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1
�و8 �ا;�:9	ت، �دا6> �وأ=�	ده �ا�'&	%$ ا����ع

�>�9�� 
	�	ت�� �وو?< �ا�'&	%$، ������ع �ود�9@	 	
�ا��� �Bدارة ا��Dام

�!EFG�72�Hوي�ا��1ص�%$�ا��9>،�وذ�	KLو��م�ا���ا��،�و�،DMNا��

�<O��أ �وا��&,	ب �ا;��9<، $%� �ا;�:�9 ��Qرة 72� 7KNR� أن

7KTو� ������ا�1V	ءات �ا;�:�9 �E�2و� �زW	دة $*	��	Yو� ،	�M
KL

�Z�[ا��\]ت�وا;�ا	ز2̂   .�2ا_@��

+�6��]Dت���C^ :ت�	
�
ا����ع�ا�'&	%$،�إدارة�ا����ع�ا�'&	%$،�ا��ا�

  .ا����ع�ا�'&	%$

 

Abstract: 
This study aimed to identify and manage 

cultural diversity strategiesaccording to (Taylor 

Cox),The most important concepts of cultural 

diversity and its dimensions were addressed 

within organizations,And how to manage it 

through the commitment and support of senior 

management for cultural diversity,And policies to 

prevent bias, And the lack of justice, And equal 

opportunity at work, This would improve the 

image of the organization in society, And to 

attract and manage the best competence, Thus, 

the organization's flexibility to respond to 

difficult crises and situations has increased. 
Keywords: cultural diversity, cultural diversity 

management, cultural diversity strategies. 
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������bZ[R���T&�م�واKx8	ب�DM2ة���	Z�K=;ا�<c��$%�
ً
	Zت،�و��	2��9]�را���]�ا�:�
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  :�b]Dم�ا���ع�ا������ .1

،�
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	�Mhأو���

��و}_�9	��	
Kت�ا��1د�ا�	أو���_@��
9Kme�7أو�ا�&�رة�اRأو�ا����

�yا��9>�أو�ا�me~�أو�ا���ق�أو�^[�T.4  

�H��8�!
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�EFk!�(Sphere)أ2	 !���
��ا;'	ل: " <
��� ���� هMh� 7�� ��د� <��DM9�� �ا��� ªf	[«eا� 72� ���9�2 :�،�
�Rا��� �1f	,وا�� ،<Q̂ �و ا���9،

�
�	9�_{��&Z,وا�...�e6".إ  

�!���72���9me^=�	د�^و�
��وا�'	��W�Eوا: "LidenRosener(!EFk(و��
ً
�	�ا��Z	راMh�7�����9�;اد�ا���W�ِ	ت�2	�DM9Rأَ������G	Z2�MoF��	@�����
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9
1
��ا�����«e9>�اcx���W�E	'د�ا�	^=��	أ2�،�R�Kmeوا�،�
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�
9
ات�ا���9
��وا���:q«e7".وا����،�وا  

������:�R� ��	ن �ا��ي ��ا��[ �و%$ ،Hذ�� �إ*� ��	?j	Yإ*��و�Mcو�� ،�أو�أ8· �¸»]Mن 72� �E�g;ا� �ا;����9 �1Q	ت 72� �1Q� !Eأ� ���� �ع

���إ	?j	k�<9ctق�12@�م�ا����ع��	,E��
9	�Mkن�أ�O	ء�ا;�����9ا��ا�Tة،���ن�ا��:�ة�ا;�	�Qة������ع�[��و�����
�5�6�	ت�ا����9Rا{��*

� �W�@وا�� ،|1
lا��� ª[ا���� $%� �}5�6ف ،�
��ا����9Rا ات�}5�6�	تq«eوا� �وا;@	رات، ،���وا;�� �ا��:�، �و_@	ت $%� �و}5�6ف ،�
�ا�'&	

-
  8.ا�K	k&�،�وا�&

�$�N;ى�ا��K;ا�����
ً
����2_�د�أو��<k�،�º�	ق��	,E�����<9�Lت�ا����	ب،�وا;�:9��cن�ا��ول�وا�Mk��&�وا����ع�ا�'&	%$��N2�~t]�را�

ر̂دن،�وا�]Mن،�و  �	ت�و��	ت����2دة�2'>%$��2:-�دول�ا��	�-،�2'>�ا�@��،�و	&o���E1|�ا���اق���،	�Mhة�و�N�;ت�ا	Rا��� :�،�
Eا��gا����ا�'&	

�Rد�Vوا��،�

�،�وا�1	ر�Yوا����،�
E	98�Ĝر�W،�وا��   9.إ�e...و

�¼�u�$%	&'�7ا�&�ل�أن�ا����ع�ا�V9R��&k	Kا��\Wر	ة: "و56�72ل�ا����Tن�%$�ا;�:��9ا��اM�2	ن�ا��Mk�	2ت�	�
����5�6ف�و_�د�ا5�6xE�،

هMh�7��<2	��<��	vw�DM9�Rا�����ªf	[«eا." 

  : أm=�د�ا���ع�ا������ .2


��ا�������L(Hofstede)�$%)1984(�<9�NRدرا�����72أ�-�ا��را�	ت�ا����������NEو?<�إ�	ر�g�2	��R�N���<2^=�	د�أو�ا���	��Qا�'&	

1|���ه�ا��را����-�ا��&]	ء��Tا��،	v�Fc=اد���^�7R	ZxR116(*$�أن� (��8�G�|1l�2�72�\l�2�\أ�)IBM (ن�����M�2ز�)�72) 40�Hدو��،��وذ�

�و�>� �ا���ض، ��@�ا ��ا����2 �}��&]	ء �9f	]� �9E	ذج 72� ��9Eذً_	 ���cون yT	Zا�� �أ�� �و[� ،<9��	k� �ا�]�� �ذات -@9
]� <�	
�� �درا�� أ_>

Qد�ذات�	أ=����Æأر�yT	Zد�ا��T��Rا�Z�1���2،�%$�ا�����kب���V2�	vz2�9ذج�E�$%�!Eأ�Mh�،	@��Tت�	���اد�أو�ا�'&	^�7R	Z��>]���<9ا���-
&k���


��ا;�رو���%$��
��92	�ر�<�^=�	د�ا�'&	]�cت�ا�	�	&'�	kة�MZ8���Q2~�ذو�	6�$%	&o���=���ا�vz	��Rدرا����	�
��k	���	ون�k�>2	�yTآ��6�-�إ?	

