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 إدارة التنوع الثقافي...حتمية التصدي لاختافات الثقافية بين المؤسسات
 بين النجاح واإخفاق Bostonو  Mellon، اندماج  Fordو  Mazdaتحالف  

 -جامعة الجزائر-كلية العلوم ااقتصادية، التجارية وعلوم التسيير أستاذة مساعدة قسم "أ"عقيلة صدوقي، 

 

دما نتكلم عن تكمن أمية هذا ال ملخص: اصر امكونة له، ٓنه ع وع الثقاي وضبط الع اول موضوعا حيويا هو إدارة الت بحث ي أنه يت

ا وثقافة اآخر، وأمام تعدد امخاطر امتعلقة بالتصادم الثقا ا نتكلم عن الصدمة الثقافية وهو تاقي بن ثقافات وع الثقاي فإن ي وال الت

ديد هذا التصادم وذلك مراجعته ومن م إدارته وهو   اح ااندماجتشكل هديد فعلي على  ب قبل كل شيء  والتحالف ااسراتيجي 

وع الثقاي.   ما يقودنا للتعرف على ميزات وامشاكل امتعلقة بالت

Résumé :L’objet de cette recherche est de s’intéresser au concept de « la diversité culturelle ou le management 

interculturel » et d’appréhender les éléments qui composent, lorsque Parler d’interculturel c’est parler 

nécessairement de choc culturel, le choc culturels c’est la rencontre entre nous- mêmes et cet autre, et Devant les 

multiples risques qu’incarne le choc culturel et qui constituent une menace réelle à la réussite de la fusion  et l’alliance 

stratégique, il devient alors impératif de cerner tout d’abord ce choc culturel grâce à son audit et de le gérer. Il 

convient donc d’en comprendre les avantages et les problèmes qui concernent la diversité culturelle.  
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اهات  مثل ثقافة امؤسسة نتاج ما اكتسبه آفراد وامدراء من أماط سلوكية وطرق تفكر وقيم وعادات وا

سيج  اص ومهارات قبل انضمامهم للمؤسسة ال يعملون فيها، وبعد انضمامهم إليها تضفي عليهم ال الثقاي ا

دد شخصيتها وميزها عن باقي امؤسسات آخرى.   ها من خصائص وقيم ورموز وقواعد ...اخ. وهو ما 

ة، و قد مثل بعض  بيئاتمن  امؤسساتعمال التفاعل بن آفراد و آتتطلب مارسة  ثقافية متباي

ما قد ا سبة للبعض آخر، بعبارة أخرى توجد  تع أي شيء العادات وامعتقدات أمية لدى البعض بي بال

اهات والقيم العديد من ااختافات وهرية ي اا العادات وامعتقدات والدوافع وغر ذلك، ما يؤدي  ،ا

صائص امميزة امؤسسةبالضرورة إ قيام  امؤسسة العاملة  للبيئة الثقافية قبل الدخول ي معامات مع بدراسة ا

د  ويعد .ي هذ البيئة ما تريد امؤسسة نقل أعماها إ امستوى الدو أو ترغب ي هذا آمر ي غاية آمية ع

الفاً  اء عاقات مع مؤسسات أخرى سواء كان اندماجاً أو   . ب

ظيمية موأ تلزم على امؤسسة أن تطور هياكل ت يارات من نوع ااندماج أو التحالف )عموماً إسراتيجية ال جديدة  إن ا

زاع احتمل بن ثقافة امؤسسة القدمة ومفردات ثقافة  فيذ هذ ااسراتيجيات كما أنه من  الضروري حل ال تكون أكثر قدرة لت

اقضا ديدة. ما يسمى بالت  . Choc culturelالثقافية أو التصادم الثقاي  تامؤسسة ا

حاول تبيانه ي هذا اموضوع، فيق وإزالة الصراع بن ااختافات الثقافية اموجودة بن يث مكن التو  هذا ما س

زاع بن الثقافات امتباعدة، عواقب  جاح ي حل ال مو. ٓنه من اممكن أن يسفر عن عدم ال امؤسسات ال تتب إسراتيجية ال

صول عليها من جراء اختيار هذ اإسراتيجية. لذلك يبدو أن   اإحساس بااختافات الثقافية أحد  خطرة تفوق القيمة امراد ا

جاح. اصر ال كيف تستطيع المؤسسة أن : وهكذا فالغاية آساسية من هذا اموضوع هي اإجابة عن اإشكالية التالية  أهم ع

  وتحويل التنوع الثقافي إلى مؤهل للنجاح؟ ،تتصدى لاختافات الثقافية الناجمة عن تبني إستراتيجية النمو

حاول اإ ظرية ما يلي:س  جابة عن هذ اإشكالية من خال الدراسة ال

  مو: مصدر تلف الثقافات.ل اإسراتيجية ال  تاقي 

 .ليل البيئة متعددة الثقافات 

 .وع الثقاي  مستويات إدارة الت
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 .و تسير فعال لاختافات الثقافية وع الثقاي:   إدارة الت

   الفMazda  وFord  اندماج ،Mellon  وBoston .جاح واإخفاق  بن ال
 تاقي مختلف الثقافاتل اإستراتيجية النمو: مصدر  -

ديدة نسبياً ي الفكر اإداري وااسراتيجي، وما  يعد موضوع ثقافة امؤسسة والبحث ي خصائصها من اموضوعات ا

وض ي موضوع ثقافة امؤسسة هو اختافها بن مؤسسة وأخرى. و  تعددها ضمن نطاق امؤسسة الواحدة، وترز يزيد من تعقيد ا

تن. دما نتحدث عن مؤسستن متحالفتن أو مد  اختافات كثرة أخرى ع

ددة) التوزيع، التوريد، آرباح أ  مو ي ميادين  قيق ال مو إ  تعتمد امؤسسة إ إضافة يث  هدف إسراتيجية ال

