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بعض البنوك التجارية حالة دراسة  -دور ممارسات إدارة التنوع في تعزيز البراعة التنظيمية
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      2022/ 07/07: تار�خ�ال�شر��� 2022/ 23/05: تار�خ�القبول �    2021/ 01/09: تار�خ��ستلام

  : ملخص

هدفت هذه الدراسة إلى توضـيح دور ممارسـات إدارة التنـوع في تعزيـز البراعـة التنظيميـة، وذلـك 

 55إســتبيان، منهــا  78بدراســة حالــة بعــض البنــوك التجاريــة الخاصــة بولايــة المســيلة، حيــث تم توزيــع 

وقد تم باستخدام المنهج الوصفي التحليلـي وبرنـامج الحزمـة الإحصـائية للعلـوم  إستبيان صالح للدراسة،

  .sspsالإجتماعية 

دلالــة إحصــائية عنــد  وذ أثــرفي الأخــير توصــلت الدراســة إلى مجموعــة مــن النتــائج أهمهــا وجــود 

نوك مســاهمة ممارسـات إدارة التنـوع في تعزيــز البراعـة التنظيميـة بــالب يـبرز α ≥  0.05مسـتوى معنويـة

مـع وجـود أهميـة تأثيريـة أكـبر لبعـدي الإلتـزام الإسـتراتيجي  ،بولاية المسيلة التجارية الخاصة محل الدراسة

  .على التنوع وفرق العمل المتنوعةوالإستقطاب البشري المتنوع بالمقارنة مع بعُدي التدريب 

  .إدارة التنوع، البراعة التنظيمية، البنوك التجارية الخاصة، ولاية المسيلة: مفتاحيةكلمات 

  JEL :M10 ،M12 ،. M19اتتصنيف

Abstract:  
This study aimed to clarify the role of diversity management 

practices in enhancing organizational ambidexterity, by studying the 
case of some private commercial banks in the wilaya of M'sila, where 
78 questionnaires were distributed, of which 55 were valid for the 
study, and they were used using the descriptive analytical method and 
the statistical package for social sciences ssps. 
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In the end, the study found a set of results, the most important of 
which is the existence of a statistically significant impact at the level of 
significance α≤0.05, which highlights the contribution of diversity 
management practices in enhancing the organizational ambidexterity of 
the private commercial banks under study in the wilaya of M’sila, with 
a greater impact importance for the dimensions of strategic 
commitment and diversified human polarization in comparison. With 
the two dimensions of training on diversity and diverse work teams.  
Keywords: Diversity Management; Organizational Ambidexterity; 
Private Commercial Banks; wilaya of M'sila. 
JEL Classification Codes:M10, M12, M19.  

  :مقدمة.1

يرات الســـريعة والتطـــورات الســـنوات الأخـــيرة العديـــد مـــن التغـــ شـــهدت المنظمـــات المعاصـــرة في

ممـــا يســتوجب عليهـــا  المتلاحقــة في جميــع المســـتويات الإقتصــادية والإجتماعيـــة والتكنولوجيــة والإداريــة،

تحقيق النجاح وتعزيز تفوقهـا ضرورة  إنتهاج الأساليب الإدارية الحديثة في أنشطتها وعمليا�ا كشرط ل

تمـــزج بـــين موضـــوعين مهمـــين ومـــن بـــين المواضـــيع المســـتجدة في مجـــال هـــذه الدراســـة لـــذلك . التنافســـي

ففــي الآونــة الأخــيرة زاد إهتمــام المنظمــات بشــكل متزايــد  الإدارة، وهمــا إدارة التنــوع والبراعــة التنظيميــة،

مـــن شـــأنه أن يحقـــق  ممارســـا�ا، وذلـــك نظـــرا لأن تطبيـــق هـــذا الـــنمط الإداري الحـــديثبـــإدارة التنـــوع و 

والمتســـارعة في بيئـــة معقـــدة  مســـاعد�ا علـــى مواكبـــة التغيـــيرات الحديثـــة العديـــد مـــن الفوائـــد، خاصـــة 

في هــذا الإطــار جــاءت الدراســة لتســعى إلى إبــراز دور . ة الأصــعدةوشــديدة التغــير والتطــور علــى كافــ

