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 ممخص الدراسة 
تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر إدارة التنوع عمى الثقافة التنظيمية في 

محافظات غزة، وقد اعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي التحميمي،  –الجامعات الفمسطينية 
جراء مقابلبت شخصية مع المسؤوليف عف إدارة الموارد  وتـ تصميـ استبانة كأداة لمدراسة وا 

ات، وتـ استخداـ العينة العشوائية الطبقية ذات المرحمتيف، ويتمثؿ مجتمع البشرية في الجامع
) جامعة إدارية في الجامعات الفمسطينية الدراسة مف الموظفيف الإدارييف والأكاديمييف بوظائؼ 

 موظؼ. (332) عينة الدراسة تبمغو الأقصى، والجامعة الإسلبمية، وجامعة فمسطيف(، 
  وقد توصمت الدراسة إلى عدد من النتائج منيا: 

  في ككؿ إدارة التنوع مجاؿ  عمىمف قبؿ أفراد عينة الدراسة  بدرجة متوسطةوجود موافقة
%(، حيث جاء مجاؿ الأبعاد الداخمية بوزف نسبي 57.39نسبي )، بوزف مسطينيةالف الجامعات

(، ومجاؿ الأبعاد الخارجية بوزف نسبي 5.87(، والأبعاد التنظيمية بوزف نسبي )59.64)
الثقافة مجاؿ  وجود موافقة بدرجة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة عمى(. أيضاً 54.59)

 %(.59.66بوزف نسبي ) الفمسطينية في الجامعاتالتنظيمية 
  وجود علبقة ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالةo.o5) ≥ (α  بيف أبعاد إدارة التنوع والثقافة

 محافظات غزة. –التنظيمية في الجامعات الفمسطينية 
  دلالةوجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى o.o5) ≥ (α  لواقع إدارة التنوع عمى الثقافة

 محافظات غزة.  –التنظيمية في الجامعات الفمسطينية 
 وقد قدمت الباحثة مجموعة من التوصيات أىميا: 

دراؾ ميزات تنوع الموارد البشرية  ختلبؼ بيف الموظفيف في الجامعات،نشر ثقافة التنوع والا - وا 
والاستفادة مف المساىمات الفريدة التي يمكف أف تحصؿ عمييا الجامعات مف قوة العمؿ 
المتنوعة، وكذلؾ الإلماـ بالمشاكؿ المتوقعة لمتنوع والاختلبؼ واعتماد استراتيجيات ومياـ 

 وبرامج لإدارة ىذا التنوع .
تعزيز الثقافة التنظيمية مف خلبؿ تييئة مناخ يشجع عمى الابداع والابتكار، والتعرؼ عمى   -

 . ية والعمؿ عمى رعايتيا ومساندتياقدرات الموظفيف الإبداع
 

  



 ت


Abstract 
This study aims to identify the impact of diversity management on the 

organizational culture in the Palestinian universities in the governorates of Gaza. The 

researcher adopted the descriptive analytical approach.  

The study designed a questionnaire as a tool for the study, and conducted 

interviews with the human resources management officials in the targeted 

universities. The study used the two stage stratified random sampling method. The 

study population was composed of the administrative and academic staff holding 

academic positions in the Palestinian universities, namely Aqsa University, Islamic 

University and Palestine University. Population size was 1212 employees. Thus, 400 

questionnaire forms were distributed, and 332 forms were recovered with a recovery 

percentage of 83%. 

The study concluded a set of results, including:  

- There is a moderate degree approval by the sampling units of the field of diversity 

management as a whole in the Palestinian universities with a relative weight of 

57.39%. The field of internal dimensions was with a relative weight of 59.64%, 

the field of organizational dimensions was with a relative weight of 5.87%, and 

the field of external dimensions was with a relative weight of 54.59%. There was 

also a moderate degree approval by the sampling units of the organizational 

cultural field in the Palestinian universities with a relative weight of 59.66%. 

- There is a statistically significant relationship at a significance level of a≤0.05 

between the dimensions of diversity management and the organizational cultural 

in the Palestinian universities in Gaza governorates.  

- There is a statistically significant impact at a significance level of a≤0.05 for the 

reality of diversity management on the organizational culture in the Palestinian 

universities in Gaza governorates. 

The study arrived at several recommendations. Most importantly, the study 

recommend: 

- To spread the diversity and variation culture among the universities staff, to 

identify the advantages of diversity of Human resources, and to benefit from the 

unique contributions the university may get from the diversified work force. The 

study also recommends to possess sufficient awareness of the expected problems 

of diversity and variation, and to adopt the required strategies, tasks and programs 

to manage it.  

- To enhance the organizational cultural through creating a work environment 

which encourages creativity and invention, and to identify the creative capabilities 

of the staff and to take care and supporting them.   
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 داءــــــــــــــــــــإى
 تطيب ولا .. بطاعتؾ إلا النيار يطيب ولا بشكرؾ إلا الميؿ يطيب لا إليي
 برؤيتؾ إلا الجنة تطيب ولا .. بعفوؾ إلا الآخرة تطيب ولا .. بذكرؾ إلا المحظات

 علبه "" الله جؿً في 
 العالميف ونور الرحمة نبي إلى .. الأمة ونصح .. الأمانة وأدى الرسالة بمغ مف إلى

 "وسمـ عميو الله صمى محمد سيدنا"
 إلى .. انتظار بدوف العطاء عممني مف إلى .. والوقار بالييبة الله كممو مف إلى

 والدي الحبيب  ..  افتخار بكؿ أسمو أحمؿ مف
 إلى .. والتفاني الحنافو  الحب معنى إلى .. الحياة في ملبكي إلى

 أغمى إلى جراحي بمسـ وحنانيا نجاحي سر ىاؤ دعا كاف مف إلى الوجود وسر الحياة بسمة
 الحبيبة أمي الحبايب

 إلى قرة عيني وفرحة عمري بسمة الحاضر والمستقبؿ ..أبنائي .. آلاء .. وائؿ
 وعزوتي .. أخواني وأخواتي إلى خير مف أشدد بيـ أزري وأشركيـ في أمري سندي

 إلى مف ساعدني وساندني خلبؿ مسيرتي التعميمية .... أساتذتي الكراـ 
 إلى أخوة لي لـ تمدىـ أمي  .... أصدقائي وأحبتي مف يفرحوف لفرحي ويسرىـ نجاحي

 إلى الأكرـ منا جميعا شيدائنا الأبرار وأسرانا البواسؿ 
 ناة ... فمسطيف إلى بمدي ... بمد الحب والسلبـ والمعا

 إلى مف يدرؾ أىمية العمـ والنجاح ويسعى إليو جاىداُ 
 إليكـ جميعاُ أىدي ثمرة جيدي ىذا ،،،، 
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 شكر وتقدير
 لم فإن العمماء، فأحب تستطع لم فإن ،متعمماً  فكن تستطع لم فإن .. اً عالم كن"

 "تبغضيم فلا تستطع
الذي خمؽ الأرض والسموات، الحمد لله  الحمد لله الذي بنعمتو تتـ الصالحات، الحمد لله

الذي أقاؿ العثرات وأنزؿ خيراً منيا الرحمات، بعث لنا نبياً ىادياً ورسولًا معمماً، صمى الله عميؾ 
يا عمـ اليدى كمما ىبت النسائـ وصاحت عمى الأيؾ الحمائـ، صلبة نبتغي بيا الشفاعة وعند 

 الحوض المقاء.
ممات الشكر لأىؿ الفضؿ، ولكف بزىد العبارات تعجز قواميس المغة عف تقديـ ك

وبلبغتيا ومف باب الوجوب لا بد مف توجيو أسمى آيات الشكر والتقدير لمف أخذوا بيدي نحو 
إتماـ ىذا العمؿ المتواضع حتى نيايتو، وكانت ليـ الوقفات الداعمة التي لولا أف مف الله بيا 

 عمي لما استطعت لذلؾ سبيلًب.
تور الفاضؿ / يوسؼ عبد عطية بحر، المشرؼ عمى ىذا البحث، لما وأبدأ شكري لمدك

قدمو مف إثراءات جوىرية طيمة فترة إعداد البحث، فمو مني كؿ الاحتراـ والتقدير ... زاده الله 
 عمماً ورفعة. 
 .ثالبح ىذا لإنجاز العوف يد تقديـ في أسيـ مف لكؿ الجزيؿ بالشكر تقدـأ كما

لمناقشة الأفاضؿ، الدكتور الفاضؿ / إلى أعضاء لجنة ا كما أتقدـ بالشكر الجزيؿ
مناقشاُ داخمياُ، وذلؾ لتكرميما  / وسيـ اليابيؿمناقشاُ خارجياُ، والدكتور الفاضؿ منصورالأيوبي 

ثراء البحث الرسالةبقبوؿ مناقشة ىذه  ، وعمى ما نأمؿ منيـ بإمتاعنا مف فيض عمميـ لإغناء وا 
يـ العممية، وأتقدـ أيضاُ بالشكر الجزيؿ لمسادة المحكميف الذيف بذلوا بملبحظاتيـ الدقيقة واسيامات

 جيداُ طيباُ في تحكيـ أداة الدراسة، مف أساتذة جامعييف داخؿ الوطف وخارجو. 
غزة ممثمة بكمية التجارة وعمى  – الجامعة الإسلبميةنبراس العمـ والشكر موصوؿ إلى 

وجية الخصوص كافة أعضاء الييئة التدريسية في قسـ إدارة الأعماؿ، وكذلؾ عمادة الدراسات 
 العميا والبحث العممي، لما قدموه مف تسييلبت ومساعدة لي.

كما أتقدـ بالشكر لمعامميف في الجامعات الفمسطينية ) الجامعة الإسلبمية، جامعة 
 عة فمسطيف ( الذيف قاموا مشكوريف بتعبئة الاستبانة. الأقصى، وجام

 وبتقدير عاؿ لأخوة أعزاء، ىـ كثر لا أنتقي منيـ، ليـ مني كؿ الاحتراـ والتقدير. 
 ة/ نسرين شاكر رضوان سمارةالباحث                                                        
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 الفصل الأول
 المبحث الأول: الإطار العام لمدراسة

 :مقدمـةأولً: ال
التنوع في القوة العاممة ىو أمر طبيعي وشائع في المنظمات عمى اختلبفيا، بما في 
ذلؾ المؤسسات والقطاعات التعميمية والمدارس والجامعات. ويمقى ىذا التنوع اىتماماً متزايداً في 
دراؾ  الوقت الحاضر. نتيجة المطالبات المتزايدة بالمساواة والتسامح وتقبؿ الآخر مف جية، وا 

ية التنوع والخميط الثقافي لنيضة ونمو المنظمة، وأىمية الاستفادة منو وتوظيفو بشكؿ أىم
إيجابي ليتحوؿ مف سبب لمصراع إلى محرؾ للئبداع ومعزز لمقدرة التنافسية مف جية أخرى. 
وبالإضافة إلى ذلؾ فإف العديد مف المؤسسات تقوـ بإجراء توسعات في عممياتيا لتتعدى الحدود 

ما يتطمب وجود إدراؾ أفضؿ لمطرؽ التي ينبغي استخداميا لزيادة فوائد التنوع. وبغض المحمية م
النظر عف حجـ التأثر الناتج مف تمؾ التغيرات عمى مؤسسات بعينيا، فإنو ينبغي لمقادة ألا 
يدركوا حدوث ىذه التغيرات فحسب، ولكف أف يدركوا ماىية التنوع وطرؽ تعزيزه لتحقيؽ الأىداؼ 

 الموضوعة.   المؤسسية

ويستند المفيوـ الأساسي لإدارة التنوع في مؤسسات التعميـ العالي إلى اعتبار أف الموارد 
البشرية العاممة في ىذه المؤسسات قوة تنبثؽ مف مكوناتيا الثقافية المختمفة، مما يؤدي بالنياية 

مة لتحقيؽ أىداؼ إلى إيجاد بيئة منتجة قادرة عمى استخداـ جميع طاقات ومواىب القوى العام
مؤسسات التعميـ العالي مف خلبؿ زيادة القدرة عمى اجتذاب واستبقاء العامميف ذوي الكفاءات 

 (. Aigare, Thomas & Koyumdzhieva,2011المرتفعة ورفع الروح المعنوية لمموظفيف )

( أف ىذا التنوع يتطمب إدارة فاعمة وواعية تعترؼ بالفروؽ ـ2016ويؤكد العامري )
، كما تعمؿ عمى استكشاؼ ا وتؤمف أف كؿ شخص منفرد في ذاتووجودة بيف العامميف  وتقدرىالم

ىذه الاختلبفات في ظؿ بيئة تتسـ بالأماف والايجابية والرعاية . بالإضافة إلى أف ىذا المفيوـ 
يعني فيـ كؿ منا للآخر وتجاوز التسامح البسيط إلى تعظيـ الأبعاد الغنية لمتنوع في كؿ فرد 

 الاحتفاء بيا و 

وتعمؿ إدارة التنوع عمى بناء التنوع الثقافي في المنظمة والمحافظة عميو، حيث يفترض  
في ثقافة المنظمة أف تكوف حاضنو لمكفاءات بغض النظر عف الاختلبفات الموجودة بينيـ، 

ائص والمنظمة ذات الثقافات المتعددة ىي المنظمة التي تمتزج فييا الأعراؽ والثقافات والخص
 (. ـ2015الأخرى لتعطي نتائج متميزة في الأداء )معيقؿ 
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كماف أف ىناؾ بعداً أخر أكثر عمقاً لمتنوع في المنظمات، فإدارة التنوع تعني انفتاح  
المنظمة لتصبح أكثر شمولا، وأوسع ثقافة، وأكثر إبداعاً تحترـ تفرد الشخصيات وتنوعيا. وفي 

بشرية أصبحت مسؤولة عف منح الشعور بالأماف لمموظفيف ظؿ الدور الجديد لإدارة الموارد ال
 وبناء التزاميـ واىتماميـ وولائيـ لمعمؿ والمشاركة الفعالة في أنشطة العمؿ.

البحوث والدراسات التي تناولت البحث مف ووردت إشارات صريحة ومتكررة في العديد  
في الموارد البشرية أف التنوع في القوى العاممة يفيد العمؿ، وسواء كاف التنوع يؤتي ثماره أـ لا  

 فإف ىذا يعتمد عمى عوامؿ بيئية داخؿ المنظمة وخارجيا. 

أف آثار التنوع بيف  (Dwyer, Richard, & Chadwyck,2003)ووجد كؿ مف 
ناث ( عمى مستوى الإدارة يتوقؼ عمى التوجو الاستراتيجي لممنظمة والثقافة النوعيف )ذك ور وا 

 التنظيمية والتفاعؿ بيف ىذه المتغيرات. 

( أنو إذا كانت (Schaffer , Gebert , Scholer, & Kirch,2006كما اكتشؼ 
التنوع في ثقافة المنظمة تتضمف افتراض المعيارية أو الاعتقاد بأف التنوع يعد فرصة ، فإف 

 الفئات العمرية يصبح مؤشرا عمى القدرة الابتكارية لمفريؽ وليس العكس. 

( أف التنوع في العمر والجنسية والخمفية 2006Kearney, & Gebertويرى  )
 الوظيفية لو تأثير إيجابي عمى القدرة الابتكارية لمفريؽ في سياؽ القيادية التحولية . 

 الدراسة:مشكمة  :ثانياً 
، عمى أنيا تعالج في المقاـ الأوؿ نظر إلى إدارة التنوع بنظره ضيقةبعض الأحياف يفي 

، وعلبقتيا بالقوانيف التي بيف الجنسيفالأصؿ أو الفروؽ القضايا المرتبطة باختلبؼ العرؽ أو 
، في حيف أف إدارة التنوع تعني قبوؿ ة أوضاع مجموعات أو أقميات معينةتنص عمى حماي
مف الأفراد لتشكيؿ القوى العاممة وتحقيؽ إمكانات الجميع وليس لصالح أي مجموعة متنوعة 

مجموعة وتسيـ كذلؾ في دمج الأفكار وممارسة التنوع في كؿ العمميات الإدارية والأنشطة 
قشة القرارات التي ، ومناؿ جو مف الثقة والتقبؿ والتقديرالتعميمية بالمؤسسة وبيئتيا وذلؾ مف خلب

 . ينبغي اتخاذىا
ويمكف القوؿ بأف التنوع في الموارد البشرية لا يعد ظاىرة عمى المستوى الدولي فقط 
ولكنيا موجودة عمى المستوى المحمي أيضا ففي فمسطيف نجد أف العمالة الموجودة في 

والدرجة ، والدخؿ ،والقدرات الجسدية ،والنوع ،المنظمات الفمسطينية تتنوع مف حيث العمر
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ة وغيرىا مف ابعاد التنوع والانتماءات السياسي ،والمستوى الإداري ،جتماعيةالحالة الا، و العممية
 .الأخرى

(، ـ2015(، )نصار، ـ2015(، )عباس، ـ2015وأشارت دراسة كؿ مف )عساؼ، 
بأف المجتمع الفمسطيني مر ولا يزاؿ بالكثير مف مظاىر التغير الاجتماعي  (ـ2015)صافي، 

ع ليست محصنو ضد التغير ، فثقافة المجتمالنسيج الاجتماعي لثقافي والذي انعكس بدوره عمىوا
يمعب دوراً ىاماً  بكافة أبعاده، وعميو فإف التنوع تغير القيـ خاصة في الوقت الحاضر. و والتبديؿ

وصياغة نمط الإدارة، ويزيد توجيو سموؾ العامميف في المنظمات فضلًب عف دور المنظمات في 
الأمر الذي يحتاج إلى معرفة وقياس ىذا التنوع في الواقع الفمسطيني ، ىذا الدور مع تنوع القيـ

أيضاً مف خلبؿ المقابلبت الشخصية التي أجرتيا الباحثة مع المسؤوليف عف  في قطاع غزة.
إدارة الموارد البشرية في الجامعات الفمسطينية )الجامعة الإسلبمية، جامعة الأقصى، جامعة 

التنوع خاصة في العشر سنوات الأخيرة نتيجة لمتغيرات التي مر  فمسطيف( تبيف وجود مشكمة في
 بيا المجتمع الفمسطيني وأبرزىا الإنقساـ السياسي. 

ورأت الباحثة إلقاء الضوء عمى ىذه التغيرات وتأثيرىا عمى تنوع الموارد البشرية وأثر  
 . لتنظيمية في الجامعات الفمسطينيةذلؾ عمى الثقافة ا

  التالي:يس ئفي السؤاؿ الر  الحالية،مة الدراسة وعميو تتحدد مشك
 الجامعات الفمسطينية ؟في الثقافة التنظيمية  وأثرىا عمىما واقع إدارة التنوع 

 ويتفرع مف ىذا السؤاؿ الرئيس الأسئمة الفرعية التالية : 
 ؟واقع إدارة التنوع في الجامعات الفمسطينية مف وجية نظر العامميفما  .1
 ؟ الثقافة التنظيمية في الجامعات الفمسطينية مف وجية نظر العامميفما مستوى  .2
 الثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية.؟ما العلبقة بيف إدارة التنوع و  .3
الثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية  عمى وأثرىاالتنوع  في واقع إدارةما مدى الاختلبؼ  .4

الحصوؿ عمى المؤىؿ العممي، مكاف  فعممي، مكاالالمؤىؿ  العمر، الجنس، لمتغير: تبع
 سنوات الخدمة ؟والحالية الاجتماعية،  ،العمؿ

 الدراسة:متغيرات  :ثالثاً 
مجموعة الأبعاد الداخمية، مجموعة الأبعاد وتتضمف ) التنوع،إدارة  المستقؿ:المتغير  -1

 ( (Gardenswartz & Rowe's wheel,2010(.ارجية، مجموعة الأبعاد التنظيميةالخ
 التنظيمية.الثقافة  :التابعالمتغير  -2
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 الدراسةفروض : رابعاً 
  الأولى:الفرضية الرئيسية 

(o.o5دلالةتوجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى   ≥(α  بيف إدارة
الفمسطينية.التنوع في الموارد البشرية و الثقافة التنظيمية بالجامعات 

  التالية:ويتفرع منيا الفرضيات 
الأبعاد بيف  o.o5)≥(αدلالةارتباطية  ذات دلالة إحصائية عند مستوى علبقة توجد   -1

 الفمسطينية. التنظيمية بالجامعات والثقافة الداخمية
الأبعاد بيف  o.o5)≥(αدلالةارتباطية  ذات دلالة إحصائية عند مستوى علبقة توجد   -2

 الفمسطينية. التنظيمية بالجامعات والثقافةالخارجية 
الأبعاد بيف  o.o5)≥(αدلالةارتباطية  ذات دلالة إحصائية عند مستوى علبقة توجد  -3

 والثقافة التنظيمية  بالجامعات الفمسطينية التنظيمية 
 الفرضية الرئيسية الثانية: 

لواقع إدارة التنوع  o.o5)≥(αدلالةيوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 عمى الثقافة التنظيمية. 

 الفرضية الرئيسية الثالثة: 
(o.o5مستوى دلالةإحصائية عند  دلالو فروؽ ذاتتوجد  ≥(α  بيف متوسطات

الثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية  واقع إدارة التنوع وأثرىا عمى استجابات المبحوثيف حوؿ
مكاف الحصوؿ عمى المؤىؿ  ي،المؤىؿ العمم الحالة الاجتماعية،، العمر الجنس،)تعزى لمتغير 

 .(المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخدمةالعممي، مكاف العمؿ، 

 : أىمية الدراسة: خامساً 
 الأىمية العممية: -1
ترجع الأىمية العممية لمدراسة إلى تناوؿ معظـ الدراسات السابقة لموضوعات ترتبط بالثقافة . أ

التنظيمية مثؿ الرضا الوظيفي والأداء الوظيفي والإبداع الإداري والإلتزاـ التنظيمي ...إلخ، 
 ولأف الثقافة التنظيمية بمفيوميا عبارة عف تنوع في قوة العمؿ حيث السف، الجنس، العادات

فمف تشير أي مف ىذه الدراسات إلى كيفية إدارة ىذا التنوع في قوة العمؿ والتقاليد ...إلخ، 
 بفاعمية وىذا ما قد تبرزه ىذه الدراسة. 



6 


الثقافة التنظيمية قضية ومشكمة إدارية وأثرىا عمى في الموارد البشرية إدارة التنوع تعتبر . ب
وض الذي يحيط بيا بالإضافة إلى حاجة تحتاج إلى مزيد مف الدراسات والأبحاث لفؾ الغم

ظؿ التغيرات  إلى تطبيؽ نظاـ فعاؿ لإدارة التنوع في الموارد البشرية بفعالية في الجامعات
 العالمية. و  المحمية

 إثراء المكتبة العربية نظراً لاحتياجيا لمثؿ ىذه الأبحاث.. ت
يعتبر موضوع التنوع والثقافة التنظيمية مف الموضوعات الحديثة واليامة في مجاؿ إدارة . ث

 الأعماؿ، والتي نالت اىتماـ الممارسيف والباحثيف والأكاديمييف. 
 الأىمية التطبيقية:  -2
يؤمؿ اف ترسخ نتائج ىذه الدراسة مفيوماً شاملًب لتعزيز إدارة التنوع  في الجامعات . أ

محافظات غزة، وأف تساعد في الكشؼ عف العوامؿ التي تؤثر في تطبيؽ الفمسطينية في 
إدارة التنوع بحيث تتمكف الجامعات مف تعزيز جوانب القوة ومعالجة القصور والخمؿ التي 

 قد تبينيا نتائج الدارسة.
قد تفيد نتائج الدراسة الميتميف في الجامعات الفمسطينية بوضع استراتيجيات مف شأنيا . ب

 واقع إدارة التنوع فييا، حتى تساىـ في دعـ وتعزيز مستوى الثقافة التنظيمية. النيوض ب
توضح الدراسة أىمية التعرؼ إلى أي مدى تستطيع ىذه الجامعات إدارة الموارد البشرية . ت

 المتنوعة بفاعمية، مما يسيـ في تحقيؽ ميزة تنافسية داعمة ليذه الجامعات. 
 الأىمية لممجمع:  -3
الدراسة عمى الجامعات الفمسطينية في محافظات غزة والتي يناط بيا دور أجريت ىذه . أ

رئيس وحيوي في تطوير المجتمع الفمسطيني، حيث تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى 
واقع إدارة التنوع وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية، وذلؾ لوضع توصيات مف شأنيا أف تعمؿ 

تقديـ خدمات جامعية مميزة وعالية المستوى التنوع لارة عمى تعزيز العناصر الداعمة لإد
 تسيـ في تنمية وتطوير المجتمع الفمسطيني.
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 الأىمية لمباحثة: -4
أسيمت ىذه الدراسة في إثراء الباحثة بأحد المفاىيـ الإدارية الحديثة وذلؾ مف خلبؿ . أ

الدراسة، بالإضافة الاطلبع عمى الأدبيات والمقالات والكتب والمراجع المتعمقة بموضوع 
 إلى زيادة ميارات الباحثة البحثية.

 :أىداف الدراسة :سادساً 
 .ارة التنوع بالجامعات الفمسطينيةالتعرؼ عمى أبعاد إد .1

إظيار أىمية التنوع للبستفادة مف المساىمات الفريدة التي يمكف أف تحصؿ عمييا إدارة  .2
الجامعات مف قوة العمؿ المتنوعة، ومزايا التنوع المختمفة مثؿ الالتزاـ التنظيمي، والرضا 
الوظيفي، وتطوير الأداء والتي يمكف أف يتمتع بيا العامميف إذا ما تـ إدارة ىذا التنوع بطرؽ 

 لة. فعا

 .السائدة في الجامعات الفمسطينيةالثقافة التنظيمية الكشؼ عف مستوى  .3

 العلبقة الارتباطية بيف إدارة التنوع ومستوى الثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية. تحميؿ .4

مكاف  ، الحالة الاجتماعية، المؤىؿ العممي،العمر الجنس،)الكشؼ عف أثر متغيرات  .5
عمى  مي، مكاف العمؿ، المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخدمة(الحصوؿ عمى المؤىؿ العم

آراء الإدارييف بالجامعات الفمسطينية في واقع إدارة التنوع ودورىا في تحسيف مستوى الثقافة 
 التنظيمية بالجامعات الفمسطينية.  

 مصطمحات الدراسة:  :سابعاً 
 :التنوع -1

 .خصائصيـ يرجع إلى اختلبؼالتنوع ىو ذلؾ الاختلبؼ بيف سموؾ الأفراد الذي 
 (ـ2004 روبرت ،جرينبرج)
 : إدارة التنوع -2

أنيا عبارة عف تطبيؽ ممارسات الإدارة ( ـ2012) Vashanti, Sai Parimi يعرفيا
دارة ىذه بالتنوع البشري الفعالة والتي تعترؼ  والاجتماعي في قوة العمؿ والاختلبؼ بينيا وا 

الاختلبفات سواء مف حيث النوع والأصؿ والعمر والثقافة والمغة والعجز والديانة والتوجيات وأية 
خصائص أخرى تشكؿ آراء وتوجييات الأفراد في المنظمات بيدؼ الاستفادة مف فوائد التنوع 
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وتحقيؽ العدالة بيف جميع العامميف في المنظمات وعدـ في زيادة فعالية الأعماؿ والمنظمات 
 التحيز لجماعة عمى حساب جماعة أخرى. 

  التعريف الإجرائي لإدارة التنوع
تتـ الاستفادة مف خلبلو مف  الفمسطينية " عممية إيجاد مناخ داخؿ الجامعات"إدارة التنوع 

في تحقيؽ جودة الأداء وزيادة رضا ، بما يسيـ بشريةمواردىا الالبشري والاجتماعي في تنوع ال
وولاء المستفيديف بما يمكف المنظمة مف التنفيذ الفعاؿ لمخدمات الأساسية لطلببيا ومجتمعاتيا 

 ذات الاحتياجات المتنوعة . 
 الثقافة -3

( "ذلؾ الكؿ المعقد الذي يشمؿ ـ2000يعرؼ تايمو الثقافة كما جاء في العمياف )
المعرفة والقيادة والفف والأخلبؽ والقانوف والعادة وأي قدرات يكتسبيا الإنساف كعضو في 

 المجتمع". 
  الثقافة التنظيمية -4

( عمى أنيا "الافتراضات والقيـ الأساسية التي تطورىا جماعات ـ2000يعرفيا القريوتي )
لمؤثرات الخارجية والداخمية، والتي يتـ الاتفاؽ عمييا معينة، مف أجؿ التكيؼ والتعامؿ مع ا

وعمى ضرورة تعميميا لمعامميف الجدد في التنظيـ، مف أجؿ إدراؾ الأشياء والتفكير بطريقة 
 معينة، تخدـ الأىداؼ الرسمية". 

( "أف ىناؾ اتفاقاً عاماً بيف الكتاب والباحثيف، عمى أف ـ2003وأوضحت العطية )
ة تشير إلى نظاـ مف المعاني المشتركة التي يتمسؾ بيا الأعضاء تميز المنظمة الثقافة التنظيمي

 عف المنظمات الأخرى". 
 ثقافة التنظيميةالتعريف الإجرائي لم

ىي مجموعة القيـ والمعتقدات والأعراؼ والتوقعات والمبادئ والاتجاىات التنظيمية التي 
تعتبر أحد مكونات التنظيـ الإداري ؾ ف في الجامعات الفمسطينية وكذليشترؾ بيا العاممي

 ومعايير السموؾ التي تربط أفراد الجامعات. 
"ىي المؤسسات التي يضـ كؿ منيا ما لا يقؿ عف ثلبث كميات : الجامعات الفمسطينية -5

جامعية، وتقدـ برامج تعميمية تنتيي بمنح درجة البكالوريوس، الدرجة الجامعية الأولى، 
لمدراسات العميا تنتيي بمنح درجة الدبموـ العالي أو الماجستير أو ولمجامعة أف تقدـ برامج 

 ." الدكتوراه، ويجوز ليا أف تقدـ برامج تعميمية تنتيي بمنح شيادة الدبموـ وفؽ أنظمة الدبموـ
 (ـ1998)وزارة التربية والتعميـ العالي الفمسطيني، 
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 المبحث الثاني
 الدراسات السابقة

مف الدراسات المحمية التي تناولت التغير في المجتمع  سوؼ تتناوؿ الباحثة عدد
الفمسطيني وأثره عمى النسيج الاجتماعي وكذلؾ عدد مف الدراسات العربية والأجنبية والتي 
تتناوؿ محور التنوع في الموارد البشرية ومحور الثقافة التنظيمية، حيث تـ التوصؿ إلى ىذه 

وقواعد البيانات الإلكترونية )شبكة الإنترنت(، وتـ الدراسات مف خلبؿ المكتبات التقميدية، 
، تمع وعينة الدراسة ،اداة الدراسةتوضيح كؿ مف ىدؼ الدراسة وأىميتيا والمنيج المستخدـ، ومج

 مع بياف أىـ نتائجيا وتوصياتيا. 

 :  المحميةالدراسات أولً: 
التغير المجتمعي السائدة من وجية نظر  "ديناميكية( بعنوان م2015، دراسة )عساف -1

 " الشباب الجامعي بمحافظة غزة وعلاقتيا بالمسؤولية الجتماعية لدييم
ىدفت الدراسة التعرؼ عمى ديناميكية التغير السائدة بمحافظة غزة مف وجية نظر 

نيج الشباب والجامعي، وعلبقتيا بدرجة تقديرىـ لمسؤوليتيـ الاجتماعية ، واتبع الباحث الم
( مف طمبة جامعة الأزىر والإسلبمية، وأظيرت نتائج 306الوصفي بتطبيؽ استبانة عمى عينة )

الدراسة بأف ديناميكية التغير التمقائي ىي السائدة عف ديناميكية التغير المخطط وكذلؾ درجة 
لية الارتباط الكمية بيف درجة تقدير أفراد العينة لديناميكية التغير ودرجة تقديرىـ لممسؤو 

الاجتماعية كانت ضعيفة وعزى ذلؾ إلى تردي الوضع العاـ وغمبو المصمحة الشخصية عمى 
 المصمحة العامة وانحسار دور التخطيط للئصلبح مف قبؿ المسؤوليف. 

 أىم نتائج الدراسة: 

مسؤولية الشباب الاجتماعية تتعاظـ وتتأثر مف حيف لآخر حسب نوع وديناميكية التغير  -
 . المجتمعي

، نتيجة لتعرضو لمعديد مف ي خصوصية مف حيث استجابتو لمتغيرجتمع الفمسطينلمم -
 التجاذبات عمى فترات زمنية متسارعة وقصيرة. 

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

العمؿ عمى استجلبء المعالـ المميزة لثقافة التغير الاجتماعي المخطط الداعمة لتأكيد العلبقة  -
 بيف الكفاءة والمكانة. 
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نشطة المخطط لتنمية ميارات المشاركة السياسية دور الكفاءات مف خلبؿ البرامج والأتفعيؿ  -
 لمشباب وتحمؿ المسؤولية. 

 العمؿ عمى تقميص الدور الحزبي والمحسوبيات التنظيمية داخؿ المؤسسات.  -
غزة من وجية ي في قطاع ( " بعنوان التسامح والواقع الجتماعم2015، دراسة ) عباس -2

 "  جامعة القدس المفتوحةنظر طلاب 
ة المجتمعية في الواقع ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر التسامح عمى المصالح

( مف طمبة جامعة القدس 3440، حيث اتبع الباحث المنيج الوصفي وبمغت العينة )الفمسطيني
 .المفتوحة 

 أىم نتائج الدراسة : 

ومف ثـ  ،مبحوثيف ، يمييا التسامح السياسيالتسامح الديني ىو المرتبة الأعمى في استجابة ال -
 .التسامح الفكري والثقافي

وانعكاسو  الفمسطيني المختمفةوأف الانقساـ السياسي أدى إلى انقساـ في مكونات المجتمع  -
 . تمزؽ النسيج الاجتماعي الفمسطينيبشكؿ واضح عمى 

 اص مف ديانات أخرى غير ديانتو ضعيفة حسب رأي المبحوثيف. المشاركة مع أشخ -

مف أبر المخاطر التي تيدد السمـ الأىمي والاجتماعي في الواقع الفمسطيني، ىو خطر  -
 التعصب الأعمى للؤفكار والقناعات الخاصة. 

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

العمؿ عمى تعزيز ثقافة التسامح الاجتماعي باسترجاع القيـ والأعراؼ العربية الفمسطينية  -
 الأصيمة في المجتمع الفمسطيني، والعفو عند المقدرة . 

عمى الواقع  الإسراع في المصالحة السياسية، وتعزيز الوحدة الوطنية، لانعكاسيا الايجابي -
 أفراده .  وثقافة التسامح بيف الاجتماعي الفمسطيني

المصالحة المجتمعية تحتاج إلى تضافر الجيود مف جميع مكونات المجتمع الفمسطيني  -
 لتعزيز ثقافة التسامح مع اعطاء كؿ ذي حؽ حقو حسب القانوف والعادات ، والتقاليد.
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تحول القيم الجتماعية عند الشباب الفمسطيني في ظل بعنوان ( "م2015دراسة )نصار،  -3
  "العالمية المعاصرة: دراسة ميدانية التحولت

التي أحدثتيا والآثار عمى بعض القيـ الاجتماعية الايجابية،  التعرؼإلى دراسة ىدفت ال
في المحافظات  التحولات العالمية المعاصرة في النظاـ الثقافي والاجتماعي عند الشباب

الاجتماعي، وجمعت البيانات مف  تـ إتباع منيج المسحراسة نوبية، وانسجاماً مع طبيعة الدالج
مفردة مف طلبب وطالبات  (100)عمدية قواميا خلبؿ أداة الاستبياف التي تـ تطبيقيا عمى عينة

 .جامعة غزة فرع محافظة شماؿ غزة
 أىم نتائج الدراسة : 

يمييا:  مف أىـ القيـ الايجابية لدى الشباب قيمة التعميـ حيث جاءت في الترتيب الأوؿ ثـ -
الآخريف،  ، الثقة، الصداقة، مساعدةرابط أولياء الأمور، التكافؿ والت، الأسرة، طاعة الأمانة
 العمؿ.

الشباب اغتراب العينة لا يوافقوف عمى  أفراد% مف 88أف ما نسبتو راسة أظيرت نتائج الد -
 .العالمية المعاصرة التغيراتعف قضايا المجتمع المحمى بسبب 

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

العمؿ عمى تعزيز قيـ الديمقراطية وحقوؽ الانساف وحرية الرأي واحتراـ الآخريف، خاصة  -
 داخؿ المؤسسات السياسية والحكومية. 

توجيو أنظار الشباب إلى أىمية القيـ الاجتماعية الإيجابية وتنميتيا، وضرورة العمؿ عمى  -
 السمبية السائدة بينيـ. التصدي لمقيـ الاجتماعية 

حرص وسائؿ الإعلبـ عمى توعية الشباب عف طريؽ إمداده بالمعمومات والنتائج الصحيحة  -
 حوؿ القضايا الاجتماعية والثقافية والسياسية. 

ظل الحصار  بعنوان التغيرات الجتماعية في قطاع غزة في( "م2015دراسة )صافي،  -4
 "م2014-م2006والنقسام 

قطاع غزة في ظؿ ىدفت الدراسة إلى تسميط الضوء عمى التغيرات الاجتماعية في  
، ومنيج التاريخ لمنيج التاريخي والوصفي التحميمي، واعتمدت الدراسة عمى االحصار والانقساـ

 . الشفوي
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 أىم نتائج الدراسة: 

واقتصادية الحصار وحالة الانقساـ شكؿ متغيرات سياسية كاف ليا نتائج اجتماعية وثقافية  -
 عمى المجتمع الفمسطيني.

ىناؾ حالة مف التفسخ والتشرذـ الاجتماعي وضعؼ في بنية العلبقات الاجتماعية ناجمة  -
 عف الأوضاع السياسية القائمة. 

سبب أحادية السياسة الرسمية، ومحاربتيا يعاني الوضع الثقافي مف تردي بسبب الحصار، وب -
 التعدد الثقافي.

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

 تعزيز تماسؾ المجتمع الفمسطيني وصموده.  -
 انياء حالة الانقساـ الفمسطيني ومعالجة أثاره السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية.  -
 ية. تعزيز ثقافة التعدد واحتراـ الحريات الشخص -

 الدراسات العربية: ثانياً: 
 واقع التمكين الوظيفي لممرأة الردنية العاممة بعنوان "قياس( م2016، دراسة )خصاونة -1

  (دراسة تحميمية - في مؤسسات القطاع العام وحصتيا الوظيفية فييا

قياس واقع تمكيف المرأة الاردنية العاممة في المؤسسات الحكومية ىدفت الدراسة إلى 
المدنية وكشؼ حصتيا وفرصيا الوظيفية مف سوؽ العمؿ الحكومي  تطبؽ نظاـ الخدمة التي

اعتمد الباحث عمى مجتمع ،المرأة بالمقارنة مع الذكور وذلؾ مف حيث مؤشرات مختمفة لواقع
وىو كافة مؤسسات ـ 2015 الدراسة الذي نفذتو وزارة تطوير القطاع العاـ في الأردف عاـ

المدنية والبالغ  الواقعة في العاصمة عماف والتابعة لنظاـ الخدمة المركزية الرئيسيةالقطاع العاـ 
عمى أسئمتيا عمى منيج البحث النوعي مف  للئجابةواعتمدت الدراسة  مؤسسة. (103)عددىا 

 التحميمي الاستنباطي لما ورد في احصائيات وزارة تطوير القطاع العاـ.  خلبؿ استخداـ الأسموب
 : ج الدراسةأىم نتائ

 تدني حصة المرأة الوظيفية بالمقارنة مع الذكور العامميف مف حيث الفئة الوظيفية العميا. -
مع الذكور العامميف مف حيث المستوى الوظيفي في  بالمقارنةتدني حصة المرأة الوظيفية  -

 .يةوالإشرافالعميا والوسطى  الوظائؼ
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مع الذكور العامميف مف حيث المؤىؿ العممي في درجة  ةبالمقارنتدني حصة المرأة الوظيفية  -
 العميا وخاصة الدكتوراه. الدراسات

 : إلى توصيات أىمياوتوصمت الدراسة 

ضرورة تبني الحكومة سياسات داعمة لتمكيف المرأة ليتسنى ليا فرص استلبـ مستويات  -
التدريبية والتحفيز في مواقع المسؤولية والسمطة، وذلؾ مف خلبؿ البرامج  وظيفية عميا أو

 .لتشجيعيا واكسابيا الثقة بالنفس والجرأة والقوة والطموح  الداعـ لشخصية المرأة
ضرورة تبني الحكومة الأردنية سياسات داعمة لتمكيف المرأة في الفئة الوظيفية العميا وذلؾ  -

ة في برامج محفزة تساعد في اطالة دورة حياة المرأة الوظيفية ولتمنحيا الرغب مف خلبؿ
 مف اجراءات التقاعد المبكر. الاستمرار بالعمؿ لمحد

برنامج تدريبي إداري مقترح لتطبيق إدارة بعنوان ":(م2015 الصريصريدراسة )الزبون و  -2
 ". التنوع في الجامعات السعودية الحكومية

ىدفت الدراسة إلى بناء برنامج تدريبي إداري لتطبيؽ إدارة التنوع في الجامعات 
( مف الإدارييف في الجامعات الحكومية في 697السعودية الحكومية، اجريت الدراسة عمى )

المنطقة الغربية وتـ تطوير استبانة لمكشؼ عف واقع تطبيؽ الإدارييف في الجامعات السعودية 
 لتنوع. الحكومية لإدارة ا

 أىم نتائج الدراسة: 
مجاؿ التواصؿ عبر الثقافة مع الأشخاص الذيف ينتموف أف جميع مجالات إدارة التنوع )

إلى ثقافات مختمفة، ومجاؿ إدارة الذكاء الثقافي المكتسب في الجامعة، ومجاؿ التعامؿ مع 
( حصمت ختمؼ الثقافاتتحديات التنوع، ومجاؿ توفير بيئة اندماجية يتناغـ فييا العامموف مف م

 عمى درجات متوسطة. 
 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

ضرورة تطبيؽ البرنامج الإداري المقترح لتطبيؽ إدارة التنوع في الجامعات السعودية 
 الحكومية. 

تقييم تجربة جامعة أبو ظبي في إدارة ( بعنوان "م2015، دراسة )العرموطي وحسن -3
 "من أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة ةالتنوع من وجية نظر عين

ىدفت الدراسة إلى تقييـ تجربة جامعة أبو ظبي في إدارة التنوع، مف خلبؿ استطلبع  
وجيات نظر أعضاء ىيئة التدريس المنتميف لبرنامج الإدارة المتخصصة في إدارة الموارد 

 ( مفردة. 44، والبالغ عددىـ )البشرية والإدارة المالية التابع لمجامعة بمدينة العيف كعينة مبحوثة
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 أىم نتائج الدراسة: 

وجود علبقة بيف متغيري استخداـ استراتيجيات التنوع وحسف إدارة التنوع المقدمة مف جامعة  -
وبمعنوية بمغت  (0.473) (person) أبو ظبي فرع العيف، حيث بمغت قيمة معامؿ ارتباط

 (. 0.01)( وىو داؿ إحصائيا عمى مستوى 20.00)
د علبقة ذات ارتباط قوي بيف متغيري تطبيؽ سياسات التنوع وحسف إدارة التنوع، حيث وجو  -

( وىو داؿ 0.403وبمعنوية بمغت )  (0.134) (person) بمغت قيمة معامؿ ارتباط
 (. 0.01إحصائيا عمى مستوى )

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات درجات آراء أعضاء ىيئة التدريس  -
ارة التنوع بيف أفراد العينة تبعا لمتغير )العمر، الجنس، الجنسية، التخصص، المؤىؿ تجاه إد

 العممي، الدرجة العممية(. 
 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

سياستيا، والتي يراىا الباحثاف و  ااستراتيجيتي تطوير وتطبيؽبأف تواصؿ الجامعة في 
التمييز في التعامؿ مع العامميف، بالشكؿ الذي يمكنيا مف رشيدة، تجاه المساواة والعدالة وعدـ 

جني العديد مف الثمار، ويكسبيا المحمة والثقة بينيا وبيف العامميف لدييا، ويمكنيا كذلؾ مف 
ف كاف ىنالؾ تمييز فيفضؿ أف يكوف تمييزاً ايجابياً   .تحقيؽ قيـ مضافة، وا 

( بعنوان " دراسة وصفية لتطبيق نموذج دول التحاد الأوروبي م2014 أحمد،دراسة ) -4
 لإدارة التنوع وامكانية الإفادة منيا في إدارة مؤسسات التعميم العالي العربية" 

ىدفت الدراسة إلى الوصوؿ إلى مجموعة مف التوصيات والمقترحات الإجرائية لإمكانية 
تحاد الأوروبي لعربية عمى ضوء نموذج دوؿ الاتطبيؽ إدارة التنوع في مؤسسات التعميـ العالي ا

لأسس النظرية لمدخؿ إدارة . واستخدـ الباحث المنيج الوصفي لموقوؼ عمى اوالواقع المجتمعي
 .، وعرض نموذج دوؿ الاتحاد الأوروبي المطبقة لوالتنوع

 أىم نتائج الدراسة: 

و يساعد في حصوؿ التقارب، أف التنوع ىو الأصؿ في الحياة، والتوحد ىو الاستثناء، كما أن -
 وليس التباعد. 

يعتبر التنوع مورد ميـ لا ينضب، وىو لـ يستخدـ بعد في إدارة مؤسسات التعميـ العالي  -
 العربية، بما فيو الكفاية. 

 تعتبر إدارة التنوع تطبيؽ منيجي لمفاىيـ التنوع في مجالات أعماؿ المؤسسة المختمفة.  -
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يمكف الاستفادة منيا في تفعيؿ إدارة مؤسسات التعميـ العالي يعتبر التنوع فرصة مؤسسية،  -
 العربية.

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا : 

 إعادة ىيكمة البنية التنظيمية لمؤسسات التعميـ العالي العربية.  -
 تصميـ استراتيجية لإدارة تنوع الموارد الشرية بمؤسسات التعميـ العالي العربية.  -
ين في أثر التنوع الديمغرافي والثقافي عمى أداء العاممبعنوان "( م2013، دارسة )سلامة -5

  "إدارة وزارة الصناعة بدمشق
قافي عمى كؿ مف الديمغرافي والثى التعرؼ عمى أثر أبعاد التنوع )وىدفت الدراسة إل

 ( استخدـ الباحث المنيج التحميمي بأسموب وصفي في تحميؿ البيانات المعدة وفؽالأداء الوظيفي
 ( عاملًب.150استبانة محكمة وزعت عمى )

 : أىم نتائج الدراسة

أف كؿ مف أبعاد التنوع الديمغرافي )الجنس، التدخيف، والعمر، ومستوى التعميـ، والخبرة،  -
والوزف، والمكاف الجغرافي، والحالة الاجتماعية، ونوع العمؿ، والدخؿ، والطبيعة( تؤثر تأثيراً 
ية معنوياً ايجابياً عمى أداء العامميف في إدارة وزارة الصناعة باستثناء بعض الصفات الوظيف

 التي لـ تؤثر في الأداء . 
 . الصناعةتؤثر مظاىر التنوع الثقافي عمى أداء العامميف تأثيراً معنوياً ايجابياً في إدارة وزارة  -
يوجد علبقة ارتباطية موجبو ذات دلالة احصائية تربط التنوع )الديمغرافي والثقافي ( بأداء  -

 العامميف في الوزارة.
 : ىمياوتوصمت الدراسة إلى توصيات أ

استيعاب مفيوـ مظاىر وأبعاد التنوع الديمغرافي والتنوع الثقافي كمفيوـ ىاـ في الوقت  -
 الحاضر في جميع القطاعات .

 وضرورة تفعيؿ دور إدارة الموارد البشرية لموارد البشرية في إدارة وزارة الصناعة.  -
ارة التنوع الآخريف في كيفية إدأيضاَ ضرورة استفادة القيادة الإدارية في الوزارة مف تجارب  -

 ( بطرؽ عممية.)الديمغرافي والثقافي
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التجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية في ( بعنوان "م2011دراسة )الطبال،  -6
  "دراسة نظرية -مدخل إدارة التنوع –المنظمات العالمية 

دارة  التنوع كمدخؿ مف وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مفيوـ التنوع وأىـ أبعاده وا 
المداخؿ الحديثة في إدارة التنوع و رصد أىـ التجارب والممارسات الناجحة في إدارة التنوع في 

 الشركات العالمية. اعتمد الباحث عمى الدراسة النظرية .
 أىم نتائج الدراسة : 

مثمتيا ليا اىتماـ الشركات العالمية وخاصة الأمريكية بيذا المفيوـ لمواجية التيديدات التي  -
الشركات اليابانية في المنافسة العالمية وتزايد الجنسيات والمغتربيف لمعمؿ في الشركات 

حققت تمؾ المنظمات  الأمريكية ورغبة منيا في ترشيد التكاليؼ وتحقيؽ التميز التنافسي.
 . موسة في تطبيؽ إدارة التنوع فييانتائج إيجابية ومم

مفاىيـ متعددة الأبعاد وواسعة النطاؽ فمـ يتـ الاتفاؽ بعد عمى يعتبر مفيوـ إدارة التنوع مف ال -
أبعاده والعناصر المكونة لو بشكؿ قاطع، كما أف نتائجو لا ترتبط بالعامميف فقط بؿ تشمؿ 

 كافة الأطراؼ " العامؿ، المنظمة، العميؿ، الملبؾ ". 
ؿ المنافسة العالمية أف التركيز عمى أىمية ودور أىميا: البشرية كسلبح تنافسي قوي في ظ -

الشرسة جعؿ القادة والمديريف وأصحاب الأعماؿ يغيروف نظرتيـ إلى الموارد البشرية في 
ىامة تزيد والنظر إلييـ كأصوؿ استراتيجية  المنظمات مف مجرد مستخدميف إلى شركاء ،

 قيمتيا عف الأصوؿ الرأسمالية الأخرى في منظمات العماؿ . 
 ات أىميا : وتوصمت الدراسة إلى توصي

التركيز عمى تعظيـ أىمية الموارد البشرية في المنظمات والحفاظ عمييا وحمايتيا وتطويرىا  -
باستمرار مف خلبؿ دعـ وتأييد الإدارة العميا ليا والعمؿ عمى تنميتيا وتدريبيا وتنويع 

 مياراتيا. 

دارتو.  -  ضرورة تغيير الثقافة التنظيمية لممنظمات وبناء ثقافة تركز عمى التنوع وا 

طرح مفيوـ إدارة التنوع عمى ساحة البحث العممي في مراكز البحث والجامعات وعقد المزيد  -
 مف المؤتمرات والندوات العممية وورش العمؿ لمناقشة قضايا وأبعاد ىذا الموضوع. 
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الموارد البشرية في قطاع التمريض أثر إدارة تنوع ( بعنوان "م2011دراسة )المصاروة،  -7
العامة والخاصة في مدينة  دراسة مقارنة بين المستشفيات عمى اللتزام التنظيمي،

  "الرياض
وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر إدارة تنوع الموارد البشرية في القطاع التمريضي 
عمى الالتزاـ التنظيمي لمكوادر التمريضية ومقارنة ىذا الأثر بيف المستشفيات العامة والخاصة 
العاممة في مدينة الرياض، وتكوف مجتمع الدراسة مع جميع العامميف في المستشفيات العامة 

ة العاممة في مدينة الرياض في المممكة العربية السعودية، وتـ اختيار ستة مستشفيات والخاص
كعينة لمدراسة واعتمد الباحث عمى استبانتيف تقيس الأولى أبعاد إدارة التنوع والاستبانة الاخرى 

 تقيس مستوى الالتزاـ التنظيمي لمكوادر التمريضية. 
 أىم نتائج الدراسة: 

إحصائية لمدى ادراؾ وتطبيؽ إدارة المستشفيات والإدارة التمريضية لإدارة  وجود أثر ذو دلالة -
 التنوع عمى الالتزاـ التنظيمي لمكوادر التمريضية في كؿ مف المستشفيات العامة والخاصة. 

كما دلت الدراسة عمى وجود إدراؾ عاؿ لإدارة المستشفيات العامة  والخاصة لأبعاد إدارة  -
دراؾ متوسط  للئدارة التمريضية مع عدـ وجود فارؽ ذو دلالة إحصائية بيف مدى التنوع وا 

 إدراؾ إدارة المستشفى والإدارة التمريضية لإدارة التنوع يعزي إلى اختلبؼ ممكية المستشفيات.
وأشارت الدراسة إلى أف مستوى الالتزاـ التنظيمي لمكوادر التمريضية في المستشفيات العامة  -

ود فارؽ ذو دلالة احصائية بيف مستويات الالتزاـ التنظيمي بيف والخاصة متوسط مع عدـ وج
 المستشفيات العامية والخاصة. 

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

 ضرورة تبني إدارة تنوع الموارد البشرية مف أجؿ تعزيز الالتزاـ التنظيمي.  -
لتي يجب اعتمادىا ضرورة أف تكوف إدارة التنوع ىذه خياراً استراتيجياً لممستشفيات وا -

 ودعميا مف كافة المستويات الإدارية. 
 إدارة التنوع يجب أف تنعكس عمى كافة أنظمة وقوانيف وسياسات المستشفيات. -
الختلافات الثقافية والفردية عمى صنع القرار بعنوان "أثر ( م2011، دراسة )مصطفى -8

  "الأدويةركات دولية النشاط بقطاع الجماعي : دراسة تطبيقية عمى الش
ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف قوة العلبقة بيف الاختلبفات الثقافية والفردية وصنع 
القرار الجماعي وأثر اختلبؼ جنسيات الشركات دولية النشاط في عممية صنع القرار الجماعي، 
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( مؤسسات لقطاع إنتاج الدواء بالشركات دولية النشاط. استخدمت 8اجريت الدراسة عمى )
 أسموب الاستبانات.  الباحثة

 أىم نتائج الدراسة: 
 وجود فروؽ ذات دلالو إحصائية بيف جنسيات الشركة عمى صنع القرار الجماعي  -
لا توجد فرؽ ذات دلالو إحصائية بيف فئات العمر لمعامميف داخؿ الشركات دولية النشاط  -

 عمى صنع القرار الجماعي. 
التعميـ لمعامميف داخؿ الشركات عمى صنع وجود فروؽ ذات دلالو احصائية بيف مستويات  -

 القرار الجماعي.
 توجد ايضا فروؽ بيف سنوات الخبرة لمعامميف في الشركات دوليو النشاط.  -

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 
ضرورة قياـ الإدارة العميا والقيادات الإدارية بدراسة وفيـ إدارة التبايف الثقافي في الشركات  -

بالشكؿ الذي يمكنيا  ةط لمتعرؼ عمى الجوانب الإيجابية منيا والجوانب السمبيدولية النشا
 مف دعـ وتعظيـ الجوانب الإيجابية والاستفادة منيا. 

