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 المستخلص
دور إدارة الموووارد الريوورى  لووا التع موود مووف تعوودد ر  لوو ى العاجوور الريوور  لموا  وو  الجوورا  

 دراس  تطرى ى  علا اليرك ى متعددة ال اسى ى لا مجر  –التاظىما 

الدراسددإذىلددتذال عددرأذر ددتذ إددرذ لدد دذىدار ذل فسددضراهذال ظإدإددإذلددفرذهإ دد ذىدار ذالفدد اردذذهددد هذهددذ 
البشدرإإذبضشددر ضهذف عدددد ذل سددإضهذالع رددرذالبشددرعذر دتذالرددراعذال  ظإفددتذ ال عددرأذر ددتذا سددبض ذ
ال دددتذ دددصدعذل ردددراعذال  ظإفدددتذدامددد ذالف ظفدددضهذف عددددد ذإنض دددضهذالع ردددرذالبشدددرعذفدددرذ ل دددإذ ظدددرذ

ضذ فضهتذالفمضطرذال ضلفإذررذهذاذالرراعذال  ظإفتذبضلإلض إذىلدتذال عدرأذر دتذ لد دذالعضف إرذ إ 
ردددوذ لدد دذ)  لمروو د ا وما وو  علووا سوورىد  ددر فذ ددتذفسدد  إضهذالرددراعذ بعددضذلددبعضذف ةإددراهذالدراسددإ

ذذ-ردددوذ لدد دذ ظددضوذ الددزذل  دد ا زذذ– دددر ذالفدد اردذذ–ردددوذ لدد حذالددد رذذ–ىدار ذل فسددضراهذال ظنإددإذ
لددعأذسإضسددضهذىدار ذالفدد اردذالبشددرإإذبضلفصسسددضهذف عدددد ذإنض ددضهذالع رددرذذ– رددض هذردددوذ  دد عذالإ

 البشرعذ(ذر تذاسبض ذ د ثذهذاذالرراعذ.

ا ددد اعذذ– سدددبض ذ شددد   ذذ– هفإ دددإذذ– فدددضذهدددد هذهدددذ ذالدراسدددإذىلدددتذدراسدددإذفد ددد وذالردددراعذال  ظإفدددتذ
الإدارعذ فعر ددإذالفرا دد ذفرا دد ذ طدد رذ ظرإددضهذالرددراعذال  ظإفددتذ ددتذالد ددرذذ–الرددراعذ فسدد  إض إذ

 ال تذإفرذب ضذالرراعذال  ظإفتذ.

 وقد اعتمدت هذه الدراسة عمى :
ام إدددضرذرإ دددإذفدددرذالعدددضف إرذبشدددر إذه  ددد ذفردددرذل ف ظددددضهذ الرددد ضرضهذال إفض إدددإذا ددددعذذ

مفدددردة مدددن  343فددد  وذمفدددردة  353لعددددد الشدددر ضهذالد لإدددإذذف عددددد ذالل سدددإضهذبطرإندددإذرشددد ا إإذ
ل  عدرأذر دتذ را  دوذ ا لضهدض  وذبمرد صذالفشد  إذذمفردة من القطداع الفىدى 030،ذالقطاع الادارى

ف د ذالدراسدإذ هدتذرددددذا سد فضراهذالرد إ إذ النضب ددإذل نإدضسذ ذلدجذفدرذمددة ذ  لإد ذفلف ردإذفددرذ
ذال سضص هذالر إسإإذالف ع نإذبف ل عذالدراسإذ ضرذفرذ هف ضذ:

ذبضلشر إذبضم ةأذفس  إض  وذ؟ذه ذلدإ وذى سضسذب ل دذرراعذ  ظإفيذبإرذالعضف إر -
 فضذهيذ هوذ سبض ذ  ش ض ذالرراعذال  ظإفيذبضلشر إذ؟ -

 ه ذإفإ ذ عددذإنض ضهذالعضف إرذفش  إذ يذال عضف ذ إفضذبإ  وذبضلشر إذ؟ -

ذىلددتذ مذفدددعذإدددرجذالعددضف إرذ النإددضداهذا دارإددإذبضلشددر إذالددد رذالددذعذ  عبددإذالإدار ذالإسدد را إلإإ -
 ل ف اردذالبشرإإذ تذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإذ؟

 فضذفدعذاه فضوذالإدار ذذالإس ر إلإإذل ف اردذالبشرإإذذبضلشر إذب  فإإذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإ؟ -

 ه ذ  لدذر ا فذ  دذفرذ طبإفذالإدار ذالإس را إلإإذل ف اردذالبشرإإذلإدار ذالفسضراهذال ظإدإإ؟ -

 ق الآتي :وقد استهدفت هذه الدراسة تحقي
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ذفسضرد ذالبض ثذ يذ  دإدذ ب  ر ذفش  إذالدراسإذبضلشر إذف  ذالدراسإ -
 فسضرد ذالبض ثذ يذال عرأذر تذف ةإراهذالدراسإذبضلشر إذف  ذالدراسإ -

 دراسإذ    إ ذ دارإضهذالرراعذال  ظإفيذر تذ داءذالعضف إرذبضلشر إذف  ذالدراسإ -

 ل  ظإفيذبضلشر إذف  ذالدراسإال عرأذر تذ هوذ سبض ذ  ش ض ذ فس  عذالرراعذا -

ال عددرأذر ددتذا م ة ددضهذبددإرذىدراجذالعددضف إرذ النإددضداهذالإدارإددإذلددد رذ دار ذالفسددضراهذال ظإدإددإذ -
 لف ال إذ عددذالإنض ضهذبضلشر إذف  ذالدراسإذ.ذ

  دإدددذفدددعذ طبإددفذالإدار ذالإسدد را إلإإذل فدد اردذالبشددرإإذلإدار ذالفسددضراهذال ظإدإددإذ سدد را إلإضهذ -
 رإذبضلشر إذف  ذالدراسإذ.ف   ذ

   دإدذالفع قضهذال يذ  ال ذرف إإذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإذبضلشر إذف  ذالدراسإذ -

   دإدذ هفإإذادار ذالفسضراهذال ظإدإإذ  إرهضذر تذفس  عذ داءذالف اردذالبشرإإ -

لبشددرإإذدراسددإذ    إدد ذالف ط بددضهذاللددر رإإذال دديذإف ددرذ رذ ع فدددذ ف ددضهمذ عضلددإذلإدار ذالفدد اردذا -
 الف   رإذإنض إًضذبضلشر إذف  ذالدراسإ.

 وقد توصل الباحث إلى مجموعة من الىتائج أهمها  -

فددرذمددة ذفرالعددإذالففضرسددضهذال طبإنإددإذ ددتذالشددر إذف لدد ذالدراسددإذ لدددذ رذ  إددرذ سددبض ذ شددصذ -
 اهفدددض ذبدددرافمذتقميديدددة ذاسدددتراتيجيات ىمطيدددةالردددراعذهددديذ سددد مداوذ دار ذالفسدددضراهذال ظإدإدددإذ

إ ذذ  نإددإوذا داءذ لددعأذا  رددض هذ  ندد ذالفع  فددضهذ لةددإذال  ارف عدفددإذذ ردددوذال  ا ددفذال دددرذ
ل عددضف إرذفدد ذا سدد   ذالإدارمذ  ددذلجذردددوذفة فددإذالدددردذ   إضلددضهذال ظإدددإذلعدددوذ لدد دذىدار ذ
ل فسددضراهذال ظإدإددإذ فددضذ  دد ذإ لدددذرددراعذبددإرذالد إددإرذ بعلدد وذالددبعضذ بددإرذالإدارإددإرذ الد إددإرذ

ذإرل ذىلتذال مرصذ الإلراءاهذ ال  ا زذ الف ض آهذ الف ض سإذ.ذ السب 
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Abstract 
The Role of Human Resources Management in Dealing with the Multiculturalism of the 
Human Element to Confront Organizational Conflict – An Applied Study on Multinational 
Companies in Egypt 
This study aimed to identify the impact of the existence of the management of career 
paths within the structure of human resources management in multinational companies 
on the organizational conflict and to identify the reasons that lead to organizational 
conflict within multicultural organizations from the point of view of their employees and 
what are the risks resulting from this organizational conflict in addition to identifying the 
existence of differences in the levels of conflict according to some variables of the study, 
for example (lack of management of career paths – lack of clarity of role – scarcity of 
resources – lack of a clear system of incentives -  lack of diversity of communications – 
weak human resources management policies in multicultural institutions The human 
element) on the causes of this conflict . 
This study also aimed to study the concept of organizational conflict - its importance – the  
reasons for its emergence – the types of conflict and its levels – the stages of development 
of theories of organizational conflict in administrative thought and knowledge of the 
stages through which organizational conflict passes. 
This study relied on : 

 Selection of a sample of employees of Henkel Egypt for Detergents and Chemical 

Industries, one of the international  multinational companies, in a random manner for 353 

individuals, including 143 individuals from the administrative sector, 210 individuals 

from the technical sector to identify their views and trends regarding the problem under 

study, which is the number of valid and measurable forms, by addressing a set of main 

questions related to the subject of the study, the most important of which were: 

- Do you feel that there is an organizational conflict between the employees of the 

company at different levels? 

- What are the most important causes and forms of organizational conflict in the 

company? 

- Is the multiculturalism of employees a problem in dealing with each other in the 

company? 

- To what extent are the employees and administrative leaders of the company aware of 

the role played by strategic management of human resources in managing career paths? 

- To what extent is the company's strategic management of human resources interested 

in developing the management of career paths? 

- Are there barriers that limit the application of strategic human resources management 

to manage career paths? 
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This study aimed to achieve the following : 

- Assisting the researcher in identifying and crystallizing the problem of the study in the 

company under study 

- Assisting the researcher in identifying the variables of the study in the company under 

study 

- Study and analyze the repercussions of the organizational conflict on the performance 

of the employees of the company under study 

- Identify the most important causes, forms and level of organizational conflict in the 

company under study 

- Identify the differences between the perception of employees and administrative 

leaders of the role of managing career paths to confront multiculturalism in the 

company under study .  

- Determine the extent to which the strategic management of human resources to manage 

career paths applies various strategies in the company under study . 

- Identify obstacles facing the management of career paths in the company under study  

- Determine the importance of managing career paths and their impact on the level of 

human resources performance 

- Studying and analyzing the necessary requirements that can be adopted as effective 

approaches to managing the culturally diverse human resources of the company under 

study. 

- The researcher has reached a number of results, the most important of 

which are :  
- Through a review of the applied practices in the company under study, it was found 

that the most reasons for the emergence of conflict are the use of career paths 

management, traditional  stereotypes, neglect of training programs, performance 

evaluation, poor communication, information transfer, language of dialogue, lack of 

compatibility of workers with the administrative style, as well as the inappropriateness 

of the individual for the needs of the job because there is no management of career 

paths. There is also a conflict between technicians and each other and between 

administrators and technicians, and the reason is due to specialization, procedures, 

incentives, rewards and competition . 
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 م دم 

الع ررذالبشرعذ  دذ هوذف اردذالف ظفضهذب ذ   ذإفإ ذر إز  ضذ تذ  نإفذ لض  ضذ   دإذذ هدد  ضذ هد ذ
 لددرذا سددضسذ ددتذالل دد دذالرافإددإذل  ددضفذبر دد ذال ندددوذ ددتذبإ ددإذ  سددوذبضل عنإدددذ سددررإذال ةإإددرذ  عددددذ

ضذبدضلف اردذالبشددرإإذالفدصإراهذر دتذبإ   دضذالمضرلإدإذ الدام إدإذ فدرذه ددضذ دضرذا دار ذبدداهذ  لد ذ ه فضف د
لدإ ضذ ب ضءذقدرا  وذىإلضبإضذفرذملآ ذربطذ هدا  وذب هداأذالف ظفإذ العف ذر تذىإلدضدذف دضخذ  ظإفدتذ

بعددذ رذ  ب دهذفرذش  إذ ددرإوذالفشدضر إذ ا   دراوذالف بدضد ذ الشدع رذبضلفسد  لإإذ الد  ءذ دتذالعفد .ذ ذ
دذالبشدددرع ذ د رلذالدعدددض ذ دددتذلدددفضرذف ظفدددضهذا رفدددض ذ دددتذالندددررذالفضلدددتذ هفإدددإذالإ سدددضرذ الفددد رذ

اسددد فرارإ  ضذ  لض  دددضذ،ذ بدددد هذهدددذ ذالف ظفدددضهذ ددد لتذالفددد اردذالبشدددرإإذالإه فدددضوذال بإدددرذ اللدددضدذ ذلدددجذ
ل ف ض ظدددإذر إ دددضذ ررضإ  دددضذبهر بدددضرارذهدددذ ذالفددد اردذالبشدددرإإذ فإددد ذر سذالفدددض ذالبشدددرعذا سضسدددتذل دددذ ذ

ذالف ظفضهذ.
 ندفددإذ ددتذفلددض ذىدار ذالفد اردذالبشددرإإذل  نإددفذال فإددزذ فدضذىرذال ندددوذالددذعذ  رز دد ذالدد  ذالف

ال ظإدتذلوذإ رذ لإدذالرد إذب ذ ضرذ  إلإذل طبإفذ  جذالد  ذا سضلإ ذال دإإإذ الف ندفإذ تذفلض ذ
ذىدار ذالف اردذالبشرإإذ فرذ هف ضذ طبإفذفدم ذالإدار ذالإس را إلإإذ تذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإذ.

ا إلتذلإدار ذالفد اردذالبشدرإإذ ةإدرهذال ظدر ذىلدتذا هدداأذالفط د  ذ تذىطضرذال    ذالإسد رذ
  نإن ضذفرذمة ذىدار ذالع ررذالبشرعذ،ذ    لهذال ظدر ذفدرذفلدردذفلف ردإذفدرذا هدداأذال  دإذإدإذ
 نددطذىلددتذالبدددءذب هددداأذىسدد را إلإإذإ إ ددضذ  ددجذا هددداأذال ظإدإددإذ ال  دإذإددإذ.ذ فددرذبددإرذ  ددجذا هددداأذ

لفسددددضهفإذ ددددتذ عظددددإوذالإ  ضلإددددإذفددددرذمددددة ذالفدددد ردذالبشددددرعذ اإلددددضذ  نإددددفذالإسدددد نرارذالإسدددد را إلإإذا
ال ظإدتذل عضف إرذ لوذ   قأذا هداأذالإس را إلإإذر ددذهدذاذال ددذبد ذىف ددهذىلدتذ هدداأذىسد را إلإإذ
 مرعذ فضذ سضهوذ تذف ال إذظضهر ذالرراعذال  ظإفتذالدذعذ  د رذ  ددذ سدبضب ذ عدددذإنض دضهذالعدضف إرذ

 عذالفصسسددضهذرددضبر ذال ددد دذذTranscontinental corporationsفصسسددضهذرددضبر ذالنددضراهذ ددتذال
Transnational corporations.ذ

 لندددذلددضءذهددذاذال  دد  ذ    سدد مداوذالإدار ذالإسدد را إلإإذل فدد اردذالبشددرإإذ ددتذىدار ذالفسددضراهذ
 رذا  ظفددددإذالبشددددرإإذال ظإدإدددإذ  إلددددإذ  دددددإضهذ  ض سدددإإذ  مددددرعذبسددددب ذ طدددد رذالد دددرذالإدارع.ذذ فددددضذ

 إف رذ رذ ظ ذ تذ ضلإذإبضهذفضذدافهذ تذ نإن  ضذ  شطإذ ل فضرإإذفد   إذ  دضر ذف ذالبإ إذال دتذ
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(ذ قدذسضهفهذالإدار ذالإس را إلإإذل ف اردذالبشرإإذ تذذ250:ذ2006 عإشذ إ ضذ)ذال راشإذ ال إ تذ،ذ
لشدددر ضهذف عددددد ذالل سدددإضهذللدددفضرذ ردددفإوذ   دإدددذذمضرطدددإذالطرإدددفذلإدار ذالفسدددضراهذال ظإدإدددإذ دددتذا

 ضر إإذىدار ذ  جذالفسضراهذل  نإفذال فإزذال ظإدتذل عضف إرذب ضذ تذلفإ ذالفرا د ذال ظإدإدإذ ل نلدضءذ
ذر تذفشض  ذال ض لإذررذال   عذالإنض تذب ضذ.