الية ،ميادين نشاطات إسراتيجية جديدة إ مياد شاطات ا وع امخاطر، ين ال  سبب اعتماد هذ ااسراتيجيات يرجع إ ت

تجات إ مرحلة الركودوصو  افسة ،ل بعض ام مو امؤسسة. ،ضعف الطلب أو زيادة ام )خضر   زيادة امعدل اإما ل

فاجي،  أ: ا

اك ة بااعتماد على امؤسسات آخرىنشاط جديد تقوم امؤسسة بالدخول إ ميادين وي ظل هذ اإسراتيجية . وه

اد عن طريق الضم فتزول  شكان هذ اإسراتيجية ما إسراتيجية ااندماج ويقصد ها اتفاق مؤسستن أو أكثر على اا

ة لتظهر مؤسسة جديدة. و  د ة أو تسر إ اختفاء امؤسسات ام ة وتبقى امؤسسة الدا د إسراتيجية التحالف وال امؤسسة ام

ن أو أكثر من الشركات  يقصد ها افسنالشراكة بن اث  Le Roy)أو تبادل امعارف أو تقاسم اموارد، ،من اجل مقاومة ام

etYami,2007 : 84) 

 أوا: إستراتيجية التحالف

و تكوين عاقة تكا ملية تبادلية هدف تعظيم اإفادة مكن تعريف التحالف ااسراتيجي بأنه سعي مؤسستن أو أكثر 

ص  دمن موار  افسية استعاب متغرات بيئية حدثت، أو تأي مبادئه استباق متغرات متوقعة فتقت اميكية ت مشركة ي بيئة دي

تمل. د  دما تتجه لتب إسراتيجية الت فرصة متوقعة أو تتوقى  ها اإدارة ع تار بي ها تتعدد الصيغ ال  مكن أن  حالف من بي

د أيضا:  ولوجي و ، ي اجال التسويقي، ي اجال التك  أ:  )أمد سيد مصطفى، التحالف ي اجال اما
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  امشروع امشركjoint- venture   : ليا يتمثل امشروع امشرك ي مشاركة بن طرفن أو أكثر غالبا ما يكون أحدما 

بيا ي تكوين شرك ة تكلفة اموارد الازمة واآخر أج سبة معي ددة. يتحمل الطرفان ب دد ي فرة  فيذ نشاط  ة مستقلة لت

افس العامي. تجات جديدة. ويهيئ بذلك فرصة سريعة وأقل تكلفة للت ع جديد أو أكثر، وكذا تطوير م  وإنشاء مص

  التعاقد من الباطنsourcing :ا تتعاقد امؤسسة )أأ مع امؤسسة )بأ يث تورد امؤسسة )بأ للمؤسسة )أأ مكونات  وه

هائية ليس باسم صانع امكونات بل باسم وعامة امؤسسة امستخدمة ال اشرت  تاجها. وغالبا ما تباع السلعة ال سلعية 

 امكونات من امورد امتعاقد من الباطن.

 ثانيا: إستراتيجية ااندماج

يدة، البحث عن اقتصاديات السلم، يدفع امؤسسة إ تب هذ اإسراتي تجات ذات العامة ا ويع، شراء ام جية: الت

ولوجيات جديدة.  (ben fadhel adnen,____ :4) السيطرة على آسواق، اكتساب تك

  ااندماج آفقيla fusion horizontale  : تجات متشاهة شاط وتعرض م اد مؤسستن أو أكثر هما نفس ال تج عن ا ي

افسة  أي و ام افسة والتوجه  افسة واهدف من وراء هذا ااندماج هو تقليص مستوى ام    هي عبارة عن مؤسسات مت

 .monopolistique  ااحتكارية 

 ااندماج العمودي la fusion verticale  : ها تكميلية. هذا شاط ولك ي ظل هذا ااندماج ليس للمؤسسات نفس ال

اعة، اهدف من وراء هذا ااندماج هو الركيز على  ااندماج يكون عن طريق اموردين وامشرين الذين يعملون ي نفس الص

وات التوريد.  تلف مراحل السرورة اإنتاجية، تقليص التكاليف، وخاصة من أجل تأمن ق

  الذوبان ااندماجي la fusion conglomérat :اد امؤسسات ال ليس ها نفس ا تج عن ا شاطات وا تعمل ي نفس ي ل

 السوق. يكون بن هذ امؤسسات قليل من العاقات سواء العمودية أو آفقية.

 تحليل البيئة متعددة الثقافات: -

 المقاربات الكاسيكية لتحليل البيئة متعددة الثقافاتأوا: 

 ,Hoffman)ن أفراد اجتمع "امشركة ب ت" تلك القيم، العادات، والسلوكياالثقافة بأها    Hofstedeعر ف 

أن ثقافة امؤسسة هي مثيل لثقافة اجتمع الذي تتواجد فيه امؤسسة، ويرى أيضا أن Hofstede يضيف . و (29 : 2007
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اهات آفرا امتعلقة بالعمل، وعلى سلوك امؤسسات. نستدل على هذا بآعمال ال  دثقافة اجتمع ها تأثر قوي على قيم وا

اك  وال ملت  Hofstedeها قام  سيات. وتوصل إ أن ه  أربعةدولة، تعمل فيها مؤسسات تابعة مؤسسة متعددة ا

صائص  تمعاها. مع أنه كلما اتسمت اجتمعات هذ ا صائص  خصائص للثقافة ال قد تسود وميز امؤسسات وال ترتبط 

فس تلك السمات.   صائص ي: فإن امؤسسات تتسم ب  ( Bollinger & Hofstede, 1987)تتمثل تلك ا

ماعي. - از ا و اا از الفردي أو التوجه  ماعية: ال تسمح معرفة إذا كانت امؤسسة تثمن اإ  الفردية وا

تلف امستويات اهرمية. -  البعد اهرمي: الذي يقيس درجة التفاوت)عدم امساواةأ  بن آفراد ي 

اك من يفضل امستقبل آكثر  حالة عدم - اك من آفراد من له القدرة على التحمل ومواجهة التحديات، وه التأكد: ه

 ضمانا وتأكيدا.