وجود قيادة ملبئمة وموجية نحو نشر المعارؼ والمفاىيـ والقيـ والمعتقدات الإيجابية التي  -
تدعـ التبايف الثقافي، وتوفير المناخ التنظيمي عمى مختمؼ المستويات الإدارية بأىمية إدارة 

 التبايف الثقافي باعتبارىا مدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة. 

اللبزمة لمعامميف لرفع كفاءة أدائيـ ولمواجية أي متغيرات تطرأ عمى إعداد البرامج التدريبية  -
العمؿ وتنمية روح العمؿ القيادي ، وتحمؿ المسؤولية والمخاطر، وقبوؿ التحدي والتعاوف 

 والإتقاف واحتراـ الآخريف. 
( بعنوان " دور إدارة الموارد البشرية لدعم مدخل إدارة تنوع م2010، دراسة )أحمد -9

 البشرية بالشركات متعددة الجنسيات " الموارد 
قامت الدراسة ببحث دور إدارة الموارد البشرية في دعـ مدخؿ إدارة التنوع في الشركات 
المتعددة الجنسيات وباستخداـ البيانات مف الدراسة الميدانية التي تـ إجراءىا عمى عينة مف 

 مديري الموارد البشرية في الشركات
 : أىم نتائج الدراسة

حتى تتمكف المنظمة مف التعامؿ مع ظاىرة التنوع فإف ذلؾ يتطمب مف الإدارة أف يكوف ليا  -
  .دور فعاؿ للئدارة التنوع
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أف يتحمى المدير داخؿ الشركات متعددة الجنسيات بالعديد مف الصفات التي تمكنو مف إدارة  -
  .الاختلبفات الثقافية داخؿ المنظمات الدولية

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 
حيث أف التنوع الثقافي والاختلبفات الثقافية تعد مف أىـ مشكلبت تنوع الموارد البشرية فيجب  -

عمى المنظمة مراعاة بعض الجوانب عند إدارة التنوع الثقافي ومنيا ) نظـ إدارة الموارد 
يفي عبر الثقافات، تغاير الخواص البشرية، التعمـ، ثقافة المنظمة، المسار الميني أو الوظ

  في الجنس والعرؽ (. 
مدى تأثير تنوع الموارد البشرية عمى ( بعنوان "م2004، دراسة ) الرفاعي والخولي -10

  "دراسة تطبيقية  - عناصر الرضا الوظيفي
ىدفت الدراسة إلى رصد حركة التغيير التي طرأت عمى مؤشرات ومحددات الرضا 

في قطاعي الخدمات الصحية والتعميمية في دولة الكويت، وقد طبقت الوظيفي لدى العامميف 
، وتـ University of Minnesotaالدراسة استبانة الرضا الوظيفي إعداد جامعة مينسوتا 

 الاستعانة بعدد مف الأساليب الاحصائية مثؿ التحميؿ العاممي وتحميؿ المتغيرات المتعددة. 
 أىم نتائج الدراسة: 

خدمات تعميمية ( عمى العديد  –فرضية تأثير نوعية القطاع )خدمات صحية  أيدت النتائج -
 مف عناصر الرضا الوظيفي لصالح العامميف في قطاع الخدمات التعميمية. 

وافدة ( عمى مستويات الرضا –جاءت النتائج مؤيدة لفرضية تأثير نوعية العمالة )وطنية  -
أف العمالة الوافدة مف أصوؿ عربية أكثر رضا مف العمالة الوطنية  أيدتالوظيفي، حيث 

 والوافدة مف أصوؿ أجنبية في معظـ عناصر الرضا الوظيفي. 
 : توصمت الدراسة الى توصيات أىميا

ضرورة النظر بعيف الاعتبار فيما يتعمؽ بفرص التدرج الوظيفي أماـ العامميف ومدى توفر  -
 ر جيودىـ. الموضوعية والعدالة في تقدي

 ضرورة مراجعة شروط الترقي الوظيفي، ووضع نظـ موضوعية لتقييـ الأداء.  -
 كما أوصت الدراسة بمعالجة الجمود الوظيفي لمعاممة الوافدة ووضع الحموؿ المناسبة ليا.  -
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 : الدراسات الجنبيةثالثاً: 
1- (Chawawa,2014) Study:" Diversity management practices in 

higher education: Evidence from private higher education 

institutions in Botswana" 

في من مؤسسات التعميم العالي الخاصة  ممارسات إدارة التنوع في التعميم العالي: أدلة" 
 بوتسوانا"
دارة التنوع في مؤسسات التعميـ العالي وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى   التنوع وا 

لت الدراسة بعض أبعاد التنوع منيا الجنسية والمغة واعتبرت الإعاقة والجنس ىما الخاصة وتناو 
الأكثر قابمية لمتطبيؽ في مجاؿ التعميـ العالي الخاص في بوتسوانا، واستخدـ الباحث لجمع 

 نقاط. 5البيانات استبانة واعتمد عمى مقياس ليكرت

 : أىم نتائج الدراسة

دارة العالي الخاصة لدييـ معرفة كغالبية أعضاء مؤسسات التعميـ  - افية بمعنى التنوع وا 
 . التنوع

مؤسسات التعميـ العالي الخاصة لدييا إدارة فعالة لمتنوع مف حيث الجنسية والإعاقة والجنس  -
 والمغة مف خلبؿ تجنيد الموظفيف والاختيار والتدريب والتطوير. 

ومع ذلؾ، تفشؿ سياسات إدارة التنوع في ىذه المؤسسات مف التصدي لمشكمة عدـ التكافؤ،  -
 كالنساء لا تزاؿ متخمفة في المناصب القيادية. 

وايضا سياسات الأجور المتساوية لمموظفيف في مستوى الصؼ نفسو مع نفس التجربة ونفس  -
 المؤىلبت. 

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا : 

ؤسسات التعميـ العالي إلى التدريب الدوري لمموظفيف عمى نطاؽ المؤسسة في تحتاج م -
 لدور وفوائدلضماف أف جميع أعضاء المؤسسة أصبح لدييـ فيـ وتقدير مجاؿ التنوع. 

 .التنوع في المؤسسات

 تحتاج مؤسسات التعميـ العالي لأنظمة واضحة لإدارة تنوع فعالة.  -

لتنوع لا يمكف أف تنجح إلا في وجود الموارد الكافية تحتاج كذلؾ إلى معرفة أف إدارة ا -
وكذلؾ وضع وتنفيذ استراتيجيات لضماف توافر الموارد البشرية والموارد المالية للئدارة 

 الفعالة لمتنوع. 
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2-  (Bozhko, 2014) Study:" Study:" Managing diversity at the 

organizational level " 

ىدفت الدراسة إلى الحصوؿ عمى فيـ أعمؽ  التنظيمي " " إدارة التنوع عمى المستوى
التجربة في إدارة التنوع وكذلؾ  التي سبؽ لياحوؿ المنظمات متعددة الثقافات والمنظمات 

 استكشاؼ فوائد وعيوب المنظمة المتنوعة، 

  أىم نتائج الدراسة : 

داخمية وخارجية ومف بيف  مجموعة فوائد تقسيميا إلى قسميفالتنوع في قوة العمؿ يمكف  فوائدأف 
  ما يمي:  لتنفيذ التنوع المزايا الداخمية

 الكثير مف الأفكار الجيدة التي يمكف استخداميا مف قبؿ المنظمة.   -
 رضى وظيفي لدى العامميف في المنظمة.  -
 تزايد الانتاجية والإبداع والفعالية.  -
 ومع زيادة الإبداع والابتكار زيادة أيضاً في الأرباح.  -
الموارد البشرية والتي تقع ضمف مسئولياتيا تجنيد الأفراد ستتحسف لدييا المقدرة عمى اجتذاب  -

 واستبقاء الموظفيف ذوي الميارات والمعارؼ القيمة اللبزمة لممنظمة. 
 : الفوائد الخارجية لتنفيذ التنوع

 خدمة العملبء سوؼ تتحسف.  -
 سواؽ الأجنبية وعملبئيا. مع وجود قوة عمؿ متنوعة سيكوف مف الأسيؿ فيـ الأ -
 زيادة رضا العملبء.  -
 مف السيؿ بناء علبقات أقوى مع العملبء. -
مع قوة العمؿ المتنوعة سيكوف مف الأسيؿ التكييؼ مع متغيرات السوؽ الجديدة وزيادة  -

 المرونة التنظيمية.
 مف خلبؿ عمى قوة عمؿ متنوعة، سيكوف لدى المنظمة ميزة تنافسية.  -

 إلى أنو أيضاً وتوصمت الدراسة 

بعد الجمع بيف جميع المفردات الخاصة بالتنوع وأبعاده يمكف القوؿ أف التنوع ىو إطلبؽ  -
الخصائص المرئية وغير المرئية لمفرد، حيث كؿ الفروؽ الفردية بيف العامميف ىي أمر 

 ضروري ومفيد لمعمؿ.
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دارة التنوع ىي عممية فييا كؿ الميارات ومعارؼ الموظفيف والتي يم - كف استخداميا مف أجؿ وا 
 خمؽ بيئة عمؿ فعالة.

وأخيراً أشارت الدراسة إلى أف تنفيذ التنوع يمكف أف يكوف مقبولا في أي منظمة، وانيا مجرد  -
 مسألة رغبة المديريف وأىداؼ الشركة.
 : ات والأفراد في مجال التنوع منياوقدمت الدراسة بعض التوصيات لمشرك

 لأىداؼ التنظيمية والخطط المستقبمية لتطوير الشركة. عمى القادة التنظيمييف تحديث ا -
إذا ما قررت الشركة تنفيذ التنوع يجب ألا يكوف مجرد كممات مكتوبة ولكف يجب أف يترافؽ  -

 مع إجراءات حقيقية. مثؿ التدريب، والاتصالات، ودعـ قوة العمؿ المتنوعة في الشركة. 
 اعطاء وقت اكبر لتدريب الاقميات لمحصوؿ عمى اكبر قدر مف التعميـ.  -
 عدـ التعامؿ بالصور النمطية  في قضايا الاقميات او الثقافات المتعددة.  -

3- (Dike,2013) Study: "The impact of Workplace diversity on 

organizations"  

 " تأثير التنوع في مكان العمل في المنظمات "

، واجريت الدراسة لاستكشاؼ التنوع في مكاف العمؿىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى  
قدرة الشركات عمى إدارة التنوع في القوى العاممة ونتائج ىذا التنوع عمى وجود الشركة، كذلؾ 
دراسة كيفية تعامؿ الشركات مع التحديات التي تأتي مع الموظفيف مف مختمؼ الخمفيات 

راء الدراسة عمى خمس شركات في فمندا وغانا واستخدـ الباحث منيج البحث الثقافية. وتـ اج
جرى مقابلبت مع ثلبثة مف البيانات عف الشركات المبحوثة وكذلؾ ا النوعي لجمع وتحميؿ

 .الشركات

: أىم نتائج الدراسة  

 . وأنشطتياع ذلؾ إلى طبيعة الشركة عدـ قدرة بعض المديريف لتحقيؽ إدارة فعالة لمتنوع ويرج -
 بعض المديريف لـ يكف لدية ما يكفي مف المعرفة حوؿ كيفية إدارة القوى العاممة بشكؿ فعاؿ. -
 ىناؾ نقص في التواصؿ المفتوح بيف المديريف والموظفيف.  -
مجموعات موارد الموظفيف التي تـ انشاؤىا مف قبؿ الشركات الكبيرة لتوجيو الموظفيف ليست  -

 إدارة التنوع . كافية لمقضاء عمى تحديات 
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 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

أف المديريف والموظفيف يميموف إلى أداء جيد جداً مف خلبؿ تطوير المزيد مف الثقة بالنفس  -
 عنما يتـ إرشادىـ وتوجيييـ . 

فيما يتعمؽ بقمة المعرفة مف جانب المديريف حوؿ التنوع في مكاف العمؿ يمكف لإدارة  -
الشركات أف تنظـ ورش عمؿ ودعوة المديريف لحضور المؤتمرات السنوية في مجاؿ التنوع. 
وكذلؾ استخداـ رسائؿ البريد الإلكتروني الداخمية العادية لخمؽ الوعي عند الحاجة ولاحتياج 

 التواصؿ بشكؿ أكبر مع الموظفيف. المديريف إلى 

يجب أف يكوف لدى المديريف استعداد لتغير جزء مف تقنيات الشركة عندما تكوف تقنيات إدارة  -
 التنوع المعتمدة لا تعمؿ عمى نحو فعاؿ . 

كذلؾ يجب عمى المديريف اعتماد بعض المبادئ لإدارة التغير وارشادىـ عمى اتخاذ القرار ،  -
لشركة أف تعطي سبباً ممموساً لماذا يجب عمى المديريف والموظفيف قبوؿ واخيراً يجب عمى ا

 التغير . 
4- ) Mania & Onsongo,2013 ( Study: " Employee Attitudes towards 

Organizational Diversity on Business Performance; Perspectives 

from the Small and Medium Enterprises Employees in Kisii Town  

" مواقف الموظف نحو التنوع التنظيمي عمى أداء الموظفين :وجيات نظر الشركات الصغيرة 
  والمتوسطة في مدينة كيس تاون"

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الحواجز التي يواجييا العامميف في التعامؿ مع التنوع 
ف وقد تـ جمع البيانات في مكاف العمؿ في المشاريع الصغيرة والمتوسطة الحجـ في كيس تاو 

ليذه الدراسة مف خلبؿ مسح شامؿ عمى مواقؼ الموظؼ نحو الإدارة التنظيمية لمتنوع في أداء 
الأعماؿ. واقتصرت الدراسة عمى قطاع الأعماؿ لأىمية ىذا القطاع للبقتصاد وخمؽ الثروة 

تـ اختيار ما والمساىمة في النمو الاقتصادي ، حيث تنوع الموظفيف ىو الأكثر أىمية وقد 
( شركة وىو ما يمثؿ 420( مف الشركات الصغيرة والمتوسطة مف عينو مف )145مجموعو )

 % مف مجموع الشركات30
  أىم نتائج الدراسة :  

وجدت الدراسة أف كؿ موظؼ لديو شخصية فريدة مف نوعيا، وبالتالي اتباع اسموب واحد  -
 ليس فعاؿ بالنسبة لمجميع. 
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 لأكثر مصادفة لإدارة التنوع في مكاف العمؿ. كاف التمييز الحاجز ا -

أداء الموظفيف ليس عمى أساس قدراتيـ، ولكف عمى أساس خصائص الديف والجنس أو  -
 العمر أو التوجو الجنسي أو الإعاقة الجسدية.

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

 اتباع التعمـ المنيجي حوؿ الاختلبفات الثقافية.  -

تشجيع الموظفيف عمى استعراض التنوع والتدريب الذي يحسف قدرة الموظفيف عمى العمؿ مع  -
 الأفراد الأخريف مع الاختلبفات الثقافية وزيادة الشمولية في المؤسسة. 

 قياس أداء العامميف عمى أساس قدراتيـ والبعد عف التمييز.  -
5-  (Olsen & Martins, 2012) Study: " Understanding organizational 

diversity management programs: A theoretical framework and 

directions for future research"   

 " فيم برامج إدارة التنوع التنظيمية: إطار نظري وتوجيات البحث المستقبمي "

برامج إدارة التنوع التنظيمية، وكذلؾ  حيث ىدفت الدراسة التعرؼ عمى درجة فيـ 
تقديـ منظور أو ىيكؿ نظري اجتماعي لتعزيز تطوير إدارة التنوع في البرامج التنظيمية. 
استخدمت الدراسة المنيج التحميمي، حيث قامت الدراسة ببناء إطار نظري لموضوع إدارة التنوع 

يمية، ومف ثـ قامت الدراسة باستعراض حيث تناولت جوانب مفيوـ إدارة التنوع في البرامج التنظ
 أبرز تطبيقات إدارة التنوع في مختمؼ البرامج. 

 أىم نتائج الدراسة: 

أنو تـ استخداـ التفاعؿ بيف النظريات الاجتماعية والثقافية لإدارة التنوع في تطوير برامج   -
 في مختمؼ البرامج.  إدارة التنوع

السياسية في تعزيز التفاعؿ اليادؼ والفعاؿ بيف  والاعتباراتوجود اىتماـ كبير لمبرامج  -
 .الأفراد والمجموعات

 توفير إطار لرؤية الباحثيف والممارسيف لكيفية تحسيف الممارسات والبرامج في إدارة التنوع. -
 : وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا

ارة التنوع تشجيع العمؿ النظري التجريبي في المستقبؿ لاستكشاؼ كيؼ يمكف تغير منيج إد -
 في المنظمة مع مرور الوقت أو وفقاُ لممتطمبات البيئية. 
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6-  (Patrick& Kumar, 2012) Study: " Managing Workplace 

Diversity: Issues and Challenges"  

 " إدارة التنوع في مكان العمل : القضايا والتحديات "

ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى المعوقات المحتممة لمتنوع في مكاف العمؿ واقتراح  
( 300استراتيجيات لتعزيز التنوع في مكاف العمؿ، واجريت الدراسة عمى عينة مكونة مف )

 ( شركة تكنولوجيا معمومات في اليند.15موظؼ تكنولوجيا المعمومات مف بيف اكبر )
 : أىم نتائج الدراسة

ارجييف خاصة في الخ ات التي لدييا قوة عمؿ متنوعة أكثر ملبئمة لخدمة العملبءأف المنظم -
، وىذه المنظمات لدييا فيـ أفضؿ لممتطمبات القانونية والسياسية الاسواؽ العالمية

 ة والاقتصادية والبيئات الثقافية.والاجتماعي
وأشارت الدراسة إلى أف معظـ الموظفيف لدييـ الثقة بأنيـ يمكنيـ التعامؿ مع التنوع، في  -

 حيف أف عدد قميؿ مف الموظفيف يحتاج لتوضيح وتعديؿ مفيوـ التنوع لدييـ  
أف إدارة التنوع بنجاح يمكف أف يؤدي إلى زيادة درجة الالتزاـ لدى الموظفيف وكذلؾ رضا  -

 يف. المنظمة عف أداء الموظف
 يحتمؿ أف يكوف الأداء المالي لممنظمة أفضؿ. -

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

 تشجيع الموظفوف عمى قبوؿ المياـ الخارجية.  -
 تدريب الموظفيف عمى المغة الأجنبية.  -
 تدريب الموظفيف لتقميؿ مف حساسية الاختلبفات بيف الثقافات وتقبؿ الأخر.  -
-  

7-  (Vashanti, Sai Parimi 2012) Study: "Diversity Management Time 

for a New Approach in an Organization"  

 " إدارة التنوع كمدخل معاصر لأي مؤسسة "

سسات، وتحديد مفيوـ إدارة ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى أىمية إدارة التنوع بالنسبة لممؤ  
، وفوائد تطبيؽ ىذا المدخؿ، وكذلؾ تحديد التحديات التي تواجو تطبيؽ إدارة التنوع، التنوع

 وكشؼ المبادئ التي يجب مراعاتيا لمقابمة تمؾ التحديات. 
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 أىم نتائج الدراسة: 

أف ىناؾ مزيداً مف أوجو التنوع بيف القوى العاممة عف أي وقت مضى ، ويتوقع أف يستمر   -
ىذا الاتجاه في القرف الواحد والعشريف ، مما جعؿ المديريف في المؤسسات العامة والخاصة 
يبحثوف عف الأساليب المختمفة والمجربة في كيفية التعامؿ بشكؿ أكثر فعالية مع زيادة تنوع 

 عممية شاقة. لعاممة ، بالرغـ مف أف ىذهالقوى ا
 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا : 

إجراء مزيد مف البحث في مفيوـ التنوع ونظـ الموارد البشرية، كماف اقترحت الدراسة بعض   -
الخطوات التي يجب اتخاذىا لتجنب المشاكؿ المتأصمة في نظـ الموارد البشرية المعاصرة 

 سسات لمحصوؿ عمى الاستفادة القصوى مف المواىب المتاحة ليا. وبالتالي السماح لممؤ 
8- )Vermeulen,2011) Study: " Diversity Management in Higher 

Education: A South African Perspective in Comparison to a 

Homogeneous and Homomorphous Society such as Germany 

ع مجتمع أحادي الشكل العالي : وجية نظر جنوب إفريقيا بالمقارنة مإدارة التنوع في التعميم "
  "مثل ألمانيا

عف أىمية إدارة التنوع في التعميـ العالي، واستخدمت إلى التعرؼ عمى  ىدفت الدراسة
الدراسة أسموب المنيج التحميمي عف طريؽ جمع الدراسات السابقة المتعمقة بموضوع الدراسة 

 . قيا ومقارنتيـ مع بعضيـوجنوب أفريبألمانيا 

 :نتائج الدراسة أىم

إجراء دراسة مقارنة لإدارة التنوع في مجاؿ التعميـ العالي بيف البمداف المختمفة ىي ميمة  -
 جممة أمور عمى ؼ البمداف يعتمدشاقة. تعريؼ "إدارة التنوع" ونيج لإدارة التنوع في مختم

التطور التاريخي لمدولة  ،مئات السنيف إلىمعظـ الحالات بمد الذي يعود في التاريخ منيا 
أثرت عمى التنقؿ واليجرة كميا عوامؿ والتقدـ التكنولوجي، وخاصة خلبؿ القرف الماضي، 

 أنماط الناس في جميع أنحاء العالـ. و 

أف صياغة سياسة إدارة التنوع في مؤسسات التعميـ العالي تتسـ بالسرعة وليا تأثير كبير  -
 ات التعميـ العالي.عمى استقلبلية مؤسس

أف سياسات إدارة التنوع توجد نوعاً مف المساواة بيف مؤسسات التعميـ العالي في أفريقيا، كما   -
 أنيا تمتاز باستقلبلية وحرية أكاديمية.



27 


 أىميا:  توصياتوتوصمت الدراسة إلى  

دارة شاممة لتطوير مقاييس الأداء وتمكيف إدارة المؤسسة  - أىمية وجود نظاـ معمومات وا 
 في تنوع الطلبب والموظفيف.  وتقييـ معدؿ التغيرلرصد 

9-  (Starlene & Kimberly,    (3122 Study: " Diversity and its Impact 

on Organizational Performance: The Influence of Diversity 

Constructions on Expectations and Outcomes" 

  تأثير تفسير التنوع عمى التوقعات والنتائج" التنظيمي،" التنوع وأثره عمى الأداء 

ىدفت الدراسة إلى تحميؿ تعاريؼ التنوع في أدبيات الإدارة لمناقشة عدـ الوضوح في 
 تمايز في السياسات التنظيمية.الفرؽ بيف التنوع الوظيفي والاجتماعي، والذي يؤدي إلى عدـ 

 أىم نتائج الدراسة: 

أف ىذه المسألة ليست واضحة ضمف أدبيات الإدارة أو الأدب والتعميـ وىو ما يؤدي إلى  -
بعض المشاكؿ الواضحة في تحديد تعريؼ التنوع مف أجؿ الممارسة وعمى الرغـ مف ذلؾ 

 قدمت الدراسة بعض التوضيح مف حيث التعاريؼ البديمة.
 : وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا

بضرورة التأكيد عمى التنوع الاجتماعي والوظيفي بشكؿ أوضح في الأدب وكذلؾ ينبغي بذؿ  -
الجيود لشرح ما يعنيو ىذا الاختلبؼ في الممارسة لممنظمات وىذا سوؼ يساعد عمى 

 تحسيف كؿ التوقعات لبرامج إدارة التنوع ونتائجيا.  
10- ) Lumadi,2008) Study: " Managing Diversity At التدريب:ucation 

And Training Institutions: A Daunting Task"  

  " إدارة التنوع في مؤسسات التعميم العالي ومؤسسات التدريب : الميام الصعبة "

وىدفت الكشؼ عف إدارة التنوع في مؤسسات التعميـ ومؤسسات التدريب في جنوب 
أفريقيا. استخدمت الدراسة أسموب المنيج التحميمي عف طريؽ جمع الدراسات السابقة المتعمقة 

العمؿ  اإجراء مقابلبت مع الموظفيف أو الذيف تركو  ؾبموضوع الدراسة وتحميؿ نتائجيا. وكذل
 . اىماؿ سياسة التنوع في منظماتيـ بسبب

  الدراسة :نتائج  أىم 
 . المؤسسات الأكاديمية نوع في نجاحأىمية إدارة الت  -
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صعوبة إتباع إدارة التنوع في مكاف العمؿ لأنيا ميمة شاقة تستمزـ مثابرة والتزاـ، وتوفير  -
 سياسات أفضؿ كصنع القرار وتعزيز الإبداع .

  أىمية التدريب عمى إتباع إدارة التنوع لأثره الإيجابي عمى الاحتفاظ بالموظفيف زيادة  -
 الإنتاجية. و 

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا : 

مراجعة السياسات، يجب أف يكوف ىناؾ تقييـ لسياسة المؤسسة عمى أساس سنوي مثؿ اعادة  -
النظر في مبادرات التنوع مثؿ التعييف والاختيار، والتوجيو، والاحتفاظ بالموظفيف، وتقييـ 
 الأداء، وتخطيط المسار الوظيفي، لمتأكد مف عدـ استبعاد مجموعات معينة مف الموظفيف. 

 توسيع الاعلبنات عف وظائؼ لجذب المتقدميف مف خمفيات مختمفة . يجب أف يتـ  -

ضرورة إدراج سياسة التنوع في رؤية ورسالة المنظمة ، وينبغي أف تدرج المنجزات الرئيسية  -
 التي تعزز دور التنوع في استراتيجية المنظمة العامة وكفاءة مخرجات التنوع. 

11-  )Barbosa & Cabral,2007) Study: " Managing diversity in 

academic organizations: a challenge to organizational culture"  

  " إدارة التنوع في المنظمات الأكاديمية: تحديات ثقافة المنظمة "

وىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف درجة استجابة مؤسسات التعميـ العالي ، ودرجة 
لى أي مدى الثقافة ال تنظيمية ترحب وتقدر التنوع مما يسمح لمجامعة مف تقبميـ لإدارة التنوع وا 

( لقاءاً 45الاستفادة مف الموىوبيف مف خمفيات متنوعة. وتـ جمع بيانات الدراسة مف خلبؿ )
اجريت مع أعضاء ىيئة التدريس مف مختمؼ الخمفيات والانتماءات المختمفة في إحدى 

 ات.الجامعات البرتغالية . بالإضافة إلى استخداـ الاستبان
 الدراسة نتائج أىم 
 حصر الموىوبيف عمى اختلبؼ خمفياتيـ الثقافية .  -
تباع سياسات إدارة التنوع  - أف مؤسسات التعميـ العالي فشمت في تعزيز مبدأ تكافؤ الفرص وا 

 بشكؿ متزايد في الوظائؼ الأكاديمية . 
 وأظيرت وجود ضغوطات سموكية داخؿ مؤسسات التعميـ العالي.  -

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا : 
بذؿ المزيد مف الجيود لاستيعاب والاستفادة مف المساىمات الفريدة التي يمكف أف تحصؿ  -

 عمييا الجامعة مف ىيئة التدريس المتنوعة، ومزايا التنوع المختمفة. 
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 الثقافة التنظيمية: بالشق الثاني من الدراسة "الدراسات التي تتعمق رابعاً: 
  :الفمسطينيةالدراسات . 1

( بعنوان " الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري : دراسة م2015دراسة )حويحي، -1
  محافظات غزة " –مقارنة بين الجامعات العامة والخاصة 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى علبقة الثقافة التنظيمية بالإبداع الإداري في الجامعات 
لخاصة في محافظات غزة ، واعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي ، الفمسطينية العامة وا

وطبقت الدراسة عمى جميع الموظفيف الإدارييف والأكاديمييف بوظائؼ إدارية في الجامعات محؿ 
 .( 283( مفردة وبمغ عدد الاستبانات المستردة )1062الدراسة وعددىـ )

 نتائج الدراسة:  أىم

وجود درجة مرتفعة مف الموافقة مف قبؿ أفراد عينة البحث عمى مجاؿ الثقافة التنظيمية ككؿ  -
%(، حيث بمغ الوزف النسبي لمجاؿ " 74في الجامعات العامة والخاصة ، بوزف نسبي )

%( ، وفي 71%( وفي الجامعات الخاصة )75الثقافة التنظيمية " في الجامعات العامة )
%(، وفي المرتبة 77ت المرتبة الأولى " القيـ التنظيمية" بوزف نسبي )الجامعات العامة احتم

الثانية جاءت " الأعراؼ التنظيمية " و" التوقعات التنظيمية" و"المعتقدات التنظيمية" بوزف 
%( . أما في الجامعات الخاصة فقد احتمت المرتبة الأولى " القيـ التنظيمية" 74نسبي قدره )

المرتبة الثانية جاءت التوقعات التنظيمية بوزف نسبي قدره  %(، وفي75بوزف نسبي )
%(، 70%(، بينما جاءت " الأعراؼ التنظيمية" في المرتبة الثالثة بوزف نسبي قدره )71)

 %(.  69واحتمت "المعتقدات التنظيمية" المرتبة الأخيرة بوزف نسبي قدره )
بيف أبعاد الثقافة التنظيمية  (0.05وجود علبقة ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة ) -

  غزة.محافظات  –في الجامعات العامة والخاصة  والإبداع الإداري
 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

ضرورة التعرؼ بشكؿ أفضؿ عمى ميوؿ الموظفيف ورغباتيـ واتجاىاتيـ لتحسيف مستوى  -
 الأداء، واستثمار الطاقات والقدرات الكامنة لدى الموظفيف 

 يز الأعراؼ التنظيمية التي تعمؿ عمى تييئة مناخ يشجع عمى الابداع والابتكار تعز  -

 تعزيز توقعات الموظفيف بتزويدىـ بالمعمومات اللبزمة لتطوير استخداـ الأساليب الحديثة .  -

 الالتزاـ مف قبؿ الجامعة بفيـ قدرات الموظفيف الابداعية والعمؿ عمى رعايتيا ومساندتيا. -
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م( بعنوان "علاقة الثقافة التنظيمية بالولء التنظيمي لمعاممين في 3122دراسة )طالب،  -2
 قطاع غزة(. –الجامعات الفمسطينية 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى علبقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي لمعامميف في 
الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة جامعة الأزىر والجامعة الإسلبمية وجامعة الأقصى. استخدـ 

( موظفاً مف 451الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وكانت عينة الدراسة طبقية مكونة مف )
 والأكاديمييف، واستخدـ الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات. الإدارييف 

 أىم نتائج الدراسة: 

 وجود علبقة ذات دلالة احصائية بيف الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي.  -

وجود قيـ تنظيمية ولدييا  إلىالثقافة التنظيمية السائدة في جامعتي الأزىر والإسلبمية تميؿ  -
ية . بينما ثقافة جامعة الأقصى تميؿ إلى وجود قيـ تنظيمية وأنماط أنماط سموكية إيجاب

 سموكية ليست بالإيجابية، وأف العامموف لا يمتزموف بالسياسات والإجراءات والقواعد والقوانيف. 

 : وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا

 ي الجامعاتاديمييف بوظيفة إدارية فعمؿ مناسبة لمعامميف الإدارييف والأك بيئةتوفير  -
المشتركة التي تتطابؽ الفمسطينية بقطاع غزة لتحسيف وتطوير أدائيـ والوصوؿ إلى الأىداؼ 

 . مع أفكارىـ

 تشجيع العامميف عمى تقديـ الأفكار التي تسعى إلى تطوير إجراءات ونظـ العمؿ.
 الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بإدارة المعرفة فيم( بعنوان "3122)أبو حشيش،  دراسة -4

  جامعة الأقصى بغزة من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس فييا"

ىدؼ الدراسة إلى التعرؼ إلى الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأقصى وعلبقتيا 
بإدارة المعرفة وذلؾ مف وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية. واستخدـ الباحث المنيج الوصفي 

( عضواً مف 98كأداة أساسية، وطبقيا عمى عينة بمغت )التحميمي، كما استخدـ الباحث استبانة 
 (. 316الييئة التدريسية في الجامعة التي يبمغ قواميا )

 أىم نتائج الدراسة: 

 التنظيمية السائدة في جامعة الأقصى كما يراىا أعضاء الييئة التدريسية ضعيفة.  الثقافةأف  -

إدارة المعرفة في جامعة الأقصى كما يراىا أعضاء الييئة التدريسية أيضاً  مستوىأف  -
 ضعيفة. 
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مستوى إدارة المعرفة في جامعة الأقصى لو علبقة بضعؼ الثقافة التنظيمية  ضعؼأف  -
 الجامعة.  فيالسائدة 

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

 ة والديمقراطية والمحفزة لمعامميف. التركيز عمى تعزيز الثقافة التنظيمية المبدع ضرورة -

ايجاد حوافز ومكافآت مادية ومعنوية ورفع المستوى الاقتصادي والاجتماعي لأعضاء الييئة  -
 يسيموف في انتاج المعرفة.  حتىالتدريسية 

 وقصص مينية وأخلبقية واجتماعية بيف العامميف لتعزيز الثقافة التنظيمية.  قيـتعميـ  -

 رفع كفاءة أعضاء ىيئة التدريس بما يتناسب مع التطور التكنولوجي المعاصر.  -

 :العربية الدراسات. 3

التغيير التنظيمي  ث( بعنوان " الثقافة التنظيمية كمدخل للإحدام2014دراسة )بوديب،  -1
 شركة بيبسي الجزائر " –دراسة حالة 

إحداث التغيير التنظيمي ، وكذلؾ ىدفت الدراسة إلى إبراز دور الثقافة التنظيمية أثناء 
توضح حتميو التغيير وضرورتو ، واعتمدت الدراسة عمى الاسموب الوصفي التحميمي 

 .لاستخلبص العلبقة بيف متغيرات الدراسة

 أىم نتائج الدراسة : 

الواقع الذي تعيش فيو المنظمات المعاصرة يتخممو تعقيدات وتغيرات شديده وىذه التغيرات  -
جعمت التغيير أمر حتمي ، وأف التغير الفعاؿ ىو الذي لا يأتي كرد فعؿ لمظروؼ التي 
تفرضيا البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة ، بؿ يكوف عف طريؽ التوقع والتخطيط لو 

  والمبادرة لإحداثو.

لا يمكننا تحديد طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة دوف المجوء إلى الفرد لأف الفرد ىو الذي  -
 إذف الفرد ىو جزء مف ثقافة المنظمة. يعيشيا،

ات التي ر تتميز الثقافة التنظيمية بالتغير والديناميكية حيث تتغير وتتطور استجابة لممتغي -
 المنظمة. أفرادمة أو في تركيبة وخصائص في البيئة الداخمية والخارجية لممنظ تحدث

تعكس الثقافة التنظيمية قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع التغيير التنظيمي. فنجاح التغيير  -
يرتبط إلى حد كبير بالثقافة التنظيمية السائدة، إذ يجب أف تكوف الثقافة السائدة  التنظيمي



32 


تغيير ثقافي لكي تتناسب الثقافة  لإحداث التغيير التنظيمي، أو يتـ إحداث مشجعة ومدعمة
  التغيير التنظيمي. السائدة مع متطمبات

  .التنظيمي التغيير نجاح أماـ التي تقؼ عائقاً  التنظيمية ضعؼ الثقافة -

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا : 

 تبني ثقافة الانجاز وذلؾ عف طريؽ إعادة النظر في سياسة التحفيز المادي والمعنوي، بما -
 العامميف .ينتصب مع تطمعات وكفاءات 

ضرورة ربط عممية التغيير التنظيمي بالأجور والحوافز مما يزيد في تعزيز ارتباط العامؿ  -
 .الشركة وزيادة عزميـ عمى تحقيقيا بأىداؼ

المختمفة عف طريؽ خمؽ ثقافة مشجعة لمبدأ  الاقتراحاتتوسيع مشاركة العامميف في  -
 ات.القرار اتخاذ  المشاركة في

 .تحسيف طرؽ الاتصاؿ وجعؿ الفرد عمى اطلبع بما يجري داخؿ المؤسسة -

 .وفتح المجاؿ للببتكار والإبداع العامميفعقد جمسات فكرية مع  -

( بعنوان "دور الثقافة التنظيمية في زيادة فاعمية إدارة تنوع م2013، دراسة )البشوتي -2
متعددة الجنسيات بمحافظة بور  الموارد البشرية، دراسة ميدانية بالتطبيق عمى الشركات

  سعيد"
دارة تنوع الموارد البشرية  ىدفت الدراسة إلى بحث وتحميؿ العلبقة بيف الثقافة التنظيمية وا 
وتأثيرىـ عمى مستوى الأداء وذلؾ بالتطبيؽ عمى الشركات متعددة الجنسيات ببور سعيد، 

ت متعددة الجنسيات، ومحاولة والتعرؼ عمى أبعاد وممارسات إدارة تنوع قوة العمؿ بالشركا
وضع تصور لمممارسات الإدارية التي يجب أف تمارسيا الإدارة العميا بالشركات متعددة 

 الجنسيات لإدارة التنوع الثقافي بيف العامميف. 
 : أىم نتائج الدراسة

بالنسبة لعمؿ الفريؽ وجد أف نجاح العمؿ مسئولية اجتماعية بشرط أف تكوف ىذه الجماعات  -
 رسمية. 

 فعاؿ بيف الوحدات المختمفة داخؿ الشركة.  تبالنسبة للببتكار والتجديد وجود نظاـ اتصالا -
 تيتـ عمؿ مسابقات بيف العامميف لتشجيع الأفكار الجديدة بالإضافة إلى وجود نظاـ اتصالا -

 فعاؿ بيف الوحدات المختمفة داخؿ الشركة.
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 تسعى مجموعات العمؿ لتحقيؽ أىداؼ الشركة.  -
 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

 ضرورة الاىتماـ بالأسواؽ العالمية بنسبة مرتفعة ومسايرة التطور التكنولوجي.  -
 إبراز ضرورة إدارة التنوع وحاجتو لمعمؿ وتأكيد عوائده عمى العامميف.  -
ربط تحقيؽ الأىداؼ والمكافآت والتحفيز بتحقيؽ إدارة التنوع بكفاءة وفاعمية كؿ في  -

 محيط عممو. 
التأكيد عمى التطوير والتدريب والتعميـ لضماف نقؿ الثقافة العامة لممنظمة لممشاركة  -

 بفعالية لضماف إدارة التنوع  والاستفادة مف الفرص التي يقدميا تنوع عناصر العمؿ.

 ة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية "( بعنوان " تأثير الثقاف2013ي ، ديقدراسة )ص -3
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الثقافة التنظيمية السائدة عمى أداء الموارد البشرية في 
عينو مف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية ورقمة ، حيث اعتمدت الدراسة عمى 

جمع البيانات الأولية ، وطبقت عمى عينة عشوائية مكونو مف  الاستبياف كأداة رئيسة في
 ( مؤسسات صغيرة ومتوسطة. 4( عامؿ في )100)

 أىم نتائج الدراسة: 

ىناؾ تأثير لمثقافة التنظيمية السائدة عمى أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة  -
ر وكذلؾ الالتزاـ واحتراـ والمتوسطة بولاية ورقمة، بحيث تؤثر المشاركة في اتخاذ القرا

 الوقت عمى أداء الموارد البشرية.
أف للئبداع والابتكار في المؤسسة تأثيراً واضحاً عمى الأداء في حيف أف جماعية العمؿ  -

 وروح الفريؽ لا تؤثر عمى أداء الموارد البشرية. 
 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

 الاىتماـ لأف والعامميف، الإدارة قبؿ مف الايجابية التنظيمية الثقافة بمجاؿ الاىتماـ زيادة -
 .الأداء مستوى وتطوير تنمية في يساىـ المنظمة ثقافة بمجاؿ

 الفرصة إتاحة شأنو مف ما أىدافيا، وتحديد المؤسسة تسيير في العامميف مشاركة -
 بيف المتبادلة والثقة المسؤولية، وتحمؿ والانضباط الولاء تدعيـ في تسيـ قيـ لظيور
 .البشرية ومواردىا المؤسسة إدارة

 حرية وتشجيع المسؤوليات بعض لتحمؿ ليـ المجاؿ وفسح وتدريبيـ، العماؿ تكويف -
صدار القرارات الاقتراحات وتقديـ التعبير  .المناسبة وا 
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 مف مستوى وتحقيؽ العماؿ، حاجات إشباع بغرض اللبزمة والتحفيزات المكافآت منح -
جيود معتبرة، إضافة إلى ربط المكافآت بمستوى أداء  بذؿ إلى يدفعيـ الذي الرضا

 الأفراد، مع مراعاه الفوارؽ الفردية والجيود المبذولة. 
دور الثقافة التنظيمية في تعزيز التشارك المعرفي "( بعنوان م2013دراسة )العسكري،  -4

والقتصاد بجامعة لدى اعضاء الييئة التدريسية : دراسة تطبيقية في كمية الإدارة 
  القادسية"

ريف اساسييف ىما الثقافة متغي لبقات الارتباط والاثر فيما بيفبياف عىدفت الدراسة إلى 
استمارة استبانة تضمنت  صممتلموصوؿ الى اليدؼ اعلبه ،  التنظيمية والتشارؾ المعرفي

ري، التوجو الابداعي والميؿ الثلبثة ) الثقة، الصراع الفك بأبعادهالثقافة التنظيمية كمتغير مستقؿ 
( عضو ىيئة تدريس 70، شممت عينة الدراسة)تابعنحو المخاطرة( والتشارؾ المعرفي كمتغير 

 .( استمارة63تـ استرجاع ) وقد الاستبانةفي كمية الادارة والاقتصاد وزعت عمييـ 

 أىم نتائج الدراسة : 

 .والتشارؾ المعرفيوجود علبقة ارتباط واثر بيف ابعاد الثقافة التنظيمية  -
عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية في اجابات افراد العينة فيما يتعمؽ بالتشارؾ المعرفي  -

ووجود فروؽ ذات دلالة  ،تعود الى العمر او المقب العممي او مدة العمؿ بالجامعة
 .احصائية تعود الى الجنس

 .المعرفياف الصراع الفكري مف العوامؿ الاكثر تأثيرا في التشارؾ  -

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا : 

تعزيز الوعي بأىمية التشارؾ المعرفي فضلًب عف توفير بيئة داعمة لمثقة والتوجو نحو  -
 .الابداع

( بعنوان "الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري م3123)محمد، موسى،  دراسة -6
 لمقيادات الإدارية بجامعة أسيوط"

يد دالتعرؼ عمى طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة أسيوط، وتحىدفت الدراسة  
. استخدـ سائدة بالجامعةالعلبقة بيف الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري لمقيادات الإدارية ال

الباحث المنيج الوصفي التحميمي واستخدـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات، حيث بمغت عينة 
دارات الجامعة 88الدراسة ) ( عضواً مف القيادات الإدارية بالإدارة العامة بجامعة أسيوط، وا 

  .سةسير نتائج الدرالممعالجات الاحصائية وتف SPSSالمختمفة، كما استخدـ الباحث برنامج 
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 أىم نتائج الدراسة: 

 معظـ أفراد عينة الدراسة عمى توفر الثقافة التنظيمية بالجامعة وتماسكيا.  اتفؽ -

 الثقافة التنظيمية ترتبط ارتباطاً موجباً وذات دلالة احصائية مع الإبداع الإداري.  -

 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

الثقافة التنظيمية إلى ممارسات عمى أرض الاىتماـ بترجمة القيـ والمعتقدات الخاصة ب -
 الواقع تتمثؿ في سموكيات جميع العامميف في الجامعة. 

استقطاب الكفاءات البشرية التي تؤمف بثقافة الجامعة ورسالتيا التربوية مف خلبؿ مشاركة  -
 العامميف في حؿ المشكلبت الإدارية للبستفادة مف خبراتيـ وأفكارىـ. 

ف الأكثر إبداعاً للبستفادة منيـ عند اتخاذ القرار، والعمؿ عمى تييئة التركيز عمى العاممي -
 الأفراد لتجريب بعض الأفكار والممارسات الإبداعية.   

الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتيا  قياس( بعنوان "م2011، عطوي والشيبانيدراسة )ال -6
 "دراسة تطبيقية في جامعة كربلاء: في المؤسسات التعميمية 

ىو قياس الثقافة التنظيمية واستكشاؼ مفيوـ فجوة الثقافػة  الدراسة هالغرض مف ىذ 
مف احدى عشر كمية  عضو ىيئة تدريس (120)معة. وبشكؿ خاصالتنظيميػة عمى مستوى الجا

اداة تقييـ الثقافة التي يرمز ليا  استخداـ وتـ ، ضمف حدود الدراسة اادرجو في جامعة كربلبء قد 
فة التنظيمية لتحديػد ثػلبث خطوات ىي: قياس الثقافة التنظيمية الحالية، قياس الثقا(OCAI)   بػػ

 ضحت نتائج اداةأو  الدراسةوتػشخيص فجوة الثقافة التنظيمية. في ىذه ، المفضمة والمرغوبػة
OCAI  فػي جامعة كربلبء ثقافة الجامعة الحالية والثقافة  ةأعضاء الييئة التدريسيكيؼ يحدد
وقد استخدـ التحميؿ العاممي  .ةخمس سنوات القادمالب اف تكوف خلبؿ التي يجالمفضمة 
 OCAI لمبيانات التي تـ الحصوؿ عمييا مف اداة ؿلتوضيح الييكؿ الكام( CFA) التوكيدي
الى استخداـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ومعامؿ كرونباخ الفا لعرض  بالإضافة

 جانب الوصؼ الاحصائي. 

  :الدراسةنتائج  أىم

اف الثقافة اليرمية ىػي الثقافػة الحاليػة المييمنة في المنظمة المبحوثة وكذلؾ ثقافة القبيمة  -
 . ىي الثقافة المفضمة المييمنة مستقبلبً 

أف الاىتماـ بالمورد البشري والعمؿ عمى تطويره محدود ضمف قيـ وثقافة الجامعة التي  -
 يعمموف فييا. 
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 عدـ توفر القيـ والمعتقدات التي تتصؼ بيا الثقافة الابداعية داخمة المنظمة المبحوثة. -
 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

في ضوء ما جاء مف الاستنتاجات السابقة فإف المنظمة المبحوثة بحاجة إلى عممية تغيير  -
وىذا التغيير يحتاج إلى برنامج عمؿ، وقدـ الباحثيف  القادمةثقافي خلبؿ الفترة الزمنية 

 مجموعة مف الخطوات بغية اجراء ىذا التغيير. 

 :الدراسات الأجنبية. 4

1-  )Abdi, &Senin,2014) Study: " Investigation on the Impact of 

Organizational Culture on Organization Innovation " 

  ة عمى إبداع المنظمة""اختبار أثر الثقافة التنظيمي

العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والإبداع، واختبار تأثير عمى ىدفت الدراسة إلى التعرؼ  
الثقافة التنظيمية عمى الإبداع التنظيمي مباشرة أو مف خلبؿ وساطة متغير التعميـ التنظيمي. 
ولقد تـ استخداـ نموذج لبحث العلبقة واختبارىا، وذلؾ مف خلبؿ وجيات نظر العامميف في 

رىا الإطار النظري الرئيسي لمتنبؤ وتفسير العلبقة بيف الشركة المعتمدة عمى المعرفة باعتبا
 المتغيرات. 

 : أىم نتائج الدراسة

أف الثقافة التنظيمية تمارس تأثيراً كامؿ عمى الإبداع التنظيمي مف خلبؿ تعميـ المنظمة   -
أخرى، فإف أعضاء التنظيـ سيحصموف عمى خبرة وثقافة تنظيمية تعزز أداء  ناحيةومف 

 المنظمة.
 : وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا

أف الثقافة التنظيمية تعمب دوراً ىاماً في مجاؿ الإبداع، وأنو مف الميـ لكؿ مف  -
في الثقافة التنظيمية والإبداع فيـ العلبقة النظامية بيف ىذه المفاىيـ والقيمة  المتخصصيف

 التي مف الممكف أف تخمقيا والتي تعطي ميزة تنافسية. 

2-  ) Adewalem & Anthonia, 2013 ( Study: " Impact of 

Organizational Culture on Human Resource Practices: A Study of 

Selected Nigerian Private Universities 

أثر الثقافة التنظيمية عمى ممارسات الموارد البشرية : دراسة عمى عينة مختارة من " 
 . "الجامعات النيجيرية الخاصة
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ىدفت الدراسة لمعرفة أثر الثقافة التنظيمية عمى ممارسات الموارد البشرية في عينة 
( مستجيب 237مختارة مف الجامعات الخاصة في نيجيريا، واستند التحميؿ الإحصائي عمى )

 في الجامعات الخاصة التي تـ اختيارىا لتطبيؽ الدراسة عمييا. 

 أىم نتائج الدراسة: 

دارة الأداء  علبقة وثيقة ىناؾأف  - بيف الثقافة التنظيمية وعممية التوظيؼ، وبرامج التدريب، وا 
دارة التعويض.   الوظيفي، وأداء العامميف، وىيكؿ الأجور، وا 

، والثقافة التنظيمية ) القيـ، المعتقدات، الممارسات وثيقة بيف عممية التوظيؼ علبقةأف ىناؾ  -
في المؤسسة يسعوف إلى دمج معتقداتيـ وقيميـ  ، تعني أف الإدارة أو صناع القرار( التنظيمية

 وممارساتيـ في برامج التدريب المصممة لمموظفيف. 

أف المعرفة بالثقافة التنظيمية )القيـ، المعتقدات، الممارسة ( سوؼ تساعد الموظفيف عمى فيـ  -
التنظيمية، وبالتالي مساعدتيـ عمى جعؿ مياميـ في متناوؿ اليد، بدلًا مف إضاعة  الأحداث

 الوقت في محاولة معرفة ما ىو متوقع منيـ. 
 وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا: 

إلى التعرؼ عمى الثقافة  أف الموظفيف المحتمميف أو الباحثيف عف عمؿ ينبغي أف تسعى -
 .عمؿالالتنظيمية قبؿ قبوؿ عرض 

3- (Rankouh & Poor, 2013) Study: " Examine the Relationship 

between Organizational Culture and Creativity of Lecturers". 

بداع المحاضرين"  . " دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية وا 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف الثقافة التنظيمية وتشجيع الإبداع لدى 
المحاضريف في جامعة أزاد الإسلبمية. كما ىدفت الدراسة إلى تقييـ الثقافة التنظيمية لمجموعات 
التدريب وعلبقتيا بتنمية إبداع المحاضريف، ولقد استخدـ الباحثاف المنيج الوصفي التحميمي، 

 تـ استخداـ الاستبانة كأداة لمدراسة. حيث 

 :نتائج الدراسة أىم 

مباشرة بيف الثقافة التنظيمية وتعزيز إبداع المحاضريف، كما بينت الدراسة وجود  علبقةوجود  -
اختلبؼ بيف ثقافة الكميات وفروع الجامعة مف حيث فعالية ومستوى الثقافة التنظيمية، حيث 

عالي مف الثقافة التي تدعـ إبداع المحاضريف، وأف فروع ىناؾ كميات تميزت بتوفير مستوى 
 الجامعة لدييا مستوى متوسط مف الثقافة. 
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 : وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا

و علبقة بالثقافة التنظيمية ومكوناتيا مف خلبؿ المجلبت، والمحاضريف ذ المدراءجعؿ  -
 وأوراؽ العمؿ، والمؤتمرات. 

ت بالتساوي لمدراء الدوائر ولممحاضريف وتزويدىـ بتغذية والمسؤوليا الصلبحياتتفويض  -
 راجعة ملبئمة وفي الوقت المناسب حوؿ تقدـ أنشطة العمؿ. 

4- )Cutajar,2012( Study: The Impact of organizational culture on the 

management of employees talents : the case of malteseict 

organizations" 

الثقافة التنظيمية عمى إدارة المواىب : حالة دراسة عمى منظمات تكنولوجيات " أثر 
 . المعمومات والتصالت المالطية "

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المواىب، وأجريت 
مف ( 79الدراسة عمى قطاع تكنولوجيات المعمومات والاتصالات المالطية وشارؾ في الدراسة )

 ( مف العامميف في الشركات المذكورة. 028مدراء و)ال
 : أىم نتائج الدراسة

قافة مبنية عمى مجموعة واضحة مف القيـ، كذلؾ لا يوجد المنظمات ليس لدييا ث معظـأف  -
 ىيكؿ المواىب عمى أساس ممارسات الموارد البشرية التي تغذي استراتيجية الأعماؿ. 

لا يوجد دليؿ عمى قياس العائد عمى الاستثمار مف المواىب بيف شركات تكنولوجيا  -
 والاتصالات المالطية المشاركة في الدراسة.  المعمومات

 : وتوصمت الدراسة إلى توصيات أىميا

يعزز بما ثقافة تركز عمى خمؽ موىبة "عقمية" لتحسيف المواىب تتبنى أف  لمنظماتا عمى -
 . الأداء والإنتاجية

 التعقيب عمى الدراسات السابقة:  خامساً:
، تتضح أىمية إدارة التنوع في العربية والأجنبيةلدراسات السابقة مف خلبؿ استعراض ا

رد البشرية وكذلؾ الثقافة التنظيمية في مختمؼ المجتمعات الإحصائية مف المؤسسات الموا
 . التعميـ العالي وغيرىا العامة والربحية وغير الربحية ومؤسسات
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في البداية تـ التطرؽ إلى دراسات محمية توضح التغير الاجتماعي والثقافي الذي مر بو  -
لأخيرة والذي بدورة انعكس عمى النسيج المجتمع الفمسطيني خاصة في العشر سنوات ا

الاجتماعي وىذه الدراسات تدعـ مشكمة الدراسة حيث تؤكد عمى أف ثقافة المجتمع ليست 
محصنة ضد التغيير والتبديؿ، وأف التنوع لا يعتبر ظاىرة دولية فقط وانما ظاىرة موجودة 

(، ـ2105عباس )(، ـ2105عمى مستوى المجتمعات المحمية أيضاً. وىي دراسة عساؼ )
 (ـ2105(، صافي )ـ2105نصار )

التي تناولت إدارة التنوع، فنجد أف ىناؾ العديد مف الدراسات تناولت  الدراساتفيما يخص  -
إدارة التنوع وأجريت عمى نفس مجتمعات احصائية متشابية )مؤسسات التعميـ العالي (، 

ع المتغير التابع، وىي الزبوف ولكف اختمفت الدراسة مع ىذه الدراسات في دراسة العلبقة م
(،  ـ2105(، العرموطي وحسف )ـ2104أحمد )(، ـ2105والصريصري )

Chawawa(2104ـ ،)Vermeulen(2100ـ ،)Lumadi (2118واتفقت الدراسة ـ ،)
 Barbosa andالحالية في دراسة العلبقة مع المتغير التابع وىو ثقافة المنظمة مع دراسة 

cabral (2117ـ .) 

