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 الشكر والتقدير

 شكرتم لأزيدنكم( )لئن

التي لا تحصى وعلى توفيقه الدائم ومن بعد الله عز  على نعمه الىبدا والشكر الأول لله تعلله دائما وأ الحمد

وجل أتقدم بالشكر الجزيل والعرفان بالجميل إلى أصحاب الفضل والداعمين لي في فترة دراستي واخص 

مه لي من توجيه ومتابعة وإثراء لما قدّ  مضر دخان الدكتوربالشكر أستاذي الكريم والمشرف على بحثي 

 النور.بالمعلومات حتى يبصر بحثي 

والدكتور  رشا سيروب الدكتورةومن دواعي سروري التقدم بالشكر والامتنان للأفاضل في لجنة المناقشة 

 لما قدّماه من ملاحظات وإرشادات زادت من قيمة البحث. شادي زهرة

دراستي في برنامج ماجستير فترة كما أتقدم بالشكر والتقدير إلى أعضاء هيئة التدريس الكرام على مدى 

وجميع العاملين لكل ما قدموه من غنيّ المعرفة والتعاون الكريم. لأعمال في الجامعة الافتراضية السورية ا

 موه من جهود.في الجامعة لما قدّ 

مدير برنامج إدارة الاعمال في الجامعة  إياد زوكارم بالشكر والاحترام إلى الدكتور ني ان اتقدّ ويسرّ 

 السورية على سعيه الدائم وجهوده المستمرة في دعم الطلاب ورفع مستوى البرنامج. الافتراضية

على جهوده  الافتراضيةرئيس الجامعة  خليل العجميالتقدير والشكر الجزيل إلى الدكتور  وأتقدم بوافر

 الجامعة. ورفع مستوىالعظيمة في تطوير 

ا وقدموا لي الدعم المعنوي والنصيحة حتى كما أتقدم بخالص شكري لجميع أصحاب الفضل الذين ساهمو

 أستطيع إتمام بحثي. 
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 ملخص المشروع

 المصري سليم: الطالب

        حالة في الأمانة العامة لمحافظة  دراسة) أداء العاملينالموارد البشرية على إدارة تنوع  تأثير العنوان:

 .(حمص

 

 2019                                الجامعة الافتراضية السورية

 مضر دخان د. إشراف:

 الى  تهدفكما ع في الأمانة العامة لمحافظة حمص. واقع إدارة التنو الوقوف علىالى  الدراسة تهدف

على أداء الأبعاد التنظيمية(  –الأبعاد الخارجية  –بأبعادها )الأبعاد الشخصية إدارة التنوع  أثراختبار 

ولتحقيق  .( عاملا في المستويات الإدارية المختلفة256)تألف مجتمع الدراسة من وقد  .فيها العاملين

 (77)العامة لمحافظة حمص وعددهم  ةهدف الدراسة تم توزيع استبانة على عدد من العاملين في الأمان

اختبار تمّ و( 67من الاستبانات المستعادة وعددها )وفي ضوء ذلك جرى جمع وتحليل البيانات 

حيث تم استخدام العديد من الأساليب  SPSSالفرضيات باستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  المناسبة لغاية البحث.الإحصائية 

والى وجود  ،لمحافظة حمص توسطة المستوى في الأمانة العامةوجود إدارة تنوع مإلى الدراسة  خلصت

على مستوى أداء )الداخلية والخارجية والتنظيمية( تأثير ذو دلالة معنوية لكل من أبعاد إدارة التنوع 

الدراسة  توانته مجتمعة.العاملين فيها مع وجود التأثير الأكبر للأبعاد الخارجية عند تأثير العوامل 

التنوع في سياسات واستراتيجيات دمج إدارة ضرورة  أهمهابمجموعة من التوصيات والمقترحات 

، وضرورة وجود نظام مكافآت الأمانة العامة وتدريب المدراء والقادة لتطبيق هذه الإدارة بشكل فعال

إيجاد بيئة عمل بضرورة  أوصتكما وحوافز مناسب يحقق العدالة ويعطي العامل ما يستحقه من تقدير، 

 العامة وفق آليات جديدة.صديقة للأسرة وبتفعيل دور التدريب في الأمانة 

 حمص.الأمانة العامة لمحافظة -أداء العاملين –إدارة التنوع : ةالكلمات المفتاحي 
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 الفصل الأول: الإطار المنهجي للبحث

 مقدمة

رغم التداخل بين مختلف العلوم التي تناولت دور الموارد البشرية في إحداث التغيير سواء في مجال إدارة 

أو نظريات التنظيم وخاصة منها النظريات التي  مواكبتها للعصر،الأعمال آو المنظمات الحديثة وتحديات 

مثل نظرية الإدارة  والنظريات الحديثةن و الإدارة بالتمكي إعادة الهندسة،و ، تناولت موضوع الجودة الشاملة 

العقلاني لإدارة الموارد البشرية  وطرق الاستغلالكلها تحوي في طياتها توجهات بمؤسسة المستقبل  ،بالقيم

يجعل من العمل المؤسسي أرضية تساعد  socio-professionalمهني  ياجتماع منظورالمعاصرة وفق 

)زلاقي، ب  .من خلال الاعتماد على العمل الجماعي أو التعاوني ،والعالميةعلى التكيف مع التحديات الدولية 

 ت(

لعنصر البشري عناية خاصة أكبر من أي شيء آخر. وهذا البعد اح المؤسسات أو المنظمات الناجحة تمن

العنصر البشري واعتباره أهم عنصر يحتاج إلى اهتمام ورعاية وجهد وإدارة ذات رؤية تتجه نحو احترام 

على  (2005)عساف،  Management By Valueنظرية الإدارة بالقيم أكدتوقد  من عناصر الإنتاج

عامة تتمثل فيما  وحدة المعرفة بالنسبة للظواهر الإنسانية باعتبار أن وأهمية القيم لهوكيفية تشكّ أهمية المعتقد 

هذه الظواهر تتشكل نتيجة علاقات الناس بعضهم ببعض، وإن منظومة  نلأ يسميها المؤلف بالقيم الجوهرية

يحتكم إليها هذا الإنسان أو هذه الجماعة.  لحقيقة تعبير عن قيم ماهي في ا أو جماعة   فردا  إنسان علاقات أي 

)عساف،  نظمها، من تحديد القيمة الجوهرية التي تقوم عليهافهم هذه العلاقات، أو بناء يبدأ  وينبغي أن

وستنتقل ، المهني همسلوكفي ذلك يؤثِّر سالمجتمع الذي يتمسك أفراده بمصالحهم الضيقة؛ ن أحيث  .(2005

 (2005)الحوراني،  .أنماط السلوك هذه الى مؤسسات العمل

 تماما  ها التنوع ذاه قىليوحتمي في المنظمات على اختلافها،  ولما كان التنوع في القوى العاملة أمر طبيعي

أهمية التنوع  وإدراك الآخر لوتقب والتسامح بالمساواة يدةازتالم المطالبات ةالحاضر نتيج الوقت في متزايدا

وأهمية الاستفادة منه وتوظيفه بشكل إيجابي ليتحول ها فيضة ونمو المنظمة وأداء العاملين والخليط الثقافي لنه

وتحسين أداء المنظمة على القيام بدورها وزيادة انتاجيتها ومعزز لقدرة  للإبداعمن سبب للصراع الى محرك 

يتطلب إدارة فاعلة وواعية تعترف بالفروق الموجودة بين العاملين وتقدرها على أن التنوع  .العاملين فيها

كما تعمل على استكشاف هذه الاختلافات في ظل بيئة تتسم بالأمان  ،أن كل شخص منفرد بذاتهبوتؤمن 

البسيط الى تعظيم  حوتجاوز التسامالى أن هذا المفهوم يعني فهم كل منا للآخر  والرعاية. بالإضافةوالايجابية 

  (2016)العامري،  .ي كل فرد والاحتفاء بهافالأبعاد الغنية للتنوع 

تعمل إدارة التنوع على بناء التنوع الثقافي في المنظمة والمحافظة عليها حيث يفترض في ثقافة المنظمة أن 

والمنظمة ذات الثقافات المتعددة هي  ،الاختلافات الموجودة بينهم ن حاضنة للكفاءات بغض النظر عنتكو
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 .           والثقافات والخصائص الأخرى لتعطي نتائج متميزة في الأداءمتزج فيها الأعراق المنظمة التي ت

 (2015)معيقل، 

يعد موضوع التنوع من الموضوعات الهامة في إدارة الموارد البشرية لارتباطه المباشر بالعنصر البشري 

ل تقدم علمي لفكري وأساس كل قيمة فيها وأصل كالذي يعد أهم وأغلى أصول المنظمة كونه يمثل رأسمالها ا

لابد من إدارة هذا التنوع بما يكفل التحكم في مواردها البشرية لضمان تفوقها وتميزها، وتكنولوجي، لذا كان 

كما ينظر الى التنوع بأنه سلاح ذو حدين ففي حال لم تتم إدارة هذا التنوع فقد يصبح عقبة أمام تحقيق 

‌(Mazur, 2010) .الأهداف التنظيمية

في  أداء الأفراد العاملينهذا التنوع في مستوى  إدارةمدى التأثير الذي تتركه  قياس تحاول هذه الدراسة

سنوات الماضية تنوعا في العاملين نتيجة الأزمة التي مر والتي شهدت في ال الأمانة العامة لمحافظة حمص

وذلك بهدف الوصول الى سياسات وممارسات يمكن للإدارة من خلالها الاستثمار  .السوريبها القطر العربي 

خلال من  تم هذاالأمثل للتنوع في المنظمة وإدارته بما يحقق مستوى فعال ومرتفع لأداء الفرد والمنظمة. 

تحليل البيانات الثانوية المرتبطة ومراجعة الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع البحث ومن خلال 

 توزيعها.م تالأفراد العاملين انطلاقا من استبانة الدراسة التي من عينة استطلاع آراء 

 مانة العامةبالأالباحث . كما قصد في البحث للدلالة على تنوع الموارد البشرية التنوعوقد استخدم مصطلح  

 الأمانة العامة لمحافظة حمص.

 

 

 

 

 

‌  
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 السابقة:استعراض الدراسات 

بعنوان إدارة التنوع العمري والمخرجات التنظيمية، دور منظور  (Ali & French, 2018)دراسة  

 التنوع

العلاقات الإيجابية بين ممارسات التنوع العمري والنتائج التنظيمية وبرامج  لى اختبارإ الدراسةهذه هدفت  

لتأثير معتدل من منظور  اختبارات كما اقترحتالمستمدة من نظرية الطوارئ،  اة العمل والنتائج التنظيميةحي

مؤسسة متوسطة  248التنوع )الإنصاف والتمييز مقابل التآزر( على العلاقات الرئيسية. تم جمع البيانات من 

النتائج جزئي ا فرضيات التأثير الرئيسية وفرضية التأثير  دعمتالمؤسسات الربحية. إلى كبيرة الحجم من 

ناقشت و ،تنظيمية مختلفة لممارسات التنوع العمري وبرامج حياة العمل مخرجاتتوصلت إلى والمعتدل. 

 .النظرية والعملية هاآثار

 والنمو التنظيمي لمدرسي التربية البدنية بعنوان العلاقة بين إدارة التنوع (Burmaoglu, 2018)دراسة 

تقصي العلاقة بين إدارة التنوع والتطور التنظيمي لدى مدرسي التربية البدنية في ولاية  دفت الدراسة الىه

نتائج البحث وجود علاقة  ( مدرسا. أظهرت55. شارك بالبحث )تحليلي البحث وصفيمنهج ايرزوروم. 

 معنوية ذات دلالة بين إدارة التنوع والتطور التنظيمي وكذلك بين أبعاد إدارة التنوع والتطور التنظيمي.

 بعنوان أثر تنوع الجنس على الأداء (BAE & SKAGGS, 2017)دراسة 

في الإدارة على الأداء التنظيمي باستخدام بيانات مسح لوحة  لتنوع الجنسيآثار االى تحليل الدراسة  هدفت 

. وقد تناولت دراسات قليلة هذه العلاقة لشركات خارج الولايات 2009و 2007و 2005العمل الكورية لعام 

أن التنوع بين الجنسين في الإدارة لديه علاقة  الدراسة نتائجأظهرت المتحدة، وخاصة في البلدان الآسيوية. 

العلاقة المنحنية بين التنوع بين الجنسين في الإدارة وإنتاجية  وقد كانتمع إنتاجية ثابتة.  U كل حرفعلى ش

الشركة أقوى في الصناعات الموجهة نحو الخدمات بالنسبة للصناعات التحويلية، مع أعلى مستوى من 

ا  أدرجت الدراسةإنتاجية الموظفين داخل مجموعات الإدارة المتجانسة.  للسياسات الصديقة للأسرة في مقياس 

أن  حيث وجدتبين التنوع بين الجنسين في الإدارة والأداء التنظيمي. السلبية مكان العمل لتخفيف العلاقة 

ا من السياسات الصديقة للأسرة U النمط على شكل حرف ا كبير  هذا يشير إلى أن التنوع بين و يحمل عدد 

نتاجية الشركات الكورية من خلال التفاعل مع السياسات الصديقة الجنسين في الإدارة له تأثير كبير على إ

 .للأسرة

حة الضيافة والسيا قطاع بعنوان بحوث إدارة التنوع في (Kalargyrou & Costen, 2017)دراسة 

 ومستقبل الماضي والحاضر
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محاولة تقييم التقدم المحرز في بحوث إدارة التنوع في مجال الضيافة والسياحة، وتحديد هدفت الدراسة الى 

السياحة وتنوع والأدب في مجال الضيافة والسياحة، وتزويد علماء الضيافة الالفجوات بين الأدب العام لإدارة 

قدية لأدبيات إدارة التنوع الدراسة عبارة عن مراجعة نمنهجية  .باقتراحات لتطوير المعرفة في إدارة التنوع

اقتراحات تقديم الحالية في تخصصات الأعمال والضيافة والسياحة العامة في محاولة لتحديد الفجوات و

 دراسةثغرات كبيرة بين البحث تركزت في وجود نتائج  .لتوسيع هذه المعرفة في مجالات الضيافة والسياحة

لتنوع اتعد أبحاث إدارة حيث إدارة التنوع المنجزة في تخصصات الضيافة والسياحة ومجال الأعمال العام. 

من الأهمية بمكان أن وأنه  .في الأعمال العامة أكثر تعمق ا وتستخدم الأطر النظرية النفسية والاجتماعية

وأوصت الدراسة أن النتائج التنظيمية،  يستكشف العلماء تداعيات هذه القوى العاملة المتنوعة ليس فقط على

 منهجيةمن الضروري أن يجري الباحثون دراسات تساعد الممارسين على فهم أكثر المنظورات فعالية 

ا للغاية حول إدارة التنوع  من خلال أظهرتكما لإدارة التنوع.  مراجعة الأدبيات الهامة أن هناك بحث ا نادر 

لا بد من إلقاء مزيد من الضوء على أفضل ممارسات إدارة التنوع، ف ،يركز على الموظفين ذوي الإعاقة

 وآداب العمل في هذه المجموعة من الموظفين الممثلة تمثيلا ناقصا وتفاعلهم مع زملائهم في العمل. 

 التنظيمية في الجامعات الفلسطينيةواقع إدارة التنوع وأثرها على الثقافة  بعنوان (2017)سمارة، دراسة 

هدفت الدراسة الى دراسة أثر إدارة التنوع على الثقافة التنظيمية في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزة 

تمثل مجتمع البحث من الاداريين والأكاديميين بوظائف  ،وقد اعتمد البحث على المنهج الوصفي التحليلي

من أهم نتائج الدراسة وجود أثر  ن( موظفا. كا332فلسطينية وبلغت عينة الدراسة )في ثلاث جامعات إدارية 

ذو دلالة إحصائية لأبعاد إدارة التنوع على الثقافة التنظيمية وكذلك أثر ذو دلالة إحصائية لواقع إدارة التنوع 

همها ضرورة نشر ( وقد قدمت الدراسة توصيات من أα=<0.05على الثقافة التنظيمية عند مستوى دلالة )

ثقافة التنوع بين الموظفين وإدراك ميزات التنوع والاستفادة منه والإلمام بالمشاكل المتوقعة له واعتماد 

 استراتيجيات وبرامج لإدارة التنوع للتعامل مع هذه المزايا والتحديات.

 رة التنوع على المستوى التنظيمي إدا بعنوان  (Bozhko, 2014) دراسة

هدفت الدراسة إلى الحصول على فهم أعمق حول المنظمات متعددة الثقافات والمنظمات التي سبق لها 

أن فوائد  الدراسة:أهم نتائج  .التجربة في إدارة التنوع وكذلك استكشاف فوائد وعيوب المنظمة المتنوعة

مين مجموعة فوائد داخلية وخارجية ومن بين المزايا الداخلية لتنفيذ التنوع في قوة العمل يمكن تقسيمها إلى قس

وظيفي لدى العاملين  ارض -استخدامها من قبل المنظمة.  من الأفكار الجيدة التي يمكن الكثير-التنوع ما يلي: 

 -ي الأرباح. زيادة الإبداع والابتكار زيادة أيضا ف ومع- يد الانتاجية والإبداع والفعاليةتزا -في المنظمة. 

الموارد البشرية ستتحسن لديها المقدرة على اجتذاب واستبقاء الموظفين ذوي المهارات والمعارف القيمة 

مع وجود قوة عمل متنوعة  -العملاء سوف تتحسن.  خدمة- التنوع:لفوائد الخارجية لتنفيذ اللازمة للمنظمة. ا

السهل بناء علاقات أقوى مع  من-زيادة رضا العملاء  -سيكون من الأسهل فهم الأسواق الأجنبية وعملائها. 
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قوة العمل المتنوعة سيكون من الأسهل التكييف مع متغيرات السوق الجديدة وزيادة المرونة  مع-العملاء 

من خلال قوة عمل متنوعة، سيكون لدى المنظمة ميزة تنافسية. وتوصلت الدراسة أيضا إلى أنه  -التنظيمية. 

الخصائص المرئية  هو إطلاق إن التنوعميع المفردات الخاصة بالتنوع وأبعاده يمكن القول الجمع بين ج بعد-

وإدارة التنوع  -للعمل. أمر ضروري ومفيد  هي وغير المرئية للفرد، حيث كل الفروق الفردية بين العاملين

 -خلق بيئة عمل فعالة.  هي عملية فيها كل المهارات ومعارف الموظفين والتي يمكن استخدامها من أجل

مسألة رغبة  مجرد وأنهاوأخيرا أشارت الدراسة إلى أن تنفيذ التنوع يمكن أن يكون مقبولا في أي منظمة، 

 على- منها:المديرين وأهداف الشركة. وقدمت الدراسة بعض التوصيات للشركات والأفراد في مجال التنوع 

إذا ما قررت الشركة تنفيذ  -لخطط المستقبلية لتطوير الشركة. القادة التنظيميين تحديث الأهداف التنظيمية وا

مع إجراءات حقيقية. مثل التدريب،  التنوع يجب ألا يكون مجرد كلمات مكتوبة ولكن يجب أن يترافق

وقت أكبر لتدريب الاقليات للحصول على أكبر  عطاءالشركة، إوة العمل المتنوعة في والاتصالات، ودعم ق

 التعامل بالصور النمطية في قضايا الأقليات او الثقافات المتعددة. موعد التعليم.قدر من 

ية مهمة في صناعة الفنادق في هي قض لبعنوان إدارة التنوع: ه (Badran & Khalifa, 2013)دراسة 

 مصر

استكشاف الصورة الشاملة لإدارة تنوع الموارد البشرية في فنادق الخمس نجوم في الى الدراسة  هدفت

استبيان  348القاهرة والأقصر )مدينتين سياحيتين مهمتين في مصر(. تم الحصول على دراسة ميدانية من 

ثقافة الدراسة عن وجود  تكشفالخمس نجوم في القاهرة والأقصر. ويمثلون المديرين والمرؤوسين في فنادق 

 ،إلى تعزيز قضايا إدارية معينةعند الحاجة توظيف إيجابية وداعمة، وشعور قوي بالتقدم بين القوى العاملة 

في مجموعة المعرفة في أدب إدارة  ساهمت الدراسة. عن ذلك وينبغي أن تتحمل الأطراف المؤهلة مسؤوليتها

هذا البحث من خلال فهم تأثير ثقافة التنظيم  قد يستفيد صانعو السياسات والمؤسسات من ،الضيافةفي التنوع 

فهما  للقضايا المتنوعة المدعومة من  الدراسةتوفر هذه  قد اكم الداخلي على القضايا المتعلقة بإدارة التنوع.

