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 والخحدًاث الفسص…  المىظماث داخل الثقافي الخىىع إدازة

-  WHO- العالميت الصحت مىظمت: حالت دزاطت
 الجصائس  /جبظت -الخبس ي العسبي جامعت  شزشوز بساهمي.  د

  

 

 :ملخص

ا -عبدُت غحر ؤو عبدُت – ؤنىاٖها بمسخلف االإنٓماث جىاحه  حملت في واالإخمثلت الخاعحُت البِئت من نابٗت زاعحُت يغىَ
ا الُاب٘، الضولُت والؿُاؾُت والاحخماُٖت الاقخهاصًت الخغحراث ُفُت الخىلُفت مغصها صازلُت ويغىَ  ٖن الناحمت الىْ

 بًلاء ٖليها ًلؼم الخاعجي مدُُها في النكريى فمؿاولُاتها.يمنها االإخىاحضة Cultural backgrounds االإخٗضصة الثقافُت الخلفُاث
 نمىطج زلق م٘ الثقافُت الخلفُاث مل اؾدُٗاب من جمننها مخىاػنت مٗاصلت وبًجاص التزاماتها   لضازلُتا لبنُتها متزاًض اهخمام

اصة بداحت فهي .الخدضًاث م٘ بٗقلانُت الخٗامل ؤحل من الخنُٓمُت ؤهضافها جدقُق ندى ًقىصها مخهامل بناجي  و االإغونت لؼٍ
  .الخغحراث لهظه ماؾخجابت اللاػمت ؾتراجُجُاثالؤ وبٖضاص هُاملها بًبِ لها ٌؿمذ بنفخاحي فًاء جىؾُ٘

لى  الأهمُت االإتزاًض Cultural diversity الثقافي الخٗضص م٘ الخٗامل لُفُت:هى االإنٓماث صازل االإُغوح الؿااى ؤنبذ بزغه وٖ
 ، مدُُها في للمنٓمت حُضة ؾمٗت جدقُق في ٌؿاٖض ؤنه لما للجمُ٘، مخهافئت فغم لخىفحر لمنٓىعى الخنىٕ في جغيى والتي
اصة الخاحت مانذ ولهظا الخنُٓمُت الأهضاف ٖلى جإزحر له ًهىوى قض الثقافي الخٗضص هظا لنن  الخنُٓمُت الٗملُاث في النٓغ لٖإ

Organizational processes ُفي والغيا الخنُٓمُت الفٗالُت :مثل  مٗٓم ؤو الضعاؾاث وؤقاعث  بالانضماج والكٗىعى الىْ

 ًىاحه الظي فالخدضي. ؤٖمالها حضوىى قمت في  Cultural diversity Management الثقافي حٗضصاى بصاعة ويٗذ االإنٓماث
ت الُبُٗت طاث االإنٓماث ت زلق هى زقافُا االإخنىٖ فىوى ٌكٗغ مكترلت هىٍ  ٖلى الترلحز يغوعة م٘ بالانخماء، زلالها من االإىْ

ت،ا االإىاعص لإصاعة ؤوؾ٘ مؿاثل حٗالج التي الكاملت الاؾتراجُجُاث  ٖاملت بقىة الاخخفاّ ٖلى حؿاٖض ؤفًل ومماعؾاث لبكغٍ
ت  .مخنىٖ

.. الٗاالإُت، الصخت منٓمت الثقافي، الخنىٕ بصاعة الثقافي، الخنىٕ: االإفخاخُت الهلماث

 

Résumé 

      Différents types d'organisations confrontées à des pressions externes résultant de l'environnement 

extérieur Changements économiques et sociaux et politiques internationales, et combinaison fonctionnelle 

en raison de la pression interne résultant de milieux multi-culturels milieux culturels majeurs 

Dmnha.fmsaulyatha existantes dans le périmètre extérieur est nécessaire en accordant une attention 

l'augmentation de la structure interne de leurs obligations et de trouver une formule équilibrée pour leur 

permettre d'accueillir tous les horizons culturels avec la création d'un modèle structurel intégrée dirigée 

vers la réalisation des objectifs organisationnels afin de traiter rationnellement avec les défis. Ils ont 
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besoin pour augmenter l'espace de flexibilité et d'expansion ouvert lui permet d'ajuster ses structures et de 

préparer les stratégies nécessaires en réponse à ces changements. 

        Et l'effet qui est devenue une question au sein des organisations est: comment faire face à la diversité 

culturelle La diversité culturelle de plus en plus importante et qui voit la diversité Perspective d'assurer 

l'égalité des chances pour tous, il contribue également à la réalisation de la bonne réputation de 

l'organisation dans son environnement, mais que le multiculturalisme peut avoir un impact sur les 

objectifs organisationnels Pour ce fut la nécessité de reconsidérer les processus réglementaires processus 

organisationnels tels que: l'efficacité organisationnelle et la satisfaction au travail et un sens des études 

d'intégration ont indiqué que la plupart des organisations mettent management multiculturel de gestion de 

la diversité culturelle dans le haut de sa table .valthadi face à un organisations culturelles de nature 

diverse est de créer une identité commune employés se sentent de qui d'appartenance, avec la nécessité de 

se concentrer sur des stratégies globales qui répondent aux questions plus larges de gestion des ressources 

humaines, et les meilleures pratiques qui aident à maintenir un milieu de travail diversifié. 

Mots clés: la diversité culturelle, la gestion de la diversité culturelle, l'Organisation mondiale de la santé, 

 

 مقدمت

ت والبحروقغاَُت الهغمُت الُبُٗت طاث Intergovernmental organizations الضولُت الخهىمُت االإنٓماث جىاحه  الؤصاعٍ
ا الطخمت  والؿُاؾُت والاحخماُٖت الاقخهاصًت الخغحراث حملت في واالإخمثلت الخاعحُت البِئت من نابٗت زاعحُت يغىَ

ا الُاب٘، الضولُت ُفُت الخىلُفت مغصها صازلُت ويغىَ  االإخٗضصة  Cultural backgrounds الثقافُت الخلفُاث ٖن الناحمت الىْ

ًاء الضوىى من الؿُاؾُت والًغىٍ الخاعجي مدُُها في النكريى فمؿاولُاتها .يمنها االإخىاحضة  اهخمام بًلاء ٖليها ًلؼم اٖلأ
 زلق م٘ الثقافُت الخلفُاث مل اؾدُٗاب من جمننها مخىاػنت مٗاصلت وبًجاص التزاماتها جنفُظ بغُت الضازلُت لبنُتها متزاًض

اصة بداحت فهي .الخدضًاث م٘ بٗقلانُت الخٗامل ؤحل من الخنُٓمُت ؤهضافها جدقُق ندى ًقىصها مخهامل بناجي نمىطج  لؼٍ

 .الخغحراث لهظه بتماؾخجا اللاػمت الؤؾتراجُجُاث بٖضاص و هُاملها بًبِ لها ٌؿمذ بنفخاحي فًاء وجىؾُ٘ االإغونت

 Cultural diversity الثقافي الخٗضص م٘ الخٗامل لُفُت هى الضولُت االإنٓماث صازل االإُغوح الؿااى ؤنبذ بزغه ٖلى و
 للمنٓمت حُضة ؾمٗت جدقُق في ٌؿاٖض ؤنه لما ، للجمُ٘  مخهافئت فغم لخىفحر لمنٓىعى الخنىٕ في جغيى والتي الأهمُت االإتزاًض

اصة الخاحت مانذ لهظا و الخنُٓمُت الأهضاف ٖلى جإزحر له ًهىوى قض الثقافي الخٗضص هظا لنن الضولي، مدُُها في  في النٓغ لٖإ

ُفي والغيا الخنُٓمُت الفٗالُت:مثل Organizational processes الخنُٓمُت الٗملُاث  وؤقاعث ،بالانضماج الكٗىعى و الىْ

 Cultural diversity الثقافي الخٗضص بصاعة ويٗذ International organizations الضولُت االإنٓماث مٗٓم ؤو الضعاؾاث
Management اتها يمن ت الُبُٗت طاث الضولُت االإنٓماث ًىاحه الظي فالخدضي. ؤولىٍ ت زلق هى زقافُا االإخنىٖ  مكترلت هىٍ

فىوى ٌكٗغ  االإىاعص لإصاعة ؤوؾ٘ مؿاثل حٗالج التي الكاملت الاؾتراجُجُاث ٖلى الترلحز يغوعة م٘ بالانخماء، زلالها من االإىْ

ت ت ٖاملت بقىة الاخخفاّ ٖلى حؿاٖض ؤفًل ومماعؾاث الضولُت البكغٍ   .مخنىٖ

 الأماصًمُحو حانب من لبحرة حهىصا والٗكغٍن الىاخض القغوى من الأوىى والٗقض الٗكغٍن القغوى من الأزحر الٗقض وقهض
ت االإىاعص ومضًغيى الؤصاعة ومخسهص ي تراف بلى الغامُت االإباصعاث في وٕللكغ القغاع وننإ البكغٍ  الثقافُت بالازخلافاث اٖلا

 ٌؿمى ما ؤو والانههاع الظوباو بؾتراجُجُتي اٖخمض الظي الخقلُضي النهج من بضلا ناجح بصاعيى بضًل بًجاص مداولت في وقبىلها

ت االإماعؾاث نلب في زانت الأقلُاث لاؾدُٗاب "الانههاع بىجقت" ٗاث الؤصاعٍ  وبغامج الناقئت القانىنُت ػاماثوالالذ والدكغَ
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ُف في الجنؿحو بحو االإؿاواة وجدقُق الٗنهغيى الخمُحز ٖلى للقًاء لُغرى الؤًجابي الٗمل  ٖلى والترقُت والخقُُم الخىْ

اتهم خؿاب  زقافت ؤًٖاء بةحباع االإٗقضة االإنٓماث في Multiculturalism الثقافُت الخٗضصًت ؾلبُاث ومٗالجت الثقافُت هىٍ

 في الخغحر هظا ؤصي وقض" Cultural hegemony الثقافُت بالهُمنت" ٌؿمى ما ؤو للأغلبُت الثقافُت االإخُلباث م٘ لخنُف ةالأقلي
 مضعؾت بىاصع بجلاءOrganizational diversity الخنُٓمي للخنىٕ االإىلضة Cultural differences  الثقافُت الازخلافاث قبىىى لهجت

 وؤصاء الثقافُت الخلفُاث طويى الأفغاص م٘ الخٗامل لُفُت بحو مىاػنت بًجاص من الخمنن هضفها الؤصاعيى الفنغ في حضًضة
ٗت، والضًنامُنُت بالخغلُت جخمحز ٖاالإُت بِئت في الضولُت االإنٓماث ت وجقنُاث مفاهُم وجُبُق نُاغت جخُلب الؿغَ  بصاعٍ

لت ٖمل زُِ وجنفُظ ت الثقافاث جُغخها التي والفغم الخدضًاث م٘ للخٗامل الأحل وقهحرة َىٍ  متزاًض ندى ٖلى االإخنىٖ
ُفي، الغيا ٖلى الثقافُت الخإزحراث وحكمل اث الىْ اث بحو الٗمل ومؿخىٍ  وصعحاث والخدامل، الخدحز ومماعؾاث مجمىٖ

ت وؤصاء والفغصًت الخٗاووى  .االإُغوخت الؿلبُاث من للخقلُل ولمداولت الثقافي الخٗضص اًجابُاث من الاؾخفاصة بهضف االإجمىٖ

: الآحي الغثِس ي الدؿائىى في البدثُت الىعقت بقهالُت بلىعة ًمنن ؾبق ما ٖلى بناء

 همىذج بىاء مخىىعت ثقافيت جسليبت جحىيي -زبحيت ػير مىظمت أو أعمال مىظمت -ما لمىظمت ًمنً مدي أي إلى
 ؟ أهدافها بلىغ أجل مً الثقافيت الاخخلافاث مل اطديعاب مً ًمننها مشترك جىظيمي بظلىك فعال إدازة