�	ت�ا	&o�$%�7R	Z�ه�ا��را���إ*��و_�د����McLد،�و	أ=���K96��*إ$�R�	98�	@N
?���7V9Rوا�����،�K9«eد�ا	ه�^=���  ��c�:10ب��Tل�


]	��@�ه�^=�	د�2<�2&	رMk��Eن���%$��>�=��«È�ض���u�$*	ول�ا���meوا:  

��sأm=�د�ا���ع�ا�������دا�qrا����ت): 01(اBXYول�ر@_�<��  

��ا�uc�وي����Cة�وا�[�ذ 1.3vP�wxا���ز�q1ى���BD  

��ا�vP�wxز��C��+{ت�را�����Sة��Cوي���uc  ة��Cوي���ucا���vP�wxز��C��+C1��Dت�����S  

�و���>� �ا;��9<، �أ��اد �Mkن �ا�&�ة ���ز�< $%� �ا;K	واة ���م �
E��� ���� <9�L

�أو����ZNو_�د�q��L����É��$*	��	Yو�،>
9meم�ا	ح�أ2	وا���1ق��2�DM9ا����W��

	vÊ	Oن�أ�Mkوق�%$���ز�<�ا�&�ة�أو�ا���1ذ���.  

�rR	9ا����NE��N���$%� 7R	Zا��� ��u� y
T� �^و*�، ���9�9��� 	2	9���R	�2� �º
ا�&

��W���b��
	،�98	�أE!��72ا;&�Zل���م��
Zأو�����Z&2ز�<�ا�&�ة�وا���1ذ�أ�2ا���

��اد��72^�rR	9���NEر�	Z��{م�أو�	9��{�72��Wr2ء�	2<�إ�&�>
9meم�ا	أ2�DM9ا��


�yا�&�ةT.  

2.3 BM|م�ا��B.ة�و~;وف�;N�ا�����  BDى��

1+�ا���N;ة��Dت�����S  ة;N�ت�ا������S  

�ا�c	ق،� �أو �اme	د �و���9> �ا;�:�9 �و���cL	ت ���&�ا�� q8أ� �
9��أ |,�L

72̂   .و}�2'	ل�أو�ا�,	��،�و


	ء�ا�K	k&�،�و����:��إ*��ا��9>�اme	د�أو�ا�c	ق�Ĝ ��NE��9
9
��أو�[����L,|�أ

	�2� <9N��� �
�	��
ً
	9
]� |,�Lو� �ذا�!، �T� $%� ��
O18�\]�2ا� $%� �ا���6ل �2ة

�8Fة�و��م�ا����	ا;�.  

3.3 +������q9��D����+ر��M���9��Tى�ا���BD  

�Tر�+�ا����Mت�ذ����S  �Tت�أ����+�ا�������S  

9
>��k?�ح���NEا��9
Mk�DMن�دور�اMK�meن،�وا;
>���NEد�-��
,�ة�ا��_	ل،��

  .�5وة�����ا���DM8وا�������^داء�}[�]	دي

������MKNن�_�دة����Z]�����r8ل�دو q8أ�DM8���>2�	9vz
kواة�	K;ن�واMK�meر�ا

	vËذا��T�$%��9

	ة�8&deا.  

4.3 +�.��XYا�q9��D����+>ا�[;د��/���Tى�ا���BD  
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�����������Tت��;د<+�ا�������S  �Tا����+�.��Tت�����S  

!E}Gا��1د�و��
Q�[6ام��Tوا��
[«Ìدرة�ا�	Z;وا��
�5&��{�����DM8
>�ا��  .ا��O1�!
  .�	ون،�و}��9	د�ا;�Z	دل،�وا���ء���NEا��	���fأو�ا�W�1��ا;����ºإ�

5.3 �;���Y�9��Tى�ا���BD)�v?ا���qT� (�q1��u��9��Tا����q9��D)q��2ا��qT�(  

�;���Y�9�+bT�Dت�����S)�v?ا���qT�(  �q1��u��9�+bT�Dت�����S)q��2ا��qT�(  

�،�ÍÎ«Ìت�أو�}��&�ار�ا�	Z'ا������r8���
�	9�_{�<
Q	1�72ا���	�Mh2<�  .و�،M��:��وا���	N;ر�أو�ا	ار�و}د6�QBة�و�k	';2'>�ا�،-
���Ï�=�����r8ا�&

�
�	9�_{��E	g;وق�ا�������q8أ�DM8  .ا��

9
��Bد"إدارة�ا���ع�ا����������ا��ارد�ا��,;�+"���Zا��	�9T�$����9N2��Qدة،�: ا�?Bر������
Yة�،�ا;�:��9ا�����،�22005]�،��-ار�W،�ا�&	

  .139ص�

�>Æ̂ر ���إ*��ار�Z	ط���ه�ا;���9	ت�	?j	k�<9����9ا���2�����	�Mh�7��\���2�MoF��	@د��	�72����9^=��ن��>�2Fkن��'T	Zى�ا��Wو


9	�O�=�>2�$�R@	�ا��Ï�Zار�Z	�	�k	��Ñا���&
�،�و�2!���9'>�^=�	د�ا�����7V9Rا����ف��56�72@	������2ى�و_�د����ع�  11:%$�2�����9ا��9>�

� +�
�yا�me~،�وا���9،�وا���ق �:�m=�د�ا�B<��;ا�T�72�<9����9ا���ء�2	O�Ò��
[«Ìت�ا�	ا�]1�	vw��[&Wو. 

� q�=��9�+21�;د�ا��=m�:��$%ت�ا��:�،�وا����ع�	ا����ع�%$�و_@�،�
ات�ا���9q«eا�،�ºRد	�^�ª[وا����،-
و��K2�����<9cLى�ا����

��ادا;���2	ت�ا�^�	@V��9R���. 

