
�وع�إدارة التن
في مكان العمل

2018

الوحدة الأولى

المفاهيم والأساس المنطقي





المفاهيم والأساس المنطقي

إدارة التنوع في مكان العمل

2018

الوحدة الأولى





قائمة المحتويات

عن هذا الدليل
5 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������  الفئات الم�ستهدفة بالتدريب

 الهدف العام للبرنامج التدريبي���������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 5

 الأهداف التعلميّة����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 5

7 ����������������������������������������������������������������  مخطط البرنامج التدريبي على اإدارة التنوع في مكان العمل

8 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������  كيفية ا�ستخدام هذا الدليل

  م�سروع م�ساندة الأعمال المحلية الممول من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية
8 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ )USAID LENS(

 �سكر وتقدير�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 8

1. مفهوم التنوع في مكان العمل
12 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 1�1 اأبعاد التنوع

14 ��������������������������������������������������������������������������������������� 2�1  المفاهيم الخاطئة حول التنوع في مكان العمل

16 ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 3�1 فوائد القوى العاملة المتنوعة

19 ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 4�1 تحديات التنوع في مكان العمل

19 ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 1�4�1 التحيز والتمييز

23 ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 2�4�1 تما�سك الفريق

3�4�1 تغيير الثقافة��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 25

ملخ�ص الف�سل���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 27

2. مفاهيم وأطر إدارة التنوع
32 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 1�2 مفهوم اإدارة التنوع في مكان العمل

33 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 2�2 اأطر اإدارة تنوع القوى العاملة

ملخ�ص الف�سل���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 40



الملحقات
الملحق 1: معيقات الم�ساركة القت�سادية والتقدم الوظيفي للمراأة���������������������������������������������������������������� 43

48 ��������������������������������������������������������������������������������������������������������� الملحق 2: الزرافة والفيل - ق�سة حديثة

الملحق 3: درا�سات الحالة الكاملة���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 50

55 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ المصادر



5عن هذا الدليل

عن هذا الدليل

هذا الدليل هو جزء من حزمة تدريبية مكونة من ثلاث وحدات حول اإدارة التنوع في مكان العمل، �سممت 
من اأجل تمكين الموؤ�س�سات ال�سغيرة من تبني ا�ستراتيجيات لجذب وا�ستبقاء واإدارة قوى عاملة متنوعة، 

وخلق بيئات عمل تمكينية تتبنى ثقافة الاحتواء.

 الفئات المستهدفة بالتدريب

ي�ستهدف البرنامج التدريبي حول اإدارة التنوع في مكان العمل الموؤ�س�سات ال�سغيرة في جميع اأنحاء الاأردن، 
حيث تم ت�سميمه للمدراء العامين والتنفيذيين وم�سوؤولي الموارد الب�سرية داخل هذه الموؤ�س�سات.

يتم تنفيذ البرنامج من خلال مزودي خدمات دعم الاأعمال الذين ي�ستهدفون عادة الموؤ�س�سات ال�سغيرة 
اإدارة التنوع وممار�ساتها  بخدماتهم. وي�سجع البرنامج مزودي خدمات دعم الاأعمال على تطبيق مبادئ 

الف�سلى داخل منظماتهم، وعلى تقديم برنامج التدريب كجزء من خدماتهم.

وبالاإ�سافة اإلى ذلك، يمكن اأن يكون هذا البرنامج التدريبي مفيداً لجمهور اأو�سع من المنظمات والا�ست�ساريين 
والمدربين المهتمين باإدارة التنوع في مكان العمل.

 الهدف العام للبرنامج التدريبي

التناف�سية  والقدرة  الا�ستدامة  تعزيز  اإلى  العمل  مكان  في  التنوع  اإدارة  حول  التدريبي  البرنامج  يهدف 
ا�ستراتيجيات  اللازمة لاعتماد  والكفاءات  المعارف  اكت�ساب  ال�سغيرة من خلال تمكينها من  للموؤ�س�سات 

التنوع وخلق بيئات عمل تمكينية تتبنى ثقافة الاحتواء.

 الأهداف التعلميّة

الوحدة الأولى: تهدف الوحدة الاأولى من البرنامج التدريبي اإلى تطوير المعرفة لدى الموؤ�س�سات ال�سغيرة 

باإدارة التنوع في مكان العمل من خلال تعريفهم على المفاهيم الرئي�سية للتنوع في مكان العمل، ومناق�سة 
اأي�سا من خلال  التنوع. و�ست�ستك�سف الموؤ�س�سات  الفوائد والتحديات التي يطرحها تبني �سيا�سات وبرامج 
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اإدارة التنوع ونطاقها ونتائجها. ومع نهاية  اإلى تحديد محفزات  هذه الوحدة عدداً من الاأطر التي ت�سعى 
التدريب، �ستكون الموؤ�س�سات الم�ساركة قادرة على:

�سرح مفاهيم التنوع في مكان العمل. ●
تبديد المفاهيم الخاطئة ال�سائعة حول التنوع في مكان العمل. ●
تحديد الفوائد التي تجلبها القوى العاملة المتنوعة اإلى المنظمة. ●
تحديد تحديات التنوع في مكان العمل واآثارها على نهج وممار�سات اإدارة الاأفراد. ●
تعريف اإدارة التنوع في مكان العمل. ●
اإدارة  ● وممار�سات  قرارات  على  توؤثر  التي   - والجزئي  والو�سطي  الكلي  الم�ستوى  على   - العوامل   و�سف 

التنوع.
و�سف مختلف نُهج اإدارة الموارد الب�سرية الم�ستخدمة في اإدارة التنوع في مكان العمل. ●
�سرح كيفية اإن�ساء الاحتوائية وممار�ستها داخل المنظمة. ●

الوحدة الثانية: تت�سمن الوحدة الثانية من البرنامج التدريبي مبادئ توجيهية عملية لم�ساعدة الموؤ�س�سات 
الموؤ�س�سات  �ستكون  التدريب،  نهاية  ومع  التنظيمية.  والممار�سات  العمليات  في  والاحتواء  التنوع  دمج  على 

الم�ساركة قادرة على:
تحديد �سيا�سات التنوع والاحتواء الرئي�سية التي تحتاج اإلى تطويرها. ●
 و�سف طرق تح�سين الا�ستقطاب والاختيار والتعوي�ض المالي وممار�سات التقدم الوظيفي لتحقيق التنوع  ●

والاحتواء.
تحديد الخطوات المطلوبة لتنفيذ تنوع الت�سويق وتنوع الموردين. ●
�سرح نُهج اإدارة التغيير التنظيمي. ●
�سرح اأهمية الحفاظ على البيانات المتعلقة باأن�سطة ومبادرات التنوع والاحتواء. ●
 تحديد ممار�سات العمل التي يمكن اأن ت�ساهم في نجاح مبادرات التنوع والاحتواء داخل موؤ�س�ساتها. ●

الوحدة الثالثة: تهدف الوحدة الثالثة من البرنامج التدريبي اإلى تطوير المهارات المطلوبة لتخطيط وتنفيذ 
مبادرات فعالة للتنوع والاحتواء، كما توفر نهجاً متدرجاً للتخطيط الا�ستراتيجي، بالاإ�سافة اإلى عدد من 

النماذج المقترحة ذات ال�سلة. ومع نهاية التدريب، �ستكون الموؤ�س�سات الم�ساركة قادرة على:
و�سف مراحل عملية التخطيط الا�ستراتيجي للتنوع. ●
تحديد عنا�سر تدقيق التنوع واآلية التنفيذ لكل عن�سر. ●
تحديد مكونات الخطة الا�ستراتيجية للتنوع والاحتواء. ●
و�سع اأهداف وا�ستراتيجيات واأن�سطة وموؤ�سرات التنوع والاحتواء. ●
و�سف مكونات خطة العمل. ●
�سرح الغر�ض من المتابعة والتقييم. ●
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 كيفية استخدام هذا الدليل

من اأجل تحقيق الا�ستفادة الكاملة من البرنامج التدريبي، ن�سجع الموؤ�س�سات على ا�ستكمال جميع وحدات 
التدريب الثلاث، حيث ت�سمح هيكلية البرنامج التدريبي بما يلي:

 تقدم طبيعي ابتداءً من الوعي بمفاهيم واأهمية التنوع في مكان العمل، و�سولًا اإلى التوجيه العملي ب�ساأن  ●
ا�ستراتيجيات واأدوات اإدارة التنوع.

تخ�سي�ض وتكييف اأ�سهل للمحتوى التدريبي بناءً على احتياجات الم�ساركين. ●
دورات تدريبية مرنة وموزعة على مدى فترة زمنية منا�سبة لل�سركات الم�ساركة. ●

وتت�سمن وحدات التدريب عدداً من درا�سات الحالة الاأ�سيلة والا�ستق�ساءات ال�سريعة. كما وت�سمل الوحدة 
الثانية والثالثة اأدوات عملية لاإدارة وتخطيط ومتابعة مبادرات التنوع بالاإ�سافة اإلى مبادئ توجيهية عملية 
حول بناء ثقافة الاحتواء، ويبداأ كل ف�سل بمقدمة تت�سمن الاأ�سئلة الرئي�سية التي �سيتناولها الف�سل، وينتهي 

بموجز للاأفكار الرئي�سية الواردة في الف�سل.

كما ن�سجع الموؤ�س�سات الم�ساركة على تبادل خبراتها، وا�ستك�ساف نهج واأدوات جديدة، والتفكير في ممار�ساتها 
الحالية في العمل، والتعلم من تجارب الاآخرين.

الدولية للتنمية  الأمريكية  الوكالة  من  الممول  المحلية  الأعمال  مساندة    مشروع 
)USAID LENS(

 USAID( الاأردن الدولية في  للتنمية  الاأمريكية  الوكالة  من  الممول  المحلية  الاأعمال  م�ساندة  م�سروع  يدعم 
الاأردنية  المجتمعات  الاأف�سل بهدف دعم  والتخطيط الاقت�سادي  ال�سغيرة  التجارية  الاأعمال  LENS( نمو 

وتح�سينها �سد المحن الاقت�سادية.

يجمع م�سروع م�ساندة الاأعمال المحلية الحكومات المحلية واأ�سحاب الاأعمال والمنظمات الرئي�سية في المجتمع 
للعمل معاً على مبادرات من �ساأنها تعزيز التنمية الاقت�سادية وخلق فر�ض العمل في مجتمعاتهم. وتركز هذه 

المبادرات على دعم نمو الاأعمال ال�سغيرة ومتناهية ال�سغر ودمج الن�ساء وال�سباب والاأفراد الاأقل حظاً.

 شكر وتقدير

موزييك  العربية  اإلى  ترجمته  على  وعمل  الق�ساة،  منى  التنوع  م�ست�سارة  قبل  من  الدليل  هذا  تطوير  تم 
للتنمية  الاأمريكية  الوكالة  من  الممول  المحلية  الاأعمال  م�ساندة  م�سروع  ويعرب  والتوزيع.  والن�سر  للترجمة 
الدولية عن تقديره العميق لكل من بنك الاتحاد و�سركة دار العمران وموؤ�س�سة �سداقة و�سركة األبان واأجبان 
المزرعة لم�ساركتهم ق�س�ض نجاحهم في تنفيذ مبادرات التنوع والاحتواء. كما يعرب الم�سروع عن امتنانه 

لمزودي خدمات دعم الاأعمال على تقديم التغذية الراجعة خلال عملية تجريب هذا الدليل.
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1. مفهوم التنوع في مكان العمل

 الأسئلة الرئيسية

يت�سمن هذا الف�سل اإجابات على الاأ�سئلة الرئي�سية التالية:

ما المق�سود بالتنوع في مكان العمل؟ ●

ما هي اأبعاد تنوع القوى العاملة في المنظمة؟ ●

ما هي المفاهيم الخاطئة ال�سائدة حول التنوع في مكان العمل؟ ●

كيف يرتبط التنوع بالاإنتاجية والابتكار والو�سول اإلى المواهب؟ ●

ما هي التحديات المرتبطة بالتنوع في مكان العمل؟ ●

 الأهداف التعلميّة

عند الانتهاء من هذا الف�سل، �سوف يكون بمقدورك:

�سرح مفاهيم التنوع في مكان العمل. ●

تبديد المفاهيم الخاطئة ال�سائعة حول التنوع في مكان العمل. ●

تحديد الفوائد التي تجلبها القوى العاملة المتنوعة اإلى المنظمة. ●

 تحديد تحديات التنوع في مكان العمل واآثارها على نهج وممار�سات اإدارة الاأفراد داخل المنظمات. ●
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1.1 أبعاد التنوع

ي�سير التنوع اإلى مجموعة من الاأبعاد الم�ستخدمة لو�سع النا�ض 
�سمن مجموعات، بما في ذلك الجندر )اأو النوع الاجتماعي(، 
والعمر، والقدرة/الاإعاقة، والدين، والعرق، والاإثنية، والاأ�سل 
القومي. فلهذه الاأبعاد الاأولية تاأثير م�ستمر على ال�سلوكيات 

والمواقف والتوجهات طوال مدة حياة ال�سخ�ض.

ثانوية،  اأبعاداً  وت�سمل  اأو�سع،  التعاريف منظوراً  بع�ض  تعتمد 
مثل الحالة الزوجية، والحالة الاأ�سرية، والو�سع الاجتماعي-
عوامل  م��ن  الاأب��ع��اد  ه��ذه  وتت�سكل  والتعليم.  الاقت�سادي، 
وتغييرها.  عليها  ال�سيطرة  يمكن  وثقافية،  واجتماعية  بيئية 

وبالتالي فاإن تاأثيرها اأقل ثباتاً من الاأبعاد الاأولية.

قبل  من  كبير  حد  اإل��ى  التنظيمي  التنوع  اأبعاد  تعريف  يتم 
المجال  وت�سمل  الاأ���س��خ��ا���ض،  فيها  يعمل  ال��ت��ي  المنظمات 
الوظيفي، والمن�سب، والم�ستوى الوظيفي، وفترة �سغل المن�سب 

داخل المنظمة.

ومع ذلك، فاإن التنوع لا يتعلق فقط بهذه الخ�سائ�ض المرئية 
للفرد اأو الجماعة، حيث اأن ال�سخ�سية والقيم هي جوهر ما 
وبناءً  البع�ض.  بع�سهم  عن  مختلفين  ويجعلهم  النا�ض  يميز 
على ذلك، فاإنه يمكن النظر اإلى فرد واحد �سمن اأبعاد تنوع 

متعددة.

الجندر )النوع الجتماعي(

ثقافي  اج��ت��م��اع��ي  م�سطلح  ه��و  الج��ن��در 
المرتبطة  والاأدوار  الخ�سائ�ض  اإل��ى  ي�سير 
اأو رج���ل، وه��و يختلف  ب��ك��ون الم���رء ام���راأة 
اإل��ى  ي�سير  ال��ذي  »الجن�ض«  م�سطلح  ع��ن 
والف�سيولوجية  البيولوجية  الخ�سائ�ض 
ال�سفات  اأن  حين  وفي  الذكور.  اأو  للاإناث 
الجن�سية عالمية وغير متغيرة، فاإن ال�سفات 
بين  تختلف  الجن�سانية(  )اأو  الج��ن��دري��ة 

الثقافات، ويمكن اأن تتغير بمرور الوقت.

)Diversity( التنوع

الب�سرية  الم�����وارد  اإدارة  جمعية  ت��ع��رّف 
الجماعي  »الخليط  باأنه  التنوع   )SHRM(
من اأوجه الاختلاف والت�سابه الذي ي�سمل، 
الفردية  الخ�سائ�ض  الم��ث��ال،  �سبيل  على 
والخبرات  والمعتقدات  والقيم  والتنظيمية 

والخلفيات والتف�سيلات وال�سلوكيات«.

اأبعاد التنوع في مكان العمل

ال�صخ�صية والقيم

الأبعاد الأولية: الجندر، والعمر، والقدرة/الإعاقة، 
والدين، والعرق، والإثنية، والأ�صل القومي

الأبعاد الثانوية: الو�ضع العائلي، والتعليم، 
والو�ضع الاجتماعي -الاقت�ضادي

الأبعاد التنظيمية: المجال الوظيفي، والمن�سب، والم�ستوى الوظيفي، 
وفترة �سغل المن�سب داخل المنظمة
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التنوع هو تركيبة معقدة، فهو يتناول كيفية اختلاف النا�ض 
يتناول  اأن��ه  كما  الاأبعاد،  هذه  جميع  م�ستوى  على  وتفردهم 
كيفية تفاعلهم وقيامهم ببناء العلاقات والتعاون مع بع�سهم 
 ،)Harris Sussman( �سو�سمان  هاري�ض  يقول  البع�ض. 
بارتباطنا،  يتعلق  »التنوع  الاجتماعي:  التنوع  في  الخبير 
و�سلتنا، وتفاعلنا، وحيث تتقاطع الخطوط. التنوع هو اأ�سياء 
كثيرة - ج�سر بين الحياة التنظيمية وحقيقة حياة النا�ض؛ هو 
بناء قدرات ال�سركات، واإطار العلاقات المتبادلة بين النا�ض، 

وتبادل التعلم، وهو عد�سة ا�ستراتيجية تطل على العالم)1(.«

وجميعهم  متعددة،  اأبعاد  لديهم  النا�ض  جميع  ف��اإن  لذلك، 
فريدون من نوعهم ومتنوعون.

التنوع  لاإدارة  الم�ستخدمة  والعمليات  الا�ستراتيجيات  تعتمد 
المنظمة.  داخل  الموجودة  التنوع  اأبعاد  على  العمل  مكان  في 
اأك��ر من  ه��و  التنوع  اأن  معرفة  المهم  م��ن  ف��اإن��ه  ذل��ك،  وم��ع 
اأي�سا  ليرتبط  يتجاوزها  بل  الاأبعاد،  بهذه  الاع��تراف  مجرد 
ال��ذي  والنهج  والمنظور  والخ���برة  الفكر  بتنوع  ب��الاع��تراف 
المهم  ومن  العمل.  مكان  اإلى  المتنوعة  العاملة  القوى  تقدمه 
التنوع هذه  اأبعاد  توؤثر بها  التي  الكيفية  اإدراك  القدر  بنف�ض 
وعلى  وحافزيتهم،  بالعمل  وارتباطهم  الموظفين  اأداء  على 

الاأداء التنظيمي العام.

محور  هي  الاأولية  التنوع  اأبعاد  ف��اإن  العملية،  الناحية  ومن 
اإدارة تنوع القوى العاملة، وذلك لاأن هذه الاأبعاد هي الاأكر 
اأهمية من الناحية الاجتماعية، ولاأنه من المحتمل اأن يتعر�ض 
النا�ض للتمييز بناء على هذه الاأبعاد)3(. ومع ذلك، فاإن الاأبعاد 
على  التنوع  تاأثير  لفهم  اأي�ساً  مهمة  والتنظيمية  الثانوية 

ديناميات المجموعات والتفاعلات في مكان العمل.

من �ستوظف؟ ولماذا؟)2(

ل��ق��د ق��م��ت ب���اإج���راء م��ق��اب��لات م��ع ثلاثة 
مر�سحين: علي، رولا، و�سامي. وكان لديهم 
للعمل،  المطلوبة  والمهارات  الخ��برة  جميعاً 
التوظيف  اختبار  اإكمال  عليهم  توجب  ثم 
الع�سرة.  الاأ�سئلة  نف�ض  عليهم  وط��رح��ت 
�سحيحة،  اإجابة  اأ�سئلة   7 على  علي  اأج��اب 
 .5 على  و�سامي   6 على  رولا  اأجابت  بينما 

يو�سح الجدول اأدناه نتائجهم:
�ض
1

�ض
2

�ض
3

�ض
4

�ض
5

�ض
6

�ض
7

�ض
8

�ض
9

�ض
10

✔✔✔✔✔�سامي

✔✔✔✔✔✔✔علي

✔✔✔✔✔✔رولا

بيج  ���س��ك��وت  الاق��ت�����س��ادي  للخبير  وف��ق��اً 
تغيير  الم��دراء  على  يجب   ،)Scott Page(
ممار�سات التوظيف الخا�سة بهم. يجب اأن 
يكون خيار التوظيف قائما على تنوع الفكر 
يحققون  ال��ذي��ن  اأول��ئ��ك  توظيف  م��ن  ب��دلا 
اأعلى الدرجات. ففي ال�سيناريو اأعلاه، كان 
لم  اأ�سئلة  على  الاإج��اب��ة  على  ق��ادراً  �سامي 
مما  عليها،  الاجابة  من  غيره  اأحد  يتمكن 
ي�سير اإلى اأنه يتمتع بطريقة تفكير مختلفة.

ا�ستق�ساء �سريع

ما هي اأبعاد التنوع الاأولية داخل موؤ�س�ستك؟
 الجندر  العمر
 الاإعاقة  الدين

 العرق  الاإثنية
 الاأ�سل القومي
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1.2  المفاهيم الخاطئة حول التنوع في مكان 
العمل)4(

حول  ال�سائعة  الخاطئة  المفاهيم  بع�ض  الق�سم  هذا  يناق�ض 
ال�سغيرة.  والموؤ�س�سات  المن�ساآت  في  التنوع  واإدارة  التنوع 
وتنتج بع�ض هذه المفاهيم الخاطئة عن وجود �سورة جزئية 
لديناميكيات العمل وتاأثير بيئة العمل على الاأداء التنظيمي، 
مما يحد من مدى التزام القيادات التنظيمية باإيجاد اأماكن 

عمل اأكر تنوعاً واإن�سافاً.

 التنوع مخصص للمؤسسات الكبيرة فقط

من  كبيرة  اأع��داد  بتوظيف  ال�سغيرة  الموؤ�س�سات  تقوم  لا  قد 
مجموع  من  كبيرة  ن�سبة  مجتمعة  توظف  ولكنها  الموظفين، 
القوى العاملة الن�سطة. ولذلك، فاإن تاأثيرها على م�ستويات 

التنمية الاجتماعية والاقت�سادية يعتبر اأمراً حيوياً.

 إدارة التنوع هي عملية معقدة

وتنفيذ  تخطيط  بال�سرورة  يعني  لا  التنوع  وتبني  اعتماد  اإن 
وتنفيذ  بالتخطيط  القيام  يعني  ما  فكثيراً  جديدة،  اأن�سطة 
تدابير  لتطبيق  يكون  اأن  ويمكن  مختلفة.  بطريقة  الاأن�سطة 
التنظيمي،  الاأداء  على  كبير  تاأثير  ب�سيطة  تنوع  مبادرات  اأو 
حيث  ومنظم،  منطقي  نهج  خلال  من  تنفيذها  عند  وذل��ك 
الموؤ�س�سات  على  الاأ�سهل  من  اأن��ه  الواقعية  التجارب  ت�سير 
على  تح�سل  واأن  التنوع،  ا�ستراتيجيات  تعتمد  اأن  ال�سغيرة 

نتائج وا�سحة ب�سرعة مقارنة بالموؤ�س�سات الكبيرة.

 التنوع الجندري يركز على النساء فقط

الديناميات الجندرية داخل  التنوع الجندري في فهم  يتمثل 
الموؤ�س�سة، وكفالة مراعاة وجهات نظر كل من المراأة والرجل 
في تخطيط وتنفيذ عمليات العمل الا�ستراتيجية والت�سغيلية. 
للمراأة  الاقت�سادية  الم�ساركة  على  العالمي  التركيز  وينبع 
م�ستوى  كل  على  التاريخي في تمثيلها  النق�ض  وتمكينها من 

الموؤ�س�سات  �سكلت   ،2011 ع��ام  نهاية  في 
من   98.2% ال�سغر  ومتناهية  ال�سغيرة 
الاأردن،  في  الن�سطة  الاقت�سادية  المن�ساآت 
اإجمالي القوى العاملة  %50.5 من  موظفةً 
الم��وؤ���س�����س��ات  ع���دد  ازداد  ك��م��ا  ال��ن�����س��ط��ة. 
 2011 عامي  ب��ين   56% بن�سبة  ال�سغيرة 

و2015)5(.

في الاأردن، ت�سكل الن�ساء %24.8 فقط من 
و19.4%  الن�سطة،  العاملة  القوى  اإجمالي 
فقط من القوى العاملة الن�سطة في القطاع 
الخا�ض مقابل %37.2 في القطاع العام)7(.

وح����والي %78 م��ن ال�����س��رك��ات ال��ع��ام��ة لا 
تملك اأي امراأة في مجال�ض اإدارتها، مقابل 
%77 في ال�سركات الم�ساهمة الخا�سة. وفي 
ال�سركات العامة والخا�سة التي لديها ن�ساء 
 9.1% الن�ساء  ت�سكل  اإدارتها،  مجال�ض  في 
و%3.5 من اأع�ساء المجل�ض على التوالي)8(.

يمكنك معرفة المزيد عن معيقات الم�ساركة 
من العمل  في  وتقدمها  للمراأة   الاقت�سادية 

الملحق 1.
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القيادية  الاأدوار  �سيما  ولا  العاملة،  القوى  م�ستويات  من 
ومنا�سب �سنع القرار.

 إدارة التنوع هي اختصاص دائرة الموارد البشرية

تنطوي اإدارة التنوع على ت�سمين مبادئ الإن�ساف والاحتواء 
جميع  �سمن  التجارية  والعمليات  المنظمة  ا�ستراتيجية  في 
المجالات الوظيفية، واألّا تقت�سر على اإدارة الموارد الب�سرية. 
وينبغي اأن تتجاوز اإدارة التنوع عملية الح�سول على المواهب 
لاحتياجات  الا�ستجابة  على  اأي�ساً  وتركز  بها،  والاحتفاظ 

مختلف الموظفين والعملاء والموردين.

 الفرق المتنوعة تعاني من ضعف الكفاءة

الفرق  م��ن  اأف�سل  اأداء  اإظ��ه��ار  اإل��ى  المتنوعة  ال��ف��رق  تميل 
التي  اأو  الذكور  عليها  يهيمن  التي  الفرق  مثل  المتجان�سة، 
ت�سيطر عليها الاإناث. وبالمثل، فاإن التنوع العمري بين اأع�ساء 
الفريق يوؤدي اإلى رفع اأداء الفريق. كما ي�سمح التنوع بالاإبداع 
والابتكار، وتح�سين حل الم�ساكل، وزيادة الاإنتاجية، مما يجعل 

التنوع اأولوية ا�ستراتيجية، بل وميزة تناف�سية للمنظمة.

 هناك صيغة مؤكدة لنجاح إدارة التنوع

التنوع  لاإدارة  ومثبتة  م��درو���س��ة  واح����دة  �سيغة  ت��وج��د  لا 
البحوث  من  متزايدة  مجموعة  هناك  ذل��ك،  ومع  الناجح. 
اأثبتت نجاحها في  التي  الف�سلى  التنظيمية  الممار�سات  حول 
الا�ستفادة من التنوع لتحقيق اأداء اأف�سل في العمل والعائدات 
المالية. ولذلك يتم ت�سجيع المنظمات على تخ�سي�ض وتكييف 
واحتياجاتها  و�سعها  لتعك�ض  بها  الخا�سة  التنوع  ب��رام��ج 

الراهنة.

الإن�ساف والم�ساواة

اإن الاإن�ساف والم�ساواة مفهومان مختلفان. 
وفي حين اأن هدف الم�ساواة يتمثل في �سمان 
ح�سول كل فرد على نف�ض م�ستوى الو�سول 
الاإن�ساف  ي�سعى  وال��ف��ر���ض،  الم���وارد  اإل��ى 
النا�ض  احتياجات  في  الفروق  مراعاة  اإل��ى 
و�سمان التوزيع العادل للموارد على اأ�سا�ض 
بال�سرورة  يعطي  لا  اأن��ه  اأي  احتياجاتهم؛ 

نف�ض ال�سيء للجميع.

الم��وؤ���س�����س��ات  في  ال��ب�����س��ري��ة  الم������وارد  اإدارة 
ال�سغيرة

ال��ع��ام في معظم  الم��دي��ر  اأو  الم��ال��ك  ي��ك��ون 
الم��وؤ���س�����س��ات ال�����س��غ��يرة ه��و الم�����س��وؤول عن 
واتخاذ  الب�سرية  بالموارد  المتعلقة  الاأن�سطة 
والترقية.  والتعوي�ض  التوظيف  ق���رارات 
كافياً  يكون  قد  ه��ذا  اأن  من  الرغم  وعلى 
المخاطر  اأن  اإلا  الموؤ�س�سة،  حجم  �سوء  في 
احتمالية  ت�سمل  الاأم����ر  ب��ه��ذا  الم��رت��ب��ط��ة 
الكافية  للمعرفة  الم�سوؤول  ال�سخ�ض  افتقار 
باأنظمة اإدارة الموارد الب�سرية وممار�ساتها 

الف�سلى، بما في ذلك اإدارة التنوع)6(.

ا�ستق�ساء �سريع

في  الب�سرية  الم���وارد  اإدارة  على  يقوم  م��ن 
موؤ�س�ستك؟

 المدير العام
 المدير المالي/المحا�سب

 مدير/من�سق الموارد الب�سرية
 غير ذلك ______

الممار�سات الف�سلى

معينة،  ظروف  في  الاأن�سب  الممار�سات  هي 
خا�سة في ظل ما هو مقبول ومتفق عليه في 
منهجيات  اأو  اأ�ساليب  وهي  الاأعمال؛  عالم 
الخ��برة  خ���لال  م��ن  م���وث���وق،  ب�سكل  اأدت 

والبحث، اإلى النتيجة المرجوة المثلى.
www.dictionary.com
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1.3 فوائد القوى العاملة المتنوعة)9(

اأنه لا يزال هناك الكثير مما ينبغي القيام  على الرغم من 
يوجد ما  اأنه  اإلا  الاأعمال،  التنوع في مجال  اأهمية  لاإثبات  به 
يكفي من البحوث التي ت�سير اإلى اأن فوائد التنوع على المدى 
الق�سير والطويل على نطاق المنظمة تفوق التكاليف المرتبطة 
الق�سم  ه��ذا  ي�ستك�سف  النقطة،  ه��ذه  م��ن  وان��ط��لاق��اً  بها. 
الفوائد الرئي�سية التي يمكن اأن تحققها الموؤ�س�سات ال�سغيرة 

من تعيين قوى عاملة متنوعة.

 تعزيز رأس المال البشري

ت�سمح القوى العاملة المتنوعة بتنوع الفكر والخبرة وتخلق بيئة 
للم�ساكل  اأف�سل  اإلى حل  يوؤدي  والاإنتاجية، مما  الاإب��داع  من 
اأن ت�ساعد القوى العاملة المتنوعة  واتخاذ القرارات. ويمكن 
تناف�سية.  ميزة  وخلق  المنظمة  في  الابتكار  عجلة  دفع  على 
وعلى النقي�ض من ذلك، ومن خلال الحد من التنوع في مكان 
لها  المتاحة  المواهب  من  بالحد  الموؤ�س�سات  تقوم  لا  العمل، 
التي يمكن  والقدرات  المهارات  اأي�سا من  فقط، ولكنها تحد 
اأن تجلبها القوى العاملة المتنوعة لوظائف وم�ستويات الاإدارة 

المختلفة داخل المنظمة.

 جذب واستبقاء المواهب

جذب  على  اأك��بر  ق��درة  التنوع  تقدّر  التي  المنظمات  تظهر 
الات�سالات  تعك�ض  فعندما  الاأداء.  عالية  المواهب  وا�ستبقاء 
توظيف  �سيا�سات وممار�سات  العمل  فر�ض  ب�ساأن  الخارجية 
من�سفة و�سفافة، ي�سهم هذا في تو�سيع نطاق القوى العاملة 

المتاحة وجذب المواهب.

المواهب  اكت�ساب  التنوع  اإدارة  تتجاوز  ذلك،  اإلى  وبالاإ�سافة 
ي�سمل  وقد  الجميع.  تحتوي  تمكينية  عمل  بيئات  اإن�ساء  اإلى 
الم��رن،  العمل  �ساعات  تغطي  واإج�����راءات  �سيا�سات  ذل��ك 
والتوازن بين العمل والحياة، والتظلم، وال�سلامة، مما يوؤدي 

تكاليف التنوع)10( 

وتنفيذ  بتخطيط  التنوع  تكاليف  ترتبط 
تكون  وق��د  التنوع.  وبرامج  ا�ستراتيجيات 
م��رت��ب��ط��ة ب��الام��ت��ث��ال ال��ق��ان��وني، م��ث��ل اأن 
الدعم  موظفي  مع  اإ�سافية  مرافق  تطلب 
الم���وارد  واإج�����راءات  �سيا�سات  تطوير  اأو 
الب�سرية واإي�سالها للجميع. وقد ت�سمل هذه 
اأجل  من  والتدريب  التعليم  اأي�ساً  التكاليف 
وهناك  المنظمة.  ثقافة  في  تغيير  اإح���داث 
الاإدارة  ت�سرفه  ال��ذي  الوقت  تكلفة  اأي�سا 
والمتابعة  والتنفيذ  التخطيط  عمليات  في 

واإعداد التقارير.

على  التنوع  تكاليف  م�ستوى  ويعتمد  ه��ذا 
الم���وارد  عمليات  وح��ج��م  الم��ن��ظ��م��ة،  ح��ج��م 

الب�سرية القائمة، والمتطلبات القانونية.

راأ�ص المال الب�سري

ال�سياق  في  ال��ب�����س��ري  الم����ال  راأ�����ض  ي�����س��ير 
لراأ�ض  الجماعية  القيمة  اإل��ى  التنظيمي 
المال الفكري للمنظمة )الكفاءات والمعرفة 
المال هذا هو م�سدر  راأ�ض  اإن  والمهارات(. 
في  والاب��ت��ك��ار  ل��لاإب��داع  با�ستمرار  متجدد 
التغيير(  على  بالقدرة  )ويمدها  المنظمة 

ولكنه لا ينعك�ض في البيانات المالية.
www.businessdictionary.com
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العمل.  عن  الغياب  وتخفي�ض  الموظفين  كفاءة  زي��ادة  اإل��ى 
الاأداء  اإدارة  في  المن�سفة  والممار�سات  ال�سيا�سات  وت�سهم 
الاحتفاظ  معدلات  ارتفاع  في  والترقية  والتطوير  والتدريب 

وخف�ض التكاليف المرتبطة بدوران الموظفين.

 تعزيز خدمة العملاء وفرص السوق

قاعدة عملاء  المتنوعة  العاملة  القوى  تعك�ض  اأن  المرجح  من 
الموؤ�س�سة، وبالتالي ت�ساعدها على تحديد احتياجات العملاء 
العملاء  ر�سا  يح�سّن  مما  اأف�سل،  ب�سكل  لها  والا�ستجابة 

وم�ستويات ولائهم.

وزيادة  ومنتجاتها  خدماتها  تو�سيع  اأي�سا  لل�سركات  ويمكن 
تلبي  التي  المبتكرة  المنتجات  تطوير  خ��لال  من  اإي��رادات��ه��ا 
للحملات  يمكن  كما  ال�سوق.  في  جديدة  �سرائح  احتياجات 
اأن  والاحتواء  التنوع  ر�سائل  تنقل  التي  الم�ستهدفة  الت�سويقية 
والخدمات  المنتجات  لهذه  الج��دد  العملاء  اكت�ساب  تعزز 

الجديدة.

 تحسين أنماط القيادة والإدارة

القيادة  اأنم��اط  تح�سن  اأن  الجيدة  التنوع  لممار�سات  يمكن 
مثل  ع��دة  مج��الات  في  الكفاءات  تعزيز  خ��لال  من  والاإدارة 
مع  المثال،  �سبيل  على  والتخطيط.  الاف��راد  واإدارة  التوا�سل 
�سيكون  واإداري���ة،  قيادية  منا�سب  الن�ساء  من  المزيد  ت��ولي 
القرارات  واتخاذ  الم�ساكل  ونهج حل  اأ�ساليب  تنوع في  هناك 

المتاحة.

 تعزيز صورة وسمعة المؤسسة

من �ساأن الالتزام بالتنوع اأن يعزز ال�سورة الموؤ�س�سية ويجعل 
ذات  الجهات  لمختلف  جاذبية  اأك��ر  ال�سغيرة  الموؤ�س�سات 
وم�ستثمريها.  ومورديها،  وعملائها،  موظفيها،  من  العلاقة 
والاأن�سطة  التدابير  من  مجموعة  تتخذ  اأن  لل�سركات  ويمكن 
لتعك�ض مبادئها وقيمها وترفع من مكانتها الخارجية. وت�سمل 

المنتجات:  وت��ط��وي��ر  الج��ن��دري  ال��ت��ن��وع 
برنامج �سروق من بنك التحاد

برنامج �سروق من بنك الاتحاد هو مجموعة 
ت�سمل  التي  الم�سرفية  الحلول  من  �ساملة 
والم�سممة  المالية،  وغير  المالية  الخدمات 
في  البرنامج  اأطلق  وقد  للن�ساء.  خ�سي�ساً 
التمويل  موؤ�س�سة  مع  بالتعاون   2014 عام 

الدولية والتحالف الم�سرفي العالمي للمراأة.

يقدمها  ال��ت��ي  الم��ال��ي��ة  الخ��دم��ات  وت�سمل 
للن�ساء  الاأع��م��ال  ق��رو���ض  ���س��روق  برنامج 
غير  الخدمات  ت�سمل  حين  في  الرياديات. 
المالية التدريب والتوجيه والار�ساد والربط 
يرعاها  التي  الفعاليات  خلال  من  ال�سبكي 

البنك ومن�سة برنامج �سروق.

ومن خلال ا�ستهداف الن�ساء بمجموعة من 
خ�سي�سا  الم�سممة  الم�سرفية  الخدمات 
لهن، ا�ستهدف بنك الاتحاد ن�سف المجتمع 
وتكبد مخاطر اإقرا�ض اأقل. وبف�سل برنامج 
زي��ادة  تحقيق  م��ن  البنك  تمكن  ���س��روق، 
قدرها %173 في قاعدة عملائه من الن�ساء 

بين عامي 2014 و2017.
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التنوع،  ب�ساأن  البحثية  الدرا�سات  الم�ساركة في  الاأن�سطة  هذه 
المجتمعية،  والدعوة  المبادرات  خلال  من  الاإن�ساف  وتعزيز 
والم�ساركة في جوائز تقدير التنوع، والتي لا تمنح م�سداقية 
خارجية لجهود التنوع في الاأعمال التجارية فح�سب، بل توفر 
اأي�سا فر�سة لقيا�ض التقدم المحرز والمرتبط بمختلف المعايير 

التي تحددها الهيئات المانحة.

جوائز تقدير التنوع الجندري: درا�سة 
حالة دار العمران

والاحتواء  التنوع  مبادرة  على  الباعث  كان 
والعمارة  للتخطيط  العمران  الر�سمية لدار 
م�سابقة  في  للم�ساركة  دعوة  هو  والهند�سة 
نظمتها  الج���ن���دري  ال��ت��ن��وع  اإدارة  ح���ول 
الوكالة الاألمانية للتعاون الدولي - اإكونووين 
)EconoWin(. وقد ح�سلت هذه الفر�سة 
ع��ل��ى اه��ت��م��ام ال��ق��ي��ادة لاإ���س��ف��اء ال��ط��اب��ع 
والاحتواء  التنوع  ممار�سات  على  الر�سمي 

داخل ال�سركة وتعزيزها.

ت��ق��ول ال�����س��ي��دة ح��لا ���س��ن��و، الم�����س��وؤول��ة عن 
كان  »التقدير  اأن  والتطوير،  الا�ستراتيجية 
الدافع الاأول، وخا�سة اأن دار العمران كانت 
والهند�سية،  المعمارية  لن�ساطاتها  معروفة 
ال�سيدة  وت�سيف  عملها«.  لبيئة  لي�ض  ولكن 
فر�سة  وه��و  اآخ��ر  حافز  هناك  »ك��ان  �سنو 

تعزيز بيئة العمل في دار العمران«.

ا�ستق�ساء �سريع

ما مدى التنوع الجندري في مكان عملك؟
مجموع عدد الموظفين ___

الذكور _____

الاإناث _____
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1.4 تحديات التنوع في مكان العمل

متنوعة،  عاملة  قوى  لوجود  المحتملة  المزايا  من  الرغم  على 
تتطلب  حيث  بها،  المرتبطة  التحديات  من  العديد  هناك 
اأن  المنظمات  من  العاملة  للقوى  الديموغرافية  التغييرات 
تتمحور  الاأف��راد.  لاإدارة  الجديدة  النهج  من  مجموعة  ت�سع 
ومنتجين  بالعمل  مرتبطين  الموظفين  اإبقاء  حول  النهج  هذه 
والتمييز،  التحيز  مكافحة  على  ذلك  وينطوي  ومحفزين. 
وفي  الاحتواء.  وتعزيز  الجماعي،  والعمل  التوا�سل  وتي�سير 
حال تمت عملية الاإدارة بفاعلية، يمكن اأن يحقق التنوع فوائد 

كثيرة للمنظمة.

1.4.1 التحيز والتمييز

المتنوعة  العاملة  القوى  اإدارة  تواجه  التي  التحديات  ت�سمل 
وال��ق��رارات  الاإج���راءات  ت�ستند  والتمييز.  التحيز  اإمكانية 
النمطية  القوالب  من  تنبع  متحيزة  ت�سورات  اإلى  التمييزية 
عن  منت�سرة  م�سبقة  ت�����س��ورات  وه��ي   ،)stereotypes(
خ�سائ�ض ترتبط بمجموعة معينة من الاأفراد ب�سبب نوعهم 
الاجتماعي اأو �سنهم اأو دينهم اأو اأ�سلهم القومي اأو اإعاقتهم 
اأو خلفيتهم الاجتماعية - الاقت�سادية. فعادة ما يتم النظر 
اإلى النا�ض والتعامل معهم على اأ�سا�ض مجموعتهم ولي�ض على 

اأ�سا�ض �سماتهم الفردية.

والذي  اللاواعي،  فالتحيز  واعٍ.  ب�سكل  التحيز  كل  يحدث  لا 
التقييمات  من  كلا  ي�سمل  ال�سمني،  بالتحيز  اأي�سا  يعرف 
ال�سلبية والاإيجابية وعادة ما يتم تحفيزه خارج وعي و�سيطرة 
النا�ض، فهو ينبع من ميل النا�ض اإلى تب�سيط وتنظيم العلاقات 
هذه  وتتطور  والاأف��ك��ار.  الاأم��ور  ربط  خلال  من  الاجتماعية 
الروابط اللاواعية على مدى العمر وتوؤثر على فهم النا�ض، 
ومواقفهم، واأفعالهم، وقراراتهم ب�ساأن اأ�سخا�ض اآخرين على 

اأ�سا�ض خ�سائ�ض مثل الجندر والعرق والعمر)12(.