العديد مف الدراسات تناولت دراسة إدارة التنوع ولكف أجريت عمى مجتمعات  ىناؾ كما أف -
(، ـ2100(، مصطفى )ـ2103إحصائية مختمفة ، حيث اتفؽ البحث مع دراسة سلبمة )

 Maina and Onsongo(، ـ2103)Dike(، ـ2104)Bozhko(، ـ2100المصاروة )
(2103 ،)Patrick and Kumar(2102ـ ،)Olsen and Martins(2102ـ ،)

Vashanti and sai parimi(2102ـ ،)Starlene and Kimberly (2100ـ ،)
واختمؼ مع دراسة، أحمد  إدارة التنوع كمتغير مستقؿ دراسةفي ( ـ2114والرفاعي والخولي )

(، حيث تمت دراسة التنوع كمتغير تابع. وىناؾ دراسة ـ2100(، والطباؿ )ـ2101)
 كماً  والاناث الذكور الجنسيف مف في التنوع لكلبً ( والتي تـ الاستفادة منيا ـ2106الخصاونة )

 مف النوعي البحث منيجحيث استخدـ الباحث مف ناحية التوظيؼ والمراكز الإشراقية   ونوعاً 

 الاستنباطي.  الأسموب التحميمي استخداـ خلبؿ
التحميمي، واستخداـ الاستبانة معظـ الدراسات السابقة اتفقت في استخداـ المنيج الوصفي  -

( الذي استخدـ المنيج التاريخي ـ2105كأداة لجمع البيانات فيما عدا دراسة صافي )
 Vashanti and Sai،  (ـ2100التحميمي ومنيج التاريخ الشفوي، واتفؽ الطباؿ ) والوصفي

Parimi(2102في استخداـ الدراسة النظرية، كذلؾ اتفؽ  ـ )Vermeulen(2100 ،)
Lumadi (2118في  استخدـ المنيج التحميمي عف طريؽ جمع الدراسات السابقة ـ )
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المتعمقة بموضوع الدراسة وتحميؿ نتائجيا ومقارنتيا ببعضيا، ويتفؽ ىذا البحث مع  دراسة 
Dike(2103ـ،)Barbosa and Cabral(2117في استخدـ المنيج الوصفي التحميمي  ـ )

 وكذلؾ اجراء المقابلبت. 

لأىداؼ التي سعت لتحقيقيا الدراسات السابقة في مجاؿ التنوع حسب طبيعة كؿ مف حيث ا -
دراسة، حيث تراوحت ما بيف مجرد فيـ و تعريؼ إدارة التنوع، وتحديد تحديات تطبيقو في 
المؤسسات ، وما بيف كشؼ علبقة إدارة التنوع ببعض المتغيرات الدراسية، ودراسة نموذج 

ة التنوع وامكانية الاستفادة منو في إدارة مؤسسات التعميـ العالي دوؿ الاتحاد الاوروبي لإدار 
 العربية، وكذلؾ اقتراح برنامج تدريبي إداري لتطبيؽ إدارة التنوع في الجامعات السعودية. 

بإبراز  -في مجمميا–مف حيث النتائج والتوصيات التي توصمت إلييا: لوحظ أنيا اىتمت  -
 كمفيوـدود الموارد البشرية، واستيعاب مفيوـ وأبعاد التنوع أىمية إدارة التنوع في تعظيـ مر 

ىاـ في الوقت الحاضر في جميع القطاعات، وضرورة تغيير الثقافة التنظيمية وبناء ثقافة 
دارتو، وفي إثراء المنافسة في برامج التعميـ العالي، وزيادة الرضا الوظيفي  تركز عمى التنوع وا 

 لدى العامميف. 

 راسات التي تناولت الثقافة التنظيمية وفيما يخص الد

فنجد أف ىناؾ العديد مف الدراسات تناولت الثقافة التنظيمية وأجريت عمى مجتمعات   -
احصائية متشابية ) مؤسسات التعميـ العالي (، ولكف اختمؼ البحث عف ىذه الدراسات في 

مستقؿ، مع اختلبؼ  دراسة العلبقة حيث استخدمت ىذه الدراسات الثقافة التنظيمية كمتغير
(، ـ2100(، و طالب )ـ2100(، وأبو حشيش )ـ2105التابع، وىي دراسة حويحي ) المتغير

(، ـ2100(، العطوي والشيشاني )ـ2103( والعسكري )ـ2102ومحمد وموسى )
Adewalem and Anthonia(2103ـ ،)Rankouh and poor(2103أما دراسة ـ ،)

( فتتفؽ ـ2102) Cutajar(، ـ2103وصديقى )(، ـ2103(، والبشوتي )ـ2104بوديب )
مع الدراسات أعلبه في دراسة الثقافة التنظيمية كمتغير مستقؿ ولكف تختمؼ في مجتمع 

 الدراسة. 

بداع ـAbdi and Senin(2104أما دراسة  - ( فمقد تناولت الثقافة التنظيمية كمتغير مستقؿ وا 
 ير وسيط. المنظمة كمتغير تابع واضافت التعميـ التنظيمي كمتغ
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ويتفؽ ىذا البحث مع جميع الدراسات السابقة في استخداـ المنيج الوصفي التحميمي،  -
( حيث ـ2104)Abdi and Seninواستخداـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات فيما عدا دراسة 

 استخدـ اختبار تورانس لقياس ميارات التفكير الإبداعي  بالإضافة إلى الاستبانة. 

مف مراجعة الدراسات السابقة يتضح لمباحثة أنو يوجد العديد مف الدراسات مما سبؽ ذكره  -
السابقة التي تناولت العناويف المطروحة )إدارة التنوع، الثقافة التنظيمية( بشكؿ مستقؿ، ويوجد 
دراستيف فقط واحدة عربية والأخرى أجنبية درست العلبقة بيف إدارة التنوع والثقافة التنظيمية، 

( دور الثقافة التنظيمية في زيادة فاعمية إدارة تنوع الموارد البشرية، ـ2103شوتي )دراسة الب
مصر، واختمفت  –دراسة ميدانية عمى الشركات متعددة الجنسيات بمحافظة بور سعيد 

الدراسة الحالية  مع دراسة البشوتي في مجتمع الدراسة وكذلؾ دراسة التنوع كمتغير تابع . 
( إدارة التنوع في المنظمات ـ2117) Barbosa and cabralدراسة والدراسة الأجنبية، 

الأكاديمية: تحديات ثقافة المنظمة حيث اتفقت الدراسة مع الدراسة الحالية في مجتمع 
الدراسة ودراسة التنوع كمتغير مستقؿ وكذلؾ أداة جمع البيانات حيث تـ استخداـ الاستبانة 

 إلى المقابمة.  بالإضافة

 : و الستفادة من الدراسات السابقةأوجسادساً: 
 جاءت استفادة الباحثة مف الدراسات السابقة في عدة نقاط ىي: 

التعرؼ عمى خلبصة النتاج العممي في مجاؿ إدارة التنوع اكساب الباحثة سعة في الاطلبع و  -1
 والثقافة التنظيمية. 

بمورة مشكمة الدراسة الحالية، وتحديد حدودىا الموضوعية، وتعريؼ مصطمحاتيا، ومعاجمة  -2
 إطارىا النظري والتطبيقي. 

 إعداد أداة الدراسة.  -3

جراء المقارنات.  -4  التعميؽ عمى النتائج وا 

 الربط مع الدراسات السابقة في عممية التحميؿ.  -5

 : لسابقةاسة الحالية عن الدراسات اما يميز الدر سابعاً: 
تميزت الدراسة بأنيا أجريت عمى قطاع حيوي مف قطاعات المجتمع الفمسطيني وىو  -1

 الجامعات والتي تمعب دوراً حيوياً في التعميـ والتطوير وتعزيز القدرات. 
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كما تميزت ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة بتناوليا لموضوع إدارة التنوع وأثرىا عمى  -2
الثقافة التنظيمية حيث أنو عمى حد عمـ الباحثة تعتبر ىذه الدراسة الأولى عمى مستوى 
ثراء لممعرفة حوؿ موضوع تنوع الموارد البشرية.   فمسطيف، مما يشكؿ إضافة عممية جديدة وا 

أوؿ دراسة عربية تربط بيف إدارة التنوع وأثرىا عمى الثقافة الباحثة تعتبر عمى حد عمـ  -3
 التنظيمية ودراسة الثقافة التنظيمية كمتغير تابع. 

سوؼ تسيـ توصيات الدراسة في بإبراز أىمية إدارة التنوع في تعظيـ مردود الموارد البشرية،  -4
دارتو. وتطوير وتعزيز الثقافة التنظيمية التي تركز عمى التنو   ع وا 



 










 الفصل الثاني
 الإطار النظري
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 الإطار النظري: الفصل الثاني
 إدارة التنوع: المبحث الأول

 المقدمة:  :أولً 
أي وقت مضى الكثير مف التحديات في  تواجو مؤسسات القرف الحادي والعشريف قبؿ

  .غير المتزايد والمتجدد في محيطيامقدمتيا زيادة المنافسة العالمية، وارتفاع توقعات العملبء، والت
وقد تزايد الاىتماـ بموضوعات التنوع في قطاع الأعماؿ العاـ والخاص عمى السواء، 

مى القدرة التنافسية، بؿ تطور الاىتماـ بيدؼ تمكينيا مف تقديـ خدمة ممتازة لمعملبء والحفاظ ع
 مع بالتعاوف الإنمائي المتحدة الأمـ بالتنوع والاستفادة منو بوصفة مورداً تنظيمياً ميماً )برنامج

 (ـ2014مكتوـ،  آؿ راشد بف محمد مؤسسة
فقد شيد التعميـ العالي في العقود الأخيرة توسعاً ىائلًب في جميع أنحاء العالـ، وكثيراً ما 
ارتبط التوسع في نظاـ التعميـ العالي بزيادة أعداد السكاف وتوزيعيـ، وقميلًب ما ارتبط بتنوعيـ 

(2011 Stech, Stanislav.) 
ومف المعموـ أف الجامعات مف أىـ دعائـ تطوير المجتمعات البشرية وأدوات النيوض 

عداد الأطر الفنية والعممية المؤىمة لتحقيؽ التنمية  بيا وذلؾ لما تحتمو مف مكانو في تييئة وا 
لذلؾ تعتبر إدارة ا الاقتصادية والاجتماعية، إضافة إلى دورىا في صناعة المعرفة ونشرى

الجامعات في الوقت الحالي مف الأمور الميمة، مما يجعؿ ضبطيا وتطويرىا مف أىـ واجبات 
 (. ـ2005) حمودة،  .القائميف عمى التعميـ العالي اذا ما أرادت الرقي والريادة

والوصوؿ إلى جودة التعميـ العالي في جميع أنحاء العالـ يتطمب الانفتاح ومسايرة 
العولمة التي تقدـ العديد مف الفرص لمجامعات، ومف ىذه الفرص تنوع الموارد البشرية، وىي 
ظاىرة تساىـ في إيجاد ميزة تنافسية لمؤسسات التعميـ العالي، إذ تؤكد إدارة التنوع في مؤسسات 

تعميـ العالي عمى الارتباط بيف تنوع الإدارة، وتنوع الأداء التنظيمي، والمنظمة ككؿ ال
(Chawawa Morgen,2014.) 

 تعريف التنوع :ثانياً 
 المعنى المغوي لمتنوع: 

( يقاؿ: تنوع يتنوع تنوعاً، فيو متنوع، ويقاؿ: ع( مشتؽ مف مادة ) ف و علفظ ) التنو 
، وتنوعت الأشياء أي تصنفت وصارت أنواعاً، ويقاؿ تنوعت الأغصاف أي تحركت وتمايمت
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أيضاً: نوع أساليب العمؿ، والتنوع ىو: حدوث الفروؽ بيف الأشخاص والجماعات والعروؽ 
 (. ـ2008تأثير عومؿ مختمفة )عمر، ب

وأصؿ )التنوع( مف عمـ الأحياء، لأنو يتصؿ بازدىار الأنواع في الطبيعة، والتنوع في 
والسموكية يشير إلى الاختلبؼ بيف الأفراد والجماعات في العمر، والصحة  العموـ الاجتماعية

 Diez , & Ortega, Etوالعرؽ والخمفية الثقافية، ونوع الجنس، والميوؿ الجنسية والديف والفكر 
al.,2011).) 

 مفيوم تنوع الموارد البشرية: 

إف اليدؼ الأساسي لوجود أي منظمة سواء كانت خدمية أو إنتاجية ىو تحقيؽ ميزة 
تنافسية وتحقيؽ أعمى مستويات الأداء، وحتى تصؿ المنظمة لتحقيؽ أىدافيا فيجب أف تقوـ 

 بإدارة تنوع الموارد البشرية. 
وؿ حثيف حافالتنوع بصفة عامة ىو عبارة عف الاختلبفات والتبايف، ولكف اختمؼ الب

 تحديد مفيوـ تنوع الموارد البشرية فاختمفت وجيات النظر حسب رؤية كؿ باحث لمتنوع. 
التنوع " جميع الخصائص والتجارب  التي يتصؼ بيا كؿ فرد ويتميز بيا كؿ فرد عف الأخر  -

( "Walker & Benton, 2000 .) 
ى العمؿ في ( أف التنوع في مفيومو الواسع لا يقتصر عمـ2010ويرى أيضاً جاد الرب ) -

المنظمات الدولية أو عالمية النشاط فيمكف أف نجد التنوع داخؿ المجتمع المحمي فيناؾ 
المسمـ والمسيحي وىناؾ المدني أو ابف الحضر والمدينة ، وىناؾ عامميف مف المناطؽ 

، .... إلخ كؿ وسطي السف، وىناؾ الرجاؿ والنساءالريفية والصعيد، وىناؾ كبار وصغار ومت
، ولا يحدث تعارض ما داـ الإطار الثقافي واحد نجدىا في البيئة المصرية وغيرىا ماطىذه أن

 في المجتمع.
 ( أف التنوع ىو ذلؾ الاختلبؼ في ثقافات أعضاء قوة العمؿ. ـ1999) Gilbert ويرى -

ومما سبؽ يتضح أنو لا يوجد تعريؼ محدد لتنوع الموارد البشرية ولقد اختمؼ كؿ باحث 
          منيـ. فنجد أف تعريؼ  في تعريفو لمتنوع عف الباحثيف الآخريف حسب وجية نظر كؿ 

" Walker & Benton  وGilbert يركز عمى البعد السموكي لمتنوع، بينما تعريؼ " جاد الرب "
 الاختلبفات الثقافية بيف الأفراد. " يركز عمى 
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 يمكن تعريف التنوع بأنو: عميو و 

عبارة عف الاختلبؼ في كؿ مف مجموعة الأبعاد الداخمية والخارجية والتنظيمية وأف 
ذلؾ الاختلبؼ يؤدي إلى اختلبؼ ثقافات وخصائص وعادات الأفراد وعمى المنظمات إدارة ىذه 

 عارض في الإطار الثقافي بيف القوى المتنوعة. الاختلبفات بكفاءة حتى لا يحدث ت
والمقصود بالتنوع في الدراسة الحالية: الاختلبفات السائدة في الجامعات الفمسطينية  
عمى مستوى الموارد البشرية وتشمؿ خصائص الأفراد ووجيات نظرىـ وتصوراتيـ وأساليب 

لا يعد ظاىرة موجودة  عمى المستوى عمميـ واحتياجاتيـ وتوقعاتيـ المستقبمية. حيث أف التنوع 
ولكنيا أيضاً موجودة عمى المستوى المحمي، ففي فمسطيف نجد أف العمالة الموجودة  ،الدولي فقط

في المنظمات تتنوع مف ناحية العمر والنوع والقدرات الجسدية ومحؿ الإقامة والدخؿ والدرجة 
والديف والمستوى الإداري ومجموعات العمؿ العممية والخبرة العممية والحالة الاجتماعية وحالة ال

 وغير ذلؾ مف الأبعاد. 

 تعاريف إدارة التنوع: 

في بعض الأحياف ينظر إلى إدارة التنوع بنظرة ضيقة، عمى أنيا تعالج في المقاـ الأوؿ 
القضايا المرتبطة باختلبؼ العرؽ أو الأصؿ أو الفروؽ بيف الجنسيف، وعلبقتيا بالقوانيف التي 

( وأحياناً أخرى يحدث ـ2011ى حماية مجموعات أو أقميات معينة )سميـ وأخروف،تنص عم
خمط بيف إدارة التنوع والتكافؤ والواقع أننا إذا نظرنا لإدارة التنوع بنظرة واسعة سنجد أنيا تعالج 
قضايا متعددة، كما أنيا تختمؼ عف التكافؤ فالتكافؤ يعني معاممة جميع العامميف بمؤسسة ما 

ة متساوية، في حيف أف إدارة التنوع تعني "قبوؿ مجموعة متنوعة مف الأفراد لتشكيؿ القوة معامم
 ( ـ2012العاممة وتحقيؽ إمكانات الجميع، وليس لصالح أي مجموعة ") بشير، 

 يتم عرض بعض التعاريف لإدارة التنوع عمى النحو التالي:  أكثرولمتوضيح 
"تطوير مجموعة مف الأنشطة وتوجيييا نحو المستقبؿ، مف خلبؿ القيادة الاستراتيجية،  -

واستخداـ عمميات الإدارة والاتصاؿ واستخداـ بعض أوجو الشبو والاختلبؼ باعتبارىما 
 2007مصدراً محتملًب في المؤسسة، وىي العممية التي تخمؽ قيمة مضافة لممؤسسة"   )

Keil, Marion, & Et al.) 

إدارة التنوع ىي كؿ ما يسيـ في دمج الأفكار وممارسة التنوع يوماً بعد يوـ في كؿ  -
العمميات الإدارية والأنشطة التعميمية بالمؤسسة وبيئتيا، وذلؾ في جو مف الثقة والتقبؿ 

 (.ـ2005 ،والتقدير، ومناقشة القرارات التي ينبغي اتخاذىا ) برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي
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ات التنظيمية التطوعية التي تيدؼ إلى مزيد مف ضـ الموظفيف مف خمفيات "الإجراء -
متنوعة في اليياكؿ التنظيمية الرسمية وغير الرسمية مف خلبؿ سياسات وبرامج مدروسة" 

(2011 European Commission, .) 
بعض المحددات في تعريف إدارة التنوع وىي مف خلبؿ التعريفات السابقة تظير 

 (: م2014)أحمد، كالتالي 

 إدارة التنوع تسعى إلى التعزيز والتطوير المؤسسي.  -

 نجاح إدارة التنوع مرىوف بتوفر مناخ مف الثقة.  -

 إدارة التنوع عبارة عف أفكار وممارسات إدارية.  -

أف مدخؿ إدارة تنوع الموارد البشرية يعتبر مف المداخؿ متعددة الابعاد والتي تشمؿ أبعاد  -
 المختمفة، وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية والشخصية لمعامميف معاً. التنوع 

إدارة تنوع الموارد البشرية لا تعني فقط إدارة الاختلبفات أو الفوائد المحتممة ولكنيا في نفس  -
 الوقت تعني إدارة التشابو بيف الموارد البشرية والعوائؽ المتوقعة. 

ظمة ليذا المدخؿ ومشاركة جميع العامميف في مختمؼ ضرورة دعـ وتأييد الإدارة العميا بالمن -
 المستويات الإدارية في المنظمة في العمؿ عمى نجاحو. 

يوفر ىذا المدخؿ لممنظمات الخبرات والميارات المتنوعة ويساىـ في تطويرىا لتواكب  -
الإبداع المتغيرات العالمية المعاصرة، ويثري القدرات والسياسات الإدارية، كما يزيد مف فرص 

والابتكار والتطوير مما يحسف المركز التنافسي ليا، ويعظـ ويدعـ القدرة التنافسية ليا 
 وبالتالي تحقيؽ النجاح والبقاء في دنيا الأعماؿ. 

ييدؼ مدخؿ إدارة تنوع الموارد البشرية إلى تطوير بيئة الأعماؿ وتحسينيا سواء عمى  -
 المستوى المحمي أو عمى المستوى الدولي. 

 تطور مفيوم التنوع وأىميتو:  ثالثاً:
في الأصؿ للئشارة إلى الأقميات والنساء في القوة  ـ1970استخدـ مفيوـ التنوع منذ 

العاممة ولفترة طويمة كاف مف الشائع لممديريف أف التنوع في مكاف العمؿ ىو زيادة المساوة بيف 
الجنسيف، والتمثيؿ الوطني والاثني في قوة العمؿ، وبناء عمى التعديلبت الدستورية الجديدة في 

( طالبت حكومة الولايات المتحدة المؤسسات بشدة توظيؼ مزيداً مف ـ1975-ـ1974عاـ )
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النساء والأقميات ومنحيـ المزيد مف الفرص في التنقؿ في التسمسلبت اليرمية لمؤسسة 
 (.ـ2012)السنباني، 

ومنذ ذلؾ الوقت تزايدت القوى العاممة في الولايات المتحدة وأصبحت أكثر تنوعاً في 
العمر، وقد أظيرت الإحصاءات أف نسبة البيض في  أو ؽ أو الجنسالأصؿ القومي أو العر 

القوى العاممة انخفضت، مقابؿ ارتفاع النسب المئوية للؤمريكييف مف أصؿ أفريقي ولاتيني 
وأسيوي، كما أظيرت الإحصاءات أيضاً أف نسبة النساء في مكاف العمؿ آخذ في الارتفاع 

اجتماعية معينة مثؿ: تقمص في العماؿ الأصغر سناً، مقارنة بنسبة الرجاؿ، ويعزي إلى أنماط 
صدار التشريعات الجديدة بشأف حماية حقوؽ الموظفيف  وأصبحت قوانيف اليجرة أقؿ تقييداً، وا 

 Neck, Christopherالمعاقيف، ودخوؿ عدد متزايد مف العماؿ ميف أخرى بعد التقاعد المبكر)
P., & Et al,1997.) 

ع في تسعينات القرف العشريف انعكاساً ليذه التطورات في تنوع وظير اتجاه إدارة التنو 
قوة العمؿ ومف أجؿ تحقيؽ ىدفيف رئيسييف ىما: تحسيف نوعية التفاعؿ بيف الناس مف مختمؼ 

 (.Neck, Christopher P., Et al,1997الفئات، وتمكيف ودعـ جميع الموظفيف )
التنظيمية التي نالت اىتماماً مع وبذلؾ أصبحت إدارة التنوع أحدى مجالات الإدارة  

بداية القرف الحادي والعشريف، بوصفيا وسيمة لمساعدة المؤسسات عمى الاستجابة لمتنوع المتزايد 
(، ورغبة مف European Commission، 2011والواضح في أسواؽ العمؿ المعاصرة )

أو  المؤسسات في ضماف عدـ تعرض أي شخص أو مجموعة لمتمييز عمى أساس السف،
 العرؽ، او الجنس، أو الإعاقة، أو الديف . 

كما أف التنافس العالمي لممنظمات والبحث عف الموارد البشرية التي تساعد في تحقيؽ 
أىداؼ المنظمات، وسيولة الحركة والتنقؿ لممورد البشري أدى إلى تنوع وتعدد الأفراد الذيف 

عمؿ ونقصاف معدؿ الوفيات وزيادة معدؿ يعمموف في تمؾ المنظمات، إضافة إلى دخوؿ المرأة لم
الحياة ورغبة الأفراد في الاستمرار بالعمؿ أدى إلى المزيد مف التنوع مف خلبؿ تبايف أعمار 

( إف تمؾ العوامؿ وغيرىا استدعت Rollinson& Broadfield, 2002وجنس الموارد البشرية ) 
حمي وبالتالي باتت المنظمات المنظمات للبستعانة ببعض العمالة المتوافرة في كؿ سوؽ م

تتعامؿ مع ثقافات وسموكيات تنظيمية متباينة كنتائج لمتعامؿ مع أسواؽ مختمفة وعمالة متعددة 
 (. ـ2008الجنسيات تتصؼ بعدـ التجانس سواء في الميارات أو الاتجاىات أو الثقافات )طو، 

فرص العمؿ، أو ىي  وبذلؾ اصبحت إدارة التنوع ليست مجرد تطبيقاً لمبدأ التكافؤ في
نما تشمؿ إدارة التنوع إدارة البيئات الاجتماعية، جنباً إلى جنب مع  أسـ آخر لمعمؿ الإيجابي، وا 
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المناخ والإجراءات التنظيمية، وتعني الاعتراؼ والانفتاح والاستفادة مف الاختلبفات البشرية، 
 .بيدؼ إيجاد بيئة عمؿ إيجابية لجميع الموظفيف

الأساسي لإدارة التنوع في الجامعات الفمسطينية إلى اعتبار أف الموارد ويستند المفيوـ 
البشرية العاممة في ىذه المؤسسات قوة تنبثؽ مف مكوناتيا الثقافية المختمفة، مما يؤدي بالنياية 
إلى ايجاد بيئة منتجة قادرة عمى استخداـ جميع طاقات ومواىب القوى العاممة لتحقيؽ أىداؼ 

ؿ زيادة القدرة عمى اجتذاب واستبقاء العامميف ذوي الكفاءات المرتفعة ورفع الجامعات مف خلب
 الروح المعنوية لمموظفيف. 

أف التنوع ليس حالة تمثؿ جنسيات أو أعرؽ مختمفة، ولكف ىو عممية إيجاد ف مما سبؽ
يئة البيئة مزيد مف الموارد البشرية عف طريؽ زيادة الإبداع والإنتاجية، وأف إدارة التنوع تعني تي

 التنظيمية لانطلبؽ ىذه الموارد وتطورىا. 

 أىمية إدارة التنوع رابعاً:

 العوامل التي تزيد من أىمية التنوع: 

ىناؾ العديد مف العوامؿ التي تزيد مف أىمية التنوع، فيو يؤدي إلى تحسيف المركز 
لأسيـ الشركات التي تأخذ التنافسي لممنظمة وتحسيف صورتيا الذىنية، ويزيد مف القيمة السوقية 

بمنيج إدارة التنوع. وكذلؾ يؤدي إلى التكامؿ والتناغـ التنظيمي لمموارد البشرية في كؿ الوظائؼ 
 .تحمموف جميع المسؤوليات الإداريةوبمختمؼ المستويات الإدارية وي

ومف الأمور التي تؤكد عمى أىمية التنوع وجود معيد لإدارة التنوع في الولايات المتحدة 
الأمريكية، كذلؾ ىناؾ العديد مف الشركات التي أفردت إدارة لمتنوع ووضعتيا بالييكؿ التنظيمي 

 (2013، البشوتي. ويرى البعض أف التنوع يعد أصؿ مف أصوؿ المنظمة. ) I B Mمثؿ شركة 
( أف التدريب عمى كيفية تطبيؽ إدارة التنوع يساعد عمى ـ2011الصباغ ) وقد بيف

تصحيح المعتقدات الخاطئة بشأف الاختلبؼ والتنوع ، كما يعزز المقدرة عمى التعامؿ بفاعمية 
مع النزاعات المتعمقة بالتنوع، ويعزز مقدرة الإدارة عمى الاستفادة منو وتحسيف المقدرة عمى 

ف مف مختمؼ الثقافات.  ومف المتوقع زيادة درجة التنوع لقوة العمؿ في التواصؿ مع الموظفي
السنوات القادمة مما يفرض تحدياً عمى إدارة الموارد البشرية، وأف ىناؾ التزامات قانونية 

 واجتماعية وأخلبقية تفرض التنوع عمى المنظمات. 
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 المعوقات التي تواجو مدخل إدارة التنوع:  خامساً:
( إلى العديد مف المعوقات التي تواجو تطبيؽ إدارة التنوع ـ2012)  Patrick& Kumarأشار 
 ومنيا: 

دراؾ بعض المسؤوليف لأىمية التنوع، وعدـ النظر إليو باعتباره أولوية  -1 انخفاض وعي وا 
 تنظيمية، كذلؾ انخفاض الادراؾ لمختمؼ جوانبو وابعاده. 

 التحيز لعرقيات أو جنسيات معينة بافتراض أنيا أكثر تفوقاً عمى جنسيات أخرى.  -2

 وجود بيئة عدوانية وغير داعمة لإدارة التنوع.  -3

ضعؼ قدرة الإدارة عمى تحقيؽ التوازف بيف المشكلبت الأسرية لمعامميف واحتياجات وظروؼ  -4
 العمؿ. 

 لبزـ لتحقيؽ التنوع. ميؿ الأفراد لمقاومة التغيير والتطوير التنظيمي ال -5

مخاوؼ بعض فئات قوة العمؿ مف أف الفائدة التي ستعود عمى فئة معينة سوؼ تكوف عمى  -6
 حسابيـ. 

ضعؼ القدرة عمى تطوير نظـ الحوافز وتقييـ الأداء لكي تتلبءـ مع مقتضيات تطبيؽ مدخؿ  -7
 إدارة التنوع. 

 مزايا إدارة التنوع: سادساً: 
تي قد تجنييا المنظمات مف جراء تطبيقيا لمدخؿ إدارة التنوع كما ىناؾ العديد مف المزايا ال

 ( ومنيا: Chawawa ,Morgen:2014أشار إلييا ) 

   .أف الأخذ بمدخؿ إدارة التنوع يعظـ مزايا التنوع ويقمؿ مف مشكلبتو -1

 التعامؿ مع التنوع بشكؿ مخطط ومدار وليس عملًب ارتجالياً.  -2

تنوع الميارات وتحسيف السمعة التنظيمية مما يؤدي إلى تحسيف وحؿ المشكلبت، وزيادة  -3
 زيادة حصتيا في السوؽ.

 تقميؿ حدة الصراع التنظيمي بالمنظمة.  -4

 تحسيف العلبقات الإنسانية.  -5

 تخفيض شعور الفرد بالاغتراب الوظيفي.  -6
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 خفض تكمفة الرعاية الصحية والغياب ودوراف العمؿ.  -7

ذلؾ لوجود خبرات وأىداؼ متنوعة لقوة عمؿ متنوعة يزيد التنوع مف الإبداع والابتكار و  -8
 القدرات والخصائص. 

 DMزيادة المرونة التنظيمية والقدرة عمى التكيؼ وجعؿ المنظمات والمؤسسات التي تنفيذ  -9
أسرع في الاستجابة لمتغيرات البيئية في الأعماؿ مف المنظمات المتجانسة، مما يؤدي إلى 

 تحسيف الإنتاجية.

. إف الاستفادة مف نقاط القوة في القوة العاممة المتنوعة وقد ينظر إليو عمى نجاح الميمة -10
 أنو دعامة قوية لتحقيؽ ميمة مف خلبؿ العمؿ الجماعي.

 العتبارات الواجب مراعاتيا عند تبني مدخل إدارة التنوع: 

( أنو عمى المنظمات مراعاه الاعتبارات التالية ـ2012)  Patrick& Kumarيشير 
 عند تبنييا لمدخؿ إدارة التنوع: 

بناء نظاـ موضوعي للؤجور والحوافز وتقييـ الأداء لا يقوـ عمى التمييز بيف قوى العمؿ  -1
 المتنوعة. 

 تنمية إدراؾ المديريف لمثقافات المختمفة وأثرىا عمى إدارة التنوع.  -2
 يطبقوف التنوع ويديرونو بكفاءة وفاعمية. مكافأة المديريف الذيف  -3
الانتباه إلى أف التنوع ليس فقط مجرد الاختلبفات العرقية، ولكنو يشمؿ أبعاد متعددة مف  -4

 أىميا العمر والنوع والخصائص الجسدية وغير ذلؾ مف أبعاد التنوع المختمفة. 
 تقديـ الدعـ مف جانب الإدارة العميا لإدارة التنوع.  -5
الأخذ بمفيوـ إدارة النظـ حيث يجب تحقيؽ التفاعؿ والتناغـ بيف مختمؼ الوظائؼ الإدارية  -6

 مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابو في مجاؿ إدارة التنوع. 

 أبعاد تنوع الموارد البشرية:  :سابعاً 
مف خلبؿ مراجعة الكتابات المتعددة التي تناولت موضوع تنوع الموارد البشرية تبيف أف 

ؾ اختلبؼ بيف الكتاب والمنظريف  حوؿ تحديد ىذه الأبعاد ، وقد أكد البعض عمى أف ىنا
 (.ـ2011،حصر أبعاد التنوع ليس بالأمر السيؿ )الطباؿ

وىناؾ مف نظر لأبعاد التنوع مف منظور ضيؽ وحصرىا في الأصؿ أو العرؽ أو  
 (.(Grossman,2001, Subelinani&Tosgas:2005, Wheeler:1994الديف 
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( أف البعض الأخر قد نظر إلييا مف منظور واسع حيث قاـ ـ2011ويرى الطباؿ)
ىؤلاء الكتاب بتحديد أبعاد التنوع في مجموعتيف تشمؿ الأولى الأبعاد الأولية وىي العمر 
والأصؿ والعرؽ والنوع والقدرات الجسدية والتوجيات الجنسية ، بينما تشمؿ المجموعة الثانية 

ىي الخبرة العممية والدخؿ والحالة الزواجية والخبرة العسكرية والمعتقدات الدينية الأبعاد الثانوية و 
ومحؿ الإقامة وحالة الوالديف والتعميـ. لذا حدد ىؤلاء الكتاب ىاتيف المجموعتيف في أربعة عشر 
بعداً مف أبعاد التنوع، ومف الملبحظ أيضا وجود اتفاؽ بيف ىؤلاء الكتاب حوؿ تحديد الأبعاد 

 رعية لمتنوع بجانب الاتفاؽ حوؿ تحديد المجموعتيف الأساسيتيف. الف
 : (1.2)كما ىو موضح في الشكؿ 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأبعاد الأولية والثانوية لمتنوع :(2.1شكل )
 (ـ 2011: )الطباؿ، المصدر

 :ولقد أختمؼ كؿ مف
 (Wentling&Rivas:1997;Brown,et.Al,2001;Gardinswartz&Rowe,1994,1995) 

مع المجموعة السابقة مف الكتاب حيث قاموا بتوسيع أبعاد التنوع لتشمؿ ثلبثة وعشريف 
 بعداً، وقسموىا إلى ثلبثة مجموعات وىي: 
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: العديد مف الأبعاد مثؿ: العمر، والنوع، وتشمؿ المجموعة الأولى الأبعاد الداخمية لمتنوع
 العرؽ. والتوجيات الجنسية، والقدرات الجسدية، والأصؿ، و 

فتشمؿ: الأبعاد الخارجية لمتنوع وتشمؿ مجموعة مف الأبعاد الفرعية مثؿ:  أما المجموعة الثانية
محؿ الإقامة، والدخؿ، والعادات الشخصية، واليوايات، والديانة، أو المعتقدات الدينية، والخمفية 

الحالية الاجتماعية أو التعميمية، والخبرة العممية، والمظير الخارجي لمفرد، وحالة الوالديف، و 
 الزواجية لمفرد. 

والأخيرة يطمؽ عمييا الأبعاد التنظيمية لمتنوع فتشمؿ مجموعة مف  بينما المجموعة الثالثة
الأبعاد الفرعية مثؿ: المستوى الوظيفي، ومحتوى العمؿ، وجماعة العمؿ، والخبرة أو الأقدمية في 

 :(2.2)العمؿ، وعضوية النقابات، وموقؼ الإدارة مف التنوع. ويتضح ذلؾ مف خلبؿ الشكؿ 
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 وجيات النظر المختمفة بشأن أبعاد تنوع الموارد البشرية(: 2.2شكل )

 (ـ 2011: )الطباؿ، المصدر
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وعمى ضوء العرض السابؽ لما تناولو الكتاب عف أبعاد التنوع يتضح لمباحثة أف ىناؾ 
مف ضيؽ ىذه الأبعاد، وىناؾ مف توسع في  فمنيـخلبؼ بيف الكتاب حوؿ تحديد أبعاد التنوع 

 تحديدىا، وكذلؾ وجود صعوبة في حصر أبعاد التنوع. 
موؾ الفرد عف غيره مف الأفراد وترى لمباحثة أف التنوع في جوىره عبارة عف اختلبؼ س

أكثر مف كونو مجرد اختلبؼ في الأبعاد والخصائص، وتميؿ الباحثة إلى الاتفاؽ مع الرأي 
 (.2.3الذي يوسع مف أبعاد التنوع ويحددىا في ثلبثة وعشريف بعداً. كما موضح في الشكؿ )

 
 أبعاد التنوع: (2.3شكل )

 Gardenswartz & Rowe's wheel (1998) :المصدر

 (2017) بتصرف الباحثة
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 الأبعاد الأساسية لمتنوع: 

يمكف القوؿ أنو يمكف تصنيؼ أبعاد التنوع في ثلبثة مجموعات رئيسية وىي ما أجمع 
عمييا أغمب الباحثيف والكتاب في مجاؿ تنوع الموارد البشرية وىي الأبعاد الداخمية والخارجية 

 والتنظيمية وفيما يمي عرضاً ليذه التصنيفات. 
 (ـ2013البشوتي، )مجموعة الأبعاد الداخمية:  -

ذه المجموعة مف العديد مف الأبعاد الفرعية وتشمؿ العمر والنوع والتوجيات تتكوف ى
 الجنسية والقدرات الجسدية والأصؿ والعرؽ. 

 العمر  -1
 فئاتيايعد العمر مف أىـ الأبعاد الداخمية لمتنوع، ويقصد بو أف قوة العمؿ تتنوع في 

 العمرية. 
( وجود علبقة ارتباط طردي ومعنوي ـ2004ويرى جيرالد جرينبرج و روبرت باروف )

بيف العمر والالتزاـ التنظيمي حيث كمما زاد العمر كمما زاد الالتزاـ التنظيمي، ويرجع ذلؾ إلى 
أف الأشخاص الأكبر سناً لدييـ فرصة أقؿ نسبياً في تغيير المنظمة التي يعمموف بيا مما يزيد 

يفضموف الاستقرار ويكوف الميؿ لمتغيير لدييـ  مف الالتزاـ البقائي لدييـ. كذلؾ فإف الأكبر سناً 
 أقؿ مف صغار السف.

كذلؾ فقد أثبتت الدراسات وجود علبقة ارتباط بيف العمر والاغتراب الوظيفي ولكنيا  
علبقة غير معنوية، كذلؾ اتضح وجود اختلبؼ في درجة استجابة الفرد لعوامؿ بيئة العمؿ 

سنة  50-40الداخمية المؤثرة في الرضا الوظيفي باختلبؼ العمر حيث كانت الفئة العمرية مف 
لاستجابة مف الفئتيف الأقؿ والأعمى مف الفئة المشار إلييا. ويتطمب ذلؾ مف أعمى في درجة ا

القائميف عمى إدارة الموارد البشرية التعرؼ عمى العوامؿ الأكثر تأثيراً في درجة الرضا الوظيفي 
لمعامميف، وعدـ الاعتماد عمى سياسة موحدة في التعامؿ مع متغيرات بيئة العمؿ الداخمية عند 

 مع مختمؼ العامميف بغض النظر عف أعمارىـ المختمفة. التعامؿ 
 النوع  -2

ىناؾ فروؽ واختلبفات بيف الجنسيف تنعكس عمى الأداء والعمؿ، ويمكف تحديد ىذه 
الفروؽ في مجموعتيف تمثؿ الأولى الفروؽ في القدرات العقمية حيث أف الإناث أعمى في القدرة 

لحسابية فإف الذكور أعمى قدرة مف الإناث. كذلؾ فأف المفظية مف الذكور، أما بالنسبة لمقدرات ا
الذكور بشكؿ عاـ لدييـ قدرة أعمى لمتصور البعدي المكاني مف الإناث، كذلؾ فإف لدييـ سرعة 
أعمى في رد الفعؿ. أما المجموعة الثانية مف الفروؽ فتشمؿ القدرات العضمية بيف الجنسيف 
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لعضمية مف الإناث وبالتحديد بالنسبة لقوة القبضة حيث أف الذكور بشكؿ عاـ أعمى في القدرة ا
والعمود الفقري، كما أف الذكور أكثر طولًا، علبوة عمى أف الإناث أسرع في الشعور بالتعب مف 

 الذكور. 
ومف الملبحظ أف ىناؾ تمييز طبقاً لمنوع يشكؿ نوعاً مف التحيز ضد المرأة في مجالات 

الاختيار والتعييف بصفة خاصة، ويرجع ذلؾ لثقافة بعض الموارد البشرية بشكؿ عاـ وفي مجاؿ 
المديريف واتجاىاتيـ الشخصية. ويمكف مف خلبؿ التدريب الإداري بأساليبو المناسبة التخفيؼ 
مف حده اتجاه بعض المديريف لمتمييز في ىذا المجاؿ حيث يمكف الاعتماد عمى أسموب تدريب 

وة عمى أسموبي المحاضرة والأفلبـ التدريبية. ومف الحساسية أو أسموب التدريب بالممارسة علب
الجدير بالذكر أف مشكمة التمييز ضد المرأة العاممة في الدوؿ العربية أقؿ في حدتيا مف 

 الولايات المتحدة والعديد مف الدوؿ الأوربية. 
 التوجيات الجنسية  -3

لسوية سواء ىناؾ بعض أفرد قوة العمؿ قد يكوف لدييـ بعض التوجيات الجنسية غير ا
 بالنسبة لمرجاؿ أو النساء. 

ويجب عمى المديريف أف يبذلوا جيوداً لضبط سموؾ ىؤلاء الأفراد وخصوصاً  في مجاؿ 
العمؿ. ومف الجدير التنويو لو أف الرقابة عمى سموكيات ىؤلاء الموظفيف يجب أف تتـ بشكؿ 

العربية تعد أقؿ مف الدوؿ  غير مباشر. كذلؾ يجب التنويو إلى أف حدة ىذه المشكمة في الدوؿ
الأجنبية. ويساىـ تدريب التنوع في التخفيؼ مف ىذه المشكمة، ويمكف التعرؼ عمى نتائج 
التدريب في ىذا المجاؿ مف خلبؿ التعرؼ عمى اتجاه ىذه الظاىرة عف طريؽ دراسة الشكاوي 

لمتعمقة بيذه والقضايا المرتبطة بيا. فبشكؿ عاـ كمما انخفضت أعداد الشكاوى والقضايا ا
 المشكمة كمما كاف ذلؾ مؤشراً عمى نجاح تدريب التنوع في ىذا الاتجاه.

 القدرات الجسدية  -4

( في مجموعتيف ـ2004 ،الأداء، ويصنفيا )جرينبرج، باروفتعد القدرة أحد محددات 
 قدرات عقمية وتتضمف القدرة عمى القياـ بالأعماؿ الفكرية والثانية بدنية وتتضمف القدرة عمى

 القياـ بالأعماؿ التي تحتاج إلى مجيود بدني. 
: ويقصد بيا الذكاء العقمي والذي يتضمف القدرة عمى فيـ الأفكار المعقدة، القدرات العقمية- أ

والتكيؼ الفعاؿ مع البيئة، والتعميـ مف الخبرة ، والتصرؼ الحكيـ في مختمؼ المواقؼ، 
ف حيث ما يمتمكونو مف تمؾ القدرة، كما والتغمب عمى العواقب بفكر ثاقب. ويتفاوت الناس م

 تتفاوت الأعماؿ مف حيث مقدار ما تحتاجو منيا في الأفراد الذيف سيؤدونيا بنجاح.
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: تحتاج مختمؼ الأعماؿ إلى قدرات جسمانية أو بدنية مختمفة ومف أىـ تمؾ القدرة البدنية - ب
ي نجد أف بعض الوظائؼ القدرات القوة، المرونة، قوة التحمؿ، السرعة. وفي الواقع العمم

رجة تحتاج إلى قدرات بدنية أكثر مف القدرات العقمية ، في حيف أف وظائؼ أخرى تحتاج بد
ر مف حاجتيا لمقدرات البدنية مثؿ: وظائؼ الإدارة، والوظائؼ بأكثر إلى القدرات الذىنية أك

 جو عاـ فإف الكثير مف الوظائؼ يحتاج إلى مزيج مف نوعي القدرات. و وب  التخصصية
ومما لا شؾ فيو أف لكؿ شخص قدرات وميارات معينة تمكنو مف أداء وظائؼ معينة بشكؿ 

 افضؿ مف أدائو لوظائؼ أخرى. 
ولقد اثبتت الدراسات أف التمييز ضد المعاقيف لا سند لو حيث أف الكثير مف المعاقيف 
يقوموف بعمميـ بنفس درجة الكفاءة تقريباً التي يقوـ بيا الأصحاء. كما اتضح أيضاً أف التكاليؼ 

 التي تتحمميا المنظمة نتيجة تشغيؿ المعاقيف غير مرتفعة. 
دعـ لممعاقيف حتى تمكنيـ مف أداء عمميـ إذا ويجب عمى المنظمات أف تقدـ بعض ال

كاف يتوافر لدييـ الميارات الأساسية الكافية لمقياـ بالعمؿ، ومف أمثمة ىذا الدعـ توفير مصاعد 
تستوعب المقعديف الذيف يستخدموف الكراسي المتحركة، أو توفير الأجيزة الخاصة بالقراءة 

 بالنسبة لممكفوفيف. 
أف ىناؾ بعض الوظائؼ التي تحتاج إلى قدرات ذىنية  وبناءً عمى ما سبؽ يتضح

معينة مثؿ قدرة الشخص عمى التعمـ، بجانب قدرات جسدية محددة وذلؾ للؤداء أعماؿ معينة، 
ويجب مراعاه ذلؾ عند الاختيار. كذلؾ لابد مف التعرؼ عمى المتطمبات اللبزمة لشغؿ الوظيفة 

لشخص المناسب في المكاف المناسب، لتحديد خصائص وقدرات شاغميا حتى يمكف وضع ا
 وكذلؾ حتى يمكف تنمية القدرات مف خلبؿ التدريب. 

 الأصل  -5

تعد قضية اختلبؼ الأصؿ مف أىـ أبعاد التنوع لدرجة جعمت العديد ينظروف لمتنوع عمى أنو 
 مجرد اختلبؼ الأصؿ. 

مسطيف ويمكف النظر إلى قضية اختلبؼ الأصؿ عمى المستوييف المحمي والدولي ففي ف
يمكف تقسيـ مصادر العمالة حسب المنطقة الجغرافية المحافظات الجنوبية والوسطى وغزة 
والشماؿ، ولا شؾ أف ذلؾ يعني تنوع الميارات وتنوع السموؾ التنظيمي والقيـ التنظيمية مما 
 يفرض عمى إدارة الموارد البشرية أخذ ذلؾ في الاعتبار عند الاختيار والتعييف والتدريب ليذه

 الموارد. 
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كما ىو الحاؿ  -أما عمى المستوى الدولي يمكف القوؿ أف تنوع العمالة وفقاً لبعد الأصؿ
تثير كثير مف المشكلبت بالنسبة لإدارة الموارد  –بالنسبة لمعمالة الأجنبية بدوؿ الخميج العربي 

التنوع البشرية، كذلؾ أثبتت الدراسات أف أغمب المديريف لا يرحبوف بالتعامؿ مع قضية 
 وفقاً للؤصؿ. 

 العرق -6

إف وجود عرقيات مختمفة في المنظمات يثير العديد مف المشاكؿ السموكية داخؿ 
المنظمة. كذلؾ فإف إدراؾ الأفراد للؤعماؿ التنظيمية والسياسات الإدارية يتأثر بيوية أعضاء 

فات الجماعة.  وتتوقؼ ىوية الشخص عمى عنصريف ىما شخصية الفرد والتي تتأثر بالص
الجسمية والعقمية، بالإضافة إلى المكونات الاجتماعية لمجماعة العرقية التي ينتمي إلييا الفرد، 
كذلؾ فقد اتضح أف الاختلبفات العرقية تسبب قصور في اشتراؾ ىذه الأقميات في شبكات 

  يف.ممتقديـ المساندة الاجتماعية لمعا المعمومات غير الرسمية والتي ليا فائدة ممحوظة في
ويترتب عمى العرقية مجموعة مف المشكلبت مف أىميا مشكمة اختلبؼ الثقافات والقيـ، 
ويمكف علبج ىذه المشكلبت مف خلبؿ التدريب بيدؼ زيادة ميارة الاتصاؿ، والعمؿ عمى 
تطوير ميارة المغة، ومحاولة فيـ الثقافات الأخرى وكيفية التعامؿ معيا، وأيضاً السعي لدعـ 

ؿ خمؽ ثقافة متنوعة مثؿ الاعتماد عمى أشكاؿ وأنماط مختمفة لحياة أعضاء الموظفيف مف خلب
قوة العمؿ، أو عمؿ يوـ لمتنوع في كؿ عاـ. كذلؾ تثير العرقية مشكمة ىامة وىي مشكمة التعالي 
العرقي أو الشعور بالفوقية وىي تمثؿ أحد المعوقات التنظيمية بيف قوة العمؿ المتباينة العرقية، 

الظاىرة إلى أحساس جماعة مف جماعات العمؿ بأنيا أفضؿ أو أعمى مف الآخريف  وتشير ىذه
وذلؾ نتيجة انتمائيا لأصؿ معيف أو عرؽ معيف. وتعتقد ىذه الجماعة أف قيميا وأفكارىا أفضؿ 
مف قيـ وأفكار الآخريف. ويثير التعالي العرقي العديد مف المشكلبت التي تؤثر سمباً عمى أداء 

 متباينة الخصائص. قوة العمؿ ال
ومف الجدير بالذكر بأف ىذه الظاىرة تكاد تكوف غير موجودة في فمسطيف ولكف الباحثة 

 تطرقت ليا في دراستيا لمتعريؼ بيا كأحد أىـ أبعاد التنوع. 
 مجموعة الأبعاد الخارجية: -

يمثؿ البعد الأساسي الثاني مجموعة مف الأبعاد الفرعية تشمؿ محؿ الإقامة والدخؿ 
والعادات الشخصية واليوايات والديف والمعتقدات والخمفية التعميمية والخبرة العممية والمظير 
الخارجي لمفرد وحالة الوالديف والحالة الزواجية. وفيما يمي عرضاً لأىـ ىذه الأبعاد حسب ما 

 (: ـ2011) الطباؿإلييا  تأشار 
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 الموقع الجغرافي -1

ـ وثقافات أعضاء قوة العمؿ فعمى سبيؿ  يؤثر اختلبؼ محؿ الإقامة عمى سموؾ وقي
المثاؿ نجد أف الإدراؾ الثقافي لموقت يختمؼ مف دولة لأخرى ويختمؼ كذلؾ مف منطقة لأخرى 
داخؿ الدولة الواحدة، فالعمالة الريفية لا تولي اىتماماً لقيمة الوقت بنفس الدرجة التي تيتـ بيا 

 العمالة في الحضر. 
 الدخل -2

مؿ اليامة لمعمؿ. وبالرغـ مف أىمية الأجر كدافع لمعمؿ إلا أف يعد الدخؿ مف العوا
ىناؾ العديد مف الدوافع الأخرى لمعمؿ مثؿ الدافع للبحتراـ والتقدير، والدافع لتحقيؽ الذات، 
كذلؾ يعد الديف أحد الدوافع لمعمؿ. ويمكف تقسيـ العمالة حسب مستويات الدخوؿ، ومف المتوقع 

قاً لاختلبؼ مستويات الدخؿ ، كذلؾ فإف الدخؿ يؤثر عمى سموكيات أف دوافع العمؿ تختمؼ طب
 العمؿ. 

 العادات الشخصية -3

يمكف القوؿ أف العامؿ الذي تعود عمى ترؾ وظيفتو السابقة مف المتوقع أف يترؾ 
وظيفتو الحالية. كما أنو أيضاً مف المتوقع أف يترؾ وظيفتو في المستقبؿ. كذلؾ فإف العادات 
الشخصية تمثؿ جزء مف شخصية الفرد التي ىي المحور الأساسي في عممية تنوع الموارد 

الضروري التعرؼ عمى عادات الشخص وقيمو واتجاىاتو نحو العمؿ البشرية. كما أنو مف 
 ويمكف الاعتماد عمى الاختبارات والمقابلبت الشخصية لمتعرؼ عمى ذلؾ. 