ت الغثِس ي ئىىالدؿا اهظ ٖن ًخفغٕ و ُت الأؾئلت من مجمىٖ  : الخالُت الفغٖ

 ؟ الضولُت الٗمل بِئت ٖلى الثقافُت االإخغحراث ؤزغ وما جنُٓمي؟ لمُٗى الثقافي بالخٗضص االإقهىص ما 
 ت ؤصاة الثقافي الخٗضص بصاعة هل  للخقلُل منخهجت حُتبؾتراحي ؤم االإؿخدضزت للمؿخجضاث جنُٓمُت اؾخجابت ؤم بصاعٍ

 ؟ بًجابُاجه من والاؾخفاصة ؾلبُاجه من
 االإماعؾاث ؤهم هي وما ؟ منها االإنٓمت ومىقف الثقافُت الازخلافاث لإصاعة االإخبٗت الؤؾتراجُجُاث بحو الٗلاقت ما 

ت االإىاعص لإصاعة الخنُٓمُت  الضولُت؟ البكغٍ
 جدقُقها ؤمام ٖاثقا ٌكهل الٗاالإُت الصخت منٓمت زلصا والخنُٓمُت الىَنُت الثقافت بحو الثقافي الخقاَ٘ هل 

 ؟ ؤزاعها من للخقلُل االإخبٗت الؿبل وما ؟ لأهضافها

 : الخالُت الفغيُاث نُاغت ًمنن فةنه الغثِؿُت الؤقهالُت بلى بالاؾدناص

 فى ًخإزغ : الأولى الفغيُت تاالإتو الثقافُت الترلُبت بُبُٗت اًجابُا ؤو ؾلبا الضولُت االإنٓمت مىْ  .وٖ
 ت لإصاة الثقافي الخٗضص بصاعة فٗالُت جخىقف : الثانُت الفغيُت  جنخهجها واؾتراجُجُت جنُٓمُت وبؾخجابت بصاعٍ

 .الثقافُت الؤزخلافاث م٘ حٗاملها في الضولُت االإنٓماث

 الثقافُت الخباًناث م٘ حٗاملها في الضولُت للمنٓمت والؤؾتراجُجُت الخنُٓمُت االإماعؾاث جخٗضص: الثالثت الفغيُت 
 نهجها لها ماو التي الٗاالإُت الصخت منٓمت ومنها الضولُت االإنٓمت جخبناه الظي االإىقف بُبُٗت الضازلُت بنُتها يمن

 .الثقافي الخٗضص بكإو الخام
 بلى جهنُفها ًمنن الثقافي الخٗضص بصاعة مىيىٕ جناولذ التي البدىر ؤو نلاخٔ الأماصًمُت للضعاؾاث بالغحىٕ

خحو   :مجمىٖ

 احخماُٖت ٖضالت ؤلثر وي٘ لإًجاص والؿعي االإنٓماث في الاحخماعي الخفاوث ٖلى جغلؼ وهي: ؤزلاقُت نٓغ وحهت اثط -
اث الإسخلف واالإؿاواة الفغم جهافا مبضؤي بخجؿُض  من النىٕ هظا من الغغى وماو الثقافاث مسخلف من االإجمىٖ
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ت االإماعؾاث ٖلى الخٗغف هى الضعاؾاث اث ٖمل وججاعب الٗمل مهاو في الخمُحزً  االإثاى ؾبُل ٖلى الأقلُاث، مجمىٖ

 Ibara  وصعاؾت ،  Anker 1995لأنهاع 1996 ؾنت "الأحىعى في الؤزخلافاث" بٗنىاو  Beller & Bellow بلاو و بيلس صعاؾاث

 .الفهل ؤو الٗؼىى خىىى 1998 ٖام

 بالنخاثج الهلت طاث الٗمل بِئت في فيالثقا الخٗضص آزاع ٖلى ؤؾاؾا جغلؼ وهي ، الخنُٓمي – الاقخهاصي االإنٓىعى صٖاة  -

 االإٗالجت االإىايُ٘ ؤهم ومن .ٖلُه الترلحز االإنٓماث ٖلى ًنبغي الإاطا حجج وبُٖاء الخنُٓمُت والفٗالُت الاقخهاصًت

 وخل االإٗغفُت القضعاث بحو الخجانـ ٖضم ؤو ، والهغإ الثقافي الخٗضص قُمت بحو الٗلاقت: االإثاى ؾبُل ٖلى
 هظه من والغغى .بالخهالُف اعجباَه ومضي االإنٓمت صازل الضوعاو بمٗضى الثقافي الخٗضص ةٖلار االإكنلاث،
 االإسغحاث وحىصة االإغونت و مالإبضإ الؤًجابُاث من والاؾخفاصة الخٗضص ؾلبُاث من الخقلُل مداولت هى الضعاؾاث

 الفغيُاث و االإُغوخت الؤقهالُت بلى اؾدناصا  . وغحرهم  Milleken  ، Cox نجض الباخثحو ؤهم ومن ًُغخها التي

ت  :الخالي االإنهجي للهُهل وفقا الضعاؾت جناوىى جم االإىيىٖ
 ،مقضمت  

 اع: أولا  ؛اثاالإنٓم في وبصاعجه الثقافي للخٗضص والنٓغيى االإفاهُمي اَلؤ

 الثقافي؛ الخٗضص لإصاعة االإخبٗت الؤؾتراجُجُاث ؤهم: ثاهيا 
 خالت صعاؾت-الٗاالإُت ختالو نٓمتم في الثقافي الخنىٕ بصاعة: ثالثا- 

 زاجمت. 
 

 المىظماث؛ في وإدازجه الثقافي للخعدد والىظسيي المفاهيمي الإطاز: أولا

غ الؤخاَت جقخط ي الضولُت االإنٓماث يمن لمًٗلت  Cultural Diversity الثقافي الخٗضص صعاؾت بو  االإفاهُمُت بالَأ

ت واالإفاجُذ اع عؾم في للمؿاٖضة النٓغٍ .  الثقافي الخٗضص بصاعة لُهب حؿدنض الظي اَلؤ

ت واالإنكىعاث الأماصًمُت الأصبُاث في خهخه الثقافاث االإخٗضصة واالإنٓمت  الثقافي الخٗضص ؤزظ لقض  واخض وؤنبذ الؤصاعٍ
فحو ٖلى الثقافت جماعؾه الظي للخإزحر نٓغا الضولُت والؤصاعة الخنُٓمُت الضعاؾاث في االإناقكت االإىايُ٘ ؤهم من  وجإزحر االإىْ
 الثقافي الخٗضص حٗغٍف ويبِ جىيُذ الأماصًمُت الًغوعة حؿخضعي لهظا الضولُت، االإنٓمت ٖمل وجىحُه ؤصاء ٖلى كطى

ت مل زهاثو فهم في ٌؿاٖض مفاهُمه ويبِ جدضًض لأو والؤصاعاث للأفغاص بالنؿبت اث من مجمىٖ  والخٗغف الٗمل مجمىٖ
فيها اججاه في للمنٓمت ًتالخٗامل الؿُاؾاث وجدضًض لإصاعتها الناجح الأؾلىب ٖلى  لُبُٗتها الخنُٓمُت ؤهضافها لخدقُق مىْ

ت من ًخهىوى احخماعي لنُاو فحو من مجمىٖ ت مماعؾاتهم في جخجلى زقافُت ازخلافاث ًٓهغوو الظًن االإىْ . الؤصاعٍ

 الثقافي الخعدد مفهىم .1

 عصه ما وهظا بصاعيى لبٗض زقافياى للخٗضص بحغاجي حٗغٍف يبِ ؤو حٗغٍف جدضًض في والضاعؾىوى االإنٓغوو ازخلف لقض

لى ؾلبي ُٖب ؤو بًجابُت لمحزة الثقافي الخٗضص بلى النٓغ في جىحهاتهم ازخلاف   : الخٗاعٍف من حملت ؾنىعص بزغه وٖ

                                                           
 
 .ينكمرادف الثقافي والتنوع الثقافي التعدد من كل استخدام تميس لورقة البحثيةا ذهه في : 
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 طفاز ٖغفه فقض Sphere ت :بإنه  الٗمغ، :االإثاى ؾبُل ٖلى غحره ٖن فغص مل جمحز التي الخهاثو من مجمىٖ

 .بلخ..... الاحخماُٖت والُبقت الضًنُت اثفتالِ الأنل، الجنؿُت الخىحهاث

 زوشهس ليدن ؤما Liden Rosener  ت ؤفغاص ًمحز ما: بإنه الثقافي الخٗضص ٖغف  من لجملت اٖخباعا غحرها ٖن مجمىٖ
ت الأولُت الأبٗاص اث ٖلى مباقغ جإزحر لها والتي والثانىٍ  الٗقلُت القضعاث ،الٗغر، الاحخماعي النىٕ :مثل الأفغاص هىٍ

ت الأبٗاص ؤما الجنس ي الخىحه الجؿضًت،و  ،اللغت الضًن الجغغافي، االإىق٘ الخٗلُمُت، الخلفُت فدكمل الثانىٍ

 . والخنُٓمُت الٗملُت والخكراث

 لىلع ٖغفهو Cox االإسخلفت الانخماءاث طويى من للأفغاص واخض احخماعي نٓام في الخمثُل بإنه . 

 فلىزي ؤما Fleury ت م٘ الناؽ من زلُِ فإٖخكره اث من مسخلفت مجمىٖ  . الاحخماعي النٓام نفـ صازل الهىٍ
 الثقافي الخىىع أبعاد  .2

 liden زوشهس ليدن َغف من االإٗخمض الخهنُف خؿب الخهغ ولِـ الظلغ بدؿب الأبٗاص حملت ًىضح الخالي الجضوىى

Rosener الثقافُت الأبٗاص بىخضة ٌؿمى ما ٖلى اٖخمض من هناك طلو بلى بالإيافت  The Unit of diversity dimensions 
ف شخهُت ٖلى ًترله الظي الأزغ وحجم بٗض مل بحو الخفاوث ولضعحت الثقافي للخنىٕ لخهنُف : ؤصناه والىاعصة االإىْ

ي

 الثقافيت الأبعاد جصييف: 01 زقم الجدولي

 الفسعيت الأبعاد الثاهىيت الأبعاد الأوليت الأبعاد

 الؤزنُت / الٗغرى

 الاحخماعي النىٕ

اقت/ الجؿضًت لقضعةا الؿن  اٖلؤ

 الجنس ي الخىحه /الثقافت / الضًن

 الىي٘ الجغغافي الأنل / الخفنحر ؤؾلىب

 /الاقخهاصي الىي٘/ الخُاة ؤؾلىب/الٗاثلي

 الٗملُت الخكرة الؿُاس ي الخىحه

 الؤصعاماث / االإىاقف

 القُم  /االإٗخقضاث

 الجماٖت قىاٖض

Source: R ijamampianina, Rasoava, Effective Management in Multicultural Organizations, London, 1997,pp:123-
125. 