تمع  - وانب امادية للعمل فإن هذا اجتمع يسمى" صب على ا دما تكون القيم ت الثقافات امدعمة لقيم الرجل/امرأة: ع

صب دما تكون القيم م تمع امرأة".الرجل"، أما ع دمات فان هذا يسمى " واحي اإنسانية ي العمل وتقدم ا  ة على ال

L’e  »ي كتابه  Trompenaarsكما اهتم  treprise ulti ulturelle »  بااختافات الثقافية على

ية تتميز عن الثقافات آخر  ، وتوصل إ أن كل ثقافة وط اصة ال ت ىامستوى الوط لول ا تج عن بعض امشاكل وال با

اف:  (Retout, 2001 : 42-44) معها ي ثاثة أص

ف   les relations avec les autres: العاقات مع اآخرين الص

   صوصية صر أكثر أمية، القواعد Universel/particulierالشمولية/ ا : ما هو الع

 والقوانن أم العاقات.

  ماعية  : هل العمل يكون ي شكل فردي أم ماعي.Individue/ groupeالفردية/ ا

  اموضوعية/ الا موضوعية Objectivité/ subjectivité.ا  : هل نظهر أحاسيس

 اانتشار ةدرجة االتزام احدودي / Limité/ diffusتفضل تعويض أو تغير  ت: بعض الثقافا

ما بعض الثقافات آخرى فإن آفراد ملزمون بالص  رامة ي العقد.آفراد بي
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  قيق آهداف/ امكانة ااجتماعية La réalisation/ la position sociale بعض :

ما ي ثقافات أخرى Qui êtes-vous الثقافات تطلب اإجابة على السؤال "من أنت،  "، بي

يد فعله،    ".Que savez- vous faire فهم يطرحون السؤال " ما هو الشيء الذي 

 

ف  l’attitude vis-à-vis du tempsتوجه الزم : الالص

اضر إ تركيز واهتمام واضحين ما هو حادث ي وقته. أما التوجه بامستقبل فيتضمن  تشر الثقافة اآنية أو امتوجهة با

و مد الرؤية إ ما قد يتوقع حدوثه مستقبا.  تركيزا أكر وتوجها أساسيا 

ف l’attitude vis-à-vis de l’e :التوجه البيئيالص viro e e t  

اكي بيئتها. ب أو  اول  ما ثقافات أخرى   بعض الثقافات هدفها هو السيطرة على البيئة، بي

اصة بآفراد،  Nancy J. Adlerوي نفس اإطار اقرحت  هذ  ستة أبعاد تسمح بتمييز السلوكيات الثقافية ا

تلف السلوكيات وامو  دد    (Coté et Soussi,115)  اقف امرتبطة بالعملآبعاد 

صائص الفردية. .  ا

 اارتباط بالبيئة. .

 العاقات مع آفراد. .

شاطات آساسية. .  ال

 التوجهات امكانية. .

ية. .  التوجهات الزم

 اايجابيات والسلبيات التنوع الثقافي:: ثانيا

وع الثقاي تعدد آشكال ال تعر ها ا اقلها ماعات واجتمعات عن ثقافاها وأشكيقصد بعبارة الت ال التعبر هذ يتم ت

هاداخل  ماعات واجتمعات وفيما بي وع أشكال التعبر الثقاي، ا  أ.)اتفاقية ماية وتعزيز ت



7تة2اأول جواند امجلد الثاني العد أبحاثمجل  سسا   دارة التنوع الثقافي...حتمي التصدي لاختافا الثقافي بين ام

 

 

وع الثقاي  وع أي كوها تتبا إعلى امستوى اللغوي العام، تشر عبارة الت تلف كما اتسام الثقافة البشرية بسمة الت ين و

علها تتمايز  و  وع الثقاي يتمحور  أما. أنواع إتتشابه و تتطابق مضمونا و شكا على  على امستوى ااصطاحي فان الت

وع الثقاي   على التأكيدحول  ابية الت تلف الثقافات ي حفظ كياها و احرام   استمرار وأميةا اختافها و ميزها  أوجهو حق 

ق دوليا.و ضر  ن هذا ا  أ 2004، اليونسكو ) ورة تق

ا مع ثقافة اآخر)  ا نتكلم عن الصدمة الثقافية، ونع بالتصادم الثقاي تاقي ثقافت وع الثقاي فإن دما نتكلم عن الت ع

ية أو ثقافة امؤسسةأ. سبة  الثقافة الوط صر رئيسي ي اإدارة بال وع الثقاي يعتر كع للمؤسسات وهو ما يقودنا لذلك فإن الت

وع الثقاي  (Genoux Céline, 2012 :3) للتعرف على امزايا وامشاكل امتعلقة بالت

 مخاطر التنوع: . أ

  ااتصالla communication تلف الثقافات سواء من حيث اللغة أو معاي : صعوبة التواصل وااتصال بن 

ظر  امصطلحات ي كل ثقافة، كل هذ الفجوات الثقافية لق سوء تفاهم بن آفراد، لذلك وجب إعادة ال من شأها أن 

صر اللغوي ) من الثقافاتأ    و على سبيل امثال بوضوح وبدون غموض. ي طريقة ااتصال مع اآخر فان اختاف الع

 كثرا ما يكون مصدر صعوبة ي التواصل و من م، التعارف بن اجموعات الثقافية. 

  التماسكla cohésion عرفت :Adler  صيل التماسك بأنه قدرة آفراد على إماع أرائهم كلما كان ذلك ضروريا ي 

افسة مع  دث ضغوطات وم تلفة من اممكن أن  فس الطريقة. وبالتا دخول أفراد جدد من ثقافات  وتفسر آشياء ب

 آفراد السابقن.