 المعتقد السياسي )تعدد الحزاب والتنظيمات(: -4

يعتبر المجتمع الفمسطيني مف أكثر المجتمعات في العالـ الثالث تعقيدا، ويرجع ذلؾ 
اب، أىميا طبيعة الصراع الممتد منذ أكثر مف نصؼ قرف مف الزماف في ساحة إلػى عػدة أسب

فمسطيف بػيف العػدو الصييوني والفمسطينييف، والذي جعؿ الساحة الفمسطينية مف أكثر الساحات 
خصوبة فػي تواجػد الحركات والأحزاب السياسية قياسا بالكثافة السكانية لأىميا، حيث تعددت 

ما بيف حزبا وحركة وتنظيـ، تحمؿ ألوانًا مختمفػة فػي الانتمػاء والفكػر والتوجو  الأحػزاب والحركات
 (.ـ2012)شمح، 

نما تعتبر أيضاً  لا تشكؿ الأحزاب السياسية ركناً مف أركاف النظاـ السياسي فحْسب، وا 
جزءاً مف المنظومة الاجتماعية التي تسيـ فييا مؤسسات المجتمع المدني الأخرى، كالمؤسسات 
الأىمية والنقابات المينية والجمعيات الخيرية، والقطاعات النسوية والعمالية والطلببية وغيرىا. 
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فالأحزاب تتبنى البرامج والمواقؼ السياسية، وتمارس السياسة بأشكاليا المختمفة، وتضـ في 
 صفوفيا عضوية المواطنيف مف الشرائح المتنوعة وىي أيضاً تقوـ عمى ىياكؿ إدارية متعددة

  وتتشكؿ مف مستويات تنظيمية مختمفة
فمسطينياً، مارس الشعب الفمسطيني التعددية السياسية والحزبية في وقت مبكر مف القرف 
الماضي، وعْبر مراحؿ سياسية متتالية، إلا أف ىذه التعددية كانت في ظؿ النضاؿ الوطني ضد 

سياسية فمسطينية مف ناحية الاستعمار والاحتلبؿ مف ناحية، وفي غياب سيادة وطنية وسمطة 
ثانية. أما بعد قياـ السمطة الوطنية الفمسطينية فقد بدأت مرحمة سياسية تختمؼ عف المراحؿ 
ف لـ تكف ذات سيادة كاممة، وأصبح  السابقة، حيث نشأت سمطة سياسية فمسطينية معينة، وا 

 .(ـ2013)عيسى، المجمس التشريعي الفمسطيني صاحب صلبحية سف التشريعات الوطنية
والتعددية السياسية بالمعنى المتعارؼ عميو يقصد بيا التعددية الحزبية وذلؾ بأف يسمح 
النظاـ السياسي بقياـ عدة أحزاب سياسية، ومعنى الحزب السياسي: عبارة عف مجموعة مف 
الناس يؤمنوف بأىداؼ سياسية وأيديولوجية مشتركة ويتمتعوف بالتنظيـ ويعتنقوف ذات المبادئ 

 .(ـ2015)القدرة،  اسة وىدفيـ الوصوؿ إلى السمطة والمشاركة في الحكـ.السي
ىي تراجع مى الجامعات والحياة الأكاديمية عالسياسي أىـ تداعيات الانقساـ ولعؿ مف 

الجامعات والأكاديمييف، حيث باتت فضاء لمصراع  استقلبلية الجامعات وانتشار ظاىرة تسييس
السياسي بدلًا مف أف تكوف فضاء لمتنافس العممي والأكاديمي، فضلًب عف تراجع النشاط 
الأكاديمي لحساب الأنشطة الحزبية التحريضية، وتراجع جودة الأطر والكفاءات العممية وضعؼ 

وضعؼ الإدارة وخوفيا مف مواجية الطمبة  مخرجات التعميـ، وغياب الرقابة الأكاديمية العميا،
 .والإدارييف الناشطيف سياسياً، وانتشار ثقافة الخوؼ والعنؼ داخؿ الجامعات

جامعة الأقصى، والذي أثر سمباً عمى جميع  في السياسي حالة الانقساـ وتتضح جمياً 
الاستقلبلية، في الجامعة مف خلبؿ عدـ تمتع الجامعة بوالإدارية أنماط الحياة الأكاديمية 

وفقاً وتعرض الجامعة باستمرار إلى تدخلبت خارجية تعيؽ عمميا كمؤسسة تتمتع باستقلبلية 
 (2015، التجمع الديمقراطي لمعامميف في الجامعات والكميات) لمقوانيف الدولية والوطنية

 المعتقدات الدينية  -5
اجب تكفمو يتضمف القانوف الأساسي الفمسطيني في مواده أف العمؿ حؽ وشرؼ وو 

 تمييز عمى أساس الديف أو النوع. الدولة، وأف الوظائؼ العامة حؽ لممواطنيف جميعاً  دوف
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 الخمفية التعميمية -6

تمثؿ الخمفية التعميمية أحد أىـ القيود عمى التعامؿ مع قضية تنوع الموارد البشرية في 
العمؿ فمستوى الأمية والتدريب الميني المتخصص ومستوى التعميـ العالي والتخصصات 
المختمفة لو، واتجاىات الأفراد نحو التعميـ والمتعمميف، ومدى التوافؽ بيف التعميـ ومتطمبات 

غير ذلؾ مف الأمور المرتبطة بالتعميـ، فكؿ ما سبؽ يشكؿ تنوعاً لقوى العمؿ مف العمؿ إلى 
 خلبؿ بعد التعميـ. 

ومف الجدير بالذكر أف الإحصاءات في فمسطيف توضح ارتفاع نسبة التعميـ بالنسبة 
لمعمالة الفمسطينية مما يساعد عمى إمكانية استيعابيا لمتكنولوجيا المتطورة ولفنوف الإنتاج 

متقدمة مما يساعد عمى زيادة درجة الميارة بالنسبة ليا مما يشكؿ مردوداً إيجابياً لسوؽ العمؿ ال
الفمسطيني مف جية، فضلًب عف إمكانية زيادة فرص العمؿ ىذه العمالة في أسواؽ العمؿ 

 (2016)الجياز المركزي للئحصاء الفمسطيني، الخارجية. 
ويمكف القوؿ أف تنوع الخمفية التعميمية لقوة العمؿ تمثؿ العديد مف المزايا لإدارة الموارد 
البشرية في المنظمات نظراً لتنوع الوظائؼ الموجودة بالمنظمة مما يتطمب تخصصات مختمفة. 
كذلؾ فإف ارتفاع درجة التعميـ بيف القوى العاممة يساعد عمى نجاح برامج التدريب ويزيد مف 

 رصة استيعاب ىذه العمالة لميارات العمؿ المتطورة. ف
 الخبرة العممية -7

تمثؿ الخبرة العممية أحد الأبعاد اليامة لتنوع الموارد، حيث أشارت العديد مف البحوث 
 إلى وجود علبقة بيف الخبرة والقدرة عمى تقبؿ التنوع خاصة التنوع الثقافي. 

 المظير الخارجي -8

رد أحد الأركاف الأساسية في تكويف شخصيتو. في استبياف يعتبر المظير الخارجي لمف
( حوؿ "تأثير المظير الخارجي عمى قرارات ـ2013أجراه موقع )بيت. كوـ الإلكتروني ،

التوظؼ" كاف السؤاؿ كالتالي: ىؿ المظير الخارجي يحدث فرقاً خلبؿ المقابمة؟ وىؿ تظف أف 
لمفتاح لمتقدـ الميني؟ وىؿ ىنالؾ علبقة المظير الخارجي الحسف في مكاف العمؿ قد يكوف ا

 بيف حسف المظير والنجاح الميني؟
 ومن أىم النتائج التي جاءت في الستطلاع:

 مف المينييف بأنو يتـ الحكـ عمييـ عمى أساس مظيرىـ الخارجي وملببسيـ.٪ 63.5يشعر  -
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وف بالمزيد مف المشاركيف أف المينييف الذيف يعتنوف بمظيرىـ الخارجي يحظ٪ 78.6يعتقد  -
 مف الفرص لمنمو مينياً.

أنيـ يحبذوف الاىتماـ بمظيرىـ الخارجي ٪( 75.8أشار معظـ المشاركيف في الاستبياف ) -
 واختيار الملببس الأنيقة لمعمؿ.

 ٪( أف شركاتيـ تعتمد قواعد لباس محددة.47.3أفاد نصؼ المشاركيف فقط ) -
المظير الخارجي عمى قرارات التوظيؼ" جمع المعمومات لاستبياف بيت. كوـ حوؿ "تأثير  -

مشاركاً مف أكثر مف  105525بمشاركة  2013مارس  15فبراير و 14جرى إلكترونياً بيف 
 دولة في منطقة الشرؽ الأوسط وشماؿ أفريقيا. 12

 الأحوال الشخصية ) حالة الوالدين ( -9
في بعض الحالات يواجو العامموف بعض المشكلبت تتمثؿ في رعاية الأبويف الكبار في 
السف )او أحدىما ( والذيف يحتاجوف إلى رعاية خاصة ويمكف الاعتماد عمى برامج العمؿ المرنة 
لممساىمة في التخفيؼ مف حدة ىذه المشكلبت. كذلؾ يمكف الاعتماد عمى أسابيع العمؿ 

الوظيفة وبرامج الخفض الاختياري لوقت العمؿ وسياسات مرونة المكاف المضغوطة ومشاركة 
 ووسائؿ الدعـ ووسائؿ العناية بكبار السف وسياسات الدعـ الشخصي نحو ذلؾ. 

 الحالة الجتماعية )الحالة الزواجية( -10

تعد الحالة الاجتماعية مف أىـ أبعاد تنوع الموارد البشرية ولقد قدـ قانوف الخدمة المدنية 
لفمسطيني العديد مف التسييلبت لمموظفيف في ىذا الشأف مثؿ توفير ساعة خلبؿ وقت العمؿ ا

 لرضاعة الطفؿ ، بالإضافة إلى اجازات الوضع واجازات رعاية الطفؿ. 
وكذلؾ يجب عمى المنظمات الفمسطينية تقديـ تسييلبت أكثر في ىذا المجاؿ مثؿ إنشاء 

 دور لمحضانة ومدارس للؤطفاؿ. 
 الأبعاد التنظيمية  مجموعة -

( أف الأبعاد التنظيمية تمثؿ البعد الأساسي الثالث لتنوع الموارد ـ2011ويؤكد الطباؿ )
البشرية. ويشمؿ ىذه البعد مجموعة مف الأبعاد الفرعية تشمؿ المستوى الوظيفي ومحتوى العمؿ 

 والأقدمية ومكاف العمؿ وعضوية النقابات وموقؼ الإدارة .
  المستوى الوظيفي -1

يخمؽ اختلبؼ المستويات الإدارية للؤفراد في حد ذاتو تنوعاً في الموارد البشرية، ولقد 
أثبتت الدراسات أف ىناؾ علبقة بيف المستوى الإداري وبيف كثير مف القضايا السموكية في 
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مجاؿ العمؿ مثؿ الرضا الوظيفي أو الشعور بالاغتراب في مجاؿ العمؿ أو الاستغراؽ الوظيفي 
 ط العمؿ أو ضغو 

 نوع ومجال العمل  -2

تحتاج الوظائؼ المختمفة إلى احتياجات وميارات وخبرات وتخصصات وقدرات مختمفة 
مف القائميف بيا مما يتطمب تنويع الموارد البشرية لمقابمة ىذه الاحتياجات المتعددة. وتتميز 

ة مثؿ المنظمات المعاصرة بوجود العديد مف الخبرات والميارات والتخصصات المختمف
الميندسيف والقانونييف والمحاسبيف والكيميائييف ونحو ذلؾ مما يفرض تحدياً عمى إدارة الموارد 

 البشرية لمتعامؿ مع ىذه التخصصات المختمفة. 
 مجموعات العمل  -3

يوجد بالعديد مف المنظمات مجموعات متعددة لمعمؿ. وتنقسـ ىذه المجموعات إلى 
ويشكؿ تنوع وتعدد ىذه المجموعات بعداً مف أبعاد  مجموعات رسمية وأخرى غير رسمية ،

 التنوع. 
ويقصد بجماعة العمؿ ذلؾ الكياف الذي يشمؿ اثنيف أو أكثر مف الأفراد المتفاعميف مع 
بعضيـ البعض والذيف يجمع بينيـ نمط ثابت مف العلبقات ويسعوف لتحقيؽ أىداؼ مشتركة 

ماعات العمؿ إلى نوعيف ىما الجماعات ويعتبروف أنفسيـ أعضاء بنفس الجماعة وتنقسـ ج
الرسمية والجماعات غير الرسمية. وتشتمؿ الجماعات الرسمية عمى نوعيف فرعييف ىما 
جماعات القيادة والسيطرة وجماعات الأعماؿ المحددة . كذلؾ تشتمؿ الجماعات غير الرسمية 

وىناؾ العديد مف عمى نوعيف ىما جماعات ذوي الاىتمامات المشتركة  وجماعات الصداقة. 
الاسباب التي تدفع إلى تكويف جماعات العمؿ غير الرسمية ومف أىميا إشباع المصالح 
شباع الحاجة إلى تحقيؽ  شباع الحاجات الاجتماعية، وا  المشتركة ، وتحقيؽ الأماف للؤفراد ،وا 

 الذات. 
 الأقدمية  -4

وترتبط أيضاً بطبيعة العمؿ  ويقصد بيا الموقع الإشرافي أو الرئاسي داخؿ قوة العمؿ المتنوعة
 . والمسمى الوظيفي والدرجة العممية والخبرة العممية

 موقع العمل  -5

يمثؿ موقع العمؿ أحد أبعاد التنوع. ومف الجدير بالذكر أف النظر إلى المنظمة 
باعتبارىا مكاف عمؿ أو بوتقة يتـ فييا صير مختمؼ العالميف عمى اختلبؼ خصائصيـ 
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وأنواعيـ وغير ذلؾ مف الأبعاد عممية يصعب تنفيذىا. ويجب عمى المديريف وثقافاتيـ وأعمارىـ 
أف يتفيموا ىذا التنوع الذي يعني شخصيات مختمفة وثقافات متباينة. ويجب فيـ ذلؾ وقبولو 

 والتعامؿ معو. 
 :عضوية النقابات -6

 قد ينتمي أعضاء قوة العمؿ إلى نقابات متعددة مما يخمؽ تنوعاً في قوة العمؿ. 
 :) النمط القيادي ( ارةحالة الإد -7

كما أف الشخصية ىي محور التنوع فإف الإدارة ىي العنصر الحاكـ في التنوع، فيي 
دارة مختمؼ الأمور الخاصة بو.   المسئولة عف تحقيؽ التنوع وتقديـ الدعـ المناسب لو، وا 

والفوضوي. ويمكف تقسيـ القادة إلى أنماط متعددة مف أىميا الديمقراطي والاستبدادي 
 كذلؾ ىناؾ القائد الموجو بالمرؤوسيف والقائد الموجو بالإنتاج. 

وفي ضوء ما تـ مناقشتو سابقاً يتضح أف اختلبؼ أبعاد التنوع يعزى بشكؿ أساسي إلى 
الفروؽ الفردية بيف الأفراد والتي تشكؿ الأصؿ في اختلبؼ وتنوع سموؾ الفرد عف غيره مف 

حصر ىذه الفروؽ الفردية كاف مف المنطؽ صعوبة تحديد أبعاد  الأفراد، ولما كاف مف الصعب
ثابتة لمتنوع ، ومف ناحية أخرى فإف مجموع خصائص العالميف بمؤسسة ما يشكؿ في الأخير 
خصائص ىذه المؤسسة والتي تختمؼ عف خصائص مؤسسة أخرى، وىو ما يعرؼ بالتنوع 

 التنظيمي. 
اختلبفات النوع والعمر والأصؿ يجعؿ مفيوـ كما أف النظرة الضيقة لمتنوع وحصره في  

التنوع قاصراً. لذلؾ لا بد مف توسيع النظرة إلى أبعاد التنوع لتشمؿ مختمؼ الخصائص والابعاد، 
كذلؾ لابد مف أف تتغير النظرة الى التنوع مف مجرد التزاـ قانوني أو مدخؿ تثميف التنوع إلى 

 ا مف خلبؿ مدخؿ إدارة التنوع. اعتباره ضرورة حتمية لا بد مف التعامؿ معي
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 المبحث الثاني
 الثقافة التنظيمية

 : المقدمة :أولً 

تعتبر الثقافة التنظيمية مف الموضوعات التي مازالت بحاجة إلى المزيد مف الاستيعاب 
كونيا قد تتناسب مع منظمة دوف أخرى لاختلبؼ الظروؼ المحمية أو قد تكوف مختمفة في 
المنظمة الواحدة فتصبح غير ملبئمة مف مرحمة إلى أخرى وذلؾ لأنيا تتضمف قيـ وممارسات 

كؿ أساليب التفكير التي تعمؿ في ظؿ مفيوـ التحوؿ التدريجي نحو ترسخت مع الزمف لتش
التغيير والتطوير ونتيجة لتمؾ التحولات أصبح تنوع الموارد البشرية المصدر الاستراتيجي الأقوى 
والأكثر تأثيراً في حالة تبني المنظمات لإدارة التنوع وعممياتيا، ولتعظيـ الاستفادة منيا وصولًا 

 . (Yang,2004)يؽ أىداؼ المنظمة لتطبيقيا وتحق

ويمكف القوؿ بأف المنظمات المعاصرة ومنيا الجامعات تواجو العديد مف التحديات التي 
جاءت بيا تداعيات العولمة المتزايدة بمزيد مف التفاعؿ بيف الناس مف مختمؼ الثقافات 

ثقافة تنظيمية داعمة والمعتقدات والخمفيات، ولكي تحقؽ تمؾ المنظمات نجاحيا فيي بحاجة إلى 
تمثؿ معتقدات سائدة في أذىاف أعضاء المنظمة عف مدى تقبؿ المخاطرة ومدى توافر ظروؼ 
الإبداع، وعف الثقة بيف أعضاءىا، وكمما كانت تمؾ الابعاد السموكية منسجمة مع المعتقدات 

 الشخصية كمما دؿ عمى قوة الثقافة التنظيمية. 

حث إلى التطرؽ لبعض أدبيات البحث ذات العلبقة تيدؼ الباحثة مف خلبؿ ىذا المب
بالثقافة التنظيمية، حيث سيتطرؽ ىذا البحث حوؿ الثقافة التنظيمية وعناصرىا، وأىميتيا ، كما 

 سيتناوؿ أبعادىا ومكوناتيا، والتعرؼ عمى وظائفيا، والعوامؿ التي تساعد عمى تغييرىا. 

  :مفيوم الثقافة التنظيمية: ثانياً 
افة مف أىـ المعايير والمحددات التي تعبر عف ىوية وطبيعة المجتمعات تعد الثق

والشعوب، فالكؿ مجتمع ثقافتو الخاصة بو والتي تتحوؿ بمرور الزمف مف مرحمة إلى أخرى 
لترسـ صوراً وسماتً وأنماطاً متعددة تتأثر وتؤثر في عوامؿ نيوض أو كسر تمؾ المجتمعات، 

مجموعة مف الثقافات الفرعية تعبر عف سمات ومظاىر وتتواجد داخؿ المجتمع الواحد 
لمستويات معيشية لقطاع معيف مف قطاعات المجتمع، واف الفرد يكتسب ثقافتو الفردية مف ثقافة 
المجتمع الذي يعيش فيو بينما لا يستطيع ىذا الفرد أف يمـ بجميع عناصر ومكونات ثقافة 
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طاعات ىذا المجتمع، حيث يتعمـ الفرد ثقافو المجتمع نظراً لأنو يعيش ضمف قطاع معيف مف ق
مجتمعو مف خلبؿ انتمائو المستمر إلى جماعات معينة أوؿ ىذا الجماعات ىي الأسرة، عمماً 
بأنو كمما كبر حجـ المجتمع الذي يعيش في الفرد كمما ازدادت ثقافتو تطوراً ونمواً، فالثقافة واقعاً 

الإنساف قيمو ومحددات حياتو مف خلبؿ خبراتو  بالغ التأثير في حياة كؿ إنساف حيث يبني
 .(ـ2010، وانتمائو لمجتمعو الذي يعيش فيو )اشتوي

وكثير مف الباحثيف قسموا المفاىيـ التي عرفت الثقافة إلى قسميف قسـ ييتـ بالأفعاؿ 
والأشياء المادية والآخر ينظر إلى الثقافة عمى أنيا شيء معنوي بحت غير ممموس، إلا أف 
أغمب الباحثيف ، والدارسيف في ىذا المجاؿ اتفقوا عمى أف الثقافة مفيوـ معنوي، ولكنيا ترتبط 

 البشري ، فالثقافة تعتبر المرجع أو الإطار المعنوي لمسموؾ، والإنتاج المادي.  بالسموؾ
 المفيوم العام لمثقافة:

 المعني المغوي لمثقافة

كممة ثقافة ىي كممة عربية الأصؿ، وىي مصدر مف الفعؿ ثقؼ ، وتشير كممة ثقافة 
يد معنى التيذيب. ، كما تفإلى عدد مف المعاني منيا: الفيـ والفطنة وسرعة أخذ العمـ

جاءت مف المغة اللبتينية مف  Culture( أف كممة ثقافة ـ2004ويرى حريـ ) ،(2006،)الفرا
بمعنى  Cultureوالثانية ىي  Cultivationخلبؿ اندماج كممتيف ىي التيذيب والتحضير 

 إعجاب وتقدير. 
 ،جاد الرب(. فقد عرفيا  تعددت التعريفات التي تناولت مفيوم الثقافة بشكل عام

( بأنيا نماذج متكاممة لمسموؾ الإنساني بما يشممو مف أفعاؿ وأقواؿ ومقدرات تفكير ـ2010
وأضاؼ أف الثقافة ىي تمؾ المركب المرتبط  والمتفاعؿ الأجزاء ، الذي يكتسبو الفرد مف 

اتو مجتمعو ويتضمف المعتقدات والقيـ والآداب والأخلبؽ والعادات والتقاليد ويؤثر عمى اتجاى
وسموكو وأسموبو في التكيؼ مع البيئة الخارجية والتكامؿ مع أعضاء المجتمع . في حيف يعرفيا 

( بأنيا "مجموعة السموكيات التي تتعمميا الكائنات الإنسانية في أي مجتمع ـ2007 ،المرسي)
 ( بأنيا "مجموعةـ2000مف الكبار الذيف  تنتقؿ منيـ إلى الصغار"، كما يعرفيا )اليواري، 

 صفات تتصؼ بيا مجموعة إنسانية انتقمت مف جيؿ إلى جيؿ". 
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مف ثلبثة عناصر أساسية مف خلبؿ التعريفات السابقة لمفيوـ الثقافة نلبحظ أنيا تتكوف 
 :وىي

 القيـ والأفكار والمبادئ التي تتبمور لدى الأفراد.  -1
الخبرة التي يكتسبيا الأفراد نتيجة تفاعميـ المستمر مع البيئة التي تحيط بيـ سواء كانت  -2

 بيئة داخمية أو خارجية  
 القدرات والميارات الفنية التي اكتسبيا الفرد في حياتو. -3

بناءً عمى ما سبؽ فالثقافة ىي مزيج مف مجموعة مكتسبة مف القيـ والعادات والتقاليد 
فاعؿ قادات والسموكيات سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، نتيجة التوالأعراؼ والاعت

ف الثقافة أي شيء يتعممو الانساف ويشاركو فيو أعضاء المجتمع أوالاحتكاؾ بيف الأفراد، أي 
 بشكؿ عاـ.

 مفيوم الثقافة التنظيمية: 

 يحمؿ الذي ، الإنساف عمـ أو الأنثروبولوجيا عمـ إلى المنظمة في الثقافة مفيوـ يرجع
 توارثيا التي والأعراؼ والتقاليد والعادات، والفنوف والقيـ والمعتقدات، المعارؼ الكثير مف معو
 (.ـ2011جيؿ ) ديري ، مف

فالثقافة التنظيمية بشكؿ عاـ ىي النسيج الاجتماعي الذي يحيط بنا، وىذا النسيج ينسج 
بواسطة قيمنا ومعتقداتنا، ومثؿ أي بمد يمتمؾ ثقافة وطنية خاصة بو فإف لممنظمة ثقافة خاصة 
بيا أيضاً، ويتجمى مفيوـ الثقافة التنظيمية في الخصائص النموذجية لممنظمة، وبعبارة أخرى، 

ي اعتبار الثقافة التنظيمية باعتبارىا الطريؽ الصحيح الذي تتـ بو الأمور أو ينبغي أف يفيـ ينبغ
مشاكؿ  المنظمة. ومف المسمـ بو عمى نطاؽ واسع أف يتـ تعريؼ الثقافة التنظيمية عمى أنيا 

غـ وعمى الر  .(Shili , Sun:2008)القيـ والمعتقدات المتجذرة التي يتقاسميا أفراد في المنظمة 
مف أف البحوث الرائدة في مجاؿ الثقافة التنظيمية قد ظيرت في بداية الثلبثينات مف القرف 
الماضي عف طريؽ دراسات الياو ثورف إلا أف الاىتماـ المتزايد اتجاه ىذا المفيوـ تدفؽ خلبؿ 

تحدة السبعينات والثمانينات أثناء حالة التواجو التنافسي بيف الأعماؿ التجارية لمولايات الم
. وتعتبر الثقافة في المنظمات واحدة مف القوى الاساسية (Bennett:2006)الأمريكية والياباف 

 & ,Zhu, Chang)المحددة لمسموؾ الفردي والجماعي التي تنغرس فييا الحياة اليومية لمعمؿ 
Nadine Engels, 2014 .) فيي بمثابة إطار عمؿ أيديولوجي يوجو أعضاء المنظمة وينظـ

 عمميـ وقضاياىـ الشخصية والاجتماعية. مياـ 
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( إلى أف العديد مف منظمات اليوـ تبدي اىتماماً ـ2013ولقد أشار جاسـ و العسكري )
بثقافة المنظمة وتعطييا الأولوية في الدراسة والتحميؿ لأنيا تتضمف أبعاداً ىيكمية وسموكية، 

يف العامميف، وكانت منسجمة مع وكمما كانت القيـ والمعتقدات المشتركة تحظى بقبوؿ أوسع ب
قيميـ ومعتقداتيـ الشخصية كاف ذلؾ مؤشراً عمى قوة الثقافة فيي تمثؿ لممنظمة ما تعنيو 
الشخصية للئنساف وتدفع بالأفراد إلى تبني أنماط معينة مف القيـ والمعتقدات، كما تعبر عف 

 ر رسمية. السموكيات العممية لأعضاء المنظمة الذيف تشكموا بطرؽ رسمية وغي

وتعمؿ الثقافة التنظيمية كقوة دافعة توحد الطاقات وتوجو جيود الأفراد نحو الابداع 
(Hannah , Patrick & others:2015) ( بأنيا شعور ـ2008ي ،ت. ويصفيا )القريو

تنظيمي غير مكتوب يعبر عف طرؽ التفكير ومجموعة مف المفاىيـ وطريقة اتخاذ القرارات، كما 
يعبر عف الفروؽ بيف المنظمات الناجحة وغير الناجحة مما يجعميا مف العناصر الميمة 

أف المنظمات قادرة عمى حفظ  (Hofstede,2010)لمدخلبت النظاـ الكمي لممنظمة.  وأضاؼ 
افتيا مف خلبؿ تعاقب الأجياؿ، فيي كتاب غير مدوف يحوي قواعد اجتماعية يتـ تمريرىا إلى ثق
( بوصؼ الثقافة التنظيمية عمى أنيا ـ2004، وباروف جياؿ القادمة. وشاركو ) جرينيرجالأ

ايديولوجيات ومعتقدات مغروسة تشكؿ الإطار المعرفي والتي يتقاسميا العامموف في المنظمة. 
كف مف مشاركة الأفراد والجماعات خلبؿ عمميات التفاعؿ التي تساىـ في زيادة قدرات والتي تم

الأفراد في متابعة أىداؼ ونشاطات المنظمة مع الاستجابة لمتغير البيئي وعدـ قبوؿ الأداء 
( فعرفيا بالكؿ المعقد الذي يشمؿ المعرفة والعقيدة والفف ـ2010الضعيؼ، أما العمياف )

 نوف والعادات والقدرات التي يكتسبيا الفرد كعضو في المجتمع.والأخلبؽ والقا

( بأنيا عبارة عف حالة مستقرة نسبياً مف الممارسات ـ2011كما عرفيا ) الفراج ، 
السموكية التي تعيشيا المؤسسة جراء نقؿ تجارب الأكثرية المسيطرة أو الأقمية الضاغطة في 

نيا في النظاـ السائد لتحقيؽ أىداؼ محددة، مما يؤثر المؤسسة، وأفكارىـ ومعتقداتيـ وقيميـ وحق
وبشكؿ جوىري في ترتيب أولويات العامميف وأسموب إدارتيـ ونظرة المؤسسة إلييـ وسموؾ 
المديريف تجاىيـ ودوافعيـ لمعمؿ وكيفية تعامميـ مع المياـ  التي تتعارض مع القوانيف 

عف أنماط اتخاذ القرارات، وطرؽ حؿ والأنظمة، ومعايير تصنيؼ المتميزيف منيـ، فضلًب 
 الخلبفات والنزاعات الداخمية، وأساليب الاستجابة لمبيئة الخارجية. 
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 ( عمى أن: م2010من خلال التعريفات والمفاىيم السابقة لمثقافة التنظيمية يؤكد جاد الرب )

الثقافة التنظيمية تعكس التطور التاريخي لقيـ ومبادئ ومعتقدات المنظمة، وأيضاً التطور  -1
 التاريخي لحركة النمو والتقدـ لممنظمة، أي أنيا حضارة المنظمة إف جاز التعبير. 

الثقافة التنظيمية ىي واحدة مف المكونات الأساسية لأي منظمة، أي ىي مف العناصر   -2
 نظاـ الكمي لممنظمة. اليامة في مدخلبت ال

 الثقافة التنظيمية تبني وتشيد وتتغير مف أجؿ الأفراد داخؿ المنظمة ومف خلبليـ.   -3

 أىمية الثقافة التنظيمية:  :ثالثاً 
يتنامى الاىتماـ بالثقافة التنظيمية في المنظمات لما ليا مف تأثير فعاؿ عمى أداء الأفراد 

قادة المؤسسات يعطوف الأولوية والاىتماـ الكافي  والأداء الكمي لممنظمة فاصبح الكثير مف
لمثقافة التنظيمية لكونيا مف أىـ المكونات الأساسية لممنظمة حيث أنيا تحدد نجاح المنظمة إلى 

تصرؼ بطريقة تنسجـ حد كبير كما أنيا تخمؽ ضغوطاً عمى الأفراد لممضي قدماً لمتفكير وال
 .(ـ2000)القريوني،  وتتناسب معيا

()جاد الرب، 2006)غزاوي وعجيمة،  ة التنظيمية في المنظمات كما يميوتكمف أىمية الثقاف 
  ـ( 2010

 .بفاعمية معاً  والعمؿ الاتصاؿ خلبؿ مف أفرد المنظمة بيف الداخمي التكامؿ تعزيز  -1
 . الصمة ذات الخارجية والبيئة المنظمة، في العامميف بيف التكيؼ تحقيؽ -2
جب اتباعيا ييـ نماذج السموؾ والعلبقات التي العامميف، تشكؿ لللئدارة و دليؿ ىي بمثابة  -3

 والاسترشاد بيا.
الثقافة التنظيمية الواضحة والقوية في أي منظمة تمد الموظفيف برؤية واضحة وفيـ أعمؽ  -4

 لمطريقة التي تؤدى بيا الأشياء.
نما في إطار تنظمي   -5 العامموف بالمنظمات لا يؤدوف أدوارىـ بمفردىـ أو كما يشاؤوف، وا 

 واحد.
القياـ بدور المرشد للؤفراد، والأنشطة في المنظمة لتوجيو الفكرة والجيود نحو تحقيؽ أىداؼ  -6

 المنظمة ورسالتيا.
ت العملبء، بما تحديد أسموب وسرعة استجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسيف واحتياجا -7

 يحقؽ لممنظمة تواجدىا ونموىا. 
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الثقافة القوية تعتبر عنصراً فاعلًب ومؤيداً للئدارة ومساعداً ليا عمى تحقيؽ أىدافيا  -8
وطموحاتيا. وتكوف الثقافة قوية عندما يقبميا غالبية العامميف بالمنظمة ويرتضوف قيميا 

 علبقاتيـ.  وأحكاميا وقواعدىا ويتبعوف كؿ ذلؾ في سموكياتيـ و 
الثقافة التنظيمية القوية ميزة تنافسية لممنظمة إذا كانت تؤكد عمى سموكيات خلبقة كالتفاني  -9

في العمؿ ولكنيا قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد سموكيات روتينية، كالطاعة العمياء، 
 والالتزاـ الحرفي بالرسميات. 

ف الملبئميف فالمنظمات الرائدة ثقافة المنظمة تعتبر عاملًب ميماً في استقطاب العاممي -10
تجذب العامميف المبدعيف، والمنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينضـ إلييا العامموف 

 المجتيدوف الذيف يرتفع لدييـ دافع إثبات الذات. 
الثقافة عنصراً جذرياً يؤثر عمى قابمية المنظمة لمتغيير وقدرتيا عمى مواكبة التطورات  -11

. فكمما كانت قيـ المنظمة مرنو ومتطمعة للؤفضؿ ، كانت المنظمة  الجارية مف حوليا
 أقدر عمى التغيير وأحرص عمى الاستفادة منو. 

 عناصر الثقافة التنظيمية:  :رابعاً 
دوراً ميماً في تماسؾ  تمعب( إف الثقافة التنظيمية ـ1999يرى السواط والعتبي )

العامميف وانسجاميـ، وتشكؿ مصدراً لمشعور المشترؾ بالرؤى المستقبمية والأىداؼ لمتنظيـ، 
وكذلؾ تساىـ اسياماً واضحاً بوحدة التنظيـ وتكاممو مف خلبؿ التقاء العامميف حوؿ عناصر 

ف مجموعة مف العناصر ( أف الثقافة التنظيمية تتكوف مـ2005الثقافة التنظيمية ويرى العمياف )
 التالية: 

 القيم التنظيمية  -1
القيـ ىي عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف اعضاء التنظيـ الاجتماعي الواحد حوؿ ما ىو 
مرغوب أو غير مرغوب، جيد أو غير جيد ، ميـ أو غير ميـ. أما القيـ التنظيمية فيي تمثؿ 

عمى توجيو سموؾ العامميف ضمف الظروؼ القيـ في مكاف أو بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ 
، والاىتماـ تالعامميف، والاىتماـ بإدارة الوقالتنظيمية المختمفة. ومف ىذه القيـ المساوة بيف 

 بالأداء واحتراـ الآخريف، وعدـ قبوؿ الرشوة واحتراـ العملبء. 

الفرد وعمى الجماعة، فالحكـ الذي  عمىحيث تمعب القيـ دوراً ىاماً في تحديد الأحكاـ 
يصدره الفرد عمى شيء ما يعتمد في ىذا الحكـ عمى مجموعة مف المبادئ والمعايير الذي 
وضعيا المجتمع الذي يعيش فيو والذي يحدد الأمر المرغوب فيو والمرغوب عنو مف السموؾ، 
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تزـ بقيـ ىذه الجماعة، وىذا ما ينطبؽ تماماً عمى جماعات العمؿ، فالفرد في جماعة العمؿ يم
وفي إطار المنظمة التي يعمؿ بيا. ويؤثر نسؽ القيـ في سموؾ الفرد ويكوف النسيج الاجتماعي 
ذا تعارضت ىذه النسؽ حدث  متماسكاً عندما تتقارب النسؽ القيمة للؤفراد بعضيا البعض وا 

ية ىي القيـ السائدة ( ، وبذلؾ يتضح أف القيـ التنظيمـ2005تفكؾ لمجماعة )فميو، عبد المجيد، 
في بيئة العمؿ بحيث تعمؿ عمى توجيو سموؾ العامميف ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة، أو 
الاتفاقات المشتركة بيف أعضاء المنظمة الواحدة التي تعمؿ عمى توجيو سموكيات العامميف 

 .(ـ2011ضمف الظروؼ المختمفة. )السكارنو، 

 المعتقدات التنظيمية:  -2
ف أفكار مشتركة متعمقة بطبيعة العمؿ والحياة الاجتماعية في بيئة العمؿ، ىي عبارة ع

وكيفية انجاز العمؿ والمياـ التنظيمية. ومف ىذه المعتقدات عمى سبيؿ المثاؿ: أىمية المشاركة 
في عممية اتخاذ القرارات، بحيث تؤدي إلى قرارات أفضؿ، والمساىمة في العمؿ الجماعي، وأثر 

( واتفؽ ـ2005( )العمياف، ـ1995الأىداؼ التنظيمية ) المدىوف، الجزراوي،ذلؾ عمى تحقيؽ 
( بأف المعتقدات التنظيمية عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ ـ2011السكارنة )

 والحياة الاجتماعية في بيئة العمؿ، وكيفية انجاز الأعماؿ. 
 الأعراف التنظيمية  -3

بيا العامموف في التنظيـ، عمى اعتبار أنيا معايير  الأعراؼ التنظيمية ىي معايير يمتزـ
مفيدة في التنظيـ وبيئة العمؿ، ومف ىذه الأعراؼ: التزاـ التنظيـ بعدـ تعييف الأب والأبف في 
نفس المنظمة، أو الشخص الذي يتزوج بأجنبية لا يسمح لو العمؿ في بعض التنظيمات، ومف 

تكوف غير مكتوبة وواجبة الاتباع. )العمياف، الجدير بالذكر ىنا، أف الأعراؼ يفترض أف 
 ( ـ2011()السكارنة، ـ2005

 التوقعات التنظيمية -4
تتمثؿ التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب، والذي يعني مجموعة مف 
التوقعات، يحددىا أو يتوقعيا الفرد مف المنظمة، وكذلؾ تتوقعيا المنظمة، خلبؿ فترة عمؿ الفرد 
 في المنظمة، ومثاؿ ذلؾ التوقعات المتبادلة بيف الرئيس والمرؤوس ، وبيف الزملبء فيما بينيـ ،
والمتمثمة بالتقدير والاحتراـ المتبادؿ، وتوفر بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعـ 

 ( ـ2005احتياجات الفرد النفسية والاقتصادية. ) العمياف، 
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يتضح لمباحثة بأف عناصر الثقافة التنظيمية الأكثر شيوعاً في الأدبيات ذات العلبقة 
بموضوع الثقافة التنظيمية ىي العناصر سالفة الذكر، والتي اعتمد عمييا عدد كبير مف 

 الباحثيف. 
( بأف عناصر الثقافة التنظيمية ىي: القيـ التنظيمية ـ2011حيث أشار كساب )

( واستخدـ عناصر الثقافة ـ2011مية، والتوقعات التنظيمية. أما العاجز )والمعتقدات التنظي
التنظيمية التالية: القيـ التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، التوقعات التنظيمية، والأعراؼ 

( بأف عناصر الثقافة ىي: القيـ التنظيمية، المعتقدات ـ2008التنظيمية. وأشار عكاشة )
( بأف عناصر الثقافة ـ2007نظيمية، الأعراؼ التنظيمية. وأشار شبير )التنظيمية، التوقعات الت

ىي: القيـ التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، التوقعات التنظيمية، والأعراؼ التنظيمية. كذلؾ 
( لمعناصر التنظيمية عمى أنيا: القيـ التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، ـ2010أشار أبو زيد )

 التوقعات التنظيمية.  الأعراؼ التنظيمية،
 

 وظائف الثقافة التنظيمية  :خامساً 
الثقافة التنظيمية ليا عدداً مف الوظائؼ التي تحدد السموؾ الإنساني، حيث تفاوتت 

 الوظائؼ التي تؤدييا المنظمة مف وجية نظر الباحثيف: 
ف الوظائؼ الرئيسية في ( بأف الثقافة التنظيمية تؤدي عدد مـ2000أشار القريوتي )

 وىي: المنظمة  
 توفير شعور بوحدة اليوية مف قبؿ العامميف.  -1
 زيادة الشعور بالانتماء والولاء لمتنظيـ، وتحسيف علبقات العمؿ.  -2
 توفير فيـ أفضؿ لما يجري في التنظيـ مف أحداث، وما يتـ تبنيو مف سياسات.  -3
 ؤمف بيا الإدارة العميا. توفير الدعـ والمساندة لمقيـ التنظيمية التي ت -4
 توفر أداة رقابية للئدارة، تستطيع مف خلبليا تشكيؿ السموؾ التنظيمي.  -5

( عمى بعض الوظائؼ سابقة الذكر ، وأضافت عدد مف ـ2003كما أكدت العطية )
 الوظائؼ التي تؤدييا الثقافة التنظيمية، وىي كما يمي: 

 ليا دور في تعريؼ الحدود وأنيا تخمؽ الاختلبؼ بيف المنظمة والأخرى.  -1
 تمنح أعضاء المنظمة شعور باليوية.  -2
 تؤدي إلى خمؽ الالتزاـ بشيء ما أكبر مف الاىتمامات الشخصية لمفرد .  -3
تعزز ثبات النظاـ الاجتماعي، إذ أف الثقافة ىي المادة الاجتماعية اللبصقة، التي تساعد  -4

 عمى ربط المنظمة عف طريؽ توفير المعايير المناسبة لما يجب عمى العامميف قولو وفعمو. 
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 تساعد في توفير آليات السيطرة المنطقية لإرشاد وتشكيؿ الاتجاىات وسموؾ العامميف.  -5
أف الثقافة التنظيمية قوة خفية ذات تأثير متعدد  Joharis. M (2016)وأضاؼ 

 الجوانب، وبالتأكيد فيي تمعب أدوار عديدة في المنظمات وىي: 
 تزود المنظمة والعامميف فييا أحساس باليوية.  -1
 خمؽ الالتزاـ برسالة المنظمة.  -2
 تدعـ وتوضح معايير السموؾ بالمنظمة.  -3

سابقة الذكر، وأضاؼ عدد مف الوظائؼ التي ( عمى الوظائؼ ـ2011وأكد ديري )
 تؤدييا الثقافة التنظيمية وىي كما يمي: 

 تؤدي الثقافة إلى ترابط أجزاء المنظمة وأقساميا.  -1
تؤدي الثقافة إلى التأثير عمى أىداؼ المنظمة، والفمسفة وكذلؾ تؤثر عمى عممية رسالة  -2

 ورؤية المنظمة. 
لتنظيمية العديد مف الوظائؼ حيث لخصيا حريـ ( أف لمثقافة اـ2010كذلؾ أكد حريـ )

 في أربع وظائؼ ىي:
تعطي أفراد المنظمة ىوية تنظيمية: إف مشاركة العامميف نفس المعايير والقيـ والمدركات  -1

 يمنحيـ الشعور بالتوحد ، مما يساعد عمى تطوير الإحساس بغرض مشترؾ. 
تسيؿ الالتزاـ الجماعي: إف الشعور بالأىداؼ المشتركة يشجع عمى الالتزاـ القوي مف  -2

 جانب مف يقبموف ىذه الثقافة. 
تعزز استقرار النظاـ: تشجع الثقافة التنظيمية عمى التنسيؽ والتعاوف الدائميف بيف أعضاء  -3

 المنظمة، وذلؾ مف خلبؿ تشجيع الشعور باليوية المشتركة. 
: مف خلبؿ مساعدة الأفراد عمى فيـ ما يدور حوليـ، فثقافة المنظمة توفر تشكؿ السموؾ -4

 مصدراً لممعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء عمى نحو ما. 
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 المبحث الثالث
 إدارة التنوع وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية

 إدارة التنوع وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية:  :أولً 
بالأسموب الذي يتـ استخدامو في التعامؿ مع الموارد البشرية  ىالتنوع تعنإف إدارة  

بيدؼ تطويرىا وتمكينيا ، وتغيير الثقافة التنظيمية، وىي نيج واقعي، وخطة التغيير، التي يتـ 
مف خلبليا الاستفادة مف الاختلبفات البشرية وتنوعيا لزيادة كفاءة عمؿ الفرد والارتقاء بميارتو 

كيز الدقيؽ في التعامؿ مع مصادر التنوع في المنظمات، باعتبارىا وأدائو مف خلبؿ التر 
المصبات الأساسية التي عادة ما تمتقى أو تتفاعؿ داخميا أنشطة البشر فيي عرضة بطبيعتيا 
لتنوع تمؾ الأعماؿ والانشطة البشرية مف حيث أشكاليا وطبيعتيا والاىداؼ المبتغاة مف ورائيا. 

 .(Barbosa&cabral,2007)قوية وداعمة لمتنوع قافة تنظيميةوىذا يتطمب ث

( إلى أف التنوع في الموارد البشرية يعد ظاىرة عالمية شائعة ـ2013وأشارت البشوتي )
حيث يوجد تبايف في خصائص العامميف مف حيث السف أو الجنس أو العرؽ أو الجنسية أو 

السياسية وغير ذلؾ مف الفروقات الديف أو الانتماءات العشائرية أو المناطقية أو المذىبية أو 
التي تعرفيا التجمعات البشرية، وىذا مف شأنو أف يمكف مديري الإدارات العميا مف بناء ثقافة 
تنظيمية متسامحة تتقبؿ الآخر وتحترـ خصوصياتو، إف الفروقات الموجودة بيف العامميف تنعكس 

ذا يجب مراعاتيا وتوظيفيا لصالح عمى سموكياتيـ وتسيـ في بناء شخصياتيـ وأساليب تفكيرىـ ل
المنظمة. فما مف منظمة أو مكاف عمؿ إلا ويعمؿ فيو عامموف مف مختمؼ الأعمار فيناؾ 

... إلخ، كذلؾ  ،وىناؾ الأبيض والأسود ،شباب وىناؾ مف تخطى الخمسيف وىناؾ رجاؿ ونساء
متعوف بقابمية بدنية ىناؾ فئة مف العامميف حرمت مف نعمة يتمتع بيا أسوياء العامميف ممف يت

إعاقتيـ. كؿ ىذا التنوع يحتاج إلى إدارة واعية درجة ممو وىـ ذوي الاحتياجات باختلبؼ كا
تراعي مشاعر كؿ فئة وتمنع أي تجاوز عمى خصوصياتيا مف ناحية والعمؿ عمى دمجيـ وخمؽ 

 نسيج متكامؿ يزيد مف فاعمية الميزة التنافسية مف ناحية أخرى. 

التي يوفرىا تنوع الموارد البشرية في أي منظمة ىو تنوع الخبرات  إف أىـ المزايا
مكانية تقديـ مبادرات وأفكار جديدة تفيد  كثراً خاصة في  المنظمةوالميارات وأساليب التفكير وا 

أوقات الأزمات والحاجة إلى وقوؼ الجميع صفاً واحداً لمواجية أزمة معنية. كذلؾ فإف عدـ 
ارسات غير مقبولة تجاه فئات معينة يؤدي إلى دوراف العمؿ ونزوح احتراـ التنوع ووجود مم
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دارتو  العامميف ومعالجة شكاوى العامميف الخارجيف مف المنظمة وعمى العكس فإف احتراـ التنوع وا 
 بشكؿ جيد يمكف أف يؤدي إلى استقرار وظيفي. 

الأقساـ حيث  مف جانب أخر فإف الإنتاجية يمكف أف تزداد سواء عمى مستوى الأفراد أو
أف الأفراد مف مختمؼ الفئات المتنوعة عندما يشعروف بوجود التقدير والعدالة والمساواة في 
التعامؿ فإنيـ سيبذلوف قصاري جيودىـ للبرتقاء بمستوى الأداء. حيث المشاركة في صنع القرار 

يـ إلى مزيد مف والتمثيؿ العادؿ لكؿ الفئات في المجاف أو فرؽ العمؿ سيؤدي إلى تحفيزىـ ودفع
الإنتاج. ولعؿ الإبداع ىو أحد أبعاد الثقافة التنظيمية ويعتبر عنصر المنافسة الأساسي في عالـ 
، ولا بد مف الإشارة إلى أف المنظمات الكبيرة تمجأ اليوـ إلى تنمية الثقافة التنظيمية المتعددة  اليوـ

عة داخؿ المنظمة الأمر الذي يؤدي إلى بإثراء الثقافة التنظيمية السائدة بثقافات الفئات المتنو 
 آثار جانبية كثيرة.

ومقابؿ المزايا المشار إلييا ىناؾ سمبيات خطيرة تنجـ عف عدـ إدارة التنوع أو احترامو 
التي قد تخمؽ مشاكؿ كبيرة للئدارة ىي في غني عنيا، ومف ىذه السمبيات العنصرية  والتمييز 

ؼ بطريقة تدؿ عمى عدـ قبوؿ الأخر ليا صور ضد بعض فئات مف العامميف، فإف التصر 
متعددة، فالاعتقاد بأف عرقاً معيناً أو ثقافة معينة ىي الأفضؿ وغيرىا غير مقبوؿ ىو أوؿ صور 
العنصرية التي تؤدي إلى احباط الآخر وبالتالي إضعاؼ مستوى الثقافة التنظيمية لدى العامميف. 

 (ـ2015)الزبوف،الصريري،

( مف خلبؿ العوامؿ المحددة لمثقافة التنظيمية حيث اشار ـ2008)يؤكد ذلؾ أبو بكر 
إلى أف ثقافة المنظمة تتكوف وتتشكؿ مف خلبؿ تفاعؿ العديد مف العناصر والاعتبارات وأىميا 
الصفات الشخصية للؤفراد والخصائص الوظيفية ومدى ملبئمتيا وتوافقيا مع الصفات الشخصية 

لممنظمة والمنافع التي يحصؿ عمييا عضو المنظمة في صورة للؤفراد وكذلؾ البناء التنظيمي 
 حقوؽ مادية وأدبية. 

ومما سبؽ يتضح لنا أف معظـ أبعاد التنوع بمجموعاتو الثلبثة ىي نفسيا العوامؿ 
 المحددة لثقافة المنظمة.  

 واقع إدارة تنوع الموارد البشرية في الجامعات الفمسطينية   :ثانياً 
تعد الوظيفة وحدة أساسية في تنظيـ الموارد البشرية بالجامعة، وىي تمثؿ مركزا قانونيا 
شغمو الموظؼ، وىي توجد قبؿ أف يشغميا أحد، أما الموظؼ فيو الفرد الذي يشغؿ الوظيفة 
حسب عدة شروط أىميا المؤىؿ، وكمما ارتفع مكاف الوظيفة في السمـ الإداري تطمب مف 
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ة وميارات عالية تتناسب مع الواجبات والمسئولية التي تتضمنيا الوظيفة، شاغميا مؤىلبت خاص
وطبقا لمتكويف الإداري بالجامعة تمر عممية التوظيؼ بعدة إجراءات ىي: تعييف الوظائؼ 

(. ومف حيث التوظيؼ ـ1998وتوصيفيا، وترتيب الوظائؼ وتقييميا، وشغؿ الوظائؼ )اسعد، 
أف أعضاء ىيئة التدريس يتبعوف إدارة شؤوف أعضاء ىيئة يوضح الييكؿ التنظيمي لمجامعة 

( اريوف )الشئوف الإدارية والماليةالتدريس وظيفيا )الشئوف الأكاديمية(، عمى حيف يتبع الإد
 .وظيفياً 

 وتوظيؼ باختيار الخاصة الأنشطة الفمسطينية بالجامعات البشرية الموارد بإدارة يقصد
 بالجامعات، الإدارييف والعامميف التدريس ىيئة أعضاء مف كؿ ومتابعة وتدريب ورعاية وتوجيو
واقع إدارة التنوع في الموارد البشرية في الجامعات ومدى قدرة الجامعات  الدراسة ترصد وسوؼ

وأثر ذلؾ عمى الثقافة التنظيمية  ،عمى إدارة ىذا التنوع بما يحقؽ الفائدة المرجوة مف ىذا التنوع
المقابلبت التي أجرتيا الباحثة مع الجيات المختصة بإدارة الموارد  في ذلؾ الدراسة وتعتمد

 البشرية في جامعة الأقصى، والجامعة الاسلبمية، وجامعة فمسطيف. 

 واقع إدارة تنوع الموارد البشرية في الجامعة الإسلامية 

 تعريف بالجامعة 

العالي، وتعمؿ  الجامعة الإسلبمية بغزة مؤسسة أكاديمية مستقمة مف مؤسسات التعميـ
بإشراؼ وزارة التربية والتعميـ العالي وىي عضو في اتحاد الجامعات العربية، رابطة الجامعات 
الإسلبمية، رابطة جامعات البحر الأبيض المتوسط والاتحاد الدولي لمجامعات، وتربطيا علبقات 

 تعاوف بالكثير مف الجامعات العربية والأجنبية.
لظروؼ الشعب  بالقيـ الإسلبمية ومراعياً  ممتزماً  أكاديمياً  اً توفر الجامعة لطمبتيا جو 

الفمسطيني وتقاليده، وتضع كؿ الإمكانيات المتاحة لخدمة العممية التعميمية وتيتـ بالجانب 
توفرة في خدمة التطبيقي اىتماميا بالجانب النظري، كما وتيتـ بتوظيؼ وسائؿ التكنولوجيا الم

 .لجامعة الإسلبمية الإلكتروني () موقع ا العممية التعميمية
وكذلؾ  (1)ومف خلبؿ المقابلبت التي أجريت مع نائب رئيس الجامعة لمشئوف الأكاديمية

تـ التعرؼ عمى مدى توفر أبعاد التنوع بيف موظفي الجامعة وكيؼ  (2)مع دائرة شئوف الموظفيف
 تقوـ الجامعة بإدارة ىذا التنوع وأثره عمى الثقافة التنظيمية وتوصمت الباحثة إلى النتائج التالية: 

                                                           

مقابمة مع السيد الدكتور/ عمياف الحولي، نائب رئيس الجامعة لمشئوف الأكاديمية في الجامعة الإسلبمية،  -1
 ـ.13/02/2017غزة، بتاريخ 

 ـ.8/02/2017/ مساعد مدير دائرة شئوف الموظفيف في الجامعة الإسلبمية، غزة، بتاريخ مقابمة مع السيد -2
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  ف كانت تعمؿ في توجد قيـ تنظـ عمؿ الجامعة وىذه القيـ تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى وا 
ليا علبقة بالرقابة والمتابعة والضبط والنظـ التي تحكـ تصرفات  ، وىذه القيـنفس المجاؿ

الأفراد فييا حيث الحقوؽ والواجبات وكذلؾ الوصؼ الوظيفي والأعراؼ الداخمية وىناؾ قيـ 
( 10لممؤسسة تحكـ عمؿ الأفراد قد يكوف بعضيا معمف وبعضيا مبطف غير معمف، وىناؾ )

 قيـ موجية لمعمؿ في الجامعة. 
 لتنوع غالباً تكوف موجودة ولكف بشكؿ نسبي ويتـ تقديـ بعد عف بعد آخر. أبعاد ا 
  في الجامعة ىناؾ نوع مف التكاممية والاستمرارية في العمؿ حيث نجد أف الموظفيف تتفاوت

أعمارىـ وىذا يؤدي إلى تراكـ في الخبرات والمعرفة. عمى سبيؿ المثاؿ الموظفيف الأكاديمييف 
، وتحاوؿ الجامعة أف يكوف لدييا وسنوات الخبرة شيادات العمميةفيف حسب العمر والمصن

تنوع في الشيادات العممية وكذلؾ الخبرة العممية مف خلبؿ العمؿ في بمداف مختمفة وفي ظؿ 
انتشار المنح الدراسية تحاوؿ الجامعة الاستفادة مف الشراكات التي تعقدىا مع جامعات 

موظفيف في الجامعة لاكتساب خبرات جديدة ونقؿ خارجية مف خلبؿ ابتعاث الطمبة أو ال
 ثقافات متنوعة. 