 ثاىيا الخمفية الىظرية والدراسات السابقة
ذ رفإوذ ذ ي ذالإنض ي ذال   ع ذ إأذإصإر ذال ضلي ذالسصا  ذر ت ذالإلضبإ ذاللزء ذهذا ذ ي    ض  
ذالل سإضهذ؟ذ ذلجذ  فذ ذالفسضراهذال ظإدإإذ يذالف ظفضهذف عدد  ذالبشرإإذ دار  ذال  فإإ اس را إلإإ

ذضلإإ:  ض مذفرالعإذ    إ ذ  نإإوذالد رذالإدارمذ يذال قهذال ضلي،ذ سإ  رذال  ض  ذبضلف دداهذال 
ذ  ر زذال ةطإإذر تذالففضرسإذ يذاطضرذالف ظفضهذف عدد ذالل سإضهذ. -
 إد رضذ رذإ  رذل ف ظفإذ ر عذ  ذ  شطإذفم  دإذ يذد  ذفم  دإذ. -

 إد رضذ رذالف ظفإذ  ظأذرضف إرذإ  ف رذىلتذإنض ضهذف عدد ذ ل سإضهذف عدد . -

 إذالب دذا وذ  ذالب دذالفلإأ.إف رذ رذإلوذالدرعذال ا دذرضف إرذفرذرد ذإنض ضهذبفضذ إ ضذإنض  -

  لددفرذال ةطإددإذ رددفإوذاسدد را إلإإذال  فإددإذالبشدددرإإذبددضلفد  وذال اسدد ذالددذمذإشددف ذ هددوذ  شدددطإذ -
 الف اردذالبشرإإ:ذال  ظإأ،ذال درإ ذ ال  فإإ،ذال  دإزذ ال ع إض،ذ نإإوذا داء.ذ

 الاستراتيجية العامة لممىظمة لمتعامل مع التىوع الثقافي 
فرذ  إرذالدراسضهذشإ رضذ يذ  ض  ذا س را إلإإذذHiggs& Perrin (2002) عدذدراسإذ

ذالل سإضهذ ذف عدد  ذالف ظفضه ذ هر ذالدراسإ ذهذل ذ   ف ذالإنض ي، ذال   ع ذف  ذل  عضف  العضفإ
ذ   ضرذبإرذإةثذاس را إلإضهذبدإ إ:

 ذالاستراتيجية الأولى: تجاهل الاختلافات الثقافية
ذ ذالف ظفإ ذ  لضه  ذال ضلإ ذهذل ذالف اردذ ي ذ س مداو ذ  مطط ذالإنض إإ ذا م ة ضه  فضفض

ذ  ذ ذ ي ذف  د  ذسإضسضه ذ طبف ذ  ي ذ بضل ضلي ذا م ة ضه ذ  ج ذىلت ذال ظر ذد ر البشرإإ
ذالفلض ه،ذ  رل ذ مذفش ةهذ يذال طبإفذىلتذر اف ذغإرذإنض إإ.

 الاستراتيجية الثاىية التقميل من التىوع الثقافي 
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 محمد محمد إبراهيم  أ.د/
 أشرف الطيب أحمد محمد 

 

دور إدارة الموارد البشرية فى التعامل مع تعدد ثقافات العنصر البشرى لموادهة 

 نشيات فى مصردراسة تطبيقية على الشركات متعددة الج –الصراع التنظينى 

 

 يذهذلذال ضلإذإ  رذالسعيذىلتذ ن إ ذفرضدرذال   عذالإنض يذب إثذإ  فيذالعضف  رذ نرإبضذ
لإنض إذ ا د ذبض  راضذ رذذلجذسإس  ذىدار ذالف اردذالبشرإإذ دار ذالفسضراهذال ظإدإإ،ذ قدذ

 إ روذذلجذالف ظفإذفرذفزاإضذال   عذالإنض ي.
 ذةالاستراتيجية الثالثة إدارة الاختلافات الثقافي

 ن وذالف ظفإذب   إ ذ نضطذالن  ذ اللعأذ الدرصذ ال  دإداهذالفضإ إذ يذفم  أذالإنض ضهذ
الف ل د ذلةس دضد ذفرذ نضطذالن  ذ اس إفضرذالدرصذ رةجذ نضطذاللعأذ الف ال إذالدعضلإذ

ذل   دإضه.
ذ إ مصذاللد  ذال ضليذا س را إلإضهذالإةث.
 (3جدول رقم )

 امل مع التىوع الثقافيالاستراتيجية العامة لمتع
 المتغيرات
 ىوع التىظيم

أثر التىوع الثقافي عمى 
 المىظمة

استراتيجية التعامل مع 
 تأثير التىوع الثقافي

الىتائج المتوقعة 
 للاستراتيجية

تكرار الإدارك لمتىوع 
 والاستراتيجية

  ظإوذلإفذا  فذ
  طرإن  ضذهيذال  إد  

ردوذ ل دذ  إإرذ ذ درجذ
  إإرذل    عذالإدار ذ مذ

 الإنض يذر تذال  ظإو

 لضه ذا م ة ضهذ لضه ذ
  إإرذال   عذالإنض يذر تذ

 ال  ظإو

فش ةهذر تذالرغوذفرذ
ظ  رذفش ةهذى ذ رذ
الإدار ذ ذ رلع ضذل    عذ

 الإنض ي

 شض عإ

  ظإوذ ق ذ عربضذ طرإن  ضذ
 هيذا  ل  

 ل دذ  إإرذس بيذل    عذ
الإنض يذسإ ر  ذر إ ذ

  رإذر تذفش ةهذف 
 ال  ظإو

 رةإرذا م ة ضهذ ن إ ذ
فرضرذ  إإرذال   عذالإنض يذ
ر تذال  ظإو،ذف ذ ش إ ذ

 رفذالعف ذال يذ   فيذىلتذ
 إنض إذ ا د ذىرذ ف ر

بعضذالفش ةهذ ق إ ذ
فرذالفزاإضذ ن ذالفش ةهذ
  فضذق ذال   عذبإ فضذإ وذ

 لضه ذىف ض إإذ  نإفذفزاإضذ
 فرذال   ع

 شض عإذىلتذ دذفض

ظإوذف دضر ذإنض إضذ  
  ل ذالطرفذه ذ فزجذ

 طرإن  ضذف ذطرفذالآمرإر 

إلضبيذال   عذ   إإرذس بيذ ا 
الإنض يذإسب ذبعضذ

الفزاإضذ بعضذالعنبضهذ
 ل ف ظفإذبش  ذف فضإ 

ىدار ذا م ة ضهذ درإ ذ
 رلضءذالف ظفإذر تذ

ال عرأذر تذا م ة ضهذ
الإنض إإذ  ط إع ضذلإإلضدذ

 فزاإضذل   ظإو

بعضذالفش ةهذ  إإرذ
فرذالفزاإضذإ وذىدراجذفزاإضذ
ال   عذ ا ر راأذب ضذ يذ
 إرذإس فرذ د ثذبعضذ
الفش ةهذال يذ  ط  ذفرذ

 الإدار ذال عضف ذفع ض

  ضدرذال د ث

ذ(Higgs& Perrin, 2002):ذالمصدر
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 أولا الدراسات العربية 
الفددإرذالعربددتذ ادار ذ(  بعىددوان :  0002دراسدة عبدددان بددن عبدد الكددريم بددن أحمدد السددالم  )  –3 

ا م ة ددضهذالإنض إددإذ ددتذالف ظفددضهذف عدددد ذالل سددإضهذفل ددإذالب دد ثذا دارإددإذ،ذ  إددإذالع دد وذ دارإددإذ
ذا ضدإفإإذالسضداهذل ع  وذا دارإإذ،ذالعددذالإض يذ.

ذ-:ذذالدراسة إلى ههدفت هذ
 إدذالفدإرإرذببعضذالفع  فضهذ الف دضراهذالمضردإذبدهدار ذا م ة دضهذالإنض إدإذ ديذالف ظفدإذف عددد ذ زذ

ذالل سإضه.
 -وقد توصمت الدراسة إلى عدد من الىتائج كان من أهمها : 

الف ظفضهذالإ سض إإذبفم  أذ ش ضل ضذال  دإذإإذفطضلبإذب درإ ذ  رادهضذر تذ إدإإذ  وذإنض دضهذ .1
دار ذ ذا م ة ضهذالإنض إإ.ذالآمرإرذ ا 

 ال ر إزذر تذد رذالفدإرإرذ يذىدار ذا م ة ضهذالإنض إإذ يذ  جذالف ظفضه.ذ .2

  شرذال ريذب هفإإذىدار ذا م ة ضهذالإنض إإذ يذالف ظفضهذ  عددذالل سإضهذ. .3

  إإرذا م ة ضهذالإنض إإذر تذ عضلإإذ( بعىوان :  0007دراسة  ىجوى عبدان الطبلاوى ) – 0
ذ  إإذ ذ، ذالل سإضهذ تذفررذ)ذرسضلإذفضلس إرذغإرذف ش ر  ذبضلف ظفضهذف عدد  ذالع إض  رإفذا دار 

ذال لضر ذ،ذلضفعإذرإرذشفس(
 -الدراسة إلى : ههدفت هذ
ذالإنض ضه(ذ .1 ذ)ف عدد ذالع إض ذا دار  ذ رإف ذ  ضر إإ ذالإنض ت ذال   ع ذبإر ذالعةقإ ذطبإعإ دراسإ

 بضلف ظفضهذف عدد ذالل سإضهذ تذفرر

ذبضرذالعةقإذذبإرذالف ةإراهذال سإطإذ الع اف ذالفسضرد ذال ضلإإ:ذام  .2
 فس  عذالنب  ذالإنض تذذ–درلإذال رتذالإنض تذ −

ذبضلف ظفضهذ − ذالإنض ضه( ذ)ف عدد ذالع إض ذا دار  ذ رإف ذ عضلإإ ذبإر ذالإنض ت ذال  إأ ذر ت الندر 
ذف عدد ذالل سإضهذ تذفررذ

ذذدراسإذفدعذ  إإرذالف ةإراهذال سإطإذال ضلإإ: .3
 الندر ذر تذال  إأذذ-فس  عذالنب  ذالإنض تذذ–درلإذال رتذالإنض تذ −

 ر تذ عضلإإذ رإفذا دار ذالع إضذ)ف عدد ذالإنض ضه(ذبضلف ظفضهذف عدد ذالل سإضهذ تذفرر. −

 -وقد توصمت الدراسة إلى عدد من الىتائج مىها : 
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دور إدارة الموارد البشرية فى التعامل مع تعدد ثقافات العنصر البشرى لموادهة 

 نشيات فى مصردراسة تطبيقية على الشركات متعددة الج –الصراع التنظينى 

 

  عضلإإذ رإفذا دار ذذ ذ  لدذرةقإذفع  إإذذاهذد لإذى رض إإذبإرذا م ة ضهذالإنض إإ .1
ذالع إضذ)ف عددذالإنض ضه(ذبضلف ظفضهذف عدد ذالل سإضهذ تذفرر.ذ

   لدذرةقإذىر بضطذف لبإذل هرإإذبإر: .2

 الندر ذر تذال  إأذالإنض تذ بإرذ ضر إإذ رإفذذ-فس  عذالنب  ذالإنض تذذ-درلإذال رتذالإنض تذ
ذل سإضهذ تذفررذا دار ذالع إضذ)ف عدد ذالإنض ضه(ذبضلف ظفضهذف عدد ذال

ذإ لدذ  إإرذاإلضبتذل هرعذل ف ةإراهذال ضلإإذ .3
 الندر ذر تذال  إأذالإنض تذ بإرذ عضلإإذ رإفذذ-فس  عذالنب  ذالإنض تذذذذذ-درلإذال رتذالإنض تذ

ذا دار ذالع إضذ)ف عدد ذالإنض ضه(ذبضلف ظفضهذف عدد ذالل سإضهذ تذفرر.
 فددد ذجذفن دددرحذل طددد إرذالفسدددضرذالددد ظإديذ( بعىدددوان :  0030دراسدددة أسدددامة عبدددد المدددىعم )   - 3

ذ فدم ذل عزإزذالرلضذ ا ل زاوذال ظإدي،ذدراسإذفإدا إإ،ذفل إذ  ضفذلدإد ،ذالعددذالإض يذ.
 -هدفت هذة الدراسة إلى : 

ذالفسضرذال ظإديذ دار  ذبإرذ مطإطذالفسضرذال ظإديذ ا   ال  ض مذالف ر بإذر تذب ثذالعةقإ
ذذلجذ  ط إرذل فسضرذال ظإديذ  إرهضذر تذالرلضذال ظإديذ ا ل زاوذال ظإديذ يذالف شآهذالد دقإإ

 -وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من الىتائج مىها : 
ذال ظإديذ ذ ا ل زاو ذال ظإدي ذالرلض ذ  نإف ذر ت ذفبضشر ذ  إإر ذل  ذال ظإدي ذالفسضر  ط إر

طإطذالفسضرذال ظإديذ  ط إرذالفسضرذال ظإديذ  ط إرذالفسضرذال ظإديذ ق عذ  ل دذرةقإذبإرذ م
فرذالعةقإذبإرذىدار ذالفسضرذال ظإديذ  رذ ط إرذالفسضرذال ظإديذل ذار بضطذبضلرلضذال ظإديذبر ر ذ

ذ  برذفرذا ل زاوذال ظإدي.
دارة الموارد ( بعىوان : أثر وظائف إ 0030دراسة إبراهيم الطراوىة، وعادل البموشي، ) –4

 البشرية عمى المسار الوظيفي لموظفي وزارة المالية في الأردن، مؤته لمبحوث والدراسات.
  -هدفت الدراسة إلى : 

ال عرأذر تذ إرذ ظض أذىدار ذالف اردذالبشرإإذر تذالفسضرذال ظإديذلف ظديذ زار ذالفضلإإذ
ذ(ذفشضر ضذ315ًإذفرذ) يذا ردر،ذفرذمة ذ  زإ ذاس بض إذر تذرإ إذالدراسإذالف   