 .التنوع والتي يمكن أن تستخدمها المنظمات الفندقية

 تأثير التنوع في مكان العمل في المنظمات بعنوان: (Dike, 2013)دراسة 

قدرة الشركات على إدارة  وأجريت لاستكشاف العمل،هدفت الدراسة الى التعرف على التنوع في مكان  

عامل الشركات مع تكذلك دراسة كيفية  الشركة، دالتنوع على وجو ونتائج هذاالتنوع في القوى العاملة 

الدراسة على خمس شركات في فلندا  تم اجراء الثقافية.مختلف الخلفيات  التحديات التي تأتي مع الموظفين من

 وكذلك أجرىعن الشركات المبحوثة  وتحليل البياناتمنهج البحث النوعي لجمع  واستخدم الباحثوغانا 

تحقيق إدارة فعالة على نتائج الدراسة: عدم قدرة بعض المديرين  ومن أهممقابلات مع ثلاثة من الشركات. 

. بعض المديرين لم يكن لديه ما يكفي من المعرفة حول كيفية وأنشطتهاالى طبيعة الشركة  ويرجع ذلكللتنوع 

إدارة القوى العاملة بشكل فعال. هناك نقص في التواصل المفتوح بين المديرين والموظفين. مجموعات موارد 
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بيرة لتوجيه الموظفين ليست كافية للقضاء على تحديات إدارة الموظفين التي تم انشاؤها من قبل الشركات الك

الى أداء جيد جدا من خلال  والموظفين يميلونأن المديرين  أهمها:الى توصيات  وتوصلت الدراسةالتنوع. 

فيما يتعلق بقلة المعرفة من جانب المديرين و. وتوجيههمما يتم ارشادهم دتطوير المزيد من الثقة بالنفس عن

الشركات أن تنظم ورش عمل ودعوة المديرين لحضور المؤتمرات  لإدارةتنوع في مكان العمل يمكن حول ال

 ،السنوية في مجال التنوع. وكذلك استخدام رسائل البريد الالكتروني الداخلية العادية لخلق الوعي عند الحاجة

المديرين استعداد لتغير جزء  يجب أن يكون لدى ولاحتياج المديرين الى التواصل بشكل أكبر مع الموظفين.

من تقنيات الشركة عندما تكون تقنيات إدارة التنوع المعتمدة لا تعمل على نحو فعال. كذلك يجب على 

وأخيرا يجب على الشركة أن تعطي  القرار،اتخاذ  إلىوارشادهم المديرين اعتماد بعض المبادئ لإدارة التغير 

                  .التغير لموظفين قبولواسببا ملموسا لماذا يجب على المديرين 

 التنوع وأثره على الأداء التنظيمي  بعنوان(Starelene & Kimberly, 2011) دراسة

هدفت الدراسة الى تحليل تعاريف التنوع في أدبيات الإدارة لمناقشة عدم الوضوح في الفرق بين التنوع 

أن هذه  الدراسة:أهم نتائج  التنظيمية. منالوظيفي والاجتماعي، والذي يؤدي الى عدم تمايز في السياسات 

المسألة ليست واضحة ضمن ادبيات الإدارة أو الأدب والتعليم وهو ما يؤدي الى بعض المشاكل الواضحة في 

تحديد تعريف التنوع من أجل الممارسة وعلى الرغم من ذلك قدمت الدراسة بعض التوضيح من حيث 

التنوع الاجتماعي دور  على ضرورة التأكيد أهمها:وتوصلت الدراسة الى توصيات  البديلة.التعاريف 

وكذلك ينبغي بذل الجهود لشرح ما يعنيه هذا الاختلاف في الممارسة  الأداء.والوظيفي بشكل أوضح في 

 ونتائجها.كل التوقعات لبرامج إدارة التنوع  على تحسينللمنظمات وهذا سوف يساعد 

دور إدارة الموارد البشرية لدعم مدخل إدارة تنوع الموارد البشرية بعنوان   (2010)أحمد،  دراسة

 تالجنسيابالشركات متعددة 

الجنسيات قامت الدراسة ببحث دور إدارة الموارد البشرية في دعم مدخل إدارة التنوع في الشركات المتعددة  

البيانات من الدراسة الميدانية التي تم اجراؤها على عينة من مديري الموارد البشرية في  وباستخدام

حتى تتمكن منظمة من التعامل مع ظاهرة التنوع فإن ذلك يتطلب من  الدراسة:أهم نتائج  الشركات. كانت

دة الجنسيات بالعديد من الإدارة أن يكون لها دور فعال لإدارة التنوع وأن يتحلى المدير داخل الشركات المتعد

وتوصلت الدراسة الى توصيات الدولية الصفات التي تمكنه من إدارة الاختلافات الثقافية داخل المنظمات 

تعد من أهم مشكلات تنوع الموارد البشرية فيجب على  الثقافيةبما أن التنوع الثقافي والاختلافات  أهمها:

ثقافة  –التعلم  –إدارة الموارد البشرية  )نظمنوع الثقافي ومنها المنظمة مراعاة بعض الجوانب عند إدارة الت

 (.تغاير الخواص في الجنس والعرق –المسار المهني والوظيفي عبر الثقافات  –المنظمة 

 التعقيب على الدراسات السابقة:
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الدراسات السابقة في التأكيد على دور إدارة التنوع في المؤسسات وتطوير منهجيات  معظم تتشابه -

حديثة في ممارسات إدارة الموارد البشرية وفي أهمية التعامل مع التنوع على أنه رأسمال بشري هام 

 عن أية أصول أخرى في المؤسسة. لللمؤسسة لا يق

)من خلال اقتراح برامج لإدارة التدريب على أهمية في التأكيد  السابقة تشابهت معظم الدراساتكما  -

ودوره في إدارة التنوع وفي التأكيد على أهمية عملية التواصل بين المدراء التنوع أو ورش عمل( 

  والعاملين لتحسين إدارة التنوع.

في الإشارة الى ذوي الإعاقة كفئة ذات  (Kalargyrou & Costen, 2017) انفردت دراسةوقد  -

تمثيل ضئيل في إدارة التنوع، الأمر الذي يستوجب أن يلقى ما يستحق من أهمية ولاسيما في مرحلة 

 .)الباحث( في السنوات الثمانية الاخيرة.بعد الحروب والأزمات كالتي مرت بها سورية 

بمصطلح السياسات الصديقة للأسرة. ويرى  (BAE & SKAGGS, 2017)كما تميزت دراسة  -

ولاسيما ما يتعلق بالمرأة  جهة البحثالباحث في تطبيق هذا المصطلح حلولا لبعض المشاكل في 

 .الباحث()تعارض الالتزام الاسري والوظيفي لديها التي تعاني من العاملة 

ذو لقطاع العام لأنه تم اجراؤها في مؤسسة عن الدراسات السابقة  ما تتميز به الدراسة الحالية -

حيث يخضع ذلك لقوانين وأنظمة تختلف عن  ممارسات التوظيف للموارد البشريةالخصوصية في 

 العمل في القطاع الخاص وبالتالي فالتنوع في القطاع العام انعكاس للمجتمع تلك التي يحددها ربّ 

في إدارة التنوع ما يجعلها مقتصرة على  ثكما لم ير الباحالخاص. وقيمه أكثر منه في القطاع 

فما يجب على الإدارة التحلي به من صفات  (2010دراسة )أحمد، الشركات متعددة الجنسية كما في 

مطلوب في كل المؤسسات بما أن التنوع أمر حتمي باختلاف العنصر البشري حتى في الدولة 

ختلاف كل ما حيث يشمل الاالواحدة والتي قد تظهر متجانسة ببعض الصفات الديمغرافية والسلوكية 

 الفرد مميزا عن غيره.

ن باقي مجتمعات الدراسات السابقة ع تختلف ث )كدراسة حالة(على مجتمع بحالدراسة تمت قد و  -

تعميمه على باقي المنظمات في المحافظة الواحدة دونا عن باقي الجهات  نالأمر الذي لا يمك

والمحافظات لخصوصية كل جهة بالغرض الوظيفي والخدمات التي تقدمها وطبيعة الموارد البشرية 

تغير عوامل التنوع تحيث أن  للدراسة الحالية عن الدراسات السابقة الحدود الزمنيةاختلفت  وكذلك

 والزمان.باختلاف المكان 

‌  
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 مشكلة البحث

ظلالها على المجتمع السوري عامة بعديدة ألقت مؤخرا عوامل  سوريةكان من نتائج الازمة التي مرت بها 

ا التي لمّ والمحافظات السورية  منحيث تم تكليف العديد من العاملين  ،القطاع العام خصوصا وعلى مؤسسات

رات كما أفرزت الازمة تغيّ  ،للعمل في محافظات أخرى ،تواصل جهاتها العامة عملها بعد باختلاف الأسباب

ية والاحتياطهامة تمثلت في نقص في العاملين من الذكور من فئة الشباب لالتحاقهم بواجب الخدمة الإلزامية 

كبديل لمتابعة  ناثأومن الإ أخرى في العمل من فئات عمرية أفرادعلى  الاعتمادضرورة  عنهانعكس  ما

في ضرورة التعامل مع واقع جديد علّ أهم تحديات لإدارة على ا تقد فرض. هذه التغيرات عمل المؤسسات

وفعالة لترتقي بأداء هذه الكوادر البشرية لتحقيق أهداف  كفؤة تنوععناوينه من وجهة نظر الباحث تبني إدارة 

على تنوع الر إدارة يأثتما هو لتساؤل الرئيس للبحث: مشكلة الدراسة على ا ركزتهنا كان  نالمؤسسة. وم

 التالية: فرعيةال التساؤلاتوقد تفرعت عنه  ؟العامةفي الأمانة أداء العاملين 

 ؟2019في العام  العامةتنوع في الأمانة تطبيق إدارة ال مستوىما  .1

 ؟العامةالأمانة  أداء العاملين في فيالتنوع هل هناك تأثير لأبعاد إدارة  .2

-)العمر ومنهاالديمغرافية متغيرات التنوع بعض الى  الأداء تعزىهل هناك فروق معنوية في  .3

 ؟(دخل الاسرة-المسمى الوظيفي-عدد سنوات الخدمة-المؤهل العلمي -الجنس

 البحث أهمية

 الأهمية النظرية

ندرة  هناك-الباحثحد اطلاع -الاهتمام الكافي بل وعلى  المؤسسات العاملة في سوريةفي تنوع اللق إدارة تلم 

هذا الموضوع، لاسيما في القطاع العام، على أهميتها خاصة في الوقت الراهن. من في الأبحاث التي تناولت 

الرائدة والمصاحبة لأزمة تمر به سورية تستوجب استنفار كل جهد جاد هنا يعد هذا البحث من البحوث 

اجهة للبحث في إدارة التنوع للنهوض بالأداء في القطاع العام لأخذ دوره في مرحلة التنمية القادمة ومو

يكون هذا البحث نقطة انطلاق لبحوث جديدة في قطاعات أخرى لما يوفره من أدب نظري التحديات القائمة. و

 حديثة ذات صلة.راسات سابقة ود

 يةلمالأهمية الع

باستهدافها لقطاع خدمي هام ومركزي في محافظة حمص وهو الأمانة العامة الدراسة تكمن أهمية هذه 

 والتي تشرف وتوجه العمل في باقي الجهات العامة المرتبطة بها. لمحافظة حمص 
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 البحث أهداف

العام، الأمر الذي يحسّن من مستوى الخدمات للمواطن السوري هدف البحث الى تحسين الأداء في القطاع 

ويغير النظرة السائدة عن مؤسسات القطاع العام والمتمثلة بتدني الأداء مقارنة بمؤسسات القطاع الخاص 

 )بدرجات متفاوتة(.

كما تقدم هذه الدراسة للإدارة العليا والمسؤولين عن ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجهة المبحوثة 

معلومات لبيان أهمية إدارة التنوع وعلاقتها وأثرها في أداء العاملين في جهات عملهم. ويمكن صياغة أهداف 

 البحث التالية:

 .عامةمستوى تطبيق إدارة التنوع في الأمانة ال دراسة .1

 .ر تطبيق إدارة التنوع في أداء العاملين في الأمانة العامةأثتحديد  .2

تعزى إلى بعض متغيرات التنوع في أداء العاملين في الأمانة العامة وجود فروق معنويةدراسة  .3
1
 

دخل -المسمى الوظيفي-عدد سنوات الخدمة-المؤهل العلمي -الجنس-ومنها )العمر الديمغرافية

 الاسرة(.

 :البحثنموذج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نموذج البحث1رسم توضيحي 

                                                           
1
الديموغرافية‌متغيرات‌التنوع‌الديمغرافية‌لعلاقتها‌بموضوع‌البحث‌حيث‌استخدم‌هذه‌المتغيرات‌لدراسة‌الفرضية‌أطلق‌الباحث‌على‌المتغيرات‌‌

‌الرئيسية‌للبحث‌وهي‌أثر‌إدارة‌التنوع‌في‌مستوى‌أداء‌العاملين.

 الباحث( اعدادمن )

ع
و
إدارة التن

 

 المتغير‌المستقل

الأبعاد 

 الشخصية

الأبعاد 

 الخارجية

الأبعاد 

 التنظيمية

أداء الموارد 

 البشرية

في المبذول الجهد 

 العمل 

القدرات والخصائص 

 الفردية

لدوره الفرد إدراك 

 الوظيفي

 التابعالمتغير‌

H2.10 

H2.20 

H2.30 
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 تهوعين البحث مجتمع

 وما يعلوهامن حملة الشهادة الثانوية  تمثل مجتمع البحث بجميع العاملين في الأمانة العامة لمحافظة حمص

تناسب الأبحاث الوصفية لمجتمعات وهي % 30بنسبة  ميسرةعينة وتم اختيار  ( موظفا256والبالغ عددهم )

انات عليهم توزيع الاستب مت مفردة.( 77)لتكون حجم العينة  (2013)خضر،  )بضع مئات( الصغيرة البحث

بعد استبعاد الاستبانات  % من اجمالي الاستبانات الموزعة87 هما نسبت ،(67وكانت الاستبانات المستعادة )

   (.10غير الصالحة وعددها)

 أداة الدراسة

 الأكثر الأداة أن الباحث وجد الدراسة، في المتبع المنهج وعلى جمعها، المراد البيانات طبيعة ىبناء عل

 في استخدامها أجل من أولية استبانة بإجراء الباحث قام حيث الاستبانة، هي البحث أهداف لتحقيق ملاءمة  

بالاستعانة بتوجيهات وارشادات الدكتور  بعض العبارات وحذف تعديل تم حيث والمعلومات البيانات جمع

 البيانات جمع بهدف العينة أفراد جميع على توزيعها تم والتي النهائية، بصورتها الاستبانة لتخرج ،المشرف

 .للدراسة اللازمة

العبارات المتعلقة  الجزء الأولمتعلقين بعنوان البحث ومتغيراته، يضم  نحيث تم تقسيم الاستبيان الى جزئيي

نظرا لضيق الوقت  (2017)سمارة،  ببحث  ةمحاور بالاستعانثلاثة في المتغير المستقل )إدارة التنوع( ب

 اللازم لإنجاز البحث وهي:

  .فقرات 7المحور الأول الأبعاد الشخصية ويتكون من 

 فقرات. 10المحور الثاني الأبعاد الخارجية ويتكون من

  .فقرات 10الثالث الأبعاد التنظيمية ويتكون منالمحور 

)بحر و ببحث  ةبالاستعان محاورثلاثة  في (أداء العاملين)لمتغير التابع ويضم عبارات ا نيالجزء الثا

 وهي: (2009سويرح، 

  .فقرات 6المحور الأول الجهد المبذول في العمل ويتكون من 

  .فقرات 6ويتكون من  الفردية القدرات والخصائصالمحور الثاني 

 فقرات  6ويتكون من  الوظيفي لدوره الفرد إدراكالمحور الثالث 

 .راد العينةلأفالديمغرافية  متغيرات التنوعبجمع البيانات لبعض إضافة الى الجزء الخاص 

‌  
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 منهجية البحث

الدراسة إلى دراسة تأثير  وهدفت هذهلمنهج الوصفي التحليلي ا من اجل تحقيق أهداف الدراسة تم استخدام

: المصادر الثانويةاعتمدت الدراسة وقد إدارة التنوع في أداء العاملين في الأمانة العامة لمحافظة حمص، 

حيث اتجه الباحث لتكوين الإطار النظري من خلال مراجعة مصادر البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب 

والأجنبية ذات العلاقة والدوريات والمقالات والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت  والمراجع العربية

لمعالجة الجوانب التحليلية  المصادر الأولية:وموضوع الدراسة والبحث والمطالعة في مواقع الانترنت. 

صر وتجميع المعلومات اللازمة لدراسة مفردات البحث وح توزيع استبانة لموضوع البحث لجأ الباحث إلى

 IBMجتماعيةالاالحزمة الإحصائية للعلوم  برنامجفي موضوع البحث، ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام 

SPSS Statistic Ver. 22. الاختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة  واستخدمت

لقياس عبارات  الخماسي) Likert)مقياس ليكرت  الاستبانةاعتمدت  دالدراسة. وقومؤشرات تدعم موضوع 

-( درجات3حيادي ) –( درجات 4موافق )-( درجات5متغيرات الدراسة حيث تم إعطاء موافق بشدة القيمة )

متغيرات درجة. والاسئلة متعددة الخيارات للإجابة على ( 1( درجة وغير موافق بشدة القيمة )2غير موافق )

 الديموغرافية.  التنوع

 البحثحدود 

 تم التركيز في هذا البحث على دراسة تأثير إدارة التنوع على الأداء. :الموضوعية الحدود 

 من مجتمع كافة العاملين في الأمانة  تكونت عينة الدراسة من العاملين في الأمانة العامة :البشرية الحدود

 .من حملة الشهادة الثانوية وما يعلوها العامة

 تموز(-حزيران-وامتدت لثلاثة أشهر )أيار 2019تمت الدراسة في العام  :الزمنية الحدود. 