 الجامعة نظراً  لا يوجد تمييز أو تحيز في التعييف بالنسبة لمنوع ويرجع قمة عدد النساء في
الموظؼ  وبذلؾ( الطمبةلا يوجد اختلبط بيف الإدارييف أو الأكاديمييف أو لفمسفة الجامعة )

ب والطالبات أما النساء يقمف بالتدريس في كميات الطالبات يستطيع التدريس في كمية الطلب
 فقط  لذلؾ يكوف الاحتياج لمتوظيؼ حسب حاجة العمؿ وطبيعة الوظيفة. 

 ( حسب ثقافة وفمسفة الجامعة. الجمبابوالطالبات بمباس موحد ) تمزـ الجامعة الموظفات 
 النساء العامميف في الجامعة .  بالنسبة لممناصب القيادية التي تشغميا النساء يتناسب مع عدد 
  يوجد في الجامعة وصؼ وتوصيؼ وظيفي واضح ومعموؿ بو حيث تتناسب المسميات

 العمؿ.  طبيعةالوظيفية مع 
  تقوـ الجامعة بتقديـ برامج عمؿ مرنة حسب حاجة العمؿ ورغبة الموظؼ إذا كانت طبيعة

 عممو تسمح بذلؾ. 
  .تقديـ الجامعة بعض التسييلبت المالية لمموظفيف حسب النظاـ المعموؿ بو في الجامعة 
  يوجد في الجامعة تعدد حزبي ولكف لا يؤثر بشكؿ سمبي عمى طبيعة العمؿ في الجامعة ولـ

يؤثر سمباً عمى الثقافة التنظيمية وتستطيع الجامعة إدارة ىذا التعدد لصالح مصمحة العمؿ 
عميمية وفي ىذا السياؽ تعتبر الجامعة ىي الوحيدة التي تجري انتخابات نقابات والعممية الت

 . الماضية عامميف وانتخابات مجالس الطمبة باستمرار ولـ تتوقؼ عمى مدار السنوات
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  .لا تواجو الجامعة أي مشاكؿ إدارية في إدارة ىذا التنوع بكافة أبعاده 
   .التنوع في الجامعة أثر عمى الثقافة التنظيمية بشكؿ إيجابي 
 

 واقع إدارة تنوع الموارد البشرية في جامعة الأقصى 
 تعريف بالجامعة 

لقانوف الخدمة  جامعة الأقصى بغزة ىي مؤسسة أكاديمية فمسطينية مستقمة طبقاً 
ـ. لقد كانت بداية نشأتيا في 1998( لمعاـ 11المدنية، وقانوف التعميـ العالي الفمسطيني رقـ )

كمية جامعية في العاـ  لممعمميف، ثـ نمت وتطورت لتصبح  ـ عندما كانت معيداً 1955عاـ 
 .ـ2001ـ وىي كمية التربية الحكومية، ثـ تحولت الكمية إلي جامعة الأقصى في العاـ 1991

النبيمة، ولديو القدرة تيدؼ الجامعة إلي إعداد الإنساف المزود بالمعرفة والميارات والقيـ  
عمي التعمـ المستمر وتوظيؼ تكنولوجيا المعمومات مف خلبؿ برامج بناء القدرات والتعميـ 

عضواً فاعلًب في اتحاد الجامعات  الجامعي والبحث العممي وتنمية خدمة المجتمع. وأصبحت
ة واتحاد العربية واتحاد جامعات العالـ الإسلبمي وعضوا في اتحاد جامعات الأورومتوسط

 جامعات الفرانكفونية وعضوا في مجمس التعميـ العالي الفمسطيني.
دورا محورياً في تأىيؿ وتنمية القدر الأكبر مف  –منذ تأسيسيا  –لقد لعبت الجامعة  

الجامعة مف برامج  موارد ومصادر المجتمع المحمية ولاسيما البشرية منيا، وذلؾ عبر ما تقدمو
مية والمغة العربية، وفي برامج بحثية وتدريبية متخصصة في حقوؿ في مجاؿ الدراسات الإسلب

لتربية والعموـ والآداب، والإدارة والاقتصاد و في مجالات ا العموـ الطبية وتكنولوجيا المعمومات
عداد المعمميف، الإعلبـ والرياضة. كؿ ذلؾ لخدمة المجتمع  ي حقوؿوف والفنوف وا 

 .) موقع جامعة الأقصى الإلكتروني( لاقتصادي والاجتماعمة في تطوره اوالمساى  الفمسطيني
وكذلؾ  (1)ومف خلبؿ المقابلبت التي أجريت مع نائب رئيس الجامعة لمشئوف الأكاديمية

تـ التعرؼ عمى مدى توفر أبعاد التنوع بيف موظفي  (2)مع نائب رئيس الجامعة لمشئوف الإدارية
الجامعة وكيؼ تقوـ الجامعة بإدارة ىذا التنوع وأثره عمى الثقافة التنظيمية توصمت الباحثة إلى 

 النتائج التالية :  

                                                           

فؤاد عياد، مساعد نائب رئيس الجامعة لمشئوف الأكاديمية في جامعة الأقصى، مقابمة مع السيد الدكتور/  -1
 ـ.9/02/2017غزة، بتاريخ 

مقابلةمعالسيدالدكتىر/عدنانالكحلىت،نائبرئيسالجامعةللشئىنالإداريةفيجامعةالأقصى،غزة،-2

م.8/12/2107بتاريخ
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  دخؿ إلى الجامعة موظفيف  ـ2006بالنسبة للبختيار والتعييف في الجامعة ما بعد العاـ
ضمف الأمور السياسية أو أمور اخرى أي أف التوظيؼ لـ يتـ وفؽ احتياجات الجامعة أو 

% بناءً عمى 100بناءً عمى الميارة والكفاءة . وبالتالي لا يتـ التعييف والاختيار بنسبة 
ت التنوع التي احتياجات الجامعة أو المعايير اللبزمة لمتوظيؼ، وىذا لا يتوافؽ مع متطمبا

 تسعى ليا الجامعة. 
  كثير مف الموظفيف مؤىلبتيـ العممية لا تتناسب مع وظائفيـ وكذلؾ بعض المسميات

 الوظيفية لا تتناسب مع محتوى العمؿ الذي يقوـ بو الموظؼ. 
  عدـ الانتماء الكافي مف الموظفيف لمعمؿ في الجامعة بسبب الظروؼ التي خمفيا الانقساـ

 ي ألقت بظلبليا عمى الجامعة. السياسي والت
  الجامعة بطبيعتيا كجامعة حكومية تأثرت بالانقساـ الحاصؿ في الوطف والتجاذبات السياسية

 أثرت عمى الثقافة التنظيمية بشكؿ سمبي. 
 وتسعى الجامعة في ىذا السياؽ إلى ، الكثير مف الموظفيف يحتاجوف إلى تأىيؿ وتدريب

ماكف التدريبية وتمبيتيا وكذلؾ عمؿ تدوير لمموظفيف في أ التعرؼ عمى احتياجات الموظفيف
 مكاف عمؿ تتناسب مع مؤىلبتيـ إذا تطمب الأمر ذلؾ.  

  .لا يوجد في الجامعة برامج عمؿ مرنة 
  بالنسبة لقمة عدد النساء اللبتي يشغمف وظائؼ إشرافيو أو قيادية يرجع ذلؾ حسب رأي

والتزاميا الأسري والقضايا الاجتماعية تجعميا المسؤوليف إلى ظروؼ السيدات الاجتماعية 
غير قادرة عمى الالتزاـ بشكؿ كبير وخاصة أنيا تفضؿ العمؿ فقط ضمف إطار مواعيد 
العمؿ الرسمية عمى خلبؼ الرجاؿ وخاصة في حالات الطوارئ وكذلؾ ظروؼ المرأة لا 

 تسمح ليا أف تنافس. 
  إيجابية )تنافس( ولكف حالياً التعدد الحزبي أثر في الفترات السابقة كاف التنوع الحزبي إشارة

 عمى الجامعة بشكؿ كبير وعمى الانتماء المؤسسي ولكف بشكؿ سمبي. 
  التنوع بيف الموظفيف حسب البمدة الأصمية أو المنطقة الجغرافية لا يؤدي إلى اختلبفات أو

حتى لو كنا  صراعات ملبحظة داخؿ الجامعة ولكف التنافس السياسي ىو الملبحظ والاصؿ
 العمؿ.  لا يؤثر ىذا الاختلبؼ عمىمختمفيف يجب أف 

  .بعض أبعاد التنوع ليا آثار إيجابية وبعضيا أثر سمباً عمى الثقافة التنظيمية 
  الأحواؿ الشخصية والعادات الترفييية جانب مفقود في الجامعة وليس موجود بالحد

 المطموب. 
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  .غالباً لا تقوـ الجامعة بإدارة التنظيـ غير الرسمي بطريقة جيدة 
  التنوع في الدخؿ غير محمود خاصة بالنسبة لمموظفيف المذيف يتبعوف حكومة غزة وموظفيف

 . ) بسبب اختلبؼ قيمة الراتب ( حكومة راـ الله
  .التنوع في المظير تنوع مضبوط ضمف ثقافة المجتمع 
 ممية أو تنوع الخبرات المحمية والدولية لـ تستفيد منو الجامعة بالدرجة التنوع في الخبرة الع

 المطموبة. 
  إدارة التنوع في الجامعة جيدة ولكنيا ليست مؤسسية وىي بحكـ التمقائية وحكـ العرؼ السائد

في المؤسسة. ولكف إدارة بالمفيوـ المؤسسي غير موجودة عمى المستوى الحقيقي وىي حالة 
 امعة وترعاىا وتديرىا ولكف لا تأسس ليا وتنمييا وتدفع بيا.تسمح بيا الج

 واقع إدارة تنوع الموارد البشرية في جامعة فمسطين 

 تعريف بالجامعة 

جامعة فمسطيف مؤسسة أكاديمية مف مؤسسات التعميـ العالي الفمسطينية تأسست مف 
والطمبة العرب والأجانب أجؿ خدمة أبناء الشعب الفمسطيني في الداخؿ والخارج بشكؿ خاص 

 .بشكؿ عاـ
تحمؿ جامعة فمسطيف عمى عاتقيا رسالة جميمة وىي توفير مستوى رفيع وعصري مف 
التعميـ الجامعي عف طريؽ تييئة بيئة تعميمية تساندىا تقنيات حديثة والكترونية متكاممة ومناىج 

مساعدة لمطلبب لضماف وضوابط وأنظمة أكاديمية ذات مواصفات عالمية، كما تؤمّف الدعـ وال
مستوى عاؿٍ مف الإبداع والتميز، وتيتـ بالبحث العممي والمعرفي والتواصؿ مع حضارات وعموـ 
 .العالـ، لترسيخ قيـ المواطنة الصالحة والتعاوف واحتراـ الغير بما يحقؽ رفاىية وسعادة الإنسانية

أبو عمار  –ت أسست جامعة فمسطيف بمباركة مف فخامة الرئيس الراحؿ ياسر عرفا
، وبدأت ممارسة دورىا في المجتمع الفمسطيني جنباً إلى جنب مع نظيراتيا مف ـ2003عاـ 

)موقع جامعة فمسطيف في مدينة غزة ـ2005الجامعات المحمية في أوائؿ شير مارس مف عاـ 
 .الإلكتروني (
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تـ  (1)والإدارية ومف خلبؿ المقابلبت التي أجريت مع نائب رئيس الجامعة لمشئوف 
التعرؼ عمى مدى توفر أبعاد التنوع بيف موظفي الجامعة وكيؼ تقوـ الجامعة بإدارة ىذا التنوع 

 وأثره عمى الثقافة التنظيمية توصمت الباحثة إلى النتائج التالية :  
  . معظـ أبعاد التنوع موجودة ضمف قوة العمؿ في الجامعة 

  وط متطمبات الوظيفة ولا يوجد أي التوظيؼ في الجامعة يتـ حسب حاجة الجامعة وبشر
 تمييز أو تحيز في التوظيؼ بيف الذكور والإناث. 

  لا توجد أي خلبفات أو صراعات ناتجة عف التنوع في قوة العمؿ وتستطيع الجامعة أف
 تدير ىذا التنوع بشكؿ ايجابي يعود عمى الجامعة بالنفع. 

  الجامعة تقييـ الموظفيف استطاعت الجامعة الاستفادة مف ىذا التنوع وخاصة أف
 بموضوعية بناءً عمى الكفاءة في العمؿ.

 ( ىو أحد الجوانب التي تؤثر حكومية –عامة  –خاصة  طبيعة التنظيـ في الجامعة )
في إدارة التنوع ولو دور في ممارسة الإدارة لمتنوع في الموارد البشرية ونجاح التنوع في 

 مكاف العمؿ.

  البشرية أدى إلى تقوية الثقافة التنظيمية في الجامعة. التنوع الموجود في الموارد 

  استطاعت الجامعة الاستفادة مف التنوع في الخبرات العممية والشيادات العممية في نقؿ
 الخبرات والثقافات المتعددة. 

  يوجد وصؼ وظيفي لموظائؼ في الجامعة وفي الغالب المسميات الوظيفية مناسبة
 لمحتوى العمؿ. 

  الجامعة أي مشاكؿ إدارية في إدارة ىذا التنوع بكافة أبعاده.لا تواجو 

  .لا يوجد في الجامعة نقابة عامميف ولكف تقاـ الأنشطة الخاصة بالأقساـ ضمف الكميات 

  يوجد في الجامعة تعدد حزبي شأنيا شأف الجامعات الأخرى ولكف لا يوجد لو أيو أثر
 سمبي عمى العمؿ. 

  التي تشغميا النساء يتناسب مع عدد النساء العامميف في بالنسبة لممناصب القيادية
 الجامعة. 

                                                           

رئيس الجامعة لمشئوف الإدارية في جامعة فمسطيف، غزة، مقابمة مع السيد الدكتور/ عمي شاىيف، نائب -1
ـ14/02/2017بتاريخ 
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 ـ الجامعة بعض التسييلبت المالية لمموظفيف حسب النظاـ المعموؿ بو في الجامعة. تقد 
 .التنوع في المظير تنوع مضبوط ضمف ثقافة المجتمع 

 مبررات تطبيق إدارة التنوع في مؤسسات التعميم العالي )الجامعات( :ثالثاً 
تتضمف فمسفة ما وراء تطبيؽ إدارة التنوع في الجامعات العديد مف المبررات، بعضيا لو 
علبقة بالناحية النفسية، وبعضيا ذو علبقة بالنواحي الاجتماعية، والبعض الآخر يتصؿ 

وأخيراً توجد مبررات ذات طبيعة دستورية، وقانونية،  بالمنظور الاقتصادي، وكذلؾ السياسي،
 وتوضيح ذلؾ عمى النحو التالي:

 المبررات النفسية  .1

تسيـ إدارة التنوع في إشباع بعض الحاجات النفسية لمعامميف مثؿ الرضا الوظيفي، وىو 
يفي ومدى ما أشارت إليو إحدى الدراسات العممية في تناوليا لقياس الأبعاد المختمفة لمرضا الوظ

تأثرىا بتنوع الموارد البشرية، وتوصمت ىذه الدراسة إلى أف نوعية العمالة تؤثر عمى مستوى 
الرضا الوظيفي: حيث وجدت أف العمالة الوافدة أكثر رضاً مف العمالة الوطنية في معظـ 
نة عناصر الرضا الوظيفي، كما وجد تأثير النوع عمى أبعاد الرضا الوظيفي لصالح النساء مقار 

بالرجاؿ، وخاصة في الأبعاد الخاصة بالرواتب والتطوير الوظيفي والتدريب والأماف والاستقرار 
والولاء في العمؿ، كما توصمت الدراسة إلى أف الأفراد الذي يحمموف مؤىلبت عميا أكثر رضا 

الرضا  ر المستوى التعميمي لمعامميف عمىمف المؤىلبت الأخرى الأقؿ، بما يشير إلى تأثي وظيفياً 
 ( Bekyan ،Satenik 2010الوظيفي. ) 

( إلى إف إدارة التنوع تساعد في التعامؿ مع  Neck, & Et al:1997وتوصمت دراسة )
بعض المواقؼ النفسية التي تعوؽ فعالية الموظؼ، وتتمكف مف جميع الموظفيف مع مرور 
الوقت مثؿ: العزلة والإجياد النفسي، والتعصب، والإحباط، والتحامؿ، وذلؾ مف خلبؿ مساعدة 

 ىؤلاء الموظفيف عمى إدارة الذات. 
التنوع بإيجابية في حؿ ىذه المشكلبت النفسية لمعامميف بالمؤسسة،  وحالما تتعامؿ إدارة

( ونتائج ىذه الدراسات تدلؿ ـ2012،فإف ذلؾ يساعد عمى رفع الروح المعنوية لدييـ )السنباوي
 عمى عظـ الفوائد النفسية التي يمكف أف يحققيا تطبيؽ إدارة التنوع بأية مؤسسة.

 المبررات الجتماعية  .2

المتصمة بتطوير المجتمع وواقعو ، وكذلؾ المتصمة باحتياجات المجتمع  وىي المبررات
عمى اختلبؼ وتنوع أفراده وطبقاتو ومؤسساتو، وىي في مجمميا مبررات قوية لتطبيؽ إدارة 
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التنوع في الجامعات، عمى أساس التفاعلبت الحادثة والمستمرة بيف تمؾ المؤسسات والخمفية 
ف بيا والمستفيديف منيا، ومف أمثمة ىذه المبررات: المساواة وتكافؤ الاجتماعية للؤفراد الممتحقي

 الفرص والعدالة الاجتماعية، والتوزيع العادؿ لمخدمات التعميمية وضماف جودتيا لمجميع. 
والتنوع الاجتماعي بكؿ عناوينو، لا يدار بالقير والعنؼ والقسوة، بؿ يدار بالتفاىـ، 

والمفتوح عمى كؿ الحموؿ والمعالجات بعيداً عف نزعات الغمبة  وتدوير الزوايا والحوار العميؽ
( وىو ما تحتاجو المؤسسات ـ2010والسجالات التي تبقى الجميع في المربع الأوؿ ) نوفؿ، 

 المعاصرة في الوقت الحالي. 

 المبررات السياسية  .3

بية، وىي  يقصد بالمبررات السياسية تمؾ المبررات ذات الطبيعة والخمفية الفكرية والحز 
لا شؾ مبررات ليا واجيتيا، بسبب الدور الميـ الذي لعبتو وتمعبو العوامؿ السياسية في تشكيؿ 

، يراعي التنوع والاختلبفات الداخمية، عمى ع، بحيث يبدو مجتمعاً ديمقراطياً ملبمح أي مجتم
 أساس مبدأ المواطنة. 
خلبؿ  -بشكؿ كبير–( بأنو "لـ تكف لتظير تمؾ الاختلبفات ـ2008ويؤكد محمد )
، حيث لـ يكف متاحاً لأي مجموعة ، وذلؾ راجع لعدـ تبمور وعي قوميمراحؿ تاريخية قديمة

بشرية التفكير في اختلبفيا أو الشعور بتميزىا"ػ وفي مراحؿ تاريخية لاحقة ومعاصرة وعندما بدأ 
اط الإدارة الحكيمة عف أفضؿ أنم التفكير في الشكؿ الأسمـ لإدارة الدولة، يظؿ التساؤؿ قائماً 

والرشيدة ليا، فقد ظؿ التنظير السياسي وخاصة في مجاؿ الإدارة المركزية والمحمية يحاوؿ 
 إيجاد أفضؿ السبؿ لضماف تنظيـ أحسف وأمثؿ للؤفراد والمؤسسات. 

 المبررات القانونية  .4

ناً ألوا –ولا يزاؿ بعضيا حتى الأف –مارست بعض المجتمعات في فترات تاريخية معينة 
مف التمييز والانتقاء لصالح بعض الأفراد المواطنيف عمى حساب مواطنيف آخريف، وربما كانت 
ىذه الممارسات مقننو وممنيجة، وعمى النقيض يتطمب مكافحة سياسات التمييز والانتقاء 
دخاؿ التعديلبت المناسبة عمييا وفؽ الظروؼ والمستجدات، وىذا  مراجعة القوانيف المرتبطة بيا وا 

 كمو يدخؿ في حزمة المبررات القانونية. 
ولأف نشأة إدارة التنوع ارتبطت بمكافحة التمييز، فلب يمكف النظر إلييا إلا باعتبارىا 
جزءاً  لا يتجزأ مف المناخ الأخلبقي والقانوني، وكؿ مف الأخلبؽ والقانوف ليس مجرد جزء مف 
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نما يجب أف يكونا مف تكويف ىويت ليد المؤسسة يا، ويجب أف تعكس تقابيئة المؤسسة فقط، وا 
 .(ـ2014 ،)أحمد حقوؽ الانساف

والاساس السميـ لحزمة المبررات القانونية الضامنة لتطبيؽ مضاميف التنوع بالمؤسسات 
ىو النص الدستوري، لحماية الحقوؽ والحريات الشخصية والمعتقدات، وىو ما يعد مف أىـ 

الرئيسة داخؿ أي مجتمع، والواقع أف جؿ الدساتير والقوانيف في الوسائؿ القانونية لإدارة التنوع 
عدد مف دوؿ العالـ تعترؼ بالتنوع داخؿ مجتمعاتيا وتضمف لمجماعات المتنوعة الحصوؿ عمى 
حقوقيا، غير انو تبقى المشكمة في عدـ تطبيؽ النصوص القانونية والدستورية، والضمانة 

ا ىي "العمؿ عمى خمؽ مجتمع ورأي عاـ قوي يعي حقوقو الحقيقية لتطبيقيا ومنع أي انتياؾ لي
(، وربما كاف ىذا النوع ـ2011يا مف قبؿ السمطة" ) سرحاف، ويتصدى لأي محاولة لممساس ب

مف المبررات بمثابة المرجعية التنظيمية لأي مؤسسة تستند في عمميا إلى مجموعة مف القوانيف 
 والموائح المنظمة. 
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 الفصل الثالث
 الإجراءات المنيجية لمدراسة

 :مقدمةال :أولً 
جراءاتيػا لىذا الفصػؿ وصػفا  تناوؿي يػتـ مػف  ىامػاً  محػوراً والػذي يعتبػر منيجيػة الدراسػة وا 

وكػػذلؾ ومصػادر البيانػػات التػي تػـ الحصػػوؿ عمييػا،  خلبلػو انجػاز الجانػػب التطبيقػي مػف الدراسػػة
وخطػوات  -الاسػتبانة -أداة الدراسػة المسػتخدمة لفصؿ أيضػاتناوؿ ىذا االدراسة، و وعينة مجتمع 
 بالأسػػػػاليبالفصػػػػؿ ىػػػػذا وينتيػػػػي  الصػػػػدؽ والثبػػػػات التػػػػي تتمتػػػػع بػػػػو،، ومػػػػدى وتطويرىػػػػابنائيػػػػا 

 يمي وصؼ لذلؾ. اواختبار الفرضيات، وفيم لبياناتفي تحميؿ اتـ استخداميا الإحصائية التي 

 : منيج الدراسة :ثانياً 
لكونو مػف أكثػر المنػاىج اسػتخداماً فػي الباحثة باستخداـ المنيج الوصفي التحميمي  قامت

حيػػث أف ، البحػػثموضػػوع  طبيعػػة الدراسػػةدراسػػة الظػػواىر الاجتماعيػػة والانسػػانية ولأنػػو يناسػػب 
 المنيج الوصفي التحميمي يرتكز عمى وصػؼ دقيػؽ لظػاىرة أو مشػكمة محػددة عمػى صػورة نوعيػة

، ويعػػرؼ المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي عمػػى أنػػو أسػػموب مػػف أو كميػػة رقميػػة بيػػدؼ فيػػـ مضػػمونيا
اساليب التحميؿ المرتكز عمى معمومات كافية ودقيقة عف موضوع محدد مػف خػلبؿ فتػرات زمنيػة 

دة وذلؾ مف أجؿ الحصوؿ عمى نتائج عممية يتـ تفسػيرىا بطرقػة موضػوعية بمػا ينسػجـ مػع محد
 .(ـ1999ة لمظاىرة )عبيدات وآخروف، المعطيات الفعمي

مػػنيج لموصػػوؿ إلػػى المعرفػػة الدقيقػػة، والتفصػػيمية ولػػذا فػػإف الباحثػػة سػػتعتمد عمػػى ىػػذا ال
تحقيػؽ ، ومػف أجػؿ موضػوع الدراسػةأفضػؿ وأدؽ لمظػاىرة ، ولتحقيػؽ تصػور حوؿ مشكمة الدراسػة

، والوصوؿ إلى إجابات تسيـ في وصؼ وتحميؿ نتائج اسػتجابات أعضػاء الييئػة الدراسة أىداؼ
ــــات بالجامعػػػػات حػػػػوؿ  الإداريػػػػة ــــة بالجامع ــــة التنظيمي ــــى الثقاف ــــا عم ــــوع وأثرى ــــع إدارة التن واق

ي جمػػػػػع ة فػػػػػ، والتحقػػػػػؽ مػػػػػف الفرضػػػػػيات واعتمػػػػػدت الباحثػػػػػة عمػػػػػى المصػػػػػادر التاليػػػػػالفمســـــطينية
 : المعمومات الخاصة بالدراسة

 :المصادر الأولية
أسموب الاستقصاء أو الاستبياف، حيث تـ تصميـ استبانة تتضمف مجموعة مف الأسئمة  -

 .، وتـ توزيعيا عمى عينة الدراسةالخاصة بتحقيؽ أىداؼ الدراسة
مقابلبت شخصية مع المسؤوليف عف إدارة الموارد البشرية في الجامعات "حوؿ واقع إدارة  -

 التنوع في الجامعات الفمسطينية".  
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 : المصادر الثانوية

أىػػػـ مػػػا ورد فػػػي الكتػػػب والمراجػػػع العربيػػػة والأجنبيػػػة والمحميػػػة والػػػدوريات والإحصػػػائيات 
والنشػػػػرات الرسػػػػمية والدراسػػػػات السػػػػابقة المتخصصػػػػة فػػػػي مجػػػػاؿ الدراسػػػػة بيػػػػدؼ إثػػػػراء الدراسػػػػة 

 . والخروج بأفضؿ النتائج والتوصيات

 : مجتمع الدراسة :ثالثاً 
الجامعػات  والأكاديمييف بمنصػب إداري فػيفي الموظفيف الإدارييف تمثؿ مجتمع الدراسة 

( 1212والبػػػالغ عػػػددىـ ) (فمسػػػطيفالفمسػػػطينية )الجامعػػػة الإسػػػلبمية، جامعػػػة الأقصػػػى، جامعػػػة 
 .( يوضح توزيع أعداد الموظفيف حسب الجامعات3.1موظؼ، والجدوؿ )

 حسب الجامعة وطبيعة العمل  توزيع مجتمع الدراسة  :(3.1) جدول
 الأكاديميين بوظائف إدارية الإداريين الجامعة
 95 429 الإسلبمية
 110 433 الأقصى 
 34 111 فمسطيف 
 973 239 

  1212الإجمالي 
: دائرة شئوف الموظفيف في الجامعة الإسلبمية وجامعة الأقصى وجامعة فمسطيف لمعاـ المصدر

 .(ـ2107-ـ2106)

 عينة الدراسة: رابعاً: 
 العينة الستطلاعية

موظؼ إداري، تػـ اختيػارىـ بطريقػة عشػوائية  31 الدراسة الاستطلبعية مفتكّونت عينة 
لمتطبيػػؽ عمػػى العينػػة ا الدراسػػة، والتحقػػؽ مػػف صػػلبحيتي ةبغػػرض تقنػػيف أدا جامعػػاتمػػف الػػثلبث 
 الأصمية. 

 العينة الأصمية "الفعمية":
حسػػب  ذات المػػرحمتيف، المرحمػػة الأولػػى العنقوديػػةباسػػتخداـ طريقػػة العينػػة  الباحثػػةقامػػت 

 المسػمىوالمرحمة الثانية حسػب  (فمسطيف)الجامعة الإسلبمية، جامعة الأقصى، جامعة الجامعة 
( استبانة عمى مجتمػع الدراسػة 411) إداري(، حيث تـ توزيعالوظيفي )إداري، أكاديمي بمنصب 

%، وقػػد تػػـ حسػػاب حجػػـ العينػػة مػػف المعادلػػة التاليػػة 83( اسػػتبانة بنسػػبة  332وقػػد تػػـ اسػػترداد) 
(2113Moore,:) 



89 


2

2

Z
n

m

 
  
 

       (1) 

 حيث:

Z  :القيمة المعيارية المقابمة لمستوى دلالة معموـ )مثلًب :Z=1.96  0.05لمستوى دلالة .) 

m :مثلًب( 0.05: الخطأ اليامشي: ويُعبّر عنو بالعلبمة العشرية) 

 يتـ تصحيح حجـ العينة في حالة المجتمعات النيائية مف المعادلة:

n المُعَدّؿ   = 
1 

nN

N n
        (2) 

 تمثؿ حجـ المجتمع Nحيث 

 ( نجد أف حجـ العينة يساوي:0باستخداـ المعادلة )

2
1.96

384
2 0.05

 
  

 
n  

 ( يساوي:2، فإف حجـ العينة المُعَدّؿ باستخداـ المعادلة ) = 0202Nحيث أف مجتمع الدراسة 

n المُعَدّؿ   = 292
13841212

1212*384



  

( مفػردة عمػػى الأقػػؿ مػػف (292وبػذلؾ فػػإف حجػػـ العينػة المناسػػب فػػي ىػذه الحالػػة يسػػاوي 
 (.1212المجتمع المتاح ) أصؿ

 

 :أداة الدراسة :خامساً 
واقــع إدارة التنــوع فــي المــوارد البشــرية وأثرىــا عمــى الثقافــة  "حػػوؿ اسػػتبانةتػػـ إعػػداد 

 حيث تتكوف مف ثلبث أقساـ رئيسة:"، التنظيمية في الجامعات الفمسطينية بمحافظات غزة 
الجنس، العمػػػر، الحالػػػة عػػػف المسػػػتجيبيف) البيانـــات الشخصـــيةعبػػػارة عػػػف  وىػػػوالقســـم الأول: 
، المؤىػػػؿ العممػػػي، مكػػػاف الحصػػػوؿ عمػػػى المؤىػػػؿ العممػػػي، مكػػػاف العمػػػؿ، المسػػػمى الاجتماعيػػػة

 الوظيفي، عدد سنوات الخدمة(.
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فقػرة،  43ف مف ، ويتكو إدارة التنوع في الجامعة"وىو عبارة عف المتغير المستقؿ " القسم الثاني:
 :مجالات 3موزع عمى 

 .( فقرات01مف ) فويتكو ، الأبعاد الداخمية " الشخصية "المجال الأول: 

 ( فقرة.06مف ) ف، ويتكو الأبعاد الخارجيةالمجال الثاني: 

 ( فقرة.07مف ) ف، ويتكو الأبعاد التنظيميةالمجال الثالث:  

( 21) ويتكوف مف، "الثقافة التنظيمية في الجامعةالمتغير التابع "وىو عبارة  القسم الثالث:
 فقرة.

لفقػػرات الاسػػتبياف بحيػػث كممػػا اقتربػػت الدرجػػة مػػف  01-0وقػػد تػػـ اسػػتخداـ المقيػػاس مػػف 
 (2) التػػػاليجػػػدوؿ دؿ عمػػػى الموافقػػػة العاليػػػة عمػػػى مػػػا ورد فػػػي العبػػػارة والعكػػػس صػػػحيح، وال 01

 :يوضح ذلؾ
 المقياس المستخدم في الستبانةدرجات : (3.2جدول )

 الستجابة
موافق 
بدرجة 
 جداقميمة 

 
موافق 

بدرجة كبيرة 
 جدا

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الدرجة
 

 سادساً : خطوات إعداد أداة الدراسة )الستبانة(:
واقػػع إدارة التنػػوع فػػي المػػوارد البشػػرية وأثرىػػا  لمعرفػػة "قامػػت الباحثػػة بإعػػداد أداة الدراسػػة 

واتبعػػت الباحثػػة الخطػػوات "،  عمػػى الثقافػػة التنظيميػػة فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية بمحافظػػات غػػزة
 -التالية لبناء الاستبانة :

الدراسػػات السػػابقة ذات الصػػمة بموضػػوع الدراسػػة، والاسػػتفادة و  الإداريالأدب عمػػى  الاطػػلبع -1
 وصياغة فقراتيا. الاستبانةمنيا في بناء 

 مجػػػالاتعػػػدداً مػػػف أسػػػاتذة الجامعػػػات الفمسػػػطينية والمشػػػرفيف فػػػي تحديػػػد  ةالباحثػػػ تاستشػػػار  -2
 .وفقراتيا ةالاستبان

 تحديد المجالات الرئيسة التي شممتيا الاستبانة. -3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ. -4
 تـ تصميـ الاستبانة في صورتيا الأولية.  -5
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 تـ مراجعة وتنقيح الاستبانة مف قبؿ المشرؼ. -6
، مػػػػف ذوي الخبػػػػرة مػػػػف أسػػػػاتذة ومختصػػػػيفتػػػػـ عػػػػرض الاسػػػػتبانة عمػػػػى عػػػػدد مػػػػف المحكمػػػػيف  -7

 ( يبيف أسماء أعضاء لجنة التحكيـ .  2) والممحؽ رقـ
فػػي ضػػوء أراء المحكمػػيف تػػـ تعػػديؿ بعػػض فقػػرات الاسػػتبانة مػػف حيػػث الحػػذؼ أو الإضػػافة  -8

 (.0) ؽالاستبانة في صورتيا النيائية، ممح روالتعديؿ، لتستق
( اسػػتبانة عمػػى أفػػراد عينػػة الدراسػػة وذلػػؾ 30تػػـ إجػػراء عينػػو اسػػتطلبعية مػػف خػػلبؿ توزيػػع ) -9

 . تأكد مف صدؽ وثبات الاستبانةض البغر 

 سابعاً : صدق وثبات أداة الدراسة )الستبانة(:
المقصود بصدؽ الاستبانة قياس الاستبياف لما وضع لقياسو، بحيث أف يكػوف الاسػتبياف 

وضػػوح الفقػػرات، بحيػػث لػػى التػػي يجػػب أف تػػدخؿ فػػي التحميػػؿ، بالإضػػافة إ العناصػػرشػػامؿ لكػػؿ 
(، وقػػػد تػػػـ التأكػػػد مػػػف صػػػدؽ الاسػػػتبانة ـ2101)الجرجػػػاوي، يسػػػتخدمياتكػػػوف مفيومػػػة لكػػػؿ مػػػف 

 بطريقتيف:
 صدق آراء المحكمين "الصدق الظاىري": -0

سػتبانة وملبءمتيػا ويستخدـ أسموب الصدؽ الظاىري بيدؼ التأكد مف مدى صػلبحية الا
، ويػػتـ ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ عػػرض أداة الدارسػػة عمػػى مجموعػػة مػػف المحكمػػيف ذوي لأغػػراض الدراسػػة

، ويطمػػب مػػنيـ إبػػداء الػػرأي فيمػػا يتعمػػؽ بمػػدى صػػدؽ والمختصػػيف بالموضػػوع قيػػد الدراسػػة الخبػػرة
وصػػػلبحية كػػػؿ فقػػػرة مػػػف فقػػػرات الاسػػػتبانة ومػػػدى ملبءمتيػػػا لقيػػػاس مػػػا وضػػػعت لقياسػػػو ووصػػػؼ 

، كمػػا يطمػػب مػػنيـ إبػػداء وجيػػة النظػػر فيمػػا تحتويػػو أداة الموضػػوع الػػذي أعػػدت مػػف أجػػؿ دراسػػتو
دخاؿ الت  . لتي يرونيا مناسبة مف وجية نظرىـعديلبت اللبزمة واالدراسة وا 

 فػي المتخصصيفوبناءً عميو تـ عرض الاستبانة عمى مجموعة مف الأساتذة المحكميف 

( مػػف  متخصصػػيف فػػي مجػػاؿ إدارة الأعمػػاؿ وأسػػماء المحكمػػيف 09تألفػػت مػػف ) الدراسػػة مجػػاؿ
مػيف حيػث تػـ أخػذىا بعػيف الاعتبػار (، وقد تـ الاستجابة لملبحظػات وآراء المحك2بالممحؽ رقـ )

، وبػػذلؾ خػػرج حكمػػيفوتػػـ إجػػراء مػػا يمػػزـ مػػف حػػذؼ وتعػػديؿ فػػي ضػػوء المقترحػػات التػػي قػػدميا الم
 (.0انظر الممحؽ رقـ ) -الاستبياف في صورتو النيائية 
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 صدق المقياس: -3
 Internal Validityأول: التساق الداخمي 

مقػػاييس صػػدؽ الأداة والػػذي يقػػيس مػػدى تحقػػؽ  يعتبػػر الاتسػػاؽ الػػداخمي أىػػـ مقيػػاس مػػف
الأىداؼ التي تريد الأداة الوصوؿ إلييا، وذلؾ مف خلبؿ حساب معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة 

 مف فقرات مجالات الاستبانة والدرجة الكمية لممجاؿ نفسو، والنتائج التالية توضح ذلؾ.
 "ي لـ" التنوع في الموارد البشريةالتساق الداخم -

" الأبعػػاد الداخميػػة " الشخصػػية " ( نتػػائج الاتسػػاؽ الػػداخمي لمجػػاؿ "3.3جػػدوؿ )ح يوضػػ
والذي يبيف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقػرة مػف فقػرات المجػاؿ والدرجػة الكميػة لممجػاؿ، والػذي يبػيف 

وبػذلؾ يعتبػر المجػاؿ صػادقاً   α≤ 1.15أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عنػد مسػتوى معنويػة 
 لما وضع لقياسو.

" والدرجة الكمية الأبعاد الداخمية " الشخصية "  معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (3.3جدول )
 لممجال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 0.000* 476. لمجامعة.تعتبر أف الأشخاص الأكبر سناً أكثر انتماء   .0
 0.009* 339. يراعي عند التعييف توافؽ طبيعة العمؿ مع السف.  .2
 0.001* 440. يراعى عدـ التمييز بيف الذكور والإناث عند التعييف في الجامعة.  .3

4.  
يؤثر النوع )ذكور، إناث( في توزيع المياـ والصلبحيات عمى الموظفيف في 

 الجامعة.
.527 *0.000 

إدارة الجامعة بتعييف نسبة مف ذوي الاحتياجات الخاصة بما يتوافؽ مع تمتزـ   .5
 طبيعة الوظيفة.

.623 *0.000 

6.  
تقدـ الجامعة الدعـ اللبزـ لتسييؿ الحركة والعمؿ لمموظفيف مف ذوي الاحتياجات 

 الخاصة.
.602 *0.000 

 0.000* 744. الأصؿ. تراعي إدارة الجامعة عدـ التمييز بيف الموظفيف في المعاممة عمى خمفية  .7
 0.000* 794. لا توجد خلبفات بيف الموظفيف عمى خمفية الأصؿ.  .8

9.  
إدارة الجامعة عدـ التمييز بيف الموظفيف حسب المنطقة الجغرافية التي  تراعي

 ينتمي إلييا الموظؼ داخؿ قطاع غزة.
.843 *0.000 

 0.004* 376. المنطقة الجغرافية )داخؿ القطاع( ليا أثر في التعامؿ بيف الموظفيف وبعضيـ البعض   .01
 .α ≤ 0.00الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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" والػػػذي يبػػػيف الأبعػػػاد الخارجيػػػة( نتػػػائج الاتسػػػاؽ الػػػداخمي لمجػػػاؿ "3.4جػػػدوؿ )يوضػػػح 
معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المجاؿ والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبػيف أف معػاملبت 

وبػػذلؾ يعتبػػر المجػػاؿ صػػادقاً لمػػا وضػػع   α≤ 1.15الارتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتوى معنويػػة 
 لقياسو.

 " والدرجة الكمية لممجالالخارجيةالأبعاد معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (3.4جدول )

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 0.014* 314. يؤثر محؿ الإقامة عمى سموؾ وقيـ وثقافات العامميف.  .0

تفاوت مستويات الدخؿ لدى العامميف في الجامعة عف مستوى الدخؿ في   .2
 وعلبقات العمؿ.جامعات أخرى لو أثر ايجابي عمى الأداء 

.519 *0.000 

3.  
تتبنى إدارة الجامعة نظاـ حوافز ومكافآت مناسب يشجع عمى الابتكار 

 والتميز.
.604 *0.000 

 0.003* 388. يمكف أف تترؾ عممؾ في الجامعة وتنتقؿ لعمؿ آخر فقط لمجرد التغيير.  .4
 0.027* 282. تشعر بالضجر مف بعض العادات الشخصية لزملبئؾ في العمؿ.  .5

6.  
تراعي الجامعة عدـ التمييز بيف الموظفيف حسب الانتماء السياسي عند 

 الاختيار والتعييف.
.447 *0.001 

 0.001* 425. يؤثر انتماؤؾ لحزب أو تنظيـ معيف عمى عممؾ في الجامعة.  .7
 0.001* 424. يؤثر انتماؤؾ لحزب أو تنظيـ معيف عمى تعاممؾ مع زملبئؾ في العمؿ.  .8
 0.000* 656. إدارة الجامعة بالتعددية الحزبية وتسمح بالأنشطة المختمفة.تؤمف   .9

01.  
أعتقد في حالة وجود موظفيف مف ديانات مختمفة لف يكوف ىناؾ تمييز 

 ضدىـ.
.381 *0.003 

 0.000* 503. يمتزـ الجميع في التعامؿ بالأخلبؽ والثقافة الاسلبمية.  .00
 0.029* 274. تتناسب طبيعة عممي مع مؤىمي العممي.  .02
 0.000* 549. يؤخذ في الاعتبار عند التدرج الوظيفي الخمفية التعميمية والخبرة العممية.  .03
 0.001* 454. تعتمد الجامعة قواعد لباس محددة لمعامميف.  .04

05.  
تقدـ الجامعة برامج عمؿ مرنة لمموظفيف لممساىمة في رعاية الأبويف 

 خاصة.الكبار في السف الذيف يحتاجوف إلى رعاية 
.507 *0.000 

 0.000* 550. تمنح الجامعة تسييلبت كافية لمموظفيف لرعاية أطفاليـ.  .06
 .α ≤ 0.00الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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" والػػػذي يبػػػيف الأبعػػػاد التنظيميػػػة( نتػػػائج الاتسػػػاؽ الػػػداخمي لمجػػػاؿ "3.5جػػػدوؿ )يوضػػػح 
معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المجاؿ والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبػيف أف معػاملبت 

وبػػذلؾ يعتبػػر المجػػاؿ صػػادقاً لمػػا وضػػع   α≤ 1.15الارتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتوى معنويػػة 
 لقياسو.

 " والدرجة الكمية لممجالتنظيمية الأبعاد ال معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (3.5جدول )

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 0.002* 409. يتفاوت العامموف في مكانتيـ الاجتماعية وفقاً لممستوى الوظيفي.  .0
 0.000* 567. تتفاوت درجة الرضا الوظيفي وفقاً لممستوى الوظيفي.  .2
 0.000* 594. الوظيفي( مع محتوى العمؿ.تتناسب طبيعة العمؿ )المسمى   .3
 0.000* 738. يتـ تنويع الموارد البشرية لمقابمة محتوى العمؿ.  .4
 0.000* 752. تقوـ إدارة الجامعة بإدارة التخصصات العممية المختمفة بكفاءة وفاعمية.  .5

6.  
العمؿ )النقابات، مجموعات التنظيـ الغير رسمي( لتحقيؽ  تسعى مجموعات

 الجامعة.أىداؼ 
.640 *0.000 

أخشى الاختلبؼ مع أعضاء في مجموعات أخرى خوفاً أف يطمؽ عمىَّ   .7
 متحيزاً.

.363 *0.006 

 0.000* 701. تراعى إدارة الجامعة في التدرج الوظيفي الأقدمية في التعييف.  .8

9.  
تعتبر موضوع التنوع في الموارد البشرية قضية غالباً ما يتـ تجاىميا في 

 الجامعة.
.427 *0.001 

 0.000* 629. يساىـ الانتماء إلى نقابات متخصصة في خمؽ تنوع في قوة العمؿ.  .01
 0.000* 521. أعتبر أف وجيات النظر المتنوعة قيمة مضافة لمجامعة.  .00
 0.000* 856. تعطي إدارة الجامعة قيمة لمتنوع وتدرج ذلؾ ضمف سياساتيا.  .02
 0.000* 764. التنوع وممارساتو عمى الواقع.يوجد تطابؽ بيف سياسات الجامعة حوؿ   .03
 0.000* 749. تقوـ إدارة الجامعة بتحقيؽ التنوع في القوى العاممة وتقديـ الدعـ المناسب لو.  .04
 0.000* 742. يمكف لإدارة الجامعة فيـ خصائص وثقافات الأفراد لمتعامؿ معيا بكفاءة.  .05

مياراتيـ وقدراتيـ ومعرفتيـ تشجع إدارة الجامعة جميع الموظفيف عمى إظيار   .06
 بغض النظر عف انتماءاتيـ.

.808 *0.000 

07.  
ترحب إدارة الجامعة بالاختلبفات العديدة التي تميز العامميف لتستفيد منيا 

 لتحسيف الأداء.
.737 *0.000 

 .α≤ 0.00الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة    *
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 "في الجامعةالثقافة التنظيمية التساق الداخمي لـ " -
" الثقافػػػة التنظيميػػػة فػػػي الجامعػػػة( نتػػػائج الاتسػػػاؽ الػػػداخمي لمجػػػاؿ "3.6جػػػدوؿ )يوضػػػح 

والذي يبيف معامؿ الارتباط بيف كؿ فقػرة مػف فقػرات المجػاؿ والدرجػة الكميػة لممجػاؿ، والػذي يبػيف 
وبػذلؾ يعتبػر المجػاؿ صػادقاً   α≤ 1.15أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عنػد مسػتوى معنويػة 

 لما وضع لقياسو.
" والدرجة الكمية الثقافة التنظيمية في الجامعةمعامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (3.6جدول )

 لممجال

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

0.  
تتعرؼ إدارة الجامعة إلى ميوؿ الموظفيف ورغباتيـ واتجاىاتيـ التي تؤدي 

 إلى تحسيف مستوى الأداء. 
.706 *0.000 

2.  
تبذؿ إدارة الجامعة جيوداً كبيرة في تطوير قدرات الموظفيف بالجامعة مف 

 أجؿ تحقيؽ أكبر درجة مف الكفاءة. 
.793 *0.000 

3.  
تستند إلى مبدأ التعاوف والتكامؿ  يحافظ الموظفوف عمى علبقات عمؿ طيبة

 في إنجاز المياـ.
.740 *0.000 

4.  
يتوفر لدى الموظفيف الميارات والقدرات اللبزمة عمى التكيؼ مع المتغيرات 

 والتطورات الجديدة. 
.729 *0.000 

يوجد قناعات مشتركة لدى الموظفيف في الجامعة بأىمية المشاركة في عممية   .5
 اتخاذ القرارات.

.625 *0.000 

6.  
تستثمر إدارة الجامعة الطاقات والقدرات الكامنة لدى الموظفيف بإشراكيـ في 

 عممية اتخاذ القرارات.
.780 *0.000 

7.  
يعتقد الموظفوف بأف ثقافة المنظمة تساىـ في إنجاز المياـ والواجبات 

 بالجودة والكفاءة المطموبة.
.763 *0.000 

8.  
معيف فرصة اتخاذ معظـ القرارات يتاح لمموظؼ المسئوؿ عف إنجاز عمؿ 

 0.000* 619. المتعمقة بالعمؿ دوف الرجوع إلى رئيسو المباشر.

9.  
تحسف عدالة تقييـ الأداء والحكـ الدقيؽ عمى مستوى الإنجاز مف شعور 

 الموظفيف بالرضا الوظيفي.
.589 *0.000 

01.  
تتمثؿ الأعراؼ السائدة بيف الموظفيف في التكيؼ مع كافة المستجدات 

 والتطورات في بيئة العمؿ. 
.687 *0.000 

 0.000* 656.تساعد الأعراؼ السائدة بيف الموظفيف عمى تييئة مناخ يشجع عمى الإبداع   .00
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 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

). 

 والابتكار والتحدي وفتح آفاؽ جديدة أماـ تطوير أساليب إنجاز العمؿ.

تحرص إدارة الجامعة عمى تزويد الموظفيف بالمعمومات اللبزمة لتطوير   .02
 استخداميـ للؤساليب الحديثة. 

.675 *0.000 

03.  
تحفز إدارة الجامعة الموظفيف المبدعيف والمتميزيف بالحوافز المادية 

 والمعنوية.
.741 *0.000 

04.  
والواجبات مقابؿ تتوقع إدارة الجامعة بأف يقوـ الموظفوف بكافة المياـ 

حصوليـ عمى كافة الحقوؽ الوظيفية التي تنص عمييا أنظمة الجامعة 
 وقوانينيا.

.626 *0.000 

تسعى إدارة الجامعة دوماً لتمبية ما يتوقعو الموظؼ مف العلبوات والحوافز   .05
 والمكافآت. 

.686 *0.000 

 0.000* 817. تعمؿ إدارة الجامعة عمى توافؽ قيـ الموظفيف مع قيميا.   .06
 0.000* 826. تحظى إدارة الجامعة بالاحتراـ والتقدير مف قبؿ موظفييا.   .07

08.  
يتوقع الموظفوف بأف إدارة الجامعة تأخذ في الاعتبار الجيود التي يبذليا 

 الموظؼ المميز الذي يحافظ عمى مكانة الجامعة وسمعتيا. 
.777 *0.000 

 0.000* 721. يتوقع الموظفوف بأف تفصؿ إدارة الجامعة بيف العمؿ والعلبقات الشخصية.   .09

21.  
يتوقع الموظفوف بأف تطبؽ القواعد والتعميمات التنظيمية في الجامعة 

 بالعدالة.
.610 *0.000 

 .α ≤ 0.00الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة    *

 Structure Validity البنائيثانيا: الصدق 
يعتبػػر الصػػدؽ البنػػائي أحػػد مقػػاييس صػػدؽ الأداة وقػػد تػػـ التأكػػد مػػف الصػػدؽ البنػػائي مػػف 
خلبؿ حساب معػاملبت الارتبػاط بػيف كػؿ مجػاؿ مػف مجػالات الدراسػة بالدرجػة الكميػة للبسػتبانة، 

 والنتائج التالية توضح ذلؾ.
الارتباط دالة  جميع معاملبت( نتائج الصدؽ البنائي، حيث تبيف أف 3.7جدوؿ )يوضح 

وبػػػذلؾ تعتبػػر جميػػػع مجػػالات الاسػػػتبانة صػػادقو لمػػػا  α≤ 1.15عنػػد مسػػػتوى معنويػػة إحصػػائياً 
 وضعت لقياسو.
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 معامل الرتباط بين درجة كل مجال من مجالت الستبانة والدرجة الكمية للاستبانة: (3.7جدول )

 معامل بيرسون المجال
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

 0.000* 594. .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 0.000* 788. .الأبعاد الخارجية
 0.000* 894. .الأبعاد التنظيمية

 0.000* 947. .إدارة التنوع في الجامعة
 0.000* 886. .الثقافة التنظيمية في الجامعة

 .α ≤ 0.00الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *  

 : Reliabilityثبات أداة الدراسة )الستبانة( ثامناً:  
يقصد بالثبات ىو درجة اتساؽ الاستبياف وانسجامو واستمراريتو عند تكرار استخدامو في 
أوقػػات مختمفػػة، بمعنػػى أف يعطػػي الاسػػتبياف قػػراءات متقاربػػة عنػػد كػػؿ مػػرة يسػػتخدـ فييػػا، وىنػػاؾ 

 Cronbach's Alpha نبػػػاخ معامػػػؿ ألفػػػا كرو عػػػدة طػػػرؽ تسػػػتخدـ لإيجػػػاد الثبػػػات أىميػػػا 

Coefficient  والػػذي يأخػػػذ قيمػػا تتػػػراوح بػػيف الصػػػفر والواحػػد صػػػحيح، بحيػػث كممػػػا زادت درجػػػة
 (، والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ. Drost،2100الثبات كمما زادت الثقة في الاستبياف المستخدـ )

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الستبانة: (3.8جدول )

عدد  المجال
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

 0.822 10 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 0.730 16 .الأبعاد الخارجية
 0.925 17 .الأبعاد التنظيمية

 0.913 43 .إدارة التنوع في الجامعة
 0.943 20 .الثقافة التنظيمية في الجامعة

 0.948 63 جميع المجالت معا
( أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ مرتفعة لكػؿ 3.8جدوؿ )واضح مف النتائج الموضحة في 

(. 0.948(، بينمػػػا بمغػػػت لجميػػػع فقػػػرات الاسػػػتبانة )0.730،0.943)بػػػيف  تتػػػراوحمجػػػاؿ حيػػػث 
  وىذا يعنى أف الثبات مرتفع وداؿ إحصائيا.
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الاسػػػػػتبانة بعػػػػد التأكػػػػػد مػػػػف صػػػػػدؽ وثبػػػػػات الاسػػػػتبانة يمكػػػػػف الاطمئنػػػػػاف والثقػػػػة بصػػػػػحة 
 لنتائج والإجابة عف أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا. وصلبحيتيا لتحميؿ ا

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة:تاسعاً 
 StatisticalPackageالاستبانة مف خلبؿ برنامج التحميؿ الإحصائي  وتحميؿتـ تفريغ 

for the Social Sciences  (SPSS) اختبػار ، وقػد تػـ التأكػد مػف توزيػع البيانػات مػف خػلبؿ
لاختبػػػار مػػػا إذا كانػػػػت  K-S))  Kolmogorov-Smirnov Test سػػػمرنوؼ - كولمجػػػوروؼ

 (.3.9في جدوؿ )، وكانت النتائج كما ىي مبينة البيانات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو
 التوزيع الطبيعييوضح نتائج اختبار : (3.9جدول )

 قيمة الختبار المجال
القيمة 

الحتمالية 
(Sig.) 