ممارســــات إدارة التنــــوع في تعزيــــز البراعــــة التنظيميــــة للمنظمــــات، وذلــــك بــــالتطبيق علــــى بعــــض البنــــوك 

التجاريــة الخاصــة بولايــة المســيلة، باعتبــار  أن قطــاع البنــوك يعُــد  قطاعــا حيويــا ومهمــا في دفــع عجلــة 

   . وصولا لتحقيق التنمية المستدامةجميع ا�الات التنمية الوطنية في 

: يمكن بلورة مشكلة الدراسة بصورة أكثر وضوح من خلال السؤال التالي :إشكالية الدراسة 1.1

�0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذو أثر يوجدهل  مساهمة ممارسات  يبرز 	≥

  ؟ محل الدراسةتعزيز البراعة التنظيمية بالبنوك التجارية إدارة التنوع في 

   :يمكن صياغتها في التالي: الأسئلة الفرعية 2.1

�0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذو أثر يوجدهل  - مساهمة الإلتزام  يبرز 		≥

  ؟ ية بالبنوك التجارية محل الدراسةالإستراتيجي في تعزيز البراعة التنظيم
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�0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذو أثر يوجدهل  - مساهمة الإستقطاب  يبرز 		≥

 ؟ نوك التجارية محل الدراسةالبشري المتنوع ي تعزيز البراعة التنظيمية بالب

�0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذو أثر يوجدهل  - مساهمة التدريب على  يبرز 		≥

 ؟ ية بالبنوك التجارية محل الدراسةالتنوع في تعزيز البراعة التنظيم

�0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذو أثر يوجدهل  - مساهمة فرق العمل  يبرز 		≥

 ؟  ية بالبنوك التجارية محل الدراسةالمتنوعة في تعزيز البراعة التنظيم

  : للإجابة على إشكالية الدراسة يمكن وضع الفرضية الرئيسية التالية: فرضيات الدراسة 3.1

�0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  يوجد أثر ذو مساهمة ممارسات إدارة  يبرز 	≥

  .التنوع في تعزيز البراعة التنظيمية بالبنوك التجارية محل الدراسة

  :  تاليةوينبثق عن هذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية ال

�0.05دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة  ذو أثر يوجد: الفرضية الأولى - مسـاهمة  يـبرز 		≥

 .الإلتزام الإستراتيجي في تعزيز البراعة التنظيمية بالبنوك التجارية محل الدراسة

�0.05دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة  ذو أثـر يوجـد :الفرضية الثانية - مسـاهمة  يـبرز 		≥

 .الإستقطاب البشري المتنوع في تعزيز البراعة التنظيمية بالبنوك التجارية محل الدراسة

�0.05دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة  ذو أثـر يوجـد: الثالثة الفرضية - مسـاهمة  يـبرز 		≥

 .التدريب على التنوع في تعزيز البراعة التنظيمية بالبنوك التجارية محل الدراسة

�0.05دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة  ذو أثـر يوجد :الفرضية الرابعة - مسـاهمة  يـبرز 		≥

 . فرق العمل المتنوعة في تعزيز البراعة التنظيمية بالبنوك التجارية محل الدراسة

تكتسي هذه الدراسة أهميتها من الأهمية المتزايدة للموضوع الذي تتناوله،  :أهمية الدراسة 4.1

المواضيع التي شغلت ولازالت تشغل فكر العديد من الباحثين والمختصين، بين من  فإدارة التنوع تعتبر

من شأنه المساهمة في تحقيق العديد من المزايا للمنظمات خاصة فيما  نمط إداري حديثباعتبارها 

  . بتعزيز براعتها التنظيميةيتعلق 

  : تكمن في التالي :أهداف الدراسة 5.1

  التطرق إلى بعض المفاهيم الأساسية حول إدارة التنوع والبراعة التنظيمية؛   -
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، وكذا تطبيق ممارسات إدارة التنوعالبنوك التجارية محل الدراسة بالتعرف على مستوى إلتزام  -

  ؛ البراعة التنظيمية المحقق �امستوى 

�0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذو أثرالكشف عن مدى وجود  - بين  			≥