 الدراسة على حالة الأمانة العامة. اقتصرت :المكانية الحدود 
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 الإطار النظري :الفصل الثاني

 إدارة التنوعالمبحث الأول: 

 إدارة عيوب التنوع، ومزاياأبعادها والأدوات المطلوبة لإدارة و إدارة التنوع مفاهيمالباحث كلا من  تناول

  .للتنوع وأهم استراتيجيات إدارة التنوع ونماذجهاالتنوع، وما هي العوائق أمام الإدارة الفعالة 

 وأبعادها مفاهيم إدارة التنوع .1.1

ا  ا وحاسم  ا واضح  ا لأن التنوع جزء من العالم الطبيعي، فقد كان التنوع جزء  كل من الأحداث  .في الحياةنظر 

جميع الصفات والجوانب التي يمتلكها كل فرد لها سحرها الفريد ف ،الداخلية والخارجية يجب أن تواجه التنوع

ا طويل   ،الأجلوأهميتها التي يجب الاهتمام بها. إن بناء ثقافة متنوعة شاملة هو مهمة صعبة تتطلب التزام 

ذلك، يمكن أن تكون فرصة فريدة من نوعها، حيث تتحول الأعمال التجارية إلى العالمية ويتزايد ارتباط  ومع

 .المبادئ الإنسانية الأساسية وتعزز التنوع البشريالعالم، لإنشاء ثقافة تنظيمية متنوعة حق ا تضم 

لية تفاوض التنوع في مكان العمل بأنه عم إدارة (Walck, 1995)  في مجلة العلوم السلوكية التطبيقية، يعرف

 بين المجموعات الثقافي 

 & Harvey)  برامج التنوع ضرورية للتعامل مع التغيرات الديموغرافية السريعة في السوق العالمية دوتع

Allard, 2012).، . يجب أن يبدأ تنفيذ التنوع الشامل من كبار القادة في أي شركة ليكون فعالا 

إن تطبيق إدارة التنوع هي عملية مستمرة يجب أن تحتوي على خطة استراتيجية واضحة وتقييم متكرر  

ديد بشكل عام، تتكون أدبيات إدارة التنوع من قائمة للتخلص من الممارسات التي تفتقر إلى التنظيم أو تح

 ,Harvey & Allard) الأولويات أو التكامل. حيث تعتمد معظم الشركات حالي ا على المعتقدات وليس الحقائق

2012). 

يمكن تعريف إدارة التنوع على أنها عملية تخطيط وتوجيه وتنظيم وتطبيق جميع السمات الإدارية الشاملة 

 بينهما،بغض النظر عن أوجه التشابه والاختلاف  ،ن لجميع الموظفين حيث يمك تنظيمية،لتطوير بيئة 

الأفراد  بينالتنوع على الاختلافات ، ويقف المساهمة بفعالية وفعالية في الميزة التنافسية لـشركة أو منظمة

ينطبق التنوع على جميع الموظفين .حيث  (Kreitner & Kinicki, 2001) وكذلك أوجه التشابه الموجودة بينهم

ا مجموعة كاملة من الاختلافات الفردية التي تجعل  ولا يشمل فقط مجموعة معينة من الاختلافات ولكن أيض 

لكنه مزيج من جميع الاختلافات. يحدد  ديني،لا يمكن اعتبار التنوع مجرد تمييز عنصري أو فالناس فريدين. 

ا أوجه التشابه بينهما يتطلب إجراء إدارة التنوع معالجة هذين و مفهوم التنوع الاختلافات بين الناس وأيض 

الجانبين وإدارتهما في نفس الوقت. لذلك يتوقع من المديرين دمج الخليط الجماعي من أوجه التشابه 
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 طبقاتيمكن وصف التنوع بأنه يحتوي على أربع  النحو،ة. على هذا والاختلاف بين العمال في المنظم

(Kreitner & Kinicki, 2001): 

تصف المجموعة المستقرة من الخصائص التي تحدد هوية الشخص. هناك العديد من أنواع و الشخصية:

السمات المختلفة التي يمكن للفرد تصويرها يمكن أن تكون هذه الأنواع من السمات هي تصرف 

 نوعينيمكن تصنيف سمات الشخصية إلى  ذلكوالسلوك الذي يعالجونه وموقفهم. علاوة على  الأشخاص،

لشخصية الإيجابية والسمة السلبية. يمكن تصنيف بعض هذه السمات في الجدول أدناه على النحو هما سمة ا

 :التالي

 سمات سلبية سمات إيجابية

 الكسل الصبر

 غير ودي الصدق

 الأنانية موثوقة

 وقح ذكي

 البغيض الثقة

 

 

هذه الأبعاد هي خصائص لها تأثير قوي على تصورات الناس وتوقعاتهم ومواقفهم تجاه  الأبعاد الداخلية:

 .، والعمر، والقدرة البدنية والعرقلعوامل مثل الجنس، والميل الجنسيوتشمل هذه ا .الآخرين

إنها عوامل  .هذه الأبعاد هي سمات شخصية لدينا قدر معين من التحكم أو التأثير عليها الأبعاد الخارجية:

والموقع جية خبرة العمل والمظهر والحالة الزومثل الدخل والعادات الشخصية والترفيهية والدين والتعليم و

 .الجغرافي

هذه الأبعاد ذات صلة أو مهمة للمؤسسة نفسها وهي تشمل عوامل مثل حالة الإدارة  الأبعاد التنظيمية:

 .والوحدة أو القسم ومجال العمل والأقدمية والانتماء النقابي وحالة الإدارة

 

 

 

 

 

 (Examples of Personality Traits, n.d) بعض السمات الشخصية للموارد البشرية المتنوعة( 1جدول )

 (Examples of Personality Traits, n.d) 
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(2010) Garden Swartz & Rowe’s wheel 

كوسيلة للوصول إلى قوة عاملة متنوعة ومتكاملة، إلا أن العمل  الإجراء الإيجابي الحالييتم استخدام 

الإيجابي هو تدخل مصطنع يهدف إلى إعطاء الإدارة فرصة لتصحيح الخلل أو الظلم أو الخطأ أو التمييز التام 

 (Kreitner & Kinicki, 2001) حول إدارة التنوعوأنه لا يشجع على الحاجة إلى تغيير تفكير القيادة 

ويعُرف المستوى الأعلى من "الوعي بالتنوع" من العمل الإيجابي بتقييم التنوع. يؤكد تقييم التنوع على 

الوعي بالاختلافات البشرية والاعتراف بها وفهمها وتقديرها. من خلال تقييم التنوع يشعر الموظفون بالتقدير 

 يساهم بشكل مباشر في نجاح المؤسسة بشكل عام.والقبول، ويتم الاعتراف بهم كمورد قيم 

  (Tatli & Ozbilgin, 2009)هناك ثلاثة مناهج معروفة لإدارة التنوع في الشركات 

  يعترف النهج الليبرالي بالفرصة الحرة والمتكافئة للموظف بأكمله في الشركة للحصول على سوق

 النهج على قواعد وسياسات إطار عمل رسمي ضد أي نوع من التمييزيعتمد هذا  .عمل عادل

  ،النهج الثاني هو التغيير الجذري الذي يركز على النتائج ويهدف إلى تحقيق القوى العاملة المتوازنة

 .(Cockburn, 1989) وتوزيع مكافأة معقول للموظفين

بعد الشخصية 

Personality 

Inner Circle 

 البعد الداخلي 

Internal dimensions 

 البعُد الخارجي 

External dimensions 

 البعد التنظيمي 

Organizational dimensions 

 القدرة العقلية

والبدنية   

 الكلية / القسم /فرع الدراسة 

 أبعاد‌التنوع(‌1رسم توضيحي ) 
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  التحويلي الذي له أهداف قصيرة وطويلة الأجل تكافؤ الفرص هو الهدف النهج الثالث هو التغيير

يجب أن تعمل حيث  قصير الأجل لكن الهدف طويل الأجل هو تحويل المنظمة من خلال تقييم التنوع

 (Cockburn, 1989) .إدارة التنوع هذه على إنشاء ثقافة متنوعة شاملة

 المطلوبة لإدارة التنوعالأدوات  .1.2

 يدرك المديرون الفعالون أن بعض المهارات ضرورية لإنشاء قوة عاملة ناجحة ومتنوعة:

  .يجب أن يفهم المديرون التمييز وعواقبه 

 .يجب على المديرين الاعتراف بالتحيزات والتحيزات الثقافية الخاصة بهم 

 لق بالاختلافات بين الأفراد. كل فرد فريد ولا لا يتعلق التنوع بالاختلافات بين المجموعات، بل يتع

 آليات ادارة يجب أن يكون المديرون على استعداد لتغييرويمثل أو يتحدث عن مجموعة معينة. 

 (Koonce, 2001). كإجراء أخير المنظمة إذا لزم الأمر

  مكان العمل لتكون ناجحة في المستقبلتحتاج المنظمات إلى تعلم كيفية إدارة التنوع في. (Flagg, 

2002) 

  لسوء الحظ، لا توجد وصفة واحدة للنجاح حيث يعتمد ذلك بشكل أساسي على قدرة المدير على فهم

ا إلى العمل الجماعي وديناميات مكان العمل.   ما هو الأفضل للمؤسسة استناد 

 ملية شاملة لخلق بيئة عمل تضم الجميع فعند إنشاء قوة عاملة متنوعة ناجحة، إن إدارة التنوع هي ع

يجب أن يركز المدير الفعال على الوعي الشخصي. ويحتاج كل من المديرين والمنتسبين إلى إدراك 

تحتاج المنظمات إلى تطوير وتنفيذ والحفاظ على التدريب المستمر لأن  لذلكتحيزاتهم الشخصي 

 (Koonce, 2001) ليوم واحد لن تغير سلوكيات الناسدورة تدريبية 

  ا استثناءات لهذه ا أن الإنصاف ليس بالضرورة المساواة فهناك دائم  يجب أن يفهم المديرون أيض 

 (Loysk, 1996) القاعدة فإدارة التنوع تتعلق بأكثر من مجرد فرص العمل المتكافئة والعمل الإيجابي

  

 كما ينبغي أن يتوقع المديرون أن يكون التغيير بطيئ ا، بينما يشجعون التغيير في الوقت نفسه

(Koonce, 2001). 

 في هناك مطلب حيوي آخر عند التعامل مع التنوع وهو تعزيز مكان "آمن" للتواصل بين الزملاء

التجمعات الاجتماعية واجتماعات العمل، حيث يجب على كل عضو الاستماع والاستمتاع بفرصة التحدث، 

هي طرق جيدة لإنشاء الحوارات. يجب على المديرين تنفيذ سياسات مثل برامج التوجيه لتوفير وصول 

 . (Koonce, 2001) الزملاء إلى لمعلومات والفرص

ينبغي أبد ا حرمان المنتسبين من التعليقات الضرورية والبناءة والنقدية للتعرف على الأخطاء  أيضا، لا 

     .(Flagg, 2002) والنجاحات
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  إدارة التنوع عيوبومزايا  .1.1

أن تكون الإدارة على  هناك بعض المزايا والعيوب التي تأتي مع إدارة القوى العاملة المتنوعة التي يجب

كما أنها تفكر في نتائج البحوث التي أجريت على  .دراية بها لإرشادهم في عمليات صنع القرار في المنظمة

 فيما يلي بعض منها. شركات الحالة

 المزايا:

 مزايا إدارة التنوع في النقاط التالية: (Ayres, 2017) لخّص  

: كانت زيادة الإنتاجية في مكان العمل أحد التحديات الرئيسية للمديرين والقادة وللشركة الإنتاجيةتحسين 

ا لحقيقة أن كل مؤسسة لديها هيكل وأهداف فريدة خاصة بها، يمكن استخدام استراتيجيات  بشكل عام. نظر 

ك الاستراتيجيات تبني التنوع في مختلفة لتحدي الشركة أو معالجتها من أجل زيادة الإنتاجية. تتضمن إحدى تل

مكان العمل وإدارته بفعالية. عندما تأخذ الإدارة رفاهية عمالها في قلبها من خلال تقديم تعويض مناسب لهم 

والرعاية الصحية وتقييم الموظفين، فإنها تمكن العمال من الشعور بأنهم ينتمون إلى الشركة بغض النظر عن 

 .حفاظ على ولائهم والعمل الدؤوب الذي يساعد على زيادة الإنتاجية والربحخلفيتهم الثقافية عن طريق ال

عند تنفيذ مبادرات التنوع، لم يعد مديرو التوظيف يعوقهم العديد من يخلق مجموعة واسعة من المواهب: 

الفحص بدلا  من القلق بشأن الخبرات التعليمية أو العمر أو الموقع الجغرافي أو عوامل  معايير المتقدمين

يحظى الأشخاص الذين هم الأفضل في . الأخرى، يمكن أن تركز الموارد البشرية على المعرفة العملية

الوظيفة بالأولوية القصوى لأن المهارات هي محرك النجاح مع التنوع في مكان العمل، وليس العوامل 

 .الأخرى الأقل تبعية

يمكن لشخص واحد يضطلع بمهام متعددة أن يؤدي  : لاتبادل مجموعة متنوعة من الأفكار والعمل الجماعي

ا مختلفة إلى الطاولة ويقدم  بنفس السرعة التي يستطيع بها الفريق؛ لذلك يقدم كل عضو في الفريق أفكار 

ا أثناء حل المشكلات للوصول بفعالية إلى أفضل حل في أقصر وقت ممكن  .منظورا  فريد 

ل فرصة للنمو الشخصي للموظف. عندما يتعرض العمال لثقافات : يخلق التنوع في مكان العمالتعلم والنمو

وأفكار ووجهات نظر جديدة، يمكن أن يساعد كل شخص على الوصول فكري ا والتواصل بشكل أوضح في 

مكانه في البيئة العالمية وبالتالي محيطه الخاص. وكلما زاد الوقت الذي تقضيه مع زملاء العمل المتنوعين 

ينهار ببطء الحواجز اللاواعية لكره الأجانب والإثنية، مما يشجع العمال على أن يكونوا  ثقافيا ، يمكن أن

 .أعضاء أكثر خبرة في المجتمع

: يمكن للتنوع في مكان العمل أن يعزز بشكل كبير علاقة الشركة مع مجموعة معينة من التواصل الفعال

ملاء هو أحد المجالات التي يكون فيها التواصل العملاء من خلال جعل التواصل أكثر فعالية. قسم خدمة الع

ا بالغ الأهمية. يمكن إقران موظف أو ممثل خدمة العملاء مع العملاء من منطقتهم أو موقعهم  الفعال أمر 

 المحدد، مما يجعل العميل يشعر بأنه في منزله مع الممثل وبالتالي مع الشركة. 
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إلى خلفية متنوعة يجلبون إلى العمل قدرا  من المفاهيم : الموظف وزملاؤه الذين ينتمون تجربة متنوعة

والخبرات الفريدة أثناء العمل الجماعي أو المهام الجماعية، إن تجميع المهارات والمعرفة المتنوعة للموظفين 

ا يمكن أن يفيد الشركة بشكل كبير من خلال تعزيز استجابة وإنتاجية الفريق للتكيف مع  المميزين ثقافيا  مع 

ظروف المتغيرة. كل ثقافة متنوعة لها نقاط القوة والضعف الخاصة بها، وبالتالي بالإضافة إلى فرديتها، ال

يمتلك كل موظف متنوع نقاط القوة والضعف الفريدة المستمدة من ثقافتهم. عندما تتم إدارة سمة فريدة لكل 

قوة وتكملة نقاط الضعف لديها للتأثير عامل بشكل صحيح وفعال في المنظمة، فإنه يمكن الاستفادة من نقاط ال

 القوى العاملة بشكل كبير.

 :العيوب

 إدارة التنوع في النقاط التالية: عيوب (Ruth, n.d) لخّص 

حيث يتلقى  الإلزامي،غالب ا ما تتضمن زيادة التنوع في مكان العمل التدريب على التنوع : التدريب الإلزامي

ا حول أفضل طريقة للتفاعل مع العملاء والعملاء والموظفين الذين  الموظفون والمشرفون والمديرون دروس 

يمثلون مجموعات متنوعة. التدريب الإلزامي لبعض الموظفين هو ما يعادل إجبار الموظفين على قبول 

للتدريب المفروض على الموظفين  التنوع بأي ثمن، بغض النظر عن تعرضهم الشخصي وتجاربهم. قد يكون

عواقب غير مقصودة. قد يعتقد الموظفون الذين يشعرون بالتدريب على التنوع أن مفهوم التنوع هو أكثر 

أهمية من أي نوع آخر من التدريب والتطوير الذي يوفره صاحب العمل لتحسين مهارات الموظفين 

 .وقدراتهم

ل المتزايد، قد يشعر أرباب العمل بالضغط على توظيف المتقدمين باسم تنوع مكان العم: تعيين مدير السلطة

من مجموعات متنوعة. يعتقد الكثير من مديري التوظيف أن مراسيم صاحب العمل المتعلقة بالتنوع المتزايد 

وليس -تتطلب منهم التغاضي عن المتقدمين المؤهلين بشكل مناسب لصالح المتقدمين الذين يجلبون التنوع 

إلى المؤسسة. في هذه الظروف، قد يبدأ مدراء التوظيف بالاستياء من تأثير تنوع مكان -ة المواهب بالضرور

 .العمل المتزايد على قدرتهم على ممارسة حكم مستقل، وكذلك سلطتهم في اتخاذ قرارات التوظيف

أنهم أقل أهمية  : الموظفون الذين يدركون أن هدف الشركة هو زيادة التنوع قد يشعرونعلاقات مكان العمل

إذا لم يمثلوا المجموعات المتنوعة النموذجية التي تركز على العرق والجنس والأصل القومي والعمر 

والإعاقة في مكان العمل حيث لا ينتمي الموظفون إلى مجموعات متنوعة، قد يشعر هؤلاء الموظفون بأقل 

ا إلى حقيقة أنهم  ا أن الموظفين من من قيمتهم الحقيقية وعدم تقديرهم استناد  لا يمثلون التنوع. قد يعتقدون أيض 

المجموعات المتنوعة لديهم فرص أكثر للتقدم، مما يعطل علاقات العمل التي كانوا يتمتعون بها ذات مرة مع 

 .الزملاء وزملاء العمل

مل مكلفة للغاية : لزيادة الرضا الوظيفي، يمكن أن تكون إدارة التنوع في مكان العارتفاع تكلفة إدارة التنوع

في بعض الأحيان، عندما تسعى إحدى المنظمات إلى إدارة القوى العاملة المتنوعة بفعالية، وتتلقى تدريبات 
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على التنوع الإلزامي يحصل خلالها المشرفون والموظفون والمديرون على دروس حول أفضل طريقة 

كثير من برنامج إدارة التنوع حيث يمكن للتفاعل مع الموظفين والعملاء. في الآونة الأخيرة، يتوفر ال

للشركات الاختيار من بينها، مع مراعاة حجم الشركة وموظفيها. تتطلب بعض البرامج التدريبية تكلفة سفر 

 .ومشاركة عالية

: من بين العيوب الهامة للعمل مع القوى العاملة المتنوعة التمييز في جزء من المديرين والموظفين التمييز

اء. يمكن أن توجد في مكان العمل سيئ الإدارة. عندما يتعرض العامل للتمييز، فإنه يؤثر على على حد سو

 .قدرته على الأداء الجيد، كما أنه يؤثر على تصور الإنصاف ويثير قضايا التقاضي

على الرغم من أن التنوع في مكان العمل هو الاحترام المتبادل، إلا أن إتاحة الفرصة  :ممتدةإقامة  

ستيعاب طلب كل عامل متنوع يمكن أن يكون عبئ ا على أصحاب العمل، مما يجعل من الصعب إدارة لا

التنوع. قد تكون بعض القيود التي يفرضها الموظف على العمل، مثل العرق والدين وبلد المنشأ والجنس، 

ا لدرجة أن الشركة يجب  أن توظف موظفين بدوام غالب ا إذا كان التنوع في المؤسسة يميل إلى أن يكون كثير 

 كامل لتتبع تلبية احتياجات الموظفين. 