                                                           
2
 : Barbara Mazur," Cultural Diversity in Organization Theory and Practice", Journal of Intercultural 

Management, Vol 2, n° 2 November, 2010,pp 8-10. 
3
 : Bond M , T,pyle," Diversity Ddilemmas at Work ",journal of Management Inquiry,vol7, n°3,1998,pp 

252-256. 
4
 : Cox, Taylor, CulturalDiversity:TheoryResearch and Practice, Sanfrancisco, Berretkohler , Publishers 

, 1993,p 11. 
5 : Caleb Rosado," What Do We mean: byManaging Diversity", work force Diversity, Hyderable india 

ICAFAI UNIVERSITY, vol3 1996, pp 36  34 . 
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فىوى بها ًإحي التي الثقافُت الخقاثب هظه مل بو  االإؿاع ٖلى وختى بلى الٗملُت خُاتهم ٖلى جازغ الٗمل مهاو بلى االإىْ

ُفي الخنُٓمي  حغحرث قض الٗاملت القىيى حكنُلت ؤو " :اؾخنخاجCox  لىلع وزلو .بليها ًنخمىوى التي االإنٓمت صازل والىْ
ت ٌؿمذ لا مما الٗمل وؤؾالُب الخفنحر خُث من ؾىاء الأزحرة الؿنىاث في ملخىّ بكهل  القُم نفـ ٖلى بالاؾخمغاعٍ

 الخٗضص في البدث جناولذ التي الضعاؾاث لازخلاف ونٓغا حغحرث، لأنها والغغباث الخاحاث نفـ جلبُت ٖلى ختى ولا والخجاعب

 : مالآحي الىاعصة الأبٗاص وختى الضعاؾاث جهنُف جم الخنُٓمي والاقخهاصي االإٗنىيى الأزلاقي ْىعٍهبمن الثقافي

 ؤلثر جهىوى لهي والؿعي االإنٓماث في الاحخماعي الخفاوث ٖلى منهب الترلحز ماو :الأخلاقي المىظىزي مً الثقافي الخعدد -‌أ

 Nikoma and Cox  لىلعو هينىما َغف من "للأقلياث العمل ججازب": االإقضمت النخاباث ؤهم ومن ٖضالت

 إًبازا ) "والفصل العصلي" ولظلو ( Ashraf & Beller & Blau 1998 بلىو بيلسو أشسف) "الأجىزي في الاخخلافاث"و

 :الخهنُفاث من عثِؿُت ؤنىإ زلازت جدضًض ًمنن الأزلاقي االإنٓىعى هظا فًمن( Ibarra & Anker 1998  أهنسو

 ثصاف ًدضص :الأوىى الخهنُف  Daftالخالُت الأبٗاص : 

، حكمل :الأولُت الأبٗاص -  .الجؿضًت والقضعة الجنس ي، الخىحه الٗمغ، الٗغر، النىٕ

ت الأبٗاص -   ؛بلخ.....االإهنت الؼوحُت الخالت الضزل، الجغغافي، الأنل الضًن، الخٗلُم، حكمل :الثانىٍ

 ٗخمض :الثاني الخهنُف  : زخلافالؤ مهاصع في النؿبي الخباًن ؤؾاؽ ٖلى وَ

 .الجؿضًت القضعة الجنس ي، الخىحه  الؤزنُت، الٗغر، :نؿبُا الثابخت الخهاثو -

 .بلخ.... الؼوحُت الخالت الاقخهاصًت، واالإهانت الاحخماُٖت الخلفُت :االإخغحرة الخهاثو -

 ٗخمض :الثالث الخهنُف  :  هي جبُانها ومضي الخهاثو ٖلى وَ

،،ا الؤزنُت الٗغر، :االإغثُت الخهاثو -  . بلخ......الؿن لنىٕ

  والاقخهاصًت الاحخماُٖت والُبقت االإنٓمت في والخكرة االإهنت الخٗلُم، :االإغثُت غحر الخهاثو -

ن ومانىا ؤبٗاصه وجدضًض الثقافي الخٗضص حٗغٍف ٖلى علؼوا الضعاؾاث من النىٕ هظا في الباخثىوى بو  بؿبب خظعٍ

 .مٗه مخُابق غحر ولنن نؿبُا الثابذ بالبٗض ًخٗلق الأؾاس ي ٖضفالب االإثاى ؾبُل ٖلى الفئاث مسخلف م٘ الخضازل
 .واضخت فهي والٗمغ الٗغرى في الازخلافاث بٗنـ الأخُاو من لثحر في ويىخا ؤقل واالإٗاًحر القُم في فالازخلافاث

 وزانت الٗمل ٖلى الثقافي الخٗضص ؤزاع ٖلى الترلحز جم االإنٓىعى لهظا وفقا :جىظيمي اقخصادي مىظىزي مً الخعدد -‌ب

 بحو الٗلاقت ٖالجا خُث(Martin 1996   Millkin &) مازجً و ميلنين من مل ؤحغاها التي الضعاؾت مثاى بالأصاء االإخٗلقت

                                                           
6: Maddy Jonssens. Chris Steyaert," Theories of Diversity in Within Organization", Studies Debates and 

FuteareTrajectories, University of Gallen Cahair of Organizational Psychology, Switzerland, January 2003, 

pp 4-7. 
 
:Erika Bernard ",Management Cultural Diversity: Integration Values and Management Skills",Annual 

Conference, may 2009,p56.   
8
 : Molly kmoon," Understanding The Impact of Cultural Diversity on Organization", The Research Department Air 

Command ,March 1997,p15. 
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ضم والهغإ الثقافي الخٗضص  فالخهنُف االإنٓىعى لهظا ووفقا االإكامل خل ٖلى والقضعاث االإٗغفت بحو الخجانـ وٖ

سُتواى والفنُت الثقافُت الازخلافاث من ًنُلق   : مالآحي والىاعصة جاعٍ

 ت؛ ،القضعة الؿن الٗغر، الضًن، وحكمل  :الثقافُت الازخلافاث  اللغىٍ
 قت في الازخلافاث بلى حكحر : الفنُت الازخلافاث  - الؿلُت م٘ والخٗامل االإٗلىماث ومٗالجت الخفنحر َغٍ

سُت الازخلافاث  في االإنٓىعى هظا ٌؿدنض ما ولثحرا. الجماٖاث بحو والٗلاقت الؿُاؾُت الآعاء الأؾغة، :الخاعٍ

اث زمؿت في االإدضص Berdhl & Arrow  أزاوو  بازدال  نمىطج بلى الثقافي الخٗضص ؤبٗاص جهنُف  :مجمىٖ

، الٗمغ، مثل :الضًمىغغافُت الخهاثو  -  . الجؿضًت والخالت الجنس ي الخىحه الٗغر، النىٕ

 ؛ والؿلىلُت الظهنُت ثوالقضعا واالإهاعاث االإٗغفُت الأنماٍب الهلت طاث االإهمت  -

 ..واالإىاقف الآعاء القُم،  -

 .والأقلُت الانخماء بصاعاث االإهني، االإجاى الهغمُت، الىُْفت :مثل االإنٓمت في الىي٘ -

ُفُت الخهاثو - ُفُت الفئاث بحو الخمُحز ٖلى جغلؼ فهي:  الىْ   .الىْ

 ًهىوى الثقافي الخٗضص جدفحز في االإخمثل هخمامالا بإو ًجاصلىوى Economic perspective  الاقخهاصي االإنٓىعى هظا صٖاة بو
 القانىنُت الدجج هظه الؤًجابي، الخمُحز حصجُ٘ قىانحو مثل القانىنُت نٓغ وحهت من الضًمىغغافُت الخهاثو في ؤؾاؾا

 الثقافي ٖضصفالذMoral perspective  الأزلاقي االإنٓىعى من ولنن باالإاؾؿت الٗاملحو بحو الفئاث الإسخلف االإخىاػوى الخمثُل جسلق
ض بًلاء م٘ االإنٓمت ؤهضاف جدقُق ؤحل من فٗالُت ؤقل هى  الٗلمُت واالإٗاعف الثقافُت القُم في للازخلافاث الاهخمام من االإؼٍ

ت لخدضًض الصخهُت والؿماث ُفُت الهىٍ لاقت الىْ  : لـ الخنُٓمُت القضعة ٖلى الثقافي الخٗضص جإزحر من الهضف وٖ

 .صخُذ بكهل الثقافُت الازخلافاث قُاؽ  -

 . الخباًن صعحت ٖلى زاقبت نٓغة الدؿاب  -

 الثقافي للخىىع الخىظيميت الأبعاد .3

 Iceberg Model  Of الثقافُت للازخلافاث الجلُضي بالنمىطج ٌؿمى ما Rollins & Stetson طختظىنيو زولنز من مل َىعى

Cultural Differences حو بلى الؿماث قؿما خُث  :   وهي مؿخىٍ

 الؿُذ؛ ٖلى وجُفى بؿهىلت لكفها ًخم زهاثو ًخًمن: وليالأ المظخىيي - أ

 الظي الٗمُق باالإؿخىيى ٌؿمى ما ؤو للملاخٓت قابلت غحر الضازلُت الصخهُت الخهاثو حملت وهي :الثاوي المظخىيي - ب

 ءواقخنا االإٗغفُت والقضعاث االإهاعاث ٖلى والترلحز الؿُدُت االإٓاهغ ججاوػى االإنٓماث ٖلى Konard لىهازد ٖلُه ؾلِ

 من ؾمت بىنفه الؤصاعيى الخنُٓم ٖلى الثقافي الخٗضص ؤزاع فهم الًغوعة حؿخضعي هظا بلى بالإيافت. لها اللاػمت االإاهلاث

 :  هي جإزحراث ؤعبٗت الضاعؾىوى ؤصعج ولقض الاحخماُٖت النٓم ؾماث

                                                           
9 : Rasoava  Rijamampian, "Effective Management in Multicultural Organizations Creating a Learning-Based 

Order With a "Sharing Principle " , Econ. J. of Hokkaido Univ., Vo 25,(1996), pp119-123. 
  

:Jennifer. E Beer. "The Iceberg Metaphor." ,2003. Accessed July 20, 2010. Available from,  http://www.culture-at-

work.com/iceberg.html‌

Rasoava Rijamampian ,op,cit,p130.   
:   
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 عاطفيت أثاز Emontional Effects  :ُفي ض ىالغ:مثل الٗاَفي بالخىعٍ ٌؿمى ما بلى حكحر مٗٓمها في  -الىْ

ت جدضًض ُفي الهغإ - الهىٍ  م٘ فالٗمل  الاحخماعي، والانضماج الخمُحز مفهىم  -الغمىى صوعى  -الضوعى  -الىْ
غار مسخلف من ؤفغاص  الأفغاص ؤو الأبدار ؤقاعث لما  الٗىاَف، بؿلبُت ٌؿخدب٘ واللغت الاحخماعي والنىٕ اٖلأ

نى ٖغيت ؤلثر لأنهم ٌكابهىنهم الظًن بلى ًنجظبىوى  الاحخماعي الانضماج ًجٗل والظي بًٗهم، م٘ ٖلاقت جهىٍ

ت  .نٗبا ؤملا الٗلاقاث بناء فُهىوى النفىعى فيها ًخىلض التي الازخلاف خالاث في ٖنه ججانؿا ؤلثر والهىٍ

 معسفيت أثاز Cognitive Effects: ت قضعة وحٗني اث االإٗلىماث، حم٘ ٖلى االإجمىٖ ت فاالإجمىٖ  وغحر االإخنىٖ
 ؤٖلى ًهىوى القغاع نن٘ فجىصة وبالخالي الؤبضإ بلى جاصي التي الغئي من الٗضًض حكمل فُامٗغ االإخجانؿت

ض جقضًم ٖلى الثقافُت الأقلُاث حٗمل ٖنضما  االإًاصة الدجج من االإؼٍ

 زمصيت أثاز Symbolici Effects :ت وهي فحو الغمىػى بمجمىٕ االإٗنُت الثالثت االإجمىٖ  وقض االإخجانؿحو غحر للمىْ
غاف ؾُُغة من ناب٘ الخنُٓم عمؼ ًهىوى ض وهظا وزاعحها صازلها االإهُمنت اَلأ ُت من ًؼٍ  زانت االإنٓمت قغٖ

ت فغم وجىفحر الأقلُت بإًٖاء حٗنى الغمىػى هظه مانذ بطا  .  للجمُ٘ مدؿاوٍ

 جىاصليت أثاز  Communicative Effects مازجًو ميلنين خضصها Millken & Martin الاجهاى بإنماٍ وحٗنى 
اثالم صازل  .جنغاع وؤقل عؾمُت ؤلثر جهىوى لأو وجمُل االإخجانؿت غحر حمىٖ

 جدؿحو في حؿهم الٗاملت القىيى فةو الخنُٓمي الاقخهاصي االإنٓىعى َغف من واالإدضصة الأعبٗت الآزاع هظه بلى بالإيافت
ف مل وي٘ ًخم خُث واالإهاعاث االإٗاعف اؾخسضام ُفي وي٘ في مىْ  االإهاعاث قؿُمث ؤو لما الأفًل، جقضًم من ًمننه وْ

ت ؤهضافها جدقُق ٖلى للمنٓماث بضوعه ٌؿمذ والظي والفغص الىُْفت بحو الخىافق جثبُذ بلى ًاصي االإنٓىعى بهظا  وبإلثر بؿغٖ

. The right person in the right place  االإناؾب االإهاو في االإناؾب الصخو القاثل للمبضؤ اؾدناص وحىصة لفاءة