 -وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من الىتائج مىها : 
ذ ض هذ ذ الف ض ض ، ذ ال ن  ذ ال درإ ذ ال ط إر ذال ظإدي ذالفسضر ذرر ذ ر راهذالفب  إإر  ر
ىإلضبإإذ بدرلإذفر دعإذ بدرلإذف  سطإذل نإإوذا داء،ذذ  بإرذ ل دذ إرذذ ذد لإذى رض إإذل  ظض أذ

 درد ذر تذالفسضرذالف ظديذ زار ذالفضلإإ،ذ ردوذ ل دذ ر فذذاهذد لإذى رض إإذالسضبنإذفل فعإذ ف
ذ يذ ر راهذالفب  إإرذل فسضرذال ظإديذ عزعذل ف ةإراهذالشمرإإذ
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 ثاىيا الدراسات الأجىبية
بعىوان : دور وظيفة الموارد البشرية فدي الشدركات (ذ0003،ذذJames Kelly)ذذدراسة –1ذ

ذ-هذة الدراسة إلى :متعددة الجىسيات هدفت 
 الإجابة عن تساؤلين: 

ه ذ دهذالزإضد ذ تذرددذالشر ضهذف عدد ذالل سإضهذ تذالعندإرذالفضلإإرذىلتذزإضد ذ ذالأول:
ذ  ذ ن إصذق  ذ   إإرذ ظإدإذادار ذالف اردذالبشرإإ.ذ

ب دددارذ  ددضرذإددد رذ دد  ذ ندددإرذدرلددإذا سدد نةلإإذال ددتذ  ف دد ذب ددضذالدددر عذالف فر ددز ذ ددتذالذالثدداىى:
 .الفلإدإذ شرحذ إأذإصإرذذلجذ تذر ضرإذ   دإذذىس را إلإضهذالف اردذالبشرإإ

 -مىها :  توصمت الدراسة إلى مجموعة من الىتائج
 رذه ضجذ زاإدذ تذد رذ  هفإإذىدار ذالف اردذالبشرإإذف ذزإضد ذاق  ضوذالشر ضهذلفلض ذا رفض ذ

ذاق را ضهذ ذط ره ذقد ذالدر ع ذ إب هذبضر ذ فض ذإ وذالد لإإ ذب إث ذل ب إ ض ذالر إست ذالفر ز  ق عه
ذ ةإإرذ  ذفرذاس را إلإضهذالف اردذالبشرإإذل شر إذا وذ الدر عذر تذ دذس اءذ.

( بعىوان: أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية Yean, Tan, Yahya ،0033 دراسة  ) -0
ستراتيجية المسار الوظيفى عمى الرضا المهىى لوسطاء التأمين  وا 

 -هذة الدراسة إلى:هدفت 
فعر ددإذال ردد راهذالدردإددإذ دد  ذففضرسددضهذادار ذالفدد اردذالبشددرإإذ اسدد را إلإضهذالفسددضرذالدد ظإديذذ

(ذ سإطضذ يذشر ضهذال ضفإرذ يذ531ال يذ صإرذر تذالرلضذالف  ي،ذ  وذ  زإ ذا س بض إذر تذ)
بدددضطذاإلضبإدددإذبدددإرذفضلإزإدددض،ذ  دددوذاسددد مداوذ فددد ذجذا   ددددارذالف عدددددذالدددذمذإبدددإرذ لددد دذرةقدددإذار 

ففضرسضهذادار ذالف اردذالبشدرإإذ) ددرإ ذ  طد إرذ  ع إلدضه(ذ اسد را إلإإذادار ذالفسدضرذالد ظإديذ
ذفرذل إ،ذ الرلضذالف  يذفرذل إذامرع

 مىها:  توصمت الدراسة إلى مجموعة من الىتائجذ
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 محمد محمد إبراهيم  أ.د/
 أشرف الطيب أحمد محمد 

 

دور إدارة الموارد البشرية فى التعامل مع تعدد ثقافات العنصر البشرى لموادهة 

 نشيات فى مصردراسة تطبيقية على الشركات متعددة الج –الصراع التنظينى 

 

الف ةإددرإرذ اظ ددرهذال  ددض مذاإلددضذاإددراذلز إددضذ سدد را إلإضهذالفسددضرذالدد ظإديذر ددتذالعةقددإذبددإرذ
السدددضبنإر،ذ ا ردددهذالدراسدددإذشدددر ضهذال دددضفإرذف لددد عذالدراسدددإذببدددذ ذذالفزإددددذف دددضلل  دذل  سدددإرذ

ذ دضء ذبرافل ضذال درإبإإذ ال ط إرإإذ  رفإوذ زوذلةل رذا إرذلضذبإإذل عضف إرذلدإ ض
: ىموذج إستراتيجية  بعىوانذ(  0030، ذFakhrzad, Mohammad)ذدراسة  –3

ذكمكمل لىماذج الكفاءة والتحميل الإستراتيجى لمعمل الوظيفىذالمسار
 -هدفت هذة الدراسة إلى :

ال عرأذر تذال فضذجذا س را إلإإذل مطدإطذالفسدضرذالد ظإديذل عزإدزذد رذالف ظفدإذ العدضف إرذ ديذ
ذ ط إرذالفسضرذال ظإديذبضل  ضف ذف ذا هداأذا س را إلإإذل ف ظفإ

 -مىها :  جتوصمت الدراسة إلى مجموعة من الىتائذ
فرذمة ذا س نرضءذل ل ا  ذالفم  دإذل   إ ذالعف ذ  فضذجذال دضء ،ذارذهذلذال فضذجذغإرذ

قضدر ذر تذ ندإوذ  ذف  ضف ذل  لإ ذ  مطإطذالفسضرذال ظإدي،ذ   ضذ  ةيذد رذالعضف إرذ
ب رد وذار ض ذالفر  إذ يذ   إ ذ ام إضرذالفسضرذال ظإديذ  وذال  ر ذالتذارذدرلإذ

لإإذالعضف إرذ)ال رإإذالف ض إذل عضف إرذ يذال   وذبفسضرا  و(ذ فإ ذرضفةذف فضذ يذرف إإذاس نة
  مطإطذالفسضرذال ظإديذل و

 ذثالثا الدراسة الأستطلاعية
 ا  شضرذظضهر ذذالممارسات الفعميةذاتضح لمباحث وجود فجوة بينذوفى ضوء الدراسة الاستطلاعية

الرراعذال  ظإفيذبإرذالعضف إرذ يذالف ظفضهذالد لإإذ سإفضذ يذظ ذ عددذإنض ضهذالعضف إرذب ذلذ
الف ظفضهذ رغوذ رذالعدإدذفرذذالدراسضهذالسضبنإذاه فهذبدراسإذذظضهر ذالرراعذال  ظإفتذ ظراًذ

الرراعذال  ظإفيذال ض مذذلمط ر ذ  إإرهضذر تذالف ظفضهذ  دا  ضذ رغوذ ر إزهضذر تذ هفإإذال دذفر
ررذ عددذإنض ضهذالع ررذالبشرعذ فعظوذهذ ذالدراسضهذ ض هذ  ظرذل  ذالفشض  ذالظضهرإإذذ

   رذالسب ذالر إستذل د إ ضذ  شض  ضذ لوذذ)ال ظرإإذ(ذ لوذ  ظرذلةسبض ذالل هرإإذل فش  إذ ال ت
ادار ذالف اردذالبشرإإذ   س مداوذ   ف ذهذ ذالدراسضهذلعدوذ ل دذادار ذل فسضراهذال ظإدإإذلفرذهإ  ذ

ا دار ذ س را إلإضهذ فطإإذ ن إدإإذ ال تذررذطرإن ضذإ لزذل عضف ذال ظض أذال تذإشة  ضذمة ذ  ر ذ
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رف إذىذذ ع برذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإذفصشراًذإس  دذىلإ ذ يذ  نإفذا داءذاللإدذ ا  لضزذ هداأذ
 ا  رادذ  ذاذطف   وذ.ذالف ظفإذذ ذلجذ ر بضط ذبفس  عذىشبضعذ ضلضه

 وقد اعتمدت هذه الدراسة عمى :
ام إدددضرذرإ دددإذفدددرذالعدددضف إرذبشدددر إذه  ددد ذفردددرذل ف ظددددضهذ الرددد ضرضهذال إفض إدددإذا ددددعذذ

مفدددردة مدددن  343فددد  وذمفدددردة  353لعددددد الشدددر ضهذالد لإدددإذذف عددددد ذالل سدددإضهذبطرإندددإذرشددد ا إإذ
ر دتذ را  دوذ ا لضهدض  وذبمرد صذالفشد  إذل  عدرأذذمفردة من القطداع الفىدى 030،ذالقطاع الادارى

ف د ذالدراسدإذ هدتذرددددذا سد فضراهذالرد إ إذ النضب ددإذل نإدضسذ ذلدجذفدرذمددة ذ  لإد ذفلف ردإذفددرذ
ذال سضص هذالر إسإإذالف ع نإذبف ل عذالدراسإذ ضرذفرذ هف ضذ:

ذه ذلدإ وذى سضسذب ل دذرراعذ  ظإفيذبإرذالعضف إرذبضلشر إذبضم ةأذفس  إض  وذ؟
 يذ هوذ سبض ذ  ش ض ذالرراعذال  ظإفيذبضلشر إذ؟فضذه

 ه ذإفإ ذ عددذإنض ضهذالعضف إرذفش  إذ يذال عضف ذ إفضذبإ  وذبضلشر إذ؟

ىلددتذ مذفدددعذإدددرجذالعددضف إرذ النإددضداهذا دارإددإذبضلشددر إذالددد رذالددذعذ  عبددإذالإدار ذالإسدد را إلإإذ
 ل ف اردذالبشرإإذ تذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإذ؟

  فضوذالإدار ذذالإس ر إلإإذل ف اردذالبشرإإذذبضلشر إذب  فإإذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإ؟فضذفدعذاه

 ه ذ  لدذر ا فذ  دذفرذ طبإفذالإدار ذالإس را إلإإذل ف اردذالبشرإإذلإدار ذالفسضراهذال ظإدإإ؟

 وقد استهدفت هذه الدراسة تحقيق الآتي :

ذبضلشر إذف  ذالدراسإفسضرد ذالبض ثذ يذ  دإدذ ب  ر ذفش  إذالدراسإذ
 فسضرد ذالبض ثذ يذال عرأذر تذف ةإراهذالدراسإذبضلشر إذف  ذالدراسإ

 دراسإذ    إ ذ دارإضهذالرراعذال  ظإفيذر تذ داءذالعضف إرذبضلشر إذف  ذالدراسإ

 ال عرأذر تذ هوذ سبض ذ  ش ض ذ فس  عذالرراعذال  ظإفيذبضلشر إذف  ذالدراسإ

ىدراجذالعددضف إرذ النإددضداهذالإدارإددإذلددد رذ دار ذالفسددضراهذال ظإدإددإذال عددرأذر ددتذا م ة ددضهذبددإرذ
 لف ال إذ عددذالإنض ضهذبضلشر إذف  ذالدراسإذ.ذ
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دور إدارة الموارد البشرية فى التعامل مع تعدد ثقافات العنصر البشرى لموادهة 

 نشيات فى مصردراسة تطبيقية على الشركات متعددة الج –الصراع التنظينى 

 

  دإدددذفدددعذ طبإددفذالإدار ذالإسدد را إلإإذل فدد اردذالبشددرإإذلإدار ذالفسددضراهذال ظإدإددإذ سدد را إلإضهذ
 ف   رإذبضلشر إذف  ذالدراسإذ.

 إإذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإذبضلشر إذف  ذالدراسإذ  دإدذالفع قضهذال يذ  ال ذرف 

   دإدذ هفإإذادار ذالفسضراهذال ظإدإإذ  إرهضذر تذفس  عذ داءذالف اردذالبشرإإ

دراسددإذ    إدد ذالف ط بددضهذاللددر رإإذال دديذإف ددرذ رذ ع فدددذ ف ددضهمذ عضلددإذلإدار ذالفدد اردذالبشددرإإذ
 الف   رإذإنض إًضذبضلشر إذف  ذالدراسإ.

 الباحث إلى مجموعة من االىتائج أهمها وقد توصل 

فرذمة ذفرالعإذالففضرسضهذال طبإنإإذ تذالشر إذف ل ذالدراسإذ لدذ رذ  إرذ سبض ذ شصذ
 اهفض ذبرافمذتقميدية ذاستراتيجيات ىمطيةالرراعذهيذ س مداوذ دار ذالفسضراهذال ظإدإإذ

ال  ارف عدفإذذ ردوذال  ا فذال درإ ذذ  نإإوذا داءذ لعأذا  رض هذ  ن ذالفع  فضهذ لةإذ
ل عضف إرذف ذا س   ذالإدارمذ  ذلجذردوذفة فإذالدردذ   إضلضهذال ظإدإذلعدوذ ل دذىدار ذ
ل فسضراهذال ظإدإإذ فضذ   ذإ لدذرراعذبإرذالد إإرذ بعل وذالبعضذ بإرذالإدارإإرذ الد إإرذ

ذ سإ السب ذإرل ذىلتذال مرصذ الإلراءاهذ ال  ا زذ الف ض آهذ الف ض
  study problem )مشكمة الدراسة )رابعا 

 عدذظضهر ذالرراعذال  ظإفتذدام ذالف ظفدضهذالد لإدإذفدرذ هدوذالفع قدضهذ دتذالعفد ذال دتذ  الد ذ
الفدددإرإرذ   ددضذ سدد   جذل دددذا دار ذ  ق  ددضذ ددتذف ال   ددضذ    ددضذبددد ذفددرذاسدد إفضرذهددذاذال قددهذ

سذسدد بضذر دتذفسدد  عذ داءذالعددضف إرذ  شدد هذ الل ددذ ددتذ  شددطإذف  لدإذ بضلإلددض إذىلددتذ   دضذ دد ع 
ذ(ذذ445:ذذ2000ل  دهوذبعإداذررذفسضرذ  نإفذا هداأذ)ذفرطدتذ،ذ

ر دددتذ  ددد ذ عدددض تذفعظدددوذويمكدددن تحديدددد الفجدددوة البحثيدددة بعدددد تحديدددد المشدددكمة تحديددددا  دقيقدددا  : 
الف ظفددضهذالد لإددإذف عدددد ذالإنض ددضهذفددرذالرددراعذالدددام يذبددإرذالعددضف إرذبعلدد وذالددبعضذ بإدد  وذ بددإرذ
الإدار ذلعدددددوذ ضر إددددإذد رالإدار ذالإسدددد را إلإإذل فدددد اردذالبشددددرإإذلإدار ذالفسددددضراهذال ظإدإددددإذ  سدددد مداف ضذ

ل سدددإضهذ دددتذف ال دددإذظدددضهر ذالردددراعذ سددد را إلإضهذ فطإدددإذللفبددد ذالعدددضف إرذ دددتذالف ظفددد ذف عددددد ذال
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ال  ظإفدتذ ردددوذالنإددضوذبددد رهضذبشدد  ذ عددض ذففدضذإدد ع سذر ددتذفسدد  عذا داءذ ا مدددضضذفسدد  عذ  نإددفذ
 ا هداأذبضلف ظفإ.