 0.288 0.983 .الشخصية "الأبعاد الداخمية " 
 0.803 0.643 .الأبعاد الخارجية
 0.726 0.691 .الأبعاد التنظيمية

 0.882 0.586 .إدارة التنوع في الجامعة
 0.523 0.813 .الثقافة التنظيمية في الجامعة
 0.914 0.559 جميع مجالت الستبانة

جميػػػػع ل (.Sig)( أف القيمػػػة الاحتماليػػػة 3.9واضػػػح مػػػف النتػػػائج الموضػػػحة فػػػي جػػػدوؿ )
يذه المجالات يتبع التوزيػع وبذلؾ فإف توزيع البيانات ل 0.05الدلالة  مف مستوى أكبرالمجالات 
 فرضيات الدراسة.  لتحميؿ البيانات واختبارتـ استخداـ الاختبارات المعممية  حيثالطبيعي 

 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:

 لوصؼ عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات   .0

 والانحراؼ المعياري. المتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي  .2

 ( لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ )  .3

لاختبار ما إذا  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوؼ - اختبار كولمجوروؼ .4
 .كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو
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( لقياس درجة الارتباط: Pearson Correlation Coefficientمعامؿ ارتباط بيرسوف )  .5
. وقد استخدمتو الباحثة لحساب الاتساؽ يقوـ ىذا الاختبار عمى دراسة العلبقة بيف متغيريف

 وكذلؾ لدراسة العلبقة بيف المجالات. الداخمي والصدؽ البنائي للبستبانة

 .(Linear Regression- Model Multiple) المتعدد الانحدار الخطينموذج  .6

( لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ Independent Samples T-Test) في حالة عينتيف Tاختبار  .7
 ذات دلالة إحصائية بيف مجموعتيف مف البيانات المستقمة.  تفروقا

( لمعرفة ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادي  .8
 ما إذا كاف ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية بيف ثلبث مجموعات أو أكثر مف البيانات.

 استخدمتو الباحثة لمفروؽ التي تعزى لممتغير الذي يشتمؿ عمى ثلبث مجموعات فأكثر.

 
 

 

 

 

 

 






























 

 الرابعالفصل 
تحميل البيانات واختبار 

 ومناقشتيا فرضيات الدراسة
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 الرابعالفصل 
 ومناقشتيا تحميل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

 المقدمة:أولً : 
البيانات الشخصية، والمحؾ المعتمػد لمعرفػة وفؽ  لعينة الدراسة تناوؿ ىذا الفصؿ وصفا

درجػػة الموافقػػة، وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ تحميػػؿ فقػػرات الاسػػتبانة، وقػػد تنػػاوؿ ىػػذا الفصػػؿ أيضػػا اختبػػار 
 الدراسػػة، اسػػتبانةلػػذا تػػـ إجػػراء المعالجػػات الإحصػػائية لمبيانػػات المتجمعػػة مػػف فرضػػيات الدراسػػة، 
لمحصوؿ عمػى نتػائج  (SPSS)الاجتماعية  برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات حيث تـ استخداـ

 الدراسة التي تـ عرضيا وتحميميا في ىذا الفصؿ. 

 البيانات الشخصيةالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي : ثانياً 
الديمغرافيػػػة لأفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة الػػػذيف تػػػـ اختبػػػارىـ مػػػف  الخصػػػائص فيمػػػا يمػػػي عػػػرض

جامعػػػة ات الفمسػػػطينية الجامعػػػة الإسػػػلبمية، الإداريػػػيف والأكػػػاديمييف بوظػػػائؼ إداريػػػة فػػػي الجامعػػػ
محافظات غزة حيث جاء توزيع أفراد عينػة الدراسػة حسػب المتغيػرات  –الأقصى وجامعة فمسطيف

 الديمغرافية عمى النحو الآتي : 
 سالجن  -2

ات ىػـ مػف ( يتضح أف غالبية الموظفيف في الجامعػ4.0وفقاً لمتغير الجنس جدوؿ رقـ )
 إناث. (%27.4)%(، بينما 72.6، حيث بمغت نسبتيـ )الذكور

 عينة الدراسة حسب الجنس(: توزيع 4.1جدول )
 النسبة المئوية % العدد الجنس
 27.4 91 أنثى
 72.6 241 ذكر

 100.0 332 المجموع

محافظػػات  –الفمسػػطينية  ( أف نسػػبة الػػذكور فػي الجامعػػات4.0الجػػدوؿ رقػـ ) يتضػح مػػف
، وسػوؽ العمػؿ لػى طبيعػة المجتمعػات العربيػة عامػةغزة أكثر مف الإناث ف وتعزو ذلؾ الباحثة إ

، وبػػالرغـ مػػف يعتمػػد عمػػى توظيػػؼ الػػذكور أكثػػر مػػف اعتمػػاده عمػػى الإنػػاثإذ بقطػػاع غػػزة خاصػػة 
ارنػػة بمػػا تػػـ نشػػره فػػي البيػػاف الصػػحفي لمجيػػاز المركػػزي للئحصػػاء ذلػػؾ تعتبػػر النسػػبة طبيعيػػة مق

بمغػت نسػػبة مشػاركة الإنػػاث ـ بمناسػػبة يػوـ المػرأة العػػالمي حيػث 18/3/2107الفمسػطيني بتػاريخ 



102 


بمغػػت نسػػبة ـ و 2106 % مػػف مجمػػؿ الإنػػاث فػػي سػػف العمػػؿ فػػي العػػاـ29.3فػػي القػػوى العاممػػة 
 ـ2106 % لمعاـ70.6مشاركة الذكور 

 :العمر -3

 -سػنة 41إلػى  21مػف  –غالبية عينة الدراسة مف الشػباب ( أف 4.2يتضح مف جدوؿ )
  عاـ فأكثر. 40% أعمارىـ مف 27.7%، بينما 72.3حيث بمغت نسبتيـ 

 عينة الدراسة حسب العمرتوزيع  (:4.2جدول )
 النسبة المئوية % العدد العمر

 27.7 92 عاـ 30إلى  20مف 
 44.6 148 عاـ 40إلى  31مف 
 17.2 57 عاـ 50إلى  41مف 

 10.5 35 عاـ فأكثر 51
 100.0 332 المجموع

وتعزو الباحثة النتائج السػابقة إلػى أف معظػـ الجامعػات تعتمػد فػي التوظيػؼ فػي الجانػب 
، وتعمػػؿ الجامعػػات والتػػي يتطمػػب عػػدد سػػنوات دراسػػة أقػػؿالإداري عمػػى مؤىػػؿ عممػػي بكػػالوريوس 
، أمػػا جػػامعييف لمعمػػؿ فػػي المجػػاؿ الإداريمػػف الخػػريجيف الوبشػػكؿ دائػػـ عمػػى ضػػخ دمػػاء جديػػدة 

بالنسبة للؤكاديمييف بمناصب إدارية فتعزو الباحثة النتائج السػابقة إلػى أنػو يػتـ تكميػؼ المناصػب 
الإدارية في الجامعات إلى الأكاديمييف المتمرسيف في العمؿ وأصػحاب الخبػرة الػذيف لػدييـ القػدرة 

مػػػؿ الجانػػػب الاكػػػاديمي فػػػي ة بكفػػػاءة حيػػػث أف العمػػػؿ الإداري يكعمػػػى ممارسػػػة الأعمػػػاؿ الإداريػػػ
 . الجامعات

 الحالة الجتماعية -4

الغالبيػػػة العظمػػػى مػػػف أفػػػراد العينػػػة متػػػزوجيف حيػػػث بمغػػػت ( أف 4.3)يتضػػػح مػػػف جػػػدوؿ 
 . %( غير متزوجيف05.4%(، بينما الباقي )82.8نسبتيـ)
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 الجتماعيةعينة الدراسة حسب الحالة (: توزيع 4.3جدول )
 النسبة المئوية % العدد الحالة الجتماعية

 15.4 51 أعزب
 82.8 275 متزوج
 1.2 4 مطمؽ
 0.6 2 أرمؿ

 100.0 332 المجموع

، حيػػػث أف الفػػػرد بمجػػػرد اسػػػتقرار ذلػػػؾ إلػػػى طبيعػػػة المجتمػػػع الفمسػػػطينيوتعػػػزو الباحثػػػة 
أمػػا بخصػػوص نسػػبة العػػازبيف ، سػػعى لمػػزواج والاسػػتقرار الاجتمػػاعيوضػػعو الػػوظيفي والمػػادي ي

 . مة التأىؿ لتكويف أسرةيعزى ذلؾ إلى أنيـ حديثي التخرج وفي مرح
 المؤىل العممي -5

نصػػؼ ( أف 4.4)وفيمػػا يتعمػػؽ بمتغيػػر المؤىػػؿ العممػػي لأفػػراد العينػػة يتضػػح مػػف جػػدوؿ 
%(حاصػػػػميف عمػػػػى درجػػػػة 25.4%( مػػػػؤىميـ العممػػػػي بكػػػػالوريوس،)52.4عينػػػػة الدراسػػػػة تقريبػػػػا )

 %( مؤىميـ العممي دبموـ. 01.5%(حاصميف عمى درجة الدكتوراه بينما )00.0ر، )الماجستي
 عينة الدراسة حسب المؤىل العممي(: توزيع 4.4جدول )

 النسبة المئوية % العدد المؤىل العممي
 10.5 35 دبموـ

 52.4 174 بكالوريوس
 25.9 86 ماجستير
 11.1 37 دكتوراه
 100.0 332 المجموع

الباحثة ارتفاع نسبة حممة البكالوريوس في الجامعات العامة والخاصة والحكوميػة وتعزو 
إلػػى أف معظػػـ الوظػػائؼ الإداريػػة فػػي الجامعػػات تتطمػػب الدرجػػة الجامعيػػة الأولػػى لمقيػػاـ بيػػا. أمػػا 

تعػػػزو الباحثػػػة ذلػػػؾ إلػػػى عمميػػػة المناوبػػػة فػػػي  %(25.4بخصػػػوص حممػػػة الماجسػػػتير ونسػػػبتيـ )
 للؤكاديمييف ، والتػي تعطػي المجػاؿ لحممػة الماجسػتير بػأف يكػوف ليػـ دور فػيالمناصب الإدارية 

 ة%( يرجػػػع ذلػػػؾ إلػػػى أف الوظػػػائؼ الأكاديميػػػ00.0ويمػػػييـ الػػػدكتوراه ونسػػػبتيـ ) .العمػػػؿ الإداري
، وأف معظػػـ الأكػػاديمييف بوظػػائؼ إداريػػة فػػي الجامعػػات مػػف تطمػػب شػػيادة الػػدكتوراه والماجسػػتيرت

، وذلػػؾ لكػػي يتناسػػب مػػع حجػػـ الصػػلبحيات والميػػاـ الموكمػػة والػػدكتوراهحممػػة شػػيادة الماجسػػتير 
 ليـ.
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 مكان الحصول عمى المؤىل العممي -6

% مػػػف عينػػة الدراسػػة مكػػػاف حصػػوليـ عمػػى المؤىػػػؿ 75.6( أف 4.5يتضػػح مػػف جػػدوؿ )
% حصػػػموا 7.5% حصػػػموا عمػػػى مػػػؤىميـ العممػػػي مػػػف دوؿ عربيػػػة، بينمػػػا 16.9العممػػػي فمسػػػطيف، 
 ي مف دوؿ أجنبية.عمى مؤىميـ العمم

 (: توزيع عينة الدراسة حسب مكان الحصول عمى المؤىل العممي4.5جدول )
 النسبة المئوية % العدد مكان الحصول عمى المؤىل العممي

 75.6 251 محمية
 16.9 56 عربية
 7.5 25 أجنبية
 100.0 332 المجموع

الإداريػػػيف الػػػذيف يحممػػػوف مؤىػػػؿ وتعػػػزو الباحثػػػة ذلػػػؾ إلػػػى أف غالبيػػػة عينػػػة الدراسػػػة مػػػف 
معظػـ الوظػائؼ الإداريػة بالجامعػات  ( وىذا ما تتطمبوالوريوسعممي الدرجة الجامعية الأولى) بك

ونظػػػراً لمتطػػػور الكبيػػػر فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية ووجػػػود كػػػـ ىائػػػؿ مػػػف التخصصػػػات المختمفػػػة 
باسػػتثناء تخصصػػػات قميمػػػة غيػػر موجػػػودة فػػػي الجامعػػات المحميػػػة أصػػػبح الطمبػػة وأوليػػػاء الأمػػػور 

 يفضموف الدراسة داخؿ فمسطيف. 

 عينة الدراسة حسب مكان العملتوزيع  -7

يعممػوف فػي جامعػة  الدراسػة مػف عينػة (%(45.5( أف ما نسبتو 4.6)يتضح مف جدوؿ 
( يعممػػػوف فػػػي جامعػػػة %15.1%( يعممػػػوف فػػػي الجامعػػػة الإسػػػلبمية، بينمػػػا )(39.5الأقصػػػى، 
 . فمسطيف

 عينة الدراسة حسب مكان العمل(: توزيع 4.6جدول )
 النسبة المئوية % العدد مكان العمل

 45.5 151 جامعة الأقصى
 39.5 131 الجامعة الإسلبمية

 15.1 50 جامعة فمسطيف 
 100.0 332 المجموع

تعزو الباحثة ارتفاع نسػبة العػامميف فػي الجامعػات الحكوميػة والعامػة عنػو فػي الجامعػات 
الخاصة إلى العمر الزمني لمجامعات العامة والحكومية ، حيػث تأسسػت الجامعػة الإسػلبمية عػاـ 
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لممعممػػيف، ثػػـ  كانػػت معيػػداً  ـ عنػػدما0955بدايػػة نشػػأتيا فػػي عػػاـ ـ، و جامعػػة الأقصػػى 0977
ـ، ثـ تحولت الكميػة إلػي جامعػة الأقصػى فػي العػاـ 0990كمية جامعية في العاـ  تطورت لتصبح

 ـ.2117، أما جامعة فمسطيف تأسست عاـ ـ2110

بيػا الباحثػة كػذلؾ فػي  بالإضافة إلػى ذلػؾ أف جامعػة الأقصػى ىػي الجامعػة التػي تعمػؿ 
وقػػػت توزيػػػػع الاسػػػػتبانة كانػػػػت الجامعػػػػة الاسػػػػلبمية فػػػي فتػػػػرة الامتحانػػػػات النصػػػػفية وكػػػػاف معظػػػػـ 
الأسػػاتذة المحاضػػريف والإداريػػيف مشػػغوليف فػػي لجػػاف الامتحانػػات والمراقبػػات، وعميػػو كانػػت عينػػة 

 الدراسة أكبر في جامعة الأقصى.

 المسمى الوظيفي -8

مسػماىـ الػوظيفي  الدراسػة ( مػف عينػة% 61.1)( أف مػا نسػبتو 4.7)يتضح مف جػدوؿ 
مػػػدير/ %( مسػػػماىـ الػػػوظيفي 03.2، )رئػػػيس قسػػػـ إداريمسػػػماىـ الػػػوظيفي ( %16.6) ،إداري

 .مساعد عميد /عميد/ نائب عميدمسماىـ الوظيفي %( 9نائب مدير، بينما )
 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي(: توزيع 4.7جدول )

 النسبة المئوية % العدد الوظيفيالمسمى 
 4.5 15 عميد

 1.8 6 نائب عميد
 2.7 9 مساعد عميد

 11.4 38 مدير
 1.8 6 نائب مدير

 16.6 55 رئيس قسـ إداري
 61.1 203 إداري

 100.0 332 المجموع

( الخػػػاص بالمؤىػػػؿ العممػػػي 4.5( تتفػػػؽ مػػػع نتػػػائج  جػػػدوؿ رقػػػـ )4.7نتػػػائج جػػػدوؿ رقػػػـ )
عينة الدراسة تقريباً كانت مف الادارييف حممػة البكػالوريوس وىػذا يؤكػد أف معظػـ حيث أف نصؼ 

، ونلبحػظ أف مسػمى درجػة الجامعيػة الأولػى لمقيػاـ بيػاالوظائؼ الإداريػة فػي الجامعػات تتطمػب ال
نائب عميد ومساعد عميد نسب متقاربة حيث الاختلبؼ في اليياكؿ التنظيميػة لمجامعػات فينػاؾ 

 سمى نائب عميد وأخرى تعتمد مسمى مساعد عميد. جامعات تعتمد م
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 عدد سنوات الخدمة -9

 01% سػنوات خبػرتيـ 53.9أكثر مف نصؼ عينة الدراسة ( أف 4.8يتضح مف جدوؿ )
  .سنوات 01% سنوات خبرتيـ أقؿ مف 46.0سنوات فأكثر، بينما الباقي 
 عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمةتوزيع  (:4.8جدول )

الخدمة عدد سنوات  النسبة المئوية % العدد 
 17.5 58 سنوات 5أقؿ مف 

 28.6 95 سنوات 10إلى أقؿ مف  5مف 
 27.7 92 سنة 15إلى أقؿ مف  10مف 

 26.2 87 سنة فأكثر 15
 100.0 332 المجموع

نتائج جدوؿ رقػـ ي وتعزو الباحثة ذلؾ إلى العمر الزمني لمجامعات كما اوضحنا سابقاً ف
بمكػػػاف العمػػػؿ حيػػػث أف الجامعػػػات العامػػػة والحكوميػػػة عمرىػػػا الزمنػػػي أكبػػػر مػػػف ( الخػػػاص 4.6)

الجامعػػػات الخاصػػػة ، حيػػػث أف حجػػػـ الجامعػػػة وعػػػدد المػػػوظفيف فييػػػا لػػػو دور فػػػي إظيػػػار نسػػػبة 
أصحاب الخبرة بتوافر عدد كبير مف الإدارييف والأكػاديمييف الػذيف يمتمكػوف سػنوات خبػرة طويمػة، 

بالعمػػػػػؿ الإداري  ة تػػػػػؤىميـ لمقيػػػػػاـ بالميػػػػػاـ الإداريػػػػػة التػػػػػي ترتقػػػػػيولػػػػػدييـ قػػػػػدرات وميػػػػػارات إداريػػػػػ
 . والأكاديمي معاً 

 المحك المعتمد في الدراسة :ثالثاً 
 (Ozen et al., 2012): 

 ترتيػبة عمػى الباحثػ دتاعتمػ الاسػتجابة، مسػتوى عمػى والحكػـ الدراسػة نتػائج لتفسػير
 وقػد مجػاؿ، كػؿ فػي الفقػرات ومسػتوى لبسػتبيافل المجػالات مسػتوى عمػى الحسػابية المتوسػطات

 :التالي الجدوؿ في موضح ىو كما ،لمدراسة المعتمد المحؾ حسب موافقةال درجة ثةالباحت حدد
 يوضح المحك المعتمد في الدراسة: (4.9جدول )

 درجة الموافقة الوزن النسبي  المتوسط الحسابي
 قميمة جدا 28% -10مف % 2.8 -1مف 
 قميمة 46% - 28أكبر مف % 4.6 - 2.8أكبر مف 
 متوسطة  64%-% 46أكبر مف   6.4 - 4.6أكبر مف 
 كبيرة 82%- 64أكبر مف % 8.2 – 6.4أكبر مف 
 كبيرة جدا 100% -82أكبر مف  % 10 – 8.2أكبر مف 
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 تحميل فقرات الستبانة رابعا:
 "إدارة التنوع في الجامعةأول: تحميل فقرات "

 "الأبعاد الداخمية " الشخصيةتحميل فقرات مجال " .2

( يعػػرض أىػػـ نتػػائج التحميػػؿ الاحصػػائي لفقػػرات البعػػد الأوؿ "الأبعػػاد 4.01الجػػدوؿ رقػػـ )
المتوسػػػط الحسػػػابي  الداخميػػػة" الػػػذي ينػػػدرج تحػػػت المجػػػاؿ الأوؿ "إدارة التنػػػوع"، حيػػػث تػػػـ حسػػػاب

النتػائج موضػحة فػي جػدوؿ  .درجػة الموافقػةلمعرفػة  والانحراؼ المعيػاري والػوزف النسػبي والترتيػب
(4.01.) 

 لكل فقرة من فقرات مجال " المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب: (4.10جدول )
 الشخصية"الأبعاد الداخمية "

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

0.  
الأكبر سناً أكثر انتماء تعتبر أف الأشخاص 

 لمجامعة.
 متوسطة 5 60.82 2.67 6.08

2.  
يراعي عند التعييف توافؽ طبيعة العمؿ مع 

 السف.
 متوسطة 3 62.02 2.53 6.20

3.  
يراعى عدـ التمييز بيف الذكور والإناث عند 

 التعييف في الجامعة.
 متوسطة 7 60.09 2.56 6.01

4.  
المياـ يؤثر النوع )ذكور، إناث( في توزيع 

 والصلبحيات عمى الموظفيف في الجامعة.
 كبيرة 1 64.02 2.54 6.40

5.  

تمتزـ إدارة الجامعة بتعييف نسبة مف ذوي 
الاحتياجات الخاصة بما يتوافؽ مع طبيعة 

 الوظيفة.
 متوسطة 9 56.03 2.74 5.60

6.  

تقدـ الجامعة الدعـ اللبزـ لتسييؿ الحركة 
والعمؿ لمموظفيف مف ذوي الاحتياجات 

 الخاصة.
 متوسطة 6 60.33 2.85 6.03

7.  
تراعي إدارة الجامعة عدـ التمييز بيف 
 الموظفيف في المعاممة عمى خمفية الأصؿ.

 متوسطة 8 59.70 3.15 5.97

8.  
لا توجد خلبفات بيف الموظفيف عمى خمفية 

 الأصؿ.
 متوسطة 4 61.43 3.15 6.14



108 


 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

9.  

إدارة الجامعة عدـ التمييز بيف  تراعي
المنطقة الجغرافية التي  الموظفيف حسب

 ينتمي إلييا الموظؼ داخؿ قطاع غزة.
 متوسطة 2 63.10 2.98 6.31

01.  
المنطقة الجغرافية )داخؿ القطاع( ليا أثر 
 في التعامؿ بيف الموظفيف وبعضيـ البعض 

 متوسطة 10 49.61 2.84 4.96

 متوسطة  59.64 1.70 5.96 جميع فقرات المجال معاً  

 ما يمي: تبيف( 21مف جدوؿ )
يـؤثر النـوع )ذكـور، إنـاث( فـي توزيـع الميـام "الرابعة التي تنص عمػى  يتضح أف الفقرة

سػػاوي يجػػاءت فػػي المرتبػػة الأولػػى بمتوسػػط حسػػابي "المــوظفين فــي الجامعــة عمػػىوالصــلاحيات 
، وىػػػػذا يعنػػػػي أف ىنػػػػاؾ %(64.02) النسػػػػبي الػػػػوزف( أي أف 01)الدرجػػػػة الكميػػػػة مػػػػف  ((6.40
وىػػػذا يشػػػير إلػػػى أف المػػػوظفيف فػػػي مػػػف قبػػػؿ أفػػػراد العينػػػة عمػػػى ىػػػذه الفقػػػرة.  بدرجػػػة كبيػػػرة موافقػػػة

الجامعػػات يشػػعروف بػػأف النػػوع )ذكػػور ، إنػػاث ( لػػو دور واضػػح فػػي توزيػػع الميػػاـ والصػػلبحيات 
وكذلؾ تولي المناصب الإداريػة . وتتفػؽ نتػائج ىػذه الدراسػة مػع نتػائج المقػابلبت الشخصػية التػي 

ع المسػػئوليف عػػف إدارة المػػوارد البشػػرية فػػي جامعػػة الأقصػػى حيػػث ورد فػػي المقابمػػة تػػـ إجراءىػػا مػػ
 النسػػػػاءقمػػػػة عػػػػدد النسػػػػاء اللبتػػػػي يشػػػػغمف وظػػػػائؼ إشػػػػرافيو أو قياديػػػػة يرجػػػػع إلػػػػى ظػػػػروؼ بػػػػأف 

الاجتماعيػػة والتزاميػػا الأسػػري والقضػػايا الاجتماعيػػة تجعميػػا غيػػر قػػادرة عمػػى الالتػػزاـ بشػػكؿ كبيػػر 
عمؿ فقط ضمف إطار مواعيد العمؿ الرسػمية عمػى خػلبؼ الرجػاؿ وخاصػة وخاصة أنيا تفضؿ ال

كمػا اتفقػت نتػائج الدراسػة مػع  .روؼ المرأة لا تسػمح ليػا أف تنػافسفي حالات الطوارئ وكذلؾ ظ
تػػدني حصػػة المػػرأة الوظيفيػػة بالمقارنػػة مػػع الػػذكور ( حيػػث بينػػت نتػػائج الدراسػػة 2106خصػػاونة )

تػػػدني حصػػػة المػػػرأة الوظيفيػػػة بالمقارنػػػة مػػػع الػػػذكور و العميػػػا العػػػامميف مػػػف حيػػػث الفئػػػة الوظيفيػػػة
وكػذلؾ مػع دراسػة  .والإشػرافيةالعميا والوسطى  العامميف مف حيث المستوى الوظيفي في الوظائؼ

chawawa (2104 حيػػػث بينػػػت نتػػػائج الدراسػػػة فشػػػؿ مؤسسػػػات التعمػػػيـ العػػػالي مػػػف التصػػػدي )
 . في المناصب القيادية تزاؿ متخمفةلمشكمة عدـ التكافؤ، كالنساء لا 

المنطقــة الجغرافيــة "كمػػا يتضػػح مػػف خػػلبؿ النتػػائج أف الفقػػرة العاشػػرة التػػي تػػنص عمػػى 
جػاءت فػي المرتبػة الأخيػرة  ")داخل القطاع( ليا أثر في التعامل بين الموظفين وبعضيم البعض

 موافقػة، وىذا يعني أف ىنػاؾ %((49.61 النسبي الوزفأي أف ((4.96ساوي يبمتوسط حسابي 
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نتػػائج ىػػذه الدراسػػة مػػع نتػػػائج  واختمفػػتمػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى ىػػػذه الفقػػرة. بدرجػػة متوسػػطة 
الجامعػػػة المقػػػابلبت الشخصػػػية التػػػي تػػػـ إجراءىػػػا مػػػع المسػػػئوليف عػػػف إدارة المػػػوارد البشػػػرية فػػػي 

التنػػوع بػػيف المػػوظفيف  حيػػث ورد فػػي المقابمػػة بػػأفوجامعػػة فمسػػطيف جامعػػة الأقصػػى و الإسػػلبمية 
لا يػؤدي إلػى و  ليس لو أثر في التعامؿ بػيف المػوظفيف حسب البمدة الأصمية أو المنطقة الجغرافية

. وتعػػزو الباحثػػة ذلػػػؾ المعتقػػدات السػػمبية المتوارثػػػة مػػف ترسػػػيخ اختلبفػػات أو صػػراعات ملبحظػػػة
تمػاعي لثقافة التحيز لمبمػدة أو المنطقػة التػي ينتمػي إلييػا الفػرد ممػا يػؤثر سػمباً عمػى التسػامح الاج

التعامػػػػؿ بػػػػيف الأفػػػػراد فػػػػي والقػػػػيـ والأعػػػػراؼ العربيػػػػة الفمسػػػػطينية الأصػػػػيمة وكػػػػذلؾ يػػػػنعكس عمػػػػى 
 .    المؤسسات

" الشخصػػػيةالأبعػػاد الداخميػػة "لمجػػػاؿ " المتوسػػط الحسػػابي  بػػأف بشػػكؿ عػػاـ يمكػػف القػػػوؿ
 بدرجة متوسػطة ، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة%((59.64 النسبي الوزفأي أف  ((5.96ساوي ي

 مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. 

وتعزو الباحثة ذلؾ إلى أف خصائص الشخصية ومكوناتيا تؤثر في قػدرة الموظػؼ عمػى 
التعامػػؿ مػػع التنػػوع وتبعاتػػو حيػػث أنػػو مػػف المتوقػػع أف ظػػروؼ التنػػوع بالجامعػػات يتقبميػػا الأفػػراد 

شخصية مثمى ولكف توجد شخصية  . وكذلؾ لا توجدت مختمفة تبعاً لاختلبؼ شخصياتيـبإدراكا
، فتنػػػوع شخصػػػية المػػػوظفيف مػػػف عػػػف غيرىػػػا مػػػع مواقػػػؼ تنظيميػػػة معينػػػةمتوافقػػػة بدرجػػػة مختمفػػػة 

الأمور المطموبة في مجاؿ العمؿ، والمطموب في ىذا المجاؿ ىو مػدى توافػؽ شخصػية الموظػؼ 
عمػػػى المػػػدراء أف يعممػػػوا عمػػػى تحقيػػػؽ  وينبغػػػي. الأداء والسػػػموؾ التنظيمػػػي لمموظػػػؼ مػػػع فعاليػػػة

وبػيف الشخصػيات المختمفػة التناغـ بػيف نمػط وأسػموب الإدارة، والميػاـ التػي يكمػؼ بيػا الموظػؼ، 
والتركيػػػز عمػػػى الفػػػروؽ بػػػيف المػػػوظفيف وىنػػػا يجػػػب عمػػػى إدارة المػػػوارد البشػػػرية اتخػػػاذ  .لممػػػوظفيف

مؿ والأمور الأسرية والدواـ الجزئي، العديد مف الاجراءات كمرونة ظروؼ العمؿ والتوازف بيف الع
فػػادة مػػف بيػػدؼ خمػػؽ أجػػواء عمػػؿ تمكػػف المػػوظفيف مػػف تحقيػػؽ رغبػػاتيـ وطاقػػاتيـ مػػف خػػلبؿ الإ

 .صفاتيـ وقدراتيـ الشخصية

 "الأبعاد الخارجيةتحميل فقرات مجال " .3

"الأبعػاد  الثػاني( يعػرض أىػـ نتػائج التحميػؿ الاحصػائي لفقػرات البعػد 4.00الجدوؿ رقـ )
المتوسػػط الحسػػػابي تػػـ اسػػػتخداـ حيػػػث  " الػػذي ينػػػدرج تحػػت المجػػػاؿ الأوؿ "إدارة التنػػوع"الخارجيػػة

النتػائج موضػحة فػي جػدوؿ  .درجػة الموافقػةلمعرفػة  والانحراؼ المعيػاري والػوزف النسػبي والترتيػب
(4.00.) 
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 فقرة من فقرات مجال "لكل  المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب: (4.11جدول )
 " الأبعاد الخارجية

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 درجة الموافقة الترتيب

0.  
يؤثر محؿ الإقامة عمى سموؾ وقيـ وثقافات 

 العامميف.
 متوسطة 6 60.43 2.55 6.04

2.  

تفاوت مستويات الدخؿ لدى العامميف في 
في جامعات الجامعة عف مستوى الدخؿ 

أخرى لو أثر ايجابي عمى الأداء وعلبقات 
 العمؿ.

 متوسطة 5 61.42 2.78 6.14

3.  
تتبنى إدارة الجامعة نظاـ حوافز ومكافآت 

 مناسب يشجع عمى الابتكار والتميز.
 متوسطة 11 48.27 2.66 4.83

4.  
يمكف أف تترؾ عممؾ في الجامعة وتنتقؿ 

 لعمؿ آخر فقط لمجرد التغيير.
 قميمة 13 44.86 2.80 4.49

5.  
تشعر بالضجر مف بعض العادات الشخصية 

 لزملبئؾ في العمؿ.
 متوسطة 7 58.55 2.55 5.85

6.  

تراعي الجامعة عدـ التمييز بيف الموظفيف 
حسب الانتماء السياسي عند الاختيار 

 والتعييف.
 متوسطة 10 50.76 2.85 5.08

7.  
يؤثر انتماؤؾ لحزب أو تنظيـ معيف عمى 

 الجامعة.عممؾ في 
 متوسطة 9 52.69 3.09 5.27

8.  
يؤثر انتماؤؾ لحزب أو تنظيـ معيف عمى 

 تعاممؾ مع زملبئؾ في العمؿ.
 متوسطة 12 48.01 3.05 4.80

9.  
تؤمف إدارة الجامعة بالتعددية الحزبية وتسمح 

 بالأنشطة المختمفة.
 متوسطة 8 54.63 2.71 5.46

01.  
أعتقد في حالة وجود موظفيف مف ديانات 

 مختمفة لف يكوف ىناؾ تمييز ضدىـ.
 كبيرة 4 64.14 2.96 6.41

00.  
يمتزـ الجميع في التعامؿ بالأخلبؽ والثقافة 

 الاسلبمية.
 كبيرة 3 65.24 2.84 6.52

 كبيرة 1 70.06 2.89 7.01 تتناسب طبيعة عممي مع مؤىمي العممي.  .02

03.  
يؤخذ في الاعتبار عند التدرج الوظيفي 

 والخبرة العممية.الخمفية التعميمية 
 كبيرة 2 66.03 2.68 6.60
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 درجة الموافقة الترتيب

 قميمة 15 43.33 3.01 4.33 تعتمد الجامعة قواعد لباس محددة لمعامميف.  .04

05.  

تقدـ الجامعة برامج عمؿ مرنة لمموظفيف 
لممساىمة في رعاية الأبويف الكبار في السف 

 الذيف يحتاجوف إلى رعاية خاصة.
 قميمة 16 40.97 2.77 4.10

06.  
الجامعة تسييلبت كافية لمموظفيف تمنح 

 لرعاية أطفاليـ.
 قميمة 14 43.58 2.76 4.36

 متوسطة  54.59 1.32 5.46 جميع فقرات المجال معاً  

 ما يمي: تبيف (4.00مف جدوؿ )
تتناســب طبيعــة عممــي مــع مــؤىمي الثانيػػة عشػػر والتػػي تػػنص عمػػى "يتضػػح أف الفقػػرة 

 ((7.01 حيػػػث بمغػػػتالحسػػػابي  قيمػػػة المتوسػػػط جػػػاءت فػػػي المرتبػػػة الأولػػػي مػػػف حيػػػث" العممـــي
بدرجػة  ، وىػذا يعنػي أف ىنػاؾ موافقػة%((70.06 النسػبي الػوزف( أي أف 01)الدرجة الكميػة مػف 

وبذلؾ تختمؼ نتػائج ىػذه الدراسػة مػع نتػائج المقػابلبت مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  كبيرة
البشػػػرية فػػػي جامعػػػة الأقصػػػى حيػػػث ورد فػػػي  المسػػػئوليف عػػػف إدارة المػػػواردالتػػػي تػػػـ اجراءىػػػا مػػػع

، وتتفػػؽ الدراسػػة مػػع كثيػػر مػػف المػػوظفيف مػػؤىلبتيـ العمميػػة لا تتناسػػب مػػع وظػػائفيـ المقابمػػة بػػأف
نتػػائج المقػػابلبت التػػي اجريػػت مػػع المسػػؤوليف عػػف المػػوارد البشػػرية فػػي جامعػػة فمسػػطيف والجامعػػة 

 . الوظيفة حسب حاجة العمؿ ومتطمباتالإسلبمية بأف الجامعة توظؼ 

وتعزو الباحثة ذلؾ إلى اف كافة التخصصات العممية اصبحت موجودة فػي سػوؽ العمػؿ 
الفمسطيني حيث لا يكاد يوجد تخصص نادر أو غير موجود وذلػؾ نظػراً لتعػدد البػرامج التعميميػة 
والتخصصػات المطروحػػة فػي الجامعػػات وكثػرة عػػدد الخػريجيف المػػذيف يحممػوف شػػيادات فػي كافػػة 

حاجػػة الوظيفػػة المؤسسػػات والجامعػػات عمػػى الاسػػتقطاب والتعيػػيف حسػػب المجػػالات وىػػذا سػػاعد 
 . والمؤىلبت المطموبة

ــة لممــوظفين "الخامسػػة عشػػر لمفقػػرة المتوسػػط الحسػػابي  ــرامج عمــل مرن تقــدم الجامعــة ب
ــة خاصــة ــى رعاي ــذين يحتــاجون إل ــار فــي الســن ال ــوين الكب ــة الأب سػػاوي ي "لممســاىمة فــي رعاي

مػػف قبػػؿ  بدرجػػة قميمػػة ، وىػػذا يعنػػي أف ىنػػاؾ موافقػػة%((40.97 النسػػبي الػػوزفأي أف  ((4.10
وتتفػؽ ىػذه النتيجػة مػع نتػائج المقػابلبت التػي اجريػت مػع مسػؤوليف أفراد العينػة عمػى ىػذه الفقػرة. 

الموارد البشرية في جامعة الأقصى وجامعة فمسطيف حيث ورد في المقابلبت بأنو لا توجد برامج 
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. واختمفػػت النتػػائج مػػع نتػػائج المقػػابلبت فػػي الجامعػػة ؿ الييػػامرنػػة يسػػتطيع الموظػػؼ التحػػو عمػػؿ 
الإسلبمية حيث ورد بأنو توجد برامج عمؿ مرنو )تتعمؽ بساعات الحضػور والانصػراؼ( تتناسػب 

 . ظؼ ولكف لا تطبؽ عمى كؿ الموظفيفمع ظروؼ العمؿ وظروؼ المو 

عربػػػي وخاصػػػة وتعػػػزو الباحثػػػة ذلػػػؾ إلػػػى أف غالبيػػػة المؤسسػػػات فػػػي فمسػػػطيف والعػػػالـ ال
الحكومية منيا ما زالػت تعمػؿ بنظػاـ سػاعات العمػؿ الرسػمية المعتمػدة فػي قػانوف الخدمػة المدنيػة 

 والتي تمزـ الموظؼ بموعد حضور وموعد انصراؼ وعميو انجاز عممو خلبؿ ىذه الفترة . 

سػػػاوي " ي الأبعػػػاد الخارجيػػػةلمجػػػاؿ " المتوسػػػط الحسػػػابي  بػػػأفبشػػػكؿ عػػػاـ يمكػػػف القػػػوؿ 
مػػف بدرجػػة متوسػػطة  ، وىػػذا يعنػػي أف ىنػػاؾ موافقػػة%((54.59 النسػػبي الػػوزفأي أف  (5.46)

 قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. 

(، نصػػار ـ2105(، عبػػاس )ـ2105اتفقػػت نتػػائج الدراسػػة مػػع دراسػػة كػػؿ مػػف عسػػاؼ )
مر بػو ( والتي أكدت نتائجيا عمى التغير الاجتماعي والثقافي الذي يـ2105(، صافي )ـ2105)

المجتمػػع الفمسػػطيني وانعكاسػػاتو عمػػى النسػػيج الاجتمػػاعي وثقافػػة المجتمػػع والػػذي بػػدوره أثػػر عمػػى 
 العمؿ في المنظمات. 

كػػذلؾ اتفقػػت نتػػائج الدراسػػة مػػع المقػػابلبت التػػي تػػـ اجراءىػػا مػػع المسػػؤوليف عػػف المػػوارد 
ف لمعمػػػؿ فػػػي البشػػػرية فػػػي جامعػػػة الأقصػػػى حيػػػث ورد فييػػػا عػػػدـ الانتمػػػاء الكػػػافي مػػػف المػػػوظفي

الجامعة بسبب الظػروؼ التػي خمفيػا الانقسػاـ السياسػي والتػي ألقػت بظلبليػا عمػى الجامعػة حيػث 
في الفترات السابقة كاف التنوع الحزبي إشارة إيجابية )تنافس( ولكػف حاليػاً التعػدد الحزبػي أثػر أنو 

وع فػي الػدخؿ التنػكػذلؾ  .الانتمػاء المؤسسػي ولكػف بشػكؿ سػمبيعمى الجامعة بشػكؿ كبيػر وعمػى 
 .كومة غزة وموظفيف حكومة راـ اللهغير محمود خاصة بالنسبة لمموظفيف المذيف يتبعوف ح

( حيث أظيرت نتائج الدراسة أف أبعاد ـ2103دراسة سلبمة )مع واختمفت نتائج الدراسة 
إدارة وزارة التنػػوع الػػديمغرافي والثقػػافي مرتفعػػة وتػػؤثر تػػأثيراً معنويػػاً إيجابيػػاً عمػػى أداء العػػامميف فػػي 

. واختمفػػت النتػػائج أيضػػاً مػػع نتػػائج المقػػابلبت التػػي تػػـ أجراءىػػا مػػع مسػػؤوليف صػػناعة بدمشػػؽال
الموارد البشرية في الجامعة الإسلبمية وجامعة فمسطيف حيث ورد فييا بأف التعدد الحزبي موجود 

مباً عمػػى فػػي الجػػامعتيف ولكػػف لا يػػؤثر بشػػكؿ سػػمبي عمػػى طبيعػػة العمػػؿ فػػي الجامعػػة ولػػـ يػػؤثر سػػ
الثقافػػة التنظيميػػة وتسػػتطيع الجامعػػة إدارة ىػػذا التعػػدد لصػػالح مصػػمحة العمػػؿ والعمميػػة التعميميػػة. 
وتعزو الباحثة ذلؾ إلى أف الآثار التي أحدثيا التحوؿ في النظاـ الثقافي والاجتماعي الفمسػطيني 
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ع مكونػػػػات نتيجػػػػة للبنقسػػػػاـ والحصػػػػار والتجاذبػػػػات السياسػػػػية تتطمػػػػب تضػػػػافر الجيػػػػود مػػػػف جميػػػػ
 لفمسطيني وليس جيود الجامعات فقط.المجتمع ا

 "الأبعاد التنظيميةتحميل فقرات مجال " -4

درجة لمعرفة  المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي والترتيبتـ استخداـ 
 (.4.02النتائج موضحة في جدوؿ ) .الموافقة
لكل فقرة من فقرات مجال  والوزن النسبي والترتيب المتوسط الحسابي والنحراف المعياري: (4.12جدول )

 الأبعاد التنظيمية""

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

0.  
يتفاوت العامموف في مكانتيـ الاجتماعية وفقاً 

 لممستوى الوظيفي.
 متوسطة 6 59.48 2.44 5.95

2.  
الوظيفي وفقاً لممستوى تتفاوت درجة الرضا 

 الوظيفي.
 متوسطة 4 63.04 2.31 6.30

3.  
تتناسب طبيعة العمؿ )المسمى الوظيفي( مع 

 محتوى العمؿ.
 كبيرة 1 65.57 2.39 6.56

 متوسطة 5 61.53 2.21 6.15 يتـ تنويع الموارد البشرية لمقابمة محتوى العمؿ.  .4

5.  
تقوـ إدارة الجامعة بإدارة التخصصات العممية 

 المختمفة بكفاءة وفاعمية.
 متوسطة 3 63.46 2.36 6.35

6.  
العمؿ )النقابات، مجموعات  تسعى مجموعات

 التنظيـ الغير رسمي( لتحقيؽ أىداؼ الجامعة.
 متوسطة 12 56.88 2.58 5.69

7.  
أخشى الاختلبؼ مع أعضاء في مجموعات أخرى 

 متوسطة 17 52.42 2.58 5.24 خوفاً أف يطمؽ عمىَّ متحيزاً.

8.  
تراعى إدارة الجامعة في التدرج الوظيفي الأقدمية 

 في التعييف.
 متوسطة 15 55.79 2.51 5.58

9.  
تعتبر موضوع التنوع في الموارد البشرية قضية 

 غالباً ما يتـ تجاىميا في الجامعة.
 متوسطة 16 52.74 2.41 5.27

01.  
يساىـ الانتماء إلى نقابات متخصصة في خمؽ 

 تنوع في قوة العمؿ.
 متوسطة 7 58.40 2.40 5.84

00.  
أعتبر أف وجيات النظر المتنوعة قيمة مضافة 

 لمجامعة.
 كبيرة 2 65.34 2.56 6.53
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

02.  
تعطي إدارة الجامعة قيمة لمتنوع وتدرج ذلؾ ضمف 

 سياساتيا.
 متوسطة 10 57.59 2.35 5.76

03.  
يوجد تطابؽ بيف سياسات الجامعة حوؿ التنوع 

 وممارساتو عمى الواقع.
 متوسطة 14 56.07 2.37 5.61

04.  
تقوـ إدارة الجامعة بتحقيؽ التنوع في القوى العاممة 

 وتقديـ الدعـ المناسب لو.
 متوسطة 11 57.03 2.32 5.70

05.  
يمكف لإدارة الجامعة فيـ خصائص وثقافات الأفراد 

 لمتعامؿ معيا بكفاءة.
 متوسطة 13 56.68 2.33 5.67

06.  

إظيار تشجع إدارة الجامعة جميع الموظفيف عمى 
مياراتيـ وقدراتيـ ومعرفتيـ بغض النظر عف 

 انتماءاتيـ.
 متوسطة 9 58.01 2.60 5.80

07.  
ترحب إدارة الجامعة بالاختلبفات العديدة التي تميز 

 العامميف لتستفيد منيا لتحسيف الأداء.
 متوسطة 8 58.28 2.59 5.83

 متوسطة  58.72 1.63 5.87 جميع فقرات المجال معاً  
 ما يمي: تبيف( 4.02مف جدوؿ )

تتناسب طبيعة العمل )المسمى الوظيفي( مـع " والتي تنص عمى الثالثةيتضح أف الفقرة 
قيمػة  جاءت في المرتبػة الأولػي مػف حيػث قيمػة المتوسػط الحسػابي حيػث بمغػت  " محتوى العمل

، وىػػذا %((65.57 النسػػبي الػػوزف( أي أف 01)الدرجػػة الكميػػة مػػف  (6.56)المتوسػػط الحسػػابي 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  بدرجة كبيرة يعني أف ىناؾ موافقة

اتفقت نتائج الدراسػة مػع نتػائج المقػابلبت التػي تػـ اجراءىػا مػع مسػؤوليف المػوارد البشػرية 
وصػؼ وتوصػيؼ وظيفػي واضػػح  فػي الجامعػة الاسػلبمية وجامعػػة فمسػطيف حيػث ورد فييػا وجػػود

 . الوظيفية مع محتوى العمؿومعموؿ بو حيث تتناسب المسميات 

واختمفت نتائج الدراسة مع نتائج المقابلبت التي تـ اجراءىا مع مسؤوليف الموارد البشرية 
كثير مف الموظفيف مؤىلبتيـ العممية لا تتناسب مع وظائفيـ في جامعة الاقصى حيث بينت أف 

، أيضػػاً بػػو الموظػػؼوكػػذلؾ بعػػض المسػػميات الوظيفيػػة لا تتناسػػب مػػع محتػػوى العمػػؿ الػػذي يقػػوـ 
، الكثير مف الموظفيف يحتاجوف إلى تأىيؿ وتدريب عمى الوظائؼ سواء وظائؼ عادية أو قياديػة

وتسعى الجامعة في ىذا السياؽ إلى التعرؼ عمػى احتياجػات المػوظفيف التدريبيػة وتمبيتيػا وكػذلؾ 
   .ف عمؿ تتناسب مع مؤىلبتيـ إذا تطمب الأمر ذلؾكاعمؿ تدوير لمموظفيف في أم
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أخشػػى الاخػػتلبؼ مػػع أعضػػاء فػػي مجموعػػات أخػػرى السػػابعة " لمفقػػرة المتوسػػط الحسػػابي 
، وىذا يعني أف %((52.42 النسبي الوزفأي أف  ((5.24ساوي " ي متحيزاً خوفاً أف يطمؽ عمىَّ 

وتعػػزو الباحثػػة ذلػػؾ إلػػى أف مػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى ىػػذه الفقػػرة.  بدرجػػة متوسػػطة ىنػاؾ موافقػػة
الموظػؼ لا يعػيش منفػرداً أو معػزولًا فيػو اجتمػاعي بطبعػو، ومػرتبط بعلبقػات كثيػرة ومختمفػة مػػع 
مػػػػف حولػػػػو، وجػػػػاءت نتيجػػػػة الدراسػػػػة لتأكػػػػد بػػػػأف المػػػػوظفيف يتمتعػػػػوف بػػػػذكاء ثقػػػػافي يمكػػػػنيـ مػػػػف 

تباع اسموب الإدارة ، وتنمية ليذه الموارد، وا  الشخصيالاختلبؼ والحوار ولكف ينقصيـ التخطيط 
التشػػاركية، وىنػػا يػػأتي دور إدارة الجامعػػات فػػي إدارة ىػػذا الػػذكاء وتصػػحيح المعتقػػدات الخاطئػػة، 
ومقاومػػػة الآراء السػػػمبية التػػػي يمكػػػف أف تتولػػػد نتيجػػػة تفاعػػػؿ المػػػوظفيف مػػػف خمفيػػػات ومعتقػػػػدات 

كس عمػى العمميػة وأحزاب متنوعة ومختمفة قد تؤدي إلى صػراعات بػيف العػامميف التػي بػدورىا تػنع
 .  ، وكذلؾ إلى اضعاؼ ثقافة المؤسسةالتعميمية في الجامعات

سػػػػاوي " ي الأبعػػػػاد التنظيميػػػػةلمجػػػػاؿ " الحسػػػػابي أف بشػػػػكؿ عػػػػاـ يمكػػػػف القػػػػوؿ المتوسػػػػط 
مػػف بدرجػػة متوسػػطة  ، وىػػذا يعنػػي أف ىنػػاؾ موافقػػة%((58.72 النسػػبي الػػوزفأي أف  (5.87)

 اؿ. قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المج

( التػػي بينػػت وجػػود صػػعوبة فػػي إتبػػاع ـ2118اتفقػػت نتػػائج الدراسػػة مػػع دراسػػة لامػػادي )
. القػرار وتعزيػز الإبػداع والابتكػارإدارة التنوع في مكاف العمؿ لعدـ توفير سياسات أفضؿ كصنع 

( حيث أظيرت نتائج الدراسة أف مؤسسات ـ2117)Barbosa&Cabralكذلؾ اتفقت مع دراسة 
تبػاع سياسػات إدارة التنػوع بشػكؿ متزايػد فػي  التعميـ العالي فشمت في تعزيػز مبػدأ تكػافؤ الفػرص وا 

 الوظائؼ الأكاديمية أيضاً وجود ضغوطات سموكية داخؿ مؤسسات التعميـ العالي. 

بدرجػػة متوسػػطة إلػػى  إدراؾ الإدارات فػػي الجامعػػات الفمسػػطينيةذلػػؾ إلػػى  وتعػػزو الباحثػػة
أىميػة إدارة التنػوع بأبعػػاده المختمفػة مػف خػػلبؿ الاىتمػاـ بتطػوير كفػػاءات العػامميف لمحاولػة إيجػػاد 
قوة أكبر مف المجموعات المتجانسة المبتكػرة، التػي تتفاعػؿ بمرونػة مػع بعضػيا الػبعض وتتفاعػؿ 

إلػػػى محدوديػػػة إدراؾ  مػػػع البيئػػػة الخارجيػػػة، لرفػػػع إنتاجيػػػة وربحيػػػة الجامعػػػات، كمػػػا يعػػػزى أيضػػػاً 
الجامعات لأىمية وضع خطط التدريب المناسبة لتطوير ميارات الموظفيف وتنمية مستوياتيـ بما 
يخدـ أىداؼ الجامعات، وعدـ الاىتماـ بتحفيز العامميف مف خػلبؿ وضػع نظػـ الرواتػب والحػوافز 

الػة والمسػاواة الأمػر العادلة مما يؤدي إلى شعور الموظؼ بعدـ وجود تقدير لو وعدـ شعوره بالعد
 الذي يساىـ في تقميؿ إنتاجيتو في العمؿ الموكؿ إليو. 
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 إدارة التنوع في الجامعةتحميل جميع فقرات  -4

درجة لمعرفة  المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي والترتيبتـ استخداـ 
 (.4.03النتائج موضحة في جدوؿ ) .الموافقة
إدارة التنوع "لجميع فقرات  الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيبالمتوسط : (4.13جدول )

 " في الجامعة

 البند
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

 متوسطة 1 59.64 1.70 5.96 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 متوسطة 3 54.59 1.32 5.46 .الأبعاد الخارجية
 متوسطة 2 58.72 1.63 5.87 .الأبعاد التنظيمية

 متوسطة  57.39 1.34 5.74 .إدارة التنوع في الجامعة
 إدارة التنػػوع فػػي الجامعػػة فقػػراتالمتوسػػط الحسػػابي لجميػػع تبػػيف أف ( 4.03جػػدوؿ )مػػف          

يعنػػػي أف  وىػػػذا ،%(57.39) النسػػػبي الػػػوزف( أي أف 01)الدرجػػػة الكميػػػة مػػػف  ((5.74سػػػاوي ي
بشػػكؿ  إدارة التنػػوع فػػي الجامعػػة فقػػراتمػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى  بدرجػػة متوسػػطة ىنػػاؾ موافقػػة

 . عاـ

( حيػػػث بينػػػت ـ2100)Starlene&Kimberlyاتفقػػػت نتػػػائج الدراسػػػة مػػػع نتػػػائج دراسػػػة 
عدـ وضوح قضية ومفيوـ التنوع وىو ما يؤدي إلى بعض المشاكؿ الواضػحة فػي تحديػد تعريػؼ 

 Maina&Onsongoالتنػػػػػوع مػػػػػف أجػػػػػؿ الممارسػػػػػة، كػػػػػذلؾ اتفقػػػػػت نتػػػػػائج الدراسػػػػػة مػػػػػع دراسػػػػػة 
( حيػػث بينػػت نتػػائج الدراسػػة أف كػػؿ موظػػؼ لديػػة شخصػػية فريػػدة مػػف نوعيػػا، وبالتػػالي ـ2103)

لػػيس فعػػاؿ بالنسػػبة لمجميػػع، وأف أداء المػػوظفيف لػػيس عمػػى أسػػاس قػػدراتيـ،  اتبػػاع اسػػموب واحػػد
 ولكف عمى أساس خصائص الديف والجنس أو العمر أو التوجو السياسي أو الإعاقة الجسدية. 

التػي  (ـOlsen & Martins2102 (اختمفػت ىػذه النتػائج مػع بعػض الدراسػات كدراسػة 
رات السياسػػية فػػي تعزيػػز التفاعػػؿ اليػػادؼ والفعػػاؿ بػػيف بينػػت وجػػود اىتمػػاـ كبيػػر لمبػػرامج والاعتبػػا

 الأفراد والمجموعات.