� +�.���TAد��=m�:����	deن،�واM1l�;ا�	�9@NRا�����،-

�����	M�2ن�و}5�6ف�%$�ا��	دات،�وا��&	�
�،�وا�&�1�6
	ت�ا�'&	�	vw��[&Wو

�
�	9�_{��E	g;وا�،�
�	9�_{.  

  

����S :���ع�ا����  أ � ��ت��6ل�إدارة�ا��

 ̂ �-
��ا;�Nر���t-���	ول�ا;1	 ��ا�$%�-����إ*����	ول�أ	?j	k�،�
Ktfا��� 	vË%$،�و6,�ا	دارة�ا����ع�ا�'&j� �
��9 ا���ا2>�	�	K;ا $% 

  .ا;�:9	ت دا6> ا����ع�ا�'&	%$

  :�b]Dم�إدارة�ا���ع�ا������ .1

%��Q	6��
9

��%$�2�	ل�ا�@�����}_�9	�
��وا���:k	�Rأداة�ا�	1@Q�k�$%	&'ل�إدارة�ا����ع�ا��Z&��ÓWو7R،��&���-�ا��M6̂ �7R�&ا���$

�إدارة�ا����ع�ا�'&	%q��Lو�،	Yأورو�-�
��	
�Wر����cxEوا��
VW�2̂ ��
E�;ق�ا�&deت�ا	��T�79?�$%	&'إدارة�ا����ع�ا���È,[2�Fci��&و��$"��k	�ا��


��وإ*���rا��R���ع�%$�ا�&�ى�ا��	��2،�وÔ$���,�ي������� K�9
��أو�رد���>�����اde	_��إ*��ا�&�رة�ا���	
:����
9
:�����tk���
vË�<_�8$��72أ�DM8

�
9
��اف�ا���:^��
&N���$ÕK���2%$�ا�	gا��-vË	E	g2ل�إ*��إ�Qن�ا��M1l�;ا�>
9me�b
x�."12  

�ا���W�c،�ا�&	درة�����إ�E	ج�: "إدارة�ا����ع�ا�'&	%$�v�Fk	�Taylor Cox((و[����ف� �ا;�اردM
KLت�	�	
�و� �
9
:���-:E��

��و��1,��

�
K�
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1.2 �b�.ود� ��C=ا�� ��دارة ���72:ا���ام �Rا���� ���� <9cL� �ا�'&	%$ �ا����ع �إدارة �Òن �أ��2�	م �ا�'&	%$ ������ع 	
�ا��� �Bدارة �ود�- �ا��Dام إن

�Wور�Oا�� 
	�	تKوا�� �وا�&�اMEن �}_�اءات �56ل �و72 ،	W���2و� 	Rد	2� 	
�ا��� �Bدارة 72� �د�- �إ*� ���N	ج �وا��� �WدارB� �
�ا���9 �Eا�meدارة��اj
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�و���8 �ا��1	ت \���2� -@�� ���� 
	�	تKا�� �¼Z�� �أن ��
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��ا���Kد�R،��-ا��W	ضYا�����V�9;230،�ص�2004ا.  
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��ا;@	رات�و�MKNن�qا��$Ôو�،<O�-�وا�Mن�[�را�!�����ا�&
	م�Fkداء�أ

�ا��� ا?	ت����ا���5� �و%$ �وا��1	ت، �ا�'&	�	ت \���2� ���� �}�1E	ح �2@	رة -vw	K8وإ� �6̂ى، � ����1	ت �
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�Wر���Ó2ا�k�-
9[�kن��&�م�MT��dß	ت�ا��	19.�:9  
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�وا��=��}�ت 6.2 ��ت@��: ا�� �Fة	g2�q�� د̂اء � ��MKNن �إ*� �وا����OW	ت 
	ت]�ا�� �وE:	م��vËف �ا;�:�9، �أداء $%� �Ku@�9ن 7Rا��� ��اد^

	g;ا� ���E:	م	:2� 72� $Ô� د̂اء � ���� �¼Z;ا� >��وا�� 
	ت]�ا�� ��:	م� �Fة،	g;وا� �@meا� �Mkن �Z2	�Gة �]5�� 79OR� �
meا�r��وا�deا �àت	g;ت�اà�
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me21.ا 

Nk� ��2	g�2و� ��2	G� ���gن �أن ��R� �ا�'&	%$ �ا����ع �إدارة �أن �Z�� 	92� �ا�&�ل 	��V9Wو�،�WدارBو� �
�ا��1 �Eا�meا� ��	�� ���� ~V���� y


���ا;W��K	ت�Bدار��Wوا��1
��%$�ا;�:�9	��<9cu�<gcÆ22.و  

3. qDا�=�ا +�`�uع �� ا��  :ا����ت ا�������داqr ا��

$�R�	2ت�	%$�دا6>�ا;�:9	ا����ع�ا�'&�$%�-�	KLا���ا2>�ا�����-�  Mk�72:23ن�أ

1.3 qو�B� ت�N�,� +�� ا��Kق  � �,6 >ZcL��� ��K= 6	ر_
� أ��اق �7 ا�yNZ 56ل ci 72	�@	 ��وW> إ*� ا;�:9	ت �FmÈ :ا�

�
�N;ا Ó��;	k �2 أو�«eا��� ا 	@]�KL �9:�;ا 	ث 92�NR ر��د $% ،	�
< �H��� FmÈ �,�ر����  ا��5�Vت ا��	��º،إ��أن ا;��Kى  ��� أ��ا[@	 إ*$

�Rد	ت }[�]	
� و}�1	[ �Wر	�د(ا��	N�{ Æورو^|(�]، >OR �9:�;م ا	ء ?�ورة أ2	ciوع إ�� E 72:�اvÊ	 2< و�Gا�	ت �5�Vت إ[	�2 و _��Rة 


	رات �Q	�� M�8�G $%ن �	�N	د ا;�	ل، %$ ا��	G,� �6̂ى  ا;�:9	تKا�8 أو ا��G -R�&�� ت	2�6 ،�
Z� و Hورة ذ��O�� �Rد	و }[�] 

،�
_����Vه ا���@�اتواe» ا;�ارد Zxk	دل b9KL ا��cا�	ت q رات	ج، و ا��9> %$ وا;@	�E{ 	98 ا أن��
� DM2ة Rj�	د �ÕKu أOR	 ا���_! K�	�� 

�+�ا������+�ا�b�رات ا���ا��Dا�B��u��fgف��� ا���ا��Dا�B��u��fgف��

- +� �u�Yت�وا�����وا�D�C=دة�ا��ز�. 