 Les stéréotypes ملها ا هو أن : عبارة عن معتقدات  طر ه ماعات تعزوهم الصفات الفردية امميزة. وا آفراد أو ا

صائص امميزة لكل واحد. هم وا يأخذون بعن ااعتبار ا تلفة يعطون صورة غر واضحة فيما بي   آفراد من ثقافات 

  ضوع للثقافة السائدة لقة من آفراد قيمها وطريقتها : تفرض آغلبية امطla conformité à la culture dominanteا

 ي العمل على آقلية الباقية، وبالتا يقوم هؤاء آفراد بالتخلص من باقي الثقافات آخرى.

  سوء الفهمsusciter des incompréhensions ية ة تكون : ما أن آفراد يتقامون نفس الثقافة الوط لول اممك ، فإن ا

وع آسريعة لول بسبب سوء الفهم. وبالتا يستطيع ، على العكس ت اد ا فراد من اممكن أن يشكل بطئ ي سرورة إ
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صيص  تلف الثقافات تستطيع  بية ولكن  اصر الذين يصعب عليهم فهم اللغة آج ديد تدفقات ااتصال بن الع وع  الت

هم العمل ي هذ الثقافة، هذ الفجوات الث لق صراع بن آفراد.سلوك اممثلن الذين مك   قافية تستطيع أن 

  زيادة نسبة دوران العمالةaccélérer le taux de rotation du personnel  تتعلق استقرارية آفراد بقدرة امؤسسة على :

لق ضغوطات ب تلفة من اممكن أن  ن قيق شروط آمن و ااستقرارية ي اطار العمل، ولكن قدوم أو دخول ثقافات 

دة الصراعات بن  اك خطر فعلي لبقاء أو خروج أفراد أساسين ي امؤسسة تبعا  دد. وبالتا ه الين وآفراد ا آفراد ا

لق  وع غر امفهوم من طرف الفاعلن وامدار بطريقة سيئة من اممكن أن يسهل دوران العمالة و آفراد، كما أن الت

 الاإستقرار الداخلي. 

 الصراعات  نشوبgénérer des conflits. 

  تضخيم امشاكلaccentuer les problèmes . 

 ايجابيات التنوع: . ب

 .تدعيم القيم الثقافية داخل امؤسسة 

 .سن معة امؤسسة 

 .سهولة جذب وااحتفاظ بآفراد والكفاءات العالية 

 ,زيادة ي دافعية وفعالية آفراد 

 املن.تطوير اإبداع واابتكار بن الع 

 التنوع الثقافي: مستويات إدارة -

وع الثقاي كشكل من أشكال اإدارة القادرة على التعرف على تلفة، إدماج القيم ال  تعتر إدارة الت وجود ثقافات 

صائص الثقافية و متطلبات اإسراتيجية  تلف وظائف امؤسسة، وامزج بن ا تضع تلك الثقافات ي حركية مع 

 (Barmeyer et Mayrhofer, 2009 :111)العامة.

وع الثقاي إ وجود تعاضد أو تآزر بن الثقافات ال تستطيع الوصول إ إماء وزيادة فعالية فرق  يرجع أصل إدارة الت

تلف الثقافات داخل وخارج امؤسسات ليس من السهل إدارها، فالتمييز اانتقائي، ا وف العمل. ومع ذلك فإن العاقات بن 
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صر  وع الثقاي يعتر كع و اآخر. لذلك فإن الت اصر تشكل عراقيل أمام اانفتاح  من ااختاف، اآراء امسبقة كل هذ الع

سبة للمؤسسات  (Genoux Céline, 2012 :3) رئيسي ي اإدارة بال

ت   المؤسسة:  إدارة التنوع الثقافي على مستوى . أ وع  قافيةمراحل تطور التعددية الث Adlerبي يث أن تأثر الت

 الثقاي على امؤسسة يكون حسب مراحل تدويل امؤسسة. 

ية  . وع : Entreprise Nationaleامؤسسة الوط ا إدارة الت تكون ااختافات الثقافية خاصة بدولة واحدة فقط ويتم ه

توي على  ية. الثقاي على امستوى الوط مثا بلد ما   ثقافات وط

ارجية مع Entreprise Internationaleالدولية  امؤسسة . وع الثقاي ي هذ امؤسسة على العاقات ا : ترتكز إدارة الت

ارجية. وع الثقاي ي هذ امؤسسة حسب البيئة ا  الزبائن احتملن والعاملن آجانب. وبالتا تكون إدارة الت

سيات  . وع الثقاي على امستوى الداخلي Entreprise Multinationaleامؤسسة متعددة ا : تكون إدارة الت

اسأ تلف آج تلف البلدان، مثا: التوظيف من   للمؤسسة ) تتشكل امؤسسة من أفراد من 

ارجية معا.Entreprise Globale/ Mondialeامؤسسة العامية  . وع الثقاي حسب البيئة الداخلية وا  : تكون إدارة الت

 

 : الثقافي على مستوى المدراء إدارة التنوع . ب

تلفة.  تشكل إدارة الصراعات الثقافية أكر رهان للمدراء ي نشاطاهم اليومية نتيجة تعقد العاقات بن آفراد من ثقافات 

وع الثقاي ي: جاح إدارة الت  (Gérard gabrielle,2005 : 12): لذلك يتمثل امفتاح آساسي ل

  البحث عن الثقةQuête de la confiance   اح تلفة شرط ضروري ومهم ي  : تعتر الثقة بن آفراد من ثقافات 

يث أن احرام آفراد يرتكز على آداب السلوك بن  العاقة بن تلك الثقافات، تتحدد الثقة على مستوى احرام الفرد 

ة ومع يث تقوم على قواعد معل ميع، معرفة آفراد يرتكز على آفراد، وضوح وشفافية عاقات العمل  روفة من قبل ا

 العدالة واإنصاف.