  الثقافي الخعدد إدازة .4

 في زانت والخنُٓمُت الاحخماُٖت الهنضؾت مجاى في اًجابُت ؤصاة بىنفها الثقافي الخٗضص بصاعة لقبىىى التروٍج مث لقض
ن، الٗقضًن نُت االإضنُت الخقىرى خغماث يمن الثقافي الخٗضص بصاعة مهُلح نكإ ولقض الأزحرً جُا واندكغ الأمغٍ  لُٗم جضعٍ

ت ؤصاة لُهبذ وجُىعى الخقىر، في االإؿاواة بغامج لخنفُظ وجضبحر لخهىعى ماو بضؤ ما فإوىى. ؤوعوبا  من للاؾخفاصة جُبق بصاعٍ
ت االإىاعص بمهاناث  بٗض زانت الدؿُٗناث وؤواثل الثمانِناث ؤوازغ في الأماصًمُت النخاباث نفداث ًخهضع حٗله مما البكغٍ

غ  جدذ 1987 في   Jonston Pacter بالخاز جىوظىني َغف من االإقضمHudson Instutit  هيدطىني معهد نكغه الظي الخقغٍ

 الضًمىغغافُت الخغحراث صعؽ والظي  " Work and workeforce for 21 centry""21القسني في العاملت والقىيي العمل" ٖنىاو
نُت االإخدضة الىلاًاث في الٗاملت القىيى صازل  حغحر) الخغُحراث هظه لإؾدُٗاب بؾدباقُت بضعاؾاث القُام حؿخضعي والتي الأمغٍ

 الأصبُاث ؤزغث االإناقكاث هظه .  حضًضة ٖغقُاث صزىىى الاحخماعي، بالنىٕ ٌؿمى ما ؤو النؿاء صزىىى الٗمغي، ًهلاله في

ماى بصاعة وقُإ الاقخهاصًت  Harvard Unniversity  هازفسد جامعت َغف من نكغه جم ما زلاى من منها الضولُت زانت اٖلأ

هي االإٗهض في للإصاعة لمؿدكاع ٖمل الظي Thomas Rosevelt  زوشفلذ جىماض لخبه مقالا غح٘ الثقافي الخٗضص لإصاعة الأمغٍ  وٍ

                                                           
12 : David Brown L.," Managing Conflict at Organizational Inter/aces," Reading, MA: Addison-Wesley, 1983, 
pp45-50.  
13 : Cox Taylor. Blake S., "Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational Competitiveness," The 

Executive, Vol. 5, No.3, 1991, pp 45-50. 
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غفه بلُه االإهُلح  اٖخقاصه غحر بٗضها ،"المخجاوظين ػير المىظفين مصيج وحشجيع ومهافؤة لخىظيف جىظيمي التزام ":بإنه وٖ
ت، الٗاملت القىيى لإصاعة حضًضة ومقاعبت َىعي لإمغ وؤصعحه  َغف من االإماعؾت الؤًجابي ملال٘ ؾُاؾت فانخقض االإخنىٖ

 . االإنٓماث

خي بمخضاص هي الثقافي الخٗضص بصاعة ؤو خُث  :طلو ًىضح الخالي والكهل الؤًجابي والٗمل الفغم جهافا لنهجي بصاعيى جاعٍ

ي

ي

ي

ي

ي

 الثقافي الخعدد لإدازة الخازيخي الختىزي:  01 زقم الشهل

 
Source: Agos Cbur,C",Employment Equity, Affirmative Action and Managing Diversity: Assessing the Differences, 

International Journal of Man Power,vol19,n°4,2009,pp 30-34. 

 وؤهم مفهىمها يبِ في للإحمإ جسً٘ لا فةنها الثقافي الخٗضص بصاعة بهما ولُذ اللظاو والاهخمام الأهمُت هظه عغم

 : مالأحي مانذ الىاعصة الخٗاعٍف

 بسولظل جىزالع حٗغٍف  Torex Bruxell ت الٗاملت القىيى جمنحو حٗني الثقافي الخٗضص بصاعة  جنفُظ من االإخنىٖ
ت الٗمل قىيى لأو الآزغ، ٖن مخمحز ٖمل فغٍق ًىحض لا خُث ٖاصلت ٖمل بِئت في الهاملت بمهانُتها  ججلب االإخنىٖ
 ًدؿنى مي الفغصًت الفغور من للاؾخفاصة مؿخمغ جقُُم ٖملُت فهي بالخالي مسخلفت، نٓغ ووحهاث ومهالح مىاهب
 القانىني؛ الامخثاى ْل في قضعاتهم حُٗٓم من الأفغاص لجمُ٘

 فلىزي حٗغٍف  Florry الٗاملت القىيى اخخُاحاث لخلبُت فٗل عص ؤو جنُٓمُت اؾخجابت هي الثقافي الخٗضص بصاعة بو 

ت  والٗضالت للإنهاف الىنىىى بهضف وقانىنُت وؾُاؾُت ؤزلاقُت خخمُت اؾخجابت الخٗضص اٖخكر بزغه ٖلى .االإخنىٖ
 االإنٓمت جمنن التي الخنُٓمُت الأهضاف جدقُق بلى بالإيافت الثقافُت الازخلافاث اخترام م٘ واالإؿاواة الاحخماُٖت

خجؿض. الاؾخمغاع من ت والاؾتراجُجُاث االإهنُت االإؿاواة ؾُاؾاث جنفُظ زلاى من هظا وٍ  والآلُاث االإًبىَ
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 حكمل الخٗضص بصاعة لأو صازلها االإىحىصة الخباًناث من للاؾخفاصة والخنُٓمُت والاقخهاصًت والؿُاؾُت ُٖتالاحخما

اثف زلازت  : هي وْ

ُف بغامج - ت االإىاعص مل ججنُض جخًمن قاملت ٖملُت بىنفه الخٗضص لإصاعة حؿعى االإنٓمت مانذ بطا  :الخىْ  البكغٍ

 .لظلو اللاػمت

نُلق  cultural awareness Building الثقافي الىعي بناء -  ًمنن خُث والأصاء الثقافي الخنىٕ بحو ؾببُت ٖلاقت وحىص من وٍ

 ؛Synergy Cultural  الثقافي بالخأػعى ٌؿمى ما بلى نىىى للى الثقافُت الازخلافاث من للاؾخفاصة

تمج ؤلكر لخجنُض حؿعى التي الٗملُت هي الكراغماجُت الؤصاعة :الكراغماجُت الؤصاعة ؾُاؾاث - فحو من مىٖ  مسخلفي االإىْ

 .الخنُٓمُت باالإٗغفت ٌؿمى ما لخدقُق الٗالُت النفاءة طويى الثقافاث

 وفٗاى ؾلُم بكهل وجضًغه حُض بإؾلىب الخٗضص م٘ جخٗامل التي االإنٓمت ؤو  Cox & Black لىلعو بلاك خضص ولقض

 : الخالُت الفىاثض جدقُق من جخمنن

ُفي يالغى بخدفحز والخغُب الضوعاو من الخض -  ٖنهما؛ االإترجبت الخهالُف من والخقلُو الىْ

 ٖلى والؿُُغة طلو بلى جاصي التي الخىاحؼ بنؿغ الثقافُت الأزُاء من والخقلُل الثقافُت الهغاٖاث من الخض -
 الضازلُت؛ بنُتها في الثقافُت الخٗضصًت

ت؛ االإىاعص وبزغاء الأصاء وجدس ي بغُت االإخمحزة النفاءاث اؾخقُاب م٘ ٖليهم والاؾدبقاء االإىاهب ؤفًل حظب -  البكغٍ

ت االإماعؾاث من الخقلُل - ت الخمُحزً ضم والخدحزً  .النمُُت الهىعى اندكاع وٖ

 :هما فئخحو بلى الثقافي الخٗضص بصاعة مماعؾاث بخقؿُم قاما لما

 الثقافاث عبر ممازطاث  Cross-cultural : فحو بحو والاجهاى الٗلاقاث بصاعة هي  فاثزقا من القاصمحو  االإىْ
 .االإًُف البلض في والٗاملحو ؤحنبُت

 الثقافاث بين ممازطاث Intercultural ًاء بصماج ٖلى جغلؼ غار ومخٗضصي مالنؿاء، الجضص اٖلأ  والأقلُاث اٖلأ
 .مخجانؿت ٖمل قىة زلق وبالخالي الخانت الاخخُاحاث وطويى

 الثقافي؛ الخعدد لإدازة المخبعت الاطتراجيجياث أهم :ثاهيا

ت بؾتراجُجُت بإنها الثقافي الخٗضص بصاعة  Lerbie ليربي ًهف  لخدقُق مىؾُلت الثقافي الخنىٕ حؿخسضم ؤصاة ؤو يغوعٍ

 للقُاصة الاؾدباقُت الجهىص حملت فاٖخكراها ،Cox & Smolinsh  لىلعو نمىلنص ي ؤما االإنٓمت صازل الخنُٓمُت الأهضاف
فحو  بمهانُتهم مامل جدقُق من الأفغاص حمُ٘ ًمنن منار يمن االإخجانؿت غحر الٗاملت القىيى مكامل ٖلى للغص واالإىْ

اصة: من الانجاػاث في للمؿاهمت  والآعاء، الؤًضًىلىحُاث وججانـ االإسخلفت القُم بحو الثقافُت الخىاحؼ وجلُُف الفىاثض ػٍ
 الثقافاث االإخٗضصة ثاالإنٓما يمن جُبُقها ًمنن ولُف َبُٗتها في الازخلاف جم بؾتراجُجُت ؤنها ٖلى الاجفار من عغم ٖلى

: مالخالي وهم االإخبٗت بؾتراجُجُخه منهم لهل ماو ولقض

 الثقافاث مخعددة مىظمت خلق إطتراجيجيت . 
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 وعؤي الثقافي الخٗضص من الؤًجابي الإىقفه اؾخنخاحا الثقافاث مخٗضصة منٓمت زلق لُفُت نمىطج Cox لىلع َىعى
 وهى صازلها، الثقافُت الؤزخلافاث فغنت من الاؾخفاصة حُٗٓم م٘ ةاالإدخىا الؤمهاناث مافت من االإنٓمت حؿخفُض ؤو يغوعة

 الخنمُت" ٖلُه انُلح فُما مغاخل زلازت واقترح الثقافاث مخٗضص نمىطج بلى الثقافت ؤخاصًت منٓمت من للانخقاى اقتراح
 :  وهي " الثقافاث االإخٗضصة

 والثقافت مقىماتها ٖلى اٖخماص مسخلفت ٕؤنىا بلى االإنٓماث جقؿُم ًمنن جاًلىزي لىلع وفق: المىظماث أهىاع 
 : مالآحي والخقالُض الخنُٓمُت

 جنمُلي حؼء لِـ الثقافي الخٗضص االإخجانؿت االإنٓماث في:  Monolithic Organization الثقافت أحادًت المىظماث -

فىوى االإنٓماث من النىٕ هظا في .القُاصة في ولا البنُت في ت زلفُاث يطو من الأفغاص من مدضوصة ؤٖضاص ًىْ  مخنىٖ
ُف خالت وفي نؿبُا، مخجانؿت ٖاملت قىة ٖلى الخفاّ ؤحل من مسخلفت وحنؿُاث  في نجضهم فةننا الأقلُاث جىْ

اثف في منسفٌ مؿخىيى ٖلى الأوىى االإقام ت الهُانت مثل وْ ٗاب .وؾنغجاعٍ  الخُىعاث م٘ جخفاٖل لا ؤنها ٖليها وَ

ت االإىاعص ومهاعاث النفاءاث من صحؿخفي لا فهي وبالخالي االإخغحرة الضًمىغغافُت  االإؼاًا من واخضة لظلو .البكغٍ
ت ؤًٖاء بحو والخماؾو الهغإ مؿخىيى انسفاى هى الُٗىب من النثحر الٗضص م٘ باالإقاعنت القلُلت  ًهىوى االإجمىٖ