- +�V�ي�ا�[;وض�ا��B/�. 

- +�N�[Yات�اB��=ء�.���ا��ا��}. 

�+�bD�رات�B>BTة�r�>+��9دارة�ا���ع -��. 

�ع -���9�+<�[Yا�+����Yرات�ا�bا��+����. 

  �/vuن���.�+�ا��=����wD�qD;اد�ا��<�8

�. <����ن �Dت��.��XY+. 

�،+������ج،�ور���uD�wى�ا�;وح�ا�=

��+ .وا�=��qا�B1ع�C��f ¡�� .�=�W�Wا�;�WMا��
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	 و _��Rة أ��اق اcx8	ف %$ 9�2'�� ��اN� �f&� و ا��و*$، ا��Kق  %$ g2 �9@2	�6F� �E و ا��	;
�، @�56	 �KxV� 72 ا��� ���9:�9_����V� 

،�'R�T رات	ءات و2@	�2ارد و و18 �W�c= �1���2 ت،ا	���ا و �'&	 !�� -�	Ku $% د	�R%$ ا����ع إ	ت دا6> ا�'&	ا;�:9. 

��ن��Õ$�ا;�:9	ت�إ*��ا���_!���NE��و��8��e�:�<W;ق�ا�=�B=�D�qدة�ا������ت 2.3�	&k	��	E�Gأ�	وع� و98��ci	�@	����Ó��R!�إci	ء�

�NZQا����أ���	ءات�ا��1	1Vب�ا�	ا��&,�$£��Ku�	92�̂م ���Zرج�ا�	6 	���
K���ه�ا�1V	ءات�����k�72�\lان��1����1���2وع�DM2ة���	�،�
;

�Ej�	ز �ا��9> $%� �ا�'&	�	ت ����2دة ��ق� <
VcL� ����Òب FmÈ�� �ا;�:�9 <��R� 	92� �ا��1وع، �Mkن �ا��9	ل <&���� ةMZ8� �8�T� �Nث
ُ
�� ا;@9	ت،� 98	

�و�:@�� ��ا� �و���2دة، �و�2��دة �����2� �أ�g	ر�و��Tل ���NEإR�	د �ا;�:9	ت !_��� 72� >Z�R� �9:�2	ت�وا��ي $%� �ا�'&	�	ت ����2دة �ا��9> ��ق

72� �ا��1ق ��ه� <gcx��
ْ
�إذ ،�أ8· �
��_̂ � �E:�� ا��cا�8 �و_@	تM����� �
9
�ا���: �اE�	ز�ا;@9	ت �أو�%$ 	2� ��c2وع $%� �ا;c	ر�8 �ا��ول 
	تK�_

��ه� �و�> ̂��اف، � >
9_� >2� �&����2ا <9�� ��
[�� <Qوا���� �EB�	ز، ���ق ��Tل �1���2� �KL	 و��[�9> �ا����ع�ا���ا2> �اcxE	ر�و�,�ر $%� -�

 24.ا�'&	%$�دا6>���ه�ا;�:9	ت


	ت�%$:ا����qا�XY;ا����£N�رات 3.3K�meف�ا����ع�%$�ا��L����

��ا��	G,��%$�ا��ول�ا��	2�N;ت�ا	ا;�:9���hإن�أ �	98�،	vË	�9��2


Mن�N2ل�	9��\
l���	@]���$%��c��ا������

�v	� ��1ض���ه�ا��ول�����ا;�:9	ت�ا��و�K�_�72�،	@�	ci�-VN�ن�MEت�و[�ا	
56�72ل�ا�1	[

 qة���cx�;ه�ا��1وع�ا���M
KLإدارة�و�$%�-v�9@2�<'9��وع�ا;�:��9و����NE�-@v�_���-�R��
ا��	�-،�������ÕKL�Hا;�:9	ت�إ*����7W�gإ�	رات�6	ر_


�&>�ا;@	رات���-�	Ku�
ْ
�Q̂$�����9:�9إذ ���Zرات��72ا�	�Bه���
	ن���gن�T̂ ���hو%$�أ�!_����KT�	�M���Z]�2�79اOWات����1وع�وq«eوا

��ا�DM9�Wم̂،�و ��9:�2���	&oو @�&E�7V9R�	98�،�º�	ى�ا����K;وا��9>�����ا��
Mk�-@�W�Nن�ا��1وع�� و -�B	ر�%$�ا��	دة�k	��B�72�7V9دارة�ا��و�

��8��ه�}�	رات�Mkن�ا��ول ��و�@ 18��KT	ءvË-،�و��ا�2	�R{دي�إ*��ا����ع�ا�'&	%$�%$�ا;�:9	ت�ا��و�
��k	5�6ف�de�
ً
�ا��	�-�E:�اq��	.25 

����S :+��  BDا�qrوأS�ر�ا���ع�ا�������.���ا�

���H��8ا�ا����ع،�وا����ف���
	ت�ا;�j���Zدارة��
ا���{�-���ا�ا;�Nر���t-�ا����ف�����E:�ة�ا;�:9	ت������ع�ا�'&	%$،�وإ*��أ�$%��

 ̂   .�9	لآo	ر�ا����ع�ا�'&	%$�����9:�2	ت�

�ع�ا������ .1�Cت�����  :��;ة�ا�


���(Houlder)�&��أG	رت�درا���Z��-@�إ*��أن�ا;9	ر�	ت�ا���1
����9:�9	ت����9�K2�\�?�7��\cV%$�[�رة����Hا;�:9	ت�����


��أو�Bدارة�ا����ع�ا�'&	%$�دا�6@	،�وا��1ا��fا�����7V9Rأن���Lد����v	،���اء��	ن���ا�ا�k�5[�2�\�O	��k�$£	��V1ة�ذاvË	،�أو�Z,��	k�5[�2ن�	�

  26.ا���9
���@�ا�ا����ع

�72� !�ZxR� �و2	 ���NEا���;�، �ا���_! 72� �ا;�:9	ت �وا[< !?�1R� 	2� �T̂ال�2< � 72� �Nk	ل ��	�xR��� |iا���� ��ا� �أن �إ*� �ا��را��McLو

�2� �
9�xk� �ا;�:9	ت 
	م]� �?�ورة �إ*� 	ORأ�McLو� ،�W�cا��� �ا;�9����9�Kارد �ا��و*$ �أو�ا���&> �ا���	2> ���� �k	�&�رة ����R� 	9
�� 	Q�[6� 	vã�R

��Tود�ا��	�-q��$%	&'2<�ا����ع�ا��\

V27.ا��  

��ا�و[��[�م�)Higgs and Perrinل�)	دا�����أ�9	(ا��9Adler(��NE�!_�6ة�%$�ا���ç�H��و�،�

1	�MZRن��2ى�إدراك�ا;�:9	ت�ا��و��[�

�إدر  �و�2ى ،	vËذا� �ا�'&	%$ �ا����ع ���V1ة �
��2@	،�ا��	; �ا���	2> 
	ت�
�وا��ا� �ا����ع، ��ا� 7�� ����� �أن 7V9R� �ا��� �
Z�Kوا�� �
k	�RBر�	oç� اك


	ت�%$�ا��ا[<�ا��$�9،��&����7V9ا�Z	T'	ن��72�]�
\�ا���:
9	ت�%$�5oث�2���9	ت�أ�	�
��V�L~��2ى�E:�ة��

�ع���ه�}��ا�Gو�2ى�

  vz2�<�:28	������ع،�و��ا�2	�d��R!�ا�meول�ا��	*$

�+�ا��=�D�qD=�): 02(اBXYول�ر@_�]�Mو����ع�ا�����Cت�����  ��;ة�ا�

_��  ��ع�ا��

  

�اتvا���  

��������_���  

���Z&;ة�ا�
Tا����&W�,ا��$Ô�	��&W��.  

�1?=��q@أ�_���  

  .����&W	�Mk�72ن�أ�O>�ا�,�ق 

�����S�¤Y�?�D�_���  

7W�6ç2<���ق��	��&Wج���r2����<ZKا��<O�  .أ

��ا���ع��BDى�إدراكvS|�

_��  ا�������.���ا��

�vS|د���Tم�وB.  

������ع�ا�'&	%$�MoF�دارة�أي�Bرك�����

-
  .����ا���:

f¥C ��vS|د���Tو  

�!
������
ا����ع�ا�'&	%$��

-
  .5Vc2ت�����������2ا���:

¦§���� �f¥Cوإ<vS|�  

�Ï�=�-
ا����ع�ا�'&	%$��7V9Rأن��R�������ا���:

  .$�1E~�ا��[�ا;rاR	�و�Ï�Æا��
�ب�%

��vS|��wD�qD�=ا���+���ا ��ا�

  ا���ع�ا������

��`�qا��1�<8�  

�ا����ع�ا�'&	%$�����MoF��<�	��

-
  .ا���:

�+�ا��1�<8�B�  

�ا����ع�ا�'&	%$�MoF�در�و	2]��
E��

��ق��<
VcL�>2�،-
����ا���:

��Rد	Tن�أ�g��y
Nk�<9ا��

7V2إن�أ���  .ا�'&	

�;ورة�إدارة�ا��1�<8  

ا���:
-�����ا����ف�����ا��Z	�R	ت����ر��Wأ�O	ء

�	Rاr2د�	�Rjت�	�R	Zه�ا����
��و�,��<��ا�'&	

-
:����.  

�8D�+=@ا�����V����ا�¨Mأ

+����ا�� A���12�  

  5e,Dت���©

����ا��l�72�-h@�ر�5Vc2ت�إ��أن�

  .Bدارة�����_�@	������ع�ا�'&	%$

�8D�q�C@5ت�وe,ا��ª=m

  ا�Wا<�

[>�ا����ع����&>�ا;5Vcت���9	

���8Dا�Wا<�v�e5ت�وا�e,ا��ª=m  

�،	vwاف�9
��و}��
��t-�إدراك�ا;rاR	�ا���:

�72���,�����
و�l��9�Kt@�ر�5Vc2ت��2
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ا�'&	%$،�9�tk	��T�-�Rف�أو�

�	Rاr2أي���&N���
E	g2إ�<�	��

�72ا����ع،�وr�Lى�ا;5Vcت�إ*��

  .ا����ع�ا�'&	%$

  .Bدارة�ا���	2>��2@	

��BDى�0��ع�إدvS|راك�ا��

+����ا�� A���  و�12
+=-�0  �D�B6��¬-=+�إ�وث  0B�Yدرة�ا��  

9
��Bدار�W،�ا�&	��ة"إدارة�ا���ع�ا����������ا��ارد�ا��,;�+"���Zا��	�9T�$����9N2��Qدة،�: ا�?Bر������
Y156،�ص22005]�،��-،�ا;�:��9ا���.  

<'9��� ���ا�'&	 �أن 72� -hا��� ���� !Eأ� ،�Z�� <�� 72� ª«ÈWو���_�
ُ
�� 	vوأ�� ،	vw	Kx8ا� -�R� �ا��� 8
	ت��Kا�� �أ=�	د 72� ةMZ8� ���9�2� $%

�T̂ال،�أن��2:-�ا�&�ى�ا��	2������2	������k�72�<&ا�v	�إ *����kان�^��اد�����ا��1	�>�أو�ا���ا7W�6ç�>2�<Q،�إ��أن�ذ�Nk�|1�R���H	ل��72

����]���
\�2<�ا�'&	���ا�R�meة،�و�72ا;�èT5أن���_!�ا;�:9	ت�أ�6ى�����\��vz	�%$�ا�&
-�وا;��&�ات�أو�%$�ا�'&	Vت�_��9%$�ا��	Y��Q��


��ذات�[
-���1���2و�����2،�و2	��Z<�ذ��72�Hا�E&	ل�ا�&�ى�ا���	&oت�	�tk�$%�<9����	��vz2	��Tود�أ[,	رM'Vا��é,���y
T�،�
	��NE���2ا��	;

�N�72ا���M'V9>��2!�ا�T�،�1���;ر�ا	ن�^[,Mkدارة�Bدة�و	meا�	vËو�	N2�$%ا�M'8ت�	ه�ا;�:9����E	��y
T�،ت	ا;�:9�H��م�	ت�وا��1ص�أ2	R

�!