الفرق بين التحيز والتمييز)11(

في  �سلبي  م��وق��ف،  ه��و   )bias( ال��ت��ح��ي��ز 
على  ف��ق��ط  ي�ستند  م��ا  ف���رد  ن��ح��و  ال���ع���ادة، 
والتمييز  اجتماعية.  فئة  في  الفرد  ع�سوية 
�سلبي  ���س��ل��وك،  ه��و   )discrimination(
على  فقط  ي�ستند  ما  ف��رد  نحو  ال��ع��ادة،  في 

ع�سوية الفرد في فئة اجتماعية.

تجاه  متحيزاً  ي��ك��ون  اأن  لل�سخ�ض  يمكن 
اأي  �سدهم؛  يميز  اأن  دون  معينة  مجموعة 

لا يت�سرف بناءً على انطباعاته او موقفه.
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ويعتقد معظم النا�ض اأنهم ي�ستطيعون اتخاذ قرارات �سليمة غير منحازة؛ وهذا بحد ذاته ما يعرف »بنقطة 
في  لي�ض  ولكن  الاآخرين  في  التحيز  ملاحظة  اإلى  يميلون  النا�ض  لاأن  التحيز«،  »عمى  اأو  العمياء«  التحيز 

اأنف�سهم)13(. 

قد ت�سمل اأ�سكال التحيز اللاواعي:
باأفراد  ● مقارنة  ال�سخ�ض  اإليها  ينتمي  التي  الاجتماعية  المجموعة  اأفراد  تف�سيل  وهو  الجماعات:   تحيز 

المجموعات الاأخرى.
اأحكام  ● باأي  للخروج  )المر�ساة(  المقدمة  المعلومات  من  معلومة  اأول  على  الاعتماد  وهو  الرتكاز:   تحيز 

لاحقة.
 تحيز النجذاب: وهو اإظهار تف�سيل للاأ�سخا�ض الذين ي�سبهوننا. ●

التي  ● المعلومات  ورف�ض  القائمة،  المعتقدات  تدعم  التي  المعلومات  واختيار  تر�سيح  وهو  التاأكيد:   تحيز 
تتعار�ض مع هذه المعتقدات.

المرتبطة بمجموعة  والاأدوار  ال�سفات  اإلى افترا�سات حول  العمل  اللاواعي في مكان  التحيز  وي�ستند  هذا 
التنوع  اإدارة  جهود  فعالية  من  ويقلل  الم�ساواة  اأمام  عائقاً  الاأمر  هذا  ي�سكل  اأن  ويمكن  النا�ض.  من  معينة 

التنظيمي.

يوؤثر التحيز اللاواعي على اآراء النا�ض بعدة طرق وي�سهم في:
 توظيف الموظفين الذين يقعون �سمن القاعدة المت�سورة لوظيفة اأو منا�سب معينة، مما يحد من التنوع. ●
 اتخاذ قرارات متحيزة تتعلق بالترقية والتعوي�سات المالية. ●
 الحد من و�سول الموظفين اإلى الفر�ض، بما في ذلك نوع الم�ساريع التي يتم ت�سمين الاأفراد فيها، والم�ساركة  ●

في برامج التدريب والتطوير.
 خلق بيئات عمل عدائية ت�سبب التوتر والنزاع بين الموظفين. ●

 تقليل حافزية وانتاجية الموظفين. ●

 زيادة دوران الموظفين. ●

ينبغي للمنظمات اأن تميز التحيز في مكان العمل، واأن تتخذ اإجراءات للتعامل معه في �سيا�ساتها وعملياتها 
وممار�ساتها. ومع ذلك، فاإنه من المهم اأن ندرك اأن الم�ساكل المتعلقة بالتنوع لا تنتج بال�سرورة عن التحيز 

الذي قد يحمله النا�ض بوعي اأو غير وعي تجاه بع�سهم البع�ض.
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 التحيز الجندري

 gender( الج���ن���دري���ة  ال��ن��م��ط��ي��ة  ال���ق���وال���ب  ت�����س��ت��خ��دم 
والاإع���لان  الاإع����لام  و���س��ائ��ط  في  ي��وم  ك��ل   )stereotypes

على  وتعمل  الوظائف،  عن  والاإع��لان��ات  التعليمية  والمناهج 
مثل  خ�سائ�ض  تبرز  التي  للمراأة  النمطية  ال�سورة  تعزيز 
الرجل  و�سورة  بالعلاقات،  والاهتمام  والح�سا�سية،  اللطف، 

التي تظهر الهيمنة، والطموح، والاهتمام بالاإنجاز.

وفي حين اأن هذه القوالب النمطية قد لا تكون �سلبية بطبيعتها، 
اإلا اأنها يمكن اأن ت�ساهم في خلق انطباع م�سبق باأن المراأة اأو 
الرجل لا يمتلكان المتطلبات الوظيفية الخا�سة بالوظائف او 
المنا�سب التي ي�سيطر عليها الذكور عادة اأو تلك التي ت�سيطر 
وظائف  في  الن�ساء  توظيف  يف�سل  ما  فغالبا  الاإن��اث.  عليها 
خدمة العملاء والموارد الب�سرية؛ في حين يتم تف�سيل الرجال 

في الوظائف المالية والتقنية.

الوظيفية  الم��ج��الات  على  النمطية  القوالب  ه��ذه  ت��وؤث��ر  ولا 
على  اأي�سا  توؤثر  بل  فح�سب،  وال��رج��ال  بالن�ساء  المرتبطة 
وت���وؤدي  التنظيمي.  الهرمي  الت�سل�سل  داخ���ل  م�ستوياتها 
التوقعات القائمة على الانطباعات الم�سبقة، التي تفتر�ض اأن 
الوظيفة تتطلب �سمات مرتبطة بالرجل، اإلى عدم تطابق بين 
ال�سورة النمطية الجماعية )للمراأة مثلا( ووظيفة ما )مثل 
المدير(، مما يوؤدي بدوره اإلى قرارات تمييزية في الا�ستقطاب 

والاختيار، وتقييم الاأداء، والترقية)14(.

في  والم��راأة  الرجل  يحققها  التي  النتائج  في  الفروق  وتَظهر 
�سوق العمل، والمعروفة باإ�سم الفجوة الجندرية، في معدلات 
الم�ساركة الاقت�سادية للن�ساء والرجال في القوى العاملة، ونوع 
المهن التي يختارونها، ودخلهم اأو اأجورهم)15(. ويمكن تف�سير 
الفجوة في الاأجور بتركز المراأة في الوظائف الاأقل اإنتاجاً، مع 

احتمالات اأقل للتقدم الوظيفي)16(.

 )Gender Gap( الفجوة الجندرية

اأو  »اأي ت��ف��اوت ب��ين و���س��ع الم����راأة وال��رج��ل 
ي�ستخدم  ما  وكثيراً  المجتمع.  في  مكانتهما 
اخ��ت��لاف  اإل���ى  ل��لاإ���س��ارة  الم�سطلح  ه���ذا 
اأي  وال��رج��ل،  الم���راأة  ب��ين  ال��دخ��ل  متو�سط 
الاأج��ور«. ومع ذلك،  »الفجوة الجندرية في 
يم��ك��ن ال��ع��ث��ور ع��ل��ى ف��ج��وات ج��ن��دري��ة في 
الاأرب��ع  الركائز  مثل  المجالات،  من  العديد 
التي ي�ستخدمها المنتدى الاقت�سادي العالمي 
وهي:  الجندرية،  الفجوة  موؤ�سر  لح�ساب 
الم�ساركة والفر�ض الاقت�سادية، والتح�سيل 
العلمي، وال�سحة والبقاء على قيد الحياة، 

والتمكين«.
مركز الاأمم المتحدة لتدريب المراأة.

https://trainingcentre.unwomen.
 org
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التي  الوحيدة  لي�ست  الم��راأة  فاإن  ال�سائد،  للاعتقاد  وخلافاً 
تتاأثر بالتحيز الجندري في مكان العمل، حيث توؤدي النظرة 
عند  ال�سلبي  للتحيز  الرجال  تعر�ض  اإل��ى  للمهن  الجندرية 
يمكن  حيث  بالمراأة،  مرتبطة  منا�سب  اأو  وظائف  في  العمل 
لهذا التحيز - اإذا كان المن�سب اداريا - اأن يقو�ض من �سلطة 
والعملاء  الموظفين  مع  اأي  وخارجها،  المنظمة  داخل  الرجل 

على حد �سواء)17(.

النمطية  ال��ق��وال��ب  فيها  ت���وؤدي  اأخ���رى  اأمثلة  روؤي���ة  ويم��ك��ن 
والرجال  الن�ساء  من  كل  على  وتاأثير  تحيز  اإل��ى  الجندرية 
ويكر�سون  يهتمون  الرجال  ب��اأن  الخاطئ  الفهم  في  متمثلة 
اأنف�سهم لعملهم اأكر من اأ�سرهم، وبالتالي، فهم لا يحتاجون 
والحياة  العمل  بين  الم��وازن��ة  �سيا�سات  من  الا�ستفادة  اإل��ى 
يكر�سن  الن�ساء  اأن  الفهم  هذا  ويفتر�ض  بالن�ساء.  مقارنة 
اأنف�سهن لاأ�سرهن اأكر من عملهن ويحتجن اإلى ترتيبات عمل 

خا�سة لتحقيق التوازن بين م�سوؤوليات العمل والاأ�سرة.

وبذلك، فاإن التحيز والتمييز الجندري في مكان العمل يمكن 
اأولئك  �سيما  ولا  �سواء،  حد  على  والن�ساء  بالرجال  ي�سر  اأن 
دوره��م  مع  تتفق  لا  منا�سب  اأو  وظائف  في  يعملون  الذين 

الجندري النمطي.

 التحيز بناء على العمر

على الرغم من الفوائد التي يجلبها التنوع العمري اإلى مكان 
ب�سبب  والتمييز  التحيز  ال�سن  كبار  يواجه  ما  كثيراً  العمل، 
اأن  الكثيرون  يعتقد  حيث  العمر،  حول  النمطية  المعتقدات 
كبر ال�سن يوؤثر على م�ستوى الاأداء، والقدرة على التعامل مع 

الاإجهاد، والقدرة على اكت�ساب مهارات جديدة)18(.

ونتيجة لذلك، يواجه الموظفون الاأكبر �سنا معيقات في عملية 
وذلك  �سنا،  الاأ�سغر  الموظفون  يواجهه  مما  اأكبر  التوظيف 
منا�سب«.  »�سن  لها  الوظائف  بع�ض  ب��اأن  الاعتقاد  ب�سبب 
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 الاأجور - القطاع العام

 الاأجور - القطاع الخا�ض

  الخدمات )التعليم، ال�سحة، البنوك، الات�سالات(

 الزراعة

 ال�سناعي

 الن�ساط الاقت�سادي

ال���ف���ج���وة الج���ن���دري���ة في ����س���وق ال��ع��م��ل 
الأردني

ي��و���س��ح ال��ر���س��م ال��ب��ي��اني اأدن�����اه ال��ف��ج��وة 
ح�سب  الاأردني  العمل  �سوق  في  الجندرية 
العمالة  وقطاع  الاقت�سادي  الن�ساط  معدل 
معدلات  ارت��ف��اع  الر�سم  وي��ب��ين  والاأج����ور. 
مقارنة  الخدمات  قطاع  في  الاإن��اث  عمالة 
ب��ال��ذك��ور، وات�����س��اع ال��ف��ج��وة في الاأج����ور في 

القطاع الخا�ض عنه في القطاع العام.

ال���ف���ج���وة الج���ن���دري���ة ح�����س��ب ال��ن�����س��اط 
والأج���ور  العمالة،  قطاع  الق��ت�����س��ادي، 

)عمر ال�سكان فوق 15 عام(

الم�����س��در: دائ�����رة الاإح�������س���اءات ال��ع��ام��ة 
.)2015(
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اإلى  اأقل للو�سول  كما يعاني الموظفون الاأكبر �سناً من فر�ض 
باأنه  العمل  اأ�سحاب  يقنع  لا  �سنهم  لاأن  والتطوير،  التدريب 
�سيكون هناك عائد على الا�ستثمار في تدريبهم، اإلا اأن الواقع 
اإلى فر�ض التدريب  اأن الموظفين الاأكبر �سنا قد ينظرون  هو 
جاهزيتهم  اأو  وظائفهم  على  للحفاظ  كو�سيلة  والتطوير 

للتوظيف)19(.

1.4.2 تماسك الفريق

النظر  وجهات  من  وا�سعة  مجموعة  المتنوعة  الفرق  تجلب 
من  اأف�سل  اأداء  بالتالي،  تظهر،  وهي  والمواقف.  والخ��برات 
النزاعات،  وحل  الم�ساكل،  حل  مجالات  في  المتجان�سة  الفرق 
والاإبداع. ومع ذلك، قد ي�سبح التنوع تحدياً لكل من الفريق 

والمنظمة اإذا لم تتم اإدارة هذه الفرق ب�سكل جيد.

يعتبر التما�سك اإحدى الخ�سائ�ض الرئي�سية لاأي فريق عالي 
الاأداء؛ اأي المدى الذي يبقى اأع�ساء الفريق فيه متحدين في 
ال�سعي لتحقيق هدف م�سترك. حيث يحقق الفريق المتما�سك 
يثقون  اأع�سائه  لاأن  والتعاون  الم�ساركة  من  اأعلى  م�ستويات 
الفريق،  بهوية  قويا  اإح�سا�سا  ويت�ساركون  البع�ض،  ببع�سهم 

ويوؤمنون بقدرات بع�سهم البع�ض)20(.

وقد يوؤثر الت�سكيل المتنوع لفريق ما على تما�سك الفريق من 
خلال تق�سيم الفريق اإلى مجموعات فرعية ا�ستناداً اإلى �سمة 
واحدة اأو اأكر، مما يخلق ما يعرف باإ�سم »خطوط ال�سدع«. 
ولكن  ذات��ه،  حد  في  للتنوع  نتيجة  ال�سدع  خطوط  تت�سكل  لا 
الفريق.  عبر  ال�سمات  هذه  فيها  تتوزع  التي  للطريقة  نتيجة 
الفريق،  لاأع�����س��اء  الم��ت��ع��ددة  ال�سمات  مح���اذاة  تتم  عندما 
على  القدرة  لديها  متجان�سة  فرعية  تن�سئ مجموعات  فاإنها 
تق�سيم الفريق. ويمكن اأن ت�سمل النتائج انخفا�ض الم�ساركة 
المح�سوبية،  وزي��ادة  الفرعية،  المجموعات  عبر  بالمعلومات 

ا�ستق�ساء �سريع

ما هو الت�سكيل الجندري لفريق الاإدارة في 
موؤ�س�ستك؟

الإدارة العليا:
ذكور ___   اإناث ___

الإدارة الو�سطى:
ذكور ___    اإناث ___

الم�سرفون:
ذكور ___    اإناث ___

ا�ستق�ساء �سريع

اأثناء  للتمييز  تعر�ست  اأن  ل��ك  �سبق  ه��ل 
حياتك المهنية؟

 نعم   لا

ما هو �سياق التمييز؟
 مقابلة التوظيف

 تقييم الاأداء
 الترقية

 التدريب والتطوير
 مهام العمل

 التعوي�سات المالية )الراتب(
 اأخرى: -----------------
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وزيادة الخلافات والنزاعات في الفريق، وكل ذلك يوؤثر �سلبا 
على تما�سك الفريق واأدائه)21(.

اإناث وثلاثة ذكور،  المثال، في فريق ي�سم ثلاث  �سبيل  فعلى 
يرين  ق��د  الاإن���اث  لاأن  �سدع  خ��ط  الج��ن��در  ي�سكل  اأن  يمكن 
اأنف�سهن منف�سلات عن الاأع�ساء الذكور. كما تن�ساأ خطوط 
�سدع قوية واأكر تحدياً عندما تتواجد العديد من العوامل في 
نف�ض الوقت. فاإذا كان جميع اأع�ساء الفريق الاإناث اأكبر من 
45 �سنة، والاأع�ساء الذكور جميعا دون ال� 25 من العمر، فاإن 

المجموعة  تق�سيم  اإلى  �سيوؤديان  معاً  والجندر  العمر  عاملي 
اأكر)22(.

لا تت�سكل خطوط ال�سدع ب�سبب الاختلافات في الخ�سائ�ض 
الديموغرافية فقط، فقد تن�ساأ هذه الخطوط عندما تتكون 
فرق العمل من اأ�سخا�ض من مجالات وظيفية مختلفة )مثل 
المجال المالي ومجال العمليات(، اأو من م�ستويات مختلفة من 

المعرفة والمهارات، اأو حين يمتلكون قيما مختلفة)24(.

الفرعية  المجموعات  ت�سكيل  في  تقاطعات  اإح���داث  ويمكن 
الفريق. ويكون  ال�سلبية الخطيرة على  الاآثار  اأجل تقليل  من 
بين  الت�سابه  اأوج���ه  على  ال�����س��وء  ت�سليط  خ��لال  م��ن  ذل��ك 
الفرعية بحيث ت�سبح الحدود بين هذه  المجموعات  اأع�ساء 
المجموعات اأقل و�سوحا، والارتباط بالمجموعات الفرعية اأقل 

احتمالا)25(.

الاإن��اث  الاأع�ساء  من  اثنان  كان  اإذا  اأع��لاه،  المثال  نف�ض  في 
له  �سيكون  التكوين  هذا  فاإن  �سناً،  اأكبر  الذكور  من  وواح��د 
اآثار مختلفة كثيرا على ديناميات الفريق. وفي هذه الحالة، 
يمكن اأن يكون العمر عامل و�سل يجمع اأع�ساء فريق ق�سّمهم 
الجندر)26(. وعلاوة على ذلك، يمكن اأن ي�ساعد و�سع معايير 
وقواعد لفرق العمل على تحديد نهج حل النزاعات وت�سهيل 

التفاعل �سمن الفريق.

)Faultlines( خطوط ال�سدع

في  ال�����س��دع  خ��ط��وط  م�سطلح  ي�ستخدم 
ق�سرة  في  ال��ك�����س��ور  ل��و���س��ف  الج��ي��ول��وج��ي��ا 
جانبي  على  ال�سخور  تنزلق  حيث  الاأر���ض 
ال�سدع عن بع�سها البع�ض. وي�سبه الفريق 
الم���ك���ون م���ن اأع�����س��اء م��ت��ن��وع��ين ال��ق�����س��رة 
الاأر�سية متعددة الطبقات، حيث كل ع�سو 

لديه مجموعة فريدة من ال�سمات.

�ساكنة،  ه��ذه  ال�����س��دع  خ��ط��وط  تبقى  ق��د 
داخ��ل  تفعيلها  اأو  ت�سغيلها  بمجرد  ولكن 
فريق ما، فاإنها يمكن اأن تخلق �سراعاً بين 
بين  �سلبية  ومواقف  الفرعية،  المجموعات 
اأداء  اإلى  �ستوؤدي  وبالتالي  الفريق،  اأع�ساء 

اأ�سعف)23(.
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1.4.3 تغيير الثقافة

العاملة، كيف يمكن  القوى  التمثيل بين  اإلى زيادة  بالاإ�سافة 
ي�سعرون  المختلفين  الموظفين  جعل  ت�سمن  اأن  للمنظمات 
والتقدير في  الاحترام  تتلقى  المتنوعة  اآرائهم وتجاربهم  باأن 

المنظمة؟

تكمن الق�سية الجوهرية لاإدارة التنوع في خلق بيئات تمكينية 
تتبنى ثقافة الاحتواء، حيث ي�سعر الاأ�سخا�ض المتنوعون باأنهم 

قادرون على الم�ساهمة باأق�سى طاقاتهم.

والقيم  ال�سلوكية  القواعد  باأنها  التنظيمية  الثقافة  وتعرّف 
والمعتقدات الم�ستركة التي توجه الطريقة التي يفكر، وي�سعر، 
ويت�سرف بها الموظفون. وهي تت�سمن كلا من الاأبعاد المرئية 
وهو   ،)Edgar Schein( �ساين  اإدغ��ار  قام  وقد  وال�سمنية. 
ي�سرح  نم��وذج  بو�سع  الاإدارة،  في  مخت�ض  اأمريكي  اأ�ستاذ 
ل�ساين،  التنظيمية. ووفقا  للثقافة  الطبقات  المتعددة  الاأبعاد 

يمكن تق�سيم الثقافة التنظيمية اإلى ثلاثة م�ستويات)27(:

في  ● بم��ا  التنظيمية  للثقافة  ال��وا���س��ح  التمثيل   الآث�������ار: 
تكون  التي  وال�سلوكيات  والعمليات  المادية  الاأ�سياء  ذلك 
اأي�سا  ولكن  للموظفين،  فقط  لي�ض  المنظمة،  داخل  مرئية 
المرئية،  ال�سلوكيات  ت�سمل  وهي  الخارجيين.  للمراقبين 
والبيئة المادية، واللغة، واآداب الكلام، والملاب�ض، وما اإلى 
بينما  التنظيمية،  الثقافة  من   10٪ الاآث��ار  وتمثل  ذل��ك. 

يكمن ٪90 منها تحت ال�سطح المرئي.

للمنظمة،  ● ال�سلوك  وقواعد  الواعية  القيم  المتبناة:   القيم 
والتي تج�سدها اأو تن�ض عليها الروؤية والفل�سفة التنظيمية 
لتوجيه �سلوك الموظفين. تعطي القيم المتبناة موؤ�سرا حول 
ال�سكل الذي تريد المنظمة لثقافتها اأن تتخذه. وعلى الرغم 
اأن هذه القيم المتبناة ت�ساعد الموظفين على ت�سنيف  من 

الزرافة والفيل

 R.( ت��وم��ا���ض روزف���ل���ت  ر.  ك��ت��ب��ه��ا  ق�����س��ة 
كبار خبراء  اأحد   ،)Roosevelt Thomas

اإدارة التنوع في العالم، تقدم فهما لمحددات 
البيئات  �سمن  العاملة  القوى  تنوع  اإدارة 
ويمكن  ال��ق��ائ��م��ة.  وال��ث��ق��اف��ات  التنظيمية 

الاطلاع على الق�سة في الملحق 2.

الثقافة التنظيمية مثل بركة الزنبق

اأنها بركة  اإلى الثقافة على  اأنظر  اأن  »اأحب 
الاأوراق  ال�سطح  على  تج��د  ال��زن��ب��ق.  م��ن 
جدا  وا�سحة  تكون  التي  والاأ�سياء  والزهور 
نقوم  »ك��ي��ف  ي�سمى  م��ا  ه��و  ه���ذا  ل��ل��ع��ي��ان: 
بالاأمور هنا«؛ ولكن الرغبة في تف�سير لماذا 
على  يجبرك  الطريقة  بهذه  بالاأمور  نقوم 
واإلى  يغذيه  وما  الج��ذر،  نظام  اإل��ى  النظر 
واإذا لم  تاريخ البركة، ومن قام بزراعتها. 
التي تجعلنا  الاأ�سباب  البحث عن  تنجح في 
نظرتك  فاإن  الطريقة،  بهذه  بالاأمور  نقوم 
اإلى الثقافة �ستكون قا�سرة و�سطحية جدا.«  

اإدغار �ساين

الآثار

القيم المتبناة

الفترا�سات ال�سمنية
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لن  ● القيم.  تغيير  دون  الممار�سات  تغيير  على   التركيز 
الموظفين  بين  التغيير  مقاومة  م�سكلة  النهج  ه��ذا  يحل 
وغياب  بالقلق  التغيير  مواجهة  يتم  فقد  والم�سرفين، 

الدعم.
يوؤدي  ● لن  ال�سمنية.  والقيم  المتبناة  القيم  بين   الخلط 

الموظفين  معتقدات  تغيير  اإلى  قيم جديدة  ون�سر  تطوير 
من  اإلا  ال�سمنية  القيم  تغيير  يمكن  لا  حيث  و�سلوكهم، 
خلال الخبرة، اأي حين تعك�ض الاأهداف والا�ستراتيجيات 
للعمل  جديدة  طرقاً  التنظيمية  والبرامج  وال�سيا�سات 

والتفكير والت�سرف.

التي  العمل  بيئة  تعزيز  في  هاماً  دوراً  المنظمة  قيادة  تلعب 
تجمع بين الاأفراد المتنوعين، وفي تمكينهم من العمل كوحدة 
في  الاحتواء  ثقافة  تنعك�ض  اأن  وينبغي  ومنتجة.  متما�سكة 
ثقافة  من  ج��زءاً  التنوع  جعل  اأجل  من  اأولا،  القادة  �سلوك 
والاأه��داف  الا�ستراتيجيات  تعك�ض  اأن  يجب  كما  المنظمة. 
وال�سيا�سات والاإجراءات التنظيمية التزام المنظمة بالتنوع 
والاحتواء. وبالاإ�سافة اإلى ذلك، فاإنه من المهم اأن تنعك�ض 

في الاأن�سطة اليومية للموظفين و�سلوكياتهم.

المواقف والاإجراءات على اأنها محببة اأو غير مرغوب فيها، اإلا اأن ال�سلوكيات التي يمار�سونها قد لا 
تتما�سى دائما مع هذه القيم.

الثقافة  ● في  بعمق  المت�سمنة  الواعية  غير  الم�ستركة  الافترا�سات  الأ�سا�سية:  ال�سمنية   الفترا�سات 
كيفية  على  الموظفين  الافترا�سات  هذه  وتطلع  والخ��برة.  التعلم  خلال  من  ن�ساأت  والتي  التنظيمية، 
فهم الاأحداث وتحليل المعلومات والتعامل مع المواقف. وتن�ساأ الم�ساكل عندما لا تتما�سى الافترا�سات 
العمل  ت�سجع  اأنها  ال�سركة  تقول  عندما  المثال،  �سبيل  على  المتبناة.  القيم  مع  الاأ�سا�سية  ال�سمنية 

الجماعي، ولكنها في الواقع تكافوؤ التناف�سية الفردية.

ما  المنظمات  بها  تقوم  التي  ال�سائعة  الاأخطاء  وت�سمل  التنظيمية هو عملية تحويلية.  الثقافة  تغيير  اإن 
يلي)28(:

التوجيه العملي

اإدارة  برنامج  من  الثانية  الوحدة  تت�سمن 
التنوع في مكان العمل اإر�سادات عملية حول 
تمكينية  عمل  بيئات  وخلق  التغيير  اإدارة 

تتبنى ثقافة الاحتواء. 
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ملخص الفصل

تعتمد الا�ستراتيجيات والعمليات الم�ستخدمة لاإدارة التنوع في مكان العمل على اأبعاد التنوع الموجودة داخل 
المنظمة. ولا يقت�سر التنوع على الخ�سائ�ض المرئية لفرد اأو مجموعة، مثل الجندر اأو العرق اأو العمر، حيث 

تعتبر ال�سخ�سية والقيم مهمة اأي�سا في تحديد معالم اختلاف النا�ض.

وتعك�ض اأبعاد التنوع هذه تنوع الفكر والخبرة والمنظور والنهج التي يمكن اأن توفرها القوى العاملة المتنوعة 
بالعمل  وارتباطهم  الموظفين  اأداء  على  هذه  التنوع  اأبعاد  توؤثر  كيف  ن��درك  اأن  المهم  فمن  لذا  للمنظمة. 

وحافزيتهم، وعلى الاأداء التنظيمي العام.

توظف الموؤ�س�سات ال�سغيرة مجتمعة اأعداداً كبيرة من الموظفين، ويمكنها اأن ت�ستفيد من اعتماد ا�ستراتيجيات 
التنوع، نظراً لاأن فرق العمل المتنوعة تتميز باأداء اأف�سل من الفرق المتجان�سة. ومن الاأ�سهل على الموؤ�س�سات 
ال�سغيرة اعتماد ا�ستراتيجيات التنوع والح�سول على نتائج وا�سحة ب�سرعة مقارنة بالموؤ�س�سات الكبيرة. 
ولكن ينبغي األا تقت�سر اإدارة التنوع على دائرة الموارد الب�سرية، بل ينبغي اأن يتم دمجها في الا�ستراتيجية 
التنظيمية. ويمكن للمنظمات اأن تتبنى الممار�سات الف�سلى لت�سميم برامجها المتعلقة باإدارة التنوع، واأن 

ت�سعى اإلى تخ�سي�سها وتكييفها لكي تعك�ض اأو�ساعها واحتياجاتها الراهنة.

هناك العديد من الفوائد التي يمكن الح�سول عليها من القوى العاملة المتنوعة، بما في ذلك تعزيز راأ�ض 
المال الب�سري، وجذب وا�ستبقاء المواهب، وتعزيز فر�ض ال�سوق، وتح�سين اأنماط القيادة والاإدارة، وتعزيز 

�سورة و�سمعة المنظمة.

وعلى الرغم من كل هذه الميزات، اإلا اأن التنوع له تحديات اأي�سا، ذلك لاأنه يت�سمن كيفية ت�سرف وتفاعل 
وتعزيز  والتمييز،  التحيز  مع  التعامل  اإلى  تحتاج  فاإنها  التنوع،  اإدارة  في  المنظمات  تنجح  ولكي  الموظفين. 

تما�سك الفريق، وتغيير ثقافة المنظمة.

يمكن اأن يوؤدي التحيز والتمييز داخل مكان العمل اإلى الاإ�سرار بالموظفين المنتمين اإلى فئة معينة، لا �سيما 
العاملين في وظائف اأو منا�سب لا تتفق مع دورهم النمطي. ويتجلى التمييز في العقبات التي يواجهها هوؤلاء 

الاأ�سخا�ض في مختلف مراحل عملهم، مما يوؤثر على قرارات التوظيف، والتعوي�ض المالي، والترقية.
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وقد يوؤثر الت�سكيل المتنوع لفريق ما على تما�سك الفريق من خلال تق�سيمه اإلى مجموعات فرعية ا�ستناداً 
اإلى �سمة واحدة اأو اأكر، مما يخلق ما يعرف بخطوط ال�سدع. ويمكن اأن ت�سمل نتائج هذا الاأمر انخفا�ض 
الم�ساركة بالمعلومات بين المجموعات الفرعية، وزيادة المح�سوبية، وزيادة الخلافات والنزاعات، مما يوؤثر 

�سلبا على تما�سك الفريق واأدائه.

تغيير  على  التركيز  الثقافة:  تغيير  اإدارة  محاولة  في  المنظمات  ترتكبها  التي  ال�سائعة  الاأخطاء  وت�سمل 
الممار�سات دون تغيير القيم، بالاإ�سافة اإلى الخلط بين القيم التي و�سعتها المنظمة وت�ساركها مع العاملين 

فيها وبين القيم ال�سمنية التي توؤثر على كيفية ت�سرف الاأفراد بعيداً عن رقابة المنظمة.
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2. مفاهيم وأطر إدارة التنوع

 الأسئلة الرئيسية

يت�سمن هذا الف�سل اإجابات على الاأ�سئلة الرئي�سية التالية:

ما المق�سود باإدارة التنوع في مكان العمل؟ ●
ما هي العوامل المحفزة الرئي�سية للمنظمات لتنفيذ اإدارة التنوع في مكان العمل؟ ●
كيف تحدد اأطر اإدارة التنوع محفزات اإدارة التنوع ونطاقها ونتائجها؟ ●

 الأهداف التعلميّة

عند الانتهاء من هذا الف�سل، �سوف يكون بمقدورك:

تعريف اإدارة التنوع في مكان العمل. ●
 و�سف العوامل - على الم�ستوى الكلي والمتو�سط والجزئي - التي توؤثر على قرارات وممار�سات اإدارة  ●

التنوع.
و�سف مختلف نُهج اإدارة الموارد الب�سرية الم�ستخدمة في اإدارة التنوع في مكان العمل. ●
�سرح كيفية اإن�ساء الاحتواء وممار�سته داخل المنظمة. ●
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2.1 مفهوم إدارة التنوع في مكان العمل

اإداري نا�سئ، طرح كمفهوم لاأول  التنوع هو تخ�س�ض  اإدارة 
الثمانينيات  اأواخ��ر  في  الاأمريكية  المتحدة  الولايات  في  مرة 
ا�ستجابة للتغيرات في التركيبة الديموغرافية للقوى العاملة 
والمناف�سة الاقت�سادية العالمية. وقد اأ�سبح هذا المفهوم منذ 
العالم،  اأنحاء  اأخ��رى في جميع  بلدان  ب��ارزاً في  ذلك الحين 

وم�سطلحاً دارجا في لغة الاأعمال الحديثة.

وعلى الرغم من عدم وجود تعريف متفق عليه لاإدارة التنوع، 
والممار�سات  ال�سيا�سات  من  اإلى مجموعة  ي�سير عموماً  فاإنه 

التنظيمية المتعلقة بتنوع القوى العاملة. 

ومن اأهم ما يمكن ا�ستنتاجه من التعاريف الدارجة اأن اإدارة 
واأن  التنوع بحد ذاته،  اأكر من  تعني  العمل  التنوع في مكان 
الفوائد  لجني  ك��اف  غير  وح��ده  متنوعة  عاملة  ق��وى  وج��ود 
المحتملة للتنوع. اإن اإدارة التنوع تتجاوز توظيف القوى العاملة 
والمق�سودة  الواعية  المنظمة  جهود  لت�سم  وتمتد  المتنوعة، 
للا�ستفادة من تنوع الخبرات ووجهات النظر لدى الموظفين، 
ميزة  وخلق  التجارية  الاأع��م��ال  نمو  على  الحفاظ  اأج��ل  من 

تناف�سية.

تعاريف اإدارة التنوع

ت�سير اإدارة التنوع اإلى الاإجراءات التنظيمية 
احتواء  تحقيق  اإل��ى  ترمي  التي  الطوعية 
اأف�سل للموظفين من مختلف الخلفيات في 
الهياكل التنظيمية الر�سمية وغير الر�سمية 

من خلال �سيا�سات وبرامج مق�سودة)29(.

العمل  م��ك��ان  في  التنوع  مم��ار���س��ات  ت�سير 
من  المنظمات  تبذلها  ال��ت��ي  الج��ه��ود  اإل���ى 
الاحتواء  تتبنى  موؤ�س�سية  ثقافة  توفير  اأجل 
لجميع  الفر�ض  وتعزز  الاختلافات  وتثمن 

الموظفين)30(.

وتوؤكد التعاريف اأي�سا على الممار�سات التالية:
 تقدير وجهات النظر والخبرات التي يجلبها الموظفون من خلفيات متنوعة اإلى مكان العمل. ●
داخل  ● وتطورهم  وت�سهيل نموهم  باأق�سى طاقاتهم  بالم�ساهمة  الموظفين  ت�سمح لجميع  بيئات عمل   خلق 

المنظمة.
 بناء ثقافة تعزز قدرة الموظفين من مختلف الخلفيات على العمل معاً ب�سكل فاعل. ●

تعتمد المنظمات اإدارة التنوع في مكان العمل لاأ�سباب مختلفة. وقد تم تحديد العوامل التالية على اأنها اأهم 
المحفزات الرئي�سية:

الامتثال القانوني ●
القيمة الاإقت�سادية ●
ال�سرورة الاأخلاقية ●
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2.2 أطر إدارة تنوع القوى العاملة

لقد تم و�سع عدة اأطر لتحديد نطاق اإدارة التنوع في مكان العمل. وتهدف هذه الاأطر اإلى تحليل الدوافع 
والعمليات والنتائج المترتبة على قرارات وممار�سات اإدارة التنوع التي تتبناها المنظمات.

ويتمثل اأ�سا�ض هذه الاأطر في التمييز بين »التنوع« و«الاإن�ساف«. وفي حين اأن الاأطر القائمة على الاإن�ساف 
تنبع من منظور حقوق الاإن�سان الذي ي�سدد على الحقوق الفردية في المعاملة المت�ساوية، فاإن الاأطر القائمة 
على التنوع تقوم على اأ�سا�ض المنفعة الاقت�سادية. وينبغي ربط المنظورين بحيث يعملا في الوقت نف�سه داخل 
المنظمات؛ اأي اأن برامج اإدارة التنوع ينبغي اأن تركز على تعزيز اأداء الاأعمال وتعزيز العدالة الاجتماعية)31(.

وفيما يلي عر�ض موجز لثلاثة من هذه الاأطر:

النظام البيئي لاإدارة التنوع ●
اإطار اإدارة الموارد الب�سرية لاإدارة التنوع ●
اإطار الاحتواء ●

  النظام البيئي لإدارة التنوع )المستوى الكلي والوسطي والجزئي(

المنظمات تحتاج  اأن  مبداأ  اإلى  الاإط��ار  هذا  ي�ستند 
اإلى تو�سيع مفهومها لاإدارة التنوع لي�سمل لي�ض فقط 
اأي�سا  بل  المنظمة،  داخل  والممار�سات  ال�سيا�سات 

النظام الاأكبر الذي ي�سكل بيئتها)32(.

ويقدم الاإطار نظاماً بيئياً يتاألف من ثلاثة م�ستويات 
مترابطة:

ا�ستجابة  ● كيفية  الفردي:   - الج��زئ��ي   الم�ستوى 
واأثر  واإدارت���ه؛  للتنوع  المنظمات  داخ��ل  الاأف��راد 

التنوع على العلاقات بين مجموعات العمل.
تدير  ● كيف  الموؤ�س�سي:   - ال��و���س��ط��ي   الم�����س��ت��وى 

في  الموظفين  اإدم���اج  وت�سهل  التنوع  المنظمات 
مكان العمل من خلال ا�ستراتيجياتها و�سيا�ساتها ومواردها وعملياتها.

الديموغرافية؛  ● والتغيرات  الوطنية؛  والت�سريعات  ال�سيا�سات  �سياقات  الوطني:   - الكلي   الم�ستوى 
واأ�سواق العمل؛ والاأو�ساع الاقت�سادية والاجتماعية؛ وقوى ال�سوق مثل الم�ستهلكين والموردين والمناف�سين 

والم�ستثمرين.

الكلي - الوطني
الت�سريعات والظروف الاقت�سادية 

والاجتماعية وقوى ال�سوق

الو�سطي - الموؤ�س�سي
الا�ستراتيجيات وال�سيا�سات والموارد 

والعمليات

الجزئي - الفردي
الاحتياجات الفردية 

والعلاقات بين المجموعات

النظام البيئي لإدارة التنوع
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توؤثر  وه��ي  م�ستمرين،  وتغير  تفاعل  في  الم�ستويات  ه��ذه  اإن 
التي  التنوع  اإدارة  وممار�سات  ق���رارات  على  كبيرا  ت��اأث��يرا 

تتبناها المنظمات.

ومع تزايد العولمة الاقت�سادية والتقدم المحرز في تكنولوجيا 
على  التنوع  لاإدارة  �سياقان  ظهر  والات�����س��الات،  المعلومات 

الم�ستوى الكلي)33(:

القوى  ● اإدارة  اإل��ى  ت�سير  والتي  البلد،  داخ��ل  التنوع   اإدارة 
العاملة المتنوعة داخل الحدود الوطنية. وفي هذا ال�سياق، 
توفر الموؤ�س�سات فر�ض العمل للعمالة الاأجنبية وت�سعى اإلى 
الاإن�ساف  ل�سمان  التنوع  لاإدارة  وبرامج  �سيا�سات  و�سع 

والاحتواء.
القوى  ● اإدارة  اإل��ى  ت�سير  والتي  ال��ب��اد،  عبر  التنوع   اإدارة 

الموؤ�س�سات  وت�سعى  مختلفة.  بلدان  في  المتنوعة  العاملة 
وبرامج  �سيا�سات  و�سع  اإل��ى  ال�سياق  هذا  �سمن  العاملة 
والثقافية  الت�سريعية  الاأط��ر  الح�سبان  في  تاأخذ  للتنوع 
مع  والفرعية،  ال�سقيقة  �سركاتها  فيها  تعمل  التي  للبلدان 
القوانين والمعايير  الوقت نف�سه �سمن  �سمان تطبيقها في 

الاجتماعية الخا�سة بمقرها الرئي�سي.

برنامج عمل اأف�سل - الأردن)34( 

م�سروع  وهو   - اأف�سل  عمل  برنامج  يعتبر 
تعاوني بين منظمة العمل الدولية والموؤ�س�سة 
يهدف  �ساملًا  برنامجاً   - الدولية  المالية 
واح��ترام حقوق  العمل  اإلى تح�سين ظروف 
لقطاع  التناف�سية  القدرة  وتعزيز  العمال، 
�سناعة الملاب�ض. ويعمل البرنامج حالياً في 

�سبعة بلدان، بما فيها الاأردن.

مع  الاأردن   - اأف�سل  عمل  برنامج  يعمل 
والعمال  والنقابات  والموؤ�س�سات  الحكومة 
�سناعة  قطاع  وي��ت��األ��ف   .2009 ع��ام  منذ 
تقع  م�سنعاً،   73 م��ن  الاأردني  الم��لاب�����ض 
الموؤهلة.  ال�سناعية  المناطق  في  معظمها 
من  العاملة  القوة  من   75% نحو  ويتاألف 
جنوب  من  ومعظمهم  المهاجرين،  العمال 

وجنوب �سرق اآ�سيا.

اأثمرت جهود برنامج عمل اأف�سل - الاأردن، 
�سناعة  ق��ط��اع  ���س��رك��ات  م���ع  وب��ال��ت��ع��اون 
والاإ�ساءة  الجبري  العمل  منع  في  الملاب�ض، 
على  وع��لاوة  الجن�سي.  والتحر�ض  اللفظية 
ذلك، فقد نجحت في تقييد العمل الاإ�سافي 
الم��ف��رط واإغ����لاق ال��ف��ج��وة في الاأج����ور بين 

الجن�سين.

يرتبط تنوع الموردين بالعولمة الاقت�سادية اأي�سا. ومع ذلك، يمكن اأن يحدث هذا النوع من التنوع على الم�ستوى 
المحلي عندما تدمج المنظمات تنوع الموردين في اإدارة وا�ستراتيجيات �سل�سلة التوريد الخا�سة بها. ومن خلال 
ال�سعي اإلى ت�سمين الم�ساريع التي تقودها الن�ساء، والاأ�سر التي تعي�ض تحت او على خط الفقر، والاأ�سخا�ض 
الت�سرف  خلال  من  فقط  �سورتها  تعزز  لا  المنظمات  فاإن  بها،  الخا�سة  التوريد  �سل�سلة  في  الاإعاقة  ذوي 

بم�سوؤولية اجتماعية، ولكنها تو�سع اأي�سا من �سل�سلة التوريد لديها وتحفز المناف�سة بين مورديها الحاليين.