 .  نؿِبا ٖالُا

ت بنُتو مخجانؿت قُاصة طاث االإنٓماث هي: Plural Organizations  الثقافاث المخعددة المىظماث -  مخنىٖ
 ، الثقافُت الخلفُاث مخٗضصي ؤفغاص حكمل و الُىم ختى 1990 منظ للمنٓماث االإهُمن الكهل ؤنها لما الثقافاث

 ٖن فًلا الجنس ي والخدغف االإضنُت والخقىرى الفغم جهافا قًاًا ٖلى للخضعٍب الؤصاعة من زام ٖغى جقضم

 االإنانب في الأقلُاث من فقِ قلُل ٖضص ٖلى ٖثىعىاى ًمنن لنن. الجماٖاث يض الخمحز الإن٘ الخدقُق ٖملُاث
 في الأقلُاث صمج ٖلى حٗمل الثقافاث االإخٗضصة فاالإنٓماث طلو وم٘ الجؼجي الهُنلي للخهامل نمىطج بهظا فهي الٗلُا،
 صازل الؿاثض هى ًؼاى لا والخثاقف الاؾدُٗاب نهج فةو وبالخالي الخمحز خىىى الىعي مؿخىيى م٘ عؾمُت غحر قبهاث

 . االإنٓماث من النىٕ هظا

 م٘ مدؿامدت لِؿذ لنن الثقافاث مخٗضصة منٓماث هي:  Multicultural Organization الخعددًت المىظماث -
 الخٗضصًت ؤو جغيى فهي ولهظا الخثاقف، ٖملُت في اؾخسضامه ٖلى وحٗمل جقُمه بل بقبىله جنخفي ولا الثقافي الخٗضص

ت  بصعاج في الأزحرة هظه بضؤث ولقض النمىطج هظا ٖلى ؾاثغة الإنٓماثا مل جهىوى ؤو وجدغم االإنٓماث لهل يغوعٍ
ُف في مثلا بغامجها يمن الثقافي الخنىٕ ؾُاؾاث  بغُت منها والاؾخفاصة والنؿاء الأقلُاث طلو في بما الخىْ

خمحز .متزاًضة ؤهمُت طاث مىاعص ٖلى الخهىىى  :  هي الخهاثو من بجملت االإنٓماث من النىٕ هظا وٍ
 الهامل؛ لهُنليا الخهامل 
 الغؾمُت؛ غحر للكبهاث الهامل الانضماج 
 ضم الخدحز ٖضم  الهغاٖاث؛ من والخقلُل الخمُحز وٖ

 الثقافُت الخىاحؼ لؿغ. 

                                                           
14 : Cox Taylor ,creating the multicultural organizations,San Francisco,Jossey-Bass,2001,pp115-120 
15
 : Ibid, pp: 56-60. 

16
 :  Cox Taylor; Creating the multicultural organization,op,cit ,pp120-125. 
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منن : الخالي الجضوىى في ؾبق ما جلخُو وٍ

 Cox Taylor  وفق الخىظيماث أهىاع: 02 زقم الجدولي

 حعددًت مىظمت افاثالثق مخعددة مىظمت الثقافت أحادًت مىظمت الخهامل بعد

 حٗضصًت حكابه حكابه الخثاقف شهل
 الخهامل دزجاث

 البييىيي
 مامل حؼجي ؤصنى

 الشهل هحى جهامل
 الشبهي

با ًىحض لا  مامل مدضوص جقغٍ

 الخحامل دزجاث
 الثقافي

 يض وجمُحز جدحز
ت  الأقلُت مجمىٖ

 من للخقلُل ملخىّ جقضم
 بقاء م٘ والخمُحز الخدحز
 ؾاحياالإاؽ الخمُحز زانُت

 والخمُحز الخدحز من مل ٖلى القًاء

 الهىيت مظخىياث
 الخىظيميت

 واؾٗت الأغلبُت/ الأقلُت بحو الفجىة
 الأغلبُت / الأقلُت بحو الفجىة

 مخىؾُت
 غحر الأغلبُت /الأقلُت بحو الفجىة

 مىحىصة

 بين الصساع دزجت
 المجمىعاث

 منسفًت مغجفٗت منسفًت

Source: Cox Taylor, Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research & Practice, op,cit,p37. 

 الثقافي الخعدد إدازة في وشاط مجالاث 
اث الفٗالت الؤصاعة ؤو بلى حكحر طلغها ؾبق التي واالإكامل الهٗىباث بو  ت للمجمىٖ  مهم ٖامل هي زقافُا االإخنىٖ

ت االإىاعص من للاؾخفاصة :     الخالي الكهل في جلخُهها ًخم التي النكاٍ مسخلفت لاثمجا مىلـ وخضص . بنجاح البكغٍ

 الثقافي الخعدد إدازة في اليشاط مجالاث:  02 زقم الشهل

                                                           
17
 : Cox Taylor , Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research & Practice.op,cit,pp60-67. 
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Source: Cox Taylor , Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research & Practice. Op-cit, pp: 60-67. 

 

 الاطدباقيت ًجيتوالاطتراث الدفاعيت الاطتراجيجيت .2

 النمىطج بناء من جمننا ولقض قُمت وطاث مهمتRosevelt Thomas & Ely  إًلي و جىماض زوشفلذ من مل ؤٖماى حٗخكر
ىعاه 1996 في الثقافي الخٗضص بصاعة ًسو فُما الأوىى  بالإيافت الٗمل بِئت ٖلى َغؤث التي الخغحراث بؿبب وطلو  2001 في وَ

لى الثقافاث مخٗضصة ٖمل بِئاث في الفئاث ىلو ًدؿ٘ لنمىطج الخاحت بلى فحو جإزحر ٖلى الًىء حؿلُِ جم بزغه وٖ  ٖلى االإىْ
اث لٗلاقاث االإدخملت الآزاع ولظلو الخنُٓمي الأصاء فٗالُت حو لخدفحز مسخلفت نهىج زلازت وي٘ وجم االإجمىٖ  ٖلى االإضعٍ

فحو م٘ الخٗامل   :  وهي والنؿاء الأقلُاث فئت زانت االإىْ

 لأنها منٓماتها في الثقافاث مخنىعي الأفغاص جضزل والؤنهاف الخمُحز جدبنى التي االإنٓماث بو : والؤنهاف ًحزالخم نهج - أ
ض ض فهي وبالخالي القانىنُت للالتزاماث وفقا حٗمل ؤو جغٍ  االإنهفت و الٗاصلت االإٗاملت ولظلو  الفغم جهافا يماو جغٍ

ت االإىاعص مضًغيى ؤو نفُظيالذ االإضًغ ؤو نجض خُث زقافاتهم بازخلاف للأًٖاء ٘ ٖلى حهىصهم ًغلؼوو البكغٍ  جنىَ

فحو ُف بغامج في الفغم جهافا مبضؤ بةصعاج االإىْ  النهج هظا. والخمُحز القمُٗت االإىاقف ٖلى القًاء و  والترقُت الخىْ

 االإنٓمت في الُىمُت الخُاة ٖلى هام جإزحر لها ًهىوى لا وغحرهم الاحخماعي والنىٕ والضًن الٗغرى : مثل الأبٗاص ؤو ًفترى
 وبهماى ججاهل ًخم لأنه الخهامل ًمننهم لا الخلفُاث مسخلف من الأفغاص ؤو خُث الثقافُت، الخلفُت م٘ باالإقاعنت
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:  Robinson.ely, Thomas, D avid. "Cultural Diversity at Work: The Effects of Diversity Perspectives on Work 

Group Processes and Outcomes". Administrative Science Quarterly, 2001,p39. 
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 من والخٗلم الاؾخفاصة للمنٓمت ًمنن لا لما.للأقلُت الأغلبُت اؾدُٗاب الًغوعة حؿخضعي بالخالي زهىنُتهم،
 حٗمل التي الخالاث م٘ للخٗامل وؤخؿن للخفنحر حضًضة بُغرى بلا مىخضة زقافُت جنخلاث وحكنُل الأزغيى الثقافاث

 االإٗخقضاث الخقلُضًت، القُم الٗمل، خُث من االإنٓمت ؤؾاؾُاث ٖلى ًازغ ؤو ًنبغي لا الثقافي فالخٗضص .يمنها
في خُث الأؾاؾُت، واالإىاقف  فهم الؿخاع، زلف من ؤنفؿهم ًغوو والؤنهاف الخمُحز نهج جدبنى التي االإنٓماث مىْ

فحو ؤخض فُغح والغحاى النؿاء بحو فىاعرى وحىص بٗضم ًقغوو  هظا م٘ ؤحٗامل و اللىوى في الناؽ ؤعيى لا  االإىْ

قت بنفـ الجمُ٘  " I don't see people in color It them all the same"عاالإنٓى ت للفغور قُمت ٌُٗي لا الُغٍ  االإخنىٖ
اث في بالأقلُاث ويهخم  ٖمى بؾتراجُجُت باؾخسضام واالإٗاملت الفغم جهافا يماو ؤحل من للمنٓمت نُاالض االإؿخىٍ

فحو لإصاعة Colorblind الألىاو لاقاتهم االإىْ  .   وٖ
ُت الىنىىى نهج - ب  الأؾىار بلى مالىنىىى مثلا غاًاتها لخدقُق حؿخسضمه النهج بهظا جخمؿو التي االإنٓماث: والكغٖ

ُت وبيفاء فحو حمُ٘ ٌكٗغ خُث ونكاَاتها ؤٖمالها صواثغ لخىؾُ٘ ؤو عباحالأ وجدقُق مسغحاتها ٖلى الكغٖ  االإىْ
 لفاًت ٖضم بؿبب وجهىوى ٖليها الخداًل ؤو قىلبتها ًخم جدضر التي فاالإكامل ؤزغيى ناخُت من والقبىى، بالاخترام
 الهاملت مهانُاثالؤ اؾخسضام ًمننهم لا االإنٓماث هظه في االإضعاء طلو بلى بالإيافت ومهاعاجه الآزغ بمٗغفت الخقضًغ
ف ؤنها بلى بالإيافت فيها، للٗاملحو ُت مسخلفت حنؿُاث من ؤفغاص جىْ  صووى من االإجخمُٗت خضوصها لخىؾُ٘ ونىٖ
فيها ومٗاعف زكراث قُمت جدضًض ٘ جًمحو ٖضم ٌٗني وهظا مىْ اثف في الخنىَ  فهي وبالخالي للمنٓمت الأؾاؾُت الىْ

 .منه ؾخفاصةالا ٖلى قاصعة وغحر الخجانـ ٖضم خالت حِٗل
 انجاػ لُفُت بًٗها من وجخٗلم مخجانؿت غحر ٖمل قىة حكنُل بلى االإنٓىعى هظا يهضف : والخٗلم الخهامل منٓىعى - ت

 واخترام وجقضًغ فغور ؤًت ٖن النٓغ بغٌ الآعاء لهافت للاؾخمإ ٌؿمذ منار زلق ًخم خُث للمنٓمت، مهمت ؤفًل
اث زلق ًخم لظلو ندُجت الآزغ،  بمهانُاث مافت من الهاملت بالاؾخفاصة واالإهاعة بالنفاءة حؿمث ناجخت ٖمل مجمىٖ
ت االإٗاعف مافت ججمُ٘ فخم ؤفغاصها لى الأغلبُت ؤو الأقلُت من ؾىاء االإخنىٖ  باالإهاعاث ٌؿمى ما جطخُم ًخم بزغها وٖ
ٗخكر االإىاعص وجنمُت والخكراث االإهاعاث ًقضع االإنٓىعى هظا ؤو نلاخٔ .الفنُت ت وَ  شخهُت لدكنُل ؾُلتو الثقافُت الهىٍ

فحو ماى وجهمُم االإكامل خل ٖلى وقضعتهم مٗاعفهم ٖن فًلا وؾماتهم االإىْ  . اٖلأ

 واالإماعؾاث والاؾتراجُجُاث االإنخجاث جدضًض م٘ الأؾاؾُت االإهمت في النٓغ بٖاصة ٖلى ٌؿاٖض ؤو ًمنن الخٗضص فهم بو

 ومهضعا للخٗلم وؾُلت االإخجانؿت غحر واالإٗغفت الخٗضص عٌٗخب لظلو .بمهامها النهىى قإنها من التي الأؾـ ؤو الخنُٓمُت
ت لخلق للمهاعة بت مسخلفت زقافُت مجمىٖ  من النىٕ هظا . منها والاؾخفاصة اؾخغلالها ًمنن التي النفاءاث لهل مؿخىٖ