تشكيل المجموعات الاجتماعية الحصرية غالب ا ما تكون عملية طبيعية لا يمكن السيطرة  قضايا التأسيس:

عليها في بعض الأحيان. لذلك، تميل الشركات إلى تجربة درجة ما من التقسيمات غير الرسمية بين عمالها، 

ظروف ا حيث يتجنب الموظفون المتنوعون الاتصال ببعضهم البعض خلال أوقات الفراغ وعندما  مما يخلق

ينتهي العمل. على الرغم من أن هذا السيناريو لا يبدو خاطئ ا بشكل أساسي، إلا أنه يمكن أن يقلل من فعالية 

 مشاركة المعرفة بين الفرق وبالتالي يقلل الإنتاجية. 

 الفعالة للتنوعالعوائق أمام الإدارة  .1.1

تأتي إدارة القوى العاملة المتنوعة مع التحديات المحتملة التي يجب على الموجهين والقادة التغلب عليها. 

  (Kreitner & Kinicki, 2001) بعض العوائق المشتركة أمام تطبيق إدارة التنوع هي

الوظيفية والأسرة: من المرجح أن تواجه النساء هذا التحدي. الصعوبة في تحقيق التوازن بين الحياة  •

في الثقافة الحديثة، لا يزال من المتوقع أن تهتم النساء بالأطفال الصغار وإدارة الأسرة على الرغم 

 .من أن المواقف تتغير، لا تزال المرأة تتحمل أكبر مسؤوليات الأسرة

فين: يتم استثناء الموظفين المتنوعين من الأنشطة بيئة عمل غير داعمة وعدائية للعديد من الموظ •

 .الاجتماعية، وبالتالي يتم منعهم من تشكيل شبكات بين الموظفين الآخرين

مخاوف من التمييز: يخشى الناس من التعرض للتمييز وبالتالي يترددون في التقدم للوظائف التي  •

 .توجد فيها جنسيات مختلفة عن جنسياتهم

وع كأولوية تنظيمية: قد لا ينظر الموظفون إلى جهود التنوع كعمل يسهم في نجاح لا ينُظر إلى التن •

  .المنظمة
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 .مقاومة التغيير: يقاوم الناس التغيير لأسباب مثل الخوف من الفشل وعدم الثقة وضغط الأقران •

 

 استراتيجيات إدارة التنوع في المنظمات .1.5

أن الاستراتيجيات هي ممارسات جديدة ومعاصرة ترسم سياسة تعامل المنظمة على  (2009)عقيلي،  يوضح

الأجل الطويل مع العنصر البشري في العمل فيما يخص إدارة تنوع مواردها البشرية، وتتماشى هذه 

 إطارالاستراتيجيات مع استراتيجية المنظمة العامة، وذلك على غرار التكامل الاستراتيجي. وفي 

يات المنظمة فإن المنظمة تستطيع ان تلعب دورا  مهما  في إدارة التنوع وفهمه من خلال سياساتها استراتيج

تشمل برامج إدارة التنوع وفي الموارد البشرية:  سياسات إدارة التنوعوممارساتها، التي يمكن إجمالها في 

ا، ووضع سياسات تمنع التحيز وعدم كافة العمليات الإدارية داخل المنظمة، مثل التزام الإدارة العليا ودعمه

العدالة وتساوي الفرص، والتوظيف، والتدريب والتطوير، وتقييم الأداء والترقيات والتعويضات. وعموما  فإن 

إدارة التنوع يجب أن تكون شاملة  ومتكاملة  بحيث تنعكس على كافة الجوانب الفنية والإدارية، وبشكل يشمل 

  لفنية في المنظمة.كافة المستويات الإدارية وا

 نماذج استراتيجيات إدارة التنوع .1.6

 Human Resources (HR) Paradigm (Kossek & Lobel, 2005) نموذج إدارة الموارد البشرية -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 زيادة الإنتاجية والاتصال والتعاون

 التعرف على المعوقات 

اهداف المنظمة  تحقيق  

 الاستراتيجية

 التوظيف من ثقافات متعددة.•
 المدراء والقادةتدريب •
 تعديل الممارسات•
دمج إدارة التنوع مع سياسات •

والخطط  الموارد البشرية
 .الاستراتيجية

 الدعم وتمثيل الجميعتوفير سبل •
 في مواقع العمل المختلفة

 التوجيه المستمر•

 المنهجية
 زيادة نسب التنوع•
 حساسية التنوع•
 الثقافيةالمراجعة •
استراتيجيات لتحقيق •

 التنوع

Te
xt 

 الأهداف 

 (الباحث‌من‌إعداد) ( نموذج ادارة الموارد البشرية2رسم توضيحي )
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 Paradigm    Multi Organizational (Cox T. , 2001) (MO)نموذج المنظمة متعددة الثقافات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Barak, 2005) (Inclusive Model) النموذج الشامل   
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 عوامل
على‌المستوى‌المؤسسي‌/‌

 التنظيمي
 ثقافة‌المنظمة‌•
توزيع‌السلطة‌•

 والقوة
 مستوى‌التداخل‌•
الشبكات‌غير‌•

 الرسمية‌
سياسيات‌•

 الموارد‌البشرية

 عوامل
 على‌المستوى‌الفردي

‌ 

 التحيز•
 التنميط‌•
 انواع‌الشخصية•
الصراع‌بين‌•

الافراد‌
 والجماعات‌

 الاختلافات‌الثقافية‌•

Te
xt

 القيادة‌•
 البحث‌والقياس‌•
التعليم‌•

 والتدريب
مواءمة‌أنظمة‌•

 الإدارة‌
 المتابعة•

 المنهجية 

  الجزئيالمستوى 

Micro level 

المستوى 

 الكلي 
Macro 

level 

 الافراد والجماعات-

المنظمات والمجتمعات -

 المحلية                   

 الدولة/ الحكومة-

 دولي/ عالمي-

تشججججيع وتوجيجججه المجججوظفين .1

 .من ثقافات مختلفة

التعججججججرف علججججججى أصججججججحاب .2

المصججججججالح والعمججججججل علججججججى 

 تعزيز المشاركة المجتمعية.

تطججوير الخججدمات مججن خججلال .3

البججججججججججججججججرامج المتعججججججججججججججججددة 

 والسياسات.

السجعي لتحقيججق المسجاواة فججي .4

العمججججل مججججن خججججلال احتججججرام 

 واحتواء الثقافات الأخرى.

.‌إدراج‌التنوع‌في‌1
 المنظمة

.‌إدراج‌التنوع‌2
/‌بالتعاون‌مع‌المجتمع

المجتمع‌‌مؤسسات
 المدني

.‌إدراج‌التنوع‌من‌3
خلال‌التعاون‌مع‌

 الحكومة.

.‌إدراج‌التنوع‌من‌4
 خلال‌التعاون‌الدولي.

Text 

لمبادئا المستويات   

 نموذج المنظمة متعددة الثقافات (3رسم توضيحي )

 (عداد‌الباحثمن‌إ) ( النموذج الشامل4 رسم توضيحي)

 (عداد‌الباحثمن‌إ)
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  تأثيرات التنوع على المنظمة .1.7

أربعة أنواع من تأثيرات التنوع على هناك ،  (Milliken & Martins, 1996)‌وفق ا لميليكين ومارتنز

 التنظيم:

 العاطفية 

 الإدراكية 

 رمزية 

  اتصالية 

تعلق التأثيرات العاطفية بالرضا وتحديد الهوية والمشاركة وإدراك التمييز والاندماج الاجتماعي ت -

وتضارب الأدوار وغموض الأدوار في المنظمة المتنوعة، يعمل جميع الموظفين مع أشخاص من 

جنس أو عرق مختلفين، مما قد يحمل مشاعر سلبية، يمكن تفسير هذا التأثير بظاهرة "المثلية 

لجنسية". إنه يشير إلى حقيقة أن الناس ينجذبون ويشعرون بالراحة لأولئك الذين يشعرون بأنهم ا

يشبهون أنفسهم وأكثر عرضة ليصبحوا أصدقاء وتكوين علاقات معهم. هذه الظاهرة الاجتماعية 

 تجعل عملية الاندماج الاجتماعي وتحديد الهوية أكثر صعوبة في المجموعات غير المتجانسة منها

في المجموعات المتجانسة. ومع ذلك، يميل هذا الانزعاج بين أعضاء المجموعة غير المتجانسة إلى 

الانخفاض مع مرور الوقت. يرى مليكين ومارتنز أن تحقيق تعاون أكثر فعالية بين الموظفين غير 

ا للتفكير والمناقشة.  المتجانسين أمر ممكن، عندما تصبح جميع عمليات المجموعة موضوع 

ا بقدرة أعضاء المجموعة على تجميع  - النوع الثاني هو التأثير المعرفي، والذي يمكن تفسيره أيض 

ا، ومعالجتها ثم الوصول إلى استنتاجات مشتركة. هذا النوع من تأثير التنوع  جميع المعلومات مع 

ن يعمل بشكل جيد في مجموعات غير متجانسة، حيث أن التنوع المعرفي لهذه المجموعات يتضم

فإن المجموعات غير المتجانسة  ، لذلكالعديد من الاحتمالات المختلفة التي يمكن أن تؤدي إلى الإبداع

 .قادرة على توليد صورة أكثر واقعية لسياق المنظمة

المجموعة الثالثة من آثار التنوع تحتوي على تأثيرات رمزية غالب ا ما يمثل الموظفون غير  -

ا لمجموعات الأ قليات داخل المنظمة، مما يقنع أعضاء مجموعة الأقليات بأن هناك المتجانسين رمز 

ا متساوية للجميع. لذلك، ستزداد شرعية المنظمات. علاوة على ذلك، يمكن أن يؤثر عدم  فرص 

ا على المجموعات الخارجية والعملاء لشراء المنتجات والخدمات من هذه  التجانس هذا أيض 

 .المؤسسة

وتميل خرا، وليس أخيرا، فئة تأثيرات التنوع التي حددها مليكين ومارتن تمثل تأثيرات الاتصال آ -

التواصل داخل المجموعة غير المتجانسة إلى أن تكون أقل تواترا  وأكثر رسمية من المجموعة  طبيعة

المتجانسة. ولكن، على الجانب الآخر، يمكن أن يكون التواصل مع أشخاص من خارج المجموعة 

 .أن يساعد في إنشاء أساس لتنفيذ قرارات المجموعة أكثر تواترا ويمكن
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  العاملين ءالثاني: أدا المبحث

الأداء وأهميته، أبعاد أداء المورد البشري، مستويات الأداء ومؤشرات تحسينه  مفاهيمالباحث كلا من  تناول

 المؤثرة في أداء الموارد البشرية.العوامل 

 البشري المورد أداء مفهوم .1.1

 بسيط تعريف إعطاء الصعب من ذلك ورغم الأعمال، ميدان في واسع نطاق على الأداء مصطلح يستخدم

 :نذكر البشرية الموارد أداء تعاريف ومن ومحدد،

أما  الأفراد، به يقوم الذي النشاط هو فالسلوك السلوك، أنه نتاج على البشرية الموارد أداء نيكولاس عرف -

 عما مختلفة النهائية المحصلة أو البيئة جعل مما السلوك، ذلك عن تمخضت التي النتائج فهي السلوك نتاجات

 .(2003)درة،  السلوك ذلك قبل عليه كانت

 ا  يّ الأهداف المتعلقة بعمله، أ تحقيقأنه: انعكاس لمدى قدرته من عدمه في بأداء المورد البشري  يعرفكما  -

 .(2009)ميا،  هذا العمل طبيعةكانت 

من أعمال أو  الأفرادبه  قوميأو ما  الإنجازاتأو  العمليةالنتائج  بأنه: ضا  يأ البشريةأداء الموارد  ويعرف -

 .(2010)زاوي و تومي،  تنفيذ الأعمال

 فالكفاءة ،وفاعليةللأهداف المخططة بكفاءة  الفريقدرجة بلوغ الفرد أو  إلى: البشريةأداء الموارد  ريشيكما  -

 الفاقد في الموارد المتاحة للمنظمة، وذلك من خلال استخدام الموارد بالقدر تحجيمالقدرة على خفض أو  هي

أهداف  تحقيقفتتمثل في القدرة على  الفاعليةمحددة للجدولة والجودة والتكلفة، أما  رييوفق معا المناسب

 .(2005)مصطفى،  أداء الأنشطة المناسبة نيخلال تحس من المنظمة

على تفاعل ثلاثة  قوميالنتائج  وتحقيقالنتائج،  تحقيقالبشري على أنه: القدرة على  المورد لأداءرنظيكما 

 :أساسية عناصر

 وتطويرهااكتسابها  ساهمي ثيح الأساسيةللأداء البشري وأحد مكوناته  مصدراالتي تعدّ  المهارات 

 .المستوياتأحسن  تحقيقفي  تسييرهاو

 .التحفيز 

 المشتركة  ميالمهام ومختلف علاقات التعاون والق لتجسيدعنه بالإطار الملائم  عبرّيالعمل الذي  تنظيم

 .(2012برني، )غقال و  البشريةالموارد  بين

ويشير توماس جلبرت الى مصطلح الأداء ويقول بأنه لا يجوز الخلط بين السلوك وبين الإنجاز 

والأداء ذلك أن السلوك هو ما يقوم به الفرد من أعمال في المنظمة أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج 

لوك والانجاز أي مجموع السلوك بعد التوقف عن العمل أي أنه مخرج أو نتاج أما الأداء فهو التفاعل بين الس

 . (2003)درة، والنتائج معا  
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 البشري المورد أداء أهمية .1.2

 التي المنظمة أو الدائرة أو القسم لأداء انعكاسا والتنظيمات المستويات مختلف على البشري المورد أداء يعد

 حيث ذلك، على يقتصر لا الأمر أن إلا يعملون بها التي المنظمة فاعلية درجة عن تعبير وهو التنظيم، يتبعها

 (2009)ميا،  :في ذلك ويتمثل عليه شخصي انعكاس له ،وإجادته أدائه بمستوى الفرد اهتمام أن

 نسبيا مختلفة أخرى أعمال أداء وكذلك الحاضر في عمله أداء على الفرد لقدرة مقياسا الأداء يعتبر 

 فإن البشري المورد أداء كفاءة لقياس سليمة موضوعية أنظمة بوجود ذلك ارتبط ما فإذا المستقبل، في

 والتي الإدارية، من القرارات الكثير عليها تبنى التي الأساسية العوامل أحد الفردي يصبح الأداء

 والإعارة للعمل للدراسة والترشيح والترقية النقل، مثل فرد، كل حياة في المهمة الأمور ببعض تتعلق

 العمل، في لأدائه خاصا اهتماما يوجه أن فرد كل على يجب المنطلق ذلك خلال ومن بالخارج،

 .الوظيفي بمستقبله لارتباطه

 في وما ومرتبات أجور من يتقاضاه بما ذلك لارتباط نظرا لعمله بأدائه الاهتمام فرد كل على يجب 

 الحوافز بين الإيجابية العلاقة لإيجاد اللازمة المقومات تتوافر أن شرط الأداء، هذا مقابل حكمها

 .والأداء

 في الاستقرار إلى الحاجة وهي له، الأساسية الحاجات بإحدى الفرد نظر وجهة من الأداء يرتبط 

 .ذاته اثباتعمله، و

 الأهداف من عدد تحقيقمن  همكنّ يسوف  وتنميتهأن اهتمام الفرد بأدائه، والعمل على رفعه فسبق  وعلى ما

 .المرتبطة به والاجتماعية والنفسية الاقتصادية

  أبعاد أداء المورد البشري .1.1

‌في: وهذه الأبعاد تتمثل هايأداء المورد البشري عل يقاسأن  مكني جزئيةثلاثة أبعاد  نيب زيّ أن نم مكنناي

 (2003)سلطان،‌

الفرد في العمل في خلال فترة  يبذلهاالتي  العقليةأو  الجسمانية: تعبر عن مقدار الطاقة الجهد ةيكم .1

معبرة عن البعد  نةيمع زمنيةفترة  كميته خلالسرعة الأداء، أو  سيالتي تق سييوتعتبر المقا نة،يمعزمنية 

 المبذولة. للطاقة الكمي

 نة،يمع نوعيةة الجهد المبذول لمواصفات تعني مستوى الدقة والجودة، ودرجة مطابقو: الجهد نوعية .2

 ندرجيوجودة الجهد المبذول، و نوعية تهمبقدرما  ته،يسرعة الأداء أو كملاتهم أنواع الأعمال قد  بعض ففي

 سيدرجة مطابقة الإنتاج للمواصفات، والتي تق سيالتي تق سييمن المقا الكثيرالنوعي للجهد  المعيار تحت

 درجة الإبداع والابتكار في الأداء. سيالأداء من الأخطاء، والتي تقو خل درجة

تؤدى  التي الطريقة أي العمل، في الجهد بها التي يبذل الطريقة أو الأسلوب به فالمقصود :الأداء نمط .3

أو  حركات أداء في الفرد يمارسه الذي الترتيب قياس مثلا يمكن الأداء نمط أساس فعلى العمل، أنشطة بها



24  

 أيضا يمكن كما الأولى، بالدرجة جسمانيا العمل كان إذا الأنشطة أو الحركات هذه مزيج أو معينة ةأنشط

في إجراء بحث أو  يتبع الذي الأسلوب أو معينة لمشكلة أو قرار حل إلى بها الوصول يتم التي قياس الطريقة

  ذهني. طابع ذا العمل كان إذا وذلك مذكرة، أو تقرير كتابة في المستخدم ذلك أو دراسة

 :الأداء الوظيفي في ثلاثة عوامل رئيسة محدداتفيلخصان  Lawler و  porterما أ

 الجهد المبذول، وهو الذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل 

 قدرات الفرد وخبراته السابقة، وهي التي تحدد درجة فعالية الجهد المبذول 

  وانطباعاته عن السلوك والنشاطات التي يتكون منها عملهإدراك الفرد لدوره الوظيفي وتصوراته 

 .(porter & Lawler, 1968) والكيفية التي ينبغي أن يمارس بها دوره في المنظمة

بالتركيز على وقد اعتمد الباحث هذه المحددات كأبعاد للمتغير التابع وهو الأداء لأنها تتناول الأداء الفردي 

  مع مشكلة البحث وتساؤلاته.يتناسب مزايا الفرد العامل وسلوكياته، ما 

 مستويات الأداء .1.1

 (2014)عواد،  :في وتتمثل الأعمال منظمات في للأداء مستويات عدة توجد

 هو ما يقرر ثم للأداء، الخارجي التطابق المستويات الذي يحقق أعلىوهو  :المنظمة مستوى 

 :التالية النقاط في المستوى هذا إبراز ويمكن .المطلوب الداخلي الأداء

 .خارجياو داخليا العمل محيط مع يتطابق الأداء مستوى .1

مستويات  باقي أن من ويتأكد ويديره الأداء من المستوى هذا يحدد الذي هو العام /التنفيذي المدير .2

 .العمل وحدات أداء مستوى مع موتتناغ تتطابق الأداء

 العام الإطار تعتبر ،الأداء مستويات باقي تحتوي والتي الأعمال ووجود كينونة المستوى هذا يمثل .3

 .لها

 وتحديد السياسات ووضع والتنظيم التخطيط مثل الرئيسية، الإدارية العمليات المستوى هذا يشمل .4

 .الخ...العمليات 

 منهم المطلوب المنظمة في العاملين العملاء وحاجاتهم، وبين بين الوصل حلقة المستوى هذا يشكل .5

 .الحاجات هذه تحقيق

 هذه وبدون ،المستوى هذا في الأداء تعاريف على ترتكز الأخرى المستويات في الأداء تعاريف جميع .6

 .الأداء مستويات باقي تواجه مشاكل هناك ستكون التعاريف

 تحتويها التي المحددة والنتائج والحصيلة المنظمة مخرجات هي المستوى هذا في الأداء متطلبات أهم .7

 للعملاء. تصل أن يجب التيو للمنظمة ةيالرئيس الخطة

 العمليات مستوى:  
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 حددها التي الأعمال الذي يساهم في تنفيذ حاجات ومتطلباتبجوهر العمليات  يعرف هذا المستوى

 يوفر هذا المستوى  ،إن المحددة المواصفات و بالشكل مخرجاتها ينتج بذلك فهو ، المنظمة مستوى

 يتم فمن خلاله ، للأداء العملي الإطار و المخرجات إنتاج و الأعمال تنفيذ يتم  خلالها من التي الكيفية

والمصادر  ضمنها يعملون التي والأنظمة الأداء مستويات باقي بين والتكافل المتبادلة العلاقات إدارة

الذي  العمل بتنفيذ يقومون كما العاملين ترك عنه ينتج ما نظام في المستوى هذا ابغيو.المختلفة

 .محددة لمواصفات معايير محددة دون مناسبا يرونه

 للعمل المنفذّ / الوظيفة مستوى 

 ذوي أفراد قبل من يتم وإدارتها تنفيذهاو العمليات، بواسطة المؤسسة مخرجات على الحصول إن -

 .الثالث المستوى يمثلون عمل فرقوظائف و

 :هي أساسية عناصر خمسة من يتألف الذي ،البشري الأداء بنظام يسمى ما / المنفذ الفرد يشكل -

 المنفذ. 