وتحديات  تغيرات   ،2017 عام  منت�سف  في   18٪ البطالة  معدل  بلغ  حيث  الاأردن،  في  العمل  �سوق  وي�سهد 
كبيرة ب�سبب اأزمة اللاجئين ال�سوريين. ومع �سماح الحكومة الاأردنية للاجئين ال�سوريين بالح�سول على عمل 
ر�سمي، ي�سم �سوق العمل الاآن ثلاث مجموعات مختلفة: الاأردنيين والعمال المهاجرين واللاجئين. ويختلف 
العاملون من كل مجموعة في م�ستوياتهم التعليمية والمهارية، وو�سعهم العائلي، والحاجة اإلى تحقيق التوازن 

بين م�سوؤوليات العمل والاأ�سرة، وتوقعاتهم بما ي�سكل ظروف عمل منا�سبة)35(.
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ا�ستهداف  اإمكانية  المنظمات  تدرك  ت�سويقي،  منظور  ومن 
واح��دة،  ثقافة  داخ��ل  وحتى  ال�سوق.  م��ن  متنوعة  �سرائح 
يختلف النا�ض في تف�سيلاتهم وتوقعاتهم على اأ�سا�ض الجندر 
والعمر وم�ستوى الدخل والمهنة وعوامل اأخرى. ونتيجة لذلك، 
العملاء  وتوقعات  احتياجات  فهم  اإلى  الت�سويق  تنوع  يهدف 
التي  والخ��دم��ات  المنتجات  وتطوير  ال�سوق،  في  المتنوعين 
الاإعلانات  خلال  من  الات�سال  وتح�سين  احتياجاتهم،  تلبي 

الم�ستهدفة.

اإدارة  وممار�سات  قيم  مراعاة  اإلى  اأي�ساً  المنظمات  وتحتاج 
التنوع للمناف�سين التي تنجلي من خلال اأن�سطتها الت�سويقية 
العلامة  و�سمعة  و���س��ورة  الب�سرية  الم���وارد  وا�ستراتيجيات 

التجارية.

درا����س���ة ح���ال���ة: ���س��رك��ة األ���ب���ان واأج���ب���ان 
المزرعة 

واأج��ب��ان  األ��ب��ان  م��ب��ادرة �سركة  اإط���لاق  تم 
المراأة  تمكين  �سندوق  مع  بالتعاون  المزرعة 
ت�سجيع  اإل��ى  تهدف  مبادرة  وهي  العربية. 
الم���راأة  ودع���م  والتقليدي  ال��وط��ن��ي  المنتج 
تهدف  كما  منتجاتها.  وت�سويق  العاملة 
للمواد  الم�سنعة  الاردنية  الم��راأة  تاأهيل  اإلى 
والمخللات،  وال�سمن،  كالجميد،  الغذائية 
بكيفية  التقليدية،  المنتجات  من  وغيرها 
والتي  ال�سحيحة  بالاأ�ساليب  المنتج  ت�سنيع 
تتما�سى مع المعايير العالمية لت�سنيع الغذاء. 
ب�سراء  المزرعة  واأجبان  األبان  �سركة  وتقوم 
وت�سويقها  وتغليفها  ال�����س��ي��دات  منتجات 

وبيعها في اأ�سواق وفروع ال�سركة.

البلديات  مع  بالتعاون  المبادرة  تنفيذ  ويتم 
ندوات  اإلى  بالاإ�سافة  عدة،  محافظات  في 
والموؤ�س�سة  ال�سحة  وزارة  تنفذها  توعوية 
عدد  و���س��ل  وق��د  وال����دواء.  للغذاء  العامة 
من  المنتفعات  المنتجات  ال�سيدات  م�ساريع 

المبادرة في بلدية جر�ض اإلى 50 م�سروعا. 

عام  المزرعة  واأجبان  األبان  �سركة  تاأ�س�ست 
موظفا.   155 حاليا  فيها  ويعمل   ،1994

القوة  من   22.5% ن�سبته  ما  الم��راأة  وت�سكل 
مجل�ض  م��ن  و60%  ال�����س��رك��ة،  في  العاملة 

الاإدارة، و%50 من الاإدارة العليا.

اتفاقية التعاون بين التحاد الأوروبي والأردن: دعم الأردن 
في �سياق اأزمة الاجئين ال�سوريين)36(.

لاتفاقية  والاأردن  الاأوروبي  الاتحاد  بين  التجارية  العلاقات  تخ�سع 
ن�ست هذه  وقد   .2002 اأيار  النفاذ في  دخلت حيز  التي  ال�سراكة 
الثنائية  التجارة  لتحرير  اإن�ساء منطقة تجارة حرة  الاتفاقية على 

في ال�سلع بين الاتحاد الاأوروبي والاأردن.

تب�سيط  على  والاأردن  الاأوروب����ي  الاتح���اد  اتفق   ،2016 تم��وز  في 
تجارتهم  في  الاأردنيون  الم�سدرون  ي�ستخدمها  التي  المن�ساأ  قواعد 
مع الاتحاد الاأوروبي. وت�سكل هذه المبادرة جزءاً من دعم الاتحاد 
الاأوروبي الاأو�سع للاأردن في �سياق اأزمة اللاجئين ال�سوريين الحالية، 
وتهدف اإلى ت�سهيل ت�سدير الاأردن اإلى الاتحاد الاأوروبي، وت�سجيع 
الا�ستثمار، وخلق فر�ض العمل للاأردنيين وللاجئين ال�سوريين على 

حد �سواء.

يتمكن  ول��ك��ي  معينة.  ل�����س��روط  المن�ساأ  ق��واع��د  تخفيف  ويخ�سع 
على  يجب  ه��ذه،  البديلة  المن�ساأ  قواعد  ا�ستخدام  من  الم�سدرون 

الاإنتاج:

18 في  ال�  التنموية  والمناطق  ال�سناعية  المناطق  اأحد  يتم في  -  اأن 
الاأردن.

-  اأن يت�سمن حدا اأدنى من اللاجئين ال�سوريين في من�ساآت الاإنتاج 
)٪15 مبدئيا لت�سل الى ٪25 في ال�سنة الثالثة(.

ا�ستق�ساء �سريع

توؤثر  التي  الكلية  البيئة  في  العوامل  هي  ما 
على ممار�سات التنوع في موؤ�س�ستك؟
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 إطار إدارة الموارد البشرية لإدارة التنوع

تدفع التغيرات في بيئة الاأعمال الا�ستثمارات في راأ�ض المال الب�سري وتوؤثر على دور اإدارة الموارد الب�سرية. 
ومن الناحية العملية، تختلف نُهج اإدارة الموارد الب�سرية في اإدارة التنوع بين المنظمات، فالبع�ض منها هو 
جهود منف�سلة يمكن اأن تتراوح بين تعديل �سيا�سات التوظيف وتنفيذ التدخلات التدريبية، بينما البع�ض 
الاآخر يتكون من نهج اأكر ا�ستراتيجية تعمل على دمج التنوع في ر�سالة وا�ستراتيجية المنظمة. ويتم اعتماد 
بع�ض النهج ا�ستجابة للمتطلبات القانونية، والبع�ض الاآخر يقوم على قرارات تنظيمية طوعية. وتركز بع�ض 

النهج على الهياكل والنظم التنظيمية، بينما يركز البع�ض الاآخر على تغيير الثقافة وال�سلوك.

 Michàlle( يلخ�ض الجدول التالي نهج اإدارة الموارد الب�سرية لاإدارة التنوع كما تقدمه مي�سيل مور باراك
:)Mor Barak

زيادة التنوع

تغيير ثقافة المنظمة من خلال تغيير التركيبة الديموغرافية للقوى العاملةالهدف

توظيف موظفين من خلفيات متنوعةال�ستراتيجية

الثقافة �سوف تتغير تلقائيا. لا يلزم اتخاذ تدابير للتدخلالفترا�سات

التوعية بالتنوع

وت�سجيع الهدف الثقافية  بالاختلافات  المتعلقة  المحتملة  التحديات  على  التغلب 
التوا�سل والتعاون المثمرين

توعية الموظفين بالقوالب النمطية والتمييز عن طريق التدخلات التدريبيةال�ستراتيجية

�سيوؤثر الوعي المتزايد بالتنوع على اأداء المنظمةالفترا�سات

التدقيق الثقافي

تحديد التحديات والقيود التي يواجهها الموظفون وتعديل ممار�سات ال�سركة الهدف
وفقاً لذلك

تدقيق الممار�سات التنظيمية وتنفيذ التغييرات لمعالجة اأوجه الق�سورال�ستراتيجية

م�سدر الم�سكلة هو المجموعة الثقافية المهيمنة داخل المنظمة، ويجب اأن ياأتي الفترا�سات
التغيير من داخل تلك المجموعة
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ال�ستراتيجية التنظيمية

تحقيق الاأهداف التنظيمية من خلال اإدارة التنوعالهدف

المجالات ال�ستراتيجية من  وغيرها  الب�سرية  الم���وارد  �سيا�سات  مع  التنوع  اإدارة  دم��ج 
الا�ستراتيجية التنظيمية

ترتبط ممار�سات اإدارة التنوع بالنتائج الفردية والتنظيمية المرغوبةالفترا�سات
نُهج اإدارة الموارد الب�سرية المتبعة في اإدارة التنوع)37(

النتائج  لتحقيق  المجموعات  وديناميات  الفردي  الاأداء  قيادة  دوراً محورياً في  الب�سرية  الموارد  اإدارة  تلعب 
التنظيمية المرجوة. ومع ذلك، فاإن اإدارة التنوع في مكان العمل لي�ست دور دائرة اأو ق�سم الموارد الب�سرية 
مثل  مجالات  في  تناف�سية  ميزة  لخلق  المنظمة  ا�ستراتيجية  في  التنوع  اإدارة  دمج  يتم  اأن  ينبغي  بل  فقط، 
التنوع في مكان  اإدارة  فاإن  لل�سركات. وعلاوة على ذلك،  والم�سوؤولية الاجتماعية  التوريد  الت�سويق و�سل�سلة 

العمل لي�ست برنامجاً منف�سلًا، بل هي جزء من جميع العمليات التنظيمية.

 )Inclusion( تعريف الحتواء

باأنه  الموظف  بها  ي�سعر  التي  ال��درج��ة  هو 
من  العمل  مجموعة  �سمن  يحترم  ع�سو 
ت��ل��ب��ي حاجته  ب��ط��ري��ق��ة  م��ع��ام��ل��ت��ه  خ���لال 

للانتماء والتفرد)39(.

الب�سرية  الم����وارد  اإدارة  جمعية  وت��ع��رف 
بيئة  »تحقيق  اأنه  على  الاحتواء   )SHRM(
بنزاهة  الاأف����راد  جميع  فيها  يعامل  عمل 
الفر�ض  على  فيها  ويح�سلون  واح����ترام، 
والموارد على قدم الم�ساواة، وي�ستطيعون اأن 

ي�سهموا ب�سكل كامل في نجاح المنظمة«.

 إطار الاحتواء

وثيقا  ولكنهما  منف�سلان،  مفهومان  والاح��ت��واء  التنوع  اإن 
فيها  يكون  التي  الاأب��ع��اد  على  التنوع  يركز  وبينما  ال�سلة. 
الموظفون مت�سابهين ومختلفين، يركز الاحتواء على العوامل 
تقديم  م��ن  الموظفين  جميع  تمكّن  التي  والثقافية  البيئية 

الم�ساهمة التي تم التعاقد معهم لتحقيقها.

باأنه من  اإطار الاحتواء  يقدمه  الذي  الرئي�سي  الطرح  يتمثل 
الممكن تعزيز قيمة التنوع في مكان العمل من خلال خلق بيئات 
عمل ي�سعر فيها الاأفراد المختلفون باأنهم م�سمولون، واأن فهم 
في  التنظيمية  الجهود  �سيح�سن  احتوائية  بيئة  اإن�ساء  كيفية 

اإدارة التنوع في مكان العمل)38(.

و�سعتها  التي  المثالية  التميز  نظرية  اإلى  الاإطار  هذا  ي�ستند 
يقترح  وال���ذي   ،)Marilynn Brewer( ب��روي��ر  م��اري��ل��ين 
احتياجين  الاأف���راد  ل��دى  يكون  المجموعة،  �سياق  �سمن  اأن��ه 
اإلى  والحاجة  الانتماء  اإل��ى  الحاجة  ومتناف�سين:  اأ�سا�سيين 
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ال�سعي  اإلى  الاأف��راد  يدفع  الاحتياجين  تلبية هذين  الناجم عن محاولة  التوتر  اأن  بروير  وتفتر�ض  التميز. 
لتحقيق التوازن بينهما من خلال تحقيق م�ستوى اأمثل من الانتماء والتميز داخل فرق العمل. وي�سمح هذا 

الم�ستوى الاأمثل للاأفراد باأن ي�سعروا بالقبول والتوا�سل داخل المجموعة، مع الحفاظ على تميزهم.

ويقترح الاإطار اأنه يجب اأن يتم تحقيق م�ساعر الانتماء والتفرد على حد �سواء لخلق �سعور بالاحتواء؛ اأي 
اأكر قدرة على التوا�سل مع مجموعة عملهم عندما يتم الوفاء بهذه الاحتياجات.  اأن الموظفين �سيكونون 
وفي الوقت نف�سه، عندما يتم قبول فرد متميز �سمن مجموعة عمل، وعندما يتم تقدير تفرده، يمكن زيادة 

فر�ض تح�سين اأداء المجموعة.

يحدد اإطار الاحتواء اأربعة اأبعاد للتفاعل بين المجموعات الفردية:

 ال�ستبعاد: يظهر هذا البعد عندما تنظر مجموعات العمل اإلى الخ�سائ�ض الفريدة باأنها غير ذات اأهمية  ●
اأو غير ذات �سلة وتعامل الاأفراد بالتالي كاأطراف خارجية. يمكن ا�ستبعاد الموظفين لاأنهم ينتمون اإلى فئة 
عمرية اأو جندر اأو خلفية اجتماعية مختلفة عن بقية المجموعة. فعلى �سبيل المثال، قد ي�ستبعد الموظفون 

الاأ�سغر �سناً واأولئك الذين ا�ستلموا من�سبهم حديثاً من �سبكات المعلومات وعمليات �سنع القرار.
 الن�سهار: يركز هذا البعد على الامتثال. وقد يختار الاأفراد الان�سهار �سمن مجموعات عملهم من اأجل  ●

اإ�سباع ال�سعور بالانتماء ولتجنب معاملتهم ا�ستناداً اإلى المفاهيم النمطية. ويحدث هذا اأحيانا اإلى الحد 
الذي تظل فيه خ�سائ�سهم الفريدة وقيمهم ال�سخ�سية مخفية اأو يتم الت�سحية بها.

اأو  اأنه مهني في مهنة  اإليه على  ينظر  اأو مظهراً  �سلوكاً  الموظفون  يتبنى  الاأمثلة على ذلك هو عندما  ومن 
�سناعة معينة لتلبية ال�سعور بالانتماء. يكون الان�سهار اأحيانا احدى التوقعات التنظيمية، حيث يتوقع من 

الموظفين ا�ستيعاب المعايير التنظيمية التي غالباً ما تمثل اأ�سلوب ونهج قادة المنظمة)40(.

 التميّز: يتم النظر اإلى الاأفراد على اأنهم يتمتعون بخ�سائ�ض اأو قدرات فريدة من نوعها من قبل مجموعة  ●
عملهم، ولكنهم يعاملون كغرباء. وفي هذه الحالة، قد تختار مجموعات العمل، على �سبيل المثال، ا�سراك 

هوؤلاء الاأفراد في تفا�سيل العمل، ولكنها تقيد و�سولهم اإلى ال�سبكات غير الر�سمية.
 الحتواء: ي�سعر الاأفراد بالانتماء والتفرد في نف�ض الوقت، اأي اأنه يتم قبولهم كاأع�ساء في مجموعة العمل  ●

وتقوم المجموعة بتقدير خ�سائ�سهم الفريدة.

على �سبيل المثال، قد يمتلك الموظف الاأكبر �سناً �سمن مجموعة العمل معرفة وا�سعة بال�سركة و�سناعتها؛ 
هوؤلاء  معاملة  تم  ف��اإذا  الاإن��اث.  من  العملاء  وتوقعات  لاحتياجات  اأف�سل  فهم  الاأنثى  للموظفة  يكون  وقد 
الاأفراد كجزء من الفريق وتم تقدير معرفتهم، �سيكون لديهم �سعور قوي بالقبول والاحتواء، و�سوف ت�ستفيد 

المجموعة من وجهات نظرهم في تح�سين الاأداء وتعزيز خدمة العملاء.
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تو�سح الم�سفوفة اأدناه الاأبعاد الاأربعة لاإطار الاحتواء:

قيمة منخف�سة للتفرد 

قيمة عالية للتفرد 

م�ستوى متدني من النتماءم�ستوى عالٍ من النتماء

الحتواء
يتم معاملة الفرد على اأنه جزء من الفريق وي�سمح له ويتم 
ت�سجيعه على المحافظة على تفرده داخل مجموعة العمل.

الن�سهار
يتم معاملة الفرد على اأنه جزء من الفريق عندما يمتثل 
للقواعد التنظيمية والثقافية ال�سائدة ويتخلى عن التفرد.

التميّز
لا يتم معاملة الفرد كجزء من مجموعة العمل ولكن يتم 
ومهمة  قيّمة  اأنها  على  المتفردة  خ�سائ�سه  اإل��ى  النظر 

لنجاح المجموعة او المنظمة.

ال�ستثناء
لا يتم معاملة الفرد كجزء ذو قيمة متميزة في مجموعة 
يعاملون  الفريق  في  اآخرين  اأع�ساء  هناك  ولكن  العمل، 

معاملة اأف�سل.

اإطار الحتواء )41(

جزء  اأنهم  الموظفون  فيه  يرى  ال��ذي  الم��دى  الاحتواء  يعك�ض 
والم��وارد  المعلومات  اإل��ى  الو�سول  فيها  ي�ستطيعون  بيئة  من 
غير  وال�سبكات  ال��ق��رار  �سنع  وعمليات  الات�سالات  ونظم 
الموظفون  ي�سعر  عندما  ذلك،  من  النقي�ض  وعلى  الر�سمية. 
الذي تم  اإلى الحد  ان�سهروا  اأنهم قد  اأو  باأنهم م�ستبعدون، 
الفريدة،  خ�سائ�سهم  اأو  ال�سخ�سية  بقيمهم  الت�سحية  فيه 
فاإن النتيجة هي انخفا�ض م�ستويات الم�ساركة وارتفاع ن�سب 

دوران الموظفين.

وبالاإ�سافة اإلى ذلك، تتطلب بيئة الاحتواء اأن تكون ال�سيا�سات 
لجميع  المت�ساوية  المعاملة  مع  مت�سقة  التنظيمية  والممار�سات 
الفردية.  بالفروق  الوقت  نف�ض  في  الاع��تراف  مع  الموظفين، 
زي��ادة  اإل��ى  ت�سعى  اأن  للمنظمات  يمكن  المثال،  �سبيل  فعلى 
اعتماد  مع  لديها،  العاملة  القوى  في  الم��راأة  تمثيل  م�ستوى 
نموذج توظيف قائم على الكفاءة ل�سمان الاإن�ساف في عملية 
الاختيار. ويمكن اعتماد نف�ض النهج لتي�سير و�سول المراأة اإلى 

المنا�سب الاإدارية والقيادة العليا.

التوجيه العملي

اإدارة  برنامج  الثالثة من  الوحدة  تت�سمن 
التنوع في مكان العمل اإر�سادات عملية ب�ساأن 
وم��ب��ادرات  ا�ستراتيجيات  وتطوير  و���س��ع 

التنوع في مكان العمل.
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ملخص الفصل

اإدارة التنوع هو تخ�س�ض اإداري نا�سئ، وي�سير اإلى »الاإجراءات التنظيمية الطوعية التي تهدف اإلى تحقيق 
الر�سمية من خلال  الر�سمية وغير  التنظيمية  الهياكل  للموظفين من مختلف الخلفيات في  اأف�سل  احتواء 
�سيا�سات وبرامج مق�سودة«. وينبغي اأن تركز برامج اإدارة التنوع على تعزيز اأداء الاأعمال وتعزيز العدالة 

الاجتماعية.

اإلى تحليل الدوافع  التنوع في مكان العمل. وتهدف هذه الاأطر  اإدارة  اأطر لتحديد نطاق  وقد و�سعت عدة 
والعمليات والنتائج المترتبة على قرارات وممار�سات اإدارة التنوع التي تتبناها المنظمات.

اأن  مبداأ  اإلى  الاإط��ار  هذا  ي�ستند  والج��زئ��ي(:  والو�سطي  الكلي  )الم�ستوى  التنوع  لإدارة  البيئي  النظام 

المنظمات تحتاج اإلى تو�سيع مفهومها لاإدارة التنوع لي�سمل ال�سيا�سات والممار�سات داخل المنظمة، بالاإ�سافة 
اإلى النظام الاأكبر الذي ي�سكل بيئتها.

اإطار اإدارة الموارد الب�سرية لإدارة التنوع: تختلف نهج اإدارة الموارد الب�سرية في اإدارة التنوع بين المنظمات. 

ويحدد الاإطار اأربعة نهج تختلف في اأهدافها وا�ستراتيجياتها العامة:

 تهدف زيادة التنوع اإلى تغيير ثقافة المنظمة عن طريق تغيير التكوين الديموغرافي للقوى العاملة، اأي  ●
توظيف موظفين من خلفيات متنوعة.

 يهدف الوعي بالتنوع اإلى التغلب على التحديات المتعلقة بالاختلافات الثقافية من خلال توعية الموظفين  ●
بالقوالب النمطية والتمييز عن طريق التدخلات التدريبية.

 يهدف التدقيق الثقافي اإلى تحديد التحديات والقيود التي يواجهها الموظفون وتعديل ممار�سات ال�سركة  ●
وفقاً لذلك.

 تهدف الا�ستراتيجية التنظيمية اإلى تحقيق الاأهداف التنظيمية من خلال اإدارة التنوع، وذلك بوا�سطة  ●
دمج اإدارة التنوع مع �سيا�سات الموارد الب�سرية والمجالات الا�ستراتيجية التنظيمية الاأخرى.

اإطار الحتواء لإدارة التنوع: يتمثل الطرح الرئي�سي لاإطار الاحتواء في اإمكانية تعزيز قيمة التنوع في مكان 

العمل من خلال خلق بيئات عمل ي�سعر فيها الاأفراد المختلفون باأنهم مقبولون؛ واأن فهم كيفية �سياغة بيئة 
احتوائية �سيح�سن الجهود التنظيمية الرامية اإلى اإدارة التنوع في مكان العمل.
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الملحق 1: معيقات 
المشاركة الاقتصادية 

والتقدم الوظيفي للمرأة

الم�ساركة  معدلات  اأن  الاأردن  في  التوظيف  بيانات  تك�سف 
الاقت�سادية للذكور والاإناث متدنية مقارنة بالمعايير الاإقليمية 
ولا  للغاية،  منخف�سة  الاإناث  م�ساركة  معدلات  اإن  والدولية. 
المجتمع  بكليات  الاإن���اث  التحاق  معدلات  ارت��ف��اع  مع  �سيما 
وح�سولهن على الدرجات الجامعية، والتي تعتبر الاأعلى في 
المنطقة. وعلاوة على ذلك، وعلى الرغم من اأن الاإناث اأف�سل 
يتعلق  فيما  متراجعات  يزلن  لا  فاإنهن  الذكور،  من  تعليما 
ومتو�سط    العمالة  ومعدلات  الاقت�سادية  الم�ساركة  بمعدلات 

الاأجور والترقية اإلى منا�سب اأعلى)42(.

76.9%

15.2%
26.6%

6.2%

اإناث

توزيع ال�سكان غير العاملين في �سن العمل ح�سب الجن�ص والتعليم

ذكور

دبلومبكالوريو�ض واأعلى

الم�سدر: دائرة الاإح�ساءات العامة )2016(.

المراأة في  التي تحول دون م�ساركة  المعيقات  ويمكن ت�سنيف 
العليا  الاإدارة  منا�سب  في  الوظيفي  والتقدم  العاملة  القوى 

والقيادة اإلى فئتين عري�ستين:)44(

تقرير التناف�سية العالمية

�سنوي  تقرير  هو  العالمية  التناف�سية  تقرير 
يقي�ض  العالمي.  الاقت�سادي  المنتدى  ين�سره 
التناف�سية  القدرة   2018  -  2017 اإ�سدار 
وي��ق��دم نظرة  ع��الم��ي��اً،  اق��ت�����س��اداً   137 ل��� 
وازدهارها  اإنتاجيتها  محركات  على  ثاقبة 
ا�ستناداً اإلى قائمة ت�سم 114 موؤ�سراً مرتباً 
في 12 ركناً. وفي هذا الاإ�سدار، احتل الاأردن 
المرتبة 135 في كفاءة �سوق العمل: م�ساركة 
الاإناث في القوى العاملة )ن�سبة الن�ساء اإلى 

الرجال في القوى العاملة()43(. 

الملحقات
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 القيود داخل المنظمة التي ت�سير اإلى م�ستويات الوعي والقدرات بين المنظمات لتبني �سيا�سات وممار�سات  ●

التنوع الجندري.
 القيود الخارجية التي تمثلها البيئات الت�سريعية والاجتماعية القائمة. ●

  افتقار الوعي لدى المنظمة بالأساس المنطقي للتنوع الجندري

للمفاهيم  المجال  يف�سح  الجندري، مما  للتنوع  المنطقي  بالاأ�سا�ض  الوعي  اإلى  المنظمات  من  العديد  تفتقر 
الخاطئة التي تعرقل اعتماد الموؤ�س�سات والمنظمات ل�سيا�سات وممار�سات التنوع الجندري. فالمنظمات غالبا 

ما تفتقر اإلى فهم:

قيمة وفائدة القوى العاملة المتنوعة جندريا. ●
 اأثر الم�ساواة الجندرية على التنمية الاقت�سادية والاجتماعية، ودور القطاع الخا�ض في تعزيز الم�ساركة  ●

الاقت�سادية للمراأة من خلال الالتزام بالم�ساواة الجندرية في ممار�ساته في مجال العمالة وخلق بيئات 
عمل مواتية.

 و�سعها الخا�ض من حيث التنوع الجندري، ب�سبب الافتقار اإلى بيانات نوعية وكمية كافية داخل المنظمة. ●

للقوانين  الامتثال  بالتحيز الجندري وتجنب  تت�سم  تنظيمية  اإلى ممار�سات  الوعي  افتقار  يوؤدي  وكثيرا ما 
الن�ساء  تنجذب  حيث  العام،  القطاع  في  الاإن��اث  توظيف  معدل  ارتفاع  الممار�سات  هذه  وتف�سر  والاأنظمة. 
للاأمان الوظيفي و�ساعات العمل الاأق�سر والتاأمين ال�سحي وا�ستحقاقات ال�سمان الاجتماعي)45(. وفيما يلي 

بع�ض الاأمثلة على ممار�سات التحيز الجندري وتجنب الامتثال للقوانين واللوائح:

 في اإعلانات الوظائف، يحدد بع�ض اأ�سحاب العمل جن�ض مقدمي الطلبات الذين يبحثون عنهم. وعندما  ●
ي�سعون للح�سول على موظفات، فاإنهم يحددون تف�سيلهم للن�ساء غير المتزوجات.

 يحاول بع�ض اأ�سحاب العمل تجنب تكاليف اإجازة اأمومة مدفوعة الاأجر، والتي ت�سل مدتها اإلى ع�سرة  ●
اأ�سابيع كما هو من�سو�ض عليها في قانون العمل، بعدم توظيف الاإناث، ولا �سيما الن�ساء المتزوجات، اأو 

بت�سريحهن عند الزواج اأو الحمل.
 يحاول بع�ض اأ�سحاب العمل تجنب توفير مرفق لرعاية الاأطفال وفقا لما يقت�سيه قانون العمل من خلال  ●

توظيف اأقل من ع�سرين امراأة لديهن اأطفال دون �سن الرابعة.
للاأجور  ● الاأدنى  الحد  دفع  لتجنب  �سورية  عقود  على  بالتوقيع  بالموظفين  العمل  اأ�سحاب  بع�ض   يتلاعب 

المن�سو�ض عليه في القانون اأو لتخفي�ض مبالغ م�ساهمات ال�سمان الاجتماعي.



45الماحقات

  افتقار المنظمة إلى القدرات في إدارة التنوع الجندري

قد تفقد المنظمات رغبتها باعتماد �سيا�سات وممار�سات التنوع الجندري ب�سبب افتقارها للقدرة المالية اأو 
الفنية لتخطيط وتنفيذ البرامج المرتبطة بهذه ال�سيا�سات. وغالبا ما يواجهون اأ�سئلة مثل:

كيف نُقيّم التنوع الجندري داخل منظمتنا؟ ●
 كيف يمكننا مواءمة اأهداف وغايات التنوع الجندري مع الا�ستراتيجية التنظيمية؟ ●
 كيف يمكننا بناء خبرات داخلية في مجال اإدارة التنوع الجندري؟ ●
 كيف يمكننا التعامل مع م�ساكل مواقف الاأفراد ومعالجة المقاومة واإدارة التغيير؟ ●
كيف ن�سمن الح�سول على دعم الاإدارة الو�سطى؟ ●
 كيف ن�سمن نجاح الجهود التنظيمية والا�ستثمار في برامج التنوع الجندري؟ ●

يمكن تحقيق تنمية القدرات من خلال تدخلات التخطيط والتدريب طويلة الاأجل؛ بيد اأن التزام القيادة 
بتحقيق الم�ساواة الجندرية في مكان العمل اأمر �سروري لاعتماد هذه الخطوات.

 الثغرات في التشريعات

اأي�ساً  تقوم  وهي  للمنظمات.  اقت�سادي   - اجتماعي  اإطار  و�سع  في  هاماً  دوراً  الوطنية  الت�سريعات  توؤدي 
في  الا�ستثمار  اإلى  الموؤ�س�سات  تدفع  اأن  ويمكن  المقبولة،  غير  العمل  وممار�سات  الموظفين  حقوق  بتحديد 
ممار�سات اأكر اإن�سافاً، وتهيئة بيئات تف�سي اإلى بناء منظمات متوازنة جندريا. ومن المهم اأي�سا زيادة 

وعي الموظفين بحقوقهم في العمل، مثل الحد الاأدنى للاأجور، والعمل الاإ�سافي، وال�سحة وال�سلامة.

العمل  منظمة  اتفاقية  مثل  بين الجن�سين،  بالم�ساواة  �سلة  ذات  دولية  اتفاقيات  على عدة  الاأردن  وقع  وقد 
الدولية للم�ساواة في الاأجور، واتفاقية منظمة العمل الدولية ب�ساأن التمييز )في التوظيف والعمل(، واتفاقية 
اإلى  بحاجة  ت��زال  لا  الوطنية  واللوائح  القوانين  اأن  غير  الم��راأة،  �سد  التمييز  اأ�سكال  جميع  على  الق�ساء 

اإ�سلاحات لتعك�ض هذه الالتزامات.

لا تميز الت�سريعات والاأنظمة الاأردنية �سد المراأة في الح�سول على الاأجور، اأو الم�ساركة الاقت�سادية، اأو بناء 
التمييز بين الجن�سين موجود)46(.  فاإن  ومع ذلك،  الوظائف.  نوع من  اأي  اإلى  الو�سول  اأو فر�سة  القدرات، 

ويمكن �سد بع�ض الثغرات الت�سريعية القائمة من خلال:

 اإ�سلاح قانون العمل وقانون ال�سمان الاجتماعي فيما يتعلق بالاأحكام المتعلقة بالم�ساواة في الاأجر والعمل  ●
المرن والعمل بدوام جزئي وا�ستحقاقات الاأمومة والاأبوة ومرافق رعاية الاأطفال.

اإدراج بنود تعاقب على التمييز بين الجن�سين. ●
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تفتي�ض  ● اأنظمة  خلال  من  واللوائح  القوانين  اإنفاذ   ت�سديد 
اأقوى للحد من التحايل على القانون.

 القواعد الاجتماعية والقيم الثقافية

بتغير  العمل  �سوق  في  الجندرية  العلاقات  تتاأثر  حين  وفي 
للقيم  ف��اإن  الحكومية،  وال�سيا�سات  الاقت�سادية  الهياكل 
المراأة  اأثر كبير على م�ساركة  والقواعد الاجتماعية  الثقافية 
في القوى العاملة. ففي معظم الثقافات، تكون المراأة م�سوؤولة 
الاأ�سرة والعمل المنزلي. ومع ذلك، فاإن م�ساهمة  عن رعاية 
الكبير  الكم  ه��ذا  خ��لال  من  الاقت�سادي  ال��رف��اه  في  الم���راأة 
الناتج المحلي  الماأجور لا تزال غير مرئية في  العمل غير  من 
العمل  �سوق  اإلى  الم��راأة  دخول  على  يوؤثر  اأنه  كما  الاإجمالي. 

وي�سهم في خروجها المبكر منه)47(.

على  وال��رج��ال  الن�ساء  ي��وزع  للمهن  الج��ن��دري  الت�سور  اإن 
نوعهم  اأ���س��ا���ض  على  ملائمة  اأن��ه��ا  يُعتقد  ال��ت��ي  ال��وظ��ائ��ف 
مهن  في  تقليدياً  الن�ساء  تف�سيل  يتم  حين  وفي  الاإجتماعي. 
المهن  ترتبط  والتمري�ض،  التعليم  مثل  ال��رع��اي��ة،  ت��ق��ديم 
ال�سرطة  �سباط  مثل  والنفوذ،  بال�سلطة  للرجال  التقليدية 
العامين  والم���دراء  العمل  واأرب���اب  والم�سانع  البناء  وع��م��ال 
للاأعمال التجارية. كما يعتقد كثير من اأرباب العمل اأن المراأة 
العمل  المحدودة على  ب�سبب قدرتها  الرجل  اإنتاجية من  اأقل 

اليدوي وعلى العمل ل�ساعات متاأخرة)49(.

وفي حين اأن كل من الرجال والن�ساء المقيمين في المحافظات 
يعانون من فر�ض اأقل للح�سول على الوظائف ب�سبب تركيز 
النقل  و�سائل  غياب  ف��اإن  الح�سرية،  المراكز  في  الوظائف 
الح�سول  الن�ساء  على  ال�سعب  من  يجعل  والموثوقة  المي�سرة 
تنقل  من  تحد  التي  الثقافية  الاأع��راف  ب�سبب  وظائف  على 

المراأة، وب�سبب الالتزامات والم�سوؤوليات الاأ�سرية)50(.

درا�سة حالة: موؤ�س�سة �سداقة

بداأت موؤ�س�سة �سداقة، وهي منظمة اأردنية 
كحملة   ،2012 عام  في  اأن�سئت  ربحية  غير 
 72 الم��ادة  تفعيل  اإل��ى  تدعو  م��دني  مجتمع 
توفير  اأجل  من  وال�سغط  العمل  قانون  من 

مرافق لرعاية اأطفال الاأمهات العاملات.

النا�سطات  من  مجموعة  الحملة  وجمعت 
الذين  المتفانين  الاجتماعيين  والنا�سطين 
���س��رع��وا في ال��ع��م��ل ع��ل��ى اأب���ح���اث ال�����س��وق 
الاأم��ه��ات  ت��واج��ه  التي  التحديات  لتحديد 
البحث  وك�سف  العمل.  بيئة  في  العاملات 
عن عدم وعي الاأمهات العاملات بحقوقهن 
القانونية، واإحجام اأرباب العمل عن اإقامة 
عبئاً  باعتبارها  للاأطفال،  رعاية  مرافق 

مالياً وم�سوؤولية.

بداأ نهج موؤ�س�سة �سداقة بالعمل على زيادة 
واأ�سحاب  ال��ع��ام��لات  الن�ساء  ب��ين  ال��وع��ي 
ال�سديقة  ال��ع��م��ل  ب��ي��ئ��ات  ب��ف��وائ��د  ال��ع��م��ل 
العمل  الى  تطور  ما  �سرعان  ولكنه  للمراأة، 
مع وزارة العمل على اإنفاذ القانون واإ�سدار 
مبادئ توجيهية لح�سانة الاأطفال في مكان 
حول  دل��ي��لًا  �سداقة  �سممت  وق��د  العمل. 
رعاية  مرافق  واإدارة  وت�سغيل  اإعداد  كيفية 
الفنية  الم�ساعدة  الاآن  وت��ق��دم  الاأط��ف��ال، 
للموؤ�س�سات الخا�سة لت�سهيل تاأ�سي�ض مرافق 

رعاية الاأطفال.
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وعلى الرغم من اأن التف�سيلات والقدرات الفردية توؤثر على 
توزيع الن�ساء عبر الهياكل التنظيمية، فاإن الن�ساء لا يخططن 
تنخف�ض  حيث  الاأج��ل،  طويلة  مهنية  م�سيرات  لبناء  ع��ادة 
ال�سعوبات في  ب�سبب  الزواج  بعد  ملحوظ  ب�سكل  م�ساركتهن 
ونتيجة  المنزلية)51(.  والم�سوؤوليات  العمل  بين  التوازن  تحقيق 
يحد من  اأقل، مما  الن�ساء يمتلكن خبرة عملية  فاإن  لذلك، 
والقيادة.  العليا  الاإدارة  منا�سب  اإلى  الو�سول  في  فر�سهن 
بالاإ�سافة اإلى ذلك، يمكن اأن يوؤثر التحيز والتمييز الجندري 
الوظيفي  التقدم  فر�ض  يحد من  واأن  الترقية،  قرارات  على 

للمراأة.

العمل  �سوق  اإلى  مدخلًا  الجزئي  بدوام  العمل  فر�ض  وتوفر 
للن�ساء اللواتي تقيدهن م�سوؤوليات اأ�سرية، كما تي�سر ترتيبات 
ترتيبات  كلا  اإن  والح��ي��اة.  العمل  بين  الم��وازن��ة  الم��رن  العمل 
ي�ستفيد  اأن  يمكن  التي  لل�سيا�سات  اأمثلة  تعتبر  هذه  العمل 
منها الرجال والن�ساء على حد �سواء في تحقيق الموازنة بين 
العمل والحياة. غير اأنه نظراً للتق�سيم التقليدي للعمل داخل 
اأهمية  اأكر  تكون  اأن  اإلى  الترتيبات تميل  فاإن هذه  الاأ�سرة، 

بالن�سبة للمراأة.

كيف يرتبط الجندر بالثقافة؟)48(

ال�سفات  حول  توقعاتنا  على  الثقافة  توؤثر 
للن�ساء  المنا�سبة  والاأدوار  وال�سلوكيات 
والرجال. كما وتوجد في معظم المجتمعات 
النوع  العمل ح�سب  لتق�سيم  اأنماط وا�سحة 
في  اأو  الاأ�سرة  في  �سواء  للفرد،  الاإجتماعي 

المجتمع الاأو�سع، بما في ذلك مكان العمل.

الدقيقة  الطبيعة  اأن  م��ن  ال��رغ��م  وع��ل��ى 
للعلاقات الجندرية تختلف من مجتمع اإلى 
في  الرجال  يحبذ  العام  النمط  ف��اإن  اآخ��ر، 
توزيع الموارد والفر�ض والقوة. كما يمنحهم 
القيم  اأكبر في تحديد  قوة  المتميز  موقعهم 
تتمتع  وبالمقارنة،  مجتمعهم.  في  ال�سائدة 
ال��ن�����س��اء ب��ا���س��ت��ق��لال��ي��ة اأق����ل، ومح��دودي��ة 
ومحدودية  والفر�ض،  الم��وارد  الى  الو�سول 
التاأثير على عمليات �سنع القرار التي ت�سكل 

حياتهن ومجتمعاتهن.

تف�سير  اإع��ادة  با�ستمرار  يجري  ذلك،  ومع 
للاحتياجات  ا�ستجابة  الثقافية  للقيم 
تاأكيد بع�ض  والظروف الجديدة. وقد يعاد 
القيم في هذه العملية، في حين يعاد النظر 

في قيم اأخرى لم تعد ملائمة.
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الملحق 2: الزرافة والفيل - قصة حديث�ة)52(

بقلم ر. روزفلت توما�ص

في مجتمع �سغير في �سواحي مدينة اأرتيوداكت، كان للزرافة منزل جديد تم بناوؤه ح�سب موا�سفات وطلبات 
ت�سميمه  وازدان  ال�سحاب،  ليعانق  �سقفه  امتد  حيث  للزرافات،  ومنا�سباً  رائعاً  المنزل  كان  لقد  عائلته. 
بالمداخل الطويلة والنوافذ العالية التي ت�سمن دخول اأق�سى قدر من ال�سوء والمناظر الجميلة دون الاإ�سرار 
بخ�سو�سية العائلة. وقد وفرت الممرات ال�سيقة م�ساحة قيّمة دون الم�سا�ض بالراحة. كان ذلك المنزل مبنياً 
بعناية لدرجة اأنه فاز بجائزة منزل الزراف الوطنية لذلك العام، وقد كان اأ�سحاب المنزل فخورين جداً 

بذلك.

وفي يوم من الاأيام، وبينما كان الزرافة يعمل في منجرته الحديثة في القبو، نظر من النافذة وراأى الفيل في 
نهاية ال�سارع، وقال لنف�سه »اأنا اأعرفه. لقد عملنا معاً في لجنة جمعية الاأهالي والمعلمين. انه نجار ممتاز 
اأي�سا. اأعتقد اأنني �سوف اأطلب منه اأن يلقي نظرة على منجرتي الجديدة. ربما يمكننا حتى نعمل معاً على 

بع�ض الم�ساريع.« مد الزرافة راأ�سه من النافذة ودعى الفيل للدخول.

كان الفيل م�سروراً بذلك، فهو يحب العمل مع الزرافة، وتطلع اإلى التعرف عليه ب�سكل اأف�سل. اإلى جانب 
ذلك، كان يعرف عن منجرته واأراد اأن يراها بنف�سه. لذلك، �سار الفيل نحو باب القبو وانتظر.

قال الزرافة »تف�سل، تف�سل!« ولكنهما واجها م�سكلة هنا. فعلى الرغم من اأن الفيل ا�ستطاع ان يدخل راأ�سه 
من خلال الباب، اإلا اأنه لم ي�ستطع التقدم اأبعد من ذلك.

قال الزرافة: »اإنه لمن الجيد اأننا جعلنا هذا الباب قابلًا للتو�سع لا�ستيعاب معدات النجارة خا�ستي. اأعطني 
دقيقة بينما اأحل م�سكلتنا.« قام الزرافة باإزالة بع�ض البراغي والاألواح لل�سماح للفيل بالدخول.

جل�ض ال�سديقان وبدئا بتبادل ق�س�ض النجارة، ثم بعد قليل اأطلت زوجة الزرافة براأ�سها من اأ�سفل الدرج 
ال�سفلي ونادت زوجها: »لقد وردتك مكالمة عزيزي، اإنه رئي�سك.«

قال الزرافة للفيل: »من الاأف�سل اأن اأجيب على هذه المكالمة في الطابق العلوي. ت�سرف على راحتك، �ساأعود 
بعد قليل.«
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ا�ستك�ساف  وقرر  البعيدة،  الزاوية  في  المخرطة  طاولة  على  مكتمل  غير  م�سروعاً  وراأى  حوله،  الفيل  نظر 
ذلك. ومع انتقاله عبر المدخل الذي يوؤدي اإلى تلك المنطقة من المنجرة، �سمع �سوتا عالياً، ثم قرر الرجوع 
ولكنه خد�ض راأ�سه. فقال في نف�سه »ربما من الاأف�سل اأن اأن�سم اإلى الزرافة في الطابق العلوي«، وعندما همّ 
بال�سعود على الدرج، �سمع �سوتاً ينذر باأن الدرجات بداأت بالتك�سر، فقفز عنها فورا و�سقط على الحائط، 

الذي بداأ بدوره بالتاأرجح. بينما جل�ض الفيل هناك اأ�سعثا وخائفا، نزل الزرافة اإلى القبو وقال في ده�سة:

»ماذا يحدث هنا؟«

قال الفيل »كنت اأحاول اأن اأت�سرف على راحتي«.