 ٖلى الترلحز من بضلا واالإىاقف واالإٗخقضاث الافتراياث: مثل الثقافي الخٗضص لأبٗاص الٗمُق االإؿخىيى في ًبدث االإنٓماث
 . فقِ االإغثُت الخهاثو

  Strategy Of Model Building البىاء همىذج إطتراجيجيت .3

 والغئي الٗقلُت والنماطج النجاح جقاؾم ٖلى القاثم الثقافاث االإخٗضص الخٗلُم زلق حٗني لكرنامج الثقافي الخٗضص بصاعة
ت ٖملُاث حٗخكر فةصاعجه لظا واالإناف٘  جقضًغ بةيافت االإفهىم جىؾُ٘ وجم .واخض وقذ في ٖلُمُتوث جهىعٍت جفاٖلُت جدًحرً

اث حمُ٘ ٖلى مباصعاث زلاى من Valuing Cultural Diversity الثقافي الخٗضص قُمت  هى طلو من والهضف االإنٓمت في االإؿخىٍ
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 : Robin J. Ely . David A. Thomas, Cultural DiversityatWork,op,cit, p227. 
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غ  والؿااى. االإدخملت الؿلبُاث من والخقلُل الثقافي للخنىٕ االإنٓمت فىاثض حُٗٓم م٘ الجمُ٘ فيها ٌٗمل التي البِئت  جُىٍ

   الثقافاث؟ مخٗضصة لإصاعة فٗاى نمىطج بناء ًمنن لُف هى االإُغوح

 من ؤلكر جهىوى ؤو ًجب للخنىٕ االإدخملت الفىاثض ولأو زُاع ولِـ خقُقت هى الىيُٗاث حمُ٘ في الثقافي الخٗضص
اصة نجاخها هى منٓمت ؤًت ًىاحه الظي فالخدضي الخهالُف  ًخم بِنما الثقافاث االإخٗضصة ْماثاالإن في الؤصاعة فٗالُت بؼٍ

فحو ٖلى بالخالي .للخنىٕ الؿلبُاث زفٌ لى واخض لفغٍق الٗمل االإىْ ن وٖ  في ٖلُه مانذ ٖما مسخلف بكهل الخٗامل االإضعٍ
ت اؾتراجُجُاث جهمُم بٖاصة ٖليهم ًخٗحو ولما االإاض ي  هي الؤصاعة مؿاولُت لأو حضًضة وحٗلُمُت وجهىعٍت وجفاٖلُت جدفحزً

ؼ الأصاء لخقُُم قفافت بخهاثُاث عنض و اللاػم الخضعٍب عجىفي ت مفخىخت فغم وحٗؼٍ  جنمُت زلاى من للجمُ٘ ومدؿاوٍ

فحو بحو الٗمل نخاثج لخقاؾم مسُُاث   :زلاى من االإىْ

 حُضة؛ نماطج حؿخقبل حُضة بِئت زلق 
 فحو حصجُ٘ ًمنن ؤًن االإىخضة الغئٍت زلق جضُٖم  ءاث؛النفا ببضاء و الؤبضإ ٖلى االإىْ

 حٗلُم ًهىوى لا الفغصي الخٗلُم فضووى .منٓمتهم جخٗلم ؤو ًمنن خُث الٗمل في الخٗلم مبضؤ جغؾُش هى القًُت مغلؼ
 الضولُت للمنٓماث الخالي الىاق٘ وفي ،Organizational Learning  جنُٓمي حٗلُم هناك ًهىوى لا الأزحر هظا صووى و الفغٍق
 الخنُٓمي البناء نمىطج لب هى وهظا جدقُقه االإؿخدُل من بل الأصاء جدؿحو باله٘ من ًهىوى الخنُٓمي الخٗلم صووى زانت

كمل االإنٓماث صازل الثقافي الخٗضص لإصاعة  .ؤصناه الكهل في واالإىضخت الخالُت الخُىاث وَ

 الإدازة على وجؤثيراجه الثقافي الخعدد  3: زقم الشهل

 
Source: Rasoava, Rijamampian , op,cit, p: 127. 

 

 

 -حالت دزاطت-العالميت الصحت هظمتم في الثقافي الخىىع إدازة: لثاثا
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 : Cannon Bowers, ]. Salas, E, .Converse. "Shared Mental Models inExpert Team Decision Making," in Castellan , 

N.]. (Ed.) ," Individual & Group DecisionMaking," Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum Associates ,1993,p40. 
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 هي فثقافتها ٖنها الهاصع البُاو زلاى ومن  الضولُت، لُبُٗتها الٗاالإُت الصخت منٓمت ؤصاء ٖلى ؤزغ الثقافُت للخٗضصًت
ج فيها الىَنُت الثقافاث وحملت والخنُٓمُت واالإاؾؿاجُت الخنُٓمُت الثقافت من مؼٍ ت مباصعاتها ٖن ؤلثر ٖغفتولم الإىْ  الؤصاعٍ

  .الثقافُت الازخلافاث ًسو فُما

 العالميت الصحت لمىظمت الخىظيمي الهيهل .1
 :والهيآث العضىيت - أ

ت ؤو الٗاالإُت الصخت منٓمت صؾخىعى ًنو  من غحرها ؤو الأقالُم وحماٖاث الضوىى لهل مفخىح االإنٓمت صازل الًٗىٍ

خم الضولُت قاثالٗلا في االإؿاولُت جخدمل التي الؿلُاث  :   هي ؤؾاؾُت ؤحهؼة زلازت ٖكر الٗاالإُت الصخت منٓمت ٖمل وٍ

 ٖاصة احخماٖاتها الجمُٗت وحٗقض  .الٗاالإُت الصخت منٓمت في القغاعاث لاجساط حهاػ ؤٖلى هي : الٗاالإُت الصخت حمُٗت -
ًاء الضوىى حمُ٘ من وفىص احخماٖاتها وجدًغ ٖام، مل من ماي قهغ في حنُف في   .صولت 194 ٖضصها الغالب اٖلأ

 :هي الغثِؿُت ووْاثفها
 غ  االإنٓمت؛ ؾُاؾاث جقغٍ
 ؛ الٗام االإضًغ حُٗحو 
 االإنٓمت؛ جدبٗها التي االإالُت الؿُاؾاث مغاقبت 
 االإقترخت؛ الكرمجُت االإحزانُت واٖخماص اؾخٗغاى 
 غ في النٓغ ض اجساط جقخط ي قض يالذ باالإؿاثل ًخٗلق فُما الخٗلُماث بلُه جهضع الظي الخنفُظي االإجلـ جقاعٍ  االإؼٍ

ض الايُلٕا ؤو الؤحغاءاث من ض بٖضاص ؤو الخقص ي ؤو الضعاؾت من باالإؼٍ غ من االإؼٍ  .   الخقاعٍ

خإلف  :الخنفُظي االإجلـ - ى 34 من وٍ
اً
خم .الصخت مجاى في الخقنُت االإاهلاث طويى من ًٖىا ًاء انخساب وٍ  لىلاًت اٖلأ

 الصخت حمُٗت ؤٖماى حضوىى بقغاع فُه ًخم والظي الإجلـى الغثِس ي الاحخمإ ٌٗقض لما ؾنىاث زلار مضتها
ى احخمإ ٖقض م٘ حانفي قهغ في بليها لإخالتها القغاعاث واٖخماص القاصمت  ازخخام بٗض ماي قهغ في مضة ؤقص ى زاونٍ

ض في للنٓغ وطلو الصخت، حمُٗت حلؿت ت، االإؿاثل من االإؼٍ  :هي الغثِؿُت االإجلـ ووْاثف  الؤصاعٍ
 ؾُاؾاتها، جنفُظ م٘ الصخت مُٗتج جقغعه ما بنفاط 

 ى والٗمل بليها، االإكىعة بؾضاء
اً
    .ٖملها جِؿحر ٖلى ٖمىما

ف 8000 ندى االإنٓمت ؤمانت وجًم في ومن ؤزغيى مجالاث في والخكراء الصخُحو الخكراء من مىْ  وهم الضٖم، مىْ
ٗملىوى الأحل مدضوصة بٗقىص مُٗنىوى غؤؽ البلضاو؛ وفي الؿخت الؤقلُمُت واالإهاجب الغثِس ي االإقغ في وَ  الٗام االإضًغ االإنٓمت وٍ

 .الخنفُظي االإجلـ جغقُذ ٖلى بناء الصخت حمُٗت حُٗنه الظي

فحو انخقاء في اهخمام بًلاء ًخم لما  ٖلى الخفاّ م٘ الضولي االإؿخىيى ٖلى الجُض والخمثُل والجزاهت النفاءة لًماو االإىْ
اث ؤٖلى فحو في ٌكترٍ لما نُار ؤوؾ٘ ٖلى الجغغافي للخمثُل اٖخباع وبًلاء االإؿخىٍ  قض ٖمل بإي القُام ٖن الامخنإ االإىْ
فحو مغالؼهم بلى ٌس ئ خٗهضووى صولُحو لمىْ فحو الٗام االإضًغ باخترام وٍ اث ٖلى الخإزحر بلى ٌؿعى وؤلا الآزغٍن واالإىْ  مجغٍ

                                                           
2 
 .03: ،المادة03 العالمية، الفصل الصحة منظمة دستور:  
22
 .11 : المادة ،7 نفسو، الفصل المرجع  : 
2 
 .18 : المادة ،7 نفسو، الفصل المرجع : 
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فحو هُهل لىٕ فاخهت نٓغة بلقاء االإهم فمن وبالخالي .الٗامت الأمانت اؾخقلالُت ويماو االإنٓمت ٖمل ُف االإىْ  والخىْ

 .الٗاالإُت الصخت منٓمت صازل الخنُٓمُت الثقافت صعاؾت من لنخمنن الجغغافي والخمثُل

  :العامت الأماهت في الخىظيف - ب

ُف ٖلى الترلحز ًجب الٗاالإُت الصخت منٓمت في الثقافُت الازخلافاث ؤزغ لضعاؾت في وزانت الخىْ  والأمانت االإقغ مىْ

ُف .الٗامت ُف من عثِؿِخاو فئخاو جىحض والتي االإخدضة، الأمم نٓام م٘ مخىافق ٖمىما صازلها فالخىْ   :  الخىْ

 والقانىنُحو الاقخهاصًحو :مثل الفنُحو االإخسههحو االإهنُحو وحكمل الخضماث فئت: االإهنُحو و الٗامُحو االإضعاء فئت -
باء  واَلأ

في من وغحرهم  .الٗامت الخضمت مىْ

  :الجؼسافي الخمثيل - ت

٘ هى الٗاالإُت الصخت الإنٓمت الٗام لهضفا ًخمثل فحو جنىَ ًاء حمُ٘ من الىاؾ٘ الخمثُل طلو في بما االإىْ  اٖلأ

ًاء  انتهاج و االإخسلفت والبلضاو االإخقضمت البلضاو بحو الخىاػوى ازخلاى لخصخُذ االإجلـ ؾعى 1976 ٖام ففي االإندؿبحو، واٖلأ

٘  Desirable Ranges ؾُاؾت فحو لخنىَ     :الخالُت ٖاًحرالم جُبق و االإىْ

اثف مجمىٕ من - %40 ًاء حمُ٘ بحو بالدؿاويى جىػَٗه ؾِخم الىْ  .اٖلأ

اثف مجمىٕ من -55 %  .الاقتراماث ٖامل بلى حؿتو الىْ

اثف مجمىٕ من - %5 ًاء الضوىى ؾهاو ٖضص ؤؾاؽ ٖلى الىْ  .اٖلأ

  : للمسأة العمل فسص شيادة - ث

اصة وهى افيالجغغ الخمثُل بلى حضًض قغٍ ؤيُف 1979 من ابخضاء  االإهنُت االإنانب في زانت االإنٓمت في النؿاء ٖضص ػٍ
اثف لكغل الغحاى م٘ االإؿاواة قضم ٖلى االإٗاملت مبضؤ جغؾُش م٘ القغاع نن٘ ومنانب  جدضًض وجم والأقالُم االإقغ في وْ