 بلض د ذالفرالعدإذالف  بإدإذل ل ا د ذذهل هىاك مشدكمة فدى هدذا الموضدوع تسدتحق الدراسدةذ
اسدد طةرإإذفإدا إددإذل  عددرأذر ددتذبعددضذالل ا دد ذال طبإنإددإذل دراسددإذ ندددذقددضوذالبض ددثذبددهلراءذدراسددإذ

ال طبإنإإذلف ل عذالب ثذبض دعذالشر ضهذالد لإإذف عدد ذالإنض ضهذا ل بإإذ ال تذ عف ذ تذلف  رإإذ
ذ-فررذالعربإإذللإلضبإذر تذال سضص هذا  إإذ:

ذه ذه ضجذفعر إذ  طبإفذلإدار ذالفسضراهذال ظإدإإذل ف اردذالبشرإإذ. -
   دذفرذ طبإفذىدار ذذالفسضراهذال ظإدإإذل ف اردذالبشرإإذ.ه ذ  لدذفع قضهذ -

فضذهدتذالإلدراءاهذالف بعدإذلإدار ذالفسدضراهذال ظإدإدإذل فد اردذالبشدرإإذفدرذا م إدضرذ ال عإدإرذذ -
  ال رقإإذ ال ن ذ ال درإ ذ  نإإوذا داءذ غإرهضذ.

 (study objectivesأهداف الدراسة )خامسا 

 سدددعتذهدددذلذالدراسدددإذبرددددإذ سضسدددإإذ ددديذلددد ءذالفشددد  إذ ال سدددضص هذالب إإدددإذ الددددر ضذىلدددتذ
  نإدددفذا هدددداأذال ضلإدددإذل  ددددذفدددرذظدددضهر ذالردددراعذال  ظإفددديذ ددديذالف ظفدددضهذذالد لإدددإذف عددددد ذ
الإنض ددضهذف دد ذالدراسددإذ سددإفضذ دديذظدد ذ عددددذإنض ددضهذالع رددرذالبشددرعذالف لدد دلذب ددضذ ر ددتذ لدد ذ

ذإذىلتذا لضبإذر تذال سضص هذا  إإذ:ال درإ ذ  دأذالدراس
ال عدددرأذر دددتذ اقددد ذ طبإدددفذالإدار ذالإسددد را إلإإذل فددد اردذالبشدددرإإذلإدار ذالفسدددضراهذال ظإدإدددإذ دددتذ -

ذالشر إذفرذردفإذذ)فل ف ذالدراسإ(
ال عددرأذر دددتذ اقدد ذ طبإدددفذىدار ذالفسددضراهذال ظإدإدددإذ سدد را إلإإذ فطإدددإذ وذف   رددإذ دددتذ)فل فددد ذ -

ذالدراسإذ(.
ذالفع قضهذال تذ  ال ذسإرذ  طبإفذادار ذالفسضراهذال ظإدإإذ.  دإدذ -
ذ  دإدذاهفإإذ ل دذادار ذل فسضراهذال ظإدإإذل ف اردذالبشرإإذ اإراهضذر تذالرراعذال  ظإفت -
ذ   إ ذ دراسإذفس  عذالرراعذال  ظإفيذبضلشر إذالد لإإذ)ف  ذالدراسإذ(. -
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 داءذالعددضف إرذبضلشددر إذذالد لإددإذ)ف دد ذدراسددإذ    إدد ذ دددارإضهذظددضهر ذالرددراعذال  ظإفدديذر ددتذ -
 الدراسإذ(.

ال عدددرأذر دددتذد رذالإدار ذالإسددد را إلإإذل فددد اردذالبشدددرإإذ ددديذىدار ذالفسدددضراهذال ظإدإدددإذبضلشدددر إذ -
 )ف  ذالدراسإذ(.

ل فسددضراهذال ظإدإددإذ اسدد را إلإضهذال عضفدد ذذال شددأذرددرذد رذىدار ذالفدد اردذالبشددرإإذذالإسدد را إلإإ -
ذف ذ عددذإنض ضهذالعضف إرذبضلشر إذف  ذالدراسإ.

دار ذظضهر ذالردراعذال  ظإفديذ - ال عرأذر تذالعةقإذبإرذاس را إلإضهذال عضف ذف ذ عددذالإنض ضهذ ا 
 بضلشر إذف  ذالدراسإ.

 ال ددتذ عةقددإذبإ  فددض ال ال عددرأذر ددتذف ةإددراهذالدراسددإتهدددف الأجابددة عمددى تمددك التسدداؤلات 
  دددددتذىلدددددراءذالب ددددد ثذالف ع ندددددإذبف لددددد عذ  دددددجذالدراسدددددإذ دددددتذىطدددددضرذف ظ فدددددإ إف دددددرذالإسددددد دضد ذف  دددددض

ر ضررف  لإإذالب ثذبداإإذفرذ  دإدذفش  إذالدراسإذإوذالع ضردرذالف  لإدإذالف ع ندإذبعدةجذالفشد  إذ
ا سدضلإ ذال دتذإلد ذذفإ ذدقإذ  دإدذالف ةإراهذ رإضغإذالددر ضذ   دإددذ هدداأذ  هفإدإذالدراسدإذإدو

   بضر ضذلعةجذالفش  إذ  تذال ر  ذىلتذ  رإضهذرةجذالفش  إذبعدذ  دإدهضذ  دإداًذدقإنضذ.ذ

 ( importance of studyس دس  اهمى  الدراس  ) 

 إنردذب هفإإذالدراسإذال  ض مذال تذ  ر  ذر تذ  نإفذا هداأذالسضبنإذ،ذ فرذإوذ  فإ ذهذ 

 -ال  ض مذ إفضذإ تذ:ذ

 طدد إرذ   فإددإذالإنض ددإذالإدارإددإذل ففضرسددإرذر دددذ رددفإوذمضرطددإذطرإددفذىدغددر ذالفسددضراهذال ظإدإددإذ
  تذالفصسسضهذف عدد ذالل سإضهذا ل بإإذ.

 إلدددضذ طددد إرذ   فإدددإذإنض دددإذالبدددض إإرذال دددذإرذإن فددد رذبهرددددادذب ددد إ وذالف ع ندددإذب دددذاذالف لددد عذ
 لف لزعذالب ثذ.ذل  ر  ذىلتذ  ض مذ   رإضهذ ر بطذبضلف  لإضهذالع فإإ

إعدددذالع رددرذالبشددرعذفددرذاهددوذالفدد اردذ ددتذالف ظفددضهذلددذلجذإلدد ذر ددتذىدار ذالف ظفددإذذا ه فددضوذ
بف اردهدضذالبشدرإإذ ال مطددإطذل دضذبشدد  ذإلدفرذل دضذالف ال ددإذبضلشد  ذالردد إزذل  ةإدراهذالعضلفإددإذ

ذ الف ض سإذالشدإد ذ   نإفذاهدا  ضذا س را إلإإذبض ل ذالطرف
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دار ذالإس را إلإإذل ف اردذالبشرإإذلإدار ذالفسضراهذال ظإدإإذلفضذل ضذفرذاإرذر دتذ  ظ رذاهفإإذالإ -
الدردذ الف ظفإذر تذ دذس اءذ فرذ ض إإذامدرعذ  فإدإذا  درادذ  شدلإع وذر دتذا بدداعذل  مطدإطذ
ل إض  وذالف  إإذبفضذإ  ضس ذف ذردض  وذ قدرا  وذالشمرإإذ ر اف ذالبإ إذالف إطدإذففدضذإد ع سذ

رلددضذ   ءذفددرذالعددضف إرذلشددر ض  وذذففددضذإسددضردذ ددتذر دد ذ دددضء ذ  ضر إددإذهددذ ذالفدد اردذذر ددتذشدد  
 البشرإإذ ال ر  ذلفس  عذا داءذا  ل ذ زإضد ذا   ضلإإذففضذإصدعذل  نإفذا هداأذبضلشر إذ

 الأهمية من الىاحية العممية )الىظرية( . أ

اإددددراءذالفعر ددددإذالع فإددددإذ دددد  ذف لدددد عذاسدددد را إلإضهذالفدددد اردذالبشددددرإإذ درا ذالفسددددضراهذال ظإدإددددإذ -1
لف ال إذظضهر ذالردراعذال  ظإفديذ د رذهدذاذالف لد عذلدوذإضمدذذ ند ذفدرذالب دثذ الدراسدإذبشد  ذ

 ر إز

إدإدإذالدراسإذ ندوذاطضراذفدضهإفضذررذف لد عذاسد را إلإضهذالفد اردذالبشدرإإذ دار ذالفسدضراهذال ظذ -2
 وذلك لقياس الصراع التىظيمي

ار بددضطذهددذلذالدراسددإذبظددضهر ذا سددض إإذطبإعإددإذال ددد ثذ بدددذفددرذال عددرأذر إ ددضذ  إدإددإذال عضفدد ذذ -3
فع ددضذ دديذهددذ ذالدراسددإذ سددعيذر ددتذل  عددرأذر ددتذفد دد وذالسددراعذال  ظإفدديذ،ذاسددبضب ذ،ذا  ارددإذ،ذ

  ل د ذسد بإض  ذا بعدددذال عدرأذ اسضلإ ذال عضف ذفع ذ ةذإف رذادار  ذ ال رد  ذر دتذاإلضبإ د ذ
 ر تذ إدإإذال عضف ذفع ذ.

 ارذهذلذالدراسإذإف رذارذ   رذ نطإذبداإإذلدراسضهذامرعذففضإ إذ.ذ -4

 الاهمية من الىاحية العممية ذ . ب

 ا س دضد ذالفإ تذفرذال قهذالذمذإ وذاهدارلذمة ذادار ذالرراعذال  ظإفيذبإرذالعضف إرذبضلف ظفإذ .1

  لإإذف عدد ذالإنض ضهذر تذ  سإرذا داءذ  ط إرلفسضرد ذالف ظفضهذالدذ .2

فسضرد ذا دار ذ العضف إرذ يذالف ظفضهذالد لإإذف عدد ذالإنض ضهذل فشضر إذ ا  طةعذر تذ  ض مذذ .3
 الدراسإذال يذس سضردلذ يذال عرأذر تذاهوذا س را إلإضهذالف بعإذل  دذفرذالرراعذال  ظإفيذ

ابرازذا إضرذاللض بإإذل رراعذال  ظإفيذ   سإرذالر ر ذررذارذ  ض مذهذ ذالدراسإذقدذ س وذ يذذ .4
 الرراعذ   لإزذاهوذا س را إلإضهذالف بعإذ تذال دذف  
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 دضء ذ  ضر إإذهذ ذالف اردذالبشرإإذ ال ر  ذلفس  عذا داءذا  ل ذ زإدضد ذا   ضلإدإذففدضذإدصدعذ -
 ل  نإفذا هداأذبضلشر إذ

ل ر  ذلفس  عذا داءذا  ل ذ زإدضد ذا   ضلإدإذففدضذإدصدعذ دضء ذ  ضر إإذهذ ذالف اردذالبشرإإذ ا -
 ل  نإفذا هداأذبضلشر إذ

 -:  س رع  متغىراى الدراس 
 دديذاطددضرذالفرالعددإذا سدد طةرإإذالف  بإددإذل فرلعإددضهذالع فإددإذ الدراسددضهذالسددضبنإذ ف ددرذالبض ددثذ -

ذ-فرذ  دإدذف ةإراهذالدراسإذ ال يذ  فإ ذ إفضذإ يذ:
الإستراتيجية لمموارد البشرية فى إدارة وظائف المسارات الوظيفية لمعاممين ذو الثقافدات دور الإدارة 

 الأجىبية المتعددة  )متغير مستقل(
ال عضف ذف ذ عددذإنض ضهذالع ررذذ س  دأذالدراسإذفرالعإذ    إ ذ  نإإوذفرلعإضهذىس را إلإضه -

البشدددرعذفدددرذمدددة ذادار ذالفسدددضراهذال ظإدإدددإذذاهذالعةقدددإذبدددضل   عذالإندددض تذبضلشدددر ضهذالد لإدددإذ.ذ
ذ–ىسد را إلإإذ دددرإ ذ   فإدإذالفد اردذالبشددرإإذذ––اسد را إلإضهذاسد نطض ذ   د إرذالفدد اردذالبشدرإإذ
الإسدد را إلإإذذ–ال ددد إرذالدد ظإدتذ(ذذ–ل  دإددزذاذ–ىسدد را إلإإذ نإددإوذ داءذالفدد اردذالبشددرإإذذ)ال رقإددإذ

ذالإس را إلإإذالفر ز .ذ–الإس را إلإإذالففإز ذذ–الفعففإذ ذال فطإإذ ذ
 مفهوم وأبعاد الصراع التىظيمى )متغير تابع( 

  سددضلإ ذذ–  دددارإضهذذ–  سددبض ذذ– سدد  دأذالدراسددإذفرالعددإذ    إدد ذ  نإددإوذفرلعإددضهذفد دد وذ -
رةقض  دددضذبدددضلإدار ذذالإسددد را إلإإذل فددد اردذالبشدددرإإذذلإدار ذالفسدددضراهذف ال دددإذالردددراعذال  ظإفدددتذ ذ

العفد ذذ–فعدد ذد رارذالعفد ذذ-ال ظإدإإذبضلشر ضهذالد لإدإذفدرذمدة ذال ظدرذ دتذذ) د ذالشد ض ع
شددع رالعضف ذبض   فددضءذ ا  سددلضوذبددإرذاهدا ددإذذ–ر ددتذ طددضبفذ  فضإدد ذاهددداأذالعضفدد ذفدد ذالشددر إذ

دراسدددإذالعفددد ذالددددردعذذ العفددد ذذ–فدددضرذبضهدددداأذالشدددر إذذ قإف دددضذرف إدددإذا إ– اهدددداأذالشدددر إذ
ذ–اسدد را إلإإذال سدد إإذ)ال دد ذال سددط(ذذ–اسدد را إلإإذال عددض رذذ–اسدد را إلإإذال ل دد ذذ–اللفددضرتذ

 اس را إلإإذالسإطر .ذذ–اس را إلإإذال  ضز ذ)الفلضف إ(ذ

ذ
ذ
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 البشرى ) متغير وسيط (ضبط مىظومة إدارة الموارد البشرية لمتوافق مع تعدد ثقافات العىصر 

 سد  دأذالدراسددإذفرالعدإذ    إدد ذ  نإددإوذفرلعإدضهذىدار ذالفدد اردذالبشددرإإذل  دإددذالف قددأذال ددضلتذ -
ل د دددرذالإدارعذ دددتذىدار ذالفددد اردذالبشدددرإإذل  عضفددد ذفددد ذ عدددددذإنض دددضهذالع ردددرذالبشدددرعذبضلشدددر ضهذ

رإإذفد ذ  دإددذالدلد  ذالفعر إدإذالد لإإذف عدد ذالل سإضهذ ا  ع ضسض  ذر دتذىسد را إلإإذال  فإدإذالبشد
 ال ضفإذ تذفلض ذالشر إذ)ذف  ذالدراسإذ(

العلاقدددة بدددين الإدارة الإسدددترااتيجية لممدددوارد البشدددرية لإدارة المسدددارات الوظيفيدددة ) متغيدددر 
دارة الصدراع التىظيمدى ) متغيدر تدابع( ضدبط مىظومدة إدارة المدوارد البشدرية لمتوافدق مددع  مسدتقل( وا 