 التحفيزMotiver  موعة من العوامل مثل امكافأة، معرفة وإرضاء رغبات فيز آفراد من ثقافات متعددة على  : يقوم 

 آفراد.
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 إدارة الصراعاتla gestion des conflits مكن التمييز بن ثاثة أنواع للصراعات : : 

les oصراعات آهداف - flits d’o je tifs .دما تكون أهداف آفراد متفاوتة  : ع

توضح التعارض على مستوى تشكيل الفرضيات من خال  :les conflits cognitifs الصراعات اإدراكية  -

تلف آفراد.  التحليل امعطى من طرف 

دما يك les conflits affectifs الصراعات العاطفية - ه من طرف آفراد متعارض.: ع  ون اإحساس امعر ع

افعة. تج عن الصراعات عموما هدر للوقت، وضياع الطاقة واإنفاق على اموارد غر ال  إذا ي

أي كيف تتطور قدراته ي بيئة متعددة الثقافات. يفضل ميع امدراء تطوير  إدارة التنوع الثقافي على مستوى الفرد: . ت

 متعددة وال تتعلق باستقرارية آفراد وسرورهم. هذ السرورة تتعلق بـ:الكفاءات من ثقافات 

  الكفاءات اللغويةcompétence linguistique تعتر الكفاءات اللغوية ضرورية لاتصال، فهي مهمة حاولة فهم :

ديث الفعلي مثل الصيغ امستعملة. اصر ا  اآخر انطاقا من ع

 ستماع القدرة على اانفتاح واا apa ité d’ouverture et d’é oute:  ب على امدير ااهتمام ممارسات

اولة عدم السقوط ي السلوك امكرر على  ب اانفتاح على الثقافات آخرى و ددأ ،  وعادات آفراد اآخرين )ا

ب التعامل بوعي مع ethnocentrismeوالعرقية  stéréotypeو ا يتغر تعزو الصفات الفردية امميزة   .

 خصائصهم الثقافية وتصور الطريقة ال يتم ها توضيحها )الثقافة آخرىأ لْخرين.

  التعامل مع الشكtoléra e à l’i ertitude على امدير إزالة الشك والغموض ي العاقات بن آفراد، لذلك :

ه من إدارة ب أن يكون التكيف مع التغيرات  وجبت امرونة واانفتاح الذي مك وع الثقاي،  امشاكل امرتبطة بالت

ديدة  مرنا. واانفتاح على آفكار ا

  رات البن ثقافية رات السابقة أن توصل امدير إ زيادة expériences interculturellesا : من اممكن لبعض ا

سن ك وع الثقاي، ومن أجل  اك العديد من القدرات الواجب قدرته ي إدارة الت فاءاته على ااتصال البن ثقاي. ه

 تطويرها: قيادة وتوجيه آفراد وفق امخطط الوظيفي أو ااجتماعي، التعلم إدارة التغير.

 إدارة التنوع الثقافي: نحو تسيير فعال لاختافات الثقافية -4
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موعة من ام اقضات الثقافية ي امؤسسة إ  شاكل ال يصعب ي غالبية آحيان التعرف على أسباها. هذ تؤدي الت

امشاكل ها انعكاساها على العمل وآفراد  وامسؤولن داخل امؤسسة، مكن تقسيمها إ ثاثة أنواع : )بوفلجة، 

 أ:

اقضات وااختافات بن الثقافات داخل امؤسسة يؤدي إ  صعوبة ااندماج: صعوبة ااندماج وعدم القدرة إن قوة الت

تلف الثقافات امعاكسة. مل ضغوط  اقضات زادت صعوبة ااندماج وأدت إ  على  فكلما ازدادت ااختافات والت

 انعكاسات أوسع مدى وأكثر قوة.

سبة لطبيعة الثقاف سوء العاقات اإنسانية: اقض وااختاف اموجود ي طبيعة ثقافة آفراد بال ة لدى امسؤولن قد إن الت

وافز  د آفراد ونقص ا فاض الرضا الوظيفي ع يصل إ درجة توتر العاقات اإنسانية داخل امؤسسة. وهو ما يؤدي إ ا

از والامبااة.  والدوافع إ اا

اقضات وااختافات بن الثقافات داخل امؤسسة إ صعوبة العمل ي امؤسس المواجهة: وعدم القدرة على  ةتؤدي الت

 مسايرة التغير وااستجابة للمتطلبات وهو ما يؤدي إ ظهور آليات دفاعية كاانسحاب، والصراع والتخريب.

موعة من إمكانية الوقوع ي مشكل  مكن التخفيف من آثار اقض الثقافات واختافها ال تعتر ظواهر سلبية عن طريق  ت

 أ: ي: )غياث بوفلجة،  التدخات واإجراءات، مكن حصرها

 :ة اآثار السلبية لبعض القيم الثقافية،  حصر العوامل الثقافية المؤثرة داخل المؤسسة قبل القيام بأي شيء معا

وانب الثقافية وإفرازاها القيمية وذلك للتعرف على مدى مسايرها ٓهداف امؤسسة. ا التعرف على كل ا  علي

 ب  ي والقيمي المؤثر في المؤسسة:تصنيف التراث الثقاف ابية ال  وهذ الطريقة مكن الفصل بن القيم اا

ا العمل على تعديلها وتكييفها .  تدعيمها، والقيم السلبية ال يتحتم علي

 :ا التعرف على الدوافع الثقافية لبعض  التعرف على الجذور الثقافية للمؤسسات الشريكة هذ الطريقة مك

ا، أسالي ها مؤسسات ا، وبالتا فهم أسباب بعض امشاكل ال تعاي م ب اإدارة امستوردة غر امتماشية مع واقع

اداً إ الواقع الثقاي احلي. ا استبدال بعض أساليب اإدارة امستوردة ما يقابلها است  وهكذا يتس ل
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 :حورة حول أهداف امؤسسة، و يكون ذلك باعتماد مكن بلورة ثقافة سليمة متم إيجاد ثقافة خاصة بالمؤسسة