نظر الزرافة حوله وقال: »ح�سنا، اإنني اأرى الم�سكلة. اإن المدخل �سيق جداً. اأعتقد اأنك اإذا بداأت بالذهاب 
اإلى ال�سالة الريا�سية، فمن الممكن اأن نقلل من حجمك«.

قال الفيل »ربما« وبدا من �سوته اأنه غير مقتنع بهذا الاقتراح.

قال الزرافة: »كما اأن الدرج �سعيف جداً ولا ي�ستطيع تحمل وزنك. عليك البدء باأخذ درو�ض الباليه م�ساءً، 
اأن تجرب هذه الاأمور، فاأنا اأحب وجودك  اآمل حقا  اأنها �ست�ساعدك على خ�سارة بع�ض الوزن.  واأنا متاأكد 

هنا«.

وكرر الفيل: »ربما! لكن الحقيقة اأنني ل�ست متاأكدا من اأن منزلًا م�سمم للزراف �سوف ي�ستوعب فيلًا ما لم 
نقم ببع�ض التغييرات الرئي�سية.«
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الملحق 3: دراسات الحالة الكاملة

 دراسة حالة: بنك الاتحاد

تاأ�س�ض بنك الاتحاد عام 1978، وهو موؤ�س�سة خدمات مالية وم�سرفية �سريعة النمو. ويدير البنك �سبكة 
مكونة من 43 فرعا في جميع اأنحاء الاأردن.

العاملة، و%9 من  القوى  %45 من مجموع  الن�ساء ما ن�سبته  1122 موظفا. ت�سكل  البنك حاليا  ويعمل في 
اأع�ساء مجل�ض اإدارته، و21 % من اإدارته العليا، و36 % من اإدارته الو�سطى.

برنامج �سروق
برنامج �سروق من بنك الاتحاد هو مجموعة �ساملة من الحلول الم�سرفية التي ت�سمل الخدمات المالية وغير 
المالية، والم�سممة خ�سي�ساً للن�ساء. وقد اأطلق البرنامج في عام 2014 بالتعاون مع موؤ�س�سة التمويل الدولية 

والتحالف الم�سرفي العالمي للمراأة.

ت�سمل  حين  في  الرياديات.  للن�ساء  الاأعمال  قرو�ض  �سروق  برنامج  يقدمها  التي  المالية  الخدمات  وت�سمل 
الخدمات غير المالية التدريب والتوجيه والار�ساد والربط ال�سبكي من خلال الفعاليات التي يرعاها البنك 

ومن�سة برنامج �سروق.

التمويل  على  هو الح�سول  اإلحاحاً  المراأة  احتياجات  اأكر  اأن  ك�سفت  لل�سوق  درا�سة  اإلى  البرنامج  وا�ستند 
والح�سول على المعرفة. وفي الوقت نف�سه، خل�ض التحليل الداخلي اإلى اأن الن�ساء اأكر م�سوؤولية في التمويل 

ويمتلكن اأقل القرو�ض المتعرة في البنك.

وقد تمكنت لجنة توجيهية - �سمت فرق من دوائر الت�سويق، واإدارة نظم المعلومات، والم�ساريع ال�سغيرة 
والمتو�سطة، والموارد الب�سرية، والائتمان، والتجزئة، وتطوير الاأعمال - من ت�سميم هذا البرنامج وتحقيق 
ثماره. في حين اأن دائرتي تطوير الاأعمال والموارد الب�سرية قدمتا خبراتهما في ا�ستعرا�ض المنتجات ل�سمان 
اأنها �ساملة للجن�سين؛ اهتمت دائرة الت�سويق بالمو�سعة في ال�سوق، والعلامات التجارية والات�سالات؛ وتعاملت 

اإدارة نظم المعلومات مع جمع البيانات والاإبلاغ عنها.

القدرات  بناء  نحو  الجهود  وتوجيه  للتنفيذ،  والخارجية  الداخلية  الاأبعاد  على  اللجنة  عمل  خطة  ركزت 
الداخلية على مفاهيم الجندر، وتوجيه اإطلاق الحملة الت�سويقية للبنك.
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ومن خلال ا�ستهداف الن�ساء بمجموعة من الخدمات الم�سرفية الم�سممة خ�سي�سا لهن، ا�ستهدف بنك 
الاتحاد ن�سف المجتمع وتكبد مخاطر اإقرا�ض اأقل. وبف�سل برنامج �سروق، تمكن البنك من تحقيق زيادة 

قدرها ٪173 في قاعدة عملائه من الن�ساء بين عامي 2014 و2017.

الاأردن  في  م�سرفي  حل  اأول  لاأنه  فقط  لي�ض  �سروق،  ببرنامج  فخرهم  عن  والاإدارة  البنك  موظفو  ويعرب 
م�سمم خ�سي�سا لتلبية احتياجات الن�ساء، مما يعزز قدراتهم المالية والفنية، ولكن لاأنه يعد حل م�سرفي 

قوي.

برنامج بنك التحاد للن�ساء العائدات اإلى العمل

في عام 2017، بداأ بنك الاتحاد برنامجا �سنويا لبناء قدرات الن�ساء العائدات اإلى العمل بعد انقطاع وظيفي. 
ويهدف البرنامج اإلى تي�سير عودة المراأة اإلى القوة العاملة من خلال اإتاحة الفر�سة لها لتعزيز مهاراتها 
و�سد فجوة العمل لديها. كما عمل البرنامج على تو�سيع تجمّع المواهب المتاحة للبنك للتوظيف. وعند الانتهاء 
من البرنامج، قام البنك بتوظيف �سبعة من اأ�سل ت�سعة ع�سر م�ساركة، في حين تم تعيين �سيدتين من قبل 

�سركات اأخرى. وي�ستخدم البنك �سبكته التجارية لم�ساعدة بقية الم�ساركات على اإجراء مقابلات عمل.

وقد ت�سمن البرنامج، والذي تم تنفيذه على مدى خم�سة اأ�سهر، التدريب على المهارات الخفيفة؛ وتدريب 
لمدة ثلاثة اأ�سهر في البنك على اأ�سا�ض المهارات والاهتمامات والخبرة ال�سابقة؛ والتدريب الفردي والتوجيه.

 دراسة حالة: دار العمران 

دار العمران هي مجموعة ا�ست�سارية هند�سية اأردنية تتاألف من دار العمران للتخطيط والعمارة والهند�سة، 
1979 ومقرها في عمان، ولها مكاتب في  تاأ�س�ست المجموعة في عام  للبنية التحتية والبيئة.  ودار العمران 

المملكة العربية ال�سعودية والاإمارات العربية المتحدة.

الدافع الأ�سا�سي

الباعث على مبادرة الاحتواء والتنوع الر�سمية لدار العمران للتخطيط والعمارة والهند�سة هو دعوة  كان 
اإكونووين   - ال��دولي  للتعاون  الاألمانية  الوكالة  نظمتها  الجندري  التنوع  اإدارة  حول  م�سابقة  في  للم�ساركة 
القيادة لاإ�سفاء الطابع الر�سمي على ممار�سات  )EconoWin(. وقد ح�سلت هذه الفر�سة على اهتمام 

التنوع والاحتواء داخل ال�سركة وتعزيزها.
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تقول ال�سيدة حلا �سنو، الم�سوؤولة عن الا�ستراتيجية والتطوير، اأن »التقدير كان الدافع الاأول، وخا�سة اأن دار 
العمران كانت معروفة لن�ساطاتها المعمارية والهند�سية، ولكن لي�ض لبيئة عملها«. وت�سيف ال�سيدة �سنو »كان 

هناك حافز اآخر وهو فر�سة تعزيز بيئة العمل في دار العمران«.

مبادرة التنوع الجندري
 - ال��دولي  للتعاون  الاألمانية  الوكالة  من  بدعم  و2017،   2015 عامي  بين  الجندري  التنوع  مبادرة  نفذت 
ر�سا  ا�ستق�ساء  �سمل  تدقيقا جندريا  والهند�سة  والعمارة  للتخطيط  العمران  دار  اأجرت  اإكونووين، حيث 
عمل،  خطة  و�سع  ذلك  بعد  تم  ثم  الب�سرية،  الم��وارد  لاإدارة  القائمة  والنظم  ال�سيا�سات  وتحليل  الموظفين 

وتجربة عدد من الاأن�سطة قبل البدء في التنفيذ على نطاق ال�سركة.

و�سملت بع�ض الاإجراءات المتخذة كجزء من المبادرة ما يلي:

 اإدماج التنوع الجندري في ا�ستراتيجية ال�سركة �سمن اإطار اأهداف الموارد الب�سرية. ●
 ا�ستخدام قيم ال�سركة لتعزيز ثقافة الاحتواء: مثل »الثقة« و »قبول الاآخر«. ●
عن  ● الاإعلانات  في  ال�سيا�سة  وت�سمين  الفر�ض  تكافوؤ  �سيا�سة  في  الجندري  التنوع  على  ال�سوء   ت�سليط 

الوظائف، حيث تعرب هذه ال�سيا�سة عن التزام ال�سركة بتوفير فر�ض مت�ساوية لجميع موظفيها في مجال 
التوظيف والاختيار والترقية والتعوي�ض المالي والنقل والتدريب.

 اإدراج اإدارة التنوع الجندري في تقييمات الاأداء ل�سمان الم�ساءلة. ●
 اإدخال �سيا�سات واإجراءات الموازنة بين العمل والحياة، بما في ذلك الترتيبات المتعلقة باأوقات العمل المرن  ●

وترتيبات العمل عن بعد، والعمل بدوام جزئي اأثناء اإجازة الاأمومة وبعدها، واإجازة الاأبوة.
 تعديل نظام الح�سور بالب�سمة لي�سمل العمل بدوام جزئي واأوقات العمل المرن. ●
تدريب الموظفين على الموازنة بين العمل والحياة. ●
 التدريب على اإدارة التنوع الجندري لروؤ�ساء الاأق�سام والاإدارة الو�سطى. ●

وت�سمل موؤ�سرات اأداء المبادرة ما يلي:

ح�سة الاإناث في ال�سركة ●
ح�سة الاإناث في كل دائرة ●
معدل الاحتفاظ بالن�ساء ●
معدل دوران الموظفات ●
معدل الاحتفاظ بعد اإجازة الاأمومة ●
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من   20% ونحو  العاملة  القوة  %35 من مجموع  الن�ساء  وت�سكل  177 موظفا،  اليوم  العمران  دار  يعمل في 
المتحدة.  الولايات  في  وتقيم  بعد  عن  تعمل  موظفة  هي  الفرق  قادة  من  واح��دة  اأن  كما  الو�سطى.  الاإدارة 

وبالاإ�سافة اإلى ذلك، فاإن ٪15 من مهند�سي الاإ�سراف الميداني في دار العمران هم من الن�ساء.

معالجة مخاوف الإدارة الو�سطى وك�سب تاأييدها
ل�سمان ك�سب تاأييد الاإدارة الو�سطى، خا�سة مع مخاوفهم ب�ساأن تاأثير الترتيبات الجديدة على �سير العمل، 

عملت دار العمران للتخطيط والعمارة والهند�سة على اإ�سراك المدراء بجميع جوانب المبادرة.

اأع�ساء الاإدارة الو�سطى بالفر�سة  كما رتبت ال�سركة �سل�سلة من الدورات التدريبية والاجتماعات لتزويد 
ال��دورات  هذه  في  العليا  والاإدارة  ال�سركة  قيادة  م�ساركة  اأك��دت  وقد  ومناق�ستها.  مخاوفهم  عن  للتعبير 

والاجتماعات التزام القيادة بالمبادرة، وقدمت الدعم اللازم لمعالجة المخاوف المتعلقة بتاأثر الاأداء.

الطريق قدما
تلتزم ال�سركة بالمتابعة والتقييم الم�ستمرين، و�سوف تركز على الات�سالات الخارجية خلال العامين المقبلين. 
وقد ا�ستحدثت دار العمران للبنية التحتية والبيئة نظام العمل المرن، ويتم العمل حالياً على اإدخال ترتيبات 

العمل بدوام جزئي والعمل عن بعد.

 عمل أفضل - الأردن)53(

يعتبر برنامج عمل اأف�سل - وهو م�سروع تعاوني بين منظمة العمل الدولية والموؤ�س�سة المالية الدولية - برنامجاً 
�ساملًا يهدف اإلى تح�سين ظروف العمل واحترام حقوق العمال، وتعزيز القدرة التناف�سية لقطاع �سناعة 

الملاب�ض. ويعمل البرنامج حالياً في �سبعة بلدان، بما فيها الاأردن.

ويتاألف   .2009 والعمال منذ عام  والنقابات  والموؤ�س�سات  الاأردن مع الحكومة  اأف�سل -  برنامج عمل  يعمل 
ويتاألف نحو  الموؤهلة.  ال�سناعية  المناطق  تقع معظمها في  73 م�سنعاً،  الاأردني من  الملاب�ض  قطاع �سناعة 

%75 من القوة العاملة من العمال المهاجرين، ومعظمهم من جنوب وجنوب �سرق اآ�سيا.

العمل  الملاب�ض، في منع  �سركات قطاع �سناعة  وبالتعاون مع  الاأردن،  اأف�سل -  برنامج عمل  اأثمرت جهود 
الاإ�سافي  العمل  تقييد  فقد نجحت في  على ذلك،  والتحر�ض الجن�سي. وعلاوة  اللفظية  والاإ�ساءة  الجبري 

المفرط واإغلاق الفجوة في الاأجور بين الجن�سين.
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 دراسة حالة: شركة ألبان وأجبان المزرعة 

تم اإطلاق مبادرة �سركة األبان واأجبان المزرعة بالتعاون مع �سندوق تمكين المراأة العربية. وهي مبادرة تهدف 
اإلى تاأهيل المراأة  اإلى ت�سجيع المنتج الوطني والتقليدي ودعم المراأة العاملة وت�سويق منتجاتها. كما تهدف 
الاردنية الم�سنعة للمواد الغذائية كالجميد، وال�سمن، والمخللات، وغيرها من المنتجات التقليدية، بكيفية 
ت�سنيع المنتج بالاأ�ساليب ال�سحيحة والتي تتما�سى مع المعايير العالمية لت�سنيع الغذاء. وتقوم �سركة األبان 

واأجبان المزرعة ب�سراء منتجات ال�سيدات وتغليفها وت�سويقها وبيعها في اأ�سواق وفروع ال�سركة.

ويتم تنفيذ المبادرة بالتعاون مع البلديات في محافظات عدة، بالاإ�سافة اإلى ندوات توعوية تنفذها وزارة 
ال�سحة والموؤ�س�سة العامة للغذاء والدواء. وقد و�سل عدد م�ساريع ال�سيدات المنتجات المنتفعات من المبادرة 

في بلدية جر�ض اإلى 50 م�سروعا. 

155 موظفا. وت�سكل المراأة ما ن�سبته  1994، ويعمل فيها حاليا  األبان واأجبان المزرعة عام  تاأ�س�ست �سركة 
%22.5 من القوة العاملة في ال�سركة، و%60 من مجل�ض الاإدارة، و%50 من الاإدارة العليا.

 دراسة حالة: مؤسسة صداقة

بداأت موؤ�س�سة �سداقة، وهي منظمة اأردنية غير ربحية اأن�سئت في عام 2012، كحملة مجتمع مدني تدعو اإلى 
تفعيل المادة 72 من قانون العمل وال�سغط من اأجل توفير مرافق لرعاية اأطفال الاأمهات العاملات.

على  العمل  في  �سرعوا  الذين  المتفانين  الاجتماعيين  والنا�سطين  النا�سطات  من  مجموعة  الحملة  وجمعت 
اأبحاث ال�سوق لتحديد التحديات التي تواجه الاأمهات العاملات في بيئة العمل. وك�سف البحث عن عدم وعي 
الاأمهات العاملات بحقوقهن القانونية، واإحجام اأرباب العمل عن اإقامة مرافق رعاية للاأطفال، باعتبارها 

عبئاً مالياً وم�سوؤولية.

بيئات  بفوائد  العمل  واأ�سحاب  العاملات  الن�ساء  بين  الوعي  زيادة  على  بالعمل  �سداقة  موؤ�س�سة  نهج  بداأ 
واإ�سدار  القانون  اإنفاذ  على  العمل  وزارة  مع  العمل  الى  تطور  ما  �سرعان  ولكنه  للمراأة،  ال�سديقة  العمل 
وت�سغيل  اإعداد  العمل. وقد �سممت �سداقة دليلًا حول كيفية  الاأطفال في مكان  توجيهية لح�سانة  مبادئ 
مرافق  تاأ�سي�ض  لت�سهيل  الخا�سة  للموؤ�س�سات  الفنية  الم�ساعدة  الاآن  وتقدم  الاأطفال،  رعاية  مرافق  واإدارة 

رعاية الاأطفال.



55الم�سادر

المصادر

(1)●Quoted in C�, Victoria� Diversity and the Workplace� www�experience�com/advice/professional-
development/diversity-and-the-workplace/

(2)●Diaz-Uda, Anesa and Medina, Carmen and Schill, Beth. (2013). Diversity’s New Frontier: Diversity 
of Thought and the Future of the Workforce. Deloitte Insights. https://www2.deloitte.com/
insights/us/en/topics/talent/diversitys-new-frontier.html

(3)●Aronson, David. (2002). Managing the Diversity Revolution: Best Practices for 21st Century Business. 
Civil Rights Journal, 6, 46-66� www�usccr�gov/pubs/crj/crj�htm

(4)●Adapted from Hajjar, Laure and Hugonet, Chloé� )2015(� IMS-Entreprendre pour la Cité� Diversity 
within Small and Medium-sized Enterprises: Best Practices and Approaches for Moving Ahead. 
European Commission. http://ec.europa.eu/justice/discrimination/files/diversity_sme2015_
en�pdf

(5)●Jordan Enterprise Development Corporation (JEDCO). MSMEs Status in Jordan up until 2015. (2017). 
www�jedco�gov�jo/Pages/viewpage�aspx?pageID=256

(6)●European Commission. Diversity for Talent and Competitiveness: The SME Business Case for 
Diversity� ec�europa�eu/social/BlobServlet?docId=772&langId=en

(7)●Department of Statistics. (2015).

(8)●International Finance Corporation (IFC). Gender Diversity in Jordan. (2015). www.ifc.org/wps/wcm/
connect/e93318004a0d7ff195cfb7e54d141794/IFC_Jordan_Gender_Report_Sep_2015.
pdf?MOD=AJPERES

(9)●Adapted from Keil, Marion and Amershi, Badrudin et al� )2007(� Training Manual for Diversity 
Management. European Commission. http://ec.europa.eu/justice/discrimination/files/
diversity_training_manual_en.pdf 
and Hajjar, Laure and Hugonet, Chloé� )2015(� IMS-Entreprendre pour la Cité� Diversity within 
Small and Medium-sized Enterprises: Best Practices and approaches for Moving Ahead. 
European Commission. http://ec.europa.eu/justice/discrimination/files/diversity_sme2015_
en�pdf

(10)●The Centre for Strategy and Evaluation Service (CSES). (2003). The Costs and Benefits of Diversity. 
European Commission. https://ec.europa.eu/migrant-integration/librarydoc/the-costs-and-
benefits-of-diversity

(11)●McLeod, Saul. (2008). Prejudice and Discrimination. www.simplypsychology.org/prejudice.html

(12)●Kirwan Institute for the Study of Race and Ethnicity, Understanding Implicit Bias. (2015). The Ohio 
State University. http://kirwaninstitute.osu.edu/research/understanding-implicit-bias/



اإدارة التنوع في مكان العمل - الوحدة الأولى 56

(13)●Abdel Mageid, Yassmin. (2017). Identifying and Fighting Unconscious Bias in the Workplace. www.
ellevatenetwork.com/jam-sessions/5988-identifying-and-fighting-unconscious-bias-in-the-
workplace

(14)●Heilman, Madeline E., and Caleo, Suzette. (2015).  Gender Discrimination in the Workplace. Oxford 
University Press� www�oxfordhandbooks�com�

(15)●Goldin, Claudia� Gender Gap� The Concise Encyclopedia of Economics� www�econlib�org/library/
Enc/GenderGap�html

(16)●World Bank. 2014. Gender at Work: A Companion to the World Development Report on Jobs. 
Washington, DC. © World Bank. https://openknowledge.worldbank.org/handle/10986/17121

(17)●Thébaud, Sarah and Doering, Laura )2017(� How a Job Acquires a Gender )and Less Authority if It’s 
Female). http://theconversation.com/how-a-job-acquires-a-gender-and-less-authority-if-its-
female-79164

(18)●University of Minnesota Libraries Publishing. Organizational Behavior. http://open.lib.umn.edu/
organizationalbehavior/

(19)●Edgar, F� and Geare, A� )2004(� Employee Demographics in Human Resource Management Research, 
Research and Practice in Human Resource Management, 12(1), 61-91. https://rphrm.curtin.
edu�au/2004/issue1/demographics�html

(20)●Molnau, Daniela. High-performance Teams: Understanding Team Cohesiveness. www.isixsigma.
com/implementation/teams/high-performance-teams-understanding-team-cohesiveness/

(21)●Murnighan, Keith and Lau, Dora. (2017). Faultlines. Oxford Research Encyclopedia of Business and 
Management. Oxford University Press USA. http://business.oxfordre.com/view/10.1093/
acrefore/9780190224851�001�0001/acrefore-9780190224851-e-60?print=pdf

(22)●University of Minnesota Libraries Publishing. Organizational Behavior. http://open.lib.umn.edu/
organizationalbehavior/

(23)●Ibid

(24)●Stanford Graduate School of Business Staff. (1999). Diversity and Work Group Performance. https://
www�gsb�stanford�edu/insights/diversity-work-group-performance

(25)●Murnighan, Keith and Lau, Dora. (2017). Faultlines. Oxford Research Encyclopedia of Business and 
Management. Oxford University Press USA. http://business.oxfordre.com/view/10.1093/
acrefore/9780190224851�001�0001/acrefore-9780190224851-e-60?print=pdf

(26)●University of Minnesota Libraries Publishing. Organizational Behavior. http://open.lib.umn.edu/
organizationalbehavior/

(27)●Holmström, Linn and Viksten, Annelie� )2015(� Aligning Corporate Culture with Brand Values� 
Chalmers University of Technology. Gothenburg, Sweden. http://publications.lib.chalmers.se/
records/fulltext/220718/220718�pdf

(28)●The Office of Financial Management. Managing Cultural Change. https://ofm.wa.gov/state-human-
resources/diversity/diversity-management/managing-cultural-change



57الم�سادر

(29)●Barak, Michàlle E. Mor. (2014). Diversity Management Paradigms, Rationale, and Key Elements. 
Chapter 10 in Managing Diversity: Toward a Globally Inclusive Workplace. SAGE Publications, 
Inc. Third edition. Accessed from www.coris.uniroma1.it/sites/default/files/14.19.10_Mor%20
Barak%20M�pdf

(30)●Esen, Evren. (2005). 2005 Workplace Diversity Practices: Survey Report. The Society for Human 
Resource Management )SHRM(�

(31)●Strachan, Glenda et al. (2010). The Origins and Development of Managing Diversity. In Glenda 
Strachan et al. (2010) Managing Diversity in Australia: Theory and Practice. McGraw-Hill, 
Sydney, Australia� pp� 1-16�

(32)●Syed, Jawad and Özbilgin, Mustafa (2009). A Relational Framework for International Transfer of 
Diversity Management Practices. International Journal of Human Resource Management, 20 
)12(� pp� 2435-2453� 

(33)●Barak, Michàlle E. Mor. (2014). Diversity Management Paradigms, Rationale, and Key Elements. 
Chapter 10 in Managing Diversity: Toward a Globally Inclusive Workplace. SAGE Publications, 
Inc. Third edition. Accessed from www.coris.uniroma1.it/sites/default/files/14.19.10_Mor%20
Barak%20M�pdf

(34)●betterwork.org/where-we-work/jordan/

(35)●Razzaz, Susan. (2017).  A Challenging Market Becomes More Challenging: Jordanian Workers, 
Migrant Workers and Refugees in the Jordanian Labour Market. International Labour 
Organization. www.ilo.org/beirut/publications/WCMS_556931/lang--en/index.htm

(36)●European Commission. http://ec.europa.eu/trade/policy/countries-and-regions/countries/jordan/

(37)●Barak, Michàlle E. Mor. (2014). Diversity Management Paradigms, Rationale, and Key Elements. 
Chapter 10 in Managing Diversity: Toward a Globally Inclusive Workplace. SAGE Publications, 
Inc. Third edition. Accessed from www.coris.uniroma1.it/sites/default/files/14.19.10_Mor%20
Barak%20M�pdf based on Kossek, Ellen et�al� )2006(� Human Resource Strategies to Manage 
Workforce Diversity: Examining “the Business Case”.

(38)●Shore, Lynn and Randel, Amy and Chung, Beth and Dean, Michelle and Holcombe Ehrhart, Karen 
and Singh, Gangaram. (2011). Inclusion and Diversity in Work Groups: A Review and Model 
for Future Research� Journal of Management� 37� Accessed from www�researchgate�net/
publication/228875556_Inclusion_and_Diversity_in_Work_Groups_A_Review_and_Model_
for_Future_Research

(39)●Ibid�

(40)●Brazzel, Michael. (2003) Historical and Theoretical Roots of Diversity Management. Chapter II in 
Deborah L. Plummer. Handbook of Diversity Management: Beyond Awareness to Competency 
Based Learning. Lanham, MD (Ed.): University Press of America, Inc. pp. 51-93. http://
michaelbrazzel�com/wp-content/uploads/2011/09/Hist-TheoRootsofDiversityMngmnt�pdf

(41)●Shore, Lynn et al. (2011). Inclusion and Diversity in Work Groups: A Review and Model for 
Future Research� Journal of Management� 37� Accessed from www�researchgate�net/
publication/228875556_Inclusion_and_Diversity_in_Work_Groups_A_Review_and_Model_
for_Future_Research



اإدارة التنوع في مكان العمل - الوحدة الأولى 58

(42)●Jordan’s National Employment Strategy 2011-2020.

(43)●World Economic Forum. The Global Competitiveness Report 2017–2018, edited by Klaus Schwab, 
2017. www.weforum.org/reports/the-global-competitiveness-report-2017-2018

(44)●Adapted from the Centre for Strategy and Evaluation Service (CSES). (2003). The Costs and Benefits 
of Diversity. European Commission. https://ec.europa.eu/migrant-integration/librarydoc/the-
costs-and-benefits-of-diversity

(45)●Jordan’s National Employment Strategy 2011-2020.

(46)●Jordan Human Development Report 2015. (2016). United Nations Development Programme. www.
jo.undp.org/content/jordan/en/home/library/Human_Development/NHDR/2015.html

(47)●  Elborgh-Woytek, Katrin et al. (2013). Women, Work, and the Economy: Macroeconomic Gains 
from Gender Equity. International Monetary Fund (IMF). www.imf.org/external/pubs/ft/
sdn/2013/sdn1310�pdf

(48)●Schalkwyk, Johanna. (2000). Culture, a) Culture, Gender Equality and Development Cooperation, 
Canadian International Development Agency (CIDA). www.oecd.org/social/gender-
development/1896320�pdf

(49)●  Jordan’s National Employment Strategy 2011-2020.

(50)●Ibid�

(51)●Razzaz, Susan. A Challenging Market Becomes More Challenging: Jordanian Workers, Migrant 
Workers and Refugees in the Jordanian Labour Market. International Labour Organization.

(52)●R, Roosevelt Thomas and Woodruff, Marjorie. (1999). Building a House for Diversity: how a fable 
about a giraffe & elephant offers new strategies for today’s workforce”. AMACOM, American 
Management Association. www.bacchus-env.eu/pdfs/The_Giraffe_andthe_Elephant_fable.pdf

(53)●betterwork.org/where-we-work/jordan/









�وع�إدارة التن
في مكان العمل



�وع�إدارة التن
في مكان العمل

2

2018

الوحدة الثانية

التنوع والاحتواء في موضع التطبيق





التنوع والاحتواء في موضع التطبيق

إدارة التنوع في مكان العمل

2018

الوحدة الثاني�ة





قائمة المحتويات

عن هذا الدليل
 الفئات الم�ستهدفة بالتدريب������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 5

 الهدف العام للبرنامج التدريبي���������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 5

 الأهداف التعلميّة����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 5

7 ����������������������������������������������������������������  مخطط البرنامج التدريبي على اإدارة التنوع في مكان العمل

 كيفية ا�ستخدام هذا الدليل������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 8

  م�سروع م�ساندة الأعمال المحلية الممول من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية

8 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ )USAID LENS(

 �سكر وتقدير�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 8

1. دمج التنوع والاحتواء في ممارسات العمل
1�1  اإ�سفاء الطابع الر�سمي على ممار�سات اإدارة الموارد الب�سرية������������������������������������������������������������������ 12

1�1�1 �سيا�سات التنوع والاحتواء��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 13

15 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 2�1�1 الا�ستقطاب والاختيار والتعيين

17 ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 3�1�1 التعوي�سات المالية

17 ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 4�1�1 الترقية والتقدم الوظيفي

2�1 تنفيذ تنوع الت�سويق������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 19

3�1 تنفيذ تنوع الموردين������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 21

4�1 اإدارة التغيير������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 22

22 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 1�4�1 ك�سب الدعم

22 �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 2�4�1 اإي�سال التغيير

3�4�1 تنفيذ التدريب والتوجيه في مجال التنوع والاحتواء���������������������������������������������������������������������������� 23

24 ��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 4�4�1 القيادة الاحتوائية



5�1 الحتفاظ بالبيانات الم�سنفة���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 26

ملخ�ص الف�سل���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 27

2. الممارسات الفضلى لإدارة التنوع في مكان العمل������������������������������������������������������������� 31
ملخ�ص الف�سل���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 34

الملحقات
37 ������������������������������������������������������������������������������������������������������ الملحق 1: نماذج �سيا�سات التنوع والحتواء

الملحق 2: قائمة مرجعية للممار�سات المن�سفة في ال�ستقطاب والختيار والتعيين������������������������������������� 39

الملحق 3: درا�سات الحالة الكاملة���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 41

46 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ المصادر



5عن هذا الدليل

عن هذا الدليل

هذا الدليل هو جزء من حزمة تدريبية مكونة من ثلاث وحدات حول اإدارة التنوع في مكان العمل، �سممت 
من اأجل تمكين الموؤ�س�سات ال�سغيرة من تبني ا�ستراتيجيات لجذب وا�ستبقاء واإدارة قوى عاملة متنوعة، 

وخلق بيئات عمل تمكينية تتبنى ثقافة الاحتواء.

 الفئات المستهدفة بالتدريب

ي�ستهدف البرنامج التدريبي حول اإدارة التنوع في مكان العمل الموؤ�س�سات ال�سغيرة في جميع اأنحاء الاأردن، 
حيث تم ت�سميمه للمدراء العامين والتنفيذيين وم�سوؤولي الموارد الب�سرية داخل هذه الموؤ�س�سات.

يتم تنفيذ البرنامج من خلال مزودي خدمات دعم الاأعمال الذين ي�ستهدفون عادة الموؤ�س�سات ال�سغيرة 
اإدارة التنوع وممار�ساتها  بخدماتهم. وي�سجع البرنامج مزودي خدمات دعم الاأعمال على تطبيق مبادئ 

الف�سلى داخل منظماتهم، وعلى تقديم برنامج التدريب كجزء من خدماتهم.

وبالاإ�سافة اإلى ذلك، يمكن اأن يكون هذا البرنامج التدريبي مفيداً لجمهور اأو�سع من المنظمات والا�ست�ساريين 
والمدربين المهتمين باإدارة التنوع في مكان العمل.

 الهدف العام للبرنامج التدريبي

التناف�سية  والقدرة  الا�ستدامة  تعزيز  اإلى  العمل  مكان  في  التنوع  اإدارة  حول  التدريبي  البرنامج  يهدف 
ا�ستراتيجيات  اللازمة لاعتماد  والكفاءات  المعارف  اكت�ساب  ال�سغيرة من خلال تمكينها من  للموؤ�س�سات 

التنوع وخلق بيئات عمل تمكينية تتبنى ثقافة الاحتواء.

 الأهداف التعلميّة

الوحدة الأولى: تهدف الوحدة الاأولى من البرنامج التدريبي اإلى تطوير المعرفة لدى الموؤ�س�سات ال�سغيرة 
باإدارة التنوع في مكان العمل من خلال تعريفهم على المفاهيم الرئي�سية للتنوع في مكان العمل، ومناق�سة 
اأي�سا من خلال  التنوع. و�ست�ستك�سف الموؤ�س�سات  الفوائد والتحديات التي يطرحها تبني �سيا�سات وبرامج 
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اإدارة التنوع ونطاقها ونتائجها. ومع نهاية  اإلى تحديد محفزات  هذه الوحدة عدداً من الاأطر التي ت�سعى 
التدريب، �ستكون الموؤ�س�سات الم�ساركة قادرة على:

�سرح مفاهيم التنوع في مكان العمل. ●
تبديد المفاهيم الخاطئة ال�سائعة حول التنوع في مكان العمل. ●
تحديد الفوائد التي تجلبها القوى العاملة المتنوعة اإلى المنظمة. ●
تحديد تحديات التنوع في مكان العمل واآثارها على نهج وممار�سات اإدارة الاأفراد. ●
تعريف اإدارة التنوع في مكان العمل. ●
اإدارة  ● وممار�سات  قرارات  على  توؤثر  التي   - والجزئي  والو�سطي  الكلي  الم�ستوى  على   - العوامل   و�سف 

التنوع.
و�سف مختلف نُهج اإدارة الموارد الب�سرية الم�ستخدمة في اإدارة التنوع في مكان العمل. ●
�سرح كيفية اإن�ساء الاحتوائية وممار�ستها داخل المنظمة. ●

الوحدة الثانية: تت�سمن الوحدة الثانية من البرنامج التدريبي مبادئ توجيهية عملية لم�ساعدة الموؤ�س�سات 
الموؤ�س�سات  �ستكون  التدريب،  نهاية  ومع  التنظيمية.  والممار�سات  العمليات  في  والاحتواء  التنوع  دمج  على 

الم�ساركة قادرة على:
تحديد �سيا�سات التنوع والاحتواء الرئي�سية التي تحتاج اإلى تطويرها. ●
 و�سف طرق تح�سين الا�ستقطاب والاختيار والتعوي�ض المالي وممار�سات التقدم الوظيفي لتحقيق التنوع  ●

والاحتواء.
تحديد الخطوات المطلوبة لتنفيذ تنوع الت�سويق وتنوع الموردين. ●
�سرح نُهج اإدارة التغيير التنظيمي. ●
�سرح اأهمية الحفاظ على البيانات المتعلقة باأن�سطة ومبادرات التنوع والاحتواء. ●
 تحديد ممار�سات العمل التي يمكن اأن ت�ساهم في نجاح مبادرات التنوع والاحتواء داخل موؤ�س�ساتها. ●

الوحدة الثالثة: تهدف الوحدة الثالثة من البرنامج التدريبي اإلى تطوير المهارات المطلوبة لتخطيط وتنفيذ 
مبادرات فعالة للتنوع والاحتواء، كما توفر نهجاً متدرجاً للتخطيط الا�ستراتيجي، بالاإ�سافة اإلى عدد من 

النماذج المقترحة ذات ال�سلة. ومع نهاية التدريب، �ستكون الموؤ�س�سات الم�ساركة قادرة على:
و�سف مراحل عملية التخطيط الا�ستراتيجي للتنوع. ●
تحديد عنا�سر تدقيق التنوع واآلية التنفيذ لكل عن�سر. ●
تحديد مكونات الخطة الا�ستراتيجية للتنوع والاحتواء. ●
و�سع اأهداف وا�ستراتيجيات واأن�سطة وموؤ�سرات التنوع والاحتواء. ●
و�سف مكونات خطة العمل. ●
�سرح الغر�ض من المتابعة والتقييم. ●
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1.  مفهوم التنوع في مكان العمل

2.  مفاهيم واأطر اإدارة التنوع

الوحدة الأولى: المفاهيم والأ�سا�ص المنطقي

 مخطط البرنامج التدريبي على إدارة التنوع في مكان العمل

1.1  اأبعاد التنوع

1.2   المفاهيم الخاطئة حول التنوع في مكان العمل

1.3  فوائد القوى العاملة المتنوعة

1.4   تحديات التنوع في مكان العمل

1.4.1  التحيز والتمييز

1.4.2  تما�سك الفريق

1.4.3  تغيير الثقافة

2.1   مفهوم اإدارة التنوع في مكان العمل

2.2  اأطر اإدارة تنوع القوى العاملة

1.1  اإ�سفاء الطابع الر�سمي على ممار�سات اإدارة الموارد الب�سرية

1.1.2  الا�ستقطاب والاختيار 1.1.1  �سيا�سات التنوع والاحتواء   

1.1.4  الترقية والتقدم الوظيفي 1.1.3  التعوي�ض المالي   

1.2  تنفيذ تنوع الت�سويق

1.3  تنفيذ تنوع الموردين

1.4  اإدارة التغيير

1.4.2  اإي�سال التغيير 1.4.1  ك�سب الدعم    

1.4.4  القيادة الاحتوائية 1.4.3   تنفيذ التدريب والتوجيه حول التنوع والاحتواء 

1.5  الحفاظ على البيانات الم�سنفة

2.1  الا�ستعداد للبدء

2.2  ت�سكيل فريق العمل

2.3  اإجراء تدقيق التنوع

2.3.2  الدرا�سة الا�ستق�سائية على الموظفين 2.3.1  الملف الديموغرافي   

2.3.4  التحليل الرباعي 2.3.3  تحليل ال�سيا�سات والنظم والممار�سات التنظيمية 

2.3.5  تقرير تدقيق التنوع

2.4  و�سع الخطة الا�ستراتيجية للتنوع والاحتواء

2.4  تنفيذ الخطة الا�ستراتيجية

2.5  المتابعة والتقييم

والاحتواء   التنوع  1.  دمج 
في ممار�سات العمل

لإدارة  الف�ضلى  2.  الم��م��ار���ض��ات 
التنوع في مكان العمل

الوحدة الثانية: التنوع والحتواء في مو�سع التطبيق

1. التخطيط الا�صتراتيجي في المنظمات ال�صغيرة

الا�ستراتيجية  الخ��ط��ة  2.  و���س��ع 
للتنوع والاحتواء

الوحدة الثالثة: التخطيط ال�ستراتيجي للتنوع والحتواء



اإدارة التنوع في مكان العمل - الوحدة الثانية 8

 كيفية استخدام هذا الدليل

من اأجل تحقيق الا�ستفادة الكاملة من البرنامج التدريبي، ن�سجع الموؤ�س�سات على ا�ستكمال جميع وحدات 
التدريب الثلاث، حيث ت�سمح هيكلية البرنامج التدريبي بما يلي:

 تقدم طبيعي ابتداءً من الوعي بمفاهيم واأهمية التنوع في مكان العمل، و�سولًا اإلى التوجيه العملي ب�ساأن  ●
ا�ستراتيجيات واأدوات اإدارة التنوع.

تخ�سي�ض وتكييف اأ�سهل للمحتوى التدريبي بناءً على احتياجات الم�ساركين. ●
دورات تدريبية مرنة وموزعة على مدى فترة زمنية منا�سبة لل�سركات الم�ساركة. ●

وتت�سمن وحدات التدريب عدداً من درا�سات الحالة الاأ�سيلة والا�ستق�ساءات ال�سريعة. كما وت�سمل الوحدة 
الثانية والثالثة اأدوات عملية لاإدارة وتخطيط ومتابعة مبادرات التنوع بالاإ�سافة اإلى مبادئ توجيهية عملية 
حول بناء ثقافة الاحتواء، ويبداأ كل ف�سل بمقدمة تت�سمن الاأ�سئلة الرئي�سية التي �سيتناولها الف�سل، وينتهي 

بموجز للاأفكار الرئي�سية الواردة في الف�سل.

كما ن�سجع الموؤ�س�سات الم�ساركة على تبادل خبراتها، وا�ستك�ساف نهج واأدوات جديدة، والتفكير في ممار�ساتها 
الحالية في العمل، والتعلم من تجارب الاآخرين.

الدولية للتنمية  الأمريكية  الوكالة  من  الممول  المحلية  الأعمال  مساندة    مشروع 
)USAID LENS(

 USAID( الاأردن الدولية في  للتنمية  الاأمريكية  الوكالة  من  الممول  المحلية  الاأعمال  م�ساندة  م�سروع  يدعم 
الاأردنية  المجتمعات  الاأف�سل بهدف دعم  والتخطيط الاقت�سادي  ال�سغيرة  التجارية  الاأعمال  LENS( نمو 

وتح�سينها �سد المحن الاقت�سادية.

يجمع م�سروع م�ساندة الاأعمال المحلية الحكومات المحلية واأ�سحاب الاأعمال والمنظمات الرئي�سية في المجتمع 
للعمل معاً على مبادرات من �ساأنها تعزيز التنمية الاقت�سادية وخلق فر�ض العمل في مجتمعاتهم. وتركز هذه 

المبادرات على دعم نمو الاأعمال ال�سغيرة ومتناهية ال�سغر ودمج الن�ساء وال�سباب والاأفراد الاأقل حظاً.