 الخ ......تعليم آلة، النماذج، ،الأدوات :المدخلات. 

 خالمخرجات: السلع، معاملات جاهزة، تصميم معين، برنامج.... ال. 

  ينعكس على المنفذ سلبا أو إيجابا.الحصيلة: أي أثر، أي فاعلية أو نشاط 

 .التغذية الراجعة لأثر وحصيلة المخرجات 

إن المؤسسة التي تهدف الوصول إلى أداء جيد يجب عليها عدم إهمال هذه المستويات المترابطة، 

 فقاعدة ومرجعية مستوى الأفراد ترتكز على جوهر العمليات التي تعتمد أساسا على مستوى المنظمة.

 ية تحسين أداء الموارد البشريةمؤشرات عمل .2.5

 الانحرافات لتشخيص مسبقا محددة ومعايير بمؤشرات الفعلي الأداء مقارنة هو الأداء تحسين عملية جوهر إن

 أداء تحسين عملية في المهمة ومن المؤشرات لها اللازمة التصحيحية الخطوات اتخاذ ثم مسبباتهاوبيان 

الأداء هي:  قياس في الأساسية الدعائم بصفتها الاقتصادية الوحدة نجاح مفتاح تمثل والتي البشرية الموارد

 (2011)الرحمن و مجيد، 

وهي الدرجة التي تحقق فيها المنظمة أهدافها أو أنها القدرة على استثمار المنظمة الفاعلية:  .1

على البقاء والتكيف والنمو بغض النظر  الموارد بيئتها النادرة في نشاطاتها المختلفة. وقدرته

 .عن الأهداف التي تحققها

ويمثل هذا المؤشر الرشد والعقلانية في استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية الكفاءة:  .2

 تدفق هذه الموارد. ةوالمعلوماتية وتأمين استمراري

اشرة لتحقيق الهداف التنظيمية ويمكن التعبير إن مصدر العلاقة بين الفاعلية والكفاءة هو ارتباطها بعلاقة مب

 عن الأداء بأنه محصلة الفاعلية والكفاءة.
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: وهي مقياس لحساب مقدار الناتج باستخدام قدر معين من القوى التي تستخدم في الإنتاجية .3

 الإنتاجية ويتفق أغلب الباحثين بأن الإنتاجية هي ناتج قسمة المخرجات على المدخلات.

: هناك ترابط وتداخل واضح بين هذه المؤشرات التي الإنتاجية والكفاءة والفاعلية العلاقة بين .4

تمثل أحد الأركان الأساسية المهمة في عملية تحسين ونجاح المنظمة للوصول إلى أهدافها 

 المحددة ومعالجة الانحرافات بعد تقويمها من خلال وضع الحلول المناسبة والصحيحة.

‌  



27  

 إدارة التنوع بأداء المورد البشري المبحث الثالث: علاقة

النظري والمتعلقة بمتغيري البحث إدارة التنوع وأداء العاملين أراد  الإطارفي ضوء المعلومات السابقة في 

الباحث تسليط الضوء على أهمية إدارة التنوع في أداء العاملين فكان هذا المبحث خلاصة ما استنتجه من 

 أداء العاملين. وأهمية إدارة التنوع في مستوىعلاقة بين متغيري البحث 

ا لزيادة أهمية التنوع في السياق  ترغب معظم المؤسسات في البحث عن الارتباط بين التنوع  التنظيمي،نظر 

وبين التنوع والأداء لكل من المستوى الفردي والتنظيمي. وجد باتريك  التنوع،وتأثيره على انفتاح  التنظيمي،

ا مستوى الانفتاح على خصائص  فحسب،وع لا يحدد آثار التنوع داخل المنظمة ( أن التن2010) بل يحدد أيض 

 . (Patrick H. A., 2010)الاختلاف بين أعضاء التنظيم ومجموعات العمل والثقافة 

فإن العلاقات الدولية تتطلب منا التعامل  ،في الوقت الحاضرالاتصالات التكنولوجية تفوق على الرغم من و

يجب على المرء أن يتغلب على حواجز  فعالا ،يكون هذا  لكيلآخر، مع بعضنا البعض على أساس شخص 

على أنه والنظر للآخر اللغة والصور النمطية. قد يتطلب ذلك الاستغناء العقلي عن مصطلحات مثل الأجنبي 

 وفلسفات الإدارة ومجموعات الأشخاص العامل الفردشخصية م دة فهيجب على القاكما خلفية مختلفة من 

 . (Hofstede, 1994) المجاملاتالبروتوكولات ووليس فقط تعلم أسلوب 

هناك تأكيد تجريبي قوي  ،من خلال توسيع وجهات نظر المجموعة التنوع قد عزز الأداءاقترح الباحثون أن 

 (Tatli & Ozbilgin, 2009) التنوع الناجحة والتحسين الناتج في الأداء التنظيمي مرتبطان إيجابيا بأن إدارة

 .الاختلافاتفي  لاعتداللينبغي السعي  ههناك استنتاج ثابت أن ومع ذلك،

ا قدرة أعضاء المجموعة على تطوير معلومات متنوعة مع مرور الوقت حيث يصبح   قد تتطور أيض 

خاصة  أنه،الأعضاء أكثر دراية بوجهات نظر بعضهم البعض ويطورون ذاكرة المعاملات. يشير هذا إلى 

وأن يسُمح لها  أكثر،من المهم أن تتمكن من الوصول إلى فترة ممتدة  المتنوعة،بالنسبة لمجموعات العمل 

ا من المجموعات المتجانسة   .(Knippenberg, de Dreu, & Homan, 2004)بمرحلة بدء أكثر تمديد 

الفريق على  مرتبطة بقوة بأداءكانت مستويات الخبرة في تنوع الأداء  التخصصاتفرق متعددة الفي  

كما أن الابداع في الفرق غير المتجانسة .(Van Der Vegt & Bunderson, 2005)‌مستويات متنوعة من التنوع

 .(Cox & Blake, 1991)عنما يكون أعضاء الفريق لديهم قدرات متشابهة كان أكثر منه 

ا ورضا ان  وأداء مالي محتمل وأداءً أفضل إدارة التنوع الناجحة يمكن أن تؤدي إلى موظفين أكثر التزام 

لبحث أجري في جميع أنحاء العالم، أشار ثلاثة ملايين  اووفق   .(Patrick & Kumar, 2012)‌ أفضل للمؤسسة

 ,Wambui, Wangombe) أداء الموظفين والأداء التنظيميويحسن موظف إلى أن التنوع يجلب الرضا 

Muthura, Kamau, & Jackson, 2013). 
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تها واتجاهها باختلاف الزمان والتي تختلف شدّ  ،العوامل المؤثرة في أداء الموارد البشريةيمكن تقسيم 

 (2012)غقال‌و‌برني،‌‌الى نوعين: والمكان ومرحلة حياة الفرد،

 :تتعلق ببيئة العمل في المؤسسة والبيئة الخارجية العامة بمتغيراتها السياسية  العوامل الخارجية

والاجتماعية والاقتصادية. ومن أهمها ظروف العمل المادية، والعوامل الفنية بحسب طبيعة النشاط، 

ف العمل الاجتماعية ولعل من أهمها التنظيم غير الرسمي والعوامل الاجتماعية التي تتمثل بظرو

 لجماعات العمل ونمط القيادة والاشراف والعلاقات الرسمية داخل جماعة العمل.

  :وهي العوامل المرتبطة بسلوك الفرد في العمل الذي يمثل أداءه الوظيفي والذي ينتج العوامل الذاتية

 عمل لدى الفرد في ظل بيئة وظروف العمل.عن تفاعل القدرة على العمل والدافعية لل

لما كانت قدرات الفرد اما فطرية وموروثة يمتلكها أصلا ويحملها أنه  بناء على ما سبق فقد استنتج الباحثو

المنظمة أو مكتسبة من ممارساته وخبراته العملية وما تلقاه من تدريب وتعلم وتتولد  الى العمل من بيئته خارج

عنها ادراكه لدوره الوظيفي، وهذه القدرات مختلفة باختلاف الافراد، كان إيلاء إدارة تنوع المورد البشري 

ها لعلاقت اغفالهاجوز ة في المنظمة لا يحاجة ملحّ  ،المنظمةواستراتيجيات كأحد ممارسات  ،اللازمة ةالأهمي

 .المباشرة بأداء المورد البشري
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 الإطار العملي الثالث الفصل 

 المبحث الأول: لمحة عن الأمانة العامة لمحافظة حمص.

 :إحداث الأمانة العامة لمحافظة حمص 

المعدل بالمرسوم رقم  6/4/1972تاريخ  288أحُدثت الأمانة العامة للمحافظة بموجب المرسوم رقم 

( من المرسوم 2تحت مسمى أمانة سر المحافظة، حيث نصت المادة رقم ) 24/10/1972تاريخ  2008

 المذكور على ما يلي:

بجهاز  –الشؤون المدنية  –يسُتعاض في كل محافظة عن مديرية الشؤون الإدارية التابعة لوزارة الداخلية 

وتوزع الوظائف اللازمة على هذه  يسمى أمانة سر المحافظة، وتحُدد مهام هذا الجهاز وتقسيماته

 التقسيمات من المكتب التنفيذي بناء  على موافقة وزير الإدارة المحلية.

واستبُدل هذا المسمى بلفظ الأمانة العامة للمحافظة بموجب قانون الإدارة المحلية الصادر المرسوم 

 .2011لعام  107التشريعي رقم 

  :مهام الأمانة العامة لمحافظة حمص 

تتولى الأمانة العامة لمحافظة حمص القيام بالمهام المنصوص عليها في النظام الداخلي المرافق للمحافظات 

والتي  30/12/2002/ن تاريخ 1008في القطر العربي السوري الصادر بقرار وزير الإدارة المحلية رقم 

 يمكن تلخيصها بما يلي:

التنفيذية والإشراف على سير العمل في الوحدات  العمل على تطبيق قانون الإدارة المحلية ولائحته .1

 الإدارية والبلديات في المحافظة وتطويرها بما يحقق تنمية المجتمع اقتصاديا  واجتماعيا  وثقافيا .

 الإشراف على الأجهزة المركزية في المحافظة وفقا  لقانون التنظيمات الإدارية. .2

ية في المحافظة في مجال الإدارة المحلية وفق سياسة التنسيق بين الأجهزة المحلية والأجهزة المركز .3

 الدولة وخطتها العامة.

تنفيذ المشاريع المحلية وتقييمها وربط التخطيط المحلي بالخطة العامة للدولة بما يحقق التكامل  .4

 الاقتصادي والاجتماعي بينهما.

 تنفيذ التشريعات والأنظمة النافذة الأخرى التي تكفل حسن سير العمل. .5

والفنية بما  المستلزمات الإداريةتوزيع الإعانات المالية لوحدات الإدارة المحلية والبلديات وتأمين  .6

 يمكنها من تنفيذ مهامها.
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 مبادئ الأمانة العامة لمحافظة حمص:

 تحقيق مبدأ القدوة بأن يكون الرئيس قدوة حسنة لمرؤوسيه. .1

 والتنسيق والتفاعل مع العمل. تنمية روح التعاون والمبادرة والانضباط والالتزام .2

 تنمية العلاقات الديمقراطية وزيادة فعالية العاملين في المحافظة ومشاركتهم في تحقيق أهدافها. .3

تحقيق أسلوب العمل الجماعي والمسؤولية الفردية ووحدة القيادة والتسلسل الوظيفي بما يضمن  .4

من الأعلى إلى الأدنى مرونة وسرعة  انضباطية العمل وانسياب الأوامر والمعلومات والتوجيهات

 ووضوح.

 الاهتمام بالجانب الإنساني في العمل مع عدم الازدواجية في المهام والصلاحيات والمسؤوليات. .5

 تنمية شعور الانتماء إلى المحافظة لدى العاملين. .6

 سيادة علاقات المساواة والعدالة وتحقيق تكافؤ الفرص بين جميع العاملين. .7

 في وظائف تتناسب واختصاصاتهم ومؤهلاتهم وخبراتهم وتجاربهم. وضع العاملين .8

اعتماد الحوافز المادية والمعنوية والمكافآت التشجيعية وسيلة لحث العاملين وتحفيزهم لبذل المزيد  .9

 من الجهود والعطاء والإبداع.

السهر على مصالح المحافظة المادية والمعنوية وإقامة علاقات طيبة ومنظمة  .10

 مع والجهات العامة والمنظمات الشعبية وأجهزة الإعلام.مع المجت

المتابعة ومراقبة التنفيذ والمحاسبة وتطبيق مبدأ الثواب والعقاب دون تمييز  .11

 في المعاملة.

الأخذ بمبدأ التفويض بالصلاحيات بما يحقق توفير الوقت ورفع مستوى الأداء  .12

 .بما لا ينعكس سلبا  على أداء العمل

  :الهيكل التنظيمي للأمانة العامة للمحافظة حمص 

الهيكل التنظيمي للأمانة العامة  30/12/2002/ن تاريخ 1008يحدد قرار وزير الإدارة المحلية رقم 

للمحافظة الذي يرأسه أمين عام المحافظة ويتألف من عدد من الأجهزة والإدارات تم تحديثه بإضافة عدد 

لعام  107ع قانون الإدارة المحلية الجديد الصادر المرسوم التشريعي رقم من الإدارات عليه تماشيا  م

( الهيكل التنظيمي للأمانة 6وتوسيع صلاحيات ومهام الأمانة العامة للمحافظة، ويبين الشكل ) 2011

 العامة للمحافظة وفق الواقع الحالي. 
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 أمين عام المحافظة

 المحافـظ

مديرية 

الشؤون 

 الإدارية

مديرية 

التنمية 

 الإدارية

مديرية 

الشؤون 

 المالية

مديرية 

الشؤون 

 القانونية

مديرية 

التقانة 

 والمعلوماتية

مديرية 

الشؤون 

 الفنية

مديرية 

المجالس 

 المحلية

مديرية 

مكتب 

السيد 

 المحافظ

مديرية 

دعم القرار 

والتخطيط 

 الإقليمي

مديرية 

المناطق 

الصناعية 

 والحرفية

مركز 

الخدمات 

 العامة

قسم 

 الجاهزية

مكتب 

التنمية 

 المحلية
 

مركز 

تعويض 

 الأضرار

مديرية 

الرقابة 

 الداخلية

 ( الهيكل التنظيمي للأمانة العامة في محافظة حمص5رسم توضيحي )
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 متغيرات البحث وفرضياته الثاني:المبحث 

 متغيرات البحث

الأكثر تكرارا  بمراجعة الدراسات السابقة والكتب ذات الصلة توصل الباحث الى تحديد الأبعاد :المتغيرات

 للمتغير المستقل والمتغير التابع.