 البشرى ) متغير وسيط ( تعدد ثقافات العىصر

 

 -ر ما  لروض الدراس  :

فدي ضددوء مشددكمة وتسداؤلات البحددث وأهدافدده يمكددن صديا ة فددرو  البحددث فدي صدديغة العدددم عمددى 
 الىحو المبين أدىاه :

 الفر  الأول
 ذ  لددددذ دددر فذذاهذد لدددإذى ردددض إإذبدددإرذا لضهدددضهذالعدددضف إرذبضلشدددر إذف ددد ذالدراسدددإذ  ددد ذ

ذ–العددرفذ -اللدد سذذ–فسدد  عذالرددراعذال  ظإفدديذل فدد اردذالبشددرإإذ  نددضًذل ف ةإددراهذالدإف غرا ددإذ)العفددرذ
 س  اهذالمدفإ(ذ-الفسفتذال ظإديذذ-الفصه ذالدراسيذذ-ال ضلإذا ل فضرإإذذ-ال ةإذ
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 الفر  الثاىي
 ذ  لدذام ة ضهذذاهذد لإذا رض إإذبإرذا لضهضهذالعضف إرذبضلشر إذف  ذالدراسإذ   ذ

ذد رذىدار ذالف اردذالبشرإإذالإس را إلإإذ يذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإ.
 الفر  الثالث

 ذ  لدذرةقإذذاهذد لإذا رض إإذبإرذد رذىدار ذالفسضراهذال ظإدإإذذبف ةإرا  ضذا ربعإذ
ذال د إرذال ظإدتذ(ذ ظضهر ذالرراعذال  ظإفي.–ال رقإإذال ظإدإإذ-ل  ا زذاذذ–)ال درإ 

 الفر  الرابع
ذال ظإدإإذ ذل فسضراه ذالبشرإإ ذالف ارد ذادار  ذبإر ذا رض إإ ذد لإ ذذاه ذرةقإ ذ  لد  

ذ اس را إلإضهذال عضف ذف ذ عددذإنض ضهذالعضف إرذبضلشر إذف  ذالدراسإذ
 الفر  الخامس

ذذاهذد  ذرةقإ ذ  لد دار ذ  ذالإنض ضهذ ا  ذ عدد ذف  ذال عضف  ذاس را إلإضه ذبإر ذى رض إإ لإ
 ظضهر ذالرراعذال  ظإفيذبضلشر إذف  ذالدراسإ.

 الفر  السادس
 ذ  لدذرةقإذذاهذد لإذا ردض إإذبدإرذىدار ذالفد اردذالبشدرإإذل فسدضراهذال ظإدإدإذ الردراعذ

ذال  ظإفيذبضلشر إذف  ذالدراسإ.
 -: ت سع  ما  ى   الدراس 

فرذ هوذفدضذإفإدزذالدراسدإذالع فإدإذردرذغإرهدضذىسد مداف ضذل فد  مذالع فدتذالدذعذإف درذ عرإدد ذ
ب  دد ذالطرإدددفذالدددذعذإ بعدد ذالبض دددثذل  رددد  ذىلددتذ عفإفدددضهذ  ذ  دددض مذبطرإنددإذر فإدددإذ  دددذلجذفلف ردددإذ
ذالن اردذالعضفإذال تذ  ل ذالبض ثذل  ر  ذىلتذال نإنإذالع فإإذ   عددذف ضهمذالب ثذالع فدتذ  م  دأ
 بعددضًذلطبإعددإذالف لدد عذالفدددر سذ بفددضذ رذالإشدد ضلإإذال ددتذ دد دذالدراسددإذفعضلل  ددضذ  فإدد ذ ددتذد رذىدار ذ
الفسدددضراهذ دددتذلدددصذ عدددددذإنض دددضهذالعدددضف إرذ دددتذالف ظفدددضهذف عددددد ذالل سدددإضهذ د رهدددضذ دددتذدإ ضفإ إدددإذ

سددعهذذذلفضرددإذالعفدد ذبضل دددذفددرذ إددرذالرددراعذال  ظإفددتذ.ذب ددضءذر ددتذطبإعددإذالدراسددإذ ا هددداأذال ددت
ل  نإن ددضذ ط دد ذذلددجذاسدد مداوذالبض ددثذالفدد  مذال ردددتذال   إ ددتذالددذعذإع فدددذر ددتذدراسددإذال اقدد ذا ذ
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الظدضهر ذ فددضذهددتذ ددتذال نإنددإذا ذال اقدد ذ إعبرهددذاذالفد  مذرددرذالظددضهر ذالفدر سددإذ فددضذ   رددضذ إددثذ ددوذ
ذ ل ذالدرلإضهذالر إسإإذلإنررذاللض  ذالعف تذفرذالدراسإ

قب ل ددضذا ذر لدد ضذ    ددضذ شدد  ذالضبددضهذ دد  ذذال سددضص هذالف ع نددإذبضلظددضهر ذف دد ذالدراسددإذ
 إثذسإلرعذقإضس ضذ ال  نفذف  ضذبضس عفض ذاسضلإ ذال   إ ذا  ردض تذالف ضسدبإذفدرذالد ذال رد  ذ
التذاس   ضلضهذ فن ر ضهذ سضهوذ تذ  نإفذاهداأذالدراسإذ إر بطذهذاذا س   ذغضلبضًذبضلف ل رضهذ

ف ع نإذلدراسضهذالع  وذالإل فضرإإذ الإ سدض إإذ إدثذإند وذهدذاذالفد  مذب شدمإصذالفعطإدضهذ    إ  دضذال
  دسدددإرهضذ  ذإ  ددددتذالبض دددثذبفلدددردذال ردددأذبددد ذر إددد ذالسدددعتذىلدددتذىسددد مةصذالدددد  هذ الفعدددض تذ

إذ إددثذا لددإذالبض ددثذ ددتذفعضللددذبإسددتخدام المصددادر الثاىويددةالفم  دددإذال ددتذ  طدد عذر إ ددضذالبإض ددضهذ
الإطدددضرذال ظدددرعذل دراسدددإذىلدددتذفردددضدرذالبإض دددضهذالإض  إدددإذ ال دددتذ  فإددد ذ دددتذال  ددد ذ الفرالددد ذالعربإدددإذ
 ا ل بإإذذاهذالعةقإذبضلف ل عذ الد رإضهذذ الفنض هذ ال نضرإرذ ا ب ضثذ الدراسدضهذالسدضبنإذ ف اقد ذ

البض دددثذىلدددتذلفددد ذذلفعضللدددإذالل ا ددد ذال   إ إدددإذلف لددد عذالدراسدددإذللددد ذوالمصدددادر الأوليدددةا   ر دددهذ
ذالبإض ضهذفرذمة ذالإس بض إذ  دا ذر إسإإذل دراسإذ.ذذذذذذذذذذذذذذذذ

ذوقد تم اعتماد إسموبين :ذ
 ذلدجذفدرذمدة ذلفد ذالبإض دضهذردرذطرإدفذاسد فضر ذىسد بإضرذ  درإة دضذ دتذذ-:ذالتحميل الكمدى

رطضءذد لإذرقفإإذب ذلذالبإض ضهذ    إ  ضذى رض إضًذذ ذلدا  ذفر بإذ ا 
هددتذقددراء ذ  ددجذا رقددضوذال ددتذ ددوذاسدد   ضل ضذفددرذ درإدد ذاسدد فضر ذا سدد بإضرذذ-:ذل الكيفددىالتحميدد

ذ  ذاذ   إ ذالفنضبةهذ الفة ظضهذال تذ وذىلراصهض
 -الإجراءات الميداىية لمدراسة : عاشرا

ذ-سمجتمع البحث وعينة الدراسة :
الفل فددد ذ عدددرأذالعإ دددإذب   دددضذفلف ردددإذلز إدددإذفدددرذفل فددد ذالدراسدددإذ  فددد ذ ددددسذمردددض صذ

لدراءذالدراسدإذر إ دضذ فدرذإدوذاسد مداوذ  دجذال  دض مذ  عفإف دضذر دتذ ال  تذإ وذىم إضرهدضذبطرإندإذفعإ دإذ ا 
ذ ضف ذفل ف ذالدراسإ.ذذذذذذذذذذ
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 ندإرذ لوذالعإ دإذ:ذ ذإ لددذا ددضفذر فدتذى ردض تذل  دإددذال لدوذا فإد ذل عإ دإذلإمد ةأذ
رذفل فد ذالدراسدإذفنسدوذىلدتذطبن دإرذفدرذ إدثذطبإعإذفل فد ذالب دثذفدرذدراسدإذىلدتذ مدرعذ  ظدراًذ 

ال  دد عذالإنددض تذ)رددضف إرذف  إددإرذ  لض دد (ذ فددرذ إددثذطبإعددإذالعفدد ذ)ىدارإددإرذ   دإددذإإر(ذ ط دد ذذلددجذ
ذام إضرذرإ إذطبنإإذذاهذال  زإ ذالف  ضس .ذذ

إ   رذفل ف ذالدراسدإذفدرذلفإد ذالفد ظدإرذالعدضف إرذبفردض  ذالشدر إذف د ذالدراسدإذ البدضل ذ
(ذافددضذرإ ددإذالدراسددإذ ندددذ دددوذ400(ذف ظدددضذ لفإدد ذالعددضف إرذبددض دار ذ البددضل ذرددددهوذ)1271رددددهوذ)

ذ  دإدهضذبضس مداوذفدم ذرابطإذال ربإإذا فرإ إإذ ال تذ وذا  سضب ضذ  فذالفعضدلإذ

  
         

    (   )        
 

 حيث :
n . حجم العيىة : 

N  الدراسة: حجم المجتمع فى الشركة الدولية محل 
p( 0. 50:  الىسبة المراد دراستها بالشركة محل الدراسة وقد تم اعتبارها ) 
q. الىسبة المتممة لمىسبة المراد دراستها فى مجتمع الدراسة : 
 z

% ( ودرجدة حريددة واحددة وهددى القيمدة الجدوليددة تحددت 25: قيمدة كدداى تربيدع عىددد درجدة ثقددة )2
 ( 3.26مىحىى التوزيع الطبيعى وتساوى )

D
: مستوى المعىوية او الدلالة او ما يسمى ىسبة الخطاء المسدموح بدة وقدد تدم اعتمداد مسدتوى 2

 % (5الدلالة ف الدراسة  ) 
 ومن خلال تطبيق القاىون السابق عمى القطاعين الادارى والفىى كلا عمى حدى ىجد ان:

   
          

    (    )       
 

   
(    )  (    ) (   ) (   )

(    )  (      )  (    )  (   ) (   )
 

n  = 295.14=296 

 وهو حجم العيىة الاولى والخاصة بموظفى المصىع )الفىيين (
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    (    )        
 

   
(    )  (   ) (   ) (   )

(    )  (     )  (    )  (   ) (   )
 

n  = 196.19=197 

ذ(وهو حجم العيىة الثاىية والخاصة بموظفى الادارة )الأداريين
n= n + n =296+197=493 

 وهو حجم العيىة الكمية 

ذ%(ذ نرإبضذفدرذفلفد ذفدضذ دوذ  زإعدإ72(ذاس فضر ذاس ردذالبض ثذف  ضذ سبإذ)530 وذ  زإ ذ)
(ذاس فضر ذفدرذالنطدضعذالد دتذ230فرذا س فضراهذ هتذ ع برذ سبإذفنب لإذا رض إضذ إثذ وذاس ردادذ)

(ذاسدد فضر ذلدد نصذالفع  فددضهذب ددضذذ الرددضلزذف  ددضذل نإددضسذ20(ذ قدددذاسدد بعدهذذف  ددضذ)320فددرذاردد ذ)
قدددذ(ذ ذ210(ذاسدد فضر ذذفددرذالنطددضعذا دارعذفددرذاردد ذ)151(ذاسدد فضر ذ  ددوذاسدد ردادذ)210 ال   إدد ذ)

(ذ بددذلجذ143(ذاسدد فضر ذلعدددوذاسدد  فض ذالبإض ددضهذب ددضذ الرددضلزذف  ددضذل نإددضسذ ال   إدد ذ)8اسد بعدذف  ددضذ)
ذ(ذاس فضر ذفرذا س بإضر.353اربزذالفضلتذا س فضراهذالرضل إذل نإضسذ ال   إ ذا  رض تذرددذ)

 ذاس مداوذ سضلإ ذال   إ ذال ردتذ ذلجذل رأذالعإ إ
 الإحصاء التحميمى

 دددد  ذ سدددد ذالف ا نددددإذر ددددتذفلف رددددضهذا سدددد  إذذاهذالفسدددد  إضهذذ2اام بددددضرذجذ ددددوذاسدددد مداو 
ذالفم  دإذفرذالإلضبإذ دراسإذرش ا إإذ  زإ ذالإلضبضهذر تذ  جذا س  إ

 وذاس مداوذام بضرذ Tذلإم بضرذر إذ ر ضذالدراسإذ
 ددوذاسدد مداوذام بددضرذ   إدد ذال بددضإرذ ددتذا لددضلذ ا دددذ ذلددجذلفعر ددإذهدد ذه ددضجذامدد ةأذبددإرذ 

ذضهذالر عذل د ضهذالف   إذل عإ إذبش رذ ر ضذالب ثذ.ف  سط
 ام بددضرذ ر سددض ذ إ ددزذلدراسددإذالدددرفذبددإرذالف  سددطضهذ  ددهذ ددرضذ رذ  زإدد ذالبإض ددضهذغإددرذ

ذفع  وذ)ام بضرذ ذفع فت(ذ
 إ ذ س ذا هفإإذر تذا س  إذذاهذالإلضبإذالفد   إذ  ر إ ذا هفإدإذللإلضبدإذر دتذ د ذ   

ذسصا .
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 محمد محمد إبراهيم  أ.د/
 أشرف الطيب أحمد محمد 

 

دور إدارة الموارد البشرية فى التعامل مع تعدد ثقافات العنصر البشرى لموادهة 

 نشيات فى مصردراسة تطبيقية على الشركات متعددة الج –الصراع التنظينى 

 

 (resultsالىتائج )
 ىستخمص مما سبق الىتائج التالية:

إلدد ذ رذإدددرجذلإددداذالنددض ف رذر دديذادار ذ ظددض أذالفسددضراهذال ظإدإددإذ  ط إرهددضذ دديذالفصسسددضهذ -
الفم  دددإذ، ددذلجذالبددض إإرذالددذإرذإن فدد رذبدارسددإذ  ددجذالنلددإإذ:العةقددإذبددإرذالف ةإددراهذالفسدد ن إذ

الفسدضراهذال ظإدإدإذ ديذظد ذل سدإإذذ ال ضبعإذالسضبنإذ يذاطدضرذالعةقدإذالسدضبنإذبدإرذادار ذ ظدض أ
 ف ةإدرذفسد ن ،ذ   إإرهدضذر ديذف ال دإذظدضهر ذذ– ا د ذلن  ذالعف ذبضلفصسسإذ  ذ عددذالل سدإضهذ

الرددددراعذال  ظإفدددديذ ف ةإددددرذ ددددضب .ذ مذ دددديذاطددددضرذالفدددددم ذالإ ددددض يذا بعددددضدذلف ةإددددراهذف لدددد عذ
الف ةإدددراهذ الففضرسدددضهذذالدراسدددإذ. ذلدددجذفدددرذالددد ذ  دإدددد:ذالدلددد  ذذبدددإرذا دبإدددضهذالع فإ دددإذل  دددج