 شكر وتقدير

موزييك  العربية  اإلى  ترجمته  على  وعمل  الق�ساة،  منى  التنوع  م�ست�سارة  قبل  من  الدليل  هذا  تطوير  تم 
للتنمية  الاأمريكية  الوكالة  من  الممول  المحلية  الاأعمال  م�ساندة  م�سروع  ويعرب  والتوزيع.  والن�سر  للترجمة 
الدولية عن تقديره العميق لكل من بنك الاتحاد و�سركة دار العمران وموؤ�س�سة �سداقة و�سركة األبان واأجبان 
المزرعة لم�ساركتهم ق�س�ض نجاحهم في تنفيذ مبادرات التنوع والاحتواء. كما يعرب الم�سروع عن امتنانه 

لمزودي خدمات دعم الاأعمال على تقديم التغذية الراجعة خلال عملية تجريب هذا الدليل.
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1. دمج التنوع والاحتواء في ممارسات العمل

 الأسئلة الرئيسية

يت�سمن هذا الف�سل اإجابات على الاأ�سئلة الرئي�سية التالية:

ما هي ال�سيا�سات الرئي�سية للتنوع والاحتواء التي يجب اأن نطورها؟ ●

الب�سرية  ● الموارد  اإدارة  التنظيمية، بما في ذلك  والممار�سات  العمليات  التنوع والاحتواء في   كيف ندمج 

والت�سويق واإدارة الموردين؟

كيف يمكننا اإدارة التغيير الناجم عن تنفيذ مبادرات التنوع؟ ●

لماذا يجب اأن نحافظ على بيانات عن اأن�سطة ومبادرات التنوع والاحتواء؟ ●

 الأهداف التعلميّة

عند الانتهاء من هذا الف�سل، �سوف يكون بمقدورك:

�سرح اأهمية وجود �سيا�سات واإجراءات ونظم اإدارة الموارد الب�سرية لنجاح مبادرات التنوع والاحتواء. ●

تحديد �سيا�سات التنوع والاحتواء الرئي�سية التي يجب العمل على تطويرها. ●

 و�سف طرق تح�سين الا�ستقطاب والاختيار، والتعوي�سات المالية، وممار�سات التقدم الوظيفي لتحقيق  ●

التنوع والاحتواء.

تحديد الخطوات المطلوبة لتنفيذ تنوع الت�سويق وتنوع الموردين. ●

�سرح نهج اإدارة التغيير التنظيمي. ●

�سرح اأهمية الحفاظ على البيانات المتعلقة باأن�سطة ومبادرات التنوع والاحتواء. ●
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اأنه من المهم فهم ال�سياقات المتعددة لاإدارة التنوع، فاإن  مع 
اإدارة التنوع تتمحور في نهاية المطاف حول و�سع تلك المعرفة 
اإدارة  ت�ستلزمه  ما  اإل��ى  التطبيق  وي�سير  التطبيق.  مو�سع 
التنوع؛ اأي ما يتم فعليا. ويعر�ض هذا الف�سل بع�ض المبادئ 
التوجيهية العملية لم�ساعدة المنظمات على �سمان دمج التنوع 

والاحتواء في العمليات والممار�سات التنظيمية.

1.1  إضفاء الطابع الرسمي على ممارسات إدارة 

الموارد البشرية

اإدارة  اأقل على  اإلى التركيز ب�سكل  تميل ال�سركات ال�سغيرة 
الموارد الب�سرية من المنظمات المتو�سطة والكبيرة، لاأنها غالبا 
ما تفتقر اإلى الموارد المالية والب�سرية اللازمة لتطوير وتنفيذ 
ال�سركات  تعتمد  ما  وعادة  ال�سلة.  ذات  والبرامج  الاأنظمة 
الر�سمية  غير  الب�سرية  الم��وارد  اإدارة  ممار�سات  ال�سغيرة 

والتي غالبا ما تطبق ب�سكل غير مت�سق.

تتطلب الاإدارة المن�سفة للاأفراد �سيا�سات واإجراءات محددة 
بو�سوح يتم تطبيقها بطريقة مت�سقة ويتم اإبلاغها اإلى جميع 
اإدارة  ممار�سات  على  الر�سمي  الطابع  ولاإ�سفاء  الموظفين. 
على  ال�سغيرة  المنظمات  تركز  اأن  ينبغي  الب�سرية،  الم��وارد 
بعمليات  المتعلقة  والاإج���راءات  وال�سيا�سات  الوثائق  تطوير 

الموارد الب�سرية الرئي�سية التالية:

عقود العمل ●
الو�سف الوظيفي ●
الا�ستقطاب والاختيار والتعيين ●
اإدارة الاأداء ●
التعوي�سات المالية والمنافع ●
التدريب والتطوير ●

ا�ستق�ساء �سريع

اأي مما يلي يعك�ض ممار�سات اإدارة الموارد 
الب�سرية الر�سمية داخل موؤ�س�ستك؟

 الو�سف الوظيفي

 عقود العمل

 اإدارة الاأداء

 التدريب والتطوير

 المكافاأة والتقدير

 التعوي�سات المالية والمنافع
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وي�سمن اإدماج الكفاءات )competencies( في هذه النظم 
الرئي�سية لاإدارة الموارد الب�سرية ممار�سات من�سفة واأماكن 
عمل تتبنى الاحتواء. فمن �ساأن اإجراء مقابلات مع المر�سحين 
اأن ي�سمن، على �سبيل المثال،  اأ�سا�ض الكفاءة  للوظائف على 

اأن قرارات التوظيف خالية من التحيز والتمييز.

وعادة ما تغطي اأطر الكفاءة نوعين من الكفاءات:

 الكفاءات الأ�سا�سية والتي تحدد الكفاءات المهمة في جميع  ●
اأنحاء المنظمة وتطبق على جميع الوظائف.

الكفاءات الوظيفية والتي تحدد الكفاءات لوظيفة معينة. ●

في حين لا يتوقع من المنظمات ال�سغيرة تطوير اأطر الكفاءة 
والم��ه��ارات  الم��ع��ارف  تحديد  ال�سروري  من  فاإنه  المتقدمة، 
لتحقيق  امتلاكها  اإل���ى  الموظفين  يحتاج  ال��ت��ي  وال�سفات 
الب�سيطة  النهج  اأحد  يكون  اأن  ويمكن  التنظيمية.  الاأه��داف 
ثم  ومن  البحث،  خلال  من  الاأ�سا�سية  الكفاءات  تحديد  هو 
اإ�سراك فريق الاإدارة في تكييفها لتعك�ض ال�سياق التنظيمي)1(.

1.1.1 سياسات التنوع والاحتواء

الموارد  لاإدارة  من�سفة  واإج��راءات  �سيا�سات  و�سع  �ساأن  من 
الاح��ترام  تعزز  عمل  بيئات  اإي��ج��اد  في  ي�سهم  اأن  الب�سرية 

والاحتواء.

من  واأك��ر  عمال  ع�سرة  توظف  التي  المنظمة  على  ويتعين 
ذلك اأن يكون لديها لوائح داخلية �سادرة عن وزارة العمل. 
تحدد هذه اللوائح �ساعات العمل وفترات الراحة والاإجازات 
تغطي  لا  ولكنها  التاأديبية،  والاإج���راءات  العمل  وانتهاكات 

�سيا�سات واإجراءات هامة اأخرى لاإدارة الموارد الب�سرية.

ال�سيا�سات والإجراءات

ال�����س��ي��ا���س��ات ه���ي الم����ب����ادئ وال���ق���واع���د، 
والتوجيهيات التي تم �سياغتها اأو اعتمادها 
اأهدافها  اإل���ى  للو�سول  المنظمة  قبل  م��ن 
على المدى الطويل. الاإجراءات هي الطرق 
في  ال�سيا�سات  لتنفيذ  الم�ستخدمة  المحددة 

العمليات اليومية للمنظمة.

وقد �سممت ال�سيا�سات والاإجراءات للتاأثير 
الرئي�سية  والم��م��ار���س��ات  ال���ق���رارات  ع��ل��ى 
وتحديدها، من خلال �سمان ترجمة وجهة 
اإلى  المنظمة  قيادة  بها  توؤمن  التي  النظر 
وجهة  مع  تتوافق  نتيجة  اإلى  توؤدي  خطوات 

النظر هذه.

www.businessdictionary.com
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هناك �سيا�ستان رئي�سيتان للتنوع والاحتواء والمتعلقة بالموارد 
الح�سبان،  في  ت�سعها  اأن  للمنظمات  ينبغي  التي  الب�سرية 

وهما)2(: 
�سيا�سة تكافوؤ فر�ض العمل ●
�سيا�سة عدم التمييز ●

اآراء  وا�ستق�ساءات  للمنظمة  الذاتي  التقييم  عمليات  توفر 
على  المنظمات  ت�ساعد  اأن  يمكن  التي  المعلومات  الموظفين 
تحديد ال�سيا�سات والاإجراءات الاأخرى التي ينبغي تطويرها 
اأو تعديلها ل�سمان وجود مكان عمل من�سف واإحتوائي، مثل 
�سيا�سة التوازن بين العمل والحياة اأو ترتيبات العمل المرن. 

والغر�ض من هذه ال�سيا�سة هو م�ساعدة الموظفين على موازنة 
تحقق  اأن  يمكن  التي  ال�سخ�سية  والحياة  العمل  متطلبات 

العديد من الفوائد بما في ذلك:

تعزيز ا�ستبقاء الموظفين ●
زيادة ر�سا الموظفين ●
زيادة الاإنتاجية والتحفيز ●
الحد من الاإجهاد والاإرهاق وتح�سين رفاه و�سحة الموظفين ●
تعزيز ثقافة المنظمة ●
الحد من الغياب والتاأخر ●
 تقلي�ض التكاليف المرتبطة بالدوران، والتغيب، والاإجازات  ●

المر�سية

ومن اأمثلة ترتيبات التوازن بين العمل والحياة ما يلي:

العمل المرن ●
العمل بدوام جزئي ●
وقت ا�ستراحة مرن ●
اأ�سبوع العمل الم�سغوط ●
العمل عن بعد )العمل من المنزل( ●

مقترحة  �سياغات  على   1 الملحق  يحتوي 
ل�سيا�سات تكافوؤ فر�ض العمل وعدم التمييز 

ومكافحة التحر�ض.

ق�سة نجاح رنا

الحركية  الاإعاقة  ذوي  الاأ�سخا�ض  من  رنا 
 37 العمر  م��ن  وتبلغ  ال��ق��ام��ة  ق�سار  م��ن 
اإدارة  عاما، وهي تحمل �سهادة الدبلوم في 
الاأعمال. ح�سلت بعد تخرّجها، ومن خلال 
وظيفة  على  ال�سحف،  في  الاإعلانات  اأحد 
لدى عيادة اأ�سنان حيث ا�ستمرت في العمل 
هناك لمدة 11 �سنة. قررت رنا ترك عملها 
�ساعات  وط���ول  الاأج����ر  ان��خ��ف��ا���ض  ب�سبب 
اإح��دى  ل��دى  بعدها  عملت  حيث  ال����دوام، 
الاأجر  انخفا�ض  اأن  الت�سويق، غير  �سركات 

اأرغمها على ترك العمل.

تابعت رنا البحث عن عمل منا�سب وتعرّفت 
وبالا�ستراك  بالاأجر  العمالية  حقوقها  على 
بزيارة  قامت  ثم  الاجتماعي.  ال�سمان  في 
مقابلة  لاإج��راء  تحويلها  وتم  العمل،  وزارة 
للعمل  التخ�س�سي  فيلادلفيا  م�ست�سفى  في 
بوظيفة ماأمور مق�سم. بداأت رنا العمل لدى 
رنا:  تقول   .2015 اآب  �سهر  الم�ست�سفى منذ 
»يجب على الاأ�سخا�ض ذوي الاإعاقة العمل، 
مديرة  وتقول  تقبّلنا«.  المجتمع  على  ويجب 
�سوؤون الموظفين في الم�ست�سفى: »قمنا بتعيين 
لاهتمامنا  اإعاقتها  ع��ن  النظر  بغ�ض  رن��ا 

بقدرات موظفينا«.

وزملائها  م�سرفتها  من  الدعم  رن��ا  تلقت 
مق�سم، حيث  كماأمور  بالعمل  بداأت  عندما 
اأن  اإل��ى  المتبع  النظام  على  التدريب  تلقت 
اأ�سبحت قادرة على القيام بالمهام المطلوبة 
م��ن��ه��ا. ث��م اأت��ي��ح ل��ه��ا ف��ر���س��ة ال��ع��م��ل على 
ا�ستقبال واإدخال المر�سى، اإ�سافة اإلى الرد 
والطباعة  المكالمات،  وتحويل  الهاتف  على 

وال�سكرتاريا.

يتبع ...
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اإجازة  ● اأثناء  اأو  بعد  اأو  قبل  جزئي  بدوام  التدرجي   العمل 
الاأمومة

رعاية الاأطفال في موقع العمل ●

اأي من هذه الخيارات  يمكن لاأ�سحاب العمل الا�ستفادة من 
من  التاأكد  مع  الموظفين،  واحتياجات  عملهم  بيئة  على  بناء 
لا  المرنة  العمل  ترتيبات  �سمن  يعملون  الذين  الموظفين  اأن 
يزالون يتمتعون بنف�ض منافع العمل والتدريب وفر�ض الترقية 

كموظفين بدوام كامل.

ينبغي  الب�سرية،  الم��وارد  اإدارة  �سيا�سات  وتنفيذ  و�سع  وعند 
للمنظمات اأن ت�سمن ما يلي:

الامتثال للقوانين والاأنظمة الحالية. ●
خ�سع الاإدارة للم�ساءلة عن اإنفاذ ال�سيا�سات. ●
التنفيذ المت�سق لل�سيا�سات. ●
اإبلاغ ال�سيا�سات للموظفين والمتقدمين للوظائف. ●

1.1.2 الاستقطاب والاختيار والتعيين

ال�سغيرة  ال�سركات  معظم  فاإن  الكبيرة،  للمنظمات  خلافاً 
موظفين  لتعيين  اللازمة  المالية  الموارد  تخ�سي�ض  يمكنها  لا 
ذوي موؤهلات عالية من خلال وكالات التوظيف المتخ�س�سة 
اأو �سائدي الروؤو�ض )headhunters(. وعادة ما تعتمد على 
اإلى المواهب  للتوظيف، مما يقيد و�سولهم  التو�سية كو�سيلة 

المتنوعة)3(. 

وعلاوة على ذلك، فاإنه عادة ما يكون المدير العام/المالك هو 
المرتبطة  والمخاطر  التوظيف.  عملية  عن  الم�سوؤول  ال�سخ�ض 
بذلك هي الميل نحو اختيار الموظفين الذين يمتلكون خ�سائ�ض 
اإذا كان  القائمة، خا�سة  العاملة  القوى  م�سابهة لخ�سائ�ض 

التوظيف لا ي�ستند اإلى كفاءات وظيفية محددة)4(.

... تابع

لا�ستقبال  مهيئ  الم�ست�سفى  ك��ون  �ساعد 
الج��م��ي��ع، بم��ا في ذل���ك الاأ���س��خ��ا���ض ذوي 
بمهامها  رن���ا  ق��ي��ام  ت�سهيل  في  الاإع���اق���ة، 
بيئة  تعديل  تم  اأن��ه  اإل��ى  اإ�سافة  اليومية. 
خلال  م��ن  منها  طلب  على  ب��ن��اءً  رن��ا  عمل 
بداية  منذ  م���رات  ث��لاث  الكر�سي  تغيير 
كما  الاأن�سب.  الكر�سي  توفير  بهدف  العمل 
تّم تعديل �ساعات دوامها واإعطائها فر�سة 
�سباحاً  التا�سعة  ال�ساعة  حتى  ال��و���س��ول 
وقد  موا�سلات.  و�سيلة  توفر  لعدم  وذل��ك 
»يجب  باأنه  الموظفين  �سوؤون  مديرة  اأكّ��دت 
التدابير  ك��ل  ت��وف��ير  العمل  اأ���س��ح��اب  على 
على  الاإعاقة  ذوي  الاأ�سخا�ض  ت�ساعد  التي 

الا�ستمرار في عملهم«.

الم�سدر: وزارة العمل.
www.mol.gov.jo/Pages/viewpage.
aspx?pageID=276

لوائح  الاأردن  �سنت   ،2017 عام  اأوائ��ل  في 
جديدة تتعلق بترتيبات العمل المرنة. ويمكن 
اللوائح من خلال الموقع  الاطلاع على هذه 

الالكتروني لوزارة العمل.
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والاختيار  الا�ستقطاب  عملية  والاإن�ساف في  التنوع  ول�سمان 
والتعيين، ينبغي للمنظمات اأن ت�سعى اإلى:

 تو�سيع قنوات التوظيف. توفر من�سات التوا�سل الاجتماعي  ●
التو�سية  من  اأف�سل  بديلا  اإن«  و«لينكد  »الفي�سبوك«  مثل 
للو�سول اإلى مجموعة مواهب على نطاق اأو�سع. ومع ذلك، 
المر�سحين  كل  لي�ض  اأن��ه  ت��درك  اأن  المنظمات  على  يجب 

الموؤهلين لديهم اإمكانية الو�سول اإلى الاإنترنت.
 ا�ستهداف الفئات التي تعاني من �سعف التمثيل في القوى  ●

العاملة، وذلك من خلال المنظمات المجتمعية والرابطات 
المهنية والموؤ�س�سات التعليمية ومعار�ض التوظيف.

 النظر في تو�سيع تجمّع المواهب، مع �سمان ملائمة العمل  ●
الداخلي  التدريب  اأو  الر�سمي  التدريب  توفير  خلال  من 

)internship( للمتقدمين المهتمين.
الوظائف  ● اإعلانات  في  العمل  فر�ض  تكافوؤ  �سيا�سة   دمج 

لت�سجيع مختلف الاأ�سخا�ض على التقدم بطلب توظيف.
الاإجتماعية في  ● الحالة  اأو  العمر  اأو   تجنب تحديد الجندر 

اإعلانات الوظائف.
القوالب  ● م��ن  خالية  الوظائف  اإع��لان��ات  اأن  م��ن   التاأكد 

النمطية في ال�سور واللغة.
الاإع��لان��ات  ● في  واإدم��اج��ه��ا  الوظيفية  ال��ك��ف��اءات   تح��دي��د 

عملية  في  التحيز  من  للحد  الوظيفي  والو�سف  الوظيفية 
التوظيف.

التوظيف  ● لمقابلة  الاأ�سئلة  من  موحدة  مجموعة   ا�ستخدام 
التي تركز على الكفاءات ومتطلبات الوظيفة.

ا�ستخدام تقييمات الكفاءة واختبارات التوظيف. ●
 التاأكد من قيام اأكر من �سخ�ض باإجراء مقابلة التوظيف،  ●

ذو  اأف��راد  من  تتاألف  قبل لجنة  يتم ذلك من  اأن  ويف�سل 
خلفيات متنوعة.

وق��رارات  ● والمقابلات  العمل  طلبات  ب�سجلات  الاحتفاظ 
التوظيف لاأغرا�ض التحليل الم�ستقبلية.

ا�ستق�ساء �سريع

ت�ستخدمها  التي  التوظيف  قنوات  هي  ما 
موؤ�س�ستك؟

 اإعلانات ال�سحف

 و�سائل التوا�سل الاجتماعي

 التدريب الداخلي

 التو�سية

 الموؤ�س�سات التعليمية

 وكالات التوظيف

 المعار�ض الوظيفية

اأخرى _______

العائدات  للن�ساء  التح��اد  بنك  برنامج 
اإلى العمل

برنامجا  الاتح��اد  بنك  بداأ   ،2017 عام  في 
اإلى  العائدات  الن�ساء  قدرات  لبناء  �سنويا 
العمل بعد انقطاع وظيفي. ويهدف البرنامج 
اإلى تي�سير عودة المراأة اإلى القوة العاملة من 
مهاراتها  لتعزيز  لها  الفر�سة  اإتاحة  خلال 
و�سد فجوة العمل لديها. كما عمل البرنامج 
للبنك  المتاحة  المواهب  تجمّع  تو�سيع  على 
للتوظيف. وعند الانتهاء من البرنامج، قام 
البنك بتوظيف �سبعة من اأ�سل ت�سعة ع�سر 
م�ساركة، في حين تم تعيين �سيدتين من قبل 
�سبكته  البنك  وي�ستخدم  اأخ��رى.  �سركات 
على  الم�ساركات  بقية  لم�ساعدة  التجارية 

اإجراء مقابلات عمل.

وقد ت�سمن البرنامج، الذي تم تنفيذه على 
التدريب على المهارات  اأ�سهر،  مدى خم�سة 
الخفيفة؛ وتدريب لمدة ثلاثة اأ�سهر في البنك 
على اأ�سا�ض المهارات والاهتمامات والخبرة 

ال�سابقة؛ والتدريب الفردي والتوجيه.
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1.1.3 التعويضات المالية

على  والاحتواء  بالتنوع  المنظمات  التزام  ينعك�ض  اأن  ينبغي 
اإلى  المالية  التعوي�سات  وت�سير  المالية.  التعوي�سات  نظام 
الاأجور التي يدفعها اأرباب العمل اإلى الموظفين مقابل العمل، 
بالاإ�سافة اإلى الا�ستحقاقات الاأخرى مثل العلاوات والعمولات 

والتاأمين ال�سحي وال�سمان الاجتماعي وما اإلى ذلك.

على  ينبغي  الم��ال��ي��ة،  التعوي�سات  في  الاإن�����س��اف  ول�سمان 
المنظمات:

 و�سع �سيا�سات ونظم تعوي�ض وا�سحة واإبلاغها اإلى جميع  ●
الموظفين.

الثغرات  ● لتحديد  �سنويا  المالية  التعوي�سات  بيانات   تحليل 
واأوجه عدم الم�ساواة.

 الالتزام بالحد الاأدنى للاأجور والمنافع المن�سو�ض عليها في  ●
القانون.

اأجور ومزايا مناف�سة ومن�سفة لجميع الموظفين عن  ●  منح 
طريق مقارنة اأجورهم مع وظائف مماثلة في �سوق العمل.

دفع اأجور مت�ساوية للعمل المماثل. ●
لجميع  ● بالت�ساوي  الاإ���س��افي  العمل  فر�ض  توفير   �سمان 

الموظفين.

1.1.4 الترقية والتقدم الوظيفي

العمل  اأماكن  تعتمدها  التي  الا�ستراتيجيات  اإح��دى  تتمثل 
القيادية  المنا�سب  في  التنوع  تعزيز  في  الاحتواء  تتبنى  التي 

ومنا�سب الاإدارة العليا. ويمكن تحقيق ذلك من خلال:

و�سع  ● اأداء من�سف وغير متحيز من خلال  تقييم  �سمان 
�سيا�سات واأنظمة وا�سحة وتدريب المدراء على طرق تنفيذها.

توفير فر�ض التدريب والتوجيه التي يمكن اأن تعزز معارف  ●
ومهارات الموظفين المتنوعين.

قائمة مرجعية للممار�سات المن�سفة في 
ال�ستقطاب والختيار والتعيين 

ي��رج��ى ال��رج��وع اإل���ى الم��ل��ح��ق 2 ل��لاط��لاع 
الذاتي  والتقييم  المرجعية  القائمة  على 
الا�ستقطاب  في  المن�سفة  ل��ل��م��م��ار���س��ات 

والاختيار والتعيين. 
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الم�ساريع  ● من  متنوعة  مجموعة  على  للعمل  فر�ض   توفير 
الخبرات  وبناء  المهارات  تعزيز  �ساأنها  من  التي  والمهام 

وتعزيز الثقة.
 تمكين الموظفين المتنوعين من خلال تفوي�ض المهام الم�سوقة  ●

والتي ت�سكل تحديا.
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1.2 تنفيذ تنوع التسويق

وتقييم  والمحتملة،  الحالية  العملاء/الزبائن  قاعدة  تنوع  لتحديد  اأ�سواقها  تحليل  المنظمات  على  يجب 
ت�سعى  اأن  وينبغي  والخدمات.  المنتجات  وت�سميم  والات�سالات  الت�سويق  احتياجاتهم في  تلبية  فاعليتها في 

اأي�سا اإلى:

 اإ�سراك موظفين متنوعين في ت�سميم وتطوير المنتجات والخدمات لتح�سين النتائج من تلك العملية. ●
 اإجراء اجتماعات مجموعات التركيز )focus groups( مع زبائن متنوعين لفهم احتياجاتهم وتوقعاتهم. ●
 درا�سة اإمكانية تطوير منتجات جديدة اأو اإدخال تعديلات على المنتجات الحالية. ●
 اعتماد ا�ستراتيجيات ت�سعير مختلفة تلبي احتياجات العملاء/الزبائن المتنوعين. ●
النظر في مجموعة متنوعة من قنوات البيع. ●
 تدريب موظفي خدمة العملاء على التعامل مع العملاء/الزبائن المتنوعين. ●
الاحتواء  ● قيم  تعك�ض  ت�سويقية  ر�سائل  وا�ستخدام  تطوير  اإلى  الت�سويق  تنوع  ي�سعى  ذلك،  اإلى   بالاإ�سافة 

وتاأخذ بالح�سبان وجهات نظر مختلف العملاء. ويتحقق ذلك عادة عن طريق:
 تحليل ح�سا�سية اللغة وال�سور الم�ستخدمة في الات�سالات الت�سويقية والتاأكد من اأنها خالية من القوالب  ●

النمطية.
 اإنتاج مواد ت�سويقية مخ�س�سة ت�ستهدف �سرائح متنوعة من العملاء بر�سائل محددة، على �سبيل المثال،  ●

على اأ�سا�ض الجندر اأو الفئة العمرية اأو المهنة اأو الموقع الجغرافي.

وتنطوي ممار�سات تنوع الت�سويق الفعالة على تكييف ر�سائل الت�سويق مع ال�سوق، بدلا من محاولة تكييف 
ال�سوق مع الر�سائل. لذا، بدلا من البدء بحملة اإعلانية ثم تتبع ا�ستجابة العملاء، يجب على ال�سركات اأن 

تحاول فهم قيم وت�سورات قاعدة عملائها اأولا، وت�سميم ر�سائلها وفقا لذلك)5(. 

كما وينبغي دمج التنوع والاحتواء في الات�سالات الخارجية للمنظمة. ولتحقيق ذلك، يجب على المنظمات 
تحديد الجهات الخارجية ذات العلاقة وتكييف ر�سائلهم للو�سول اإلى كل مجموعة.

اأن يحقق التوا�سل الخارجي للتنوع التنظيمي ومبادرات الاحتواء فوائد كثيرة. فهو يح�سن �سورة  ويمكن 
اأنه  والم�ستثمرين. كما  والموردين  العملاء  العلاقة، بما في ذلك  المنظمة بين مختلف الجهات ذات  و�سمعة 
يح�سن �سورة العلامة التجارية وي�سهم في جذب عملاء جدد من قطاعات متنوعة من ال�سوق. وهو ي�سهم في 

خلق علامة تجارية قوية للتوظيف وتو�سيع تجمّع المواهب المتاحة للمنظمة.
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وفيما يلي بع�ض المبادئ التوجيهية لدمج التنوع والاحتواء في 
الات�سالات الخارجية:

التنوع  ● ومم��ار���س��ات  وم��ب��ادئ  وقيم  روؤي���ة  ح��ول   التوا�سل 
والاحتواء في المنظمة، من خلال الموقع الاإلكتروني لل�سركة 
الوظائف  واإع��لان��ات  الاجتماعي  التوا�سل  و�سفحات 

واإعلانات المنتجات/الخدمات وغيرها من الو�سائل.
المنظمة في  ● الفر�ض في  تكافوؤ  �سيا�سة  ال�سوء على   ت�سليط 

اإعلانات الوظائف.
الاإن�ساف  ● تعزز  التي  المجتمعية  الم��ب��ادرات  في   الم�ساركة 

والاحتواء.
التناف�ض للح�سول على جوائز تقدير التنوع. ●

المنتجات:  وت��ط��وي��ر  الج��ن��دري  ال��ت��ن��وع 
درا�سة حالة بنك التحاد

الاتحاد  بنك  �سروق من  برنامج  اإطلاق  تم 
في عام 2014 كمجموعة �ساملة من الحلول 
الم�سرفية التي ت�سمل الخدمات المالية وغير 
للن�ساء. وا�ستند  المالية الم�سممة خ�سي�سا 
البرنامج اإلى درا�سة لل�سوق ك�سفت اأن اأكر 
احتياجات المراأة اإلحاحاً هو الح�سول على 
التمويل والح�سول على المعرفة. وفي الوقت 
اأن  اإل��ى  ال��داخ��ل��ي  التحليل  خل�ض  نف�سه، 
ويمتلكن  التمويل  في  م�سوؤولية  اأكر  الن�ساء 

اأقل القرو�ض المتعرة في البنك.

فرق  �سمت   - توجيهية  لجنة  تمكنت  وق��د 
من دوائر الت�سويق، واإدارة نظم المعلومات، 
والم��وارد  والمتو�سطة،  ال�سغيرة  والم�ساريع 
وتطوير  والتجزئة،  والائتمان،  الب�سرية، 
ال��برن��ام��ج  ه���ذا  ت�سميم  م��ن   - الاأع���م���ال 
تطوير  دائرتي  اأن  حين  في  ثماره.  وتحقيق 
قدمتا خبراتهما  الب�سرية  والموارد  الاأعمال 
في ا���س��ت��ع��را���ض الم��ن��ت��ج��ات ل�����س��م��ان اأن��ه��ا 
الت�سويق  دائ��رة  اهتمت  للجن�سين؛  �ساملة 
التجارية  والعلامات  ال�سوق،  في  بالمو�سعة 
والات�سالات؛ وتعاملت اإدارة نظم المعلومات 

مع جمع البيانات والاإبلاغ عنها.

الاأب��ع��اد  ع��ل��ى  اللجنة  ع��م��ل  خ��ط��ة  رك���زت 
وتوجيه  للتنفيذ،  والخ��ارج��ي��ة  ال��داخ��ل��ي��ة 
على  الداخلية  القدرات  بناء  نحو  الجهود 
الحملة  اإط��لاق  وتوجيه  الجندر،  مفاهيم 

الت�سويقية للبنك.

ويعرب موظفو البنك والاإدارة عن فخرهم 
حل  اأول  لاأن��ه  فقط  لي�ض  �سروق،  ببرنامج 
م�سرفي في الاأردن م�سمم خ�سي�سا لتلبية 
قدراتهم  يعزز  مم��ا  الن�ساء،  احتياجات 
المالية والفنية، ولكن لاأنه يعد حل م�سرفي 

قوي.
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1.3 تنفيذ تنوع الموردين

اإن�ساء قاعدة متنوعة من الموردين في �سراء ال�سلع  تنوع الموردين هو ا�ستراتيجية الاأعمال التي تركز على 
والخدمات للمنظمة. وهو ينطوي على عمليات اختيار الموردين، والتعاقد والتفاعل معهم بطريقة تدعم قيم 
واأهداف التنوع والاحتواء للمنظمة. كما يعك�ض اأي�سا قاعدة العملاء المتنوعة ومجتمع الاأعمال للمنظمة)6(. 

ويمكن اأن ي�ساعد تنوع الموردين المنظمات على التفاو�ض للح�سول على خدمات ذات جودة اأعلى وخف�ض 
و�سمعتها من خلال  �سورتها  تعزز  اأن  كما يمكن  المزايدة)7(.  المناف�سة في عملية  زيادة  الاأ�سعار عن طريق 

التعبير عن التزامها بالم�ساعدة في تطوير اقت�سادات المجتمعات التي تخدمها.

وفيما يلي بع�ض المبادئ التوجيهية لتنفيذ تنوع الموردين:

 تحديد وبناء �سراكات مع موردين متعددين يمكن اأن يحقق قيمة فريدة ل�سل�سلة التوريد)8(. وعلى �سبيل  ●
الاأقل حظاً،  الن�ساء، والاأ�سخا�ض  التمثيل مثل  التي تعاني من �سعف  للفئات  اإيجاد فر�ض  المثال، يمكن 

والم�ساريع ال�سغيرة ومتناهية ال�سغر، والموؤ�س�سات المحلية.
 توفير الدعم الفني والتدريب للن�ساء والمجموعات المجتمعية وال�سركات المحلية ال�سغيرة لتمكينهم من  ●

تقديم المنتجات اأو الخدمات للمنظمة.
 تقليل عدد الو�سطاء في �سل�سلة التوريد وتقديم الم�ساعدة في ت�سكيل مجموعات مجتمعية للتعامل مبا�سرة  ●

مع المنظمة كموردين.
تثقيف كافة الدوائر والاأق�سام حول اأهمية تنوع الموردين لتحقيق روؤية واأهداف التنوع والاحتواء للمنظمة. ●
لم�ساعدتهم على  ● المنتج/الخدمة  المختلفين على عرو�سهم وجودة  الموردين  اإلى  الراجعة  التغذية   تقديم 

التح�سن وتمكينهم من التناف�ض مع موردين اآخرين)9(.
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1.4 إدارة التغيير)10(

عندما تقوم المنظمات باإدخال �سيا�سات واأنظمة وعمليات جديدة لتعزيز اأداء الاأعمال، فاإن التغييرات توؤثر 
في الغالب على الاأ�سخا�ض وكيفية اأدائهم لوظائفهم. قد تواجه المنظمات خطر الف�سل في تحقيق النتائج 

المرجوة من ال�سيا�سات والنظم الجديدة اإذا لم يتقبل الموظفون التغييرات اأو قاوموا التغيير.

اإدارة التغيير هي عملية ا�ستراتيجية ومنهجية تهدف اإلى توجيه الاأ�سخا�ض خلال التغيير التنظيمي. وهذا 
يعني عادة دمج الاأدوات والتقنيات لم�ساعدة الموظفين على الانتقال بنجاح في اعتماد نهج جديدة لتحقيق 

نتائج الاأعمال المطلوبة.

والغر�ض من اإدارة التغيير هو:

ك�سب الدعم ●
تطوير المعرفة والمهارات المطلوبة لتنفيذ التغيير ●
التعامل مع المقاومة ●

وعادة ما تظهر اأعرا�ض مقاومة التغيير على �سكل زيادة الدوران والتغيب والتاأخير؛ انخفا�ض الاإنتاجية؛ 
عدم التعاون؛ والجدل الم�ستمر والعدائية.

1.4.1 كسب الدعم

التنوع  تنفيذ مبادرات  الناجم عن  التنظيمي  للتغيير  الموظفين  المقاومة بين  وتقليل  الدعم  اأجل ك�سب  من 
والاحتواء، ينبغي على المنظمة:

 تقديم معلومات عن الدوافع والفوائد المترتبة على تبني التنوع والاحتواء، با�ستخدام بيانات ملمو�سة قدر  ●
الاإمكان)11(.

والح�ض  ● الم�ساركة  ل�سمان  والاحتواء  التنوع  لمبادرات  والتخطيط  التقييم  مراحل  في  الموظفين   اإ�سراك 
بالملكية.

 التاأكد من اأن م�ساركة الموظفين تنبع من اهتمام حقيقي بم�ساهماتهم ولي�ض مجرد ا�ستراتيجية لك�سب  ●
الدعم)12(.

1.4.2 إيصال التغيير

التنوع  ومبادرات  و�سيا�سات  روؤي��ة  تبليغ  خلال  من  الموظفين  بين  الدعم  تبني  اأن  اأي�سا  للمنظمات  يمكن 
والاحتواء بطريقة تعك�ض التزام المنظمة وتخلق ح�ساً بالم�ساءلة بين جميع الموظفين. ول�سمان نجاح التوا�سل 

الداخلي فيما يتعلق بالتنوع والاحتواء، ينبغي للمنظمات)13(:
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�سمان اأن ي�سدر التوا�سل من قادة المنظمة والم�سرفين المبا�سرين. ●
بناء قدرات الاإدارة الو�سطى والم�سرفين في التوا�سل حول التنوع والاحتواء والتغييرات المتوقعة. ●
التاأكد من ا�ستمرارية التوا�سل. ●
 ا�ستخدام مجموعة متنوعة من القنوات الداخلية، مثل اجتماعات الموظفين، ودورات التدريب والتوجيه،  ●

والمحادثات غير الر�سمية.
والتعبير عن  ● اأفكاركم  وتبادل  الاأ�سئلة  الموظفين من طرح  لتمكين  ثنائي الاتجاه   توفير فر�ض للات�سال 

مخاوفهم.
 النظر في الاختلافات الثقافية عند تبليغ التغييرات. فعلى �سبيل المثال، ينبغي اأن ي�سمل التوا�سل ب�ساأن  ●

المبادرات الخا�سة بالجندر كلا من الن�ساء والرجال، ل�سمان اأن يكون جميع الموظفين معنيين في عملية 
التغيير)14(.

 التاأكد من اأن الات�سالات الر�سمية لا تتعار�ض مع الاإجراءات التنظيمية. فعلى �سبيل المثال، الاإعلان عن  ●
اأن المنظمة توفر فر�سا مت�ساوية للتقدم الوظيفي لمختلف الموظفين، يجب اأن يكون مرئيا في ممار�سات 

الاإدارة فيما يتعلق بالو�سول اإلى فر�ض التدريب والتطوير، وقرارات الترقية، وخطط تعاقب الموظفين.
 ا�ستخدام ال�سبكات والمحادثات غير الر�سمية في المنظمة لتعزيز التغيير المن�سود وبناء الالتزام)15(. ●

1.4.3 تنفيذ التدريب والتوجيه في مجال التنوع والاحتواء

جميع  على  الموظفين  والاحتواء  التنوع  تعزيز  اإلى  الرامية  والتوجيه  التدريب  برامج  ت�ستهدف  اأن  ينبغي 
م�ستويات المنظمة. وتهدف هذه البرامج اإلى:

 خلق وعي بين جميع الموظفين حول مفاهيم ومزايا مكان العمل المتنوع الذي يتبنى قيم الاحتواء، وت�سهيل  ●
عملية التغيير الناجمة عن اإدخال مبادرات و�سيا�سات التنوع والاحتواء. وينبغي اأن ت�سجع برامج التدريب 
اآمنة تتبنى الاحتواء عن طريق تحديد ال�سلوك الملائم  اأي�سا ال�سلوكيات التي تعزز بيئة عمل  والتوجيه 

وغير الملائم في مكان العمل.
 بناء قدرات الموظفين الم�سوؤولين عن الا�ستقطاب والاختيار والتعيين، واإدارة الاأداء، والتدريب والتطوير في  ●

عملية �سنع القرار على اأ�سا�ض الكفاءة.
المنظمة  ● الم�ساهمة في نجاح  ل�سمان قدرتها على  التمثيل  تعاني من �سعف  التي  الفئات   تعزيز مهارات 

وتحقيق النمو الوظيفي.
تعريف الموظفين الجدد عن التنوع والاحتواء في مكان العمل. ●

قد تكون الاإر�سادات التالية مفيدة في ت�سميم وتنفيذ التدريب على التنوع والاحتواء في مكان العمل)16(: 
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 تحديد احتياجات التدريب لمختلف مجموعات العمل في المنظمة وتحديد اأولوياتها: الموظفون، والاإدارة  ●
الو�سطى، وموظفو الموارد الب�سرية، والاإدارة العليا، وما اإلى ذلك.

 ت�سميم التدريب بحيث يركز على المعرفة والمهارات والمواقف وال�سلوكيات المطلوبة. وقد ت�سمل مو�سوعات  ●
التدريب ما يلي: التوعية العامة بالتنوع والاحتواء؛ وملاحظة التحيز والتمييز في مكان العمل والت�سدي 

لهما؛ والتنوع و�سيا�سات الاحتواء والقيم وال�سلوكيات المتوقعة.
اعتماد اأ�ساليب التدريب الت�ساركي. ●
 تنفيذ التدريب بطريقة لا تعرقل �سير العمل، والنظر في تقديم التدريب كجزء من اجتماعات الموظفين  ●

والدورات التعريفية.
التعلم  ● ومواد  الق�سيرة،  التدريب  دورات  العمل،  ور�ض  العرو�ض،  مثل  مختلفة  تدريب  اأ�ساليب   توظيف 

الذاتي.
 درا�سة توفر الموارد المالية والب�سرية لت�سميم وتنفيذ التدريب، وتحديد ما اإذا كانت هناك حاجة لتوظيف  ●

مدربين خارجيين.
اإجراء تقييمات ما قبل التدريب وبعده. ●
 الاحتفاظ ب�سجلات الدورات التدريبية، والم�ساركين، ونتائج التقييم لاأغرا�ض التحليل الم�ستقبلية. ●

1.4.4 القيادة الاحتوائية

عند مناق�سة القيادة، يركز معظم النا�ض على خ�سائ�ض مثل الثقة بالنف�ض والاإيجابية والنزاهة وال�سغف 
والتركيز. ومع ذلك، فاإن هذه ال�سفات لا تعد ذات اأهمية اإذا لم تكن مرئية في �سلوكيات القادة. يجب على 

قادة المنظمات اأن يظهروا با�ستمرار ال�سلوكيات التي يتوقعون من موظفيهم اإظهارها)17(. 

ما يقدره القادة ينعك�ض في ت�سرفاتهم و�سلوكياتهم؛ ويتخذ القادة من هذه الت�سرفات وال�سلوكيات اآليات 
على  الثقافة«  لدمج  الاأولية  »الاآليات  �ساين  اإدغار  يعرّف  المنظمة.  ثقافة  القيم في  تلك  لت�سمين  ت�ستخدم 

النحو التالي)18(: 

ما يوليه القادة الاهتمام والقيا�ض والرقابة ب�سورة منتظمة ●
كيفية ا�ستجابة القادة للحالات الحرجة والاأزمات التنظيمية ●
كيف يخ�س�ض القادة الموارد ●
الظهور كقدوة يحتذى بها، والتدريب والتوجيه ب�سكل مق�سود ●
كيف يمنح القادة المكافاآت والمكانة ●
كيف يقوم القادة بتوظيف واختيار وترقية الموظفين ●
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ال�سابقة، يعد الات�ساق هو المفتاح في و�سع  النقاط  في جميع 
تفكريهم  طريقة  على  والتاأثير  للموظفين  ال�سلوكية  الاأمثلة 

وت�سرفاتهم )19(. 

اإذن، كيف يبدو ال�سلوك الحتوائي؟

الاجتماعات،  ● اأثناء  والاح��ت��واء  للتنوع  با�ستمرار   الدعوة 
وفعاليات ال�سركة، والمحادثات غير الر�سمية مع الموظفين.

تحفيز الموظفين على تحقيق روؤية المنظمة للاإحتواء. ●
التنوع  ● تعزيز  اإلى  الرامية  المبادرات  في  بن�ساط   الم�ساركة 

والاحتواء في مكان العمل، بما في ذلك التخطيط والتدريب.
التي  ● للاأن�سطة  والم���ال،  ال��وق��ت  مثل  الم���وارد،   تخ�سي�ض 

ال�سيا�سات والنظم وتنفيذ  التنوع والاحتواء، كو�سع  تعزز 
التدريب.

بناء وتطوير وقيادة فرق ممكّنة ومتنوعة. ●
الانفتاح من خلال  ● وتعزيز  المتنوعة  النظر   تقييم وجهات 

ت�سجيع الموظفين على التعبير عن اآرائهم.
تعزيز التنوع في المنا�سب الاإدارية العليا. ●

درا�سة  الو�سطى:  الإدارة  تاأييد  ك�سب 
حالة دار العمران

الو�سطى،  الاإدارة  ت��اأي��ي��د  ك�سب  ل�سمان 
خا�سة مع مخاوفهم ب�ساأن تاأثير الترتيبات 
دار  عملت  ال��ع��م��ل،  ���س��ير  ع��ل��ى  الج���دي���دة 
جميع  في  المديرين  اإ���س��راك  على  العمران 

جوانب المبادرة.