الأبعاد -وصنفت أبعاده ضمن ثلاثة محاور )الأبعاد الشخصية إدارة التنوع : المتغير المستقل (1

 (Gardenswartz & Rowe, 1998) الأبعاد التنظيمية(-الخارجية

القدرات -العمل في المبذول الجهد)وقد صنفت أبعاده ضمن ثلاثة محاور المتغير التابع: أداء العاملين  (2

 (2009)بحر و سويرح،  (2003)الحربي، الوظيفي(.  لدوره الفرد إدراك-الفردية والخصائص

ومراجعة الدراسات السابقة ذات الصلة بالبحث.
2

 

 البحث فرضيات

 H0فقد تم صياغة مجموعة من الفرضيات بالصيغة العدمية بناء على مشكلة البحث وتساؤلاته وأهدافه 

 تمثلت:

 فعال لإدارة التنوع في الأمانة العامة. : لا يوجد تطبيقH10الفرضية الأولى  .1

تأثير ذو دلالة احصائية لأبعاد إدارة التنوع على مستوى أداء  د: لا يوجH20الفرضية الثانية  .2

 العاملين في الأمانة العامة. ويتفرع عنها الفرضيات الفرعية التالية:

a.  H2.10التنوع على مستوى أداء لأبعاد الشخصية لإدارة ل دلالة احصائيةتأثير ذو  ديوج : لا

 ن.العاملي

b.  H2.20لإدارة التنوع على مستوى أداء  للأبعاد الخارجية دلالة احصائيةتأثير ذو  ديوج : لا

 .العاملين

c. H2.30لإدارة التنوع على مستوى أداء  للأبعاد التنظيمية دلالة احصائيةتأثير ذو  د: لا يوج

 .العاملين

: لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في مستوى أداء العاملين في الأمانة العامة H30الفرضية الثالثة  .3

عدد سنوات -دخل الاسرة-المؤهل العلمي-الجنس-)العمرتعزى لبعض متغيرات التنوع الديمغرافية 

 .المسمى الوظيفي(-الخدمة

 

                                                           
2
ولها‌على‌مجمل‌الأبعاد‌التي‌وجدها‌الباحث‌في‌لشم‌)إدارة‌التنوع‌والأداء(‌الدراسة‌لكل‌من‌متغيريهذه‌الأبعاد‌‌واختارتبنى‌الباحث‌هذا‌التقسيم‌ ‌

 ذات‌صلة.‌دراسات‌عديدة
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 : التحليل الاحصائي واختبار الفرضياتالثالثالمبحث 

 :ثبات الاستبانة اختبار

التالي  لوالجدو (Alpha cronbach)كرونباخ لقياس مدى ثبات أداة الاستبانة استخدم الباحث معامل ألفا 

 ومعامل الثبات الكلي: لكل متغير( يوضح معاملات الثبات 2رقم )

 ثبات المحور الفقراتعدد  المحور

 0.814 27 إدارة التنوع

 0.798 18 الأداء

 0.879 الثبات العام للاستبيان

 

( فيما تراوح ثبات المحاور من 0.879( أن معامل الثبات العام للاستبيان هي)2يتضح من الجدول )

كحد أعلى وهذا يدل أن الاستبيان يتمتع بدرجة ثبات عالية يمكن ( 0.814)كحد أدنى وبين ( 0.798)

 كحد أدنى للثبات 0.70الذي اعتمد الاعتماد عليها في التطبيق الميداني للدراسة بحسب مقياس نانلي 

(Nunnally, 1978) 

  :وصف عينة الدراسة

 –المستوى التعليمي  –)الجنس  التنوع الديمغرافيةمتغيرات توزيع أفراد العينة حسب  (3)يوضح الجدول 

 (.دخل الأسرةاجمالي  –المسمى الوظيفي  –سنوات الخدمة  –العمر 

 النسبة % التكرار المتغيرات الديمغرافية

 الجنس
 40.3 27 ذكر

 59.7 40 أنثى

 المستوى التعليمي

 9.0 6 ثانوية

 16.4 11 معهد

 58.2 39 جامعي

 16.4 11 دراسات عليا

 العمر

 7.5 5 25-20من 

 49.3 33 35-26من 

 26.9 18 45-36من 

 16.4 11 60-46من 

 عدد سنوات الخدمة

 13.4 9 5-1من 

 50.7 34 10-6من 

 19.4 13 20-11من 

 16.4 11 20أكثر من 

  

  ثبات أداة الدراسة( 1جدول )

 (.spssإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من المصدر: )
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 المسمى الوظيفي

 10.4 7 مدير

 16.4 11 رئيس دائرة

 10.4 7 رئيس شعبة

 62.7 42 اداري/فني

ألف ) الأسرةاجمالي دخل 

 ليرة سورية(

 40.3 27 45-30من 

 35.8 24 80-46من 

 14.9 10  120-81من 

 9.0 6 120أكثر من 
الباحث بالاعتماد على  اعدادمن )المصدر:  (spssمخرجات البرنامج 

 

 ( خصائص عينة الدراسة كما يلي:3يتضح من الجدول )

 ( كانوا من الذكور. يعزى هذا 40.3%( من أفراد العينة من الإناث و)59.7: تبين أن )الجنس%

التباين إلى ما تم التقديم له في مشكلة البحث من مفرزات الأزمة التي مرت بها البلاد مؤخرا وسببت 

 التحاق الذكور بالخدمة الإلزامية أو الاحتياطية. أسبابها منالتي والإناث رجحان نسبة 

 كما  %(58.2: كانت النسبة الأعلى من أفراد العينة لحملة الشهادة الجامعية )المستوى التعليمي

العامة  ةالأمان%( مما يدل على توافر الكفاءات العلمية في 16.4كانت نسبة من يحملون شهادة عليا )

 ، وما يعطي درجة جيدة من الاعتمادية للإجابة على عبارات الاستبيان. لمحافظة حمص

 :( وهي الفئة العمرية التي 49.3حيث بلغت ) 35-26كانت النسبة الأعلى للفئة العمرية من  العمر%

ما مجموع نسبته  60-36كما بلغت الفئات العمرية من  تتسم بالحيوية والنشاط والحماس للعمل

 ت الأكثر نضجا اجتماعيا ووظيفيا وأكثر استقرارا في العمل.( وهي الفئا43.3%)

  (50.7سنوات ما نسبته ) 10-6بلغت نسبة من لديهم خدمة في العمل من  الخدمة:عدد سنوات% 

وهي النسبة الأكبر في العينة ما يشير الى انخفاض خبرة العمل لدى نصف افراد العينة بينما كانت 

 وهي الفئة الأكثر خبرة في العمل.‌%(16.4سنة نسبتها ) 20الفئة ذات خدمة العمل لأكثر من 

 :(62.7لمن يشغلون وظيفة إدارية أو فنية حيث بلغت ) كانت النسبة الغالبة المسمى الوظيفي%، 

%( وهي 16.4%( بينما بلغت لرؤساء الدوائر )10.4ولكل من المدراء ورؤساء الشعب كانت )

نسب جيدة جدا لتغطية البحث لشرائح هامة إداريا ومطلعة على حيثيات العمل نتيجة التدرج الوظيفي 

 وخبرة العمل.

 :ية شهريا حيث بلغت ألف ليرة سور 45-30كانت النسبة الأكبر للدخل من  اجمالي دخل الأسرة

شهريا ما  ألف ليرة سورية 81للدخل الأكثر من  للفئات بينما كانت مجموع النسب %(40.3)

%( ما يشير الى أن غالبية العاملين من أسر ذات دخل منخفض ولا يعمل بها سوى 23.9مجموعه )

 فرد من العائلة.

  

 جدول وصف عينة الدراسة( 2جدول )
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 تحليل فقرات الاستبانة

o  (إدارة التنوعالمستقل )متغير التحليل فقرات 

التكرارات والنسب المئوية لاستجابات أفراد الدراسة حول الجزء الأول ( 4جدول ) التالي من الجدول يتضح

أعتقد في حال وجود موظفين من في المرتبة الأولى العبارة التي تنص على ))واقع إدارة التنوع( حيث جاء 

 بإجمالي (4.09) ( ومتوسط0.84بانحراف ) (العملديانات مختلفة لن يكون لذلك أثر سلبي على علاقات 

أعتبر ان وجهات النظر المتنوعة قيمة مضافة تلتها العبارة ) (67( من أصل )57موافق وموافق بشدة عدد )

ثم ( 67( من أصل )55( بإجمالي موافق وموافق بشدة عدد )3.97( ومتوسط )0.71بانحراف ) (للعمل

( ومتوسط 0.87( بانحراف )العادات الشخصية لزملائك في العملتشعر بالضجر من بعض العبارة )

 العبارة التي نصت مرتبة بينما كانت الأقل (67( من أصل )41( بإجمالي موافق وموافق بشدة عدد )3.57)

( 1.93( ومتوسط )1.005( بانحراف )تتبنى الإدارة نظام حوافز ومكافآت مناسب يشجع على التميز)

تقدم الإدارة برامج )التي نصت  ( ثم العبارة67( من أصل )54و غير موافق بشدة عدد ) قبإجمالي غير مواف

و  ق( بإجمالي غير مواف2.27( ومتوسط )0.99( بانحراف )عمل مرنة للموظفين لأداء واجباتهم الأسرية

ة المختلفة تقوم الإدارة بإدارة التخصصات العلميتليها العبارة ) (67( من أصل )44غير موافق بشدة عدد )

( من أصل 34و غير موافق بشدة عدد ) قبإجمالي غير مواف(2.76( ومتوسط )1.10( بانحراف )بكفاءة

( 1.15بانحراف ) (تسعى مجموعات العمل غير الرسمية )النقابات( لتحقيق أهداف العملثم العبارة ) (67)

 .(67) ( من أصل34و غير موافق بشدة عدد ) قغير مواف بإجمالي( 2.70ومتوسط )

 

 (spssعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات البرنامج من إ)المصدر: 

 التكرارات والنسب المئوية لاستجابات أفراد الدراسة حول ادارة التنوع( 3جدول )

 العبارة 
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

 غير

 موافق

 غير

موافق 

 بشدة

 المتوسط
الانحراف 

 المعياري
 الدرجة

1 
تعتبر أن الموظف الأكبر 

 أكثر انتماء لمؤسستك سنا

N 4 23 10 30 0 
 محايد 1.02 3.01

% 6% 34.3% 14.9% 44.8% 0 

2 

يؤثر الجنس في توزيع 

المهام والصلاحيات على 

 الموظفين في مؤسستكم.

N 5 30 7 24 1 

 محايد 1.06 3.21
% 7.5% 44.8% 10.4% 35.8% 1.5% 

3 

الإدارة الدعم اللازم تقدم 

لتسهيل العمل والحركة 

للموظفين من ذوي 

 الاحتياجات الخاصة

N 5 28 20 11 3 

 محايد 0.98 3.31
% 7.5% 41.8% 29.9% 16.4% 4.5% 

4 

تراعي الإدارة عدم التمييز 

بين الموظفين في المعاملة 

 على خلفية الأصل.

N 6 22 16 21 2 

 محايد 1.05 3.13
% 9% 32.8% 23.9% 31.3% 3% 

 محايد N 7 30 12 15 3 3.34 1.08تراعي الإدارة عدم التمييز  5
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بين الموظفين حسب المنطقة 

الجغرافية التي ينتمي اليها 

 الموظف.

% 10.4% 44.8% 17.9% 22.4% 4.5% 

6 
لا توجد خلافات بين 

 الموظفين على خلفية الأصل

N 8 32 16 10 1 
 موافق 0.94 3.54

% 11.9% 47.8% 23.9% 14.9% 1.5% 

7 

تلعب المنطقة الجغرافية التي 

ينتمي اليها الموظف دورا 

في تعامل الموظفين بين 

 بعضهم.

N 2 19 19 21 6 

 محايد 1.03 2.85
% 3% 28.4% 28.4% 31.3% 9% 

8 
تفاوت مستويات الدخل لدى 

العاملين له أثر سلبي على 

 علاقات العمل.

N 4 22 15 25 1 

 محايد 1.007 3.04
% 6% 32.8% 22.4% 37.3% 1.5% 

9 
تتبنى الإدارة نظام حوافز 

ومكافآت مناسب يشجع على 

 التميز

N 2 4 7 28 26 

1.93 1.005 
غير 

 %38.8 %41.8 %10.4 %6 %3 % موافق

10 
يمكن أن تترك مكان عملك 

وتنتقل الى عمل آخر لمجرد 

 التغيير.

N 4 24 4 33 2 

 محايد 1.10 2.93
% 6% 35.8% 6% 49.3% 3% 

11 
تشعر بالضجر من بعض 

العادات الشخصية لزملائك 

 في العمل.

N 7 34 16 10 0 

 موافق 0.87 3.57
% 10.4% 50.7% 23.9% 14.9% 0 

12 
تؤمن الإدارة بالتعددية 

الحزبية وتسمح بالأنشطة 

 المختلفة.

N 4 21 23 15 4 

 محايد 1.01 3.09
% 6% 31.3% 34.3% 22.4% 6% 

13 
أعتقد في حال وجود 

موظفين من ديانات مختلفة 

لن يكون لذلك أثر سلبي على 

 علاقات العمل.

N 21 36 6 3 1 
 موافق 0.84 4.09

% 31.3% 53.7% 9% 4.5% 1.5% 

14 
يلتزم الجميع في التعامل 

 بأخلاقيات العمل.

N 5 25 17 18 2 
 محايد 1.01 3.19

% 7.5% 37.3% 25.4% 26.9% 3% 

15 
تتناسب طبيعة عملي مع 

 مؤهلي العلمي

N 8 21 5 24 9 
 محايد 1.30 2.93

% 11.9% 31.3% 7.5% 35.8% 13.4% 

16 
يؤخذ بالاعتبار عند التدرج 

 الوظيفي الخبرة العملية

N 5 16 17 27 2 
 محايد 1.03 2.93

% 7.5% 23.9% 25.4% 40.3% 3% 

17 
تقدم الإدارة برامج عمل 

مرنة للموظفين لأداء 

 واجباتهم الأسرية.

N 1 8 14 29 15 

2.27 0.99 
غير 

 %22.4 %43.3 %20.9 %11.9 %1.5 % موافق

18 
يتفاوت العاملون في مكانتهم 

الاجتماعية وفقا للمستوى 

 الوظيفي.

N 8 33 9 16 1 

 موافق 1.03 3.46
% 11.9% 49.3% 13.4% 23.9% 1.5% 

19 
تتفاوت درجات الرضا 

الوظيفي وفقا للمستوى 

 الوظيفي.

N 8 31 11 14 3 

 موافق 1.08 3.40
% 11.9% 46.3% 16.4% 20.9% 4.5% 

20 
يتناسب المسمى الوظيفي مع 

 محتوى العمل.

N 3 28 11 22 3 
 محايد 1.05 3.09

% 4.5% 41.8% 16.4% 32.8% 4.5% 

21 
يتم تنويع الموارد البشرية 

 لمقابلة محتوى العمل.

N 2 19 16 27 3 
 محايد 0.98 2.85

% 3% 28.4% 23.9% 40.3% 4.5% 

 محايد N 4 16 13 28 6 2.76 1.10تقوم الإدارة بإدارة  22
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 كما كانت المتوسطات الموزونة لأبعاد إدارة التنوع كمايلي:

  0.74( بانحراف معياري 3.25) الابعاد الشخصية متوسطها

 0.62( بانحراف معياري 2.97الابعاد الخارجية متوسطها )

 0.64( بانحراف معياري 3.09الأبعاد التنظيمية متوسطها )

د الثلاثة لإدارة التنوع متجانسة في الحيادية ومتوسطة التقدير بحسب الاوزان الترجيحية اأي كانت الأبع

 .لإدارة التنوع متوسطاالموزون تقدير المتوسط الكلي  ء. فجا(5)جدول  لمقياس ليكرت الخماسي

 المستوى المتوسط المرجح للأوزان الاستجابة

 5-4.20 أوافق بشدة
 مرتفع

 4.19-3.4 أوافق

 متوسط 3.39-2.6 محايد

 2.59-1.8 غير موافق
 منخفض

 1.79-1 غير موافق بشدة 

  

التخصصات العلمية المختلفة 

 بكفاءة.
% 6% 23.9% 19.4% 41.8% 9% 

23 
مجموعات العمل غير تسعى 

الرسمية )النقابات( لتحقيق 

 أهداف العمل.

N 5 13 15 25 9 

 محايد 1.15 2.70
% 7.5% 19.4% 22.4% 37.3% 13.4% 

24 
أخشى الاختلاف مع زملاء 

 العمل تفاديا لوصفي بالتحيز.

N 3 21 10 31 2 
 محايد 1.03 2.88

% 4.5% 31.3% 14.9% 46.3% 3% 

25 
الإدارة في التدرج تراعي 

 الوظيفي الأقدمية في التعيين.

N 2 24 15 23 3 
 محايد 1.007 2.99

% 3% 35.8% 22.4% 34.3% 4.5% 

26 
أعتبر ان وجهات النظر 

 المتنوعة قيمة مضافة للعمل.

N 13 42 9 3 0 
 موافق 0.71 3.97

% 19.4% 62.7% 13.4% 4.5% 0 

27 
تتفهم الإدارة اختلاف 

خصائص وثقافات الافراد 

 للتعامل معها بكفاءة

N 3 18 17 24 5 

 محايد 1.04 2.85
% 4.5% 26.9% 25.4% 35.8% 7.5% 

 محايد 0.12 1.09 المتوسط الموزون الكلي لإدارة التنوع 

 جدول الاوزان الترجيحية لقياس ليكرت الخماسي( 4جدول )
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o  (الأداء) التابعتحليل فقرات المتغير 

التكرارات والنسب المئوية لاستجابات أفراد الدراسة حول الجزء الأول )واقع  التالي (6يتضح من الجدول )

 (العمل الرسمي في المنظمةيتم الالتزام بأوقات حيث جاء في المرتبة الأولى العبارة التي تنص على ) الأداء(

. والعبارة التي (67( من أصل )60موافق وموافق بشدة عدد ) ي( بإجمال4.13( ومتوسط)0.71بانحراف )

موافق  ي( بإجمال4.13) ( ومتوسط0.67بانحراف ) (أعمل على تطوير قدراتي بجهود شخصيةتنص على )

تمنحني الإدارة ما وجاء في المرتبة الأدنى وزنا العبارة التي نصت ) (67( من أصل )60وموافق بشدة عدد )

( 37موافق بشدة عدد )غير موافق وغير  ي( بإجمال2.54) ( ومتوسط1.07بانحراف )( أستحق من تقدير

( 0.97بانحراف )( غيرت البرامج التدريبية التي اتبعتها من سلوكياتيتليها العبارة ) (67من أصل )

 .(67( من أصل )22موافق بشدة عدد )غير موافق وغير  ي( بإجمال3.04) ومتوسط

 العبارة 
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

 غير

 موافق

 غير

موافق 

 بشدة

 المتوسط
الانحراف 

 المعياري
 الدرجة

1 
يتم انجاز الاعمال المحددة 

 في المنظمة دون تأخير.

N 6 34 9 17 1 
 موافق 1.01 3.40

% 9% 50.7% 13.4% 25.4% 1.5% 

2 
يتم انجاز المهام وفق اللوائح 

 والأنظمة دون تصرف.

N 3 30 21 12 1 
 محايد 0.877 3.33

% 4.5% 44.8% 31.3% 17.9% 1.5% 

3 
يتم انجاز العمل في المنظمة 

 بكفاءة عالية

N 3 27 27 9 1 
 محايد 0.82 3.33

% 4.5% 40.3% 40.3% 13.4% 1.5% 

4 
بأوقات العمل يتم الالتزام 

  الرسمي في المنظمة

N 19 41 4 3 0 
 موافق 0.71 4.13

% 28.4% 61.2% 6% 4.5% 0 

5 
لدى العاملين في المنظمة 

القدرة على تحمل ضغوط 

 العمل.

N 7 42 17 1 0 

 موافق 0.62 3.82
% 10.4% 62.7% 25.4% 1.5% 0 

6 
يقوم العاملون بالعمل 

لساعات إضافية عند 

 الضرورة

N 6 43 10 7 1 

 موافق 0.83 3.69
% 9% 64.2% 14.9% 10.4% 1.5% 

7 
يتناسب عملي الحالي مع 

 خبرتي السابقة في العمل.

N 5 32 8 15 7 
 محايد 1.18 3.19

% 7.5% 47.8% 11.9% 22.4% 10.4% 

8 
كان للبرامج التدريبية التي 

اتبعتها دور في تطوير 

 مهاراتي.

N 9 32 7 17 2 

 موافق 1.10 3.43
% 13.4% 47.8% 10.4% 25.4% 3% 

9 
غيرت البرامج التدريبية 

 التي اتبعتها من سلوكياتي.

N 2 24 19 19 3 
 محايد 0.97 3.04

% 3% 35.8% 28.4% 28.4% 4.5% 

10 
أعمل على تطوير قدراتي 

 بجهود شخصية.

N 18 42 5 2 0 
 موافق 0.67 4.13

% 26.9% 62.7% 7.5% 3% 0 

11 
أجد سهولة في التعامل مع 

 المراجعين من الموطنين.

N 7 41 15 4 0 
 موافق 0.72 3.76

% 10.4% 61.2% 22.4% 6% 0 

12 
لدي قدرة على حل المشاكل 

التي تعترضني دون مساعدة 

 أحد.

N 5 37 12 13 0 

 موافق 0.89 3.51
% 7.5% 55.2% 17.9% 19.4% 0 

 محايد N 5 30 12 16 4 3.24 1.08 أشعر بالرضا عن عملي. 13
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% 7.5% 44.8% 17.9% 23.9% 6% 

14 
تمنحني الإدارة ما أستحق 

 من تقدير.

N 2 13 15 26 11 
2.54 1.07 

غير 

 %16.4 %38.8 %22.4 %19.4 %3 % موافق

15 
أشعر بأن لدي تأثيرا جيدا 

 على الآخرين.