سن ااتصاات ورفع درجة اانتماء  التكوين واإعام الداخلي وتعزيز القيم اموجبة، وتكرار اللقاءات اهادفة إ 

د آفراد.  ع

اقضات الثقافية ي امؤسسة أن تساهم ي التخفيض من الت مكن هذ اإجراءات ي حالة متابعتها من طرف أخصائين

ية على وحدة آهداف وقوة اانتماء، وضرورة مع  داخل امؤسسات. كما مكن أن تساهم ي وضع أسس سليمة لثقافة مب

هود لتجسيد آهداف والطموحات.  ا

 إ أنه أمام تعدد امخاطر امتعلقة بالتصادم الثقاي وال تشكل هديد فعلي على BEN FADHEL Adnen ويضيف 

ديد هذا التصادم وذلك مراجعته ومن م إدارته. ب قبل كل شيء   : ____ ,BEN FADHEL Adnen )اح ااندماج 

9-10)  

  :L’audit Culturel مراجعة الثقافةأوا: 

 مرحلة اانتقاء )التحديدأselection  ة عن عملية ا ديد الصراعات، امخاطر، الفرص والتكاليف ال : من الضروري 

صوص هذا التأثر تركيز امؤسسة امستهدفة على امصفوفة وتقييم الفجوة الثقافية بن ا اندماج. لذلك أكد الباحثن 

 امؤسستن.

  مرحلة اإعانAnnonce  ا أكثر ديث الفعال لدى القادة وايطارات امؤسستن  فعالية: تكون امراجعة ه بفضل ا

فرة الثقافية لتقدم تقييم ثقاي دقيق وتقليل تك  .fossé culturelاليف ا

  مرحلة اانسجام ااجتماعيintégration بعد ااندماج تأي مرحلة اانسجام وحسب اتساع الفجوة الثقافية يقوم :

اء ثقافة جديدة.  امدراء بب

يث تستخدم مؤشرات أس جح إا إذا كانت أهدافها واضحة  اسية مثل: نسبة لقد أكد نفس الباحثن أن امراجعة ا ت

لل الوظيفي ي  ف ومراتب آقدمية... وهو ما يسمح باكتشاف ا ااحتفاظ بالكفاءات احورية، أو نسبة ااستقالة حسب الص

ة عن سلوك معن، الشعور بالقلق وصعوبة  ا صر، ردة الفعل ال التصادم الثقاي مثل: اإحساس بالفشل، أعراض ااهزام / ال

 ااتصال. 



7تة2اأول جواند امجلد الثاني العد أبحاثمجل  سسا   دارة التنوع الثقافي...حتمي التصدي لاختافا الثقافي بين ام

 

 

 :transformation du choc culturel en alliance culturelleتحويل التصادم الثقافي إلى تحالف ثقافي ا: ثاني

بعد القيام بامراجعة الثقافية وال محت بالتخلص من الفجوة الثقافية، صار على اإدارة إدارها لتحويلها بشكل صحيح 

جاح هذا التحول وجب توفر ثا الف ثقاي. ول  ثة عوامل أساسية هي:إ 

  سرعة اانسجامla rapidité de l’i tégratio : يعتر معدل سرعة اانسجام كعامل أساسي ي إدارة الفجوة الثقافية

اك احتمال أن  فرة الثقافية. وبالتا إذا كان هذا امعدل ضعيف فإنه ه وهذا امع يكون ها أثر كبر ي التقليل من ا

تج الفجوة الث " السرعة هي أحسن حليف  Gosselinقافية تأثرات سلبية على استقرارية هذا ااندماج. وكما قال ت

تن على قدرهم على العمل بفعالية. د ب أن يرهن أفراد امؤسستن ام اجح".   لاندماج ال

  انتساب آفرادl’adhésio  du perso el : د تلفتن، فكل يعتر عامل مهم ٓفراد امؤسستن ام تن من ثقافتن 

ه أن يثري ثقافة الفرد اآخر.  فرد مك

  ااتصال الفعالla communication efficace  : ه اح ااندماج وهو ما بي  Gosselinيلعب ااتصال دور مهم ي 

et Archambault   دي امخاطر والضغوطات، واق صول على التوقعات،  تسام " انتشار خطط ااندماج، ا

اصر صاحبة العاقة". التجارب امشركة، لكل هذا وجب ااتصال باستمرار تلف الع  والوقوف مع توقعات 

ب توضيح أن  اء ثقافة جديدة. ومع ذلك  اح ااندماج والذي يتحقق بب إن اجتماع هذ العوامل الثاثة يساعد على 

د متباعدتن يصعب تقريبهما ومعهما. هذ ديدة.الثقافتن ا ب أن تب ٓجل خدمة اإسراتيجية، خدمة امؤسسة ا   الثقافة 

ددون الرؤية  ية أقوى البصمات ي صياغة وتكوين ثقافتها، فهم الذين  احية التار إن مؤسسي امؤسسة متلكون من ال

مية العادات والتقاليد وطرق العمل، وخاصة ي كما أهم يلعبون دوراً مهماً ي توالرسالة وأماط السلوك امرغوبة لتحقيق آهداف،  

مية القيم الثقافية باعتبارهم الرواد  ون ها دوراً كبراً ي ت فرات التشكيل آو للمؤسسة حيث تلعب الرؤية والفلسفة ال يؤم

موع قيق ااستقرار ها من خال   ة من اممارسات والقدوة، وبعد تكوين الثقافة تسعى امؤسسات إ ترسيخها و

 ممارسات إدارة الموارد البشرية  
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ب الركيز ي عمليات ااختيار على  يث  تتمثل مارسات إدارة اموارد البشرية أواً ي عمليات ااختيار والتعين 

ق مع الثقافة أولئك آفراد الذين يتوافر لديهم هيكل قيم يتسق مع هيكل القيم السائدة ي امؤسسة، أو على آقل يتواف

فاظ على ثقافة امؤسسة من خال استبعاد آفراد الذين قد يهامون أو  العامة ها، فعملية ااختيار مكن أن تدعم ا

  يعارضون أو ا يدعمون قيمها وأعرافها الرئيسية.