ال���دورات  م��ن  �سل�سلة  ال�سركة  رتبت  كما 
اأع�ساء  لتزويد  والاجتماعات  التدريبية 
عن  للتعبير  بالفر�سة  الو�سطى  الاإدارة 
م�ساركة  و���س��ددت  ومناق�ستها.  مخاوفهم 
تلك  في  العليا  والاإدارة  ال�����س��رك��ة  ق��ي��ادة 
ال����دورات على ال��ت��زام ال��ق��ي��ادة ب��الم��ب��ادرة 
القلق  لم��ع��الج��ة  ال����لازم  ال��دع��م  وق��دم��ت 

بخ�سو�ض تاأثر الاأداء.
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1.5 الاحتفاظ بالبيانات المصنفة

تعني البيانات الم�سنفة اأخذ الاأرقام الاإجمالية وتق�سيمها اإلى 
مجموعات فرعية للك�سف عن كيفية ارتباط هذه الاأرقام بكل 
المنظمة  بها  التي تحتفظ  البيانات  وتعتمد  مجموعة فرعية. 
والغايات  الاأه��داف  وعلى  الموؤ�س�سة  داخل  التنوع  اأبعاد  على 
تحديد  للمنظمات  يمكن  والاح��ت��واء.  للتنوع  الا�ستراتيجية 
والم�ستوى  والعمر  الجندر  مثل  تحليلها،  يجب  التي  البيانات 

الوظيفي.

كما اأن الحفاظ على بيانات م�سنفة عن التكوين الديموغرافي 
التدريب  مثل   - الاأن�سطة  تنفيذ  عند  واأي�سا  العاملة،  للقوى 
والترقيات -  الاأداء  وتقييم  والتعيين  والاختيار  والا�ستقطاب 

يتيح للمنظمات ما يلي:

مكان  ● في  والاح��ت��واء  التنوع  حالة  على  عامة  نظرة   اإلقاء 
العمل.

تحديد الاأنماط والاتجاهات في ممار�ساتها واأن�سطتها. ●
قيا�ض اأثر مبادرات التنوع والاحتواء. ●
الم�سنفة مفيدة في فهم  ● البيانات  تكون  اأن   وبالمثل، يمكن 

العملاء والموردين.

تف�سيل البيانات با�ستخدام اإك�سل

في  الم��ح��وري��ة  الج���داول  ا�ستخدام  يمكنك 
البيانات.  لت�سنيف  اإك�سل  ميكرو�سوفت 
فيما يلي رابط موقع تعليمي عبر الاإنترنت:
https://academy.hsoub.com/

تعليمي  فيديو  مقطع  اإل��ى  راب��ط  يلي  وفيما 
حول اإن�ساء الجداول المحورية:

www.youtube.com/
watch?v=OOjXzHfANOY
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ملخص الفصل

تدير المنظمات التنوع من خلال و�سع البرامج والمبادرات، واإن�ساء نظم و�سيا�سات واإجراءات. ويقوم الاأفراد 
بتنفيذ هذه النظم والاإجراءات بو�سفها م�سوؤولية م�ستركة.

على  تعمل  اأن  للمنظمات  ينبغي  التي  والاحتواء  بالتنوع  المتعلقة  الاأ�سا�سية  ال�سيا�سات  من  نوعان  وهناك 
تطويرها، وهي:

�سيا�سة تكافوؤ فر�ض العمل ●

�سيا�سة عدم التمييز ●

ويوفر التقييم الذاتي للمنظمة وا�ستق�ساءات اآراء الموظفين معلومات يمكن اأن ت�ساعد المنظمات على تحديد 
ال�سيا�سات والاإجراءات الاأخرى المطلوبة، مثل ترتيبات العمل المرن والدوام الجزئي.

يمكن للمنظمات �سمان دمج التنوع والاحتواء في العمليات والممار�سات التنظيمية من خلال:

 اإ�سفاء الطابع الر�سمي على ممار�سات اإدارة الموارد الب�سرية من خلال و�سع �سيا�سات واإجراءات للمهام  ●
الرئي�سية لاإدارة الموارد الب�سرية، بما في ذلك الا�ستقطاب والاختيار والتعيين والتعوي�ض والترقية والتقدم 

الوظيفي.

احتياجات  ● لتلبية  والمنتجات/الخدمات  الت�سويقية  الات�سالات  ت�سميم  خلال  من  الت�سويق  تنوع   تنفيذ 
العملاء المتنوعين.

قيمة  ● يحققوا  اأن  يمكنهم  متعددين  موردين  مع  �سراكات  وبناء  تحديد  طريق  عن  الموردين  تنوع   تنفيذ 
ل�سل�سلة التوريد.

تطوير  ● بالاحتواء؛  المتعلقة  والمبادرات  والقيم  المنظمة  في  للتنوع  الدعم  ك�سب  خلال  من  التغيير   اإدارة 
المعارف والمهارات المطلوبة لتنفيذ التغيير؛ والحفاظ على توا�سل ثابت وم�ستمر؛ وتقديم نموذج يقتدى 

به لقيم الاحتواء.

الاحتفاظ ببيانات م�سنفة للم�ساعدة على متابعة وتقييم نتائج مبادرات التنوع والاحتواء في مكان العمل. ●
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 2. الممارسات الفضلى لإدارة التنوع
في مكان العمل

 السؤال الرئيسي

يت�سمن هذا الف�سل اإجابة على ال�سوؤال الرئي�سي التالي:

ما هي الممار�سات الف�سلى لاإدارة التنوع في مكان العمل؟ ●

 الأهداف التعلميّة

عند الانتهاء من هذا الف�سل، �سوف يكون بمقدورك:

تحديد ممار�سات العمل التي يمكن اأن ت�سهم في نجاح مبادرات التنوع والاحتواء داخل موؤ�س�ستك. ●
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 الممارسات الفضلى لإدارة التنوع في مكان العمل

تدفع التغيرات في بيئة الاأعمال الداخلية والخارجية المنظمات الرائدة اإلى و�سع وتنفيذ برامج ومبادرات 
لاإدارة التنوع على م�ستويات تنظيمية مختلفة. عند ت�سميم وتنفيذ هذه البرامج والمبادرات، غالبا ما تعتمد 
المنظمات على الممار�سات الف�سلى - الممار�سات التي اأثبتت نجاحها في الا�ستفادة من التنوع لتحقيق اأداء 

اأف�سل للاأعمال.

ينبغي اأخذ اعتبارين عند اعتماد اأف�سل الممار�سات )20(: 
الاأطر  ● اأحدث  متابعة  اإلى  ت�سعى  اأن  المنظمات  على  ويتعين  ومتطور.  جديد  تخ�س�ض  هي  التنوع   اإدارة 

النظرية ونتائج البحوث لتعزيز برامجها وممار�ساتها المتعلقة باإدارة التنوع.
التجاري.  ● الن�ساط  وموقع  وحجم  ال�سناعة  باختلاف  التنظيمية  والثقافات  والعمليات  النظم   تختلف 

وينبغي للمنظمات اأن تكيّف برامجها وممار�ساتها ا�ستنادا اإلى التحديات والاحتياجات الخا�سة بها، مع 
التركيز على اأهداف التنوع الاأكر اأهمية لدعم اأهداف العمل.

وفيما يلي الممار�سات الف�سلى التي يمكن اأن تح�سن وتعزز برامج ومبادرات التنوع:

 التزام ومشاركة القيادة

تتطلب الاإدارة الناجحة للتنوع في مكان العمل التزام قيادة المنظمة بجهود التنوع، وم�ساركتها في عمليات 
التخطيط والتنفيذ لمبادرات التنوع. حيث يعتبر التزام وم�ساركة القيادة اأ�سا�سي ل�سمان التزام الاإدارتين 

العليا والو�سطى والالتزام على م�ستوى المنظمة. ويظهر هذا الالتزام عندما تدعم القيادة:
روؤية التنوع. ●
قيم المنظمة التي تحت�سن التقدير للتنوع والاحتواء في مكان العمل. ●
التوا�سل الوا�سح والر�سمي باأن التنوع والاحتواء عاملان حا�سمان للنجاح في المنظمة. ●
تخ�سي�ض الموارد المالية والب�سرية لت�سميم وتنفيذ ومتابعة مبادرات اإدارة التنوع. ●

 المواءمة مع استراتيجية المنظمة

اإن حلول التنوع المنف�سلة التي تركز فقط على جانب واحد من الممار�سات التنظيمية، مثل تعزيز �سيا�سات 
واإجراءات التوظيف اأو تنفيذ التدريب على التنوع، غالبا ما تف�سل في اإحداث التغيير المطلوب. و�سيت�سمن 
م�ستوى التغيير التنظيمي الذي قد يكون مطلوبا لتنفيذ ممار�سات اإدارة التنوع بنجاح تغييرات في ال�سيا�سات 

والاأنظمة والعمليات التنظيمية)21(.
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ويمكن للمنظمات اإما اأن ت�سع ا�ستراتيجية م�ستقلة لاإدارة التنوع تتما�سى مع الخطة الا�ستراتيجية للمنظمة، 
تختاره  الذي  الم�سار  عن  النظر  وبغ�ض  الا�ستراتيجية.  خطتها  في  التنوع  اإدارة  ا�ستراتيجيات  تدمج  اأن  اأو 

المنظمة، يجب الحفاظ على وجهة نظر ا�ستراتيجية لاإدارة التنوع.

وتحدد القيادة والاإدارة العليا الو�سع الحالي للمنظمة فيما يتعلق بالتنوع من خلال التقييم الذاتي - تدقيق 
التنوع. ومن ثم ينبغي اأن تحدد اأهدافها لاإدارة التنوع والنتائج المرجوة من المبادرات المرتبطة بها.

 مزيج من إجراءات التنوع الواسعة والمحدودة النطاق 

تجمع الاإدارة الناجحة للتنوع بين اإجراءات التنوع الوا�سعة، مثل تغيير ال�سيا�سات والاإجراءات التنظيمية، 
مع اتخاذ اإجراءات محدودة على الم�ستوى اليومي مثل تنفيذ برامج تدريب الموظفين والتوجيه لتعزيز التغيير 

الفردي)22(.

 المساءلة

ت�سمن الم�ساءلة الالتزام بجهود اإدارة التنوع في المنظمة. ويمكن تحقيق ذلك عن طريق ربط تقييمات اأداء 
المدراء بالتقدم المحرز في تحقيق اأهداف التنوع، مثل جذب وا�ستبقاء قوى عاملة متنوعة، واإ�سراك الموظفين 

وتنمية مواهبهم.

كما اأن التزام المدراء بالغ الاأهمية ل�سمان اأن يكون التنوع موؤ�س�سيا ولي�ض جهدا اختياريا اأو مجزئا)23(.

 إدارة التغيير

عند اإدخال برامج ومبادرات اإدارة التنوع، تحتاج المنظمات اإلى اإدراك اأن النا�ض غالبا ما تتفاعل مع التغيير 
قيمة  ب�ساأن  قوية  معارف  قاعدة  وتطوير  الموظفين  لتدريب  اللازم  الوقت  اإتاحة  لها  وينبغي  وخوف.  بقلق 

التنوع والاحتواء داخل المنظمة.

التغيير  باأنهم جزء من عملية  يوؤمنوا  اأن  الموظفين  التنوع، يجب على  اإدارة  وبرامج  �سيا�سات  تنجح  ولكي 
واأن لهم ح�سة في نجاحها. ويمكن اأي�سا بناء الح�ض بالملكية لبرامج ومبادرات التنوع من خلال اإ�سراك 

الموظفين في عملية التخطيط وال�سماح لاآرائهم وملاحظاتهم باإثراء ت�سميم المبادرة وتنفيذها)24(.

 قياس الأثر

يعد تدقيق التنوع اأداة لا تقدر بثمن لقيا�ض الاأثر، حيث اأنه يوفر بيانات اأ�سا�سية فيما يتعلق بملامح التنوع 
الكمية  الموؤ�سرات  من  التنوع مجموعة  ا�ستراتيجية  تت�سمن  اأن  وينبغي  وعملياتها.  و�سيا�ساتها  المنظمة  في 

والنوعية لقيا�ض وتقييم التقدم المحرز واأثر برنامج التنوع. وتخدم الموؤ�سرات عددا من الاأغرا�ض:
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توثق التقدم المحرز في تحقيق الاأهداف، وعند ال�سرورة، تحدد الاحتياجات لاإعادة مواءمة اأن�سطة معينة. ●
توفر مقيا�ض لقيا�ض مدى التقدم المحرز. ●
تخدم كاأداة لمتابعة مبادرات التنوع. ●

ملخص الفصل

غالباً ما تعتمد المنظمات على الممار�سات الف�سلى في ت�سميم وتنفيذ مبادرات التنوع والاحتواء. ومع ذلك، 
التطورات في المجال  باآخر  البقاء على علم  التنوع هي تخ�س�ض حديث ومتطور، فمن المهم  اإدارة  اأن  بما 
لتعزيز المبادرات والممار�سات الحالية. كما ينبغي على المنظمات اأن ت�سعى دائما اإلى تخ�سي�ض مبادراتها 

على اأ�سا�ض تحدياتها واحتياجاتها واأهدافها الخا�سة بالتنوع.

وت�سمل الممار�سات الف�سلى لاإدارة التنوع ما يلي:

التزام وم�ساركة القيادة  ●
المواءمة مع ا�ستراتيجية المنظمة ●
مزيج من اإجراءات التنوع الوا�سعة والمحدودة النطاق ●
الم�ساءلة ●
اإدارة التغيير ●
قيا�ض الاأثر ●
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الملحق 1: نماذج سياسات التنوع والاحتواء

 سياسة تكافؤ فرص العمل)25(

تعد )ال�سركة( �ساحب عمل متكافئ الفر�ض ولا يميز ب�سكل غير قانوني �سد الموظفين اأو المتقدمين للعمل 
على اأ�سا�ض العرق اأو الدين اأو الجن�ض اأو الاأ�سل القومي اأو ال�سن اأو الاإعاقة اأو الحالة الاجتماعية اأو اأي �سمة 
اأخرى. وتنطبق هذه ال�سيا�سة على جميع اأحكام و�سروط وامتيازات العمل، بما في ذلك التوظيف والتعيين 

والتعوي�ض والترقية والتاأديب واإنهاء الخدمة.

 سياسة عدم التمييز ومكافحة التحرش وإجراءات الشكاوى)26( 

تلتزم )ال�سركة( ببيئة عمل يتم فيها معاملة جميع الاأفراد باحترام وكرامة. لكل فرد الحق في العمل في 
تتحلى جميع  اأن  تتوقع )ال�سركة(  ولذلك،  التحر�ض.  التمييزية، بما في ذلك  الممار�سات  جو مهني يحظر 

العلاقات بين الاأ�سخا�ض في مكان العمل بالمهنية واأن تكون خالية من التحيز والتمييز والم�سايقات.

وبموجب هذه ال�سيا�سة، تكون الم�سايقات اأخلاقية وبدنية وجن�سية. وي�سمل ذلك اأي �سلوك �سفهي اأو غير 
لفظي اأو ج�سدي يحط من اأو يظهر العداء اأو الكراهية تجاه الفرد ب�سبب عرقه اأو دينه اأو جن�سه اأو اأ�سله 

القومي اأو �سنه اأو اإعاقته اأو حالته الاجتماعية اأو مظهره اأو اأي �سمة اأخرى.

والمق�سود من الاأمثلة التالية على التحر�ض اأن تكون مبادئ توجيهية ولي�ست ح�سرية عند تحديد ما اإذا كان 
هناك انتهاك لهذه ال�سيا�سة:

 التحر�ض اللفظي ي�سمل التعليقات الم�سيئة اأو غير المرغوب فيها فيما يتعلق بجن�سية ال�سخ�ض اأو اأ�سله اأو  ●
عرقه اأو لونه اأو دينه اأو جن�سه اأو عمره اأو اإعاقته اأو مظهره، بما في ذلك ال�سفات والعبارات والقوالب 

النمطية ال�سلبية.
تُهين  ● اأو  ت�سخر من  اأو ر�سومية  اأي مادة مكتوبة  اأو مناق�سة  اأو عر�ض  ن�سر  ي�سمل  اللفظي   التحر�ض غير 

اأو ت�سوه اأو تقلل من �ساأن اأو تظهر العداء اأو النفور اأو عدم الاحترام تجاه فرد اأو جماعة ب�سبب الاأ�سل 
القومي اأو العرق اأو اللون اأو الدين اأو العمر اأو الجن�ض، اأو المظهر، اأو العجز، اأو الحالة الاجتماعية اأو اأي 

حالة اأخرى.

الملحقات
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�سيا�سة  ومن  الم�سايقات.  اأو  التمييز  تت�سمن  التي  الح��وادث  جميع  عن  الاإب��لاغ  على  )ال�سركة(  ت�سجع 
)ال�سركة( اإجراء تحقيقات فورية ودقيقة في هذه التبليغات. تحظر )ال�سركة( الانتقام من اأي فرد يبلّغ عن 

التمييز اأو التحر�ض اأو ي�سارك في التحقيق في هذه التبليغات.

إجراءات الشكوى

 ينبغي على الاأفراد الذين يعتقدون باأنهم �سحايا �سلوك محظور �سمن هذه ال�سيا�سة اأو يعتقدون باأنهم  ●
قد �سهدوا مثل هذا ال�سلوك، اأن يناق�سوا مخاوفهم مع الم�سرف المبا�سر اأو الموارد الب�سرية.

المبكر لحل الحوادث  ● التدخل  ل�سمان  المخاوف  اأو  ال�سكاوى  الفوري عن  الاإبلاغ  )ال�سركة( على   ت�سجع 
الفعلية اأو المت�سورة للم�سايقات.

 �سيتم التحقيق فورا في اأي ادعاءات تم الاإبلاغ عنها ب�ساأن التحر�ض اأو التمييز اأو الانتقام. وقد يت�سمن  ●
التحقيق مقابلات فردية مع الاأطراف المعنية، وعند الاقت�ساء، مع الاأفراد الذين قد يكونون قد �سهدوا 

ال�سلوك المزعوم اأو قد يكون لديهم معرفة اأخرى ذات �سلة.
 �ستحافظ )ال�سركة( على ال�سرية طوال عملية التحقيق اإلى الحد الذي يتفق مع اجراءات التحقيق الكافي  ●

والاإجراءات الت�سحيحية المنا�سبة.
 الانتقام من فرد لاإبلاغه عن الم�سايقات اأو التمييز اأو الم�ساركة في التحقيق في مزاعم التحر�ض اأو التمييز  ●

يعد انتهاكاً خطيرا لهذه ال�سيا�سة، ومثل التحر�ض اأو التمييز، �سيخ�سع لاإجراءات تاأديبية. وينبغي الاإبلاغ 
فورا عن اأعمال الانتقام و�سيتم التحقيق فيها على الفور ومعالجتها.

 �سيتم التعامل ب�سكل منا�سب مع �سوء ال�سلوك الذي ي�سمل التحر�ض اأو التمييز اأو الانتقام. وقد يت�سمن  ●
الاإجراء المتخذ اإجراءات تاأديبية مثل التنبيه اأو الاإنذار اأو حجب ترقية اأو حجب زيادة في الاأجور اأو اإعادة 
تعيين اأو تعليق موؤقت بدون اأجر اأو اإنهاء الخدمات، كما ترى )ال�سركة( اأي الاإجراءات اأن�سب في ظل تلك 

الظروف.
 اإذا لم يوافق طرف في �سكوى على القرار ال�سادر، يجوز لهذا الطرف الطعن في القرار برفع الدعوى اإلى  ●

مدير عام )ال�سركة(.
 تخ�سع ال�سكاوى الكاذبة والخبيثة المتعلقة بالتحر�ض اأو التمييز اأو الانتقام )بخلاف ال�سكاوى التي قد  ●

تكون خاطئة ولكن تم الاإبلاغ عنها بح�سن نية( لاإجراء تاأديبي منا�سب.
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الملحق 2: قائمة مرجعية للممارسات المنصفة 
في الاستقطاب والاختي�ار والتعيي�ن

يمكن ا�ستخدام القائمة المرجعية التالية كتقييم ذاتي لممار�سات الا�ستقطاب والاختيار والتعيين في المنظمة.

لااإلى حد مانعم

1.  لدى �سركتنا �سيا�سة تكافوؤ فر�ض العمل.

2.  توفر �سركتنا فر�ض مت�ساوية لجميع المتقدمين للو�سول اإلى المنا�سب في 
وظائف ذات م�ستويات مختلفة.

في  الم�ساواة  تعزز  وهي  �سفافة،  مالية  تعوي�سات  اأنظمة  �سركتنا  3.  لدى 
الاأجور.

قنوات  خلال  من  والاحتواء  التنوع  و�سيا�سات  روؤية  عن  �سركتنا  4.  تعلن 
ات�سال مختلفة.

الو�سول  ل�سمان  مختلفة  ا�ستقطاب  ومنهجيات  طرق  �سركتنا  5.  تعتمد 
اإلى مجموعة متنوعة من مقدمي الطلبات.

6.  توجد لدى �سركتنا تو�سيفات وظيفية ت�سكل الاأ�سا�ض لعملية الا�ستقطاب 
والاختيار والتعيين.

المتطلبات  بو�سوح  �سركتنا  بها  تقوم  التي  الوظائف  اإعلانات  7.  ت�سف 
الاأ�سا�سية والكفاءات المطلوبة.

8.  اإعلانات التوظيف في �سركتنا ح�سا�سة واحتوائية فيما يتعلق با�ستخدام 
ال�سور واللغة.

9.  تراجع �سركتنا با�ستمرار اإعلانات التوظيف ل�سمان خلوها من القوالب 
النمطية في ا�ستخدام ال�سور واللغة.

10.  لدى �سركتنا فريق متنوع من الم�سوؤولين عن اإجراء مقابلات التوظيف 

ل�سمان الاختيار والتعيين دون تمييز.
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لااإلى حد مانعم

�سمان  اأج��ل  من  بعناية  �سركتنا  مقابلات  اأ�سئلة  ا�ستعرا�ض  11.  جرى 

خلوها من التحيز والقوالب النمطية.

12.  تتبع �سركتنا عملية معيارية لتقييم الاأ�سخا�ض الذين اأجريت معهم 

مقابلات لدعم قرار الاختيار.

13.  هناك توزيع عادل للن�ساء والرجال �سمن القوى العاملة لدينا.

14.  عندما لا تتمكن �سركتنا من العثور على المتقدمين الموؤهلين لوظيفة 

ما، فاإنها توفر فر�سا للتدريب لمقدمي الطلبات المهتمين.

15.  تقدم �سركتنا برامج تعريفية للموظفين الجدد حول القيم الموؤ�س�سية 

وال�سلوكيات المتوقعة.
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الملحق 3: دراسات الحالة الكاملة

 قصة نجاح رنا

37 عاما، وهي تحمل �سهادة  رنا من الاأ�سخا�ض ذوي الاإعاقة الحركية من ق�سار القامة وتبلغ من العمر 
الدبلوم في اإدارة الاأعمال. ح�سلت بعد تخرّجها، ومن خلال اأحد الاإعلانات في ال�سحف، على وظيفة لدى 
11 �سنة. قررت رنا ترك عملها ب�سبب انخفا�ض الاأجر  اأ�سنان حيث ا�ستمرت في العمل هناك لمدة  عيادة 
وطول �ساعات الدوام، حيث عملت بعدها لدى اإحدى �سركات الت�سويق، غير اأن انخفا�ض الاأجر اأرغمها على 

ترك العمل.

تابعت رنا البحث عن عمل منا�سب وتعرّفت على حقوقها العمالية بالاأجر وبالا�ستراك في ال�سمان الاجتماعي. 
ثم قامت بزيارة وزارة العمل، وتم تحويلها لاإجراء مقابلة في م�ست�سفى فيلادلفيا التخ�س�سي للعمل بوظيفة 
ماأمور مق�سم. بداأت رنا العمل لدى الم�ست�سفى منذ �سهر اآب 2015. تقول رنا: »يجب على الاأ�سخا�ض ذوي 
الاإعاقة العمل، ويجب على المجتمع تقبّلنا«. وتقول مديرة �سوؤون الموظفين في الم�ست�سفى: »قمنا بتعيين رنا 

بغ�ض النظر عن اإعاقتها لاهتمامنا بقدرات موظفينا«.

تلقت رنا الدعم من م�سرفتها وزملائها عندما بداأت بالعمل كماأمور مق�سم، حيث تلقت التدريب على النظام 
ا�ستقبال  على  العمل  فر�سة  لها  اأتيح  ثم  منها.  المطلوبة  بالمهام  القيام  على  قادرة  اأ�سبحت  اأن  اإلى  المتبع 

واإدخال المر�سى، اإ�سافة اإلى الرد على الهاتف وتحويل المكالمات، والطباعة وال�سكرتاريا.

�ساعد كون الم�ست�سفى مهيئ لا�ستقبال الجميع، بما في ذلك الاأ�سخا�ض ذوي الاإعاقة، في ت�سهيل قيام رنا 
الكر�سي  تغيير  خلال  من  منها  طلب  على  بناءً  رنا  عمل  بيئة  تعديل  تم  اأنه  اإلى  اإ�سافة  اليومية.  بمهامها 
ثلاث مرات منذ بداية العمل بهدف توفير الكر�سي الاأن�سب. كما تّم تعديل �ساعات دوامها واإعطائها فر�سة 
الو�سول حتى ال�ساعة التا�سعة �سباحاً وذلك لعدم توفر و�سيلة موا�سلات. وقد اأكّدت مديرة �سوؤون الموظفين 
باأنه »يجب على اأ�سحاب العمل توفير كل التدابير التي ت�ساعد الاأ�سخا�ض ذوي الاإعاقة على الا�ستمرار في 

عملهم«.

www.mol.gov.jo/Pages/viewpage.aspx?pageID=276 .الم�سدر: وزارة العمل
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 دراسة حالة: بنك الاتحاد

تاأ�س�ض بنك الاتحاد عام 1978، وهو موؤ�س�سة خدمات مالية وم�سرفية �سريعة النمو. ويدير البنك �سبكة 
مكونة من 43 فرعا في جميع اأنحاء الاأردن.

العاملة، و%9 من  القوى  %45 من مجموع  الن�ساء ما ن�سبته  1122 موظفا. ت�سكل  البنك حاليا  ويعمل في 
اأع�ساء مجل�ض اإدارته، و21 % من اإدارته العليا، و36 % من اإدارته الو�سطى.

برنامج شروق

برنامج �سروق من بنك الاتحاد هو مجموعة �ساملة من الحلول الم�سرفية التي ت�سمل الخدمات المالية وغير 
المالية، والم�سممة خ�سي�ساً للن�ساء. وقد اأطلق البرنامج في عام 2014 بالتعاون مع موؤ�س�سة التمويل الدولية 

والتحالف الم�سرفي العالمي للمراأة.

ت�سمل  حين  في  الرياديات.  للن�ساء  الاأعمال  قرو�ض  �سروق  برنامج  يقدمها  التي  المالية  الخدمات  وت�سمل 
الخدمات غير المالية التدريب والتوجيه والار�ساد والربط ال�سبكي من خلال الفعاليات التي يرعاها البنك 

ومن�سة برنامج �سروق.

التمويل  على  هو الح�سول  اإلحاحاً  المراأة  احتياجات  اأكر  اأن  ك�سفت  لل�سوق  درا�سة  اإلى  البرنامج  وا�ستند 
والح�سول على المعرفة. وفي الوقت نف�سه، خل�ض التحليل الداخلي اإلى اأن الن�ساء اأكر م�سوؤولية في التمويل 

ويمتلكن اأقل القرو�ض المتعرة في البنك.

وقد تمكنت لجنة توجيهية - �سمت فرق من دوائر الت�سويق، واإدارة نظم المعلومات، والم�ساريع ال�سغيرة 
والمتو�سطة، والموارد الب�سرية، والائتمان، والتجزئة، وتطوير الاأعمال - من ت�سميم هذا البرنامج وتحقيق 
ثماره. في حين اأن دائرتي تطوير الاأعمال والموارد الب�سرية قدمتا خبراتهما في ا�ستعرا�ض المنتجات ل�سمان 
اأنها �ساملة للجن�سين؛ اهتمت دائرة الت�سويق بالمو�سعة في ال�سوق، والعلامات التجارية والات�سالات؛ وتعاملت 

اإدارة نظم المعلومات مع جمع البيانات والاإبلاغ عنها.

القدرات  بناء  نحو  الجهود  وتوجيه  للتنفيذ،  والخارجية  الداخلية  الاأبعاد  على  اللجنة  عمل  خطة  ركزت 
الداخلية على مفاهيم الجندر، وتوجيه اإطلاق الحملة الت�سويقية للبنك.

ومن خلال ا�ستهداف الن�ساء بمجموعة من الخدمات الم�سرفية الم�سممة خ�سي�سا لهن، ا�ستهدف بنك 
الاتحاد ن�سف المجتمع وتكبد مخاطر اإقرا�ض اأقل. وبف�سل برنامج �سروق، تمكن البنك من تحقيق زيادة 

قدرها ٪173 في قاعدة عملائه من الن�ساء بين عامي 2014 و2017.
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الاأردن  في  م�سرفي  حل  اأول  لاأنه  فقط  لي�ض  �سروق،  ببرنامج  فخرهم  عن  والاإدارة  البنك  موظفو  ويعرب 
م�سمم خ�سي�سا لتلبية احتياجات الن�ساء، مما يعزز قدراتهم المالية والفنية، ولكن لاأنه يعد حل م�سرفي 

قوي.

برنامج بنك الاتحاد للنساء العائدات إلى العمل

في عام 2017، بداأ بنك الاتحاد برنامجا �سنويا لبناء قدرات الن�ساء العائدات اإلى العمل بعد انقطاع وظيفي. 
ويهدف البرنامج اإلى تي�سير عودة المراأة اإلى القوة العاملة من خلال اإتاحة الفر�سة لها لتعزيز مهاراتها 
و�سد فجوة العمل لديها. كما عمل البرنامج على تو�سيع تجمّع المواهب المتاحة للبنك للتوظيف. وعند الانتهاء 
من البرنامج، قام البنك بتوظيف �سبعة من اأ�سل ت�سعة ع�سر م�ساركة، في حين تم تعيين �سيدتين من قبل 

�سركات اأخرى. وي�ستخدم البنك �سبكته التجارية لم�ساعدة بقية الم�ساركات على اإجراء مقابلات عمل.

وقد ت�سمن البرنامج، والذي تم تنفيذه على مدى خم�سة اأ�سهر، التدريب على المهارات الخفيفة؛ وتدريب 
لمدة ثلاثة اأ�سهر في البنك على اأ�سا�ض المهارات والاهتمامات والخبرة ال�سابقة؛ والتدريب الفردي والتوجيه.

 دراسة حالة: دار العمران 

دار العمران هي مجموعة ا�ست�سارية هند�سية اأردنية تتاألف من دار العمران للتخطيط والعمارة والهند�سة، 
1979 ومقرها في عمان، ولها مكاتب في  تاأ�س�ست المجموعة في عام  للبنية التحتية والبيئة.  ودار العمران 

المملكة العربية ال�سعودية والاإمارات العربية المتحدة.

الدافع الأساسي

الباعث على مبادرة الاحتواء والتنوع الر�سمية لدار العمران للتخطيط والعمارة والهند�سة هو دعوة  كان 
اإكونووين   - ال��دولي  للتعاون  الاألمانية  الوكالة  نظمتها  الجندري  التنوع  اإدارة  حول  م�سابقة  في  للم�ساركة 
القيادة لاإ�سفاء الطابع الر�سمي على ممار�سات  )EconoWin(. وقد ح�سلت هذه الفر�سة على اهتمام 

التنوع والاحتواء داخل ال�سركة وتعزيزها.

تقول ال�سيدة حلا �سنو، الم�سوؤولة عن الا�ستراتيجية والتطوير، اأن »التقدير كان الدافع الاأول، وخا�سة اأن دار 
العمران كانت معروفة لن�ساطاتها المعمارية والهند�سية، ولكن لي�ض لبيئة عملها«. وت�سيف ال�سيدة �سنو »كان 

هناك حافز اآخر وهو فر�سة تعزيز بيئة العمل في دار العمران«.
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 مبادرة التنوع الجندري

 - ال��دولي  للتعاون  الاألمانية  الوكالة  من  بدعم  و2017،   2015 عامي  بين  الجندري  التنوع  مبادرة  نفذت 
ر�سا  ا�ستق�ساء  �سمل  تدقيقا جندريا  والهند�سة  والعمارة  للتخطيط  العمران  دار  اأجرت  اإكونووين، حيث 
عمل،  خطة  و�سع  ذلك  بعد  تم  ثم  الب�سرية،  الم��وارد  لاإدارة  القائمة  والنظم  ال�سيا�سات  وتحليل  الموظفين 

وتجربة عدد من الاأن�سطة قبل البدء في التنفيذ على نطاق ال�سركة.

و�سملت بع�ض الاإجراءات المتخذة كجزء من المبادرة ما يلي:

 اإدماج التنوع الجندري في ا�ستراتيجية ال�سركة �سمن اإطار اأهداف الموارد الب�سرية. ●
 ا�ستخدام قيم ال�سركة لتعزيز ثقافة الاحتواء: مثل »الثقة« و »قبول الاآخر«. ●
عن  ● الاإعلانات  في  ال�سيا�سة  وت�سمين  الفر�ض  تكافوؤ  �سيا�سة  في  الجندري  التنوع  على  ال�سوء   ت�سليط 

الوظائف، حيث تعرب هذه ال�سيا�سة عن التزام ال�سركة بتوفير فر�ض مت�ساوية لجميع موظفيها في مجال 
التوظيف والاختيار والترقية والتعوي�ض المالي والنقل والتدريب.

 اإدراج اإدارة التنوع الجندري في تقييمات الاأداء ل�سمان الم�ساءلة. ●
 اإدخال �سيا�سات واإجراءات الموازنة بين العمل والحياة، بما في ذلك الترتيبات المتعلقة باأوقات العمل المرن  ●

وترتيبات العمل عن بعد، والعمل بدوام جزئي اأثناء اإجازة الاأمومة وبعدها، واإجازة الاأبوة.
 تعديل نظام الح�سور بالب�سمة لي�سمل العمل بدوام جزئي واأوقات العمل المرن. ●
 تدريب الموظفين على الموازنة بين العمل والحياة. ●
 التدريب على اإدارة التنوع الجندري لروؤ�ساء الاأق�سام والاإدارة الو�سطى. ●

وت�سمل موؤ�سرات اأداء المبادرة ما يلي:

 ح�سة الاإناث في ال�سركة ●
 ح�سة الاإناث في كل دائرة ●
 معدل الاحتفاظ بالن�ساء ●
 معدل دوران الموظفات ●
 معدل الاحتفاظ بعد اإجازة الاأمومة ●

%20 من  ونحو  العاملة  القوة  %35 من مجموع  الن�ساء  وت�سكل  177 موظفا،  اليوم  العمران  دار  يعمل في 
المتحدة.  الولايات  في  وتقيم  بعد  عن  تعمل  موظفة  هي  الفرق  قادة  من  واح��دة  اأن  كما  الو�سطى.  الاإدارة 

وبالاإ�سافة اإلى ذلك، فاإن ٪15 من مهند�سي الاإ�سراف الميداني في دار العمران هم من الن�ساء.
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معالجة مخاوف الإدارة الوسطى وكسب تأييدها

ل�سمان ك�سب تاأييد الاإدارة الو�سطى، خا�سة مع مخاوفهم ب�ساأن تاأثير الترتيبات الجديدة على �سير العمل، 
عملت دار العمران للتخطيط والعمارة والهند�سة على اإ�سراك المدراء بجميع جوانب المبادرة.

اأع�ساء الاإدارة الو�سطى بالفر�سة  كما رتبت ال�سركة �سل�سلة من الدورات التدريبية والاجتماعات لتزويد 
ال��دورات  هذه  في  العليا  والاإدارة  ال�سركة  قيادة  م�ساركة  اأك��دت  وقد  ومناق�ستها.  مخاوفهم  عن  للتعبير 

والاجتماعات التزام القيادة بالمبادرة، وقدمت الدعم اللازم لمعالجة المخاوف المتعلقة بتاأثر الاأداء.

الطريق قدما

تلتزم ال�سركة بالمتابعة والتقييم الم�ستمرين، و�سوف تركز على الات�سالات الخارجية خلال العامين المقبلين. 
وقد ا�ستحدثت دار العمران للبنية التحتية والبيئة نظام العمل المرن، ويتم العمل حالياً على اإدخال ترتيبات 

العمل بدوام جزئي والعمل عن بعد.



اإدارة التنوع في مكان العمل - الوحدة الثانية 46

المصادر

(1)●Mind Tools. Developing a Competency Framework: Linking Company Objectives and Personal 
Performance. www.mindtools.com/pages/article/newISS_91.htm

(2)●B Lab. (2016). Best Practice Guide: Diversity and Inclusion in Your Workplace. http://jff.org/
oyemploymenttoolkit/wp-content/uploads/2017/05/The_Basics_of_Diversity___Inclusion_in_
Your_Workplace.pdf

(3)●European Commission. Diversity for Talent and Competitiveness: The SME Business Case for 
Diversity. ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=772&langId=en

(4)●Ibid�

(5)●Marketing-Schools.org. Diversity Marketing: Explore the Strategy of Diversity Marketing. www.
marketing-schools.org/types-of-marketing/diversity-marketing.html

(6)●Institute for Supply Management. Supplier Diversity. www.instituteforsupplymanagement.org/
resources/content.cfm?ItemNumber=23515&SSO=1

(7)●Slaven, Mike and Esquivel, Robert. (2013). Supplier Diversity Best Practices: White Paper. The 
Arizona Hispanic Chamber of Commerce. www.instituteforsupplymanagement.org/files/SR/
SDBPWhitePaperSample.pdf

(8)●D&B Supply Management Solutions. The Growing Business Imperative for Supplier Diversity. www.
dnb.com/content/dam/english/dnb-solutions/supply-management/the_growing_business_
imperative_for_supplier_diversity.pdf

(9)●Slaven, Mike and Esquivel, Robert. (2013). Supplier Diversity Best Practices: White Paper. The 
Arizona Hispanic Chamber of Commerce. www.instituteforsupplymanagement.org/files/SR/
SDBPWhitePaperSample.pdf

(10)●Adapted from Prosci. What is Change Management? www.prosci.com/change-management/what-
is-change-management

(11)●Heathfield, Susan. (2017). Build Support for Effective Change Management. The Balance. www.
thebalance.com/build-support-for-effective-change-management-1917807

(12)●Lawrence, Paul. How to Deal with Resistance to Change. Harvard Business Review. (Jan. 1969). 
https://hbr.org/1969/01/how-to-deal-with-resistance-to-change

(13)●Adapted from Prosci. What is Change Management? www.prosci.com/change-management/what-
is-change-management

(14)●Prime, Jeanine and Foust-Cummings, Heather. (2010). Strategy Matters: Evaluating Company 
Approaches for Creating Inclusive Workplaces. Catalyst.  