\�2<�ا�'&	�	ت�ا�R�meة،�و����ا��Z	�7Rا��ي�أG	ر�إ�Vا����NE�9ة��K;وا)Hofstede(��,ci2>�2<�أي�أ	ر�����ا���	Z��{�$%��6̂ أ��2وا_��

�	�����ا�&�ى��
1����9��uا������,ci^أو��،�
��اف�دو�^��
&N����
ا��	���2ا;���دة�ا�'&	�	ت،������ا��h-��72أن�ا;�,�Z	ت�أو�ا��cوط�ا��1

��اف،^�H����
&N����
8��Kت�ا�	Z�,�;�79%$�اVR�|&
&deت�ا;����1،�إ��أن�}5�6ف�ا	��ا�'&	q��<o	9إ*��ا���<
9��	9Yر��
9
��E!��ا���:�H���


��ا;{�oة�2�$%��W	ت�ا���Kك�ا���:
�72�ºا��Oوري�ا��:��إ*��ا��Z	�7Rا�'&	� 29.%$�ا;�]>�k	;�رد�ا���cي�k	��Z	ره�أ�-�ا���ا2>�ا�:�

��ت�ا��h�+=1دارة�ا���ع�ا������ .2���ا�� A�_`أ:  

$�R�	2�$%	&'دارة�ا����ع�ا�j���Z�;ت�ا	
�
ا���{�-�  Mk�72:30ن�أ

��+�B=�Dدة�ا������ت 1.2Dء��ت�إ�,�����;�[RB�!1�	�9E�|Æ (Cox)��ر�: ا ��ا�
ً
1
��إci	ء����2��9:�2دة��ا�'&	�	ت�ا����	_	
ذج�8

�دا�6@ �
��ا�'&	 5�6�	ت{� �Q��� 72� �}��1	دة -
:�L� >2� �T	�;ا� �g2B	E	ت ��	�� 72� �ا;�:�9 �
1�KL� �أن �?�ورة �ورأى �ا�'&	%$ �ا����د 72�،	

�ل�و����Hا[�ح��2��o5oا�E5��<T&	ل���9:�2�72أT	د��Rا�'&	���إ*��
ً
	&���
-�ا;�:9	ت�إ*���9E(Cox Taylor)ذج����2د�ا�'&	�	ت،�K&��7V9R

|Lê	���
9
��وا��&	�
�����2�&2	vË	�وا�'&	���ا���:
ً
 :أ�Eاع���1���2ا��9	دا

� � �ا�����+ �أ6�د<+ �%): MonolithicOrganization(ا����ت �و� �
�Zا�� $%� $�
9V�� �_rء ~t�� �ا�'&	%$ �ا����ع �Ki	��;ا� �ا;�:9	ت $%�$


	ت��72��1���2أ_>�ا1de	ظ�����K�_ت�������2و	

\�أ��اد��N2ودة��72^��اد��72ذوي�1�6l���-�Rت�	ا�ا���ع��72ا;�:9���|1�ا�&
	دة،�

�،�Wر	��Vو���E	
�-�%$�ا;&	م�^ول�������K2ى��Ï1��2%$�وl	f\�2'>�ا�]��E�	�E��
	ت��]^�\
l�����	T�$%و�،	
�Ki��Ki	��2���2	ة���]

1
���72ا�1V	ءات�و2@	رات�ا;�ارد�ا���H��8�،�W�cوا�Tةو��	ب��KL����É��$*	��	Yة،�وM��;ا��
�v�����72	�أ�v	�����1	�>�2<�ا��,�رات�ا����9Rا

	
�Ki�	
��72ا��
�ب����ا1�E	ض���K2ى�ا�]�اع�وا��9	�Mk�Hن�أ�O	ء�ا;��gR����9ن��	�M'V2<�ا���د�ا���Eر	&;	k���
 .ا;rاR	�ا�&�

� ���ا� �ا������ت �ا��=Bدة �ا�Plural Organizations :(�<gc(�ت $Ôو� �ا�'&	�	ت، �����2� �
�Yو� �Ki	��2� 
	دة]� �ذات �ا;�:9	ت $Ô


�،�و�&�م���ض�6	ص�B�72دارة�����رO]������W	R	�) 1990(ا;@
9:�9���79	ت����2�1
	ت�ا�'&	�«eاد����2دي�ا�����Tا�
�م،�9cL>�����أ

E�;ق�ا�&deا��1ص�وا�}�	g��$%ت�	
�]^�72��&��<

��;�<�ا���DM9?��ا9me	�	ت،���7V9R�7Vا��'�ر�������د�[�&Nت�ا��	
�9��7��5O���


h� �gZG	ت $%� 
	ت�]^� Ó2د� ���� <9�L� �ا�'&	�	ت �ا;���دة �	;�:9	ت� Hذ�� �و2< ،|îrmeا� $�V
�ا�@ <2	g���� �ا���9ذج ��vwا �É�� ،	
�ا��� �Q	�;ا�M


�	ب�وا��'	[\ر�9
����K2�>2ى�ا��£$��Tل�ا��9x�{�ïðEن����$*	��	Yو�،DM∗�� ت	ا�ا���ع��72ا;�:9�� .rRال����ا�K	��fدا6>�


9!�وMulticulturalOrganization :(�����<9�L(ا����ت�ا��=Bد<+� �&��<k�،�&��!��Z&k�|1�V����	vzVت��	�Ô$�ا;�:9	ت����2دة�ا�'&	