  ممارسات إدارة التنوع والبراعة التنظيمية على مستوى البنوك التجارية محل الدراسة ؛ 

يسمح بالشكل الذي و  ،بخصوص أهمية الإلتزام بممارسات إدارة التنوع قتراحاتتقديم بعض الإ -

  .براعتها التنظيميةتعزيز للبنوك التجارية محل الدراسة ب

الدراسة المعمقة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وذلك من أجل  :منهج الدراسة 6.1

، حيث تمت الإحاطة بالجوانب النظرية من خلال المعلومات التي تم لموضوع الدراسة والتحليل الشامل

فقد تم  بدراسة الحالة، أما فيما يتعلق االحصول عليها من المصادر والمراجع ذات الصلة بمتغيرا�

محل لبنوك التجارية في ا بمتغيرات الدراسةللحصول على البيانات والحقائق المرتبطة  انيالإستب استخدام

   .الدراسة والعلاقة التي تربط بينهما

   : إدارة التنوع.2

وذلك من  سيتم من خلال هذا الجزء من الدراسة التطرق إلى بعض الأساسيات حول إدارة التنوع، 

  .  خلال توضيح مفهومها ومزاياها وأخيرا أهم ممارسا�ا

لا يوجد تعريف واحد شامل ومتفق عليه لإدارة التنوع، وإنما هناك  :مفهوم إدارة التنوع 1.2

  : وفيما يلي أهمهاالعديد من التعاريف المختلفة، 

�دف إلى محاربة كل أشكال التمييز  الإلتزام بتنفيذ سياسات وممارسات تسييريةعقد  هي

وخلق قيمة مضافة من خلال الإستخدام الأمثل للفروقات الفردية بين الأفراد  ،المنظمةداخل 

(cornet, 2008, p. 01) .  

وإعطاء قيمة للصفات الشخصية  على إحترام المنظمة قدرةكما عرفت إدارة التنوع بأ�ا 

المميزة للأفراد وجماعات العمل، وذلك من خلال قدر�ا على تبني ودعم هذه المميزات واعتبارها 

 . )5، صفحة 2014سعيدي، (مصدر من مصادر قو�ا 

 توجه التي الإدارةتلك  :كذلك من بين التعاريف التي أعطيت لإدارة التنوع إعتبارها بأ�ا

 التعامل خلال وذلك من بالمنظمة، والعاملة بين القوى البشرية المتنوعة الاختلافات لاستغلال تركيزها

 اتالمهار  أو التعليمي، حيث المستوى من سواء العاملين بين الفروقات مختلف والكفء مع الصحيح
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 عادلة عمل بيئة في الكاملة طاقا�م لاستغلاللديها  العاملين وتمكين جهة، من وغيرها...،اتوالخبر أ

  . )83، صفحة 2015صفراني، (التنظيمية الأهداف لتحقيق أخرى جهة من

ومكافحة  سياسة لإدارة الصراعاتهناك من الباحثين من عرف إدارة التنوع على أ�ا و 

 للمنظمة�دف توظيفهم والمحافظة على ولائهم  املين، وذلكالتمييز وتعزيز المساواة بين جميع الع

(Bentaleb, 2010, p. 6).   

حديث سلوب إداري أإدارة التنوع هي نمط أو من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن 

تحقيق مستوى عالِ وذلك من أجل  ،وتقديرها بإدراك الفروقات الفردية للعاملين �ايسمح للمنظمة 

الذين يتمايزون في و  أفرادهامن خلال تنسيق الجهود بين جميع إلا ذلك الذي لا يتأتى من الأداء، و 

مع إستغلال جميع المهارات  متجانسواحد و  كفريقعملهم  ضمان خصائصهم الوظيفية، مع 

الإبداع والإبتكار وفهم حاجيات عمليات تفعيل  ، بالإضافة إلى والمعارف والخبرات التي يتمتعون �ا

   .على حد سواء�ا العملاء والعاملين 

، صفحة 2017أحمد، (العديد من المزايا والفوائد أهمها إدارة التنوع تحقق : مزايا إدارة التنوع 2.2