( التػػي بينػػت أف سياسػػات إدارة ـ2100)Vermeulenكػػذلؾ اختمفػػت مػػع نتػػائج دراسػػة  
التنوع توجد نوعاً مف المساواة بيف مؤسسات التعميـ العالي في أفريقيا، كما انيا تمتاز باسػتقلبلية 

 وحرية أكاديمية. 
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يعود إلى قمو حرص الجامعات الفمسطينية عمى تطبيؽ إدارة التنػوع، وقمػة امػتلبكيـ وىذا 
الأسػػػاليب المتنوعػػػة لمتعامػػػؿ مػػػع المػػػوظفيف عمػػػى اخػػػتلبؼ خصائصػػػيـ وصػػػفاتيـ بحيػػػث تعػػػزز 
دافعيتيـ لمعمؿ، وكذلؾ عػدـ الاسػتفادة الكاممػة مػف المػوظفيف المػذيف لػدييـ ثقافػات مختمفػة نتيجػة 

 والاختلبط مع ثقافات مختمفة بيدؼ تحسيف المكتسبات الثقافية.  الدراسة او العمؿ 

قمػػة الاىتمػػاـ مػػف قبػػؿ الجامعػػات الفمسػػطينية فػػي تصػػحيح المعتقػػدات إلػػى  كمػػا قػػد يعػػود
، وقمػػة اىتمػػاميـ بوضػػع خػػتلبؼ لػػدى المػػوظفيف فػػي الجامعػػاتالخاطئػػة والتػػي تتعمػػؽ بػػالتنوع والا

المػػوارد البشػػرية فػػي الجامعػػات، وتطبيػػؽ مبػػدأ  سياسػػات واضػػحة تحػػث عمػػى الاسػػتفادة مػػف تنػػوع
وتعػػزو الباحثػػة ذلػػؾ إلػػى قمػػة كمػػا المسػػاواة بػػيف المػػوظفيف عمػػى اخػػتلبؼ ثقافػػاتيـ وخصائصػػيـ .

الجيود المبذولػة مػف قبػؿ الجامعػات لاسػتيعاب والاسػتفادة مػف المسػاىمات الفريػدة التػي يمكػف أف 
 ع المختمفة. تحصؿ عمييا مف قوة العمؿ المتنوعة، ومزايا التنو 

 "الثقافة التنظيمية في الجامعة" تحميل فقرات مجال -6

درجة لمعرفة  المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي والترتيبتـ استخداـ 
 (.4.04النتائج موضحة في جدوؿ ) .الموافقة
 فقرة من فقرات مجال" لكل المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب: (4.14جدول )

 " الثقافة التنظيمية في الجامعة

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

0.  

تتعرؼ إدارة الجامعة إلى ميوؿ الموظفيف 
ورغباتيـ واتجاىاتيـ التي تؤدي إلى تحسيف 

 مستوى الأداء. 
 متوسطة 17 54.21 2.55 5.42

2.  

تبذؿ إدارة الجامعة جيوداً كبيرة في تطوير قدرات 
الموظفيف بالجامعة مف أجؿ تحقيؽ أكبر درجة 

 مف الكفاءة. 
 متوسطة 15 57.61 2.52 5.76

3.  
يحافظ الموظفوف عمى علبقات عمؿ طيبة تستند 

 إلى مبدأ التعاوف والتكامؿ في إنجاز المياـ.
 كبيرة 1 66.04 2.33 6.60

4.  
يتوفر لدى الموظفيف الميارات والقدرات اللبزمة 
 عمى التكيؼ مع المتغيرات والتطورات الجديدة. 

 كبيرة 3 64.51 2.38 6.45

5.  
يوجد قناعات مشتركة لدى الموظفيف في الجامعة 

 بأىمية المشاركة في عممية اتخاذ القرارات.
 كبيرة 2 64.61 2.31 6.46
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

6.  

والقدرات الكامنة تستثمر إدارة الجامعة الطاقات 
لدى الموظفيف بإشراكيـ في عممية اتخاذ 

 القرارات.
 متوسطة 18 54.07 2.48 5.41

7.  

يعتقد الموظفوف بأف ثقافة المنظمة تساىـ في 
إنجاز المياـ والواجبات بالجودة والكفاءة 

 المطموبة.
 متوسطة 10 60.64 2.40 6.06

8.  

يتاح لمموظؼ المسئوؿ عف إنجاز عمؿ معيف 
اتخاذ معظـ القرارات المتعمقة بالعمؿ دوف فرصة 

 الرجوع إلى رئيسو المباشر.
 متوسطة 19 52.37 2.34 5.24

9.  

تحسف عدالة تقييـ الأداء والحكـ الدقيؽ عمى 
مستوى الإنجاز مف شعور الموظفيف بالرضا 

 الوظيفي.
 كبيرة 4 64.04 2.40 6.40

01.  
تتمثؿ الأعراؼ السائدة بيف الموظفيف في التكيؼ 
 مع كافة المستجدات والتطورات في بيئة العمؿ. 

 متوسطة 6 63.31 2.16 6.33

00.  

تساعد الأعراؼ السائدة بيف الموظفيف عمى تييئة 
مناخ يشجع عمى الإبداع والابتكار والتحدي وفتح 

 آفاؽ جديدة أماـ تطوير أساليب إنجاز العمؿ.
 متوسطة 9 60.91 2.31 6.09

02.  

تحرص إدارة الجامعة عمى تزويد الموظفيف 
بالمعمومات اللبزمة لتطوير استخداميـ للؤساليب 

 الحديثة. 
 متوسطة 11 60.52 2.35 6.05

03.  
تحفز إدارة الجامعة الموظفيف المبدعيف 

 والمتميزيف بالحوافز المادية والمعنوية.
 متوسطة 16 54.34 2.67 5.43

04.  

إدارة الجامعة بأف يقوـ الموظفوف بكافة تتوقع 
المياـ والواجبات مقابؿ حصوليـ عمى كافة 
الحقوؽ الوظيفية التي تنص عمييا أنظمة 

 الجامعة وقوانينيا.

 متوسطة 5 63.75 2.38 6.38

05.  
تسعى إدارة الجامعة دوماً لتمبية ما يتوقعو 

 الموظؼ مف العلبوات والحوافز والمكافآت. 
 متوسطة 20 51.29 2.65 5.13

06.  
تعمؿ إدارة الجامعة عمى توافؽ قيـ الموظفيف مع 

 قيميا. 
 متوسطة 13 59.66 2.54 5.97
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

07.  
تحظى إدارة الجامعة بالاحتراـ والتقدير مف قبؿ 

 موظفييا. 
 متوسطة 8 61.25 2.73 6.13

08.  

يتوقع الموظفوف بأف إدارة الجامعة تأخذ في 
الاعتبار الجيود التي يبذليا الموظؼ المميز 

 الذي يحافظ عمى مكانة الجامعة وسمعتيا. 
 متوسطة 14 58.94 2.69 5.89

09.  
يتوقع الموظفوف بأف تفصؿ إدارة الجامعة بيف 

 العمؿ والعلبقات الشخصية. 
 متوسطة 12 59.85 2.65 5.98

21.  
الموظفوف بأف تطبؽ القواعد والتعميمات يتوقع 

 التنظيمية في الجامعة بالعدالة.
 متوسطة 7 61.42 2.72 6.14

 متوسطة  59.66 1.93 5.97 جميع فقرات المجال معاً  
 ما يمي: تبيف( 4.04مف جدوؿ )

يحــافظ الموظفــون عمــى علاقــات عمــل الثالثػػة التػػي تػػنص عمػػى "حيػػث اتضػػح أف الفقػػرة 
جػاءت فػي المرتبػة الأولػى بمتوسػط  "مبـدأ التعـاون والتكامـل فـي إنجـاز الميـام طيبة تستند إلـى

، وىػذا يعنػي %((66.04 النسبي الوزف( أي أف 01)الدرجة الكمية مف  ((6.60ساوي يحسابي 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  بدرجة كبيرة أف ىناؾ موافقة

( حيػث أظيػرت 2103) Adewalem & Anthoniaمػع دراسػة  اتفقـت نتـائج الدراسـة
النتػػائج تػػػوفر القػػػيـ والمعتقػػػدات والممارسػػػات التنظيميػػػة فػػػي الجامعػػػات النيجيريػػػة، ودراسػػػة طالػػػب 

( حيػث أظيػػرت النتػػائج بػػأف الثقافػػة التنظيميػػة فػػي جػػامعتي الأزىػػر والإسػػلبمية تميػػؿ إلػػى 2100)
 انيف يمتزـ بيا العامموف. وجود قيـ تنظيمية ولدييا أنماط سموكية إيجابية وىناؾ أنظمة وقو 

أيضػػػاً اتفقػػػت نتػػػائج الدراسػػػة مػػػع نتػػػائج المقػػػابلبت التػػػي اجريػػػت مػػػع مسػػػئوليف المػػػوارد  
توجد قيـ تنظـ عمؿ الجامعة وىذه القيـ يمكف البشرية في الجامعة الاسلبمية حيث ورد فييا بأنو 

و كانػت تعمػؿ فػي حتػى ولػأف تكوف ىناؾ مؤسسة مجاورة ولكف قيميا تختمؼ عػف  قػيـ الجامعػة 
، وىذه القيـ ليا علبقة بالرقابة والمتابعة والضبط والنظـ التي تحكـ تصرفات الأفػراد نفس المجاؿ

فييػػا حيػػث الحقػػوؽ والواجبػػات وكػػذلؾ الوصػػؼ الػػوظيفي والأعػػراؼ الداخميػػة وىنػػاؾ قػػيـ لممؤسسػػة 
قػيـ موجيػة  (01)، وىنػاؾ بعضػيا معمػف وبعضػيا مػبطف غيػر معمػفتحكـ عمؿ الأفراد قد يكوف 

وتعزو الباحثة ذلؾ إلى أف المنظمات بػاختلبؼ أنواعيػا تػولي اىتمامػاً بػالقيـ . لمعمؿ في الجامعة
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التنظيمية لممحافظة عمػى ثقافتيػا، وتسػعى المنظمػات لخمػؽ تفاىمػاً مشػتركاً فػي بيئػة العمػؿ حػوؿ 
  .سموكيات وتوجييات معينة متعارؼ عميا لدى الموظفيف

( حيث بينت نتػائج الدراسػة بػأف الثقافػة 2100مع دراسة طالب ) ةواختمفت نتائج الدراس
التنظيميػػة فػػي جامعػػة الأقصػػى تميػػؿ إلػػى وجػػود قػػيـ تنظيميػػة وأنمػػاط سػػموكية ليسػػت بالإيجابيػػة، 

( حيث أظيرت نتائج الدراسة أف معظـ منظمات تكنولوجيا المعمومات 2102) Cutajarودراسة 
 ة مبينة عمى مجموعة واضحة مف القيـ. والاتصالات المالطية ليس لدييا ثقاف

تســعى إدارة الجامعــة دومــاً " كمػػا اتضػػح مػػف خػػلبؿ النتػػائج أف الفقػػرة الخامسػػة عشػػر  -
جػػػاءت فػػػي المرتبػػػة الأخيػػػرة  " لتمبيـــة مـــا يتوقعـــو الموظـــف مـــن العـــلاوات والحـــوافز والمكافـــ ت

 يعني أف ىناؾ موافقة، وىذا %(51.29) النسبي الوزفأي أف  (5.13)ساوي يبمتوسط حسابي 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. بدرجة متوسطة

( حيث بينت نتائج الدراسة بأف الفقرة " 2105مع دراسة حويحي ) اتفقت نتائج الدراسة 
تسػػعى إدارة الجامعػػة دومػػاً لتمبيػػة مػػا يتوقعػػو الموظػػؼ مػػف عػػلبوات وحػػوافز ومكافػػآت جػػاءت فػػي 

ات التنظيميػػة فػػي الجامعػػات الخاصػػة. وتعػػزو الباحثػػة ذلػػؾ إلػػى أف المرتبػػة الأخيػػرة ضػػمف التوقعػػ
الجامعات تواجو كثيراً مف التحديات السياسية والاقتصادية وما يتبعػو مػف أزمػات ماليػة، وانشػغاؿ 
الجامعػػات بػػالتطوير، والتركيػػز عمػػى الناحيػػة الأكاديميػػة، كػػذلؾ سياسػػات التحفيػػز التػػي يػػتـ العمػػؿ 

ي طمػػػوح العػػػامميف، كمػػػا أنػػػو يصػػػعب الوصػػػوؿ لرضػػػا وظيفػػػي لجميػػػع بيػػػا فػػػي الجامعػػػات لا تمبػػػ
 العامميف. 

( حيث أشارت نتائج الدراسة إلى وجود 2100دراسة طالب ) مع واختمفت نتائج الدراسة
 " بعد "التوقعات التنظيميةدرجة مرتفعة مف الموافقة عمى فقرات 

" التنظيميػة فػي الجامعػة الثقافػةلمجػاؿ "المتوسػط الحسػابي  بػأفبشكؿ عاـ يمكػف القػوؿ -
بدرجة متوسطة  ، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة%((59.66 النسبي الوزفأي أف  ((5.97ساوي ي

وتعػػػزو الباحثػػػة ذلػػػؾ إلػػػى الخلبفػػػات التنظيميػػػة مػػػف قبػػػؿ أفػػػراد العينػػػة عمػػػى فقػػػرات ىػػػذا المجػػػاؿ. 
ليا تأثير قػوي وسػمبي والتجاذبات السياسية وحالة الانقساـ الداخمي التي يعيشيا قطاع غزة والتي 

لػػػى ضػػػعؼ اىتمػػػاـ إدارات الجامعػػػا الثقافػػػة التنظميػػػةعمػػػى  ت فػػػي كافػػػة المؤسسػػػات مػػػف ناحيػػػة وا 
  الفمسطينية بالثقافة التنظيمية.
( حيػث أظيػػرت ـ2100أبػػو حشػيش ) مػع بعػػض الدراسػات كدراسػة واتفقـت ىــذه النتـائج

نتائج الدراسة أف الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأقصى كما يراىا أعضاء الييئة التدريسية 
( حيػث أظيػرت نتػائج الدراسػة فػي جامعػة أزاد ـ2103) Rankouh & poorمتوسػطة، ودراسػة 
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لثقافػػة الإسػػلبمية وجػػود اخػػتلبؼ بػػيف ثقافػػة الكميػػات وفػػروع الجامعػػة مػػف حيػػث مسػػتوى وفعاليػػة ا
مػػػػػف الثقافػػػػػة التػػػػػي تػػػػػدعـ إبػػػػػداع  متوسػػػػػطمسػػػػػتوى  لػػػػػدييا أف فػػػػػروع الجامعػػػػػة حيػػػػػث التنظيميػػػػػة 
( حيػػث أظيػػرت نتػػػائج الدراسػػة التػػي أجريػػػت عمػػى شػػػركة ـ2104) ، ودراسػػة بوديػػػبالمحاضػػريف

 بيبسي في الجزائر وجود ضعؼ في الثقافة التنظيمية والتي يقؼ عائقاً أماـ التغير التنظيمي.  
( التػي أظيػرت نتائجيػا وجػود درجػة ـ2105مػع دراسػة حػويحي ) الدراسةتائج واختمفت ن

مرتفعػػػة مػػػف الموافقػػػة مػػػف قبػػػؿ أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة عمػػػى مجػػػاؿ الثقافػػػة التنظيميػػػة فػػػي الجامعػػػات 
( حيػػث اتفػػؽ معظػـ أفػػراد العينػػة عمػى تػػوفر القػػدرات ـ2102الفمسػطينية، ودراسػػة محمػػد ومرسػي )

( حيث ىناؾ موافقة بدرجػة ـ2103وتماسكيا، ودراسة صديقي ) أسيوطالثقافة التنظيمية بجامعة 
الصػػغيرة والمتوسػػطة  مرتفعػػة مػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى تػػوفر الثقافػػة التنظيميػػة فػػي المؤسسػػات

 .بولاية ورقمة
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 ومناقشة فرضيات الدراسة: اختبار: خامساً 
 الفرضية الرئيسة الأولى  -1

( بـين إدارة التنـوع α ≤ 0.05توجد علاقـة ذات دللـة إحصـائية عنـد مسـتوى دللـة )
ريــين والأكــاديميين فــي المــوارد البشــرية والثقافــة التنظيميــة مــن وجيــة نظــر المــوظفين )الإدا

 ( في الجامعات الفمسطينية. بمناصب إدارية
ا مػػػف خػػػلبؿ ويتفػػرع مػػػف ىػػػذه الفرضػػية ثلبثػػػة فرضػػػيات فرعيػػة ، تػػػـ التحقػػػؽ مػػف صػػػحتي

وع" والمجػػاؿ إدارة التنػػلعلبقػػة بػػيف أبعػػاد المجػػاؿ الأوؿ "لقيػػاس ا بيرســونحسػػاب معامػػؿ الارتبػػاط 
حصائيا يتـ اختبػار الفرضػية العدميػة التػي تفتػرض عػدـ وجػود علبقػة الثاني " الثقافة التنظيمية" وا 

، ويػتـ دلالة احصػائيةرض وجود علبقة ذات ذات دلالة احصائية مقابؿ الفرضية البديمة التي تفت
( حيػث يػتـ Sigالاختبػار بنػاءً عمػى قيمػة مسػتوى الدلالػة المحسػوبة للبختبػار ) نتيجةالحكـ عمى 

( أقػػؿ مػػف Sigرفػػض الفرضػػية العدميػػة والتوصػػؿ لصػػحة الفرضػػية البديمػػة فػػي حػػاؿ كانػػت قيمػػة )
لالػػػػػة ( ونقػػػػػوؿ أف الاختبػػػػار معنػػػػػوي ويعنػػػػػي ذلػػػػؾ وجػػػػػود علبقػػػػة حقيقيػػػػػة وذات د1.15مسػػػػتوى )

( ونسػتنتج 1.15أعمػى مػف )Sig) إحصػائية، ويػتـ قبػوؿ الفرضػية العدميػة فػي حػاؿ كانػت قيمػة )
 عدـ وجود علبقة ذات دلالة إحصائية. 

جػػػدوؿ لاختبػػػار ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار بيرسػػػوف للبرتبػػػاط حيػػػث تبػػػيف مػػػف 
 (0.000)( تسػاوي .Sigالقيمة الاحتمالية )(، وأف (0.741( أف معامؿ الارتباط يساوي 4.05)

بػيف إدارة وىذا يدؿ عمى وجود علبقػة ذات دلالػة إحصػائية  (0.05)وىي أقؿ مف مستوى الدلالة 
التنػػوع فػػي المػػوارد البشػػرية والثقافػػة التنظيميػػة مػػف وجيػػة نظػػر المػػوظفيف )الإداريػػيف والأكػػاديمييف 

 بمناصب إدارية ( في الجامعات الفمسطينية. 
 بين إدارة التنوع في الموارد البشرية والثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينيةمعامل الرتباط  (:4.15جدول )

 معامل  الفرضية
 الرتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

( بيف α ≤ 0.05توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 بالجامعات الفمسطينية.إدارة التنوع في الموارد البشرية والثقافة التنظيمية 

.741 *0.000 

 .α ≤ 1.15الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *   
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( حيػػث يوجػػد علبقػػة ـ2103سػػلبمة ) مػػع بعػػض الدراسػػات كدراسػػة واتفقــت ىــذه النتــائج
ارتباطيػػة موجبػػة ذات دلالػػة احصػػائية تػػربط التنػػوع الػػديمغرافي والثقػػافي بػػأداء العػػامميف فػػي وزارة 

( التي أظيرت وجود أثر ذو دلالة احصائية لمػدى ـ2100بدمشؽ، ودراسة المصاروة )الصناعة 
إدراؾ وتطبيؽ إدارة المستشػفيات والإدارة التمريضػية لإدارة التنػوع عمػى الالتػزاـ التنظيمػي لمكػوادر 
التمريضػػػية فػػػي كػػػؿ مػػػف المستشػػػفيات العامػػػة والخاصػػػة فػػػي الاردف، ودراسػػػة العرمػػػوطي وحسػػػف 

ظيػػػػػرت النتػػػػػائج وجػػػػػود علبقػػػػػة ذات دلالػػػػػة احصػػػػػائية بػػػػػيف متغيػػػػػري اسػػػػػتخداـ ( حيػػػػػث أـ2105)
 & Barbosaاستراتيجيات التنوع وحسػف إدارة التنػوع المقدمػة مػف جامعػة أبػو ظبػي فػرع العػيف، 

Cabral(2117حيث أظيرت نتائج الدراسة وجود علبقة ذات دلالة احصائية بيف إدارة التنوع ـ )
 & Patricdعميـ العالي في احدى الجامعات البرتغالية، ودراسة وثقافة المنظمة في مؤسسات الت

Kumar(2102شػػركة تكنولوجيػػا 05( حيػػث أظيػػرت نتػػائج الدراسػػة التػػي اجريػػت عمػػى أكبػػر )ـ )
معمومات في اليند وجود علبقة ذات دلالة احصائية بيف إدارة التنػوع واسػتراتيجيات تعزيػز التنػوع 

 في مكاف العمؿ. 
( حيػػث أظيػػرت ـ2103) Maina & Onsongoمػػع دراسػػة  دراســةواختمفــت نتــائج ال

نتػػائج تحميػػؿ البيانػػات عػػف الشػػركات الصػػغيرة والمتوسػػطة فػػي مدينػػة كػػيس تػػاوف أف التمييػػز ىػػو 
الحػػػاجز الأكثػػػر مصػػػادفة لإدارة التنػػػوع فػػػي مكػػػاف العمػػػؿ وأف أداء المػػػوظفيف لػػػيس عمػػػى أسػػػاس 

 الجنس والعمر. قدراتيـ، ولكف عمى أساس خصائص أخرى مثؿ الديف و 
أف تنوع العنصر البشري المصدر الرئيسي لمثقافة التنظيمية وبدونو لا ذلؾ إلى  وتعزو الباحثة  

تكوف ىناؾ ثقافة، فتكويف الثقافة التنظيمية في المنظمات تبدأ مف خلبؿ تصرفات وسموكيات 
  .الأفراد، وما يتشكؿ لدييـ مف قيـ ومعتقدات وأفكار

 الفرضية الفرعية الأولى - أ
ــة ) توجــد ــد مســتوى دلل ــة إحصــائية عن ــة ذات دلل ــين α ≤ 0.05علاق مجموعــة ( ب
والثقافة التنظيمية من وجية نظر الموظفين )الإداريين والأكـاديميين بمناصـب  الأبعاد الداخمية

 دارية ( في الجامعات الفمسطينية.إ
جػػػدوؿ لاختبػػػار ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار بيرسػػػوف للبرتبػػػاط حيػػػث تبػػػيف مػػػف 

 (0.000)( تسػاوي .Sigالقيمة الاحتماليػة )(، وأف 22500يساوي ) الرتباط( أف معامؿ 4.06)
بػػػيف ( وىػػذا يػػػدؿ عمػػى وجػػػود علبقػػػة ذات دلالػػة إحصػػػائية 0.05وىػػي أقػػػؿ مػػف مسػػػتوى الدلالػػػة )

مػػف وجيػػة نظػػر المػػوظفيف )الإداريػػيف والأكػػاديمييف والثقافػػة التنظيميػػة  مجموعػػة الأبعػػاد الداخميػػة
  .الجامعات الفمسطينيةبمناصب إدارية ( في 
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 والثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية مجموعة الأبعاد الداخميةبين معامل الرتباط  (:4.16جدول )

معامل  الفرضية
 الرتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

( بيف α ≤ 0.05توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 والثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية. مجموعة الأبعاد الداخمية

.522 *0.000 

 .α  ≤ 1.15الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *  

بالنسػػػبة ( حيػػػث أظيػػػرت النتػػػائج أنػػػو ـ2103دراسػػػة البشػػػوتي )واتفقػػػت ىػػػذه النتػػػائج مػػػع 
للؤبعػػاد الداخميػػة لمتنػػوع فػػي الشػػركات متعػػددة الجنسػػيات فػػي محافظػػة بػػور سػػعيد أف جميػػع البنػػود 

( عدا البند الػذي 1.15التي تكوف الأبعاد الداخمية مستوى الدلالة أقؿ مف قيمة مستوى المعنوية )
( حيػػػث ـ2103يتعمػػػؽ بتػػػولي الإنػػػاث الميػػػاـ التػػػي تتطمػػػب قػػػدرة لفظيػػػة أعمػػػى، ودراسػػػة سػػػلبمة )

أظيػػػرت نتػػػائج الدراسػػػة وجػػػود علبقػػػة ذات دلالػػػة احصػػػائية بػػػيف أبعػػػاد التنػػػوع الػػػديمغرافي والأداء 
 الوظيفي لمعامميف في إدارة وزارة الصناعة بدمشؽ. 

أف الشخصية محور التنوع تتضمف جميع العمميات النفسية مثػؿ ذلؾ إلى  وتعزو الباحثة
وىػي أيضػاً عبػارة عػف  ،لمظير والسموؾ والسػمات الذاتيػةواالإدراؾ والدافعية والتعميـ والاتجاىات 

نظاـ متكامؿ مف الخصائص والاتجاىات التي تحدد العموميات التي يتسـ بيا السػموؾ الفػردي ، 
فيػػي عبػػارة عػػف التنظػػيـ المتكامػػؿ مػػف النزعػػات النفسػػية والخصػػائص الجسػػمية والسػػمات الذاتيػػة 

ور بطريقػػػة يمكػػػف التنبػػػؤ بيػػػا وىػػػذا التطػػػور التػػي تميػػػز شخصػػػاً عػػػف أخػػػر، كػػػذلؾ الشخصػػػية تتطػػ
يحدث بمرور الوقت ويحتاج إلى إدارة مختمفة واستجابات مختمفة، لػذا مػف الضػروري النظػر إلػى 
مختمػؼ محػددات الشخصػية باعتبارىػػا محػددات متكاممػة ومتفاعمػة مػػع بعضػيا حيػث أنيػا تسػػاىـ 

 في تكويف الشخصية بشكؿ كمي وتفاعمي وليس بشكؿ منفرد. 
 رضية الفرعية الثانية الف - ب

ــة  ــة ) ذاتتوجــد علاق ــد مســتوى دلل ــة إحصــائية عن ــين α ≤ 0.05دلل مجموعــة ( ب
الثقافة التنظيمية من وجية نظر الموظفين )الإداريين والأكاديميين بمناصب و  الأبعاد الخارجية

 إدارية ( في الجامعات الفمسطينية. 

جػػػدوؿ تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار بيرسػػػوف للبرتبػػػاط حيػػػث تبػػػيف مػػػف  الفرضـــيةلاختبػػػار ىػػػذه 
 ((0.000( تسػاوي .Sigالقيمة الاحتمالية )(، وأف 225.2( أف معامؿ الارتباط يساوي )4.07)

بػػػيف ( وىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى وجػػود علبقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية (0.05وىػػي أقػػػؿ مػػػف مسػػػتوى الدلالػػة 
والثقافػػة التنظيميػػة مػػف وجيػػة نظػػر المػػوظفيف )الإداريػػيف والأكػػاديمييف  مجموعػػة الأبعػػاد الخارجيػػة

 بمناصب إدارية ( في الجامعات الفمسطينية.
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 والثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية مجموعة الأبعاد الخارجيةبين معامل الرتباط  (:4.17جدول )

معامل  الفرضية
 الرتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

( بيف α ≤ 0.05توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 والثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية. مجموعة الأبعاد الخارجية

.570 *0.000 

 .α  ≤ 1.15الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *  

( حيػػػث أظيػػػرت النتػػػائج أنػػػو بالنسػػػبة ـ2103دراسػػػة البشػػػوتي )واتفقػػػت ىػػػذه النتػػػائج مػػػع 
متعػددة الجنسػيات فػي محافظػة بػور سػعيد أف جميػع البنػود  الشـركاتللؤبعاد الخارجية لمتنوع فػي 

( ، ودراسػػة 1.15التػػي تكػػوف الأبعػػاد الخارجيػػة مسػػتوى الدلالػػة أقػػؿ مػػف قيمػػة مسػػتوى المعنويػػة )
لة احصائية بيف أبعػاد التنػوع ( حيث أظيرت نتائج الدراسة وجود علبقة ذات دلاـ2103سلبمة )

 الصناعة. الثقافي والأداء الوظيفي لمعامميف في إدارة وزارة
الأبعػػاد الخارجيػػة لمتنػػوع يمكػػف لمفػػرد الػػتحكـ بيػػا إلػػى حػػد كبيػػر ذلػػؾ إلػػى  وتعػػزو الباحثػػة

حيث يمكف اسقاطيا أو إضافتيا أو تعديميا مف خلبؿ خيارات وجيود إدارية كالحالة الاجتماعيػة 
عتقػػػػدات السياسػػػػية والوظيفيػػػػة والخبػػػػرة والوظيفيػػػػة والتعمػػػػيـ ، وعميػػػػو يمكننػػػػا القػػػػوؿ بػػػػأف بيئػػػػة والم

المنظمات ومنيا الجامعات في فمسطيف تشيد تنوعاً كبيراً في مواردىا البشرية، وىذا التبايف تنػتج 
 عنو فروؽ في الصفات والقدرات والمعتقدات والعادات والتقاليد والعديد مف الجوانب. 

 الفرضية الفرعية الثالثة -ج

ــة ) ــد مســتوى دلل ــة إحصــائية عن ــة ذات دلل ــين α ≤ 0.05توجــد علاق مجموعــة ( ب
والثقافـــة التنظيميـــة مـــن وجيـــة نظـــر المـــوظفين )الإداريـــين والأكـــاديميين  الأبعـــاد التنظيميـــة

 بمناصب إدارية ( في الجامعات الفمسطينية.
جػػػدوؿ لاختبػػػار ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار بيرسػػػوف للبرتبػػػاط حيػػػث تبػػػيف مػػػف 

 ((0.000( تسػاوي .Sigالقيمة الاحتمالية )(، وأف 0..22( أف معامؿ الارتباط يساوي )4.08)
بػػػيف ( وىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى وجػػود علبقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية (0.05وىػػي أقػػػؿ مػػػف مسػػػتوى الدلالػػة 

والثقافػة التنظيميػة مػػف وجيػة نظػر المػػوظفيف )الإداريػيف والأكػػاديمييف  مجموعػة الأبعػاد التنظيميػػة
 الفمسطينية.  الجامعاتبمناصب إدارية ( في 
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 والثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية مجموعة الأبعاد التنظيميةبين معامل الرتباط  (:4.18جدول )

معامل  الفرضية
 الرتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

( بيف α ≤ 0.05توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 والثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية. مجموعة الأبعاد التنظيمية

.784 *0.000 

 .α  ≤ 1.15الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 

بالنسػػػبة ( حيػػػث أظيػػػرت النتػػػائج أنػػػو ـ2103دراسػػػة البشػػػوتي )واتفقػػػت ىػػػذه النتػػػائج مػػػع 
للؤبعاد التنظيمية لمتنوع في الشػركات متعػددة الجنسػيات فػي محافظػة بػور سػعيد أف جميػع البنػود 

 .(1.15التي تكوف الأبعاد التنظيمية مستوى الدلالة أقؿ مف قيمة مستوى المعنوية )
أف إدارة التنوع لا تعني فقط إدارة الاختلبفات ولكنيا تعني أيضاً ذلؾ إلى  وتعزو الباحثة

إدارة التشػابو بػيف المػػوارد البشػرية، وتحتػػاج إلػى إدارة قػػادرة عمػى صػػير المػزيج المكػػوف مػف أبعػػاد 
الأشخاص مف  الاختلبؼ او أبعاد التشابو في بوتقة واحدة، كذلؾ فإف إدارة التنوع تتضمف تمكيف

 تكار.، واستخداـ وجيات النظر المختمفة والأفكار لزيادة الإبداع والابإظيار طاقتيـ القصوى
 

 : ثانيةالفرضية الرئيسة ال

لواقع إدارة التنوع عمـى ( α ≤ 0.05دللة إحصائية عند مستوى دللة ) أثر ذووجد ي
 بالجامعات الفمسطينية. الثقافة التنظيمية

إدارة التنوع عمى الثقافة لمعرفة أثر " الانحدار الخطي المتعدد"لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ 
 ( ما يمي:4.09، وقد تبيف مف الجدوؿ رقـ ) بالجامعات الفمسطينية التنظيمية

 الفرضية الرئيسة الثانية -(: تحميل النحدار الخطي المتعدد4.19جدول )

 المتغيرات المستقمة
معاملات 
 النحدار

القيمة الحتمالية  Tقيمة اختبار 
Sig. 

 0.452 0.753 0.226 المقدار الثابت
 0.736 0.337 0.018 .الشخصية "الأبعاد الداخمية " 
 0.122 1.549 0.109 .الأبعاد الخارجية
 0.000 14.140 0.860 .الأبعاد التنظيمية

 1.604معامؿ التحديد المُعدَّؿ=  1.786=  رتباطمعامؿ الا

 1.111القيمة الاحتمالية = F  =074.796قيمة الاختبار 
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 لمعادلة:ا

)الأبعاد  1.019ية "( + )الأبعاد الداخمية " الشخص 1.108+  1.226الثقافة التنظيمية = 
 )الأبعاد التنظيمية(. 1.861+  (الخارجية

، وىػػػذا يعنػػػي أف (1.604)، ومعامػػػؿ التحديػػػد المُعػػػدَّؿ= (1.786)=  رتبػػػاطمعامػػػؿ الا 
تـ تفسيره مف خػلبؿ العلبقػة الخطيػة والنسػبة المتبقيػة  الثقافة التنظيميةمف التغير في  (60.4%)
وىػي إلػى جانػب إدارة التنػوع  الثقافػة التنظيميػةقد ترجع إلػى عوامػؿ أخػرى تػؤثر عمػى  (38.6%)

العوامػؿ التػي تػؤثر فػي تشػكيؿ الثقافػة التنظيميػة مثػؿ ممارسػات الإدارة العميػا، واختيػار العػػامميف، 
 والتصــالوالعولمػػة الشػػاممة فػػي الاقتصػػاد والسياسػػة والإعػػلبـ  والتطػػورات العمميػػة والتكنولوجيػػة،

 . والثقافة، والمعرفة والمعمومات

( 0.000القيمة الاحتمالية تساوي ) ، كما أف(074.796)بمغت المحسوبة  F الاختبار قيمة -
إدارة التنوع بيف دلالة إحصائية  أثر ذومما يعني رفض الفرضية الصفرية والقبوؿ بوجود 

  .بالجامعات الفمسطينية والثقافة التنظيمية

( حيث أظيرت نتائج الدراسة ـ2117) Barbosa & Cabral دراسةنتائج الدراسة مع  اتفقت -
وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة التنوع عمى ثقافة المنظمة في احدى الجامعات البرتغالية، 

دلالة احصائية لإدارة تنوع الموارد ( التي أظيرت وجود أثر ذو ـ2100ودراسة المصاروة )
 البشرية عمى الالتزاـ التنظيمي في قطاع التمريض بالمممكة العربية السعودية.

القيمة  كما أف( 0.337تساوي ) t، قيمة اختبار "الشخصيةالأبعاد الداخمية "متغير  -
بعاد للؤوجود تأثير ( وىذا يعني عدـ 1.15( وىي أكبر مف )0.736الاحتمالية تساوي )

 مسطينية. الف الجامعاتب التنظيمية الثقافةفي  الداخمية " الشخصية "
القيمة الاحتمالية تساوي  كما أف( 1.549تساوي ) t، قيمة اختبار الأبعاد الخارجيةمتغير  -

الثقافة في  بعاد الخارجيةللؤوجود تأثير ( وىذا يعني عدـ 2225) من( وىي أكبر 0.122)
 مسطينية. الف الجامعاتب التنظيمية

القيمة الاحتمالية تساوي  كما أف( 14.140تساوي ) t، قيمة اختبار التنظيمية الأبعادمتغير  -
في  بعاد التنظيميةللؤوجود تأثير ايجابي ( وىذا يعني 2225( وىي  أقؿ مف )0.000)

 . مسطينيةالف الجامعاتب الثقافة التنظيمية

ىي  t" حسب قيمة اختبار  الثقافة التنظيميةالمؤثرة عمى المتغير التابع "  المتغيراتأىمية  -
 .الأبعاد التنظيميةعمى الترتيب: 
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اختمفت الدراسة مع نتائج المقابلبت التي أجريت مع المسؤوليف عف الموارد البشرية في  -
( حيث أكدت جامعتي فمسطيف فمسطيف –الإسلبمية  –الجامعات الفمسطينية ) الأقصى 

والإسلبمية عمى أف كافة أبعاد التنوع بما فييا الأبعاد الداخمية والخارجية أثرت عمى الثقافة 
بشكؿ سمبي التنظيمية بشكؿ إيجابي. بينما جامعة الأقصى أكدت بأف كافة أبعاد التنوع أثرت 

امعة، خاصة في الأمور الحزبية عمى العمؿ والعلبقات بيف الزملبء، كذلؾ الإنتماء والولاء لمج
 وما خمفو الإنقساـ مف تجاذبات سياسية،  وبالتالي أدى ذلؾ إلى ضعؼ الثقافة التنظيمة.

الخارجيػػة الدراسػػة تناولػػت أثػػر أبعػػاد التنػػوع الثلبثػػة الداخميػػة و وتعػػزو الباحثػػة ذلػػؾ إلػػى أف 
ؿ جامعػػة عمػػى حػػدى معػػاً وليسػػت كػػوالتنظيميػػة عمػػى الجامعػػات الإسػػلبمية والأقصػػى وفمسػػطيف 

وحسػػب نتػػائج المقػػابلبت اتضػػح أف غالبيػػة المػػوظفيف فػػي جامعػػة فمسػػطيف والجامعػػة الاسػػلبمية 
قػػػيـ وأعػػػراؼ ومعتقػػػدات فمسػػػفة و لػػػدييـ نفػػػس التوجيػػػات السياسػػػية وكػػػذلؾ إدارة الجامعػػػات لػػػدييا 

 الجميػػع، عمػػى خػػلبؼ جامعػػة الأقصػػى التػػي ظيػػر فييػػا الاخػػتلبؼ السياسػػيتنظيميػػة يمتػػزـ بيػػا 
واضػح واضح والذي بدورة أثر سمباً عمى الثقافة التنظيمية، لذا لـ تظير نتائج الدراسة وجػود أثػر 

أف إدارة الجامعػات الفمسػطينية وتعػزو الباحثػة ذلػؾ  للؤبعاد الخارجية عمػى الثقافػة التنظيميػة، كمػا
بػالرغـ مػف  يػة، أيضػاً تولي أىماماً كبير بأبعاد التنوع التنظيمية أكثر مف الأبعاد الداخميػة والخارج

أف المجتمػػع الفمسػػطيني يمػػر بػػالكثير مػػف مظػػاىر التغيػػر الاجتمػػاعي والثقػػافي والتػػي تػػـ قياسػػيا 
إلا أف ىذا التغير لـ يؤثر سػمباً أو ايجابػاً عمػى الثقافػة التنظيميػة  بأبعاد التنوع الداخمية والخارجية
مكونػػػات أساسػػػية جيػػػة لمتنػػػوع تعتبػػػر عمػػػى أف الأبعػػػاد الداخميػػػة والخار فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية، 

وثانويػػة لشخصػػية الفػػرد التػػي تعكػػس توجياتػػو وثقافتػػو وتعتبػػر مكونػػاً أساسػػياً مػػف مكونػػات الثقافػػة 
التنظيميػػة، لػػذا وجػػب عمػػى إدارة الجامعػػات الاىتمػػاـ بيػػذه الأبعػػاد وتعزيزىػػا لإثػػراء العمػػؿ وتعزيػػز 

 . الثقافة التنظيمية وتقويتيا
 الثالثة:الفرضية الرئيسة 

( بـين متوسـطات α ≤ 0.05توجد فـروق ذات دللـة إحصـائية عنـد مسـتوى دللـة ) 
ـــات  المبحـــوثيناســـتجابات  ـــة بالجامع ـــة التنظيمي ـــى الثقاف ـــوع وأثرىـــا عم ـــع إدارة التن حـــول واق

الجــنس، العمــر، الحالــة الجتماعيــة، المؤىــل العممــي، " لمبيانــات الشخصــيةالفمســطينية تعــزى 
 ."، مكان الحصول عمى المؤىل العمميى الوظيفي، عدد سنوات الخدمةمكان العمل، المسم

( واختبػػػار التبػػػايف الأحػػػادي Tولمتحقػػػؽ مػػػف صػػػحة ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار )
(One way ANOVA وفيما يمي اختبار الفرضية الثالثة وفقاً لممتغيرات الشخصية كػلؤ عمػى ،)

 حدا. 
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 متغير الجنس- أ
حيػػث تبػػيف مػػف " لعينتػػيف مسػػتقمتيف  -  T"لاختبػػار ىػػذه الفرضػػية تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار 

( 0.05أكبػػر مػف مسػتوى الدلالػػة ) المقابمػة للبختبػار (.Sig)( أف القيمػة الاحتماليػػة 4.21جػدوؿ )
لكافػػة المجػػالات، وبػػذلؾ يمكػػف اسػػتنتاج أنػػو لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متوسػػطات 

  .الجنسالدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى إلى  تقديرات عينة
 الجنس –لعينتين مستقمتين "  -  Tاختبار"نتائج  (:02.4جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 ذكر أنثى

 0.078 1.768- 6.07 5.70 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 0.221 1.225- 5.51 5.32 .الأبعاد الخارجية
 0.406 0.831- 5.92 5.75 .الأبعاد التنظيمية

 0.171 1.371- 5.80 5.58.إدارة التنوع في الجامعة
 0.981 0.023 5.96 5.97 .الثقافة التنظيمية في الجامعة

 0.387 0.867- 5.85 5.70 جميع المجالت معا

متشػػػابية حػػػوؿ واقػػػع إدارة أف أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة لػػػدييـ رؤيػػػة ذلػػػؾ إلػػػى وتعػػػزو الباحثػػػة 
حيػث أنيػـ يعممػوف  التنوع وأثرىا عمػى الثقافػة التنظيميػة بغػض النظػر عػف الجػنس ذكػر أو أنثػى،

في بيئة تنظيمية متشابية وىي الجامعات، كذلؾ كػونيـ يحظػوف بػنفس المعاممػة الوظيفيػة حسػب 
ير إلػى أف الجػنس لا وىػذا يشػ قوانيف عمؿ الجامعات والوظائؼ العامػة )قػانوف الخدمػة المدنيػة(،

يػػؤثر فػػي رؤيػػػة أفػػراد مجتمػػػع الدراسػػة حػػػوؿ واقػػع إدارة التنػػوع وأثرىػػػا عمػػى الثقافػػػة التنظيميػػة فػػػي 
 الجامعات الفمسطينية . 

( التػي بينػت عػدـ وجػود ـ2117)Barbosa & cabral دراسػة مػع واتفقت ىـذه النتـائج
ة التنػػػوع وأثرىػػػا عمػػػى ثقافػػػة فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية فػػػي إدراؾ أعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس لإدار 

( حيػث بينػت نتػائج ـ2102) Patrick & Kumarالمنظمػة تعػزى إلػى متغيػر الجػنس، ودراسػة 
الدراسة أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لمتغير الجنس في القدرة عمى التعامػؿ مػع التنػوع 

 في اليند.  المعموماتفي شركات تكنولوجيا 
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( التػي بينػت وجػود ـ2103)Maina & Onsongoراسػة الدراسػة مػع د واختمفـت نتـائج
فػػػروؽ ذات دلالػػػة احصػػػائية فػػػي اسػػػتجابات المبحػػػوثيف حػػػوؿ تػػػأثير التنػػػوع فػػػي مكػػػاف العمػػػؿ فػػػي 

 المنظمات تعزى إلى متغير الجنس. 
 العمر.متغير  - ب

جػػدوؿ حيػػث تبػػيف مػػف " التبػػايف الأحػػادي  "لاختبػػار ىػػذه الفرضػػية تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار 
لكافػػة  (0.05)أكبػػر مػػف مسػػتوى الدلالػػة  المقابمػػة للبختبػػار (.Sig)( أف القيمػػة الاحتماليػػة 4.20)

المجالات، وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصػائية بػيف متوسػطات تقػديرات 
 .العمرعينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى إلى 

 العمر –التباين الأحادي " اختبار" نتائج  (:02.4جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 4.من 
إلى أقل 

 04من 
 عام

 04من 
 04إلى 

 عام

 04من 
 04إلى 

 عام

عام  04
 فأكثر

 0.634 0.571 6.21 6.09 5.95 5.82 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 0.133 1.879 5.44 5.51 5.29 5.70 .الأبعاد الخارجية
 0.548 0.708 6.05 6.06 5.74 5.90 .الأبعاد التنظيمية

 0.552 0.701 5.86 5.86 5.62 5.81.إدارة التنوع في الجامعة
 0.278 1.290 6.16 6.33 5.78 5.97 .الثقافة التنظيمية في الجامعة

 0.398 0.990 5.95 6.01 5.67 5.86 جميع المجالت معا

أف أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة لػػػدييـ رؤيػػػة متشػػػابية حػػػوؿ واقػػػع إدارة ذلػػػؾ إلػػػى وتعػػػزو الباحثػػػة 
وع وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية، حيث أف التنوع في الموارد البشرية بكافة أبعاده يعػد مظػاىر التن

داريػػة تتعمػػؽ باسػػتجابة الفػػرد لممواقػػؼ المختمفػػة فػػي إطػػار سػػماتو واتجاىاتػػو وادراكاتػػو،  سػػموكية وا 
دراؾ التنػوع دوف النظػر إلػى عمػره، ومعتقداتو ا  لوظيفية والإدارية وىي التػي تػؤثر عمػى ممارسػة وا 

وىذا يشػير إلػى أف الفئػة العمريػة  لا تػؤثر فػي رؤيػة أفػراد مجتمػع الدراسػة حػوؿ واقػع إدارة التنػوع 
 . لتنظيمية في الجامعات الفمسطينيةوأثرىا عمى الثقافة ا

( حيث أظيرت نتائج الدراسة عدـ وجود ـ2103البشوتي )دراسة واتفقت ىذه النتائج مع 
فروؽ ذات دلالة احصائية في استجابات المبحوثيف حوؿ زيادة فاعمية إدارة تنوع المػوارد البشػرية 
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( حيث أظيرت النتائج عدـ وجود فروؽ ذات دلالة ـ2103تعزى لمتغير العمر، ودراسة سلبمة )
 لثقافي عمى أداء العامميف تعزى لمتغير العمر. احصائية حوؿ أثر التنوع الديمغرافي وا

 متغير الحالة الجتماعية -ج 
حيػػث تبػػيف مػػف " لعينتػػيف مسػػتقمتيف  -  T"اختبػػار  اســتخداملاختبػػار ىػػذه الفرضػػية تػػـ 

 0.05أكبػػر مػػف مسػػتوى الدلالػػة  المقابمػػة للبختبػػار (.Sig)( أف القيمػػة الاحتماليػػة 4.22) جــدول
لكافػػة المجػػالات، وبػػذلؾ يمكػػف اسػػتنتاج أنػػو لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متوسػػطات 

  عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى إلى الحالة الاجتماعية.تقديرات 
 الحالة الجتماعية –لعينتين مستقمتين"  -  Tاختبار"نتائج  (:..02جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

 

مة
القي

 
ية 

مال
لحت

ا (
S

ig
).

 

 غير متزوج متزوج

 0.747 0.323 5.90 5.98 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 0.141 1.474- 5.69 5.41 .الأبعاد الخارجية
 0.531 0.627- 6.00 5.85 .الأبعاد التنظيمية

 0.469 0.725- 5.86 5.71.إدارة التنوع في الجامعة
 0.151 1.441- 6.30 5.90 .الثقافة التنظيمية في الجامعة

 0.281 1.079- 6.00 5.77 جميع المجالت معا

 
حسػػب نتػػائج  ىػػـ مػػف المتػػزوجيفأغمػػب أفػػراد عينػػة الدراسػػة أف ذلػػؾ إلػػى  الباحثػػةوتعػػزو 
أدى إلػى وجػود  جتمػاعيلانفسػي واال سػتقرارلااالمزيد مف لدييـ أصبح وبذلؾ ( 4.0الجدوؿ رقـ )

بغػػػض النظػػػر عػػػف الحالػػػة  ةالتنػػػوع وأثرىػػػا عمػػػى الثقافػػػة التنظيميػػػرؤيػػػة متشػػػابية حػػػوؿ واقػػػع إدارة 
الدراسػػة حػػوؿ  عينػػةوىػػذا يشػػير إلػػى أف الحالػػة الاجتماعيػػة لا تػػؤثر فػػي رؤيػػة أفػػراد  الاجتماعيػػة،

 واقع إدارة التنوع وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية. 
ــائج ( حيػػث أظيػػرت نتػػائج الدراسػػة عػػدـ ـ2103دراسػػة البشػػوتي )مػػع  واتفقــت ىــذه النت

وجود فروؽ ذات دلالػة احصػائية فػي اسػتجابات المبحػوثيف حػوؿ زيػادة فاعميػة إدارة تنػوع المػوارد 
( حيػػث أظيػػرت النتػػائج عػػدـ ـ2103، ودراسػػة سػػلبمة )الحالػػة الاجتماعيػػةالبشػػرية تعػػزى لمتغيػػر 
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قػافي عمػى أداء العػامميف تعػزى وجود فػروؽ ذات دلالػة احصػائية حػوؿ أثػر التنػوع الػديمغرافي والث
 . الحالة الاجتماعيةلمتغير 

 متغير المؤىل العممي -د

( أف القيمة 4.23جدوؿ )حيث تبيف مف " التبايف الأحادي  "تـ استخداـ اختبار 
الأبعاد  لممجاليف " ((0.05أكبر مف مستوى الدلالة  المقابمة للبختبار (.Sig)الاحتمالية 
، وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف "التنظيميةالأبعاد ، الخارجية

متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ىذيف المجاليف تعزى إلى المؤىؿ العممي، بينما باقي 
(، وبذلؾ (0.05ليـ أقؿ مف مستوى الدلالة  (.Sig)المجالات فقد تبيف أف القيمة الاحتمالية 

جد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ يمكف استنتاج أنو تو 
  ىذه المجالات تعزى إلى المؤىؿ العممي، وذلؾ لصالح الذيف مؤىميـ العممي ماجستير.

 المؤىل العممي –التباين الأحادي " اختبار" نتائج  (:02.0جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 دكتوراه ماجستير بكالوريوس دبموم

 0.009* 3.884 5.91 6.42 5.88 5.34 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 0.414 0.955 5.54 5.55 5.46 5.12 .الأبعاد الخارجية
 0.055 2.564 5.99 6.17 5.82 5.29 .الأبعاد التنظيمية

 0.042* 2.768 5.80 6.00 5.70 5.25.إدارة التنوع في الجامعة
 0.025* 3.164 6.09 6.43 5.83 5.36 .الثقافة التنظيمية في الجامعة

 0.020* 3.321 5.89 6.13 5.75 5.28 جميع المجالت معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتوسطات داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *

التنػػوع وأثرىػػا عمػػى وىػػذا يعنػػي أف لػػدى أفػػراد عينػػة الدراسػػة رؤي مختمفػػة نحػػو واقػػع إدارة 
لتنظيمية تعزى إلى المؤىؿ العممي، وتعزو الباحثة ذلؾ إلى أف الممارسػات الإداريػة التػي الثقافة ا

تمارسػػػيا إدارة الجامعػػػات تجػػػاه المػػػوظفيف تختمػػػؼ حسػػػب المؤىػػػؿ العممػػػي خاصػػػة فػػػي الترقيػػػات 
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ة الدراسػة حسػب ( فػي توزيػع عينػ4.4الإدارية والأكاديمية حيث تـ توضح ذلؾ فػي الجػدوؿ رقػـ )
 المؤىؿ العممي. 

( حيػػث أظيػػرت نتػػائج الدراسػػة ـ2103مػػع دراسػػة البشػػوتي ) اتفقــت نتــائج ىــذه الدراســة
تعػػزى إلػػى  الأبعػػاد التنظيميػػةو  الأبعػػاد الخارجيػػة وجػػود فػػروؽ فػػي اسػػتجابات المبحػػوثيف لممجػػالي

 . المؤىؿ العممي
( حيػث أظيػرت النتػائج عػدـ وجػود ـ2103مػع دراسػة صػديقي ) نتائج الدراسـة واختمفت

 فروؽ في إجابات المبحوثيف لمجاؿ الثقافة التنظيمية تعزي لمتغير المستوى التعميمي.
 متغير مكان الحصول عمى المؤىل  -ه

جػػدوؿ حيػػث تبػػيف مػػف التبػػايف الأحػػادي "  "لاختبػػار ىػػذه الفرضػػية تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار 
لكافػػػة  (0.05)بمػػػة للبختبػػػار أكبػػػر مػػػف مسػػػتوى الدلالػػػة المقا (.Sig)( أف القيمػػػة الاحتماليػػػة 4.24)

المجالات، وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصػائية بػيف متوسػطات تقػديرات 
 عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى إلى مكاف الحصوؿ عمى المؤىؿ العممي. 