  االإخدضة للأمم ٖامتاى الجمُٗت ؤنكإث طلو بلى بالإيافت 1985-01-14 : في الهاصع القغاع زلاى من% 30  بنؿبت الهضف

 مخٓافغة حهىصا وجبظى فىرى وما  االإضعاء منانب في% 25  بنؿبت 2000 ٖام بدلىىى للمغؤة بحو االإؿاواة جدقُق في الٗام هضفها
اصة  الخُِٗناث لجمُ٘ بالنؿبت 2002 ٖام في % 50 بلى النؿبت الٗاالإُت الصخت حمُٗت وػٍاصة االإنٓمت في للمغؤة الأصواع هظه لؼٍ

فحو ٖلى الخفاّ هىو الأؾاس ي الهضف ٖلى االإدافٓت م٘  ة،الجضًض اث ؤٖلى ًمثلىوى الظًن االإىْ  واالإقضعة النفاءة مؿخىٍ

 .  الٗاالإُت الصخت منٓمت صؾخىعى من 115 االإاصة في واعص هى لما والجزاهت

 

                                                           
2 
 .24- 28 : المادة ،6 الفصل نفسو، المرجع:  

25
  : The Fifty-eighth World Health Assembly adopted a scale of assessments for 2006-2007 reflecting the 

application to WHO based on the latest available United Nations scale – which is a country-by-country assessment 

of Member States and Associate Members. WHO Documents: EB120/20, 15 January 2007 )accessed April 18, 

2011); available from http://www.who.int/gb/ebwha/pdf_files/EB119-121 - REC1/p3-en.pdf 
2 
 .35 : ،المادة9 ة، الفصليالعالم الصحة منظمة دستور:  
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  :العالميت الصحت مىظمت داخل المىظفين حعيين فئاث - ج

ُف % 65 نؿبت هناك مانذ 2007 ؾبخمكر 30 من اٖخباعا ل االإضي ٖلى للخىْ فحو حُِٗناث وحكمل الُىٍ  االإىاُٖض في االإىْ

غ انٓغ) االإؿخمغة بالخُِٗناث جخم التي جلو ؤو ؾنىاث زمؿت بلى ؾنت من ؤي االإدضصة ت االإىاعص جقغٍ  والفئت(.  2007 البكغٍ
اثف نهف من ؤلثر االإهنُت فحو ٌكغلها التي الىْ  وؤزهاجي الخمغٌٍ الأؾناو، َب غظًت،الذ في جهىوى و الفنُت الفئت في االإىْ

ت هظه يمن البُُغيى الُب ُف % 35 و الخمغٌٍ مخسهص ي من %1 و َبُحو مخسههحو% 91.1  نجض االإجمىٖ  بخىْ
حو الخضماث في ؤو ماقخت بٗقىص فحو و الغحاى من% 62.9 و النؿاء من % 37.1 نؿبت هناك النىٕ هظا وفي ماؾدكاعٍ  في االإىْ

    .الغحاى من% 41.8 و النؿاء من% 58.2 هناك الٗامت الخضمت

في بحمالي من% 30.6 نؿبت هناك ماو 2007 ؾبخمكر 30 في  :السئتس ي المقس في المىظفىني -  الصخت منٓمت مىْ

فحو هم% 68.8 بنؿبت الٗاالإُت ل االإضي ٖلى مىْ ُف %31.25 و الُىٍ حو ؤو االإضي قهحر بخىْ  فئت ففي اؾدكاعٍ

ل االإضي  77.6 نجض الٗامت الخضمت وفي النؿاء من  %43.4 و الغحاى من % 56.6 منهم نُحومه هم % 55.3 هناك الُىٍ
 .الغحاى من% 22.4 بنؿبت و النؿاء من%

 الىطىيت والثقافت هىفظخد مىظىزي .2

 صازل االإىحىصة والثقافت الٗمل بِئت وبحو بُنها الغبِ ًخم التي و Hofsted هىفظخد ؤبٗاص في بالنٓغ البُاناث جدلُل ًخم
  : الٗاالإُت الصخت منٓمت

 في من بٌٗ بها ؤصلى التي البُاناث حكحر : الجماعيت مقابل الفسداهيت بعد  اعجُاح ٖضم هناك ؤو االإنٓمت مىْ

اصة نُت زقافت من ما شخو م٘ القًاًا نٗىبت لؼٍ داث ؤخض وهظا مسخلفت وَ  ؤؾخُُ٘ لا زقافتي في" :الخهغٍ
خم " مهالخي ٖن بهغاخت الخدضر  صازل الجماُٖت الثقافُت القُمت ٖن حٗبحر البُاو وهظا لجماٖتا ٖلى الترلحز وٍ
 ؤؾلىب ؤٖلاه االإظمىعى البُاو زلاى من ًخجلى لما الصخهُت الاهخماماث من الخقلُو بلى جاصي والتي االإنٓمت
 الاجهاى ؤؾلىب ازخُاع الخالت هظه وفي الثقافُت القُمت م٘ زابذ ؾلىك ازخُاع م٘ واالإترافق االإخهلم اجهاى

 ًهىوى الاحخماٖاث ؤزناء النلام في الغغبت فٗضم والجماُٖت الفغصانُت بٗض ًدضصه قض والظي االإباقغ غحر ؤو الإباقغا
 .   الخكرة طويى من قهلُت مؿاهمت ؤو الأفهاع لًبِ مثالا

 خقاص جضٖم البُاناث البٗض هظا في : المظافت طلتت بعد  هُهلُا مؼصوحت هغمُت الٗاالإُت الصخت منٓمت بإو اٖلا
ملُاجُا، اث طويى من الخًىعى ًهىوى االإنٓمت بها جقىم التي الٗمل وعقاث فسلاى وٖ في االإهنُت االإؿخىٍ  الؤصاعة ومىْ

اث في للمضعاء حؼتى غُاب م٘ الٗامت فحو مؿاءلت ٖنض و الٗلُا االإؿخىٍ  : مكترك الغص ماو الضًنامُنُت هظه ٖن االإىْ
ف الُاب٘ هغمي مهاو هي الٗاالإُت الصخت منٓمت" ىوى لا الٗالي االإؿخىيى يومىْ  م٘ الخضعٍب صوعاث في ًنسغَ

اث فحو بحو بصعاك هناك طلو ٖلى ٖلاوة "الغغفت نفـ في االإنسفًت االإؿخىٍ  الٗلُا والؤصاعة الٗام االإضًغ ؤو االإىْ
                                                           

2 
 2011 أفريل:11 في الموقع تصفح تم .4 ص. 2007 جانفي ، العالمية الصحة منظمة البشرية للموارد السنوي التقرير :      

. http://apps.who.int/gb/ebwha/pdf_files/EB122/B122_24-ar.pdf  
28
 : Theodore A. Johnson , THE Paralisis Of Culture: Developing المصدر To a Cultural Awareness Process Increase 

Cross-Cultural Understanding in International Organizations, The Fletcher School of Law and 

Diplomacy,2009,pp279,281. 

http://apps.who.int/gb/ebwha/pdf_files/EB122/B122_24-ar.pdf
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 هى الهغمي الدؿلؿل ٖن ؤزغ مثاى . الخضعٍب بلى خاحت في ولِؿذ والضبلىماس ي الؿُاس ي االإؿخىيى ٖلى حٗمل

فحو م٘ للخفاوى ؤمُل لا ؤنا :"  االإضعاء لأخض جالياى البُاو  فهظا ، ًنن لم وبطا به القُام ًجب ما لهم ؤقىىى ؤنا و االإىْ
 لهم مضًنىوى لأننا ٖاى مغلؼ في شخو بلى الخدضر ؤجفاصي بني": لظلو ."للؿلُت وفقضاو  يٗف بلى ًاصي

ت ٖلى جازغ الثقافت"   ."خترامالا لٗضم ٖلامت لأنه ٖلنا مٗهم الازخلاف ؤؾخُُ٘ ولا بالاخترام  لا فإنا النلام خغٍ

 "الثانُت الضعحت من لإشخام ٌٗاملىوى ؤنهم ٌكٗغوو ما غالبا الخدضر في ًفكلىوى والظًن بٗقلي الخهلم ؤؾخُُ٘
داث هظه  ًقبلىوى الأفغاص ماو بطا بما ًخٗلق ؤنه قلنا وؤو ؾبق والظي االإؿافت ؾلُت بٗض اعجفإ جالض الخهغٍ

خىقٗىوى ٘جى وٍ  :وبالخالي للؿلُت مخهافئت غحر ػَ

ت جمن٘ الثقافت -  الٗاالإُت؛ الصخت منٓمت في الخٗبحر خغٍ

 واخض بٗقل الخدضر جهن٘ الضازلُت والنهىم مقبىىى الخُاب ؤًن الصخهُت للثقافت مغح٘ جهىوى الثقافت -

 .االإنٓمت صازل

 في : الؼمىض ججىب بعد  مإلىفت زقافاث من ؤفغاص م٘ ؤلكر ٖلاقاث لغبِ ًمُلىوى الٗاالإُت الصخت منٓمت مىْ
 ومهاجب الٗمل فغرى ٖلى ؤزغ له ًهىوى ؤو االإغجح من الاججاه وهظا االإسخلفت الثقافاث طويى م٘ ٖلاقاث ججنب لضيهم

فحو ذ ًالضه ما وهظا .االإسخلُت االإىْ  من نىٕ فهناك هظا عغم الآزغٍن لفهم حهض ًبظلىوى لا الأفغاص": الخالي الخهغٍ
 هىفظخد ؤوعص ولقض "بها للاؾترقاص الؿلىك لقىاٖض مضوناث بلى اللجىء ؤو االإكترلت مالقي بٌٗ ٖن البدث
 الُقحو ٖضم لإصاعة قىاٖض لإنكاء اججاه هناك فةو الُقحو ٖضم من للخقلُل الأفغاص ٌؿعى ٖنضما وهي ملاخٓت

فحو م٘ جخماش ى الىاعصة والبُاناث  هناك مانذ بطا ؤزغيى ناخُت ،من   الٗمل بِئت في الُقحو ٖضم ججنب في االإىْ
 الخدضر للجمُ٘ ًمنن مخباصى فهم ؤو مكترلت قُم بنكاء من ًمنن قض بها للإؾترقاص الؿلىك ومضوناث قىاٖض

 .الٗىاقب من زىف صووى

 الجنؿحو بحو االإؿاواة جدقُق بلى للخىنل الٗاالإُت الصخت منٓمت َغف من حهىص هناك : والأهىثت الرلىزة بعد 
اث في والؤصماج نُتالؿها الترلُبت خُث من ت و الؤقغافُت الٗلُا االإؿخىٍ  هناك االإايُت الٗكغ الؿنىاث ففي الؤصاعٍ

 :والضلخىعى  Dr Gro Harlem Brundtland لاهد بساهد قسوهازلم :الضلخىعى : وهما الٗام االإضًغ منهب قغلخا امغؤجاو

 : وهي الأؾئلت من حملت جثحر الجهىص وهظه  Dr. Margaret Chan شان مازػسيذ
 ت؟ زقافت ؤو طمىعٍت زقافُت بنُت طاث الٗاالإُت الصخت منٓمت هل  ؤنثىٍ

 الأنثىي؟ الُاب٘ ندى االإنٓمت ؾُاؾاث جىحُه في جإزحر له الٗام مضًغ منهب في امغؤجاو وحىص هل. 
 اصة هل فحو ٖضص في ػٍ فحو ٖلاقاث ٖلى مداًض ؤو ؾلبي ؤو بًجابي جإزحر له النؿاء االإىْ   ؟ االإنٓمت صازل االإىْ

  هىفظخد طلغ ما وخؿب الظمىعٍت الثقافت ندى جىحه طاث الٗاالإُت الصخت منٓمت ؤو االإؿخقاة البُاناث ؤلضث

Hofsted االإغؤة وجهىوى خؼما ؤلثر و االإغاؽ نٗب ًهىوى الغحل ؤو االإفترى فمن االإجخم٘ ًدققها الاحخماُٖت الأصواع ؤزظ فةو 
 الٗمل، مهاو في البٗض هظا من الاؾخفاصة هى  االإهم لنن الخُاة بنُفُت االإخٗلقت االإؿاثل ٖلى وجغلؼ ومُٗاءة مغونت ؤلثر

 الٗاملحو لنؿاء و للغحاى النلي الٗضص ؤي ) االإنٓمت في الجنؿحو بحو الؿهانُت بالترلُبت ًخٗلق لا الأمغ فةو هىفظخد فدؿب

                                                           
29
 : Ibid,pp282-286. 