N 6 43 18 0 0 
 موافق 0.57 3.82

% 26.9% 64.2% 26.9% 0 0 

16 
كان لي إنجازات مهمة في 

 عملي الحالي.

N 5 35 20 7 0 
 موافق 0.78 3.57

% 7.5% 52.2% 29.9% 10.4% 0 

17 
أشعر بالارتياح أثناء عملي 

 مع المراجعين.

N 4 34 21 6 2 
 موافق 0.85 3.48

% 6% 50.7% 31.3% 9% 3% 

18 
أن لديّ طاقة كبيرة أشعر 

 أعطيها في العمل.

N 16 36 12 3 0 
 موافق 0.77 3.79

% 23.9% 53.7% 17.9% 4.5% 0 

  0.60 3.70 المتوسط الموزون الكلي للأداء 

 

بالأوزان الترجيحية لمقياس ليكرت  ل( ما يقاب3.70أن المتوسط الكلي للأداء ) السابق ويتضح من الجدول

 المتوسطات الموزونة لأبعاده كالتالي: تكان دالخماسي المستوى الجيد للأداء. وق

الفرد لدوره الوظيفي  ك(، إدرا3.51(، القدرات والخصائص الفردية )3.61)الجهد المبذول في العمل 

حسب الوزن الترجيحي لمقياس ليكرت الخماسي  التقديرالمستوى ومتجانسة في  مرتفعة( وجميعها 3.43)

  وتقابل درجة الموافق.

 اختبار فرضيات البحث

 لا يوجد تطبيق فعال لإدارة التنوع في الأمانة العامة.الأولى:  ةالفرضي اختبار 

للكشف عن  One Sample t-testللعينة الواحدة  Tلإثبات صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل 

وجود اختلاف معنوي لمتوسط المتغير )إدارة التنوع( لعينة الدراسة عن القيمة المتوسطة لمقياس ليكرت 

 (3.09يساوي ) إدارة التنوع()لمتغير ( أن المتوسط الحسابي 7الجدول ) ن(. يبي3الخماسي المستخدم )

 إنه لاونستطيع القول لا نستطيع رفض نظرية العدم وبالتالي ( 0.10كانت ) t=1.64عند  sigوقيمة 

. عليه لمقياس ليكرت الخماسي 3عند قيمة اختبار لمتوسط إدارة التنوع  دلالة احصائيةوجد فروق ذات ت

لإدارة التنوع في الأمانة العامة وفق استجابة أفراد  فقد تم قبول الفرضية الأولى بأنه لا يوجد تطبيق فعال

 العينة.

 (3)قيمة الاختبار 

 tقيمة  قيمة المعنوية الانحراف المعياري المتوسط 

 1.649 0.104 0.425 3.09 إدارة التنوع

 واقع الأداءالتكرارات والنسب المئوية لاستجابات أفراد الدراسة حول ( 5جدول )
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 دلالة احصائيةتأثير ذو  دلا يوج :الثانية ةالفرضي اختبار 

 العاملين في الأمانة العامة لأبعاد إدارة التنوع على مستوى أداء 

ولتحديد أثر أبعاد إدارة التنوع على مستوى أداء العاملين استخدم الباحث الانحدار الخطي المتعدد بطريقة 

Step wise البعد الأكثر  نمن خلالها استبعاد متغيري الأبعاد الشخصية والأبعاد التنظيمية. حيث كا تبين

% من تغيرات الأداء حيث 34( وقد فسرت ما نسبته 0.589تأثيرا هو الأبعاد الخارجية بمعامل ارتباط )

في قيم  كما يظهر Sig = 0.000قيمة معنويةب F=11.128قيمة ( و0.346مساوية ) Square  Rت قيمةكان

 (.8الجدول )

 

 –الأبعاد الخارجية –مجتمعة )الأبعاد الشخصية  لالمستقوللتنبؤ بقيمة أداء العاملين من خلال أبعاد المتغير 

الأبعاد التنظيمية( لمتغير محسوب من متوسطات الأبعاد الثلاثة تم استخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط 

( 0.000كانت ) sigحيث  F=37.774( بأن إدارة التنوع تؤثر في الأداء وذلك من خلال 9ويبين الجدول )

 =0.860DP+1.048  : الانحدارومعادلة 

 إدارة التنوع: D : الأداءP حيث: 

 R Square( ومن قيمة 0.860ستواكبها زيادة في الأداء مقدارها ) 1أي أن زيادة إدارة التنوع بمقدار 

% من التغيرات في أداء العاملين وباقي  36مفسرة ابعاد إدارة التنوع مجتمعة  جاءت( 0.368) وتساوي

تعود لمتغيرات مستقلة أخرى لم يتم تناولها في البحث، وبالتالي يوجد أثر لأبعاد إدارة التنوع التغيرات 

 مجتمعة في أداء العاملين.

 المتغير التابع )الأداء( البسيط يقياس الانحدار الخط

 R R Square F sig B1 B0 المتغير المستقل

 ادارة التنوع للعينة الواحدة لمتوسطT نتائج اختبار ( 6جدول )

 يقياس الانحدار الخط

 المتعدد

 المتغير التابع )الأداء(

Model  ANOVA 
Coefficients  

Sig 

 الأبعاد الخارجية

R R Square F sig 
0.001 

0.589 0.346 11.128 0.000 

 Excluded variablesالابعاد المستبعدة 
 0.839 الأبعاد الشخصية

 0.328 الأبعاد التنظيمية

 تائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد لدراسة تأثير ابعاد ادارة التنوع في الأداء( 7جدول )

   نتائج اختبار الانحدار الخطي المتعدد لدراسة تأثير ابعاد ادارة التنوع في الأداء8جدول 
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 2.375 0.429 0.000 37.774 0.368 0.459 )إدارة التنوع(

الفرعية لمعرفة تأثير كل  الفرضيات ولاختبار 

تم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط لاختبار كل فرضية فرعية ويستخدم هذا  على الأداء حدةبعد على 

 النموذج لقياس أثر متغير مستقل كمي على متغير تابع كمي.

لأبعاد الشخصية لإدارة التنوع على مستوى ل دلالة احصائيةتأثير ذو  ديوج لا الفرضية الفرعية الأولى:

 .في الأمانة العامةن أداء العاملي

وأن العلاقة طردية فأي زيادة في  وجود علاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع( 10تبين من الجدول ) 

. كما R=0.306الأبعاد الشخصية لإدارة التنوع يرافقها زيادة في الأداء وقد بلغ معامل الارتباط بيرسون 

يدل على وجود  وهذا 0.05( وهي أصغر من 0.012مساوية ) F=6.697عند  sigكانت قيمة المعنوية 

على الأداء حيث تم رفض نظرية العدم التي تقول بأنه لا يوجد تأثير للأبعاد  للأبعاد الشخصيةتأثير 

Rالشخصية على الأداء. وقد بلغت قيمة 
2
% من التباين الحاصل 9فسر الأبعاد الشخصية تأي أن  0.093=

( كان هناك 0.000( ومعلمة الحد الثابت )0.012وبقبول معنوية كل من معلمة الميل )في متغير الأداء، 

 ومعادلة الانحدار هي: .د الشخصية لإدارة التنوع على الأداءاأثر لمتغير الأبع

1+2.897X=0.247P 

 الشخصية د: الابعاX1 : الأداءP يث: ح

 المتغير التابع )الأداء( البسيط يقياس الانحدار الخط

 المتغير المستقل

 )الأبعاد الشخصية(

R R Square F sig B1 B0 

0.306 0.093 6.697 0.012 0.247 2.897 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لدراسة تأثير ادارة التنوع في الأداء (8جدول )

 الابعاد الشخصية في الأداء تأثيرنتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لدراسة  (9جدول )

 ( العلاقة الخطية للمتغيرين الأبعاد الشخصية والأداء7كما يبين الشكل التالي ) 
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لأبعاد الخارجية لإدارة التنوع على مستوى أداء ل دلالة احصائيةتأثير ذو  ديوج لا: الفرضية الفرعية الثانية

  .العاملين في الأمانة العامة

وأن العلاقة طردية فأي زيادة في  وجود علاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع( 11تبين من الجدول )

. كما R=0.577لأبعاد الخارجية( لإدارة التنوع يرافقها زيادة في الأداء وقد بلغ معامل الارتباط بيرسون 

يدل على وجود  وهذا 0.05( وهي أصغر من 0.000) مساوية= F 32.422عند  sigكانت قيمة المعنوية 

على الأداء حيث تم رفض نظرية العدم التي تقول بأنه لا يوجد تأثير للأبعاد  الخارجيةلأبعاد لتأثير 

Rعلى الأداء. وقد بلغت قيمة  الخارجية
2
% من التباين الحاصل 33يفسر  الخارجيةأي أن لأبعاد  0.333=

ك ( كان هنا0.000( ومعلمة الحد الثابت )0.000في متغير الأداء، وبقبول معنوية كل من معلمة الميل )

 لإدارة التنوع على الأداء ومعادلة الانحدار هي: الخارجيةد اأثر لمتغير الأبع

052+2.555X2P=0. 

 الخارجية د: الابعاX2 : الأداءP يث: ح

 المتغير التابع )الأداء( البسيط يقياس الانحدار الخط

 المتغير المستقل

 )الأبعاد الخارجية(

R R Square F sig B1 B0 

0.577 0.333 32.422 0.000 0.555 2.052 

 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لدراسة تأثير الابعاد الخارجية في الأداء (10جدول )

 ( العلاقة الخطية للمتغيرين الأبعاد الشخصية والأداء6)رسم توضيحي 
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 العلاقة الخطية للمتغيرين الأبعاد الخارجية والأداء:  (8)التالي  الرسم التوضيحيكما يبين 

لإدارة التنوع على مستوى أداء  للأبعاد التنظيمية دلالة احصائيةتأثير ذو  د: لا يوجالفرضية الفرعية الثالثة

  .ن في الأمانة العامةالعاملي

وأن العلاقة طردية فأي زيادة في  التابعوجود علاقة بين المتغير المستقل والمتغير ( 12تبين من الجدول )

. R=0.459بعد )الأبعاد التنظيمية( لإدارة التنوع يرافقها زيادة في الأداء وقد بلغ معامل الارتباط بيرسون 

وهذا يدل على  0.05( وهي أصغر من 0.000مساوية )= F 17.349عند  sigكما كانت قيمة المعنوية 

وجود تأثير لبعد )الأبعاد التنظيمية( على الأداء حيث تم رفض نظرية العدم التي تقول بأنه لا يوجد تأثير 

Rللأبعاد التنظيمية على الأداء. وقد بلغت قيمة 
2
% من 21أي أن بعد الأبعاد التنظيمية يفسر  0.211=

( ومعلمة الحد الثابت 0.000معلمة الميل ) التباين الحاصل في متغير الأداء، وبقبول معنوية كل من

 :د التنظيمية لإدارة التنوع على الأداء ومعادلة الانحدار هيا( كان هناك أثر لمتغير الأبع0.000)

375+2.429X3P=0. 

 التنظيمية د: الابعاx3 : الأداءP حيث: 

 المتغير التابع )الأداء( البسيط يقياس الانحدار الخط

 العلاقة الخطية للمتغيرين الأبعاد الخارجية والأداء 7) )رسم توضيحي
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 ( العلاقة الخطية للمتغيرين الأبعاد التنظيمية والأداء: 9كما يبين الرسم التوضيحي التالي )

 

في مستوى أداء العاملين في الأمانة العامة  دلالة احصائيةلا توجد فروق ذات : الثالثة ةاختبار الفرضي

عدد -المؤهل العلمي-العمر-)الجنسسيقوم الباحث باختبار أثر  الديمغرافيةالتنوع متغيرات لبعض تعزى 

: وقد تم اختبار هذه الفرضية ضمن فرضيات فرعية لكل (دخل الاسرة-المسمى الوظيفي-سنوات الخدمة

 :متغير

a. تم اختبار هذه الفرضية  :الجنسفي مستوى أداء العاملين تعزى الى  دلالة احصائيةفروق ذات  دلا توج

الاختبار وشروطه كانت النتائج  التحقق من فرضياتبعد وللعينات المستقلة  T-testباستخدام تحليل 

 كالتالي:

 العدد 
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 قيمة ت

القيمة 

 الاحتمالية

الدلالة 

 الاحصائية

غير دالة  0.094 1.700 0.602 3.85 27 ذكر

 المتغير المستقل

 )الأبعاد التنظيمية(

R R Square F sig B1 B0 

0.459 0.211 17.349 0.000 0.429 2.375 

 في الأداء التنظيميةنتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لدراسة تاثير الابعاد  (11جدول )

 ( العلاقة الخطية للمتغيرين الأبعاد التنظيمية والأداء:9كما يبين الرسم التوضيحي التالي ) 

 والأداء التنظيميةالعلاقة الخطية للمتغيرين الأبعاد ( 8رسم توضيحي )
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 احصائيا 0.593 3.60 40 أنثى

 

من  ى( أعل0.602( بانحراف معياري )3.85( أن متوسط أداء الذكور كان )13يتضح من بيانات الجدول )

 0.09احتمالية  ة( بقيم1.700( كما جاءت نتيجة اختبار ت )0.593بانحراف)( 3.60متوسط أداء الاناث )

فروق ذات دلالة  دلا توجنه أب نستنتجوعليه ولا نستطيع رفض نظرية العدم  0.05 من مستوى الدلالة أكبر

 .العينة محل الدراسةفي  في مستوى أداء العاملين تعزى لمتغير الجنسإحصائية 

b. تم اختبار هذه الفرضية  :العمرفروق ذات دلالة احصائية في مستوى أداء العاملين تعزى الى  دلا توج

في لاكتشاف هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الأداء  ANOVAاختبار التباين الأحادي  بإجراء

 ( نتائج الاختبار والدلالة الإحصائية14الجدول ) حالعمر ويوضتبعا لمتغير  العينة محل الدراسة

مستوى الأداء 

تبعا لمتغير 

 العمر

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الاحتماليةالقيمة  Fقيمة 

الدلالة 

 الاحصائية

 447. 3.20 25-20من 

2.403 

 
0.076 

غير دالة 

 احصائيا

 549. 3.64 35-26من 

 539. 3.94 45-36من 

 786. 3.73 60-46من 

 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا أنه ( نتائج تحليل اختبار التباين الأحادي ومنه نستنتج 14يوضح الجدول )

 ( بقيمة احتمالية2.403)= Fحيث جاءت قيمة العينة محل الدراسة.  في في مستوى الأداء تبعا للعمر

sig=0.076 دالة احصائيا. غير  0.05من مستوى الدلالة  أكبر 

c. تم اختبار هذه  :المؤهل العلميفروق ذات دلالة احصائية في مستوى أداء العاملين تعزى الى  دلا توج

لاكتشاف هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  ANOVAالفرضية بإجراء اختبار التباين الأحادي 

الاختبار والدلالة ( نتائج 15الأداء في العينة محل الدراسة تبعا لمتغير المؤهل العلمي ويوضح الجدول )

 الإحصائية

مستوى الأداء 

تبعا لمتغير 

 المؤهل العلمي

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 القيمة الاحتمالية Fقيمة 

الدلالة 

 الاحصائية

 408. 3.83 ثانوية
1.393 0.253 

غير دالة 

 522. 3.55 معهد احصائيا

 ت لفرق المتوسطات بالأداء تبعا لمتغير الجنس نتائج اختبار( 12جدول )

 تبعا لمتغير العمر ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي ( 13جدول )
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 584. 3.64 جامعي

 775. 4.00 دراسات عليا

 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ( نتائج تحليل اختبار التباين الأحادي ومنه نستنتج 15يوضح الجدول )

( بقيمة احتمالية 1.393)= Fحيث جاءت قيمة  العينة محل الدراسةفي  للمؤهل العلميفي مستوى الأداء تبعا 

sig=0.253 دالة احصائيا. غير  0.05من مستوى الدلالة  أكبر 

d. تم اختبار  :عدد سنوات الخدمةفروق ذات دلالة احصائية في مستوى أداء العاملين تعزى الى  دلا توج

لاكتشاف هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  ANOVAهذه الفرضية بإجراء اختبار التباين الأحادي 

( نتائج الاختبار 16في الأداء في العينة محل الدراسة تبعا لمتغير عدد سنوات الخدمة ويوضح الجدول )

 والدلالة الإحصائية

مستوى الأداء 

تبعا لمتغير 

 سنوات الخدمة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 القيمة الاحتمالية Fقيمة 

الدلالة 

 الاحصائية

 707. 3.67 5-1من 

غير دالة  0.551 0.708

 احصائيا

 493. 3.62 10-6من 

 599. 3.77 20-11من 

 831. 3.91 20أكثر من 

 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ( نتائج تحليل اختبار التباين الأحادي ومنه نستنتج 16يوضح الجدول )

 ( بقيمة0.708)= Fحيث جاءت قيمة  عدد سنوات الخدمةلتبعا  العينة محل الدراسةفي  في مستوى الأداء

 .دالة احصائياغير  0.05من مستوى الدلالة  أكبر sig=0.551احتمالية 

e. تم اختبار هذه  :المسمى الوظيفيفروق ذات دلالة احصائية في مستوى أداء العاملين تعزى الى  دلا توج

لاكتشاف هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  ANOVAالفرضية بإجراء اختبار التباين الأحادي 

المسمى الأداء لدى العاملين في الأمانة العامة لمحافظة حمص في العينة محل الدراسة تبعا لمتغير 

 ( نتائج الاختبار والدلالة الإحصائية17ويوضح الجدول ) الوظيفي

مستوى الأداء 

تبعا لمتغير 

 سنوات الخدمة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 القيمة الاحتمالية Fقيمة 

الدلالة 

 الاحصائية

 690. 4.14 مدير

غير دالة  0.060 2.597

 احصائيا
 701. 3.91 رئيس دائرة

 535. 3.43 رئيس شعبة

 تبعا لمتغير المؤهل العلمي ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي ( 14جدول )

 تبعا لمتغير عدد سنوات الخدمة ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي ( 15جدول )
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 539. 3.62 اداري/فني

 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ( نتائج تحليل اختبار التباين الأحادي ومنه نستنتج أنه 17يوضح الجدول )

( بقيمة 2.597)= Fحيث جاءت قيمة  العينة محل الدراسةفي  للمسمى الوظيفيفي مستوى الأداء تبعا 

 .دالة احصائياغير  0.05من مستوى الدلالة  أكبر sig=0.060احتمالية 

f. تم اختبار هذه  :الأسرةدخل فروق ذات دلالة احصائية في مستوى أداء العاملين تعزى الى  دلا توج

لاكتشاف هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  ANOVAالفرضية بإجراء اختبار التباين الأحادي 

ويوضح الجدول دخل الأسرة الأداء لدى العاملين في الأمانة العامة في العينة محل الدراسة تبعا لمتغير 

 ( نتائج الاختبار والدلالة الإحصائية18)

مستوى الأداء 

دخل تبعا لمتغير 

 الأسرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 القيمة الاحتمالية Fقيمة 

الدلالة 

 الاحصائية

 565. 3.63 45-30من 

غير دالة  0.850 0.266

 احصائيا

 676. 3.75 80-46من 

 483. 3.70 120-81من 

 753. 3.83 120أكثر من 

 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ( نتائج تحليل اختبار التباين الأحادي ومنه نستنتج أنه 18يوضح الجدول )

من  أكبر sig=0.850احتمالية ( بقيمة 0.266)= F جاءت قيمة الأسرة حيثدخل في مستوى الأداء تبعا 