ال طبإنإإذ يذالفلض ذال طبإنديذف د ذالدراسدإذ ذلدجذل ددأذ  دإددذالدلد  ذ فدرذإدوذ  دإددذالفشد  إذ
ذذامذاسبض ذ  جذالدل  

   قدددأذ عضلإدددإذ  دإددددذالعةقدددإذبدددإرذف ةإدددراهذالدراسدددإذرددد ذال  ددد ذالسدددضبفذر ددديذلدددر ر ذا ل دددزاوذ -
بفعدددضإإرذ ردددفإوذ   دإدددذذمضرطدددإذطرإدددفذادار ذ ظدددض أذالفسدددضراهذال ظإدإدددإذ ظدددراذ هفإدددإذمضرطدددإذ
طرإددفذادار ذ ظددض أذالفسددضراهذال ظإدإددإذ دديذاطددضرذا دار ذا سدد را إلإإذل فدد اردذالبشددرإإذللددفضرذ

دار ذالفسددضراهذال ظإدإدددإذ دديذ  نإدددفذال فإددزذالدد ظإديذل عدددضف إرذ دديذلفإددد ذفرا دد ذال إدددض ذ عضلإددإذا
رددرذذ-ال ظإدإددإذ. ذلددجذ  دد ذفددرذمددة ذا دار ذا سدد را إلإإذل فدد اردذالبشددرإإذل فسددضراهذال ظإدإددإ

إف ددرذال ة دد ذر دديذذ–طرإددفذ رددفإوذ   دإددذذمضرطددإذطرإددفذ دارا ذ  ددجذالفسددضراهذ الرقضبددإذر إ ددضذ
ض  ذال يذ ع فذ رفإوذ  دإذذمططذ ظض أذمضرطإذطرإدفذالفسدضراهذال ظإدإدإذ الرقضبدإذ ض إذالفش

ر إ ضذس اءذ يذالفصسسضهذال يذ عف ذ يذاطضرذل سإإذ ا د ذا ذل سإضهذف عدد ذبفضذإسضهوذ يذ
 ال  ضإإذ يذ  نإفذال فإزذال ظإديذل عضف إرذ يذلفإ ذفرا  ذال إض ذال ظإدإإذ

ادراجذارذفدرذاهدوذالظد اهرذالسد بإإذل   دإدذذالدع ديذلمضرطدإذطرإدفذذ ر يذالفع إإرذالسدضبنإرذاإلدض -
ادار ذ ظددض أذالفسددضراهذال ظإدإددإذ  سدد إرذالعددضف إرذر إ ددضذ دديذامذفصسسددإذفددرذالفصسسددضهذ إفددضذ

 إ ي:



 

 و                            0002يوليو                       المجلة العلنية للبحوخ التذارية                                                                 العدد الجالح ) الجزء الاول (

 

 

 

 

 

 

 

777 

شة ذال ظض أذ يذالفلف رضهذالفم  دإذبض رادذ  دفذفصهة  وذ مبدرا  وذبد ذاإلدضذإندض   وذذ1/3- -
ل ددددذلذال ظددددض أذ ا ر لددددض ذ دددديذ سدددد إرذالعددددضف إرذر دددديذ ظددددض أذفددددرذفطضلدددد ذال ضهإدددد ذالةزفددددإذ

الفلف رددضهذ ردددوذالدقددإذ دديذال نإددإوذالدد ظإديذل عددضف إرذفددرذال ددض إ إرذالف  إددإذ)فسدد  مذال ع ددإو/ذ
النإدددضد .....ال (ذ–ا ب  دددضرذذ–ال عضفددد ذفددد ذالرصسدددضءذ–ال ددددرإ /ذالمبدددر (ذ الشمردددإإ:ذ)ال عدددض رذ
  إرذالعضف إرذر يذ ظض أذمضرج ذلجذ دم ذا ر بضراهذالشمرإإذ يذ س

فلف رددض  وذبفع دديذشددة ذال ظددض أذ دديذالفلف رددضهذالفم  دددإذبددض رادذ ذ  دددفذفددصهة  وذ مبددرا  وذ -
ذ إنض   وذف ذفطضل ذال ضهإ ذا زفإذل ذلذال ظض أذ

 ل دذ ض ضذ رلزذ يذالعفضلإذبضلفلف رضهذال ظإدإإذ ردوذفرارض ذ  دإدذالدرصذال ظإدإإذذ2/3 -
رذ)فلف رددددإذ  رإددددإ(ذ  إلددددإذردددددوذال مطددددإطذال نإندددديذل عفضلددددإذر دددديذفسدددد  مذالشددددضغر ذل دددد ذفسددددض

ذالفلف رضهذال  رإإذالفم  دإذ
 ددد يذفسدد  مذاداءذالعددضف إرذبضلفلف رددضهذال ظإدإددإذ ردددوذا ه فددضوذب لدد ذمطددطذا ذبددرافمذذ3/3 -

رف ذر يذفس  مذال  داهذب ددأذارددادذ   فإدإذ  ددرإ ذالعدضف إرذفدرذالد ذ دضه إ وذل  لدضحذ ديذ
 راهذال ظإدإإذال يذس   اذر إ ضالفسض

ردددذ عضلإددإذالنددراراهذا دارإددإذل ردد إزذ  عدددإ ذالفسددضراهذال ظإدإددإذل عددضف إرذ ال ة دد ذر دديذذ4/3 -
الفشددد ةهذ الفع قدددضهذال دددتذ ددد ال  وذ  ددد ذال نددددوذ ددديذالفسدددضراهذال ظإدإدددإذ مضردددإذالفشددد ةهذ

 العضف إرذذالف ع نإذبضلإنض إذال  ظإفإإذ ال يذ صدمذاليذالرراعذال  ظإفيذبإر

 زاإدذ د ذظضهر ذالس  جذال ظإديذالس بيذل عضف إرذ ال يذفدرذبدإرذاررالد ضذالةإدض ذ فعدد ذذ5/3 -
د رارذالعفدد ذ، الرددراعذالفسدد فرذبددإرذبعلدد وذالددبعضذ،ذ بإدد  وذ بددإرذا دار ذ  ددجذالظدد اهرذهدديذ

لسدصا ذبفإضبإذفصشراهذر يذفس  مذادارا ذ ظدض أذالفسدضراهذال ظإدإدإذ ديذالفصسسدضهذالفم  ددإذ ا
 ا رذه ذ:ذفضهيذ سبض ذ  جذالظ اهرذ ا رراض؟

   فإ ذ سبض ذ  جذالظ اهرذ ا رراضذ يذا دذا ذ  ذا سبض ذال ضلإإ: -

ردوذا ل زاوذبفعضإإرذمططذ ظض أذادار ذالف اردذالبشرإإذالمضرإذبض شضءذ  رفإوذالفسضراهذ .1
ذال ظإدإإذ   فإ ذ  جذالمططذ إفضذإ ي:
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   رإأذ    إ ذال ظض أ -

 وذال ظض أذبض ل رذ ال  ا زذ نإإ -

   دإدذا   إضلضهذفرذالعضف إرذل  ذ ظإأذفرذ ظض أذ  ذفسضرذ ظإديذ -

  س إرذالعضف إرذر يذ ظض أذالفسضراهذال ظإدإإذ)ا م إضرذ ال نإإو( -

رددوذا ل دزاوذبفعدضإإرذمطدطذ ظدض أذادار ذالفدد اردذالبشدرإإذ المضردإذبدضدار ذال ر دإذر ديذ ظددض أذ -
 ال يذسبفذ رفإف ضذ) رفإوذالفسضراه(ذ   فإ ذهذلذالمططذ إفضذإ ي:الفسضراهذال ظإدإإذ

 ال رقإإذ ال ن ذ ال ر إذا  نإإذ -

 ال درإ ذ ال  فإإذا دارإإذ -

  نإإوذاداءذالعضف إرذالعضف إرذ -

 الررضإإذالر إإذ ا ل فضرإإذ الإنض إإذل عضف إرذاإ ضءذ بعدذا   ضءذالمدفإذ -

مطدطذالسدضبنإذ)مطدطذ ردفإوذالفسدضراهذ مطدطذ ظدض أذادار ذرددوذا ل دزاوذب  دإددذ لإدضهذ  دإدذذال -
 ال ر إذر يذالفسضراهذبعدذ رفإف ضذ(ذ   فإ ذهذلذا لإضهذ إفضذإ ي:ذ

ال  ظددددإوذ   دإدددددذا د ارذال  ظإفإددددإذل  دإددددذذمطددددطذ رددددفإوذالفسددددضراهذ ادار ذذ–ذا لإددددضهذال ظإفإددددإ -
ال  لإد ذ   دإدددذا لإدضهذال  دإذإدإذا لإددضهذذ–ال ر دإذالإدضهذال  دإددذذ  شدلإ ذالعدضف إرذر دديذالعفد ذ

 الرقضبإذر يذف ظ فإذ ظض أذ رفإوذالفسضرهذ ادار ذال ر إذر إ .ذذ–الرقضبإإذ

  يذاطضرذا لإضهذال  ظإفإإذ ال  دإذإإذ الرقضبإإذالسضبنإذردوذا ل زاوذب  دإذذالمططذ -

فرذاهوذا سبض ذال يذإف رذارذ صدمذاليذردوذا ل زاوذبفعضإإرذمطدطذ ردفإوذالفسدضراهذ مطدطذ -
ادار ذال ر إذر يذ  جذالفسضراهذ اإلضذفعضإإرذ رفإوذالإضهذ  دإذذ  جذالمططذ   دإدذهضذ الرقضبدإذ

 ر إ ضذ

 سضهذبضهفإإذادار ذالفسضراهذال ظإدإإذطبنضذل فرلعإضهذالع فإإذردوذ ريذالفسصلإرذبضلصس -

ردددوذ دد ا رذالف مررددإرذ دديذ مطددإطذ   دإددذذالفسددضراهذال ظإدإددإذ الرقضبددإذر إ ددضذ)ادار ذالفسددضراهذ -
 ال ظإدإإ(ذبضلصسسضهذالفم  دإ

 فنض فإذالعضف إرذ دار ذالفسضراهذال ظإدإإذ ظراذ   ضذ  دذفرذ  نإفذا هداأذالشمرإإذ -
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 وذفر  إذالن اردذالف ظفإذل فسضراهذال ظإدإإذ ال ارد ذبضلنض  رذذرد -

  جذهتذاهوذاسبض ذالظ اهرذ ا رراضذالسضبنإذ قدذ صدمذ  جذا سبض ذاليذردوذ عضلإإذ رفإوذ -
   دإددذذمضرطددإذطرإددفذادار ذالفسددضراهذال ظإدإددإذ الرقضبددإذر إ ددضذسدد اءذ دديذاطددضرذالفصسسددضهذال دديذ

  ذل سإضهذف عدد . عف ذ يذاطضرذل سإإذ ا د ذا

اظ ددرهذ  ددض مذالدراسددإذ لدد دذرةقددإذار بددضطذطردإددإذف لبددإذ،  لدد دذاإددرذفع دد عذلف   ددضهذ-9ذذذ -
ال دد ا ز(ذذ–ال دددرإ ذ–ال ددد إرذالدد ظإدتذذ–ادار ذالفسددضراهذال ظإدإددإذففإ ددإذ ددتذ)ال رقإددإذال ظإدإددإذ

نددفذطف  ددض  وذر ددتذالرددراعذال  ظإفددتذل عددضف إرذ ددتذالشددر إذف دد ذالدراسددإذ ذلددجذ رذال رقإددإذ  
الفضدإإذ الفع  إإذ،ذ إسضردذال د إرذال ظإدتذ تذا  سض ذالعضف إرذالفزإدذفرذالمبراهذ الف دضراهذ
،ذال تذ عززإن  وذبضل دسذ  زإدذفرذ    ذا إضرذالسدضلبإإذل ردراعذ إلضبإدإذ،  عزإدزذال د ا زل دسذ

مدددة ذالف ض دددضهذذا إدددرذل عدددضف إرذ ال دددضإإرذر إدددإذردددرذطرإدددفذلعددد ذالعضفددد ذإشدددعرذبض  لدددضزذفدددر
ذ ال  ا ز

  ردد هذ  ددض مذالدراسددإذالددتذ لدد دذ ددر فذل هرإددإذ ددتذالضبددضهذرإ ددإذالدراسددإذ دد  ذظددضهر ذ-ذ10 -
الفسدفتذالد ظإدتذ–الفصه ذالدراسدتذذ–ف ضرذالعف ذذ–الرراعذال  ظإفتذ عزعذلف ةإراهذ)ذال  عذ

ذالد راهذال دربإإذ(ذل عضف إرذ تذالشر إذف  ذالدراسإذ.ذ–
 مذالدراسدددإذ لدد دذ دددرفذلددد هرعذ دددتذالضبددضهذا سددد بإضرذلعإ دددإذالدراسدددإذ ددد  ذلددوذ إبدددهذ  دددضذ-ذ11 -

ذظضهر ذالرراعذال  ظإفتذ عزعذلف ةإرذالمبر ذل عضف إرذ تذالشر إذف  ذالدراسإذ.
لوذ إبهذالدراسإذ ل دذ ر فذل هرإإذبإرذالعدضف إرذ دتذفرد عتذالف ظددضهذ فس  لدراهذذ-ذ12 -

ال دد إرذ–فسضراهذال ظإدإإذف فإ إذ تذ)ال رقإدإذال ظإدإدإذال لفإ ذ إفضذإ ع فذبضإرذف   ضهذادار ذال
ال دد ا ز(ر تذظددضهر ذالرددراعذال  ظإفددتذل عددضف إرذ ددتذالشددر إذ–ال دددرإ ذذ–ال دددرإ ذذ–الدد ظإدتذ

ف  ذالدراسإ،ذف ذفة ظدإذارذا إدرذر دتذظدضهر ذالردراعذال  ظإفدتذ دتذفرد  ذالف ظددضهذ دضرذ
ذا برذفرذاإرهضذ تذفر  ذفس  لراهذال لفإ ذ.