 الحصول عمى المؤىل العمميمكان  –التباين الأحادي " نتائج اختبار" (: 02.0جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 أجنبية عربية محمية

 0.084 2.493 6.09 5.50 6.05 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "

 0.608 0.499 5.46 5.30 5.49 .الأبعاد الخارجية

 0.399 0.922 5.92 5.60 5.93 .الأبعاد التنظيمية

 0.246 1.410 5.80 5.47 5.79 .إدارة التنوع في الجامعة

 0.324 1.130 6.16 5.62 6.02 .الثقافة التنظيمية في الجامعة

 0.232 1.468 5.91 5.52 5.87 جميع المجالت معا

وىػػذا يعنػػي أف لػػدى أفػػراد مجتمػػع الدراسػػة رؤيػػة متشػػابية حػػوؿ واقػػع إدارة التنػػوع وأثرىػػا 
وتعػزو الباحثػة عمى الثقافة التنظيمية بغض النظر عػف مكػاف حصػوليـ عمػى مػؤىلبتيـ العمميػة، 

أف غالبية أفراد مجتمع الدراسة حاصميف عمى مؤىميـ العممي مف داخؿ فمسطيف مقارنػة ذلؾ إلى 
 مع المؤىلبت العممية مف الخارج سواء دوؿ عربية أو أجنبية. 
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ـــائج الدراســـة ـــت نت ( حيػػػث أظيػػػرت نتػػػائج ـ2105مػػػع دراسػػػة العرمػػػوطي وحسػػػف ) اتفق
ات آراء أعضاء ىيئة التػدريس الدراسة عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات درج

 في جامعة أبو طبي تجاه إدارة التنوع بيف أفراد العينة تبعاً لمتغير المؤىؿ العممي. 
( حيػػػث أظيػػػرت نتػػػائج الدراسػػػة ـ2100مػػػع دراسػػػة مصػػطفى ) واختمفـــت نتـــائج الدراســـة

وجػػػود فػػػروؽ ذات دلالػػػة احصػػػائية بػػػيف مسػػػتويات التعمػػػيـ لمعػػػامميف داخػػػؿ الشػػػركات حػػػوؿ أثػػػر 
 لاختلبفات الثقافية والفردية عمى صنع القرار.  ا
 متغير مكان العمل -و

جػػػدوؿ حيػػػث تبػػػيف مػػػف " التبػػػايف الأحػػػادي"لاختبػػػار ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار 
لكافػػػة  ((0.05أقػػػؿ مػػف مسػػػتوى الدلالػػة  المقابمػػػة للبختبػػار (.Sig)( أف القيمػػة الاحتماليػػة 4.25)

المجػػالات، وبػػذلؾ يمكػػف اسػػتنتاج أنػػو توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متوسػػطات تقػػديرات 
عينػػػة الدراسػػػة حػػػوؿ ىػػػذه المجػػػالات تعػػػزى إلػػػى مكػػػاف العمػػػؿ، وذلػػػؾ لصػػػالح الػػػذي يعممػػػوف فػػػي 

  الجامعة الإسلبمية.
 مكان العمل –التباين الأحادي " اختبار" نتائج  (:02.0جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

جامعة 
 الأقصى

الجامعة 
 الإسلامية

جامعة 
 فمسطين

 0.000* 11.571 5.57 6.50 5.63 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 0.001* 7.072 5.90 5.61 5.19 .الأبعاد الخارجية
 0.000* 9.243 6.07 6.26 5.46 .الأبعاد التنظيمية

 0.000* 9.744 5.88 6.07 5.40.إدارة التنوع في الجامعة
 0.000* 17.877 6.31 6.59 5.31 .الثقافة التنظيمية في الجامعة

 0.000* 14.775 6.02 6.24 5.37 جميع المجالت معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتوسطات داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *

ىهذايعنيأنلدىأفررادعينرةالدراسرةرمخمفتلحرةحرىعىاقرعادارةالتنرىاىأ رهرا

وتعػزو الباحثػة تػأثير مكػاف العمػؿ فػي اسػتجابات علىالمىاردالبشريةتعزخالىمكرانالعمرع،
المبحوثيف لصالح الجامعة الاسلبمية، إلى أف الجامعة الاسلبمية لدييا تنوع كبيػر فػي الشػيادات 

وكذلؾ الخبرات لدى العامميف فييا واستطاعت الاسػتفادة مػف الشػراكات مػع الػدوؿ العربيػة العممية 
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والاجنبيػػة وىػػذا سػػاىـ فػػي اخػػتلبؼ نظػػرة العػػامميف فييػػا والإدارة إلػػى موضػػوع التنػػوع فػػي المػػوارد 
البشرية، أما مف ناحية الثقافة التنظيمية، أف سياسػة التوظيػؼ فػي الجامعػة الإسػلبمية تسػتند إلػى 

  دات والأعراؼ السائدة في الجامعة.وظيؼ الأفراد الذيف لدييـ نفس القيـ والمعتقت
( حيػػث أظيػػرت نتػػائج الدراسػػة وجػػود ـ2105مػػع دراسػػة حػػويحي ) واتفقــت ىــذه النتــائج

فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات استجابات عينػة الدراسػة حػوؿ الثقافػة التنظيميػة تعػزى 
( حيػث أظيػر ـ2114ودراسة الرفػاعي والخػولي ) الجامعة الإسلبمية.لمكاف العمؿ وكاف لصالح 

النتائج وجػود فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية بػيف متوسػطات اسػتجابات المبحػوثيف حػوؿ مػدى تػأثير 
تنػػػوع المػػػوارد البشػػػرية عمػػػى عناصػػػر الرضػػػا الػػػوظيفي تعػػػزى لمكػػػاف العمػػػؿ حيػػػث كانػػػت لصػػػالح 

 العامميف في قطاع الخدمات التعميمية. 
( حيث أظيرت النتائج عػدـ وجػود ـ2100مع دراسة المصاروة ) واختمفت نتائج الدراسة

 فرؽ ذو دلالة إحصائية حوؿ أثر التنوع عمى الالتزاـ التنظيمي تعزى لمكاف العمؿ. 
 المسمى الوظيفيمتغير  -ز

جػػػدوؿ حيػػػث تبػػػيف مػػػف " التبػػػايف الأحػػػادي"لاختبػػػار ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار 
لكافػػػة  0.05أكبػػػر مػػػف مسػػػتوى الدلالػػػة  المقابمػػػة للبختبػػػار (.Sig)أف القيمػػػة الاحتماليػػػة ( 4.26)

المجالات، وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصػائية بػيف متوسػطات تقػديرات 
  عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى إلى المسمى الوظيفي.

 المسمى الوظيفي –التباين الأحادي " اختبار" نتائج  (:02.4جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 عميد/نائب
/مساعد 
 عميد

 مدير
/نائب 
 مدير

رئيس 
قسم 
 إداري

 إداري

 0.156 1.751 5.91 5.84 6.50 5.76 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 0.429 0.924 5.44 5.37 5.75 5.33 .الأبعاد الخارجية
 0.138 1.851 5.77 5.79 6.39 5.96 .الأبعاد التنظيمية

 0.141 1.830 5.68 5.65 6.18 5.67.إدارة التنوع في الجامعة
 0.093 2.160 5.90 5.73 6.63 5.89 .الثقافة التنظيمية في الجامعة

 0.085 2.225 5.75 5.67 6.32 5.74 جميع المجالت معا
 

يعنيذلكأنلدىأفرادعينرةالدراسرةرميرةمتشرابوةحرىعادارةالتنرىاىأ رهراعلرى

وتعػزو الباحثػة عػدـ تػأثير المسػمى الػوظيفي ال قافةالتنظيميةموماافتلحرتمسرمياتومالىظيحيرة،
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الػػػذي يحممػػػو الإداريػػػيف والأكػػػاديمييف بمناصػػػب إداريػػػة فػػػي اسػػػتجابتيـ لواقػػػع إدارة التنػػػوع والثقافػػػة 
نظيمية إلى التوافؽ بينيـ حوؿ رؤيتيـ ومفيوميـ لإدارة التنوع وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية. الت

( حيػػث أظيػػرت الدراسػػة عػػدـ وجػػود ـ2100دراسػػة المصػػاروة )مػػع  واتفقــت ىــذه النتــائج
فػػػروؽ ذات دلالػػػة احصػػػائية حػػػوؿ أثػػػر التنػػػوع عمػػػى الالتػػػزاـ التنظيمػػػي تعػػػزى لممسػػػمى الػػػوظيفي، 

( حيػػث أظيػػرت نتػػائج الدراسػػة عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات ـ2117)Barbosa & Cabralودراسػػة 
دلالة احصائية تعزى لمتغير المركز الوظيفي حػوؿ إدارة التنػوع فػي المنظمػات الأكاديميػة وثقافػة 

 المنظمة. 
 عدد سنوات الخدمة متغير -ح

وؿ جػػدحيػػث تبػػيف مػػف " التبػػايف الأحػػادي  "اختبػػار  اسػػتخداـلاختبػػار ىػػذه الفرضػػية تػػـ 
( لكافػػة 0.05أكبػػر مػػف مسػػتوى الدلالػػة ) المقابمػػة للبختبػػار (.Sig)( أف القيمػػة الاحتماليػػة 4.27)

المجالات، وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصػائية بػيف متوسػطات تقػديرات 
  عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى إلى عدد سنوات الخدمة.

 عدد سنوات الخدمة –التباين الأحادي " اختبار" نتائج  (:02.4جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 0أقل من 
 سنوات

إلى  0من 
أقل من 

44 
 سنوات

إلى  44
أقل من 

 سنة 40

سنة  40
 فأكثر

 0.605 0.615 6.10 6.03 5.90 5.74 .الأبعاد الداخمية " الشخصية "
 0.245 1.391 5.39 5.28 5.56 5.68 .الخارجيةالأبعاد 

 0.097 2.125 6.05 5.52 5.94 6.05 .الأبعاد التنظيمية
 0.445 0.894 5.82 5.55 5.80 5.83.إدارة التنوع في الجامعة

 0.051 2.684 6.25 5.60 5.83 6.35 .الثقافة التنظيمية في الجامعة
 0.192 1.590 5.95 5.56 5.81 6.01 جميع المجالت معا



وىػػػذا يعنػػػي أف لػػػدى أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة رؤيػػػة متشػػػابية حػػػوؿ واقػػػع إدارة التنػػػوع والثقافػػػة 
بغػػض النظػػر عػػف عػدد سػػنوات الخدمػػة، وتعػػزو الباحثػػة ذلػؾ إلػػى أف معظػػـ أفػػرد عينػػة التنظيميػة 

( سػػػنوات حسػػػب نتػػػائج جػػػدوؿ توزيػػػع عينػػػة الدراسػػػة 01الدراسػػػة لػػػدييـ سػػػنوات خدمػػػة تزيػػػد عػػػف )
توافػؽ حػوؿ رؤيػتيـ ومفيػوميـ لإدارة  وبذلؾ أصػبح لػدييـ (،4.8عدد سنوات الخدمة رقـ ) حسب

التنوع وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية. 
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( حيػػث أظيػػرت الدراسػػة عػػدـ وجػػود ـ2100دراسػػة المصػػاروة )مػػع  واتفقــت ىــذه النتــائج
ى عػػػدد سػػػنوات فػػػروؽ ذات دلالػػػة احصػػػائية حػػػوؿ أثػػػر التنػػػوع عمػػػى الالتػػػزاـ التنظيمػػػي تعػػػزى إلػػػ

( حيػػػػػث أظيػػػػػرت نتػػػػػائج الدراسػػػػػة عػػػػػدـ فػػػػػروؽ ذات دلالػػػػػة ـ2100الخدمػػػػػة، ودراسػػػػػة مصػػػػػطفى )
احصػػػائية حػػػوؿ أثػػػر الاختلبفػػػات الثقافيػػػة والفرديػػػة عمػػػى صػػػنع القػػػرار الجمػػػاعي تعػػػزى إلػػػى عػػػدد 

( حيػػث أشػػارت نتػػائج الدراسػػة عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات ـ2103سػػنوات الخدمػػة، ودراسػػة البشػػوتي )
ة حوؿ دور الثقافة التنظيمية في زيادة فعالية إدارة تنوع الموارد البشرية تعػزى لعػدد دلالة احصائي

 سنوات الخدمة. 



 

 

 

 

 

 الخامسالفصل 
 النتائج والتوصيات

 

 

 

 

 

 

 

 



139 


 الخامسالفصل 
 النتائج والتوصيات

 نتائج الدراسة  أولً:
 عدة نتائج أىميا:من خلال التحميل الإحصائي تبين 

بعد أف تـ تحميؿ وتفسير البيانات المستقاة مف أجوبة المبحوثيف خمصت الدراسة إلى 
 التالية: نتائج ال
 مف علبقة ذات دلالة إحصائية بيف إدارة التنوع في الموارد البشرية والثقافة التنظيمية  وجود

، حيث بالجامعات الفمسطينيةوجية نظر الموظفيف )الإدارييف والأكاديمييف بمناصب إدارية( 
( 0.000( تساوي )Sig( والقيمة الاحتمالية )0.741بمغت قيمة معامؿ ارتباط بيرسوف )

وىي أقؿ مف مستوى الدلالة وىذا يدؿ عمى وجود علبقة ذات دلالة احصائية بيف إدارة التنوع 
عمى إدارة التنوع  حيث جاءت الموافقة بدرجة متوسطةفي الموارد البشرية والثقافة التنظيمية. 

( بوزف نسبي 5.74في الجامعات الفمسطينية، بمغ المتوسط الحسابي لمجاؿ إدارة التنوع )
( 5.97%( كذلؾ الموافقة بدرجة متوسطة عمى الثقافة التنظيمية بمتوسط حسابي )57.39)

 %(.59.66ووزف نسبي )
 مف وجية ثقافة التنظيمية وال مجموعة الأبعاد الداخميةعلبقة ذات دلالة إحصائية بيف  وجود

حيث بمغت  بالجامعات الفمسطينيةنظر الموظفيف )الإدارييف والأكاديمييف بمناصب إدارية( 
( وىي 0.000( تساوي )Sigوالقيمة الاحتمالية )( 0.522قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف )

مجموعة الأبعاد  أقؿ مف مستوى الدلالة وىذا يدؿ عمى وجود علبقة ذات دلالة احصائية بيف
حيث كانت الموافقة بدرجة متوسطة عمى مجاؿ الأبعاد .الداخمية لمتنوع والثقافة التنظيمية

 %(.59.64( ووزف نسبي )5.96الداخمية بمتوسط حسابي )
 مف وجية والثقافة التنظيمية  مجموعة الأبعاد الخارجيةعلبقة ذات دلالة إحصائية بيف  وجود

حيث بمغت ، بالجامعات الفمسطينيةوالأكاديمييف بمناصب إدارية( نظر الموظفيف )الإدارييف 
( وىي 0.000( تساوي )Sig( والقيمة الاحتمالية )0.570قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف )

ة احصائية بيف مجموعة الأبعاد أقؿ مف مستوى الدلالة وىذا يدؿ عمى وجود علبقة ذات دلال
وحصمت الأبعاد الخارجية عمى درجة موافقة متوسطة  لمتنوع والثقافة التنظيمية. خارجيةال

 %(.54.59( ووزف نسبي )5.46بمتوسط حسابي )
 مف وجية والثقافة التنظيمية  مجموعة الأبعاد التنظيميةعلبقة ذات دلالة إحصائية بيف  وجود

حيث بمغت ،بالجامعات الفمسطينيةنظر الموظفيف )الإدارييف والأكاديمييف بمناصب إدارية( 
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( وىي 0.000( تساوي )Sig( والقيمة الاحتمالية )0.784يمة معامؿ الارتباط بيرسوف )ق
أقؿ مف مستوى الدلالة وىذا يدؿ عمى وجود علبقة ذات دلالة احصائية بيف مجموعة الأبعاد 

جاءت نسبة الموافقة عمى الأبعاد التنظيمية بدرجة و  لمتنوع والثقافة التنظيمية. التنظيمية
 %(.58.72( ووزف نسبي )5.87بمغ المتوسط الحسابي )متوسطة حيث 

 مف وجية نظر  الثقافة التنظيميةفي  بعاد التنظيميةللؤ دلالة إحصائية ذو ايجابيتأثير  وجود
مسطينية، ببنما تبيف عدـ الف الجامعاتبالموظفيف )الإدارييف والأكاديمييف بمناصب إدارية( 

، حيث بمغت قيمة معامؿ بعاد الخارجيةو الأ "بعاد الداخمية " الشخصية وجود تأثير للؤ
( وىذا يدؿ عمى أف نسبة 1.604( وقيمة معامؿ التحديد المعدؿ )1.786الارتباط )

%( مف التغير في الثقافة التنظيمية تـ تفسيره مف خلبؿ العلبقة الخطية والنسبة 60.4)
ية إلى جانب إدارة %( ترجع إلى عوامؿ أخرى تؤثر عمى الثقافة التنظيم38.6المتبقية )

التنوع، وبذلؾ تصبح أىمية المتغيرات المؤثرة عمى المتغير التابع الثقافة التنظيمية حسب 
ىي عمى الترتيب : الأبعاد التنظيمية، ومف ثـ الأبعاد الخارجية، وأخيراً  Tقيمة اختبار 

 الأبعاد الداخمية "الشخصية". 

حول واقع إدارة التنوع وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية حسب  نتائج استجابات المبحوثين
 المتغيرات الديمغرافية 

  لا( 1.15توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ≥ α بيف متوسطات )
حوؿ واقع إدارة التنوع وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية بالجامعات  المبحوثيفاستجابات 

س، العمر، الحالة الاجتماعية، المسمى الوظيفي، عدد سنوات الجن" إلى: الفمسطينية تعزى 
 الخدمة".

 ( 1.15توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ≥ α بيف متوسطات استجابات )
المبحوثيف حوؿ واقع إدارة التنوع وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية تعزى 

 مؿ".إلى: "المؤىؿ العممي، مكاف الع
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 :التوصيات :ثانيا
بناءً عمى النتائج السابقة التي توصمت إلييا الدراسة يمكن تقديم عدد من التوصيات، 

 كما يمي: 
 : عمى مستوى إدارة التنوع:أولً 
  الاىتماـ بموضوع التنوع في الموارد البشرية والاىتماـ والمعرفة بكافة أبعاد التنوع مف قبؿ

، فلب بد مف إدراؾ ميزات تنوع الموارد البشرية وكذلؾ الإلماـ بالمشاكؿ الجامعات الفمسطينية 
 ومياـ وبرامج لإدارة ىذا التنوع. تالمتوقعة لو ليتـ اعتماد استراتيجيا

  ضرورة الاطلبع عمى تجارب ناجحة لتطبيؽ إدارة التنوع في الجامعات الفمسطينية ومحاولة
 مسطينية. الاستفادة منيا وتطبيقيا في الجامعات الف

 .نشر ثقافة التنوع والاختلبؼ في الجامعات الفمسطينية 
 حبة ف تتولى وزارة التربية والتعميـ العالي مسؤولياتيا القانونية، باعتبارىا الجية القانونية صاأ

طالباتيا موظفييا و  بما يحافظ عمى مصالح ومستقبؿ، تجاه جامعة الأقصى الصلبحية
 .الأكاديمية دوف أي تدخؿ مف أي أطراؼ أخرىوطلببيا، واستمرار مسيرتيا 

 حييد كافة المؤسسات والمرافؽ التعميمية عف أتوف الصراع السياسي الذي ييدد مستقبؿ ت
 .الطمبة الدارسيف في الجامعة، والطمبة الخريجيفالعامميف و 

  اصة بمابتعييف نسبة مف ذوي الاحتياجات الخبما نص عميو القانوف الفمسطيني الالتزاـ 
 .يتوافؽ مع طبيعة الوظيفة

  مف قبؿ إدارة  الانتمائات السياسيةعدـ التمييز بيف الموظفيف في المعاممة عمى خمفية
 الجامعات الفمسطينية.

 مف قبؿ إدارة الجامعات الفمسطينية.عدـ التمييز بيف الذكور والإناث عند التعييف  مراعاة 
 الدعـ اللبزـ لتسييؿ الحركة والعمؿ لمموظفيف مف ذوي الاحتياجات الخاصة تقديـ. 
 برامج عمؿ مرنة لمموظفيف لممساىمة في رعاية الأبويف الكبار في السف الذيف  تقديـ

 .يحتاجوف إلى رعاية خاصة
  مف قبؿ إدارة الجامعات الفمسطينية. تسييلبت كافية لمموظفيف لرعاية أطفاليـ منح 
 جيود لنبذ الخلبفات السياسية وعدـ تأثير الانتماء الحزبي عمى التعاملبت بيف تكثيؼ ال

 زملبء العمؿ.
  نظاـ حوافز ومكافآت مناسب يشجع عمى الابتكار  إدارة الجامعات الفمسطينيةتتبنى أف

 .والتميز
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 عدـ التمييز بيف الموظفيف حسب الانتماء  إدارة الجامعات الفمسطينية يجب أف تراعي
 .ي عند الاختيار والتعييفالسياس

 
عمى مستوى الثقافة التنظيمية :ثانياً   

  .تعزيز مبدأ الثقة بيف الإدارة والموظفيف، والموظفيف أنفسيـ 
 والإتاحة الطاقات والقدرات الكامنة لدى الموظفيف بإشراكيـ في عممية اتخاذ القرارات استثمار 

لمموظؼ المسئوؿ عف إنجاز عمؿ معيف فرصة اتخاذ معظـ القرارات المتعمقة بالعمؿ دوف 
 .الرجوع إلى رئيسو المباشر

  تشجيع الموظفيف عمى الالتحاؽ بالدورات التدريبية لتطوير أدائيـ، وتشجيعيـ عمى استخداـ
 أساليب وطرؽ حديثة لتأدية مياميـ الوظيفية.

  رغباتيـ واتجاىاتيـ التي تؤدي إلى تحسيف مستوى الأداءإلى ميوؿ الموظفيف و التعرؼ. 
  تعزيز توقعات الموظفيف المبدعيف والمتميزيف، باىتماـ الإدارة بتحفيزىـ وتشجيعيـ لتطوير

  أدائيـ. 
  الاحتكاـ إلى قيـ العدالة وتطبيؽ القواعد والتعميمات التنظيمية في الجامعات في كافة

 الممارسات، والفصؿ بيف العلبقات الشخصية وتعزيز شعور الموظفيف بالعدؿ والمساواة. 

 البحوث المقترحة ثالثاً: 
 : اسات في مجالات ميمة وحيوية، وىيتوصي الباحثة بإجراء در 

 دراسات في مفيوـ التنوع ونظـ الموارد البشرية.  -1
 دراسات مقارنة لمظاىر التنوع وأبعاده المختمفة.  -2
 القياـ بدراسات تتناوؿ استراتيجيات إدارة التنوع في الموارد البشرية. -3
 التنوع وأثره عمى الأداء التنظيمي.  -4
 تأثير تنوع الموارد البشرية عمى الرضا الوظيفي.  -5

 

 

 

 



143 
















 المصادر والمراجع








 

















 

  



144 


 المصادر والمراجع

 القرآن الكريم
 أولً: المراجع العربية: 

دراسة وصفية لتطبيؽ نموذج دوؿ الاتحاد الأوروبي  .(ـ2104). أحمد، كماؿ عبد الوىاب
مكانية الإفادة منيا في إدارة مؤسسات التعميـ العالي العربية ، مجمة التربية .لإدارة التنوع وا 

71 (51 ،)57-82. 

استخداـ مدخؿ إدارة تنوع الموارد البشرية لزيادة مستوى  ـ(.2101) .أحمد، نجلبء حسف جمعة
)رسالة  نية بمدينة العاشر مف رمضافامتعددة الجنسيات: دراسة ميدالأداء بالشركات 

 جامعة قناة السويس، القاىرة. دكتوراه غير منشورة(.
. القاىرة: دار نيضة 0. طالجامعة بيف التعميـ والثقافةـ(. 0998أسعد، يوسؼ ميخائيؿ. )

 مصر لمطباعة والنشر.

عمى بناء الثقافة التنظيمية "دراسة تطبيقية  أثر التنوع المعرفيـ(. 2010اشتيوي، محمد عبد. )
)رسالة دكتوراه غير منشورة(. القاىرة: جامعة  عمى الييئات والمؤسسات الفمسطينية

 حمواف.
 ـ(.2014. )برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي بالتعاوف مع مؤسسة محمد بف راشد آؿ مكتوـ

دار الغرير  . دبي:1. طالمعرفة: الشباب وتوطيف ـ2014تقرير المعرفة العربي لعاـ
 .لمطباعة والنشر

نحو  2005تقرير التنمية الإنسانية العربية لعاـ  ـ(.2005. )برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي
 .العربي، الصندوؽ العربي للئنماء الاقتصادي والاجتماعي نيوض المرأة في الوطف

 .الوطنية المطبعة المكتب الإقميمي لمدوؿ العربية،)د.ط(. عماف: 
ـ(. دور الثقافة التنظيمية في زيادة فاعمية تنوع الموارد 2103البشوتي، رحاب محمد لطفي. )
 .2-0(، 0) 4المجمة العممية لمدراسات التجارية والبيئية، البشرية: دراسة ميدانية ، 

 كمية)د.ط(.   .بمجيكا في المغوي والتعدد الاثني التنوع إدارةـ(. 2012ج. )وحا جيدربشير، 
 .بورقمة مرباح قاصدي جامعةالجزائر: 

. 1.  طإدارة الموارد البشرية مدخؿ الميزة التنافسيةـ(. 2008بكر ، مصطفى محمود. ) أبو
 القاىرة: الدار الجامعية. 

رسالة ) الثقافة التنظيمية كمدخؿ لإحداث التغيير التنظيـ: دراسة حالةـ(. 2104بوديب، دنيا. )
 .  الجزائر جامعة الجزائر،، غير منشورة(ماجستير 
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مطالبات أغسطس(.  19ـ، 2015التجمع الديمقراطي لممعامميف في الجامعات والكميات. )
. تاريخ الاطلبع: بصوغ رؤية وطنية لقطاع التعميـ الجامعي في فمسطيف

 http://pflp.ps/ar/index.php?ajax=preview&id=11192ـ، الموقع: 15/01/2017

 -الاستراتيجيات الدولية -إدارة الأعماؿ الدولية: الأساسياتـ(. 2010جاد الرب، سيد محمد. )
 . القاىرة: )د.ف(.2. طالتطبيقات

ـ(. دور الثقافة التنظيمية في تعزيز التشارؾ المعرؼ 2013جاسـ، ىناء، والعسكري، محمد. )
مجمة المثنى ضاء الييئة التدريسية، دراسة تطبيقية عمى كمية الإدارة والاقتصاد. لدى أع

 .201-176(، 6) 3لمعموـ الإدارية والاقتصادية بالعراؽ، 
مطبعة أبناء . فمسطيف: 2ط .القواعد المنيجية لبناء الاستبياف(. ـ2101). الجرجاوي، زياد
 الجراح.

. ترجمة: إدارة السموؾ التنظيمي في المنظماتـ(. 2004، جيرالد، وباروف، روبرت. )جرينبرج
 محمد رفاعي، و إسماعيؿ بسيوني.  )د.ط(. الرياض: دار المريخ لمنشر.

 بمناسبة يوـ المرأة العالميبياف صحفي ـ(. 2107. )لجياز المركزي للئحصاء الفمسطينيا
 . راـ الله: الجيازالمركزي للئحصاء الفمسطيني. أوضاع المرأة الفمسطينيةبعنواف 

. السموؾ التنظيمي: سموؾ الأفراد والجماعات في منظمات الأعماؿـ(. 2004حريـ، حسيف. )
 . عماف: دار الحامد لمنشر والتوزيع.2ط

. عماف: دار الحامد لمنشر 2. طإدارة المنظمات منظور كميـ(. 2010حريـ، حسيف. )
 والتوزيع. 

بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى  وعلبقتياالثقافة التنظيمية ـ(. 2100) .بساـ ، حشيش أبو
معموـ لجامعة النجاح للؤبحاث مجمة فييا. التدريس ىيئة نظر أعضاء  وجيةبغزة مف 
 .041-000(، 0) 52، الانسانية

ربية لمتنمية . )د.ط(. القاىرة: المنظمة العإدارة التنوع الثقافيـ(. 2005حمودة، عبد الناصر. )
 الإدارية . 

الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالإبداع الإداري : دراسة ـ(. 2105حويحي، إسماعيؿ محمد. )
)رسالة ماجستير غير منشورة(.  محافظات غزة –مقارنة بيف الجامعات العامة والخاصة 

 الجامعة الإسلبمية، غزة . 

http://pflp.ps/ar/index.php?ajax=preview&id=11192
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 –الوظيفي لممرأة الأردنية العاممة قياس واقع التمكيف ـ(. 2106خصاونة، عاطؼ لطفي. )
. ورقة مقدمة إلى المؤتمر العربي الدولي الثاني والعشروف لمتدريب والتنمية دراسة تحميمية

 الإدارية، القاىرة. 

 .المسيرة دار. عماف: 1ط .التنظيمي السلىكـ(. 2011د. )محم زاىد ديري،
. تاريخ الاطلبع الأساسي الفمسطيني المعدؿالقانوف  (.2003/مارس/8) ديواف الموظفيف العاـ.

  https://www.gpc.pna.ps/diwan/index.gpc ـ، الموقع:15/2/2017
ـ(. مدى تأثير تنوع 2114الرفاعي، يعقوب السيد يوسؼ، والخولي، سيد محمود السيد. )

المجمة العممية للبقتصاد الموارد البشرية عمى عناصر الرضا الوظيؼ: دراسة تطبيقية. 
 . 065-013(، 3، )والتجارة

داري برنامج تدريبي إ .(ـ2105)، والصريصري، محمد بف سالـ بف حمد. وف، محمد سميـبالز 
، الجزائرية مجمة دراسات .مقترح لتطبيؽ إدارة التنوع في الجامعات السعودية الحكومية

(34 ،)02-08. 

أثر القوة التنظيمية عمى الإبداع الوظيفي لمعامميف في ـ(. 2010، خالد ذيب حسيف. ) زيد أبو
 )رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف.  البنوؾ التجارية الأردنية

دارتو التنوعـ(. 2011ـ. )كريسرحاف،   ومكافحة التنوع إدارة، الدستور في التمييز ومكافحة وا 
 لمنشر روافد. )د.ط(. القاىرة: وتجارب رؤى جديد، مصري دستور نحو -التمييز

 .القاىرة والتوزيع،

. عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع 1. طالابداع الإداريـ(.  2011، بلبؿ. )السكارنة
 والطباعة. 
أثر التنوع الديموغرافي والثقافي عمى أداء العامميف في إدارة وزارة ـ(. 2103سلبمة، زكريا. )

سمسمة العموـ الاقتصادية  –مجمة جامعة تشريف لمبحوث العممية. الصناعة بدمشؽ
 . 55(، 7) 52والقانونية، 

دراسة تحميمية ـ(. 2011) ، وفممباف، غدير زيف، وشريؼ، وفاء عبد العزيز.إيماف عميسميـ، 
لمؤسسات التعميـ العالي  لأثر التحوؿ إلى مجتمع المعرفة في دعـ الميزة التنافسية

 .17-11 ،(12)، اتمجمة دراسات المعموم .بالمممكة العربية السعودية
استراتيجيات الموارد البشرية ودورىا في تطبيؽ ـ(. 2012) .أميف عمي صالح، ي نالسنبا

)رسالة دكتوراه غير منشورة(.  التعميـ العالي بالجميورية اليمنية الجودة الشاممة في قطاع
 جامعة قناة السويس، القاىرة.

https://www.gpc.pna.ps/diwan/index.gpc
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مجمة جامعة الممؾ ـ(. البعد الوقتي لمثقافة التنظيمية. 1999السواط، طمؽ، والعتيبي، سعود. )
 .37-3(، 1) 12عبد العزيز 
أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية عمى الاستعداد لمواجية ـ(. 2007شبير، ابتياؿ. )

 ة، غزة. )رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الإسلبمي الأزمات في مستشفى ناصر
أساليب التربية الحزبية وعلبقتيا بالاتجاىات التعصبية لدى  ـ(.2012شمح، عمر عبد الله. )

غير منشورة(. جامعة الأزىر،  )رسالة ماجستير ةطلبب الجامعات في محافظات غز 
 .غزة

التغيرات الاجتماعية في قطاع غزة في ظؿ الحصار ـ(. 2105صافي ، خالد محمد عطية. )
 .مؤتمر قطاع غزة الواقع وآفاؽ المستقبؿ. ورقة مقدمة إلى ـ5074-5002ولانقساـ 

 غزة: جامعة الأزىر. 

الرياض: )د.ط(.  .اليومية لمتحدياتإدارة التنوع حموؿ ناجعة . ـ(2011) .الصباغ، أييـ
 .لمنشر العبيكاف
راسة حالة تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية : د .(ـ2103) .صديقي، أمينة

، غير منشورة(رسالة ماجستير ) لعينة مف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ولاية ورقمة
 الجزائر.  جامعة قاصدي مرباح ورقمة،

برنامج تدريبي إداري مقترح لتطبيؽ إدارة  ـ(.2015الصريصري ، محمد بف سالـ بف حمد. )
غير منشورة(. الجامعة الأردنية،  رسالة دكتوراه) التنوع في الجامعات السعودية الحكومية

 الأردف. 
( . علبقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي لمعامميف في الجامعات ـ(. 2100طالب، منيرـ
 )رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة الأزىر، غزة.  قطاع غزة –الفمسطينية 

إدارة الموارد البشرية في  الاتجاىات الحديثة فيـ(. 2011. )عبد الله عبد الله أحمد الطباؿ،
 .40، (134) مجمة المدير الناجح .مدخؿ إدارة التنوع دراسة نظرية-المنظمات العالمية

. )د.ط(. الاسكندرية: دارة السموؾ التنظيمي في بيئة العولمة والانترنتـ(. 2008طو، طارؽ. )
 الجامعة الجديدة . 

في تفعيؿ الإدارة الإلكترونية ، دراسة تطبيقية دور الثقافة التنظيمية ـ(. 2011العاجز، إيياب. )
)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة  عمى وزارة التربية والتعميـ العالي محافظات غزة

 الإسلبمية، غزة. 
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تاريخ  .إدارة تنوع القوة العاممة في الشركات الكبرىـ(. 2016. )صالح ميدي العامري،
 http://www.aleqt.com ـ، الموقع: 10/12/2016الاطلبع: 

ثقافة التسامح الاجتماعي في قطاع غزة مف وجية نظر طلبب ـ(. 2105عباس، محمد عمى. )
. ورقة مقدمة إلى مؤتمر قطاع غزة الواقع وآفاؽ المستقبؿ. غزة: جامعة القدس المفتوحة

 جامعة الأزىر. 

إدارة الموارد البشرية في الوطف العربي والتحديات ـ(. 2001عبد الوىاب، سمير محمد. )
 .30 ،(109، )شؤوف عربيةمجمة  .المعاصر

منيجية البحث العممي ـ(. 0999عبيدات، محمد، وأبو نصار، محمد، والمبيضيف، عقمو. )
 . عماف:  دار وائؿ لمطباعة والنشر. 0. طالقواعد والمراحؿ والتطبيقات

ـ(. تقييـ تجربة جامعة أبو ظبي في إدارة التنوع مف 2105العرموطي ، أيمف، وحسف، مدثر. )
مجمة كمية الإدارة والاقتصاد وجية نظر عينة مف أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة. 

 .23-0(، 06) 502، لمدراسات الاقتصادية بجامعة بابؿ
المجتمعي السائدة مف وجية نظر ديناميكية التغير ـ(. 2105عساؼ، محمود عبد المجيد. )

. ورقة مقدمة إلى الشباب الجامعي بمحافظة غزة وعلبقتيا بالمسؤولية الاجتماعية لدييـ
 مؤتمر قطاع غزة الواقع وآفاؽ المستقبؿ. غزة: جامعة الأزىر. 

ـ(. دور الثقافة التنظيمية في تعزيز التشارؾ المعرفي لدى 2103العسكري، ىناء جاسـ. )
مجمة المثنى لمعموـ يئة التدريسية : دراسة تطبيقية في كمية الإدارة والاقتصاد. أعضاء الي

 .015-79(، 6)  5الإدارية والاقتصادية العراقية، 

ـ(. قياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتيا في 2110العطوي، عامر، والشيباني، إلياـ. )
جمة القادسية لمعموـ الإدارية مالمؤسسات التعميمية، دراسة تطبيقية في جامعة كربلبء. 

 .65-37(، 0) 75والاقتصادية، العراؽ، 

. عماف: دار الشرؽ 1. طسموؾ الفرد والجماعة –سموؾ المنظمة ـ(. 2003العطية، ماجدة. )
 لمنشر والتوزيع. 

أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي " دراسة تطبيقية ـ(. 2008عكاشة، أسعد. )
)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الإسلبمية،  الاتصالات الفمسطينيةعمى شركة 

 غزة. 
 . )د.ط(. القاىرة: عالـ الكتب. معجـ المغة العربية المعاصرةـ(. 2008عمر، أحمد مختار. )

http://www.aleqt.com/
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. عماف: دار وائؿ 3. طالسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿـ(. 2005العمياف ، محمد. )
 لمنشر

. تاريخ الاطلبع: الأحزاب السياسية في فمسطيف .. أنظمة وقوانيفـ(. 2013عيسى، حنا. )
 https://pulpit.alwatanvoice.com/content/print/306815.htmlـ. الموقع:  23/11/2016

مؤسسات  لخصائص الثقافة التنظيمية الملبئمة في نموذج مقترحـ(. 2011الفراج، أسامة. )
(. 1) 27،مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية. القطاع العاـ في سورية

155-184. 
. السموؾ التنظيمي في المؤسسات التعميميةـ(. 2007فميو، فاروؽ عبده، والسيد، عبد المجيد. )

 (. عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع. )د.ط
. تاريخ الاطلبع: التعددية الفمسطينية السياسيةـ(. 2015القدرة، أحمد سمير. )

ـ، الموقع: 14/12/2016
5/06/14/369244.htmlhttps://pulpit.alwatanvoice.com/articles/201 

. عماف: دار وائؿ لمنشر 3. طوالتنظيـ المنظمة نظريةـ(. 2008محمد قاسـ. ) القريوتي،
  والتوزيع. 

السموؾ التنظيمي دراسة السموؾ الإنساني الفردي والجماعي في ـ(. 2000القريوتي، محمد. )
 . عماف: دار الشرؽ. 3. طالمنظمات المختمفة

دارتو ومكافحة التمييز في الدستورـ(. 2012) .سرحاف ،كريـ روافد )د.ط(. القاىرة:  .التنوع وا 
 والتوزيع. لمنشر

ـ(. العلبقة بيف بعض المتغيرات التنظيمية وتطبيؽ الإدارة الالكترونية 2011كساب، رؤى. )
 14، مجمة جامعة الأزىر بغزة لمعموـ الإنسانيةفي الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة. 

(1 ،)73-102 . 
دور التعميـ العالي في مواجية تحديات تأسيس مجتمع ـ(. 2008. )أشرؼ السعيد احمد محمد،
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 الستبانة(: 1ممحق رقم )
 زةـــــــــــغ – يةـــــــالإسلام ةــــــالجامع

 اــــــــالعمي اتــــــــــــــالدراس ادةــــــــــعم
 الـــالأعم إدارة قسم: التجارة كمية

______________________________________________________________________________________________________ 
/ة  أخي الموظؼ / أختي الموظفة   .... المحترـ

 السلبـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو ،،، 
 الموضوع / تعبئة استبيان لرسالة ماجستير

تقوـ الباحثة بإجراء دراسة ميدانية لاستكماؿ متطمبات درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ مف 
واقع إدارة التنوع في الموارد البشرية وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية الجامعة الإسلبمية بغزة بعنواف " 

ة، جامعة الأقصى، " دراسة تطبيقية عمى الجامعة الإسلبميفي الجامعات الفمسطينية بمحافظات غزة 
 جامعة فمسطيف. 

وقد اقتضت الدراسة استخداـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات بيدؼ التعرؼ عمى واقع إدارة 
التنوع في الموارد البشرية وأثرىا عمى الثقافة التنظيمية في الجامعات الفمسطينية مف وجية نظر 

المناصب الإدارية في الجامعات الفمسطينية، الموظفيف الإدارييف وأعضاء ىيئة التدريس العامميف في 
حيث صنفت الفقرات الواردة فييا إلى أربعة محاور حسب أبعاد التنوع والثقافة التنظيمية وىي: )الأبعاد 

 الداخمية، الأبعاد الخارجية، الأبعاد التنظيمية، الثقافة التنظيمية(
صدؽ وموضوعية وأمانة، وذلؾ بوضع  لذا يرجى التكرـ بالإجابة عمى جميع فقرات الاستبانة بكؿ

( درجة الموافقة الكبيرة جداً، عمماً بأف البيانات 10( أماـ التقييـ المناسب لكؿ فقرة حيث يعتبر رقـ )√)
 الواردة في الاستبانة تستخدـ لأغراض البحث العممي فقط. 

 والتي الفعالة الإدارة ممارسات تطبيؽ عف عبارة"  بأنيا الدراسة في التنوع بإدارة يقصد
دارة بينيا والاختلبؼ العمؿ قوة في والاجتماعي البشري بالتنوع تعترؼ  مف سواء الاختلبفات ىذه وا 
 آراء تشكؿ أخرى خصائص وأية والتوجيات والديانة والعجز والمغة والثقافة والعمر والأصؿ النوع حيث

 والمنظمات الأعماؿ فعالية زيادة في التنوع فوائد مف الاستفادة بيدؼ المنظمات في الأفراد وتوجييات
 ".أخرى جماعة حساب عمى لجماعة التحيز وعدـ المنظمات في العامميف جميع بيف العدالة وتحقيؽ

 شاكرين لكم حسن تعاونك
 
 ةػػػػػػػالباحث

 ارة ـــــاكر سمــــرين شـــــنس   
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 شخصية: البيانات الالقسم الأول
 :( في المكاف المناسب مما يمي√بوضع علبمة )يرجى استكماؿ البيانات الآتية 

 
           ذكػػػػػػر أنثػػػػى     الجنس:

     
 عاـ   40 أقؿ إلى 30مف        عاـ     30إلى أقؿ  20مف       العمر:

 عاـ فأكثر 50      عاـ 50 أقؿ إلى 40مف       
الحالة 

 الجتماعية:
 أرمؿ      مطمؽ       متزوج       أعزب     

     
 دكتوراه      ماجستير      بكالوريوس            دبموـ      المؤىل العممي:

     
مكان الحصول 

المؤىل عمى 
 العممي:

 

     
  جامعة فمسطيف       الجامعة الإسلبمية            جامعة الأقصى            : مكان العمل

     
المسمى 
 الوظيفي: 

 مدير      مساعد عميد              عميد       نائب        عميد      
 إداري        رئيس قسـ إداري           نائب مدير            

     
عدد سنوات 

 : الخدمة
 سنوات 5أقؿ مف      

أقؿ إلى  5مف      
 سنوات 10مف

 أقؿ مف إلى 10
 سنة15 

 سنة فأكثر 15    
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 : إدارة التنوع في الجامعة القسم الثاني
 " الشخصية " الداخمية المحور الأول: الأبعاد

 العرق(، البمدة الأصمية ،القدرات الجسدية، النوعفرعية لمتنوع وتشمل العمر، )وىي تمثل الأبعاد ال

 الفقــــــرة م
 درجـــة الإستجابــــــة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
           أف الأشخاص الأكبر سناً أكثر انتماء لمجامعة. تعتبر  .1
           التعييف توافؽ طبيعة العمؿ مع السف.يراعي عند   .2
           عند التعييف في الجامعة. بيف الذكور والإناثتمييز يراعى عدـ ال  .3

4.  
يؤثر النوع )ذكور، إناث( في توزيع المياـ والصلبحيات عمى 

    الموظفيف في الجامعة.
     

  

5.  
ذوي الاحتياجات الخاصة الجامعة بتعييف نسبة مف إدارة تمتزـ 

 بما يتوافؽ مع طبيعة الوظيفة.
   

     
  

6.  
مف تقدـ الجامعة الدعـ اللبزـ لتسييؿ الحركة والعمؿ لمموظفيف 

 ذوي الاحتياجات الخاصة.
   

     
  

7.  
بيف الموظفيف في المعاممة  تراعي إدارة الجامعة عدـ التمييز

 عمى خمفية الأصؿ.
   

     
  

           خلبفات بيف الموظفيف عمى خمفية الأصؿ.لا توجد   .8

9.  
يز بيف الموظفيف حسب المنطقة يتمعدـ الالجامعة  إدارة تراعي

 الجغرافية التي ينتمي إلييا الموظؼ داخؿ قطاع غزة.
   

     
  

10.  
)داخؿ القطاع( ليا أثر في التعامؿ بيف  المنطقة الجغرافية

 الموظفيف وبعضيـ البعض 
   

     
  

 
 المحور الثاني: الأبعاد الخارجية

المعتقد السياسي، المعتقدات الدينية، الخمفية ، الدخل، العادات الشخصية، )وتشمل محل الإقامة
 التعميمية، الخبرة العممية، المظير الخارجي، الحالة الشخصية، الحالة الجتماعية(

 الفقــــــرة م
 درجـــة الإستجابــــــة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
           يؤثر محؿ الإقامة عمى سموؾ وقيـ وثقافات العامميف.  .11

12.  
تفاوت مستويات الدخؿ لدى العامميف في الجامعة عف مستوى 

عمى الأداء وعلبقات  ايجابيالدخؿ في جامعات أخرى لو أثر 
 العمؿ.

   
     

  

13.  
تتبنى إدارة الجامعة نظاـ حوافز ومكافآت مناسب يشجع عمى 

 الابتكار والتميز.
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14.  
يمكف أف تترؾ عممؾ في الجامعة وتنتقؿ لعمؿ أخر فقط لمجرد 

 التغيير.
   

     
  

15.  
تشعر بالضجر مف بعض العادات الشخصية لزملبئؾ في 

    العمؿ.
     

  

16.  
بيف الموظفيف حسب الانتماء  تراعي الجامعة عدـ التمييز

 السياسي عند الاختيار والتعييف.
   

     
  

           انتماءؾ لحزب أو تنظيـ معيف عمى عممؾ في الجامعة.يؤثر   .17

18.  
انتماءؾ لحزب أو تنظيـ معيف عمى تعاممؾ مع زملبءؾ  يؤثر

 في العمؿ.
   

     
  

           .المختمفة بالأنشطة وتسمح الحزبية بالتعددية الجامعة إدارة تؤمف  .19

20.  
ىناؾ  لف يكوففي حالة وجود موظفيف مف ديانات مختمفة  أعتقد

    تمييز ضدىـ.
     

  

           يمتزـ الجميع في التعامؿ بالأخلبؽ والثقافة الاسلبمية.  .21
           .مؤىمي العمميمع  عمميتتناسب طبيعة   .22

23.  
والخبرة  يؤخذ في الاعتبار عند التدرج الوظيفي الخمفية التعميمية

 .العممية
   

     
  

           تعتمد الجامعة قواعد لباس محددة لمعامميف.  .24

25.  
تقدـ الجامعة برامج عمؿ مرنة لمموظفيف لممساىمة في رعاية 
 الأبويف الكبار في السف الذيف يحتاجوف إلى رعاية خاصة.

   
     

  

           .أطفاليـتمنح الجامعة تسييلبت كافية لمموظفيف لرعاية   .26
 

 المحور الثالث: الأبعاد التنظيمية
 )وتشمل المستوى الوظيفي، نوع ومجال العمل، مجموعات العمل، الأقدمية، موقع العمل، عضوية النقابات، حالة الإدارة(

 الفقــــــرة م
 درجـــة الإستجابــــــة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

27.  
في مكانتيـ الاجتماعية وفقاً لممستوى  يتفاوت العامموف

 الوظيفي.
   

 
 

   
 

 

           درجة الرضا الوظيفي وفقاً لممستوى الوظيفي. تتفاوت  .28

29.  
تتناسب طبيعة العمؿ )المسمى الوظيفي( مع محتوى 

 العمؿ.
   

 
 

   
 

 

           يتـ تنويع الموارد البشرية لمقابمة محتوى العمؿ.  .30

التخصصات العممية المختمفة الجامعة بإدارة إدارة تقوـ   .31
 بكفاءة وفاعمية.
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32.  
)النقابات، مجموعات التنظيـ العمؿ  تسعى مجموعات

 لتحقيؽ أىدؼ الجامعة. الغير رسمي(
   

 
 

   
 

 

33.  
أخشى الاختلبؼ مع أعضاء في مجموعات أخري 

 خوفاً أف يطمؽ عمى متحيزاً.
   

 
 

   
 

 

في التدرج الوظيفي الأقدمية في إدارة الجامعة راعى ت  .34
 التعييف.

          

35.  
قضية غالباً ما في الموارد البشرية موضوع التنوع  تعتبر

 يتـ تجاىميا في الجامعة.
   

 
 

   
 

 

36.  
الانتماء إلى نقابات متخصصة في خمؽ تنوع في يساىـ 

 قوة العمؿ.
   

 
 

   
 

 

           .لمجامعة أف وجيات النظر المتنوعة قيمة مضافة أعتبر  .37

38.  
تعطي إدارة الجامعة قيمة لمتنوع وتدرج ذلؾ ضمف 

 سياساتيا.
   

 
 

   
 

 

39.  
تطابؽ بيف سياسات الجامعة حوؿ التنوع  يوجد

 وممارساتو عمى الواقع.
   

 
 

   
 

 

40.  
تقوـ إدارة الجامعة بتحقيؽ التنوع في القوى العاممة 

 الدعـ المناسب لو.وتقديـ 
   

 
 

   
 

 

41.  
فيـ خصائص وثقافات الأفراد  يمكف للئدارة الجامعة
 لمتعامؿ معيا بكفاءة.

   
 

 
   

 
 

42.  
جميع الموظفيف عمى إظيار  إدارة الجامعةتشجع 

 ميارتيـ وقدراتيـ ومعرفتيـ بغض النظر عف انتماءاتيـ.
   

 
 

   
 

 

43.  
بالاختلبفات العديدة التي تميز  إدارة الجامعةترحب 

 العامميف لتستفيد منيا لتحسيف الأداء.
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  :القسم الثالث: الثقافة التنظيمية في الجامعة

 الفقــــــرة م
 درجـــة الإستجابــــــة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
تتعرؼ إدارة الجامعة إلى ميوؿ الموظفيف ورغباتيـ واتجاىاتيـ التي   .1

 تؤدي إلى تحسيف مستوى الأداء. 
          

تبذؿ إدارة الجامعة جيوداً كبيرة في تطوير قدرات الموظفيف بالجامعة   .2
 مف أجؿ تحقيؽ أكبر درجة مف الكفاءة. 

          

تستند إلى مبدأ التعاوف يحافظ الموظفوف عمى علبقات عمؿ طيبة   .3
 والتكامؿ في انجاز المياـ.

          

لدى الموظفيف الميارات والقدرات اللبزمة عمى التكيؼ مع توفر ي  .4
 المتغيرات والتطورات الجديدة. 

          

يوجد قناعات مشتركة لدى الموظفيف في الجامعة بأىمية المشاركة في   .5
 عممية اتخاذ القرارات.

          

تستثمر إدارة الجامعة الطاقات والقدرات الكامنة لدى الموظفيف   .6
 بإشراكيـ في عممية اتخاذ القرارات.

          

يعتقد الموظفوف بأف ثقافة المنظمة تساىـ في إنجاز المياـ والواجبات   .7
 بالجودة والكفاءة المطموبة.

          

اتخاذ معظـ يتاح لمموظؼ المسئوؿ عف انجاز عمؿ معيف فرصة   .8
 القرارات المتعمقة بالعمؿ دوف الرجوع إلى رئيسو المباشر.

          

عدالة تقييـ الأداء والحكـ الدقيؽ عمى مستوى الانجاز مف تحسف   .9
 .بالرضا الوظيفي شعور الموظفيف

          

تتمثؿ الأعراؼ السائدة بيف الموظفيف في التكيؼ مع كافة المستجدات   .10
 والتطورات في بيئة العمؿ. 

          

تساعد الأعراؼ السائدة بيف الموظفيف عمى تييئة مناخ يشجع عمى   .11
الإبداع والابتكار والتحدي وفتح آفاؽ جديدة أماـ تطوير أساليب إنجاز 

 العمؿ.

          

عمى تزويد الموظفيف بالمعمومات اللبزمة لتطوير  الجامعةإدارة تحرص   .12
 استخداميـ للؤساليب الحديثة. 

          

الموظفيف المبدعيف والمتميزيف بالحوافز المادية  إدارة الجامعةتحفز   .13
 والمعنوية.

          

تتوقع إدارة الجامعة بأف يقوـ الموظفوف بكافة المياـ والواجبات مقابؿ   .14
عمى كافة الحقوؽ الوظيفية التي تنص عمييا أنظمة الجامعة حصوليـ 
 وقوانينيا.

          

تسعى إدارة الجامعة دوماً لتمبية ما يتوقعو الموظؼ مف العلبوات   .15
 والحوافز والمكافآت. 
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           تعمؿ إدارة الجامعة عمى توافؽ قيـ الموظفيف مع قيميا.   .16
           تحظى إدارة الجامعة بالاحتراـ والتقدير مف قبؿ موظفييا.   .17
يتوقع الموظفوف بأف إدارة الجامعة تأخذ في الاعتبار الجيود التي   .18

 يبذليا الموظؼ المميز الذي يحافظ عمى مكانة الجامعة وسمعتيا. 
          

يتوقع الموظفوف بأف تفصؿ إدارة الجامعة بيف العمؿ والعلبقات   .19
 الشخصية. 

          

يتوقع الموظفوف بأف تطبؽ القواعد والتعميمات التنظيمية في الجامعة   .20
 بالعدالة.
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 (: قائمة بأسماء المحكمين2ممحق رقم )

 

 











 الجامعة المحكم م.
 الإسلبميةالجامعة  د. يوسؼ عاشور أ.   -1
 الجامعة الإسلبمية د. سمير صافيأ.  -2
 الجامعة الإسلبمية د. سامي أبو الروس  -3
 الجامعة الإسلبمية د. أكرـ سمور  -4
 الجامعة الإسلبمية د. وسيـ اليابيؿ  -5
 الجامعة الإسلبمية د. خالد دىميز  -6
 الجامعة الإسلبمية واديد. رشدي   -7
 الجامعة الإسلبمية د. فايز بركات  -8
 جامعة الأزىر د. محمد فارس   -9

 جامعة الأزىر د. رامز بدير   -10
  جامعة الأزىر د. وفيؽ الأغا  -11
 جامعة الأقصى د. علبء الديف السيد   -12
 جامعة الأقصى د. منصور عبد القادر منصور  -13
 جامعة القدس المفتوحة د. جميؿ النجار   -14
 جامعة القدس المفتوحة د. محمد أبو الجبيف  -15
 كمية فمسطيف التقنية  د. منصور الأيوبي   -16
 كمية فمسطيف التقنية د. أديب زيف الديف   -17
 عماف  –جامعة الشرؽ الأوسط  د. عمي عباس   -18
 مصر  –جامعة السادات  د. أحمد الباز   -19
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 تسييل ميمة باحثة(: 3)رقم ممحق 
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