مية الدافعية للعمل، فبالرغم من أمية القيثانياً:  فز وت ة، إا أن السلوكيات أنظمة تقييم آداء و سياسات ا م امعل

قيقي لطبيعة الثقافة السائدة، إذ يتضح ومن خال اممارسات السائدة أنواع السلوك ال يتم مكافأها  تبقى ااختيار ا

كارها ومعاقبتها.   وأنواع السلوك ال يتم است

هم، فالتدريب هو نوع من التطبيع ثالثاً: يلزم لتثبيت الثقافة امطلوبة لدى آفراد أن هتم امؤسسة بتدريب هم بعد تعيي

ااجتماعي يتعلم من خاله آفراد الكثر عن امؤسسة وأهدافها وقيمها وما ميزها عن امؤسسات آخرى، ومن الضروري أن 

اشي مع تركز هذ الدورات على أن يتعرف الفرد على حقوقه وواجباته ومزايا عمله ح يكون أقدر على العمل وعلى التم

 الثقافة السائدة ي امؤسسة. 

 ممارسات اإدارة العليا 

مكن ترسيخ ثقافة امؤسسة كذلك عن طريق التصرفات اإدارية خاصة تصرفات اإدارة العليا. فاإدارة العليا متلك 

ديد القيم ها  تأثراً قويا على ثقافة امؤسسة سواء من خال آقوال أو آفعال، كما أها تستهدف  ب التخلص م ال 

ماذج التصرف ي  وال  ليس ها عاقة باإسراتيجية أو رما تكون غر متسقة مع أهدافها وغاياها. كما تضع إطاراً ل

 امواقف امختلفة.

 التطبيع ااجتماعي 

دد   Socialisationمكن ترسيخ ثقافة امؤسسة أيضا عن طريق عملية التطبيع أو التأقلم ااجتماعي لأفراد ا

از مهامهم  كمة ا لدورها ي تزويد آفراد ي امؤسسة بامعارف وامهارات والسلوكيات ال تؤمن قدراً من الوعي وا

 . مستويات أداء ميزة
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اصر مكونة لعملية التطبيع ااجتماعي ي امؤسسة وهي: )  Pascaleوميز  بن سبعة مراحل أساسية تشكل ع

 أ: السكارنه، 

  انب امضيء وامعتم ي امؤسسة وبالتا وقبل أن تستكمل إجراءات التعين إخبار امتقدمن للعمل عن ا

ويه امؤسسة.  سوف يسحب امتقدم نفسه ي حالة شعور بعدم تطابق قيمه ومعتقداته مع ما 

 علهم يقبلون بقيم ومعتقدات ام دد إ فرة اختبار   ؤسسة.إخضاع آفراد ا

 .دد خرة مباشرة عن طريق قيادة الرئيس امباشر  إكساب آفراد ا

 .دد  تقدم التقييمات وامكافئات عن آعمال ال قام ها آفراد ا

 .التزام آفراد بقيم امؤسسة 

 ها. تشكل هذ امرحلة م ية لأحداث ال تعرضت ها امؤسسة وكيف تصرفت إزاء كل م ثابة امراجعة التار

 إعادة تعزيز قيم امؤسسة ي نفوس أفرادها.

  اجحة لأفراد يعد أحد العوامل امهمة تزويد آفراد موجه أو موذج للدور امكلفن به، إذ أن تقدم آمثلة ال

هم وبن رؤسائهم. جاح عملية ااتصال بي  ل

 اق:بين النجاح واإخف Bostonو  Mellonاندماج ،  Fordو  Mazda تحالف  -5

 Fordو  Mazda تحالف  أوا:

د اختيارها إسراتيجية التحالف هي زيادة فوائد التحالف، ويبدو أن  اإحساس  إن  امهمة ال تواجه امؤسسة ع

جاح.  اصر ال  بااختافات الثقافية أحد أهم ع

ا أن نرجع ااختافات ي أسلوب اإدارة إ ااختافات الثقافية. تاج ام مك دراء إ التسليم مثل هذ ااختافات و

د الشروع ي التعامل مع شركائهم، اء وتدعيم أواصر العاقات بن امدراء  ع جاح تع ب هذا باإضافة إ أن  إدارة التحالف ب

تمون مختلف امؤسسات، ويظهر ذلك جليا ي التحالف ااسراتيجي بن  و  ) هِل ي   Fordو  Mazdaالذين ي

اغم : جونز، هما وحالت بعض الشيء على صعيد ت أ اللتان عانتا ي بداية آمر من ااختافات الثقافية بي

سيق ااتصاات، امة عن سوء الفهم، قررت امؤسستن إرساء  العاقات وت ومن أجل تقليص احتماات نشوب الصراعات ال

اقشة امسائل امتعلقة   Fordو  Mazdaمدراء من إطار عمل يشتمل على عقد اجتماعات عمل تضم ا ليس فقط م
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ويؤدي تدعيم الصداقات  ولكن إتاحة وقت كاي خارج إطار العمل لتهيئة هم الفرصة للتعارف بشكل أفضل، بالتحالف،

سيق بن آنشطة . فضا عن اغمة بن امؤسستن والت اء الثقة وتسهيل إقامة عاقات مت أن  العاقات الشخصية  الشخصية إ ب

شأ  مكن أن تساعد ي إنشاء شبكة إدارية غر رمية بن امؤسستن، ومن م مكن استخدام هذ الشبكة ي حل امشاكل ال ت

 آطر الرمية. لداخ

جاح  الفها ااسراتيجي مع   Fordوكان ل عتها قدرها على إدارة عا  Mazdaي  ابية فقد أق قة عدة نتائج ا

الفات إسراتيجية جديدة. )  افس أو أكثر، بتكوين  افات الصغرة ي  volsvakenمتشابكة مع م ع ا آمانية، ص

، وسيارات   Mazdaباليابان بواسطة    Fordليتضمن تسويق سيارات   Mazdaتعاوها مع    Fordالرتغالأ ومدت 

Mazda   ي أوربا بواسطةFord.   