 بإرذفرذ  ض مذالدراسدإذ،ذ ندضر ذردددذالعدضف إرذفدرذا  دضثذلعدددذالدذ  رذ دتذالعإ دإ،ذ هدذاذذ-ذ13 -
إد ذب ل حذر دتذا  شدضرذإنض دإذال  ظإدأذ دتذردد أذا  دضثذ دتذالفل فد ذالفردرعذل فإدز ذبض دإذ
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فل فعضذف د زذ إفإزذبإرذالفر  ذ الرل ذ فضذا إذإ لزذبضرذالفرا ذ  رد ذر دتذ ن ق دضذ ضف دإذ،ذ
امدددرذ ه طبإعددإذ شدددضطذالشددر إذف ددد ذالدراسدددإذ هدد ذفرددد  ذفس  لددراهذال لفإددد ذالدددذعذذ بسددب 

ذ دل إذا  ضثذر تذفر  ذالف ظدضهذالر ضرإإذ.
 شدهذ  ض مذالدراسإذارذفرذإ ف  رذش ضد ذلضفعإإذإ    رذالفر بدإذا  لدتذر ددذ رد إأذذ-ذ14 -

لضفعإإذفرذا درادذالعإ دإذذا رادذالعإ إذ س ذالفصه ذالدراستذ،ذ ندذب ةهذ سبإذفرذإ ف  رذش ضد 
%(ذ هدددذاذا فدددرذإع بدددرذطبإعدددتذ دد رذالفصهددد ذالدراسدددتذالفدلددد ذلددددعذالشدددر إذذ73،ذذ1ب ةددهذ)ذ

ب ضل رإ سذالع  وذمضرإذه ذال مرصذا  ضدإفتذاللإددذ الف فإد ذبضلشد ضد ذاللضفعإدإ،ذ فدضذإدد ذ
ت،ذ فدضذارذفسد  عذذلجذر تذارطضءذا در اهفإدإذ بإدر ذل فد اردذالبشدرإإذالفصه دإذ دتذالسد وذالد ظإد

 سبإذ ف إذالش ضداهذاللضفعإإذفر د ذفنضر إذب ف إذش ضداهذالدراسضهذالع إدضذ هدذاذا فدرذطبإعدتذ
 هدد ذرددض ذالدددتذ دددذفدددضذ،ذ إف ددرذا ر فدددضدر تذهددذ ذال سددبإذ ضسدددضسذر دددذ لددد ذبددرافمذال ددددرإ ذ

 ضرددد ذ ال طدد إرذالددد ظإدتذلةر ندددضءذبضلعفدد ذل  رددد  ذالدددتذفسددد  إضهذلإددد ذ،ذ ال ضهإددد ذلشدددة ذالف
ذا دارإإذالع إضذ.

لندددذلددد  ظذفددرذ   إددد ذال  ددض مذل دراسدددإذارذ سدددبإذفددرذ رددد ذر ددتذر دددتذاربعدددإذد راهذذذذ-ذ15ذ -
%(ذفرذال سدبإذال  إدإذل عإ دإذ،ذ  شدإرذهدذ ذال سدبإذالدتذارذ د التذذ4336 دربإإذ ض إرذقدذب ةهذ)

ضوذا در ذ%ذف عإ دددإذالدراسدددإذقددددذ رددد هذر دددتذد راهذ درإبدددإذردإدددد ذ، هدددذاذإعددددذدلإددد ذاه فدددذ50
بضل درإ ،ذ ذلجذللفضرذال ر  ذر تذرفضلدإذرضلإدإذال ضهإد ذ النددر ذر دتذ  نإدفذا سد را إلإضهذ
الفمططددإ،ذ فددضذهددذ ذالندددر ذ سددضردذالعددضف إرذر ددتذادار ذفسددضرا  وذال ظإدإددإذل عزإددز    وذل شددر إذ

ذبد فرذالرراعذفع ضذ.
 التوصيات

ب ضءذر تذال  ض مذالسضبنإذال يذ وذال  ر ذالإ ضذفرذمة ذالدراسإذ،ذاس م صذالبض ثذرددداذفدرذ -
ال  رإضهذ الفن ر ضهذال يذ سضهوذ تذ دعإ ذادار ذالفسضراهذال ظإدإإذل عضف إرذبفضذإدصدعذل عزإدزذ

ذال  ءذبد ذفرذالرراعذال  ظإفيذلدإ وذ،ذ فرذاهوذهذ ذالفن ر ضه.ذ
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شد ذفددرذال  دإددذإف ددرذ  دإددذاهفإددإذادار ذالفسدضراهذال ظإدإددإذر ديذفسدد  مذ  ديذاطدضرذفض ندددوذ ب -
ذالفصسسإذر يذال   ذال ضلي:

 الفسضهفإذ يذ   إرذالعفضلإذالف ضسبإذلشة ذال ظض أذالشضغر ذبضلف ظفإذ -

   دإدذ   فإإذق مذرضف إذفس نب إإذر يذدرلإذرضلإإذفرذال دضء ذ -

 ف ظ فإذادار ذالف اردذالبشرإإ ز إدذالفصسسإذب سض  ذ عضلإذ ف ظفإذل لضحذ -

  ن إإذال  ا فذبإرذاه فضفضهذالفسضرذال ظإديذالدردمذ الدرصذال ظإدإإذبضلصسسإذ -

 ا س لضبإذل لة طذا ل فضرإإذ ال  ل إضهذال   فإإذ -

 الفسضهفإذ يذفلضردإذا  ضلإإذالعضف إرذ -

 الفسضهفإذ يذ  نإفذا س نرارذال ظإدي -

 بن  ذالعف ذربطذا  إضلضهذالفسضراهذال ظإدإإذ -

  ط إرذ   فإإذا  طبضرضهذا إلضبإإذررذادار ذالف اردذالبشرإإذ -

   سإرذ عضلإإذقراراهذادار ذالف اردذالبشرإإذ -

 زإضد ذسررإذاس لضبإذق  ذالعف ذر يذال  إأذف ذالف ةإراهذالدام إإذ المضرلإإذ -

  ل  ذال نضدوذ  لإإذظ  رذف ضراهذلدإد ذ -

  نإفذفرضلزذا  رادذ يذام إضرذال إض ذال ظإدإإذالفة فدإذ ارددادهوذل  نددوذب لدضحذمدة ذفرا د ذ -
 ال إض ذال ظإدإإذففضذإسضهوذ يذ  نإفذا س نرارذا ل فضريذ يذالفل ف ذ

 الفسضهفإذ يذ   إرذ رصذرف ذف سض إإذر يذفس  مذالفل ف ذ -

  ف ذ فرذإوذ مدإضذفعد هذالبطضلإذالفسضهفإذ يذاس ةة ذالع ررذالبشرمذر يذفس  مذالفل -

فرذ هوذالفن فضهذا سضسإإذللفضرذ  نإفذال دضء ذ الدعضلإإذا دارإإذل فصسسضهذال يذ عف ذذ-ذ2 -
 يذظ ذ عددذالإنض ضهذامذال   عذالإنض يذ،ذلر ر ذادار ذ فعر إذ إدإإذال عضف ذفد ذال  د عذالإندض يذ

 عذالإندددض يذبض سددد   ذالع فددديذذذذذذذذذبفإضبدددإذبضسددد   ذر فددديذ،لدددذاذإع بدددرذادراجذفد ددد وذادار ذال  ددد
 ر رراذ إ إضذ يذ ندوذ  ف ذ  جذالفصسسضهذ فرذإوذإ  قأ
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  نإدددفذال ددددضء ذ الدعضلإدددإذا دارإدددإذالفسددد  د إذر ددديذالفعر دددإذ ال نإدددإوذالفسددد فرذلإنض دددضهذالشدددع  ذ -
ذا مرمذب س   ذر في.ذ

بإذف ظ فإذا  شدطإذل  ظدض أذا دارإدإذ  عرأذادار ذال   عذالإنض يذفرذالف ظ رذا دارعذا  ضذبفإض -
 الف ع ندإذبددضل مطإطذ ال  ظددإوذ ال  لإدد ذ الرقضبدإذفددرذالدد ذا مددضذذالندراراهذا دارإددإذالف ضسددبإذب دددأذ
  سإرذال دضر ذ   طإدذالعةقضهذبإرذالعضف إرذبعل وذالبعضذ بدإرذا دار ذ العفدةءذ الفد رادإرذ

إنض ددضهذف عدددد ذ)ف عدددد ذالإنض ددضه(ذبفع دديذا مددضذذ،ذ   نإددفذال  ا ددفذبددإرذالشددر ضءذفددرذب دددارذذاهذ
الندددراراهذل  دإددددذا سدددضلإ ذالف ضسدددبإذلم دددفذالف دددضخذالف ضسددد ذإسددد  ر ذا م ة دددضهذالإنض إدددإذبدددإرذ

 لفإ ذالعفةءذالدام إإرذ)العضف إر(ذ المضرلإإرذل فصسسإذ س ةة ذامذفس  مذفرذطضق  و

ذالسضبفذإف رذ  نإفذا هداأذال ضلإإ:  يذاطضرادار ذال   عذبضس   ذر فيذ  نضذل فد  وذ -
ذ  نإفذال  ازرذبإرذإنض إذالفصسسإذ إنض ضهذالعضف إرذا ذالإنض ضهذالدررإإذدام  ضذ -
ب ضءذالد ريذلددمذالعدضف إرذبلدر ر ذال عضفد ذفد ذال  د عذالإندض يذفد ذال ض إددذرديذ لد دذ ظدضوذ عدض ذ -

 ل  ةذإإذالع سإإذ

 المبدراهذلددمذالعدضف إرذ،ذ ذلدجذر ددذ ردفإوذمطدطذذادار ذالدل  ذال ض لإذررذال   عذ يذالفعدضرأ -
مضرطإذطرإفذ ظض أذالفسضراهذال ظإدإإذ)مططذ رفإوذ ظض أذالفسضراهذ مطدطذادار ذال ر دإذ

 ر إضذ(

ارذال دددأذفددرذاسدد عراضذالظدد اهرذ ا رددراضذالسددضبنإذ فصشددرذلعدددوذ عضلإددإذادار ذ ظددض أذذ–ذ3 -
ةس دضد ذف  ضذس اءذر دذادار ذ ظدض أذالفسدضراهذالفسضراهذال ظإدإإذ  دارإض  ضذ اسبضب ضذالفف  إذل

ال ظإدإددإذرددرذطرإددفذا دارا ذا سدد را إلإإذل فدد اردذالبشددرإإذفددرذقبدد ذالفع إددإرذبددضدار ذ ظددض أذ  ددجذ
الفسضراهذال ظإدإإذ يذالفصسسضهذف عدد ذالل سإضهذل دضدعذالظ اهرذ ال دارإضهذالسضبنإذ   نإفذ

 ر  ذ ا دبإضهذالع فإإذالسضبنإذاهفإإذادار ذ ظض أذالفسضراهذ يذاطضرذا 

 فددضذإف ددرذل بددض إإرذالددذإرذلدددإ وذالندددر ذالب إإددإذ الرغبددإذ دديذدراسددإذ  ددجذالنلددإإذد رذا دار ذذذذ -
ا سدددد را إلإإذل فدددد اردذالبشددددرإإذ دددديذادار ذ ظددددض أذالفسددددضراهذال ظإدإددددإذ دددديذالفصسسددددضهذف عدددددد ذ

بإنإدددإذل دددذاذالفددددم ذالإ دددض يذالل سدددإضهذ ددديذف ال ددد ذالردددراعذال ظإفدددي،ذ اإلدددضذالففضرسدددضهذال ط
ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذا بعدددضدذلف ةإدددراهذالدراسدددإ،ذ فدددرذإدددوذ  دإددددذالدلددد  ذالب إإدددإذ    إددد ذاسدددبضب ضذ اسدددضلإ ذرةل دددضذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ

ضهذا مددرمذالسدضبنإذالف ع نددإذب ددذاذ بدرزذاهفإددإذ  دض مذ  ددجذالدراسدضهذبدد ذ اإلدضذ  ددض مذالدراسدذ-ذ4
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  إلدإذال  د  ذفدرذالف  إدإذل عضلفإدإذ ال ديذ دضرذفدرذذ–الف ل عذبضلرغوذفرذ در  ضذ ردوذ دداإ  ضذ
اهوذ  ض ل ضذال  ضلدضهذبإرذالفصسسضهذالعضلفإإذ ا  نض ذالعفضلإذبإرذفصسسضهذد  ذالعضلوذالفم  دإذ

ضف إرذب  ددجذالفصسسددضهذالعضلفإددإذر دددذادار ذففددضذإبددرزذ هفإددإذال عضفدد ذفدد ذ عددددذإنض ددإذل سددإضهذالعدد
 ظددض أذالفسددضراهذال ظإدإددإذب ددضذفددرذهددذاذالف طددفذ ددضرذ  ددجذال  ددض مذال دديذ ددوذال  اردد ذالإ ددضذفددرذ
مدة ذ  دجذالدراسدإذبد ذاإلدضذالدراسدضهذا مدرمذال دإإدإذ ديذهدذاذالفلدض ذ ع بدرذبفإضبدإذالإدإذلدد  ذ

الفد اردذالبشدرإإذ ديذالفصسسدضهذف عددد ذذ  شلإ ذالففضرسإرذالفسد  لإرذردرذ طد إرذف ظ فدإذادار 
الل سددإإذ اإلددضذالبددض إإرذ دديذفلددض ذادار ذالفدد اردذالبشددرإإذر دديذال  لدد ذ  دد ذا سدد دضد ذفددرذهددذلذ

 ال  ض م.

لر ر ذاه فدضوذادار ذالشدر إذبدضدار ذالفسدضراهذال ظإدإدإذل عدضف إرذ،ذ   دضذ عفد ذر دتذ  نإدفذذ-ذ5 -
  ددوذفددرذمددة ذ عزإددزذالدد  ءذبددد ذفددرذالرددراعذطف  ددضهذالعددضف إرذ،ذ  شددلع وذر ددتذ  سددإرذادا

ال  ظإفيذل عضف إرذ لضلذالشر إذ،ذبض لدض إذالدتذ  رإدإذالعدضف إرذبضلشدر إذبضهفإدإذادار ذالفسدضراهذ
ال ظإدإددإذ،ذ د رهددضذ ددتذ  سددإرذا لددضر وذال ظإدإددإذرددرذطرإددفذا ض ددإذالدددرصذافددضف وذل  ظددض أذ

ذف ذل وذ تذالشر ضهذا مرمذ.الف ض إذ تذالشر إذا ذمضرل ضذررذطرإفذ ضفإرذ رصذر
ا سدد فرارذبض ر  ددضءذب دددرإ ذالعددضف إرذ   فإددإذقدددرا  وذ ال ض إدددذر إددإذلفددضذلدد ذفددرذد رذ بإددرذذ-ذ6 -

ل عزإددزذر حذالعفدد ذبددد ذفددرذالرددراعذال  ظإفدديذل عددضف إرذ ددتذالشددر إذف دد ذالدراسددإذفدد ذفرارددض ذ
ذارطضءذالعضف إرذ تذبرافمذال درإ ذل  نإفذا هداأذالفط  بإ

زإددددضد ذا ه فددددضوذبض ظفددددإذال رقإددددإذال ظإدإددددإ،ذبضر بضرهددددضذا دددددذاد اهذادار ذالفسددددضراهذال ظإدإددددإذ-ذ7 -
ذ  إرهضذال بإرذر تذال  ءذال  ظإفيذل عضف إرذ تذقطضعذا  رض هذفرذمة ذا لراءاهذا  إإ

قإضوذال رقإإذر دتذاسدسذرضدلدإذ سد  دذل  ددضء ذ ا قدفإدإذفعدضذ،ذ مضردإذ دتذالشدر إذف د ذالدراسدإذ -
 ر فضدهضذر تذا ظفإذال رقإإذالف بعإذ تذقض  رذالعف ذل عضف إرذالفعف  ذب ذ تذلف  رإدإذفردرذ
العربإدددإ،ذ الدددذعذإر دددزذر دددتذال رقإدددإذبض قدفإدددإذ إبدددضهذفدددد  ضذ  سدددبإذالعدددة  ذالفف   دددإ.ذفراردددض ذ

ذا رةرذررذال ظض أذالشضغر ذال يذسإ وذال رقإإذل ضذ  يذإع وذالعضف  رذب ضذ إس عد اذل ض.
امذذ  ض مذ نإإوذا داءذبعإرذا ر بضرذر دذالدراءذال رقإدإذ،ذ  ديذ د وذر دتذاسدضسذا  لدضزاهذال ديذ -

 إندف ضذالعضف ذمة ذ إض إذال ظإدإإذ.