30
 : Hofstede Geert. Culture and Organizations, Software of the Mind, op,cit,pp82-83. 
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اث والؿلُت الىُْفت خُث من واالإىػٖحو  ، بالقىة الهغاٖاث خل: مثل لُتالخا االإماعؾاث بجملت لنن( الٗلُا واالإؿخىٍ
 م٘ مدؿقت فهلها الهغمُت ٖاى بهىث الخهلم الظاث، جإلُض مبضؤ ، الظمىعٍت للثقافاث قُمت بُٖاء الخاػمت، الؿلُت مماعؾت

  .الٗاالإُت الصخت منٓمت بُاناث

اثف ؤغلبُت في % 62 بنؿبت الغحاى هُمنت هناك الٗاالإُت الصخت منٓمت لإخهاثُاث فىفقا  حكهل خحو في الإهنُتا الىْ

 االإؿاواة ؾُاؾت لضٖم هظا و % 41.8 بنؿبت والغحاى % 58.2 نؿبت النؿاء حكهل الٗامت الخضمت مُضاو في و % 37.1 النؿاء

 نن٘ منانب في % 25 نؿبت االإنٓمت مندذ لما . زام بكهل الٗمالت مجاى في ولاؾُما االإنٓمت جخبناها التي الجنؿحو بحو
 َبُٗت طاث االإنٓمت ؤو ٖلى جالض القلُلت النؿبت هظه ولنن امغؤة هى للمنٓمت الٗام فاالإضًغ لغالظ ؾبق ولما القغاع

 والظي الُبُٗت بظاث ؤًًا هي للمنٓمت الخنُٓمُت الثقافت مانذ ما بطا في مُغوح ؤمغ هناك ولنن صًمىغغافُا طمىعٍت

 طمىعٍت بسهاثو لخٗمل االإغؤة جخٗلم الأخُاو من لثحر في ؤنه بلى  هىفظخد ٌكحر .الٗام االإضًغ الإنهب االإغؤة نٗىص الن ًفؿغ

ت بسهاثو الٗمل للغحل بالإمهاو ؤنه لما ُفُت واالإهانت الٗمل منهب لأو.الٗمل بِئت في ؤنثىٍ  الٗمل جدضص قض التي هي الىْ
ت ؤو طمىعٍت بسهاثو  والؿُاؾُت جنُٓمُتاى واالإهاعاث الجغغافي البٗض جخًمن قض والتي ؤزغيى جفؿحراث ٖلى بالإيافت ؤنثىٍ

سُت داث هناك ؤو لما الجنؿحو، بحو االإؿاواة وؾُاؾاث والخاعٍ  :طلو جالض جهغٍ

ل لازخباع االإغوع في عغبتي عفٌ مضًغيى " ل ؤو ٌٗخقض وهى الخمىٍ  لا ؤنني ؤقٗغ مامغؤة"   ."للمغؤة مناؾبا ٖملا لِـ الخمىٍ
 جدحزاث هناك جهىوى ؤو ًجب لا ولنن ."هنا مناؾبت غحر قافتير ؤو لي وقُل الٗاالإُت الصخت منٓمت في خاػمت ؤمىوى ؤو ًمنن

ت ومماعؾاث  Skills" الناٖمت االإهاعاث" بـ ٌؿمى ما باؾخسضام الٗاالإُت الصخت منٓمت ٖلُه حٗمل ما وهظا ٖلني بكهل جمحزً
Soft  فحو بحو الثقافُت االإؿافت من للخقلُو والؿلىلُاث االإىاقف جضُٖم ٖلى وحٗمل والاجهاى االإفاوياث في  وبناء االإىْ

ت الؿماث م٘ ًخفق بما اللُنت الؿلُت وؾاثل من ووؾُلت جنُٓمُت ؤو شخهُت لقُمت حٗخمض التي الٗلاقاث  مثل الأنثىٍ
ؼ لخبني تهضف التي الأنكُت في االإكاعلحو الألثر هم النؿاء ؤو لما الؤصاعة في الخىافق وبناء واالإؿاواة والخٗاووى الخفاوى  وحٗؼٍ

 .الضًنامُنُاث هظه صٖم لُفُت لفهم الفغم وػٍاصة الناٖمت هاعاثالم والدؿاب

ت منها ؤلثر طمىعٍت زقافت طاث الٗاالإُت الصخت منٓمت ؤو جٓهغ البُاناث ٖمىما  الىقذ في الٗلُا القُاصة في الأقل ٖلى ؤنثىٍ
ت الخنُٓمُت االإىاقف بخضُٖم جناصي مهضاقُت طاث ؤنىاث هناك نفؿه  هي والتي الٗاالإُت الصخت االإنٓمت صازل الأنثىٍ

  . الثقافاث من مٗقض زلُِ

: خاجمت

 الازخلافاث اؾدُٗاب من الضولُت االإنٓمت جمنن مضي في الؤقهالُت ٖلى بحابت ٖن البدث بَاع في الضعاؾت انضعحذ
 جمننا الضعاؾت هظه زلاى ومن الُبُٗت لخلو وفقا الثقافُت الخٗضصًت م٘ الخٗامل بمٗنى ، الضولُت لُبُٗتها وفقا الثقافُت

 النخاثج من حملت بلى الىنىىى من

خحو بلى جقؿُمها جم  : مجمىٖ

 .ٖامت بهفت الضولُت باالإنٓمت مخٗلقت : الأولى المجمىعت -

 .للصخت الٗاالإُت باالإنٓمت مخٗلقت :الثاهيت المجمىعت -

                                                           
31 : Theodore,op,cit,pp 256-260. 
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 :ةالخالي الىقاط في جلخيصها ًمنً اطخيخاجاث جملت هىاك ماهذ الدوليت بالمىظمت ًخعلق فيما

 اث مل ٖلى ومىحىص الضولُت االإنٓمت صازل ومحزة َبُٗت الثقافي الخٗضص ت فترلُبتها االإؿخىٍ  الضازلُت البنُىٍ
فحو حملت في واالإخمثلت غار والأصًاو الاحخماُٖت الأنىإ مسخلف من الضولُحو االإىْ  االإهنُت والخكراث واللغاث واٖلأ
ت والقضعاث  .مخجانؿت غحر ٖمل بِئت بظلو مكهلت جنُٓمُت بِئت يمن للٗمل اللغىٍ

 ؾىاء خض ٖلى الؤًجابُت والنخاثج الؿلبُت الآزاع من حملت جىلض الضولُت االإنٓمت صازل الثقافُت الازخلافاث. 

 مالآحي فهي الؿلبُت النخاثج: 

 .والؤخباٍ الاعجباك و الُقحو ٖضم ْغوف ؾُاصة زلاى من الؤصاعيى الايُغاب من حى زلق -

 . النؿاء و للأقلُاث زانت الهاملت قاعلتالم ؤمام خىاحؼ وي٘ -

 .الضولُت االإنٓمت صازل زقافُا االإسخلفت الٗمل فغرى بحو الاجهاى نٗىبت -

 .صازلها الخنُٓمي والخفنو االإؿبقت والأخهام النمُُت الهىعى وؾُاصة والخدحز مالخمُحز ؤزلاقُت لا  مماعؾاث وحىص -

اصة -  . الفهم ؾىء وخالاث والالخباؽ والخٗقُض الغمىى خضة من الؼٍ

ت ٖضم - دىىى الخنُٓمُت الؤحغاءاث جنفُظ ٌُٗق مما لإجفار الخىنل لهٗىبت القغاعاث اجساط في الؿغٖ  جدقُق صووى وٍ

 .لأهضافها االإنٓمت

 جىفحر م٘ فٗالت بصاعة زلاى من ؾلبُاجه، من بظلو مدضصة الثقافي الخٗضص من الاؾخفاصة الضولُت االإنٓمت بةمهاو 

ف لأي ًمنن خُث قافُا،ر مخنىٕ منار  . بمهانُاجه مل بدسخحر االإنٓمت في االإؿاهمت من مىْ

 مالآحي فهي الؤًجابُت النخاثج ؤما: 

ؼ -  زلاى من االإٗغفُت القضعاث وطويى مىاهب واؾدبقاء حظب ٖل قضعتها زلاى من والخنُٓمي البكغيى الغؤؾماى حٗؼٍ
 صوعاث ة الخٗلُم بغامج زلاى من بًٗهم من الاؾخفاصة من ًمننهم الخٗضص ؤو لما لخجؿُضها لهم جدُدها التي الفغم

 .الخضعٍب

 وبضاثل مخٗضصة وزُاعاث النٓغ ووحهاث الأفهاع في جنىٕ لُغح ًاصي الازخلاف لأو للإبضإ ًاصي الثقافي الخٗضص بو -
ُت بنما و بٗضصها ًخٗلق لا والأمغ ؤفًلها ازخُاع من االإنٓمت جمنن زلاقت  خل ٖلى القضعة وبالخالي ،ختاالإُغوى البضاثل بنىٖ

ت االإكامل  .الثقافي الخٗضص ٖن الناجج الخنافـ حى زلاى من الؤصاعٍ

في بحو فُما الخنُٓمُت باالإغونت ٌؿمى ما ًامن الثقافي الخٗضص بو -  .الضولُت االإنٓمت مىْ

ا قىٍ احخُاػ من جمننذ التي و العالميت الصحت مىظمت جخص و الثاهيت المجمىعت أما  الخٗضص بصاعة في لبحر ما نىٖ

ُفي والضوعاو الخغُب ٖملُاث زلاى من الخهالُف وػٍاصة الأصاء نقو - :زلاى من الثقافي  . الىْ

اصة زلاى من الاحخماعي النىٕ بصماج ؾُاؾت اٖخماص - ُف نؿبت ػٍ  االإقغاث ولظلو االإقغ مؿخىيى ٖلى ؾىاء النؿاء جىْ
 . الؤقلُمُت
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ًاء الضوىى خهو عف٘ - ُف نؿب بغف٘ اٖلأ  في االإؿاواة زلاى من لها االإاؾؿت الضوىى ٖلى خنغا جبقى ولا مىاَنيها جىْ

 .الجغغافي الخمثُل

غ جنمُت - ت االإىاعص وجُىٍ بُت الضوعاث زلاى من طمتها في الٗاملت البكغٍ  . الثقافي الخٗضص ٖلى القاثمت الخضعٍ

ت مىاعصها بصاعة لُفُت في مللخٗل بقابلُتها واٖتراف لمبضؤ "المخعلمت المىظمت" بمُٗاع الأزظ - ت البكغٍ  .زقافُا االإخنىٖ

 اجساط من الأزحرة هظه جمننذ بطا الضولُت االإنٓماث صازل بيافُت قُمت هى الثقافي الخٗضص بإو القىىى ًمنن الأزحر في
ُت بلى للىنىىى منه للاؾخفاصة اللاػمت والخضابحر الؤحغاءاث تراف زلاى من الكغٖ  في َبُعي لإمغ الثقافي بالازخلافاث اٖلا
ت وماؾتراجُجُت بًجابُاجه من الؤؾخفاصة من الضولُت االإنٓمت جمنن جنُٓمُت ولمحزة حمٗاء الؤنؿانُت لت بصاعٍ  االإضي َىٍ

 الازخلافاث جفغػها قض التي للمكامل ٖاحلت واؾخجابت الضولُت االإنٓمت لخضمت والؤمهاناث النفاءاث حسخحر من جمنن
 يمن الأزغ اخترام مبضؤ حؿُضث ٖليها ًفغى والظي الثقافُت

 . ؤزلاقي التزام ؤنه منُلق من زانت الخنُٓمُت االإماعؾاث
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