(15)●Ibid�



47الم�سادر

(16)●Adapted from Victorian Health Promotion Foundation. (2016). A Guide to Staff Training 
on Gender Equity and the Prevention of Violence Against Women: Learnings from 
the Generating Equality and Respect Program. www.vichealth.vic.gov.au/-/media/
ResourceCentre/PublicationsandResources/PVAW/GEAR-tools/Staff-Training.
pdf?la=en&hash=507347D1D347F99803F76E3EE7B8BE5DFC6687ED

(17)●Shaeffer, James. (2013). How should leaders behave? Shaeffer’s Forays. https://shaeffersforays.
wordpress.com/2013/10/22/how-should-leaders-behave/

(18)●Holmström, Linn and Viksten, Annelie. (2015). Aligning Corporate Culture with Brand Values. 
Chalmers University of Technology. Gothenburg, Sweden. http://publications.lib.chalmers.se/
records/fulltext/220718/220718.pdf

(19)●Ibid�

(20)●Kreitz, Patricia. (2007). Best Practices for Managing Organizational Diversity. The Journal of 
Academic Librarianship. 34. www.slac.stanford.edu/cgi-wrap/getdoc/slac-pub-12499.pdf

(21)●Ibid�

(22)●Ibid�

(23)●Aronson, David. (2002). Managing the diversity revolution: Best practices for 21st century business. 
Civil Rights Journal, 6, 46-66. www.usccr.gov/pubs/crj/crj.htm

(24)●Ibid�

(25)●B Lab. (2016). Best Practice Guide: Diversity and Inclusion in Your Workplace. http://jff.org/
oyemploymenttoolkit/wp-content/uploads/2017/05/The_Basics_of_Diversity___Inclusion_in_
Your_Workplace.pdf

(26)●Society for Human Resource Management. (2017). Nondiscrimination/Anti-Harassment Policy and 
Complaint Procedure. www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/policies/pages/
cms_000551.aspx







�وع�إدارة التن
في مكان العمل

2



�وع�إدارة التن
في مكان العمل

3

2018

الوحدة الثالثة

التخطيط الاستراتيجي للتنوع والاحتواء





التخطيط الاستراتيجي للتنوع والاحتواء

إدارة التنوع في مكان العمل

2018

الوحدة الثالثة





قائمة المحتويات

عن هذا الدليل
5 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������  الفئات الم�ستهدفة بالتدريب

 الهدف العام للبرنامج التدريبي���������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 5

 الأهداف التعلميّة����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 5

7 ����������������������������������������������������������������  مخطط البرنامج التدريبي على اإدارة التنوع في مكان العمل

8 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������  كيفية ا�ستخدام هذا الدليل

  م�سروع م�ساندة الأعمال المحلية الممول من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية
8 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ )USAID LENS(

 �سكر وتقدير�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 8

1. التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الصغيرة

2. وضع الخطة الاستراتيجية للتنوع والاحتواء
17 ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 1�2 ال�ستعداد للبدء

2�2 ت�سكيل فريق العمل����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 18

3�2 اإجراء تدقيق التنوع���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 19

19 ����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 1�3�2 الملف الديموغرافي

20 �������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 2�3�2 ا�صتق�صاء اآراء الموظفين

3�3�2 تحليل ال�صيا�صات والنظم والممار�صات التنظيمية����������������������������������������������������������������������������� 22

23 ����������������������������������������� 4�3�2 التحليل الرباعي )تحليل نقاط القوة وال�صعف والفر�ص والتهديدات(

24 ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 5�3�2 تقرير تدقيق التنوع

25 �������������������������������������������������������������������������������������� 4�2 و�سع الخطة ال�ستراتيجية للتنوع والحتواء

30 ������������������������������������������������������������������������������������ 5�2 تنفيذ الخطة ال�ستراتيجية للتنوع والحتواء 

31 ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 6�2 المتابعة والتقييم

ملخ�ص الف�سل���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 32



الملحقات
الملحق 1: نموذج ميثاق فريق العمل����������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 37

38 ������������������������������������������������������������������� الملحق 2: دليل موجز لإعداد الملف الديموغرافي للقوة العاملة

41 ��������������������������������������������������������������������������������������������������������� الملحق 3: نموذج ا�ستق�ساء اآراء الموظفين

الملحق 4: م�سفوفة التحليل الرباعي��������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 47

48 ����������������������������������������������������������������������������� الملحق 5: نموذج الخطة ال�ستراتيجية للتنوع والحتواء

الملحق 6: درا�سات الحالة الكاملة���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 51

53 ������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ المصادر



5عن هذا الدليل

عن هذا الدليل

هذا الدليل هو جزء من حزمة تدريبية مكونة من ثلاث وحدات حول اإدارة التنوع في مكان العمل، �صممت 
من اأجل تمكين الموؤ�ص�صات ال�صغيرة من تبني ا�صتراتيجيات لجذب وا�صتبقاء واإدارة قوى عاملة متنوعة، 

وخلق بيئات عمل تمكينية تتبنى ثقافة الاحتواء�

 الفئات المستهدفة بالتدريب

ي�صتهدف البرنامج التدريبي حول اإدارة التنوع في مكان العمل الموؤ�ص�صات ال�صغيرة في جميع اأنحاء الاأردن، 
حيث تم ت�صميمه للمدراء العامين والتنفيذيين وم�صوؤولي الموارد الب�صرية داخل هذه الموؤ�ص�صات�

يتم تنفيذ البرنامج من خلال مزودي خدمات دعم الاأعمال الذين ي�صتهدفون عادة الموؤ�ص�صات ال�صغيرة 
اإدارة التنوع وممار�صاتها  بخدماتهم� وي�صجع البرنامج مزودي خدمات دعم الاأعمال على تطبيق مبادئ 

الف�صلى داخل منظماتهم، وعلى تقديم برنامج التدريب كجزء من خدماتهم�

وبالاإ�صافة اإلى ذلك، يمكن اأن يكون هذا البرنامج التدريبي مفيداً لجمهور اأو�صع من المنظمات والا�صت�صاريين 
والمدربين المهتمين باإدارة التنوع في مكان العمل�

 الهدف العام للبرنامج التدريبي

التناف�صية  والقدرة  الا�صتدامة  تعزيز  اإلى  العمل  مكان  في  التنوع  اإدارة  حول  التدريبي  البرنامج  يهدف 
ا�صتراتيجيات  اللازمة لاعتماد  والكفاءات  المعارف  اكت�صاب  ال�صغيرة من خلال تمكينها من  للموؤ�ص�صات 

التنوع وخلق بيئات عمل تمكينية تتبنى ثقافة الاحتواء�

 الأهداف التعلميّة

الوحدة الأولى: تهدف الوحدة الاأولى من البرنامج التدريبي اإلى تطوير المعرفة لدى الموؤ�ص�صات ال�صغيرة 

باإدارة التنوع في مكان العمل من خلال تعريفهم على المفاهيم الرئي�صية للتنوع في مكان العمل، ومناق�صة 
اأي�صا من خلال  الموؤ�ص�صات  التنوع� و�صت�صتك�صف  التي يطرحها تبني �صيا�صات وبرامج  الفوائد والتحديات 



اإدارة التنوع في مكان العمل - الوحدة الثالثة 6

اإدارة التنوع ونطاقها ونتائجها� ومع نهاية  اإلى تحديد محفزات  هذه الوحدة عدداً من الاأطر التي ت�صعى 
التدريب، �صتكون الموؤ�ص�صات الم�صاركة قادرة على:

�صرح مفاهيم التنوع في مكان العمل. ●
تبديد المفاهيم الخاطئة ال�صائعة حول التنوع في مكان العمل. ●
تحديد الفوائد التي تجلبها القوى العاملة المتنوعة اإلى المنظمة. ●
تحديد تحديات التنوع في مكان العمل واآثارها على نهج وممار�صات اإدارة الاأفراد. ●
تعريف اإدارة التنوع في مكان العمل. ●
اإدارة  ● وممار�صات  قرارات  على  توؤثر  التي   - والجزئي  والو�صطي  الكلي  الم�صتوى  على   - العوامل   و�صف 

التنوع.
و�صف مختلف نُهج اإدارة الموارد الب�صرية الم�صتخدمة في اإدارة التنوع في مكان العمل. ●
�صرح كيفية اإن�صاء الاحتوائية وممار�صتها داخل المنظمة. ●

الوحدة الثانية: تت�صمن الوحدة الثانية من البرنامج التدريبي مبادئ توجيهية عملية لم�صاعدة الموؤ�ص�صات 
الموؤ�ص�صات  �صتكون  التدريب،  نهاية  ومع  التنظيمية�  والممار�صات  العمليات  في  والاحتواء  التنوع  دمج  على 

الم�صاركة قادرة على:
تحديد �صيا�صات التنوع والاحتواء الرئي�صية التي تحتاج اإلى تطويرها. ●
 و�صف طرق تح�صين الا�صتقطاب والاختيار والتعوي�ص المالي وممار�صات التقدم الوظيفي لتحقيق التنوع  ●

والاحتواء.
تحديد الخطوات المطلوبة لتنفيذ تنوع الت�صويق وتنوع الموردين. ●
�صرح نُهج اإدارة التغيير التنظيمي. ●
�صرح اأهمية الحفاظ على البيانات المتعلقة باأن�صطة ومبادرات التنوع والاحتواء. ●
 تحديد ممار�صات العمل التي يمكن اأن ت�صاهم في نجاح مبادرات التنوع والاحتواء داخل موؤ�ص�صاتها. ●

الوحدة الثالثة: تهدف الوحدة الثالثة من البرنامج التدريبي اإلى تطوير المهارات المطلوبة لتخطيط وتنفيذ 
مبادرات فعالة للتنوع والاحتواء، كما توفر نهجاً متدرجاً للتخطيط الا�صتراتيجي، بالاإ�صافة اإلى عدد من 

النماذج المقترحة ذات ال�صلة� ومع نهاية التدريب، �صتكون الموؤ�ص�صات الم�صاركة قادرة على:
و�صف مراحل عملية التخطيط الا�صتراتيجي للتنوع. ●
تحديد عنا�صر تدقيق التنوع واآلية التنفيذ لكل عن�صر. ●
تحديد مكونات الخطة الا�صتراتيجية للتنوع والاحتواء. ●
و�صع اأهداف وا�صتراتيجيات واأن�صطة وموؤ�صرات التنوع والاحتواء. ●
و�صف مكونات خطة العمل. ●
�صرح الغر�ص من المتابعة والتقييم. ●



7عن هذا الدليل

1.  مفهوم التنوع في مكان العمل

2.  مفاهيم واأطر اإدارة التنوع

الوحدة الأولى: المفاهيم والأ�سا�ص المنطقي

 مخطط البرنامج التدريبي على إدارة التنوع في مكان العمل

1.1  اأبعاد التنوع

1.2   المفاهيم الخاطئة حول التنوع في مكان العمل

1.3  فوائد القوى العاملة المتنوعة

1.4   تحديات التنوع في مكان العمل

1.4.1  التحيز والتمييز

1.4.2  تما�صك الفريق

1.4.3  تغيير الثقافة

2.1   مفهوم اإدارة التنوع في مكان العمل

2.2  اأطر اإدارة تنوع القوى العاملة

1.1  اإ�صفاء الطابع الر�صمي على ممار�صات اإدارة الموارد الب�صرية

1.1.2  الا�صتقطاب والاختيار 1.1.1  �صيا�صات التنوع والاحتواء   

1.1.4  الترقية والتقدم الوظيفي 1.1.3  التعوي�ص المالي   

1.2  تنفيذ تنوع الت�صويق

1.3  تنفيذ تنوع الموردين

1.4  اإدارة التغيير

1.4.2  اإي�صال التغيير 1.4.1  ك�صب الدعم    

1.4.4  القيادة الاحتوائية 1.4.3   تنفيذ التدريب والتوجيه حول التنوع والاحتواء 

1.5  الحفاظ على البيانات الم�صنفة

2.1  الا�صتعداد للبدء

2.2  ت�صكيل فريق العمل

2.3  اإجراء تدقيق التنوع

2.3.2  الدرا�صة الا�صتق�صائية على الموظفين 2.3.1  الملف الديموغرافي   

2.3.4  التحليل الرباعي 2.3.3  تحليل ال�صيا�صات والنظم والممار�صات التنظيمية 

2.3.5  تقرير تدقيق التنوع

2.4  و�صع الخطة الا�صتراتيجية للتنوع والاحتواء

2.4  تنفيذ الخطة الا�صتراتيجية

2.5  المتابعة والتقييم

والاحتواء   التنوع  1.  دمج 
في ممار�سات العمل

لإدارة  الف�ضلى  2.  الم��م��ار���ض��ات 
التنوع في مكان العمل

الوحدة الثانية: التنوع والحتواء في مو�سع التطبيق

1. التخطيط الا�صتراتيجي في المنظمات ال�صغيرة

الا�ستراتيجية  الخ��ط��ة  2.  و���س��ع 
للتنوع والاحتواء

الوحدة الثالثة: التخطيط ال�ستراتيجي للتنوع والحتواء
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 كيفية استخدام هذا الدليل

من اأجل تحقيق الا�صتفادة الكاملة من البرنامج التدريبي، ن�صجع الموؤ�ص�صات على ا�صتكمال جميع وحدات 
التدريب الثلاث، حيث ت�صمح هيكلية البرنامج التدريبي بما يلي:

 تقدم طبيعي ابتداءً من الوعي بمفاهيم واأهمية التنوع في مكان العمل، و�صولًا اإلى التوجيه العملي ب�صاأن  ●
ا�صتراتيجيات واأدوات اإدارة التنوع.

تخ�صي�ص وتكييف اأ�صهل للمحتوى التدريبي بناءً على احتياجات الم�صاركين. ●
دورات تدريبية مرنة وموزعة على مدى فترة زمنية منا�صبة لل�صركات الم�صاركة. ●

وتت�صمن وحدات التدريب عدداً من درا�صات الحالة الاأ�صيلة والا�صتق�صاءات ال�صريعة� كما وت�صمل الوحدة 
الثانية والثالثة اأدوات عملية لاإدارة وتخطيط ومتابعة مبادرات التنوع بالاإ�صافة اإلى مبادئ توجيهية عملية 
حول بناء ثقافة الاحتواء، ويبداأ كل ف�صل بمقدمة تت�صمن الاأ�صئلة الرئي�صية التي �صيتناولها الف�صل، وينتهي 

بموجز للاأفكار الرئي�صية الواردة في الف�صل�

كما ن�صجع الموؤ�ص�صات الم�صاركة على تبادل خبراتها، وا�صتك�صاف نهج واأدوات جديدة، والتفكير في ممار�صاتها 
الحالية في العمل، والتعلم من تجارب الاآخرين�

الدولية للتنمية  الأمريكية  الوكالة  من  الممول  المحلية  الأعمال  مساندة    مشروع 
)USAID LENS(

 USAID( الاأردن الدولية في  للتنمية  الاأمريكية  الوكالة  من  الممول  المحلية  الاأعمال  م�صاندة  م�صروع  يدعم 
الاأردنية  المجتمعات  الاأف�صل بهدف دعم  والتخطيط الاقت�صادي  ال�صغيرة  التجارية  الاأعمال  LENS( نمو 

وتح�صينها �صد المحن الاقت�صادية�

يجمع م�صروع م�صاندة الاأعمال المحلية الحكومات المحلية واأ�صحاب الاأعمال والمنظمات الرئي�صية في المجتمع 
للعمل معاً على مبادرات من �صاأنها تعزيز التنمية الاقت�صادية وخلق فر�ص العمل في مجتمعاتهم� وتركز هذه 

المبادرات على دعم نمو الاأعمال ال�صغيرة ومتناهية ال�صغر ودمج الن�صاء وال�صباب والاأفراد الاأقل حظاً�

 شكر وتقدير

موزييك  العربية  اإلى  ترجمته  على  وعمل  الق�صاة،  منى  التنوع  م�صت�صارة  قبل  من  الدليل  هذا  تطوير  تم 
للتنمية  الاأمريكية  الوكالة  من  الممول  المحلية  الاأعمال  م�صاندة  م�صروع  ويعرب  والتوزيع�  والن�صر  للترجمة 
الدولية عن تقديره العميق لكل من بنك الاتحاد و�صركة دار العمران وموؤ�ص�صة �صداقة و�صركة األبان واأجبان 
المزرعة لم�صاركتهم ق�ص�ص نجاحهم في تنفيذ مبادرات التنوع والاحتواء� كما يعرب الم�صروع عن امتنانه 

لمزودي خدمات دعم الاأعمال على تقديم التغذية الراجعة خلال عملية تجريب هذا الدليل�



التخطيط الاستراتيجي في 

المنظمات الصغيرة

الفصل الأول

1

9





11التخطيط ال�ستراتيجي في المنسمات ال�ستلة

1. التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الصغيرة

�صاقة  العملية  هذه  تعتبر  لاأنها  وذلك  الا�صتراتيجي،  التخطيط  ال�صغيرة  الموؤ�ص�صات  من  العديد  تعتمد  لا 
وطويلة� وهي غالبا ما تتبنى اأحد النهجين المتطرفين الاآتيين عندما يتعلق الاأمر بالتخطيط الا�صتراتيجي)1(:

التجنب التام ●
الافراط في التخطيط في محاولة لاإنتاج خطة مثالية ●

 ما هو التخطيط الاستراتيجي؟

التخطيط الا�صتراتيجي هو اأداة اإدارية توفر اإطاراً لتركيز الجهود في ال�صعي لتحقيق الاأهداف التنظيمية� 
نف�ص  نحو تحقيق  والموظفين  الاإدارة  ت�صمن عمل كل من  الا�صتراتيجية  فاإن الخطة  اإلى ذلك،  وبالاإ�صافة 

الاأهداف�

وتتيح عملية التخطيط الا�صتراتيجي للمنظمة فر�صة لتقييم حالتها الراهنة، وتحديد الاأهداف والاإنجازات 
وتهدف  كما  الاإنجازات�  تلك  اإلى  للو�صول  اإتباعها  يجب  التي  الاتجاهات  تر�صم  خريطة  وو�صع  المرجوة، 

عملية التخطيط اإلى الاإجابة على ثلاثة اأ�صئلة اأ�صا�صية:

1� اأين نحن الآن؟

3� كيف ن�سل اإلى هناك؟

2�  اأي���ن ن��ري��د اأن 
نكون؟
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الاأه��داف  تو�صيح  خ��لال  من  التخطيط  عملية  نتائج  توثق  مكتوبة  خطة  اإل��ى  حاجة  هناك  اأن  حين  في 
والا�صتراتيجيات والاأن�صطة التنظيمية، فاإن القيمة الحقيقية للخطة تكمن في اإقامة القاعدة اللازمة لتحقيق 
النتائج الفعلية)2(� هذا ولا تحتاج الخطة اإلى اأن تكون وا�صعة النطاق، ولا ينبغي اأن يكون التغيير المطلوب 

لتحقيق النتائج منهكاً للاإدارة اأو الموظفين�

يمكن للمنظمات ال�صغيرة اأن تتعامل مع التخطيط بطريقة تعك�ص احتياجاتها وقدراتها من خلال:

 تحديد جدول زمني واقعي للخطة، اأي ق�صير )�صنة واحدة( اأو متو�صط )ثلاث �صنوات( اأو طويل المدى  ●
)خم�ص �صنوات(.

تحديد اإطار زمني واقعي لتنفيذ الاأن�صطة المخطط لها اإ�صتناداً اإلى الموارد الب�صرية والمالية المتاحة. ●
تخ�صي�ص وتكييف عملية التخطيط نف�صها بناءً على قدرة المنظمة والوقت المتاح لعملية التخطيط. ●
تركيز الجهود على واحد اأو اثنين من اأولويات التنوع والاحتواء في كل مرة. ●

 ويقدم الف�صل التالي نهجاً تدريجياً للتخطيط الا�صتراتيجي للتنوع والاحتواء� كما ون�صجع المنظمات على 
تخ�صي�ص وتكييف كل من النُهج والاأدوات المقدمة بناءً على احتياجاتها وقدراتها�
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15و�سع الخطة ال�ستراتيجية للتنوع والحتواء

2. وضع الخطة الاستراتيجية للتنوع والاحتواء

 الأسئلة الرئيسية

يت�صمن هذا الف�صل اإجابات على الاأ�صئلة الرئي�صية التالية:

ما هي مراحل عملية التخطيط الا�صتراتيجي للتنوع؟ ●
كيف نقوم باإجراء تقييم اأو مراجعة تنظيمية من منظور التنوع والاحتواء؟ ●
ما الذي ينطوي عليه تدقيق التنوع؟ ●
كيف يمكننا تطوير خطة ا�صتراتيجية للتنوع والاحتواء؟ ●

 الأهداف التعلميّة

عند الانتهاء من هذا الف�صل، �صوف يكون بمقدورك:

و�صف مراحل عملية التخطيط الا�صتراتيجي للتنوع. ●
تحديد عنا�صر تدقيق التنوع واآلية التنفيذ لكل عن�صر. ●
تحديد مكونات الخطة الا�صتراتيجية للتنوع والاحتواء. ●
و�صع اأهداف وا�صتراتيجيات واأن�صطة وموؤ�صرات للتنوع والاحتواء. ●
و�صف مكونات خطة العمل. ●
�صرح الغر�ص من المتابعة والتقييم. ●
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وضع الخطة الاستراتيجية للتنوع والاحتواء

تعد الخطة الا�صتراتيجية للتنوع عن�صراً حا�صماً لنجاح التنوع التنظيمي وجهود الاحتواء� والغر�ص منها هو 
تو�صيح الاأ�صا�ص المنطقي لا�صتثمار الموارد بهدف تنفيذ مبادرات التنوع والاحتواء وتوفير التوجيه لتحقيق 

الاأهداف�

ت�صتلزم عملية التخطيط الا�صتراتيجي بناء المعرفة والاإلمام بواقع ديموغرافية القوة العاملة وبيئة العمل، 
ويو�صح  المرجوة�  النتائج  لتحقيق  ا�صتراتيجيات  و�صياغة  والاأه��داف،  الغايات  وو�صع  التحديات،  وتحديد 

الر�صم البياني اأدناه مراحل عملية التخطيط الا�صتراتيجي للتنوع:

التح�سل للبدء

ت�سكيل فريق العمل

اإجراء تدقيق التنوع

 و�سع الخطة ال�ستراتيجية
للتنوع والحتواء

 تنفيذ الخطة
ال�ستراتيجية

المتابعة والتقييم

عملية التخطيط الاستراتيجي للتنوع
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تقدم الاأق�صام التالية �صرحاً تف�صيلياً لهذه المراحل�

2.1 الاستعداد للبدء)3(

قبل البدء في اأي جهد نحو التنوع على نطاق المنظمة، يجب على قيادة المنظمة والاإدارة العليا:

التعرف على والتعلم عن عملية التخطيط الا�صتراتيجي للتنوع من خلال القراءة والتدريب. ●
مراجعة نماذج لمبادرات تنوع ناجحة. ●
تحديد الدوافع لاعتماد التنوع والاحتواء والنتائج المرجوة من المبادرات ذات ال�صلة. ●
تحديد محور تركيز جهود التنوع والاحتواء: هل �صتكون داخلية اأو خارجية اأو كليهما؟ ●
 اختيار الموظفين الذين �صوف ي�صاركون في عملية التخطيط وما اإذا كان هنالك حاجة اإلى تعيين م�صت�صار  ●

خارجي.
تحديد الموارد المالية المطلوبة لعملية التخطيط. ●

العليا  والاإدارة  القيادة  فريق  لدى  المطلوبين  والحما�ص  الالتزام  بناء  على  التح�صيري  العمل  هذا  ي�صاعد 
للو�صول اإلى التخطيط الا�صتراتيجي الناجح للتنوع�
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2.2 تشكيل فريق العمل

لجنة  باإ�صم  اأي�صاً  ي�صمى  ال��ذي  التنوع،  عمل  فريق  يت�صكل 

تكلفهم  الذين  الموظفين  من  �صغيرة  مجموعة  من  التنوع، 

بع�ص  يلي  وفيما  التنوع�  لاإدارة  مبادرة  ببدء  المنظمة  قيادة 

المبادئ التوجيهية لت�صكيل فريق العمل:

 اخ��ت��ي��ار اأع�����ص��اء ف��ري��ق ال��ع��م��ل ع��ل��ى اأ���ص��ا���ص ال��ك��ف��اءات  ●

ت�صمل  وقد  المرجوة.  والمهام  الاأه��داف  لتحقيق  المطلوبة 

للتنوع  التنظيمية  ال�صياقات  وفهم  معرفة  الكفاءات  هذه 

والاحتواء، والالمام بالممار�صات الف�صلى لتخطيط مبادرات 

عبر  وفعال  تعاوني  ب�صكل  العمل  على  وال��ق��درة  التنوع، 

العديد من الدوائر والاأق�صام.

ينبغي  ● حيث  التنوع،  عمل  لفريق  المتنوع  التمثيل   �صمان 

المنظمة.  داخ��ل  التنوع  يعك�صوا  اأن  العمل  فريق  لاأع�صاء 

لذلك، يجب اأن ي�صم الفريق الن�صاء والرجال من اأجيال 

مختلفة، بالاإ�صافة اإلى اأبعاد التنوع الاأخرى.

الوظيفية/الدوائر  المجالات  جميع  تمثيل  اأي�صا  المهم  ومن 

ل�صمان و�صول جهود التنوع اإلى المنظمة باأكملها)4( وللح�صول 

العمل  اأع�صاء فريق  اأن  على منظورات متعددة، مع مراعاة 

هم منا�صرين محتملين للتنوع في المنظمة�

المرئي  ● القائد  من�صب  في  المنظمة  قيادة  بقاء  من   التاأكد 

تكليف  لو تم  المنظمة، حتى  التنوع داخل  والراعي لجهود 

اأحد كبار المدراء بم�صوؤولية قيادة فريق العمل.

 التاأكد من بقاء قيادة المنظمة في متناول فريق العمل. ●

ميثاق فريق العمل

من المفيد و�صع ميثاق لفريق عمل التنوع.

من  و�صعها  يتم  ق�صيرة  وثيقة  هو  الميثاق 
الفريق،  ت�صكيل  عند  ت�صاركي  نهج  خ��لال 
تح���دد اأع�����ص��اء ف��ري��ق ال��ع��م��ل واأدواره�����م 
الغر�ص،  تح��دد  اأن��ه��ا  كما  وم�صوؤولياتهم. 
ونطاق العمل، والنتائج المتوقعة، والجداول 
العمل.  ف��ري��ق  باأن�صطة  المتعلقة  الزمنية 
وبالتالي، فاإن الميثاق هو بمثابة خطة عمل 

للفريق.

لم��ي��ث��اق فريق  1 نم���وذج  الم��رف��ق  ي��وج��د في 
العمل.
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2.3 إجراء تدقيق التنوع

 )Diversity Audit( اإن الغر�ص الرئي�صي من تدقيق التنوع
تعزيز  في  المحرز  التقدم  و/اأو  التنظيمي  الو�صع  تقييم  هو 
التخطيط  عملية  في  اأ�صا�صية  خطوة  وهي  والاحتواء،  التنوع 
تحديد  على  المنظمات  ت�صاعد  لاأنها  للتنوع،  الا�صتراتيجي 
الق�صايا القائمة، وتوفر خط اأ�صا�ص يمكن من خلاله قيا�ص 

نتائج الاإجراءات والاأن�صطة الم�صتقبلية�  

مجالات  في  التنظيمي  للتغيير  قاعدة  التنوع  تدقيق  يبني 
والاإج����راءات  وال�صيا�صات  الا�صتراتيجي  التخطيط  مثل 

والات�صالات� وهو يتاألف عادة من العنا�صر التالية)5(:

 ملف ديموغرافي ●
 ا�صتطلاع اآراء الموظفين ●
 تحليل ال�صيا�صات والنظم والممار�صات التنظيمية ●
 تحليل ن��ق��اط ال��ق��وة وال�����ص��ع��ف وال��ف��ر���ص وال��ت��ه��دي��دات  ●

)التحليل الرباعي(

وي�صاف عن�صر اآخر عندما يغطي التدقيق برامج وممار�صات 
تنوع الت�صويق:

اإلى  ● الو�صول  اأجل  من  لل�صركة  الت�صويقية  للجهود   درا�صة 
قطاعات ال�صوق المحتملة اأو المحرومة

2.3.1 الملف الديموغرافي

الداخلية  العمالة  تحليل  من  الناتج  هو  الديموغرافي  الملف 
الجندر،  اأي  الاأ�صا�صية،  التنوع  اأبعاد  اإلى  وي�صتند  الحالية، 
وال��ع��م��ر، وال��ق��درة/الاإع��اق��ة، وال��ع��رق، والاإث��ن��ي��ة، والاأ���ص��ل 
اإلى  بالاإ�صافة   - الديموغرافي  الملف  ي�صم  والدين�  القومي، 
ال�صابقة - المجالات والم�صتويات الوظيفية، والتعليم،  الاأبعاد 

والخبرة، ومدة الخدمة، والرواتب�

تدقيق التنوع

ت�صخي�ص  اأو  تقييم  ه��و  التنوع  تدقيق  اإن 
المنظمة  داخ���ل  للتنوع  ال��راه��ن��ة  للحالة 
والنوعية.  الكمية  البيانات  اإل��ى  ا�صتناداً 
على  ع��ادة  التنوع  تدقيق  عمليات  وتج��ري 

اأ�صا�ص �صنوي.

لي�ص من غير المعتاد في المنظمات ال�صغيرة 
تحليل  على  الت�صخي�صية  المرحلة  تركز  اأن 
نقاط القوة وال�صعف والفر�ص والتهديدات 
)التحليل الرباعي( كاأداة رئي�صية للتقييم. 
الحقائق  على  الاعتماد  المهم  من  اأن��ه  غير 
عند اإجراء هذا التحليل، ولي�ص الت�صورات 

والانطباعات فقط.
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مثل  الاأ�صا�صية،  التوجهات  بيانات  قيا�ص  اأي�صاً  المفيد  ومن 
العمل�  ع��ن  التغيب  وم��ع��دلات  الم��وظ��ف��ين  دوران  م��ع��دلات 
المجموعات  تحديد  على  المنظمات  البيانات  هذه  و�صت�صاعد 
ومتابعة  م��ت��زاي��دة،  دوران  او  غ��ي��اب  م��ع��دلات  تظهر  ال��ت��ي 
اأجل تحديد  النوعية من  البيانات  التحقيق لجمع  اإج��راءات 

العوامل التي توؤثر على مثل هذه القرارات والممار�صات�

2.3.2 استقصاء آراء الموظفين

اأ�صا�صية  اأداة   )Diversity Survey( التنوع  ا�صتق�صاء  يعد 
نتائج  وتظهر  العمل�  م��ك��ان  في  والاح��ت��واء  التنوع  لتقييم 
الا�صتق�صاء ت�صورات الموظفين واآرائهم فيما يتعلق ب�صيا�صات 
واأنظمة وممار�صات التنوع والاحتواء في المنظمة، مما يمكّن 

المنظمة من تحديد التح�صينات المطلوبة�

يتمتع الا�صتق�صاء المكتوب بالعديد من المزايا، منها:

 يتيح للموظفين اأخذ الوقت والتفكير في ردودهم. ●
 ي�صمح للموظفين باأن يكونوا مجهولي الهوية، وبالتالي، اأن  ●

يكونوا اأكثر �صدقاً.
 ي�صمح للمنظمة بتوحيد المعلومات التي يتم جمعها. ●

اإر�سادات عامة لت�سميم ال�ستق�ساء واإدارته

ينبغي اأن يلتزم فريق عمل التنوع بالمبادئ التوجيهية العامة 
التالية في اإعداد واإدارة الا�صتق�صاء:

 تحديد المعلومات التي يجب جمعها، وت�صمين اأ�صئلة كافية  ●
الا�صتق�صاء  جعل  دون  المطلوبة  المعلومات  على  للح�صول 
طويلًا ب�صكل مبالغ فيه، حيث يمكن للا�صتق�صاء الطويل 
�صيتطلب  اأن��ه  كما  الموظفين،  م�صاركة  على  �صلباً  التاأثير 

المزيد من الوقت والجهد للتحليل.

لم�������اذا ت���ع���د الم����ل����ف����ات ال���ديم���وغ���راف���ي���ة 
للموظفين مهمة؟

القوة  تكوين  الديموغرافية  الملفات  ت�صف 
الت�صل�صل  ع��بر  الموظفين  وتمثيل  العاملة 

الهرمي التنظيمي - �صواء اأفقياً اأو راأ�صياً.

الديموغرافية  الخ�صائ�ص  لفهم  يمكن 
في  ال��ق��رار  �صانعي  ي�صاعد  اأن  للموظفين 
المنظمة على التعرف على اأوجه الق�صور في 
تكوين القوة العاملة وتوزيعها، وعلى تطوير 
تمثيل  لتحقيق  والاح��ت��واء  التنوع  مبادرات 
اأنحاء  جميع  في  الموظفين  لمختلف  متوازن 

المنظمة.

ديموغرافية  �صورة  اإلى  الو�صول  وي�صتلزم 
تجميع بيانات الموظفين، اأي جمع وتلخي�ص 
البيانات، ثم ت�صنيفها عن طريق تق�صيمها 

اإلى اأجزاء.

م�سادر البيانات

للمعلومات  الرئي�صية  الم�صادر  يلي  فيما 
المتعلقة بالملفات الديموغرافية:

 �صجلات الموظفين

 الهيكل التنظيمي

 �صجلات الرواتب

 نظام �صبط الوقت اأو الح�صور

يرد في الملحق 2 دليل موجز لاإعداد البيانات 
الديموغرافية للقوة العاملة.
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 التاأكد من اأن الاأ�صئلة وا�صحة و�صهلة الاإجابة. ●
قد  ● مفتوحة.  واأ�صئلة  متعدد  من  الاختيار  اأ�صئلة   ت�صمين 

�صحيح/ اأو  نعم/لا،  متعدد:  من  الاختيار  اأ�صئلة  ت�صمل 
اأ�صئلة  ا�صتخدام  وعند  مقيا�ص.  �صمن  التقييم  اأو  خطاأ، 
مقيا�ص  الم�صتجيبين  اإعطاء  يجب  مقيا�ص،  �صمن  التقييم 
وفيما  و�صطى محايدة.  نقطة  مع  نقاط  تقييم من خم�ص 

يلي مثال على ذلك:

لا اأتفق 
ب�صدة

لا اأتفق
محايد )لا اأتفق ولا 

اأختلف(
اأتفق

اأتفق 
ب�صدة

 اختبار الا�صتق�صاء قبل التوزيع على نطاق المنظمة، حتى  ●
واإن كان ذلك بين اأع�صاء فريق العمل.

 التوا�صل مع الموظفين حول الا�صتق�صاء قبل توزيعه: ●

المنظمة  اإج��راء  �صبب  عن  اأ�صا�صية  معلومات  -  تقديم 
للا�صتق�صاء، والتاأكيد على التزامها بالتنوع وت�صمين 

بع�ص المعلومات عن فوائد وجود قوة عاملة متنوعة�

-  التاأكيد على اأهمية التغذية الراجعة ال�صادقة لتح�صين 
ت�صمية  ويم��ك��ن  التنوع�  ومم��ار���ص��ات  ب��رام��ج  فاعلية 
الراأي«  »ا�صتطلاع  اأو  الاآراء«  »ا�صتق�صاء  الا�صتق�صاء: 

لت�صجيع الم�صاركة�

-  طماأنة الموظفين باأن ملاحظاتهم �صتبقى �صرية، واأنه 
اأية  �صمن  فيها  والنظر  دقيق  ب�صكل  تقييمها  �صيتم 

خطوات عمل م�صتقبلية�

تحديد موعد نهائي لتلقي الردود. ●
 درا�صة ا�صتخدام اأدوات الا�صتطلاع عبر الاإنترنت لتي�صير  ●

 Survey Monkey، Google مثل  النتائج؛  اإدارة وتحليل 
.Survey Planetو ،Forms

يوجد في الملحق 3 نموذج مقترح لا�صتق�صاء 
لاآراء الموظفين.
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عند تحليل نتائج الا�صتق�صاء، يجب على فريق العمل النظر في ت�صورات الموظفين لبيئة العمل كموؤ�صرات 
للجوانب التي تحتاج اإلى التح�صين� وفيما يلي بع�ص الموؤ�صرات التي يتوجب النظر فيها)6(:

 هل يعتقد الموظفون اأن نظم تقييم الاأداء والمكافاآت والترقيات من�صفة وغير متحيزة؟ ●
 هل يتمتع الموظفون بالو�صول اإلى الموارد والمعلومات المهمة؟ ●
 هل يتمتع الموظفون بالقدرة على التاأثير على عملية �صنع القرار؟ ●
 هل يرى الموظفون اأن لديهم فر�صاً لاكت�صاب وتطوير مهارات جديدة من خلال التدريب والتوجيه؟ ●
 هل يرى الموظفون اأنه لديهم فر�صاً للتقدم في م�صيرتهم المهنية؟ ●
 هل يعتقد الموظفون اأن بو�صعهم الموازنة بين م�صوؤوليات العمل والحياة؟ هل يحتاجون اإلى ترتيبات عمل  ●

مرنة؟
 هل يرى الموظفون اأنهم كاأفراد يتمتعون بالقيمة والاحترام الذي ي�صتحقونه في العمل؟ ●

من الاأف�صل عر�ص نتائج تحليل الاإجابات على اأ�صئلة الاختيار من متعدد ب�صكل ب�صري با�صتخدام الر�صوم 
البيانية والتو�صيحية� وينبغي ت�صنيف الردود على الاأ�صئلة المفتوحة ح�صب الاأفكار الرئي�صية المطروحة�

2.3.3 تحليل السياسات والنظم والممارسات التنظيمية

ينبغي اأن يقوم فريق عمل التنوع بتحليل جميع ال�صيا�صات والاإجراءات التنظيمية التي قد توؤثر على القوة 
العاملة، مع التركيز على مواطن القوة وال�صعف والثغرات� ويمكن اأن ت�صمل هذه ال�صيا�صات والاإجراءات ما 

يلي:

 الا�صتقطاب والاختيار ●
 التعوي�صات المالية والمنافع  ●
 اإدارة الاأداء ●
 التدريب والتطوير ●
 الترقيات  ●
 التخطيط لتعاقب الموظفين ●
 علاقات الموظفين )على �صبيل المثال، �صيا�صات التظلم والتاأديب( ●

اإذا كان نطاق العمل ي�صمل التركيز الخارجي - مثل العملاء والموردين والمجتمعات المحلية - ينبغي اأي�صاً 
تحليل ال�صيا�صات والاإجراءات والنظم ذات ال�صلة، مثل:
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 الات�صالات الت�صويقية ●
 خدمة العملاء ●
 الم�صوؤولية الاجتماعية لل�صركات ●
 تنوع الموردين ●

وعند تحليل ال�صيا�صات والنظم والممار�صات، ينبغي اأن يعالج 
فريق العمل الم�صائل التالية:

المتعلقة  ● المنظمة  قيم  عن  بو�صوح  ال�صيا�صات  تعبر   هل 
بالتنوع والاحتواء؟

 هل تعبر ال�صيا�صات عن الم�صاءلة؟ ●
 هل يتم تنفيذ ال�صيا�صات بطريقة من�صفة؟ ●
 هل الاإجراءات ذات ال�صلة متاحة لتنفيذ ال�صيا�صات؟ ●
 هل تقوم ال�صركة باإي�صال ال�صيا�صات والنظم ذات ال�صلة  ●

داخلياً وخارجياً؟ على �صبيل المثال، هل تت�صمن الاإعلانات 
التنوع  لمبادئ  المنظمة  بتعزيز  يتعلق  بياناً  الوظائف  عن 
الاأج���ور في  بنظام  علم  على  الم��وظ��ف��ون  ه��ل  والاح��ت��واء؟ 

المنظمة؟

2.3.4 التحليل الرباعي )تحليل نقاط القوة 

والضعف والفرص والتهديدات(

ينبغي اأن يقوم فريق عمل التنوع بتحليل نقاط القوة وال�صعف 
وذلك  والاحتواء،  التنوع  منظور  من  والتهديدات  والفر�ص 
وال�صعف  القوة  نقاط  اإن  التنوع�  تدقيق  نتائج  اإلى  ا�صتناداً 
وال�صيا�صات  الموارد  )مثل  المنظمة  في  الداخلية  العوامل  هي 
عوامل  ه��ي  وال��ت��ه��دي��دات  الفر�ص  اأن  ح��ين  في  وال��ق��ي��ادة(، 
والم��وردي��ن  والمناف�صين  وال��ل��وائ��ح  ال��ق��وان��ين  )م��ث��ل  خارجية 

والعملاء(�

ذهني  ع�صف  جل�صة  خ��لال  التحليل  اإج���راء  الاأف�صل  وم��ن 
مخ�ص�صة لهذا الغر�ص�

ا�ستق�ساء �سريع

واإج��راءات  �صيا�صات  موؤ�ص�صتك  تمتلك  هل 
مالية وت�صويقية وت�صغيلية مكتوبة؟

 نعم )حدد( ______

 لا 

م�سفوفة التحليل الرباعي

يمكن العثور على م�صفوفة التحليل الرباعي 
في الملحق 4.
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ت�صمح  لاأنها  وذل��ك  للتخطيط،  ج��داً  مهمة  اأداة  والتهديدات  والفر�ص  وال�صعف  القوة  نقاط  تحليل  يعد 
للمنظمات لي�ص فقط بتحديد المجالات الحيوية التي يجب معالجتها �صمن ا�صتراتيجياتها، بل ت�صاعد اأي�صاً 
على ا�صتك�صاف النهج والا�صتراتيجيات للا�صتفادة من الفر�ص لتعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط ال�صعف 

والحد من تاأثير التهديدات�

بعد تحديد العوامل تحت كل مجال، يمكن لفريق العمل اأن يبداأ بو�صع الا�صتراتيجيات من التحليل الرباعي 
من خلال طرح الاأ�صئلة التالية:

 كيف يمكن للمنظمة تعزيز نقاط قوتها؟ ●
 كيف يمكن للمنظمة اأن تتغلب على وتعالج نقاط �صعفها؟ ●
 كيف يمكن للمنظمة الا�صتفادة من الفر�ص؟ ●
 كيف يمكن للمنظمة التغلب على التهديدات والمعيقات؟ ●

2.3.5 تقرير تدقيق التنوع

يمثل تقرير تدقيق التنوع الاأ�صا�ص للنهج الا�صتراتيجي الذي �صتعتمده المنظمة لتح�صين التنوع والاحتواء في 
مكان العمل� ويت�صمن التقرير و�صفاً لما يلي:

 التر�ص من التقرير والاإ�صارة اإلى ميثاق فريق العمل. ●

 المنهجية المعتمدة في تنفيذ التدقيق، مثل التحليل الديموغرافي، وا�صتق�صاء اآراء الموظفين، ومجموعات  ●
التركيز )focus groups(، والمقابلات، وتحليل ال�صيا�صات والاإجراءات التنظيمية.

الديموغرافي،  ● التحليل  نتائج  الق�صم  هذا  ويغطي  الرئي�صية.  المو�صوعات  ح�صب  مرتبة  التدقيق   نتائج 
وا�صتق�صاء اآراء الموظفين، ومراجعة ال�صيا�صات والاإجراءات، والتحليل الرباعي.

 ا�ستنتاجات ت�صلط ال�صوء على المجالات التي تحتاج اإلى معالجة لتح�صين التنوع والاحتواء في مكان العمل. ●

 تو�سيات لتح�صين التنوع والاحتواء في المنظمة، بما في ذلك ال�صيا�صات والاإجراءات والنظم والممار�صات  ●
التي تحتاج اإلى اعتمادها اأو تعديلها اأو تو�صيعها.

اإبلاغ جميع الموظفين  اأن توزيع تقرير التدقيق الكامل يقت�صر عادة على الاإدارة العليا)7(، ينبغي  وفي حين 
بخلا�صة النتائج والاإجراءات اللاحقة، حيث اأن التوا�صل مهم لطماأنة الموظفين، وليتاأكدوا من اأن اآرائهم 

ومخاوفهم �صوف ت�صهم في ت�صكيل الا�صتراتيجية الم�صتقبلية)8(�
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2.4 وضع الخطة الاستراتيجية للتنوع 
والاحتواء)9(

اأق�صام  جميع  من  الاإدارة  فريق  اإ�صراك  المرحلة  هذه  ت�صمل 
تعك�ص  والاح��ت��واء  للتنوع  ا�صتراتيجية  خطة  و�صع  في  العمل 
اإلى مكان عمل متنوع يتبنى ثقافة  النهج التنظيمي للو�صول 
الاحتواء� وعادة ما يكون الاإطار الزمني للخطة من 3 اإلى 5 

�صنوات�

وتتكون الخطة من العنا�صر التالية:

التزام  ● الر�صالة  توؤكد  اأن  يجب  العام:  المدير  من   ر�سالة 
قيادة المنظمة بالتنوع والاحتواء في مكان العمل، واأن ت�صدد 
واأهدافها.  المنظمة  روؤي��ة  تحقيق  في  الخطة  اأهمية  على 
عن  الموظفين  جميع  م�صاءلة  على  توؤكد  اأن  اأي�صاً  وينبغي 

تنفيذ الخطة.
التنسيمي:  ● ال�سياق  �سمن  والح��ت��واء  التنوع   تعاريف 

ينبغي اأن يكون تعريف التنوع وا�صعاً لا�صتيعاب جميع اأبعاد 
التنوع.