لددر ر ذا ه فددضوذب ظددضوذال دد ا زذلفددضذلدد ذفددرذاإددرذاإلددضبيذر ددتذال دددذفددرذالرددراعذال  ظإفدديذذ-ذ8 -
 تذا ف رذا  إإذ:ل عضف إرذ يذالشر إذف  ذالدراسإذفرذمة ذال ر إزذر 

ذف زذالعضف إرذرة إضهذ ف   وذفرذ ط إرذقدرا  وذ. -
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 ا ض إذالدررإذل عضف إرذل فشضر إذ يذر  ذالنراراهذالف ع نإذب وذ. -

 ندإرذال  ا زذب ضءاذر تذ  ض مذ نإإوذا داءذ،ذففضذإن مذر حذالف ض سدإذ    إد ذالردراعذا إلدضبيذ -
ءذهد ذالدذعذإ دض ذال د ا ز،ذ ذارذ  د رذرضفدإذ عطديذبإرذالعضف إرذ،ذلفة ظ  وذارذالعضف ذال أ

 ل  ذالعضف إرذر تذ دذس اءذ.

ارذاشددبضعذ ضلددضهذالعضفدد ذبددضل  ا زذالفضدإددإذ الفع  إددإذ،ذسددإزإدذفددرذار ددزاز ذبضلشددر إذ   ددضذ  نددفذ -
 رغبض إ.

لددر ر ذا ه فدددضوذبضلإددإذال دددد إرذالدد ظإديذ   دددضذ عدددززذرغبددضهذالعدددضف إرذ دديذالشدددر إذ،ذردددرذذ-ذ9 -
 سددضب وذالمبددراه،ذفدد ذفرارددض ذا دار ذلرغبددضهذ اه فضفددضهذالعضفدد ذر دددذ ن ددإذ  ددد إر ذبددإرذطرإددفذا 

ال ظددض أ،ذفددرذمددة ذال ددد اهذا ذالف شدد راهذا ذا سددضلإ ذا مددرمذ زالددإذالد ددوذالمددضط ذل  ددد إرذ
الدد ظإديذر ددتذا دد ذرن بددإذ طبن ددضذادار ذالف ظفددإذر ددتذالعددضف إرذ ذلددجذل  دددذفددرذظددضهر ذالرددراعذ

 ال  ظإفيذ.

لر ر ذاه فضوذا دار ذب  فإإذظضهر ذا   فضءذل عضف إرذ ديذالشدر إذ،ذ ذلدجذلفدضذلد ذفدرذاإدرذذ-ذ10 -
ذل  دذفرذظضهر ذالرراعذال  ظإفيذر تذا داءذ شع رذالعضف إرذبض س نرار،ذفرذمة ذفضذإ يذ

 دعإ ذد رذفشضر إذالعدضف إرذ دتذالعف إدإذا دارإدإذ ردإضغإذا هدداأذ المطدطذ،ذففدضذإ لددذشدع رذ -
ذالعضف ذبضلفس  لإإذ ال زافإذب  نإفذا هداأذال يذشضرجذ يذرإضغ  ضذ.

   لإزذا هداأذ ا د ارذ الف ضوذالفط  بإذفرذالعضف ذ. -

 ردالإذ ظضوذ نإإوذا داءذ قإضفإذر تذاسسذرف إإذس إفإذ. -

زإزذ  ر ذ رابطذاهدداأذالعدضف إرذفد ذاهدداأذالشدر إذ،ذ ارذذلدجذسدإ ع سذاإلضبإدضذر دإ وذ ر دتذ ع -
 العف ذالذمذإفضرس لذ.

رندذلنضءاهذد رإإذف ذالعضف إرذلسفضعذارا  دوذ فشد ة  وذ ف ضقشد  ضذففدضذإعدززذر حذالد ة وذبدإرذ -
 العضف إرذ ا دار ذ.

 السعتذل  سإرذظر أذ بإ إذالعف ذ -

ذ
ذ
ذ
ذ
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 لمراجع العربية والاجىبيةقائمة ا
 المراجع العربية :  أولا  

ذ.ذ2009ابراهإو،ذف فد،ذادار ذالف اردذالبشرإإ،ذالدارذاللضفعإإ،ذا س  درإإذ،ذ -1
 .ذ1994بدر،ذ ضفد،ذادار ذالف اردذالبشرإإ،ذدارذال  لإذالعربإإ،ذالنضهر ذ، -2

ذضر ،ذلضفعدددددددإربددددددددذالبدددددددضقت،ذردددددددةحذالددددددددإرذ فسددددددد و،ذادار ذالفددددددد اردذالبشدددددددرإإ،ذ  إدددددددإذال لددددددد -3
 .ذ2007ا س  درإإ،ذ

رةقددت،ذفددد تذربدددذالنددضد،ذادار ذالفدد اردذالبشددرإإ،ذمدد ارزوذ ردددارذال  ددض ذاللددضفعت،ذلددد ،ذ -4
 .ذذ2007

ربدددذال ضرددر،ذ فدد د ،ذذىدار ذال  دد عذالإنددض تذ ددتذالفدد اردذالبشددرإإ،ذالنددضهر ،ذالف ظفددإذالعربإددإذ -5
ذ.ذذ2005ل   فإإذالإدارإإ،ذ

ذ.2002الد لي،ذالنضهر ذ،ذف  بإذرإرذشفس،ذالطبعإذالعضشر ذ،ذردإدي،ذردإف،ذال س إفذ -6
الفدددم ذل  نإددفذفإددز ذذ–الفرسددت،ذلفددض ذالدددإرذف فددد،ذا دار ذالإسدد را إلإإذل فدد اردذالبشددرإإذ -7

 2006  ض سإإذلف ظفإذالنررذال ضدعذ العشرإر،ذا س  درإإ:ذالدارذاللضفعإإذ،ذ

ىدار ذالفد اردذالبشدرإإذالد لإدإذفدرذذرضإد ذسإدذمطدض ،ذاإفدرذ سدرذلإدد،ذ دداءذف فددذ ضردر، -8
ذ(2007ف ظ رذشر ضهذد لإإذال شضط:ذ)النضهر ذ:ذالف  بإذا  ضدإفإإذ،ذ

مطددض ،ذرضإددد ذسددإدذ،ا دار ذا سدد را بلإإذل فدد اردذالبشددرإإذ ددتذظدد ذارددضد ذال إ  ددإذ ا  دددفضجذ -9
ذ.ذ2003 فشضر إذالفمضطر،ذالف  بإذا  ضدإفإإ،ذالنضهر ذ،ذ

ال  ظإفددددتذ،ذ ظرإددددضهذ  فددددضذجذ  طبإددددفذرف ددددتذ دار ذالسدددد  جذادرإددددس،ذفرسددددت،ذالسدددد  جذ -10
ذ.ذ2004بضلف ظفإ،ذالدارذاللضفعإإ،ذالنضهر ذ،

،ذ1ال فدددد د،ذملددددإرذ ددددضظو،ذالسدددد  جذال  ظإفددددي،ذرفددددضر،ذدارذالردددددضذل  شددددرذ ال  زإدددد ،ذط -11
ذ.ذ2002

الن طددض ي،ذسددضلوذسددعإدذ،ذإ سددأذ  فدديذشدد ض إذ،ذاسددبض ذالرددراعذال  ظإفدديذ دديذا ل ددز ذ -12
ذ.ذ2001ضلفف  إذالعربإإذالسع دإإ،ذالرإضض،ذفطضب ذلضفعإذالف جذسع د،ذال  ظإفإإذب
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ذ.ذ2001ال فر،ذ ضف ،ذاس را إلإضهذادار ذالرراع،ذرفضر،ذدارذالد ر،ذ -13
الفد ددي،ذ اردد ذلفإدد ،ذالف ددضخذال  ظإفددي،ذادار ذالرددراعذ ددتذفصسسددضهذال رب إددإ،ذذرفددضر،ذ -14

ذ.ذ2006دارذ ف  بإذال ضفدذل  شر،ذ
 مة ثاىيا : الكتب المترج

دإس ر،ذلضرمذ،ذادرا ذالفد اردذالبشدرإإذ،ذ رلفدإذف فددذربددذالف عدض ذ،ذربددذالف سدرذلد د ذ،ذ
ذ.ذ2003دارذالفرإ ذل  شرذ ال  زإ ذ،ذالرإضضذ،ذ

 ثالثا : الرسائل العممية 
البن دديذ،ذفردد زذ فدددارذ،ذالف ددضخذال  ظإفدديذ رةق ددإذبددض داءذالدد ظإديذلفدد ظديذافددضر ذف ددإذ -1

غإددرذف شدد ر ذ،ذالرإددضضذ،ذلضفعددإذ ددضإأذالعربإددإذل ع دد وذا ف إددإ،ذذالف رفددإذ،ذرسددضلإذفضلسدد إر
ذ.ذ2010

اب ذرسدض ر،ذ د زمذ،ذا فدضطذادار ذالردراعذ اإضرهدضذر دتذال طد إرذال  ظإفديذ،ذدراسدإذ طبإنإدإذ -2
ر دددتذ زار ذالرددد إذالد سدددطإ إإذ ددديذقطدددضعذغدددز ذ،ذرسدددضلإذفضلسددد إرذغإدددرذف شددد ر ذ،ذغدددز ذ،ذ

ذ.ذ2008اللضفعإذا سةفإإ،ذ
سددددضلوذ شدددد ض إذ،ذإ سددددأذ،ذاسددددبض ذالرددددراعذال  ظإفدددديذ ددددتذا ل ددددز ذال   فإددددإذذالن طددددض ي، -3

الفر زإدإذبضلفف  ددإذالعربإددإذالسددع دإإذ،ذالرإددضضذ،ذلضفعددإذالف ددجذسددع دذ،ذفل ددإذالف ددجذسددع دذ
ذ.ذ2001،ذذ13ل ع  وذا دارإإذ،ذفل دذ

 ددتذذالع إدد م،ذف فدددذ ددراس،ذدراسددإذ    إدد ذالرددراعذال  ظإفدديذ دديذفدددإرإضهذال ربإددإذ ال ع ددإو -4
ذ.2013ف ض ظإذالم إ ،ذرسضلإذفضلس إرذغإرذف ش ر ذ،ذ  سطإر،ذلضفعإذالم إ ،ذ

 ضررذ،ذ داءذ،ذاإرذا م ة ضهذالإنض إإذر تذ ظوذ ن إوذا داءذ ال د ا زذ ا   فدضءذال  ظإفديذ -5
 دديذالشددر ضهذف عدددد ذالل سددإضهذبلف  رإددإذفرددرذالعربإددإذ،ذرسددضلإذد  دد رالذغإددرذف شدد ر ذ،ذ

ذ.ذ2006رذشفسذ،ذالنضهر ذ،ذلضفعإذرإ
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الفطإرمذ،ذفشع ذربددا ذ،ذالبدرافمذال درإبإدإذ رةق  دضذبدضل مطإطذل فسدضرذالد ظإديذ،ذدراسدإذ -6
فطبنددإذر ددتذاللددبضطذالعددضف إرذبندد اهذا فددرذالمضرددإذ،ذفدإ ددإذالرإددضضذ،ذرسددضلإذفضلسدد إرذ

ذ.ذ2009غإرذف ش ر ذ،ذلضفعإذ ضإأذل ع  وذا ف إإذ،ذالرإضضذ،ذ
ذ:ذرابعضذ:ذالد رإضهذالع فإإ

ابددراهإوذالطرا  ددإ،ذرددضد ذالب  شددي،ذاإددرذ ظددض أذادار ذالفدد اردذالبشددرإإذر ددتذالفسددضرذالدد ظإديذ -1
ذ.2010،ذذ3،العددذ25لف ظديذ زار ذالفضلإإذ تذا ردر،ذفص  ذل ب  ثذ الدراسضه،ذفل دذ

ال را شدددإ،ذف فددددذالمرإشدددإ،ذف ددد ح،ذففضرسدددإذسددد  جذالف اط دددإذال  ظإفإدددإذ رةق  دددضذبدددضل  ءذ -2
ذالعددددددددددضف إرذ دددددددددديذفدرإددددددددددإذال ربإددددددددددإذ ال ع ددددددددددإوذ دددددددددديذف ض ظددددددددددإذالفدددددددددددرف،ذال  ظإفدددددددددديذلدددددددددددمذ

ذ.ذ2012،ذذ2،ذرددذذ27فص  ذل ب  ثذ الدراسضه،ذفل دذ
ذا فددددددذابدددددرذسدددددضلوذالعدددددضفر،ذاإدددددضرذسددددد  جذالف اط دددددإذال  ظإفإدددددإذ ددددديذالف ظفدددددضه،ذالرإدددددضض،ذ -3

ذ.ذ2002،ذذ17فل إذا ق رضدذ ا دار ،ذلضفعإذالف جذربدالعزإز،ذفل دذ
،ذالرراعذال  ظإفي،ذدراسإذ طبإنإإذ  لضهضهذالفرص سإرذ   ذاسضلإ ذالفعشر،ذزإضدذإ سأ -4

ذادار ذالرددددددددددددددددددددددراعذ ددددددددددددددددددددددتذالددددددددددددددددددددددد ا رذال   فإددددددددددددددددددددددإ،ذف ض ظددددددددددددددددددددددضهذل دددددددددددددددددددددد  ذا ردر،
ذ.ذ2001،ذذ2،ذالعددذذ1الفل إذا رد إإذ تذادار ذا رفض ،ذالفل دذ

،ذالفل دددذ درإو،ذ سددر،ذادار ذالرددراعذال  ظإفدي،ذالفل ددإذا رد إددإذل ع د وذال طبإنإددإذ،ذا ردرذ -5
ذالسضدس،ذالعددذالإض يذ.

ذسدددددددع دذابددددددددرذف فدددددددددذال فددددددددر،ذالرددددددددراعذال  ظإفددددددددي،ذر اف ددددددددإذ طددددددددرفذادار دددددددد ،ذالرإددددددددضض، -6
ذ.ذ1994،ذذ7فل إذا ق رضدذ ا دار ذ،ذلضفعإذالف جذربدالعزإزذ،ذفل دذ

ف فددد،ذ سددإر،ذرةقددإذغفدد ضذالددد رذ رددراعذالددد رذبض  لضهددضهذال ظإدإددإذلدددمذالعددضف إر،ذ -7
ذ.ذ2003سضهذالفضلإإذ ال لضرإإذ،ذال  إه،ذفل إذالدرا

إ سددددأذب ددددر،ذاإفددددرذابدددد ذسدددد إرحذ،ذاإددددرذالف ددددضخذال  ظإفدددديذر ددددتذا داءذالدددد ظإديذل عددددضف إرذ -8
،ذذ2،ذالعدددذذ18ا دارإإرذ يذاللضفعإذا سدةفإإذبةدز ذ،ذفل دإذاللضفعدإذا سدةفإإذ،ذفل ددذ

ذ.ذ2010
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