د��R?�ورg���W>�ا;�:9	ت�و��Nص�أن���gن��>�ا;�:9	ت��	�fة�������ا�ا���9ذج،�و�&��ا����ا2!��9��$%
��ا��'	[\،�و�@�ا����É��ى�أن�ا����

��
�=�	vz2دة�	ء�و}��1	Kت�وا��	
�]^�H%$�ذ��	9k�\
l2'�5%$�ا����	@�ا2�k�79?�$%	&'ت�ا����ع�ا�	�	
ة�%$�إدراج��M6̂ اde]�ل��kأت���ه�

��ا�ا���ع��DM9�Wة،�و�RاD�2��
9�ا��g	2>�ا�@
�V$�ا�g	2>،�و}2�E	ج�ا�g	gZc���<2	ت�: (�72ا;�:9	ت�k��72���9ا[«e	�ªfوÔ$�����2ارد�ذات�أ

�
��ر�9
�،�و��م�ا���DMNوا��9
�DMوا��&�
>��72ا�]�ا�	ت،�و��K8ا�deا_�rا�'&	Mh.(31 


2�ª	��Z��%$�ا�meول�ا��	*$«È��7V9Wو:  

  

  

  

���ت�و��): 03(اBXYول�ر@_��  (Cox Taylor)أ��اع�ا��

��+�أ6�د<+�ا�����+  ���B=mqDا��D  ت���دة�ا���B=�D�+��D  +>دB=��+��D  
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s@�ا����q�0  !k	cL  !k	cL  �Rد��L  

  �	îr_  <2|  أدéi  درT�ت�ا�����qDا��1��ي 

  �	�N2  <2ود  ��ZW�&���_�R	  �����qD/��ا�,��qا�,�1¦

qD�/ا���+T∗∗∗∗در���ا���  �
�]^����9�2��?�DM
  .��DMNو�9
�72�<
ا���DMNوا��9
�DM�&�م��dÈ2ظ����&�

|L	K�};ا�DM

��ا��9Q	6ء�	&k�>2.  
DM
  .ا�&O	ء������>��72ا���DMNوا��9

+����  ���uD�ت�ا���b+�ا��
�

��وا���/ ا�1��ة�Mkن�^[�Z�ĥ.  �

�����2,�/ ا�1��ة�Mkن�^[�Z�ĥ.  �
�/ ا�1��ة�Mkن�^[�Mh��
Z�ĥ

  .�2_�دة

  �O1��2  ��1��2  �O1��2  درT+�ا�?;اع�v9ن�ا����.�ت

��+�ا�¯�+�ا�=���+�"�kا���ºزرزور،�:ا�?BرD�+��6�+ ت،�درا�>B/ت،�ا�[;ص�و����،�ا;{���9ا��و*$�"WHOإدارة�ا���ع�ا�������دا�qrا�

�|2�R�،~�k%$،���ا	������72ع�ا�'&	ي،��23-21ا�'	12،�ص22015.  

�إ*��أن�Bدارة�McL�	�
	�Ô$��	2>�2@-��1��5	دة��72ا;�ارد�إن�ا�]��Y	ت�وا;c	�>�ا�����Z��ذ�8�	&o������;ت�ا	��9�9�����	ا��1


]@	�%$�ا�gc>�ا��	*$) Cox(ا���k��W�c�	ح،�و�Tد�«È��-�Rط،�وا����	c�����1���2ت��	�2:32  

��lت�ا��,�ط����إدارة�ا���ع�ا������): 02(ا�,��qر@_�D  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

��+�ا�¯�+�ا�=���+�إدا"�kا���ºزرزور،�:ا�?BرD�+��6�+ ت،�درا�>B/ت،�ا�[;ص�و����،�ا;{���9ا��و*$�ا�'	������72ع�"WHOرة�ا���ع�ا�������دا�qrا�

�|2�R�،~�k%$،���ا	ي،��23-21ا�'&	13،�ص22015.  

2.2 +����ا�� ���+�.��Bا�+����+�و� ��ا�@�1c A :72�<ل��	أ�9�q��L)Rosevelt Thomas &Ely(2�72@��9وذات��	�V9���&����9
]


9	��ª�Rإدارة�ا����ع�ا�'&	%$�%$��
��) )2001و��راه�%$��k)1996 (	ء�ا���9ذج�^ول��	���ا;�M1lن������MoF�ء������Oا���
�KL�-�ه��oو����إ

���7W�R�;ا�DM1N����1���2�ïö	�2��o5o�>?���9،�و[���-�و�ت�ا;	5�����9[�N;ر�ا	oç�H��8و�،�º
��ا���	2>�2<�ا;�M1lن�6	��Qد̂اء�ا���:

$�R�	9
��ïö	�;ه�ا��
	ت�وا��K	ء،�و��9'>��]^����:33 

إن�ا;�:9	ت�ا�����Zx¼��ا��9
�DMوEB]	ف��&�م��kد2	ج�أ��اد����2£$�ا�'&	�	ت�9:�2�$%	vË	�v�Ò	�����Wأن��A :�<9�L?�ف �´�³ا������vو �

���W����É?9	ن��$*	��	Yو�،�
E�E	&ت�ا�	ا2D��5��	&�
E�y���أن�وT�-vË	�	&o5�6ف�	kء�	O�¢���1[�;د���وا	���2ا��	ا;��H��8ا��1ص�و�}�	g�


��و ]
\�وا��lا����Ó2ا�k�$%ا��1ص��}�	g�أ��Z2دراج��kن�M1l�;ا�>���������-�ا�&O	ء�ا;���Rا���1
�ي�أو��R�2ي�ا;�ارد�ا��r8�R��W�cون�_@�د


�yأن���ا�ا��T�،DM
�1ض�أن�^=�	د�2'>����ا;�ا[\�ا�&�9
��وا��9R�ïð :م�����	��MoF��	@ن���gR���،	�Mh£$�و	7،�وا���ع�}_�9Rا���ق،�وا��

�وإ <�	��� -�R� !EÒ� <2	gا��� -vzV9R��� 1
	ت�«eا� \���2� 72� ��اد^� �أن y
T� ،�
��ا�'&	 �
1�«eا� >2� �Eر	&;	k� �ا;�:�9 $%� �
2�
�ا� 
	ةdeل�ا	9�

�إ* �ا��Oورة $£��KL� $*	��	k� ،-v�
Q�[6�<
VcLو� �6̂ى � �ا�'&	�	ت 72� �وا����- �}��1	دة �9:�9��� 7V9R��� 	98� ،�
�]¢�� �
Z�ĥ � 
�	بxا�� �

�	����د�ا�'&	%$���Z�R÷$�أن�������o}Rأ�	�
	ت��،	vz9?�<9�Lت�ا�����	de2>�2<�ا	وا����MV1ة�����R�_ق��,kة�إ���T�2��
�	&o5ت��V���9:�;ا

،�R�

�yا��9>،�وا�&
-�ا��&�T�72ون�=��م���&Rف�	[EBو�DM

�yأن�1l�2|�ا;�:9	ت�ا������ïðE��¼Zxا��9T�،�
�	�̂ وا;��&�ات،�وا;�ا[\�

�{�ء�ا;�M1lن���Tل�أ�&R�
ْ
9
<�1�k~�ا�,��u����&W,�ن�"��أرى�ا��	س�k	���ن�وأ�L	�vw�<2ا�ا;�:�ر "و_�د���ارق�Mkن�ا��K	ء�وا��_	ل،�إذmeوا�،

�vã�1����9ارق�ا;������و
�{�ا��1ص�وا;�	���2ا��	د���وذ�56�72�Hل�ا����ام�[	g�ن�	�72��9:�9أ_>�?9���	
Eت�ا��	W��K;ت�%$�ا	
�]Ò	k�9ن�


�����º^��ان��
 j.34دارة�ا;�M1lن�و�]5	Colorblind (-vË(ا��ا�

� +�
��h	R	vË	���5'2	���Qل �:�´�³ا��>�ل�وا�,;.&N���!2���KL�ïðا�ا���vw�HK9��ت�ا����	ا;�:9�������
��cء�ا�	̂��اق�وإ?1 إ*��

�ا <�	c;ا� �أ�6ى �
T	E� �و72 �وا�&�Zل، ام�T�	k� �ا;�M1lن >
9_���cu� y
T� ،	vË	�	ciو� �دوا��fأ�9	�@	 >
�أو����� رŶ	ح � �
&N�و� 	vË	_��2����

���إ*��ذ��Hا;	?j	k�،!�را	��6و2@ç�����9k��R�&ا����R	18م������K=ن��g�و�	v����<R	Nا���-�Rث��N�ا����ام��-vzV9Rت���	ه�ا;�:9���راء�%$�

�_ أ���+�إدارة�ا��ارد�ا��,;�+C=ا����D9;ا 

+���� إ0;اك�ا�;أة ا���ع�ا������ ا�����+�ا��

+�  �5�rA�ت�ا�����

  �;و���ا�=;�+�وا���1ل 

  .�9��r��[;ص�ا�b6;2>�fg��ا���ع

  

�+/ .Bم�ا���������µا�=;ق �SA /+�u�XYا:����.��vS|�

�¶دي�إ¬��،�أD���vS|ا�?;اع/ �A?�ل��+.����ه�.���ا�

�v� .ا���
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 q6��9
]��R�N��72دون���

	ت�������1���2
<��Tود�	�ا;���9K�_�72اد������إ*��أ�v	���l\�أ	?j	k�،	v��
	ت�ا�g	������2	M�2ن�E	g2{ات�

st�L� �É�� $*	��	Yو� �9:�9��� �
�	�̂ � \f	lا��� $%� �ا�����< ��M9Oن ���م �¼�u� �و��ا ،	v�1l�2� ������و�2	رف �ا�&�رة �و��م ~i	�ا��� ���م ��	T

	vz2دة�	35.}��1 

� _C=وا���qD�ر�ا�����D:��،�9:�9����9@2�<O�1
��اE�	ز�أ
8�	@O�=�72�-����و��Ki	��2�Mh�<9ة���]�<
VcL��*ا�ا;�:�ر�إ���vãف�

6çام��Tوا��R�&�وق�و����Rا��:����7أ�Ï�=راء�ç���	gع��	�9��5��b9Kuخ�	د��2	�Rإ�-�R�y
T�<9ت��	��9�ء�2	ciإ�-�R�H������
xEو�،�

�
���ا;�	رف�ا;��������اء��72^[�	��>
9���-�R�
ْ

	ت�أ��اد�	،�إذE	g2إ���	��72���2	gدة�ا�	1���	kرة�	ءة�وا;@	1V�	k�-Kx���dß	E��،�
Z�ĥ أو�

 q«eوا� �R&�ر�ا;@	رات �ا;�:�ر �@�ا� ،�
�ا��1 �k	;@	رات �ºKu� 	2� 7W�g�� -�R� 	��oإ� 
>�و���Vcx�� ��
�و� �
��ا�'&	 �W�@ا��qو���� �ا;�ارد، �
�و��9 ات

9�̂	ل �-
��2�7��5O	ر�@-�و�]رT�����-vË>�ا;c	�>�و�9[�-vË	9ن�و�M1l�;ا��
[«¸.36 

̂�~�ا����2 9
��أو�

	ت�وا;9	ر�	ت�ا���:�
ا���{��R�N��>2��
�	�̂ �7إن��@-�ا����د��7V9Rأن�Ku	�������إ�	دة�ا��:��%$�ا;@��9

Z���K2��1���2��
�	&o����9�2�7W�gرة���	و2]�را���9@�-��������
�ا;��	��Kiو�Mh����ا����ع�وا;��q��u�H����،	@2	@9kض��vzا��	v�FG�<g���
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 �k�7V9R�\.38	ء���ا��9Eذج�ا��1	ل�jدارة����2دة�ا�'&	�	ت؟ا;�:�������9ع�ا�'&	%$�وا��&�

�	���Nي�ا��ي��\
�	g�72ا���q8ن�أ�g�أن����R��������9ع��N;ا��fن�ا��1اÒر،�و	
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