بيان ق�صير ي�صف مكان عمل  ● والح��ت��واء:  التنوع   روؤي��ة 
التنظيمية )ما �صتبدو عليه  اأف�صل يت�صكل بف�صل الجهود 
وهو  المنظمة،  بر�صالة  الاأمر  هذا  يرتبط  وكيف  المنظمة( 
الاأن�صطة  عن  منف�صلًا  التنوع  اعتبار  عدم  ل�صمان  مهم 

التجارية العامة)10(.
لتحقيق  ● الاأ�صا�صية  الموا�صيع  ال�ستراتيجية:   الأول��وي��ات 

الا�صتراتيجية.  التركيز  بمجالات  اأي�صاً  وت�صمى  الروؤية، 
ومن الاأف�صل تركيز الجهود على عدد قليل من الاأولويات 
)3 اإلى 6(، بدلًا من التركيز على عدد كبير منها وعدم 

القدرة على تنفيذ الاأن�صطة ذات ال�صلة.
 التايات: الاإنجازات ال�صاملة التي يجب تحقيقها لتح�صين  ●

ا�صتراتيجية.  اأولوية  كل  �صمن  العمل  مكان  واحتواء  تنوع 
وينبغي اأن تعالج الغايات الثغرات ومجالات التح�صين التي 

ا�ستق�ساء �سريع

هل تقوم موؤ�ص�صتك باأي نوع من التخطيط؟

 نعم )ا�صرح( _____

  لا

مثال على بيان روؤية التنوع والحتواء

»اإن تحقيق قدر اأكبر من التنوع والاإن�صاف 
والاحتواء في كل ما نقوم به يرتبط ارتباطاً 
والدفاع  كوكبنا  حماية  في  بر�صالتنا  وثيقاً 
العي�ص �صمن  الاأف��راد في  عن حقوق جميع 

بيئة �صحية.«

https:// ج��ا���ص��ت��ي�����ص:  اإي�����رث  م��ن��ظ��م��ة 
earthjustice.org

»نحن نحت�صن تنوع الب�صرية وكل ما يجلبه 
م��ن اب��ت��ك��ار، وذل���ك لاإيم��ان��ن��ا ب���اأن اأف�صل 
هو  ال��ع��الم  عليها  ي�صير  اأن  يمكن  طريقة 

باإ�صراك الجميع وعدم اإق�صاء اأحد.«

https://www.apple.com :صركة اأبل�

ال�ستراتيجية  الأول���وي���ات  على  اأمثلة 
�سمن التنوع والحتواء:

 ثقافة الاحتواء

 تنوع المواهب

 تنمية المواهب ب�صكل من�صف

 تنوع الموردين
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تم الا�صارة اإليها في تدقيق التنوع. ومن الجدير بالذكر اأن الغايات تكون طويلة الاأجل وتعبر عن موقف اأو 
اإنجاز يتعين تحقيقه بدلًا من التركيز على كيفية تحقيقه)11(.

فعلى �صبيل المثال، »تتحمل الاإدارة العليا م�صوؤولية قيادة ودعم التنوع والاحتواء في مكان العمل«، اأو »جذب 
وا�صتبقاء القوى العاملة المتنوعة التي تعك�ص قاعدة عملائنا«�

 الأهداف: الاأهداف المحددة التي يجب الو�صول اإليها من اأجل تحقيق الغايات. وعادة ما تكون الاأهداف  ●
ق�صيرة الاأجل ويمكن تحقيقها في غ�صون �صنة اأو �صنتين. على �صبيل المثال، »و�صع ا�صتراتيجية للات�صالات 
الموهوبين  الاإعاقة  الموظفين من ذوي  »توظيف  اأو  والاحتواء«،  التنوع  قوية حول  ر�صالة  الت�صويقية تحمل 

والاحتفاظ بهم«.
 ال�ستراتيجيات: م�صار الاإجراءات التي �صيتم اعتمادها لتحقيق الاأهداف. ●

لتنفيذ  ● اأو توظيفها  التي �صتقوم المنظمة بتطويرها  اأو الموارد المحددة  الفعاليات  اأو  الاأن�صطة   الأن�سطة: 
الا�صتراتيجيات.

 موؤ�سرات الأداء: مجموعة من القيم القابلة للقيا�ص التي ت�صير اإلى تقدم المنظمة في تحقيق اأهدافها.  ●
و�صجلات  الا�صتق�صاءات  نتائج  مثل  البيانات،  م�صادر  توافر  على  والنوعية  الكمية  الموؤ�صرات  وتعتمد 

العمالة و�صجلات التظلم وتقارير تقييم التدريب وما اإلى ذلك.

وت�صتخدم الموؤ�صرات لقيا�ص مخرجات ونتائج واأثر الاأن�صطة المنفذة)12(� ويبين الر�صم البياني اأدناه مثالًا عن 
توفير التدريب على التنوع والاحتواء للموظفين:

المدخلات
الم��وارد  تخ�صي�ص 

المالية

الأن�سطة
ت��ن��ظ��ي��م ال�����دورات 

التدريبية

المخرجات
ت��دري��ب الم��وظ��ف��ين 
ع�����ل�����ى ال����ت����ن����وع 

والاحتواء

النتائج
م�صتويات  زي����ادة 

الوعي

الأثر
تح�������ص���ن ث���ق���اف���ة 

ال�صركة

النتائ���������ج

يمكن اأن ت�صمل موؤ�صرات التنوع والاحتواء لاإدارة الموارد الب�صرية معدلات دوران الموظفين، ومعدلات التغيب، 
والمنا�صب،  الوظائف  م�صتوى  على  المتنوعين  الاأفراد  ون�صبة  الموظفين،  ر�صا  وم�صتويات  التاأخير،  ومعدلات 
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وعدد الموظفين المدربين على التنوع والاحتواء� وبالن�صبة للت�صويق، فقد ت�صمل الموؤ�صرات ح�صة ال�صوق اأو عدد 
العملاء الجدد من �صريحة معينة من ال�صوق�

يو�صح الر�صم البياني اأدناه هيكل الخطة الا�صتراتيجية:

الروؤية

الهدف 1الهدف 2الهدف 3الهدف 4

الأن�سطة الأن�سطة الأن�سطة الأن�سطة

خطة العمل

 ال�ستراتيجية
1.1 

 ال�ستراتيجية
1.2 

 ال�ستراتيجية
1.3 

 ال�ستراتيجية
2.1 

 ال�ستراتيجية
3.1 

 ال�ستراتيجية
4.1 

الأولوية ال�ستراتيجية
التاية

الأولوية ال�ستراتيجية
التاية

الخطة ال�ستراتيجية للتنوع والحتواء: من روؤية اإلى واقع
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 أمثلة على غايات وأهداف واستراتيجيات وأنشطة ومؤشرات

الأول����������������������������وي����������������������������ة 
ال�ستراتيجية

ثقافة الاحتواء

تهيئة بيئة عمل تمكينية تتبنى ثقافة الاحتواء، حيث يمكن للاأفراد اأن ي�صاهموا التاية
اإلى اأق�صى اإمكاناتهم�

تعزيز التوازن ال�صحي بين العمل والحياة ال�صخ�صية�الهدف 1

اإدخال ترتيبات العمل المرن والعمل بدوام جزئي�ال�ستراتيجية 1.1

و�صع �صيا�صات واإجراءات لترتيبات العمل المرن والعمل بدوام جزئي�الأن�سطة  1.1.1

1.1.2  اإي�صال ال�صيا�صات والاإجراءات الجديدة لجميع الموظفين عبر البريد 

الاإلكتروني وخلال اجتماعات الموظفين�

لجميع  ●الموؤ�سرات متاحة  جزئي  ب���دوام  والعمل  الم��رن  العمل  واإج����راءات   �صيا�صات 
الموظفين.

 عدد الموظفين الم�صتفيدين من ترتيبات العمل المرن والعمل بدوام جزئي. ●
والحياة  ● العمل  بين  الموازنة  ق�صايا  ب�صبب  الموظفين  دوران   انخفا�ص معدل 

بن�صبة )٪(.

زيادة الوعي والفهم بالتنوع والاحتواء بين الموظفين�الهدف 2

تدريب الموظفين على مفاهيم وقيمة التنوع والاحتواء في مكان العمل�ال�ستراتيجية 2.1

اإعداد كتيب تدريبي حول التنوع والاحتواء في مكان العمل�الأن�سطة  2.1.1

و�صع جدول التدريب�  2.1.2

تنظيم دورات تدريبية�  2.1.3

اإعداد تقرير عن الور�ص التدريبية المنفذة، يت�صمن تقييم التدريب�  2.1.4

ن�صبة الموظفين الذين ح�صروا التدريب على التنوع والاحتواء. ●الموؤ�صرات
التنوع  ● لمفاهيم  فهمهم  ح�صن  التدريب  اأن  ذك��روا  الذين  الموظفين   ن�صبة 

والاحتواء في مكان العمل.
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تمرين

اختر اأولوية ا�صتراتيجية لخطة التنوع والاحتواء، واكتب غاية وهدفاً وا�صتراتيجية واأن�صطة وموؤ�صرات�

الأول����������������������������وي����������������������������ة 
ال�ستراتيجية

التاية

الهدف

ال�ستراتيجية

الأن�سطة

الموؤ�سرات
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2.5 تنفيذ الخطة الاستراتيجية للتنوع 
والاحتواء 

الجهود  لتوجيه  تنفيذية  خطة  اأو  عمل  خطة  و�صع  ينبغي 
وتت�صمن هذه  الا�صتراتيجية�  تنفيذ الخطة  اأثناء  التنظيمية 
الزمنية  والاأط��ر  المحددة  للاأن�صطة  تف�صيلياً  و�صفاً  الخطة 
في  الم�صاركة  عن  الم�صوؤولين  والاأ�صخا�ص  المطلوبة  والم���وارد 

التنفيذ�

العمل  فريق  يغطي  اأن  ينبغي  المطلوبة،  الموارد  تحديد  وعند 
ما يلي:

فريق  ● اأع�صاء  اإلى  بالاإ�صافة  الب�سرية:  الم��وارد   متطلبات 
العمل، هل يجب على موظفي ال�صركة الم�صاعدة في تنفيذ 
الاإداري  الدعم  �صيقدم  من  والاحتواء؟  التنوع  مبادرات 
ودعم الات�صالات؟ هل تحتاج المنظمة اإلى توظيف مدربين 

اأو ا�صت�صاريين خارجيين؟

الم�ستلزمات والمواد والمعدات: ما هي الموارد المطلوبة التي  ●
يجب �صراوؤها اأو الح�صول عليها؟

للموارد  ● التكلفة  ت��ق��دي��رات  ه��ي  م��ا  الم��ال��ي��ة:  الم��ت��ط��ل��ب��ات 
المطلوبة؟

ال��ع��م��ران  درا����س���ة ح���ال���ة: م���ب���ادرة دار 
للتنوع الجندري

عامي  بين  الجندري  التنوع  مبادرة  نفذت 
الاألمانية  الوكالة  من  بدعم  و2017،   2015

اأجرت  حيث  اإكونووين،   - ال��دولي  للتعاون 
دار العمران للتخطيط والعمارة والهند�صة 
ر�صا  ا�صتق�صاء  �صمل  ج��ن��دري��ا  تدقيقا 
الم��وظ��ف��ين وتح��ل��ي��ل ال�����ص��ي��ا���ص��ات وال��ن��ظ��م 
بعد  الب�صرية، ثم تم  الموارد  لاإدارة  القائمة 
من  ع��دد  وتج��رب��ة  عمل،  خطة  و�صع  ذل��ك 
نطاق  على  التنفيذ  في  البدء  قبل  الاأن�صطة 

ال�صركة.

و�صملت بع�ص الاإجراءات المتخذة كجزء من 
المبادرة ما يلي:

-   اإدماج التنوع الجندري في ا�صتراتيجية 
الم��وارد  اأه���داف  اإط��ار  �صمن  ال�صركة 

الب�صرية.

ثقافة  لتعزيز  ال�صركة  قيم  -   ا�صتخدام 
الاحتواء: مثل »الثقة« و »قبول الاآخر«.

الجندري  التنوع  على  ال�صوء  -   ت�صليط 
وت�صمين  ال��ف��ر���ص  ت��ك��اف��وؤ  �صيا�صة  في 
الوظائف،  عن  الاإعلانات  في  ال�صيا�صة 
التزام  عن  ال�صيا�صة  هذه  تعرب  حيث 
لجميع  مت�صاوية  فر�ص  بتوفير  ال�صركة 
موظفيها في مجال التوظيف والاختيار 
والنقل  الم���الي  وال��ت��ع��وي�����ص  وال��ترق��ي��ة 

والتدريب.

في  الج���ن���دري  ال��ت��ن��وع  اإدارة  -   اإدراج 
تقييمات الاأداء ل�صمان الم�صاءلة.

يتبع ...
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2.6 المتابعة والتقييم

ال��دوري��ة  للمراجعة  اإج����راءات  و�صع  المنظمات  على  يجب 
الخطة  تحرك  ل�صمان  والاحتواء  التنوع  ومبادرات  لاأهداف 
باتجاه تحقيق الاأهداف المرجوة� فعلى �صبيل المثال، قد ت�صمل 
التوظيف:  ممار�صات  عن  بيانات  جمع  الف�صلية  المراجعة 
مقدمي  لجذب  ا�صتخدمت  التي  الاإعلانية  القنوات  هي  ما 
هو  ما  التمثيل؟  �صعف  من  تعاني  التي  الفئات  من  الطلبات 
عدد الطلبات التي تم ا�صتلامها؟ كم عدد الاأ�صخا�ص الذين 
ت�صتخدم  ثم  المعينين؟  الاأ�صخا�ص  عدد  كم  مقابلتهم؟  تمت 
تحقيق  في  المحرز  التقدم  لتحديد  جمعها  تم  التي  البيانات 

الاأهداف والغايات ذات ال�صلة�

فترة  طوال  البيانات  من  النوع  هذا  وتحليل  جمع  �صاأن  ومن 
الا�صتراتيجيات  فاعلية  م��دى  يك�صف  اأن  الم��ب��ادرة  تنفيذ 
اإذا كانت هناك  وما  المرجوة،  الاأه��داف  المعتمدة في تحقيق 
حاجة اإلى تنقيح اأن�صطة محددة� وتقوم العملية اأي�صاً بتقييم 
ما اإذا كانت التكاليف الفعلية تتما�صى مع التكاليف المدرجة 

في الميزانية�

لخطة  مقترح  نم��وذج   5 الم��ل��ح��ق  في  يوجد 
ا�صتراتيجية للتنوع والاحتواء.

تابع ���

-   اإدخال �صيا�صات واإجراءات الموازنة بين 
العمل والحياة، بما في ذلك الترتيبات 
وترتيبات  المرن  العمل  باأوقات  المتعلقة 
جزئي  ب��دوام  والعمل  بعد،  عن  العمل 
واإجازة  وبعدها،  الاأمومة  اإج��ازة  اأثناء 

الاأبوة.

-   تعديل نظام الح�صور بالب�صمة لي�صمل 
العمل  واأوق����ات  ج��زئ��ي  ب���دوام  العمل 

المرن.

-   تدريب الموظفين على الموازنة بين العمل 
والحياة.

الجندري  التنوع  اإدارة  على  -   التدريب 
لروؤ�صاء الاأق�صام والاإدارة الو�صطى.

وت�سمل موؤ�سرات اأداء المبادرة ما يلي:

-   ح�صة الاإناث في ال�صركة

-   ح�صة الاإناث في كل دائرة

-   معدل الاحتفاظ بالن�صاء

-   معدل دوران الموظفات

-   معدل الاحتفاظ بعد اإجازة الاأمومة

موظفا،   177 اليوم  العمران  دار  في  يعمل 
القوة  مج��م��وع  م��ن   35% الن�صاء  وت�صكل 
الو�صطى.  الاإدارة  من   20% ونحو  العاملة 
الفرق هي موظفة  اأن واحدة من قادة  كما 
المتحدة.  الولايات  في  وتقيم  بعد  عن  تعمل 
ف����اإن ٪15 من  ذل����ك،  اإل����ى  وب��الاإ���ص��اف��ة 
مهند�صي الاإ�صراف الميداني في دار العمران 

هم من الن�صاء.

تلتزم ال�صركة بالمتابعة والتقييم الم�صتمرين، 
الخارجية  الات�صالات  على  تركز  و�صوف 

خلال العامين المقبلين.
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ملخص الفصل

تعد الخطة الا�صتراتيجية للتنوع عن�صراً �صرورياً لنجاح جهود التنوع والاحتواء في المنظمة� وت�صمل عملية 
التخطيط الا�صتراتيجي �صت مراحل:

للتنوع،  الا�صتراتيجي  التخطيط  عملية  عن  العليا  والاإدارة  القيادة  تتعلم  اأن  يجب  للبدء:  1�  التح�سل 

وتعمل على تحديد دوافع اعتماد التنوع والاحتواء والنتائج المرجوة من المبادرات ذات ال�صلة، وتحديد 
الاأولويات الا�صتراتيجية لجهود التنوع والاحتواء: هل �صتكون داخلية اأو خارجية، ثم تقوم بتحديد الموارد 

الب�صرية والمالية المطلوبة�

2�  ت�سكيل فريق عمل التنوع: يتكون فريق العمل من مجموعة �صغيرة من الموظفين الذين تكلفهم قيادة 

المنظمة باإطلاق مبادرة لاإدارة التنوع�

تعزيز  التقدم المحرز في  المنظمة و/اأو  تقييم و�صع  اإلى  التدقيق  التنوع: تهدف عملية  3�  اإج��راء تدقيق 

ال�صيا�صات  وتحليل  الموظفين،  اآراء  وا�صتق�صاء  ديموغرافي،  ملف  من  عادة  وتتكون  والاحتواء�  التنوع 
والنظم والممار�صات التنظيمية، والتحليل الرباعي� كما يتم في بع�ص الاأحيان ت�صمين درا�صة للجهود 

الت�صويقية لل�صركة من اأجل الو�صول اإلى �صرائح ال�صوق المحتملة اأو المحرومة�

�صنوات�   5 اإلى   3 عادة  للخطة  الزمني  الاإطار  يبلغ  والحتواء:  للتنوع  ال�ستراتيجية  الخطة  4�  و�سع 

تت�صمن عملية التخطيط فريق الاإدارة من جميع الم�صتويات والوظائف�

وتتكون الخطة من العنا�صر التالية:

 ر�صالة من المدير العام ●
 تعريف التنوع والاحتواء ●
 روؤية التنوع والاحتواء ●
 الاأولويات الا�صتراتيجية ●
 الغايات ●
 الاأهداف ●
 الا�صتراتيجيات  ●
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 الاأن�صطة ●
 موؤ�صرات الاأداء ●

5�  تنفيذ الخطة ال�ستراتيجية للتنوع والحتواء: ينبغي و�صع خطة عمل اأو خطة تنفيذية لتوجيه تنفيذ 

الخطة الا�صتراتيجية� وتت�صمن خطة العمل و�صفاً تف�صيلياً للاأن�صطة المحددة والاأطر الزمنية والموارد 
المالية المطلوبة والاأ�صخا�ص الم�صوؤولين عن الم�صاركة في التنفيذ�

6�  المتابعة والتقييم: ت�صع المنظمات اإجراءات للا�صتعرا�ص الدوري للتنفيذ، وذلك من اأجل تقييم فعالية 

اأن�صطة  تنقيح  اإلى  اإذا كانت هناك حاجة  وما  المرجوة،  الاأهداف  المعتمدة في تحقيق  الا�صتراتيجيات 
محددة�
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الملحق 1: نموذج ميث�اق فريق العمل

تم اعتماد هذا الميثاق من قبل الاإدارة العليا في )ال�صركة( في )التاريخ(�

 الغرض

لماذا تم ت�صكيل فريق العمل؟ ماذا ينبغي اأن ينجز هذا الفريق؟ ما هي الم�صكلة اأو التحدي اأو الفر�صة التي 
�صيحاول الفريق معالجتها؟

 مجال العمل

ما هي الاأن�صطة التي يتوقع اأن يوؤديها فريق العمل؟

 الإنجازات

ما هي العنا�صر المحددة والملمو�صة التي يجب على فريق العمل اإنجازها؟

 الأعضاء

من هم اأع�صاء فريق العمل؟ من �صيقود/�صتقود فريق العمل؟

 الجدول الزمني

ما هو الجدول الزمني للاأن�صطة والاإنجازات الرئي�صية؟

الملحقات
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الملحق 2: دليل موجز لإعداد الملف الديموغرافي 
للقوة العاملة

 تجميع البيانات

ملاحسات:
 ارجع اإلى �صجلات الموظفين لتجميع البيانات التالية عن القوة العاملة. يمكنك ا�صتخدام ميكرو�صوفت  ●

اإك�صيل لتجميع البيانات.
على  ● يمكنك  الديموغرافي.  والتكوين  التنظيمي  الهيكل  لتعك�ص  الحاجة  ح�صب  البيانات  �صبط   يمكنك 

�صبيل المثال �صبط مجالات وم�صتويات الوظائف، اإ�صافة الاإثنية اأو الاأ�صل القومي اأو الاإعاقة لتعك�ص اأبعاد 
التنوع لقوة العمل الخا�صة بمنظمتك.

العمر:ا�سم الموظف:

�سنوات الخبرة:

�سنوات الخدمة:    الراتب: 

الفئة العمرية:

 20 اأو اأقل
29 - 21 
39 - 30 
49 - 40 

 فوق ال� 50

الم�ستوى الوظيفي:

 الاإدارة العليا  الاإدارة الو�صطى
 الاإ�صراف  الموظفين

 مبتدئ

نوع العمل:

 دوام كامل  دوام جزئي
 عمل موؤقت

الم�ستوى الأكاديمي:

 ثانوية
 تدريب فني وتقني 

 دبلوم
 بكالوريو�ص

 ماج�صتير
 دكتوراه

الحالة الجتماعية:

 متزوج
 اأعزب 
 مطلق
 اأرمل

المجالت الوظيفية:

 الاإدارة العامة   الت�صويق
 المبيعات   المالية والمحا�صبة 

 العمليات   الاإدارة
 اأنظمة المعلومات   الموارد الب�صرية

الجن�ص:

 ذكر
 اأنثى
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 تحليل البيانات

ملاحسات:
 ا�صتخدم الجداول المحورية في ميكرو�صوفت اإك�صيل لاإنتاج بيانات م�صنفة ت�صاعد في تحليل القوة العاملة  ●

واآثارها على التنوع والاحتواء. يمكنك على �صبيل المثال تحليل ما يلي:

التوزيع الجندري عبر المجالات الوظيفية  -
التوزيع الجندري ح�صب الم�صتوى الوظيفي  -

متو�صط الاأجر ح�صب الم�صتوى الوظيفي وح�صب الجندر  -
متو�صط �صنوات الخدمة ح�صب الجندر  -

 يت�صمن الجدول اأدناه اقتراحات لطرق مختلفة لعر�ص البيانات، اأي كعدد اأو ن�صبة مئوية اأو متو�صط. ●

متو�سطن�سبة مئويةعددالعامل الديموغرافي

العمر

الفئة العمرية

الجندر

المهام الوظيفية

الم�صتوى الوظيفي

نوع العمل

�صنوات الخدمة

الراتب

الم�صتوى الاأكاديمي

�صنوات الخبرة

�صنوات الخدمة

الحالة الاجتماعية

ما الذي تك�صفه البيانات الم�صنفة عن تركيبة القوة العاملة وتوزيعها؟ ●
ما هي انعكا�صات هذه البيانات على فعالية وممار�صات الاحتواء في اإدارة الاأفراد؟ ●
العمل؟ هل  ● م�صتويات  اأو  الوظائف  الموظفين عبر  المثال في تمثيل  �صبيل   هل هناك فجوة جندرية، على 

هناك فجوة في الاأجور؟
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 حساب معدل دوران الموظفين

ملاحسات:
يح�صب معدل الدوران عادة على اأ�صا�ص ربع �صنوي اأو �صنوي. ●
 ا�صتخدم �صجلات الموظفين لتجميع عدد حالات الانف�صال و�صبب الانف�صال لكل وحدة )دائرة اأو ق�صم(  ●

خلال فترة القيا�ص.
اأو  ● )الدائرة  الاأعمال  وح��دة  وح�صب  الجندر  ح�صب  الموظفين  دوران  تحليل  كيفية  اأدن��اه  الج��دول   يبين 

الق�صم(. يمكنك فح�ص بيانات دوران الموظفين ح�صب الجندر و�صنوات الخدمة اأو الم�صتوى الاأكاديمي اأو 
الم�صتوى الوظيفي.

�صبب الانف�صالالجن�ص

التقاعدالت�صريحالا�صتقالةاأنثىذكر
م�صاكل

�صحية
اأ�صباب الوفاة

اأخرى

مجموع 
حالات 

الانف�صال 
لكل وحدة

الوحدة اأ

الوحدة ب

الوحدة ج

المجموع الكلي لحالات 
الانف�صال

 قم بح�صاب معدل دوران الموظفين با�صتخدام ال�صيغة التالية )ا�صمل فقط الموظفين على ك�صوف الرواتب،  ●
وا�صتثني حالات الانف�صال التي لا مفر منها / الطوعية ب�صبب التقاعد والاأ�صباب ال�صحية، والانتقال، 

والوفاة(:

معدل تبديل الموظفين = )عدد حالات الانف�صال خلال فترة القيا�ص / متو�صط عدد الموظفين خلال فترة 
القيا�ص)*(( × 100

الموظفين تبديل  م��ع��دل  القيا�ص�  ف��ترة  خ��لال  �صخ�صان  ت��رك  م��وظ��ف��ين،  ثمانية  م��ن  ق�صم  في   م��ث��ال: 
 x 25% = 100 x )8/2( =

)*( متو�صط عدد الموظفين = مجموع عدد الموظفين عن كل �صهر في فترة القيا�ص )الموظفين في ك�صوف الرواتب( مق�صوماً على عدد الاأ�صهر�
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الملحق 3: نموذج استقصاء آراء الموظفين

تم ت�صميم هذا الا�صتبيان لقيا�ص فهمك وانطباعاتك حول التنوع والاحتواء في مكان العمل� ونود اإعلامك 
اأن ردودك ال�صخ�صية �صتبقى �صرية تماماً ولن يتم الا�صارة ل�صخ�صك اأبداً، حيث �صيتم عر�ص النتائج على 

الاإدارة على م�صتوى المجموعة فقط�

�صي�صتغرق الا�صتبيان حوالي 20 دقيقة� يرجى اإر�صال الا�صتبيان المكتمل اإلى ��� قبل )التاريخ(�

 التعريفات

يرجى و�صع التعريفات التالية في الاعتبار عند اإكمال هذا الا�صتبيان:

التنوع: تمثيل ودمج الاأ�صخا�ص ذوي الخ�صائ�ص والخلفيات المتنوعة في منظمتنا�

الحتواء: تثمين واحترام تفرّد اأفراد فريقنا وتزويدهم بالفر�صة والدعم الذي يحتاجون اإليه للم�صاهمة في 
تحقيق ر�صالة واأهداف المنظمة�

الدين،  القومي،  الاأ�صل  العرق،  القدرة/الاإعاقة،  ال�صن،  الجندر،  مثل  �صمات  ال�سخ�سية:  الخ�سائ�ص 
الخلفية الاجتماعية-الاقت�صادية، التعليم، الخ�

ملاحظة: في الجزئين 1 و2 اأدناه، يرجى ا�صتخدام خيار »لا اأوافق ولا اأختلف« باعتدال، اأي لا ت�صتخدم هذا 
الخيار اإلا لتلك البنود التي لا يوافق راأيك الخيارات الاأخرى�
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 الجزء 1:

بناء على ت�صورك، يرجى الاإ�صارة اإلى م�صتوى موافقتك اأو عدم موافقتك على العبارات التالية:

اأوافق 
ب�صدة

اأوافق
لا اأوافق 

ولا 
اأختلف

لا اأوافق
لا اأوافق 

ب�صدة
لا اأعرف

ال�صفات  ذوي  الموظفين  المنظمة  1�  تثمن 

والخلفيات المتنوعة�

ال�صفات .●1 ذوي  الموظفين  المنظمة  تثمن 
والخلفيات المتنوعة�

يعبرون .●2 الذين  الموظفين  المنظمة  تثمن 
عن وجهات نظر متنوعة�

لا�صتقطاب .●3 �صيا�صات  المنظمة  تمتلك 
الموظفين وتعيينهم وتطويرهم وترقيتهم�

تعزز �صيا�صات المنظمة المعاملة المن�صفة .●4
لجميع الموظفين�

تمتلك المنظمة �صيا�صة لعدم التمييز�.●5

رداً .●6 المنا�صبة  الاإج���راءات  المنظمة  تتخذ 
على حوادث التمييز�

المنظمة .●7 الا�صتقطاب في  ت�صتهدف عملية 
مر�صحي عمل متنوعين�

تم��ت��ل��ك الم��ن��ظ��م��ة ن��ظ��ام ت��ع��وي�����ص م��الي .●8
وا�صح�

تتبع المنظمة نظام وا�صح لاإدارة الاأداء�.●9

المبنية .●10 المكافاآت  توفير  المنظمة  ت�صمن 
على الا�صتحقاق والنتائج�
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اأوافق 
ب�صدة

اأوافق
لا اأوافق 

ولا 
اأختلف

لا اأوافق
لا اأوافق 

ب�صدة
لا اأعرف

ومت�صاوية .●11 عادلة  فر�صاً  المنظمة  توفر 
للح�صول على التدريب والتطوير لجميع 

الموظفين�

ومت�صاوية .●12 عادلة  فر�صاً  المنظمة  توفر 
للتقدم الوظيفي لجميع الموظفين�

تمنح المنظمة الترقيات ب�صورة عادلة�.●13

مختلفة .●14 اأنماطاً  وتثمن  المنظمة  ت�صجع 
من القيادة�

ترتيبات .●15 اأمكن،  حيثما  المنظمة،  توفر 
ال��ذي��ن  الم��وظ��ف��ين  الم���رن لجميع  ال��ع��م��ل 

يرغبون بذلك�

يقدّر المدراء والم�صرفون وجود موظفين .●16
ذوي �صمات متنوعة�

يقدّر المدراء والم�صرفون وجود موظفين .●17
لديهم اآراء متنوعة�

ذوي .●18 الموظفين  والم�صرفون  المدراء  يعين 
للعمل  المتنوعة  النظر  ووجهات  ال�صمات 

معاً�

والم�����ص��رف��ون جميع .●19 الم������دراء  ي�����ص��ج��ع 
�صنع  عملية  في  الم�صاركة  على  الموظفين 

القرار�

م�صاكل .●20 والم�����ص��رف��ون  الم�����دراء  ي��ع��ال��ج 
وحوادث التحيز والتمييز�

يعاملني زملائي في العمل باحترام�.●21
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اأوافق 
ب�صدة

اأوافق
لا اأوافق 

ولا 
اأختلف

لا اأوافق
لا اأوافق 

ب�صدة
لا اأعرف

اإلى .●22 باحترام  العمل  في  زملائي  ي�صتمع 
اآرائي حول الم�صائل المتعلقة بالعمل�

العمل الاختلافات في .●23 يقبل زملائي في 
�صماتي ال�صخ�صية�

ت��ت��اح لي ال��ف��ر���ص ال��ك��اف��ي��ة لاإث��ب��ات .●24
مهاراتي�

لدي جميع الموارد التي اأحتاجها للقيام .●25
بوظيفتي على نحو منا�صب، بما في ذلك 

الح�صول على المعلومات�

من .●26 م��ه��ارات��ي  لتطوير  فر�ص  لي  تتاح 
خلال التدريب والار�صاد�

م�صيرتي .●27 في  للتقدم  الفر�صة  لي  تتاح 
المهنية�

في .●28 اأدائ���ي  ب�صاأن  راجعة  تغذية  اأعطى 
العمل با�صتمرار�

اأ���ص��ع��ر اأن����ه ي��ت��م ت��ق��دي��ر اإ���ص��ه��ام��ات��ي .●29
واإنجازاتي في المنظمة�

اأ�صعر اأنني موظف ذو قيمة في المنظمة�.●30

الاأمور .●31 بع�ص  لتغيير  بال�صغط  اأ�صعر  لا 
في �صخ�صيتي لكي تتلاءم مع المنظمة�

الغربة .●32 اأو  ب��الان��زع��اج  اأب���دا  اأ���ص��ع��ر  لم 
ب�صبب �صماتي ال�صخ�صية�

عن .●33 لاأع��رب  يكفي  ما  الحرية  من  لدي 
اآرائي حول الم�صائل المت�صلة بالعمل�
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اأوافق 
ب�صدة

اأوافق
لا اأوافق 

ولا 
اأختلف

لا اأوافق
لا اأوافق 

ب�صدة
لا اأعرف

الهامة .●34 القرارات  الم�صاركة في  دائم  اأنا 
التي توؤثر على عملي�

ل����دي ف��ه��م وا����ص���ح ل��ق��ي��م الم��ن��ظ��م��ة .●35
ومعاييرها ال�صلوكية�

يمكنني تحقيق التوازن بين م�صوؤولياتي .●36
وج��دول  وح��ج��م  ال�صخ�صية/العائلية 

العمل الحالي�

بالمهام .●37 مقارنة  منا�صباً  راتباً  اأتقا�صى 
الوظيفية المطلوبة مني في المنظمة�

التي .●38 لتلك  مماثلة  اأتلقاها  التي  المنافع 
تقدم للاآخرين في �صركتي�

اأ�صتطيع اأن اأقول عموماً اأن هذه ال�صركة .●39
هي مكان جيد للعمل�

اأنا موظف را�ص ب�صكل عام�.●40

 الجزء 2

اإلى تح�صين في  والتي تحتاج  والاحتواء  والاإن�صاف  التنوع  على  توؤثر  التي  المحددة  المجالات  براأيك  ما هي 
المنظمة؟
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 الجزء 3

يرجى و�صع علامة على المربعات التي ت�صف ملفك ال�صخ�صي والمهني باأف�صل �صكل:

�صنوات الخدمة الم�صتوى الوظيفي الجن�صية العمر الجن�ص

 اأقل من 5 �صنوات

 اأكثر من 5 �صنوات

 اإ�صرافي

 غير اإ�صرافي

 اأردني

  غير اأردني
 20 اأو اأقل

29 - 21 

39 - 30 

49 - 40 

 اأكثر من 50

 اأنثى

 ذكر

ن�سكر لكم تعاونكم
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الملحق 4: مصفوفة التحليل الرباعي

نقاط ال�سعفنقاط القوة

ما هي المزايا التي نمتلكها؟
ما هي الاأمور التي نح�صن القيام بها؟

ما هي عيوب مورادنا وقدراتنا؟
ما هي المجالات التي نحتاج اإلى تح�صينها؟

التهديداتالفر�ص

ما هي الفر�ص الموجودة في البيئة الخارجية والتي 
يمكننا الا�صتفادة منها؟

والتي  �صيطرتنا  خ��ارج  تقع  التي  العوامل  هي  ما 
يمكنها و�صع عملنا في حيز الخطر؟

ما هي العوائق التي نواجهها؟
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الملحق 5: نموذج الخطة الاستراتيجية للتنوع 
والاحتواء

الخطة الاستراتيجية للتنوع والاحتواء )للشركة(

فترة الخطة: من - اإلى

رسالة من المدير العام

قم باإدراج ر�صالة ق�صيرة من المدير العام حول اأهمية التنوع والاحتواء في تحقيق ر�صالة المنظمة� وينبغي 
اأهمية  توؤكد على  واأن  بالتنوع والاحتواء،  المتعلقة  القيادة بالجهود  التزام  اأي�صا عن  المدير  اأن تعبر ر�صالة 

الم�صاءلة�

تعريفات

التنوع: قدم تعريفا وا�صعاً للتنوع�

الحتواء: قدم تعريفاً لما يعنيه الاحتواء للمنظمة�

رؤية التنوع والاحتواء 

اكتب بياناً ق�صيراً وملهماً لحالة المنظمة المرغوبة فيما يتعلق بالتنوع والاحتواء�

الأولويات الاستراتيجية

اأدرج الاأولويات الا�صتراتيجية في الخطة� واجعلها تقت�صر على 3 اإلى 6 مجالات فقط�

الغايات والأهداف والاستراتيجيات والأنشطة والمؤشرات

ا�صتخدم الت�صل�صل الهرمي اأدناه لكتابة الغايات والاأهداف والا�صتراتيجيات والاأن�صطة وموؤ�صرات الاأداء�

الأولوية ال�ستراتيجية: ما هي الاأولوية الا�صتراتيجية التي �صوف ت�صعى لتحقيقها؟

التاية: ما الذي ت�صعى لتحقيقه �صمن الاأولوية الا�صتراتيجية هذه خلال ال�صنوات ال� 3 اإلى 5 المقبلة؟

الهدف )رقم(: ما هي الاأهداف التي يجب اأن تحققها حتى تتاأكد من تحقيق الغاية طويلة الاأمد؟

ال�ستراتيجية )رقم(: ما هي الاجراءات المحددة التي �صوف تنفذها لتحقيق الغايات والاأهداف؟
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تنفيذ  اأج��ل  من  توظفها  او  تطورها  �صوف  التي  والمنتجات  والخ��دم��ات  الاأن�صطة  هي  ما  الأن�����س��ط��ة: 
الا�صتراتيجيات؟

البيانات  الموؤ�سرات: كيف �صتقوم بقيا�ص التقدم المحرز في تحقيق الغايات والاأهداف؟ ما هي م�صادر 
التي �صوف ت�صتعملها؟

أعد طباعة النموذج في أدناه لتغطية جميع الأولويات الاستراتيجية والأهداف والاستراتيجيات�

الأول����������������������������وي����������������������������ة 
ال�ستراتيجية

التاية

الهدف

ال�ستراتيجية

الأن�سطة

الموؤ�سرات
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الخطة التنفيذية )لعام(

الاأولوية الا�صتراتيجية:

الغاية:

الهدف:

الا�صتراتيجية:

الموؤ�صرات:

الاأن�صطة
الجدول الزمني للتنفيذ )�صهر(

الموؤ�صرات
ر  د م�صا
البيانات

المواردالم�صوؤولية
123456789101112
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الملحق 6: دراسات الحالة الكاملة

 دراسة حالة: دار العمران 

دار العمران هي مجموعة ا�صت�صارية هند�صية اأردنية تتاألف من دار العمران للتخطيط والعمارة والهند�صة، 
1979 ومقرها في عمان، ولها مكاتب في  تاأ�ص�صت المجموعة في عام  التحتية والبيئة�  للبنية  العمران  ودار 

المملكة العربية ال�صعودية والاإمارات العربية المتحدة�

الدافع الأساسي

الباعث على مبادرة الاحتواء والتنوع الر�صمية لدار العمران للتخطيط والعمارة والهند�صة هو دعوة  كان 
اإكونووين   - ال��دولي  للتعاون  الاألمانية  الوكالة  نظمتها  الجندري  التنوع  اإدارة  حول  م�صابقة  في  للم�صاركة 
الر�صمي على ممار�صات  الطابع  القيادة لاإ�صفاء  الفر�صة على اهتمام  )EconoWin(� وقد ح�صلت هذه 

التنوع والاحتواء داخل ال�صركة وتعزيزها�

تقول ال�صيدة حلا �صنو، الم�صوؤولة عن الا�صتراتيجية والتطوير، اأن »التقدير كان الدافع الاأول، وخا�صة اأن دار 
العمران كانت معروفة لن�صاطاتها المعمارية والهند�صية، ولكن لي�ص لبيئة عملها«� وت�صيف ال�صيدة �صنو »كان 

هناك حافز اآخر وهو فر�صة تعزيز بيئة العمل في دار العمران«�

مبادرة التنوع الجندري

 - ال��دولي  للتعاون  الاألمانية  الوكالة  من  بدعم  و2017،   2015 عامي  بين  الجندري  التنوع  مبادرة  نفذت 
ر�صا  ا�صتق�صاء  �صمل  تدقيقا جندريا  والهند�صة  والعمارة  للتخطيط  العمران  دار  اأجرت  اإكونووين، حيث 
عمل،  خطة  و�صع  ذلك  بعد  تم  ثم  الب�صرية،  الم��وارد  لاإدارة  القائمة  والنظم  ال�صيا�صات  وتحليل  الموظفين 

وتجربة عدد من الاأن�صطة قبل البدء في التنفيذ على نطاق ال�صركة�

و�صملت بع�ص الاإجراءات المتخذة كجزء من المبادرة ما يلي:

اإدماج التنوع الجندري في ا�صتراتيجية ال�صركة �صمن اإطار اأهداف الموارد الب�صرية. ●
ا�صتخدام قيم ال�صركة لتعزيز ثقافة الاحتواء: مثل »الثقة« و »قبول الاآخر«. ●
عن  ● الاإعلانات  في  ال�صيا�صة  وت�صمين  الفر�ص  تكافوؤ  �صيا�صة  في  الجندري  التنوع  على  ال�صوء   ت�صليط 

الوظائف، حيث تعرب هذه ال�صيا�صة عن التزام ال�صركة بتوفير فر�ص مت�صاوية لجميع موظفيها في مجال 
التوظيف والاختيار والترقية والتعوي�ص المالي والنقل والتدريب.
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اإدراج اإدارة التنوع الجندري في تقييمات الاأداء ل�صمان الم�صاءلة. ●
 اإدخال �صيا�صات واإجراءات الموازنة بين العمل والحياة، بما في ذلك الترتيبات المتعلقة باأوقات العمل المرن  ●

وترتيبات العمل عن بعد، والعمل بدوام جزئي اأثناء اإجازة الاأمومة وبعدها، واإجازة الاأبوة.
تعديل نظام الح�صور بالب�صمة لي�صمل العمل بدوام جزئي واأوقات العمل المرن. ●
تدريب الموظفين على الموازنة بين العمل والحياة. ●
التدريب على اإدارة التنوع الجندري لروؤ�صاء الاأق�صام والاإدارة الو�صطى. ●

وت�صمل موؤ�صرات اأداء المبادرة ما يلي:

ح�صة الاإناث في ال�صركة ●
ح�صة الاإناث في كل دائرة ●
معدل الاحتفاظ بالن�صاء ●
معدل دوران الموظفات ●
معدل الاحتفاظ بعد اإجازة الاأمومة ●

يعمل في دار العمران اليوم 177 موظفا، وت�صكل الن�صاء %35 من مجموع القوة العاملة ونحو %20 من الاإدارة 
الو�صطى� كما اأن واحدة من قادة الفرق هي موظفة تعمل عن بعد وتقيم في الولايات المتحدة� وبالاإ�صافة اإلى 

ذلك، فاإن ٪15 من مهند�صي الاإ�صراف الميداني في دار العمران هم من الن�صاء�

معالجة مخاوف الإدارة الوسطى وكسب تأييدها

ل�صمان ك�صب تاأييد الاإدارة الو�صطى، خا�صة مع مخاوفهم ب�صاأن تاأثير الترتيبات الجديدة على �صير العمل، 
عملت دار العمران للتخطيط والعمارة والهند�صة على اإ�صراك المدراء بجميع جوانب المبادرة�

اأع�صاء الاإدارة الو�صطى بالفر�صة  كما رتبت ال�صركة �صل�صلة من الدورات التدريبية والاجتماعات لتزويد 
ال��دورات  هذه  في  العليا  والاإدارة  ال�صركة  قيادة  م�صاركة  اأك��دت  وقد  ومناق�صتها�  مخاوفهم  عن  للتعبير 

والاجتماعات التزام القيادة بالمبادرة، وقدمت الدعم اللازم لمعالجة المخاوف المتعلقة بتاأثر الاأداء�

الطريق قدما

تلتزم ال�صركة بالمتابعة والتقييم الم�صتمرين، و�صوف تركز على الات�صالات الخارجية خلال العامين المقبلين� 
وقد ا�صتحدثت دار العمران للبنية التحتية والبيئة نظام العمل المرن، ويتم العمل حالياً على اإدخال ترتيبات 

العمل بدوام جزئي والعمل عن بعد�
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