 Bostonو  Mellonاندماج ثانيا: 

د  ة، وع إن  اختيار امؤسسة إسراتيجية ااندماج يفرض عليها العمل على تكامل أنشطتها مع أنشطة امؤسسة امد

از هذا التكامل سوف تظهر العديد من امشاكل الراجعة إ التفاوت ي الثقافة السائدة ي كل من امؤسستن. جد  اولة ا ف

ة ي التعامل مثاً ارتفاع معدل د بون أسلوب امؤسسة الدا ة نظراً ٓن أفراد هذ امؤسسة ا  سبة للمؤسسة امد وران العمل بال

تلف آمور، رة واموهبة، فضاً عن آضرار امرتبة عن التوتر الدائم بن آنشطة الذي مكن أن  مع  ما يتسبب ي فقدان ا

 ال م إدماجها. ةسسيؤدي لوقوع ضرر مادي بأداء امؤ 

ت إسراتيجية ااندماج، ندرج امثال التا الذي نوضح  ولتوضيح هذا التصادم ي الثقافات السائدة بن امؤسسات ال تب

كية  ت من طرف مؤسسة  Bostonفيه بعض ااختافات الثقافية بن امؤسسة الب ) هِل و  عام  Mellonال أدُِ

دول . أ،: جونز،   من خال ا
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 Bostonو  Mellonااختافات الثقافية بين 

 Bostonمؤسسة  Mellonمؤسسة 

 ساعة باإضافة إ أجور متواضعة. مدة العمل  -

 تسلسل هرمي. -

 احتواء التكلفة وااقتصاد ي اإنفاق. -

 ساعة لكن أجور مرتفعة ومزايا أخرى. مدة العمل  -

 ااستقالية. -

 مقابل آداء. مكافئات كبرة -

ذت عدة إجراءات على مؤسسة  Mellonبعد ماحظة مؤسسة  من شأها أن تتوافق مع  Bostonهذ امفارقات ا

صلت على ضمانات  Boston، ولكن هذ اإجراءات انعكست بالسلب على مؤسسة  Mellonالثقافة السائدة ي  ال 

د اكتساها إياها. باإضافة إ أن أفرادها كانوا متمسكن بالثقافة السائدة ع  Mellonااستقال ي العمل ال قدمتها ها 

افسة، م ا تبعه  فيها، وهو ما أدى بالعديد من كبار موظفي هذ امؤسسة إ تقدم  استقالتهم والتوجه إ مؤسسة أخرى م

اك عاقة وطيدة تربطهم مع سلسلة أخرى من ردود آفعال من قبل الزبائن الذين توجهوا إ هذ امؤسس ة أيضا لكون أن  ه

ق الضرر مؤسسة   . Mellonهؤاء اموظفن، وهو ما أ

 

 :خاتمة

ليل البيئة نتيجة  قد بدأ ااهتمام بامتغراتل صل عليهم امؤسسة من الثقافية ي  تأثرها الذي يظهر على آفراد الذين 

اصة مع قيم امؤسسةاجتمع، فامؤسسة تسعى استقطاب أولئك  التغر ي ثقافة الزبون الذي ، وكذا آفراد الذين تتوافق قيمهم ا

صول عليها، ما يرتب  تجات ال يرغب ي ا مكن أن يغر من الطريقة ال يفكر ها وأسلوب حياته وطريقة إنفاقه ٓمواله وام

وع من الزبائن. أي أنه قبل البدء ي عملية صياغة على ذلك تغير ي ااسراتيجيات ال تقررها امؤسسة للت عامل مع هذا ال

ة وكيف يتم  تجات معي تلف اجتمعات حول م ها ي  ب على امؤسسة أن تكون مطلعة على طريقة تفكر زبائ اإسراتيجية 

ها آصلي، فالقيم والقواعد ظهور بعض امؤسسات الراغبة ي العمل وااستثمار خار باإضافة إ  استخدامها من قبلهم. ج موط

ارجية. تلف عن تلك اموجودة ي اجتمعات ا  داخل اجتمع احلي ا شك وأها 
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مو إ ااختافات الثقافية. ومن أجل  ا أن نرجع ااختافات ي أسلوب اإدارة بن مؤسستن اختارتا إسراتيجية ال مك

ا ب أن تبحث هذ امؤسسات عن تقليص احتماات نشوب الصراعات ال لول هذ الصراعات مة عن هذ ااختافات،  ا

اقضات تها امؤسسةوالت قيق التوافق مع نوع اإسراتيجية ال تب لذلك تسعى اإدارة العليا ي  . وال ستكون مثابة عائق أمام 

اء ثقا ديدة امقرحة.سبيل احافظة على الثقافة السائدة والتأكيد عليها، أو ب يث تساند ااسراتيجيات ا   فة جديدة 

عدم القدرة على ااندماج بن حسب ما كتب حول إدارة ااختافات الثقافية أظهر العامل الثقاي عدة مشاكل مثل 

حها للمؤسسة ك امؤسستن، تعقد العاقات، ظهور ثقافات فرعية داخل امؤسسة افسية، تطوير  اميزةمقارنة بامزايا ال م الت

ديدة اصة، التأقلم مع آسواق ا فهو غالبا مصدر للصعوبات داخل امؤسسة، وهو ما يظر  بأداء بعض  الكفاءات ا

 امؤسسات.

ب أن نسلم بفكرة أن لكن   افر خاصة على امستوى اادراكي  ااختافاتا  الثقافية ترفع من مستوى التباين والت

ماعي بااعتماد على الثقافة امشركة  ومن خال مديرية ومستوى القيم بل  ب إدارة هذا التياين من خال ثقافة العمل ا

 اموارد البشرية.
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