بوجود فروق ذات دلالة إحصائية لدخول الاسرة  فلا نستطيع رفض نظرية العدم 0.05مستوى الدلالة 

 .الشهرية على مستوى الأداء

حيث كانت الفروق غير معنوية لتعزز من أثر إدارة التنوع في الأداء وقد جاءت نتيجة اختبار الفرضية الثالثة 

 لاختلافاتلالأداء، ما يستوجب ضرورة إدارة تنوع فاعلة  تغيراتلمتغيرات التنوع التي تم قياسها في 

   .والتي تميز كل فرد عن الأخر في المنظمةبين العاملين الموجودة 

 تبعا لمتغير المسمى الوظيفي ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي ( 16جدول )

 تبعا لمتغير دخل الأسرة ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي ( 17جدول )
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 الدراسة والتوصيات نتائج

   نتائج الدراسة

توصل الباحث الى  عبارات الاستبانة والاختبارات الإحصائية لفرضيات البحث، بناء على دراسة وتحليلات 

 :النتائج التالية

 الكلي الموزون  طالمتوسبلغ  ذو تقدير متوسط حيثمانة العامة مستوى تطبيق إدارة التنوع في الأن كا

الأبعاد -د الخارجيةالأبعا–كما جاءت قيم المتوسطات لأبعاده )الأبعاد الشخصية  (3.09)التنوع  لإدارة

ما يعني أنه لا يوجد  وفقا للوزن الترجيحي لمقياس ليكرت الخماسي. التقديرالتنظيمية( أيضا متوسطة 

من خلال اختبارات وتحليل عبارات إدارة وتطبيق فعال لإدارة التنوع في الأمانة العامة لمحافظة حمص 

 من:يعزى ذلك الى بعض الممارسات التي تقوم بها الإدارة التنوع 

  المتوسط لاستجابات العاملين على  ومكافآت يشجع على التميز حيث بلغعدم تبني نظام حوافز

يؤكد ذلك على  (1.93" )تتبنى الإدارة نظام حوافز ومكافآت مناسب يشجع على التميزالعبارة "

على المخرجات  كبين العاملين وتشجيع التميز وتأثير ذلأهمية دور الحوافز في تحقيق الانصاف 

من التي اقترحت التأثير المعتدل  (Ali & French, 2018)التنظيمية. يتعارض هذا مع دراسة 

 منظور التنوع )الإنصاف والتمييز مقابل التآزر( على العلاقات الرئيسية

   حيث كان متوسط  واجباتهم الأسريةمرنة للموظفين لأداء الإدارة برامج عمل  ملا تقدكما

تتوافق هذه (. ومع عدم وجود فروق معنوية في الأداء تعزى الى الجنس 2.27الاستجابات )

التي اكدت على أثر وجود سياسات صديقة  (BAE & SKAGGS, 2017)النتيجة مع دراسة 

 .تفاعل وأداء كلا الجنسين في المنظمة على في المنظمة للأسرة

 تقوم الإدارة بإدارة التخصصات العلمية المختلفة الاستجابات على عبارة ) وقد كان متوسط

( ما يشير الى عدم وجود كفاءة في إدارة التخصصات العلمية 2.76( ذو مستوى متوسط )بكفاءة

وتتوافق هذه النتيجة مع  الأمثلتثمار هذه الموارد بالشكل المتنوعة في الأمانة العامة وعدم اس

متوسط  (2.93" وقيمته )تتناسب طبيعة عملي مع مؤهلي العلمي"متوسط الإجابات على العبارة 

 .(5)جدول لمقياس ليكرت الخماسي ةالترجيحي الأوزانالتقدير وفق 

   متوسط  )النقابات( حيث كانإضافة للدور غير الفعال الذي تقوم به المنظمات غير الرسمية

 .(2.70)الاستجابات 

  ر وجود موظفين من ديانات مختلفة أمر سلبي تعتب لا)للعبارة التي تشير بأنه  أظهرت التحليلات

كانت نتيجة تحليلات كما  ،(4.09حيث كان متوسط الاستجابات ) ( تقديرا مرتفعافي العمل

حيث مرتفعة التقدير ايضا   للعمل(قيمة مضافة  وجهات النظر المتنوعة تشكلتؤمن بأن العبارة )

التنوع في أداء  ة، يشير ذلك إلى أهمية تأثير إدار(3.97كان متوسط الاستجابات على ذلك )
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 فوتقبل الآخر بمختلقبل بالتنوع بيئة عمل متسامحة ت في المنظمة ففي حين توافرتالعاملين 

  لتنوع كان متوسط التقدير وغير فعال.أظهرت نتائج التحليلات أن تطبيق إدارة ا أشكاله

  ما يشير الى أن أداء العاملين في الأمانة العامة ( 3.70)كان المتوسط الكلي لأبعاد الأداء مرتفع التقدير

والخصائص  القدرات-المبذول في العملكل من الأبعاد )الجهد نتائج تحليلات المستوى كما جاءت مرتفع 

. حيث يوجد التزام بأوقات ( مرتفعة المستوى وتقابل درجة الموافقالفرد لدوره الوظيفي إدراك-الفردية

( كما هناك توجه من العاملين لتطوير قدراتهم بجهود 4.13العمل الرسمي في المنظمة بمتوسط )

انخفاض دور التدريب المباشر وغير المباشر في المنظمة. في  ى( ما يشير إل4.13شخصية بمتوسط )

ما يشير الى  الذي يستحقهالتقدير العامل أن الإدارة تمنح ب( 2.54) الاستجابات منخفضاجاء متوسط  حين

 ضعف في نظام الحوافز والمكافآت في المنظمة.

 لإدارة التنوع على مستوى أداء العاملين في الأمانة  تأثير ذو دلالة احصائية للأبعاد الشخصية ديوج

 في المنظمة. من التباين الحاصل في متغير الأداء% 9العامة لمحافظة حمص حيث فسر 

 لأبعاد الخارجية لإدارة التنوع على مستوى أداء العاملين في الأمانة العامة تأثير ذو دلالة احصائية ل ديوج

 .في المنظمة التباين الحاصل في متغير الأداءمن % 33لمحافظة حمص حيث فسر 

 لإدارة التنوع على مستوى أداء العاملين في الأمانة العامة  للأبعاد التنظيميةتأثير ذو دلالة احصائية  ديوج

 في المنظمة. من التباين الحاصل في متغير الأداء% 21لمحافظة حمص حيث فسر 

 الأبعاد -الأبعاد الخارجية-تأثير ذو دلالة إحصائية لإدارة التنوع بأبعادها مجتمعة )الأبعاد الشخصية ديوج

التباين % من 36التنظيمية( على مستوى أداء العاملين في الأمانة العامة لمحافظة حمص حيث فسرت 

وهي عوامل مثل الدخل  يةلأبعاد الخارجلفي المنظمة وقد كان التأثير الأكبر  الحاصل في متغير الأداء

والعادات الشخصية والترفيهية والدين والتعليم وخبرة العمل والمظهر والحالة الزوجية والموقع 

 .الجغرافي

 لأمانة العامة لمحافظة حمص تعزى لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في مستوى أداء العاملين في ا

دخل -المسمى الوظيفي-عدد سنوات الخدمة-المؤهل العلمي-لعمرا-)الجنس الديمغرافية التنوع لمتغيرات

 الاسرة(

‌  
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 الدراسة توصيات

 الانتقال بها من مستوى وتوجيه الاهتمام اللازم لإدارة التنوع  في الأمانة العامة يتوجب على الإدارة

المدراء  دمج إدارة التنوع في سياسات واستراتيجيات الأمانة العامة وتدريبالإيجابية الى  الاجراءات

 والقادة لتطبيق هذه الإدارة بشكل فعال ومستمر.

 ويعطي العامل يشجع على التميز  وفعال العامة تبني نظام حوافز ومكافآت مناسب ةعلى الإدارة في الأمان

  ما يستحقه من تقدير ماديا  ومعنويا .

 ية للعاملين لاسيما الإناث على الإدارة في الأمانة العامة تبني برامج عمل مرنة تراعي الواجبات الأسر

منهم ومن ذلك تفعيل دور الحضانة وروضة الأطفال في مبنى الأمانة العامة وتجهيزها بالشكل اللازم. 

كما يمكن تجهيز مكان العمل بمؤسسة استهلاكية توفر السلع الأساسية للعاملين بحيث توفر لهم الوقت 

المنزلية  ملأداء واجباته ينيحتاجها العاملاعية التي للتسوق داخل العمل وبذلك يتم تقليص الاجازات الس

 من الإجراءات التي توفر بيئة عمل صديقة للأسرة. اوغيره

  تفعيل دور المنظمات غير الرسمية )النقابات( في الأمانة العامة والتي يجب ان تكون صلة الوصل بين

العاملين والإدارة ويناط بها توعية العامل بما له من حقوق وماعليه من واجبات تجاه منظمته. كما لها 

 همة ومنسجمة.التي تخلق بيئة عمل متفا والفعاليات القيام بالأنشطةعن طريق دور تثقيفي 

 وضعها وذلك بالعامة إدارة التخصصات العلمية المتنوعة لديها بشكل أكثر فاعلية  ةعلى الإدارة في الأمان

 لمواكبة كل ما هو جديد في مجال التخصص العلمي.لها في مكانها المناسب وتقديم التدريب المستمر 

 التدريب وبرامجه لتشمل كل العاملين في الأمانة العامة ووفق المسار الوظيفي والتخصص  تتغيير آليا

فعليا لنجاح أهداف العملية  ةالعلمي للمتدرب وتقييم عملية التدريب باستمرار للوقوف على النسب المحقق

روف التدريبية، كما يجب زيادة المخصصات المالية للتدريب وفي حال عدم الامكانية ضمن الظ

مناسبة للمدربين من الجهات العامة والذين  حوافزفعلى الإدارة إيجاد  والقرارات الحالية الأخيرة،

سائدة لنظرائهم في يتقاضون أجورا زهيدة لا تتناسب والبرامج التي يقومون بها مقارنة بالأجور ال

 .الجهات الخاصة

 للوقوف على المشاكل والصعوبات التي يتعرض لها  بين المديرين والموظفين والدائم التواصل المفتوح

 العاملين ضمن العمل وخارجه ومحاولة إيجاد الحلول المناسبة لها.

 في المنظمة دراسات مستقبلية مقترحة

 .تأثير التدريب في إدارة التنوع 

 .تأثير السلوك التنظيمي في إدارة التنوع 

 .تأثير إدارة التنوع في الدوران الوظيفي 
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Syrian Virtual University  Year: 2019 

Supervisor: Dr. Modar Dokhan 

This study aimed to identify the reality of diversity management in the General Secretariat of 

Homs Governorate; it also aimed to test the impact of the diversity management dimensions 

(personal dimensions - external dimensions - organizational dimensions) on the performance of 

its employees. The study population consisted of (256) workers at different administrative levels. 

To achieve the objective of the study, a questionnaire was distributed to number of (77) workers 

in the General Secretariat of Homs Governorate. In this light, data were collected and analyzed 

from the valid questionnaires (67) and the hypotheses were tested Using the statistical package 

of social sciences SPSS where many of the statistical methods suitable for the purpose of 

research. 

The study concluded that there is a medium level diversity management in the General 

Secretariat of Homs governorate, and that there is a significant impact of each of the dimensions 

of diversity management (internal, external and organizational) on the level of performance of its 

employees, the greatest impact was of external dimensions when the factors combined. The 

study concluded a set of recommendations and proposals, the most important of which is the 

need to integrate diversity management in the policies and strategies of the General Secretariat, 

and training managers and leaders to implement this management effectively. Moreover, the 

need for an appropriate rewards and incentives system that achieves justice and gives the worker 

the appreciation he deserves. In addition to the need of Training in the General Secretariat 

according to new procedures. 

Keywords: Diversity, Diversity Management, Employee Performance, Homs Governorate 

Secretariat. 

‌  
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 الملاحق

 نموذج الاستبانة 1ملحق 

 السادة العاملين في الأمانة العامة لمحافظة حمص

 تحية طيبة وبعد:

  إدارة الأعمال  هذه الاستبانة في إطار دراسة ميدانية لاستكمال متطلبات نيل درجة ماجيستير التأهيل والتخصص في تندرج

MBA :من الجامعة السورية الافتراضية وهذه الدراسة حول 

 أداء العاملينلموارد البشرية على اأثير إدارة تنوع ت

ووضوح علما أن اجاباتكم مهمة لإتمام ونجاح  ودقة الواردة في الاستبيان بتأنأثمن وقتكم وأرجو منكم الإجابة عن العبارات 

 البحث وبأنها ستحاط بالسرية الكاملة ولن يتم استخدامها إلا للبحث العلمي فقط.

 .شاكرا لكم حسن تعاونكم واهتمامكم 

 الباحث: سليم المصري 

 مصطلحات الاستبانة:

 والتشابه بين الأفراد في المنظمة.: جميع عوامل الاختلاف التنوع

 الجزء الأول: إدارة التنوع

البلدة –القدرات الجسدية -الجنس-وتشمل العمر المحور التالي الى التعرف على رأيك حول الأبعاد الشخصية للتنوعيهدف 

 .......العرق.-الأصلية

 الفقرة م

 درجة الاستجابة

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

      أكثر انتماء لمؤسستك سناتعتبر أن الموظف الأكبر   1

2  
يؤثر الجنس في توزيع المهام والصلاحيات على الموظفين في 

 مؤسستكم.
     

3  
تقدم الإدارة الدعم اللازم لتسهيل العمل والحركة للموظفين من 

 ذوي الاحتياجات الخاصة
     

4  
تراعي الإدارة عدم التمييز بين الموظفين في المعاملة على 

 والعائلة. النسبخلفية 
     

     تراعي الإدارة عدم التمييز بين الموظفين حسب المنطقة   5



57  

 الجغرافية التي ينتمي اليها الموظف.

      النسب والعائلةلا توجد خلافات بين الموظفين على خلفية   6

7  
الجغرافية التي ينتمي اليها الموظف دورا في تلعب المنطقة 

 تعامل الموظفين بين بعضهم.
     

–العادات الشخصية –وتشمل محل الإقامة للتنوع الخارجية المحور التالي الى التعرف على رأيك حول الأبعاد يهدف 

 .الحالة الاجتماعية–الشخصية الحالة –المظهر الخارجي –الخبرة العملية –التعليم –المعتقدات الدينية والسياسية 

8.  
على علاقات  سلبيتفاوت مستويات الدخل لدى العاملين له أثر 

 العمل.
     

      تتبنى الإدارة نظام حوافز ومكافآت مناسب يشجع على التميز  .9

10.  
يمكن أن تترك مكان عملك وتنتقل الى عمل آخر لمجرد 

 التغيير.
     

11.  
الشخصية لزملائك في تشعر بالضجر من بعض العادات 

 العمل.
     

      تؤمن الإدارة بالتعددية الحزبية وتسمح بالأنشطة المختلفة.  .12

13.  
لذلك أعتقد في حال وجود موظفين من ديانات مختلفة لن يكون 

 أثر سلبي على علاقات العمل.
     

      يلتزم الجميع في التعامل بأخلاقيات العمل.  .14

      مؤهلي العلميتتناسب طبيعة عملي مع   .15

      يؤخذ بالاعتبار عند التدرج الوظيفي الخبرة العملية  .16

17.  
للموظفين لأداء واجباتهم تقدم الإدارة برامج عمل مرنة 

 .الأسرية
     

مجموعات -نوع العمل-وتشمل المستوى الوظيفي للتنوع التنظيميةالمحور التالي الى التعرف على رأيك حول الأبعاد يهدف 

 حالة الإدارة.-عضوية النقابات-موقع العمل-الأقدمية-العمل

      يتفاوت العاملون في مكانتهم الاجتماعية وفقا للمستوى الوظيفي.  18

      تتفاوت درجات الرضا الوظيفي وفقا للمستوى الوظيفي.  19

      العمل.يتناسب المسمى الوظيفي مع محتوى   20

      يتم تنويع الموارد البشرية لمقابلة محتوى العمل.  21

      بكفاءة.تقوم الإدارة بإدارة التخصصات العلمية المختلفة   22

23  
تسعى مجموعات العمل غير الرسمية )النقابات( لتحقيق أهداف 

 العمل.
     

      أخشى الاختلاف مع زملاء العمل تفاديا لوصفي بالتحيز.  24

      تراعي الإدارة في التدرج الوظيفي الأقدمية في التعيين.  25

      أعتبر ان وجهات النظر المتنوعة قيمة مضافة للعمل.  26

     خصائص وثقافات الافراد للتعامل معها اختلاف الإدارة تتفهم   27
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 بكفاءة

 

 الجزء الثاني: أداء العاملين 

 في منظمتكم. حول الجهد المبذول المحددة للأداء في العملالمحور التالي الى التعرف على رأيك يهدف و

 الفقرة م

 درجة الاستجابة

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

      يتم انجاز الاعمال المحددة في المنظمة دون تأخير.  28

      م وفق اللوائح والأنظمة دون تصرف.يتم انجاز المها  29

      العمل في المنظمة بكفاءة عاليةيتم انجاز   30

       يتم الالتزام بأوقات العمل الرسمي في المنظمة  31

      لدى العاملين في المنظمة القدرة على تحمل ضغوط العمل.  32

      يقوم العاملون بالعمل لساعات إضافية عند الضرورة  33

 المحددة للأداء في منظمتكم. والخصائص الفرديةالقدرات المحور التالي الى التعرف على رأيك حول يهدف 

      يتناسب عملي الحالي مع خبرتي السابقة في العمل.  34

      كان للبرامج التدريبية التي اتبعتها دور في تطوير مهاراتي.  35

      غيرت البرامج التدريبية التي اتبعتها من سلوكياتي.  36

      أعمل على تطوير قدراتي بجهود شخصية.  37

      أجد سهولة في التعامل مع المراجعين من الموطنين.  38

      لدي قدرة على حل المشاكل التي تعترضني دون مساعدة أحد.  39

 كأحد محددات الأداء في منظمتكم. إدراك الفرد لدوره الوظيفيالمحور التالي الى التعرف على رأيك حول يهدف 

      أشعر بالرضا عن عملي.  40

      الإدارة ما أستحق من تقدير.تمنحني   41

      أشعر بأن لدي تأثيرا جيدا على الآخرين.  42

      كان لي إنجازات مهمة في عملي الحالي.  43

      أشعر بالارتياح أثناء عملي مع المراجعين.  44

      أشعر أن لديّ طاقة كبيرة أعطيها في العمل.  45
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 الديمغرافية متغيرات التنوعبعض ويحتوي على بعض الاسئلة التي تخص  :الجزء الثالث

 

 لإنجاز هذا البحث. كمونوحسن تعا لوقتكمشكرا جزيلا 

 الجنس
  أنثى ذكر

 المستوى التعليمي
 جامعي معهد ثانوية

 دراسة

 عليا

       

          

 العمر
عدد  46-60 36-45 26-35 20-25

سنوات 

 الخدمة

1-5 6-10 11-20 
أكثر 

 20من

        

      

 

المسمى 

 الوظيفي

 مدير
رئيس 

 دائرة

رئيس 

 شعبة

داري/ إ

 فني
 

     

      

      

اجمالي دخل 

الأسرة 

 شهريا

)ألف ليرة 

 سورية(

30-45 46-80 81-120 

أكثر 

من 

120 
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 موافقة الإدارة على إجراء الدراسة 2ملحق 

 

 