316(  

 وجود قوة عمل متوازنة؛ ضمان -

 تعزز قدرة المنظمة على إستقطاب العاملين الأكثر تأهيلا وتنميتهم والمحافظة عليهم؛ -

 ومشاركة الجميع في وضع السياسات؛ تضمن التعددية -

 تعمل على إزالة الفروقات والتحيز؛ -

 الهدامة داخل المنظمة؛ أو الصراعات تقلل من النزاعات -

 تحسن أداء العامل وكذا أداء المنظمة؛ -

 عزيز رأس المال التنظيمي والبشري فضلا عن رأس المال المعرفي؛تساعد على ت -

 إنتاجية؛  وأكثر إبداعا،و  ثراءً  أكثر عمل بيئة في طاقا�م بكامل العمل من الأفراد تمكن -

 الفعلية هذه الاختلافات مزج خلال من العمل، قوة لتنويع المستمر التطوير وتشجيع توفير تضمن -

 الإنتاجية؛  من قدر أقصى لتحقيق العاملين والمحتملة بين

 .العاملين لجميع وفعالة داعمة ثقافة إيجاد على تنطوي -

، الصفحات �2020امي، ( التاليتتمثل ممارسات إدارة التنوع في  :ممارسات إدارة التنوع 3.2

1428-1431(:  
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إلتزام الإدارة العليا وتشجيعها لتطبيق ممارسات التنوع من خلال يقصد به : الإلتزام الإستراتيجي -

في كافة المستويات الإدارية، وتحديد أهداف التنوع وكيفية التعامل مع العاملين  راءمساعدة المد

المتنوعين وتشجيعهم على تغيير السلوك، حيث أن دعم الإدارة العليا يعتبر إستراتيجية إستباقية لخلق 

 . المهاري في المنظماتفرص للتنوع 

يقصد به عملية البحث عن أفضل العناصر والكفاءات من الموارد  :لإستقطاب البشري المتنوعا -

البشرية الموجودة في سوق العمل بغض النظر عن طبيعتها، حيث يعُد استقطاب القوى العاملة 

  .المتنوعة ضرورة حتمية نتيجة للعولمة والتحديات وتنوع العملاء والأسواق

وتعليمهم على كيفية إدراك أهمية الاختلافات بين  راءهو تدريب المد: التدريب على التنوع -

خلق سياسة احتواء لجميع العاملين ها، مع الأفراد وتنوع بيئة العمل، وإجراء التغييرات المناسبة في

 .  فرص للتنوع المهاري توفيروكذلك 

اد يعملون معا ويستهدفون تحقيق أهداف عبارة عن مجموعة من الأفر : فرق العمل المتنوعة -

  . لتحقيق هدف تنظيمي معين معاً مشتركة، حيث يمتلكون مهارات متكاملة تمكنهم من العمل 

   : البراعة التنظيمية.3

التجاريــة  والبنــوكبشــكل عــام،  نظمــاتمفهومــا جوهريــا وهامــا بالنســبة للمالبراعــة التنظيميــة عــد تُ 

بعـض المفـاهيم الأساسـية حـول  عرضمن هذا المنطلق خصص هذا الجزء من الدراسة ل ،بشكل خاص

  . البراعة التنظيمية

  :هناك العديد من التعاريف للبراعة التنظيمية أهمها التالي :تعريف البراعة التنظيمية 1.3 

وأحيانــا  علــى الســعي بشــكل متــزامن إلى تحقيــق الأهــداف المتباينــة،هــي إنعكــاس لقــدرة المنظمــة 

  .)115، صفحة 2018قاسم، ( المتضاربة

  كفـؤة بطريقـةتطـوير العمليـات الـتي تسـمح لهـا بحـل مشـكلا�ا  علـى  نظمـةالمقـدرة كمـا تعـني 

   .)49، صفحة 2018فليون، ( وفعالة

عمليـــة تنفيذيـــة متزامنـــة مـــن خـــلال الإستكشـــاف والإســـتغلال، حيـــث وهنـــاك مـــن عرفهـــا بأ�ـــا 

إلى تعزيــز المــواد والتكنولوجيــات والتقنيــات الحاليــة، في حــين أن الإستكشــاف هــو  هــذا الاخــيريهــدف 

 .(Patel, 2012, pp. 212-213) للمنظمات جمع المعلومات والمعارف الجديدة والمتنوعة 
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قــــدرة المنظمــــات علــــى تخصــــيص المــــوارد كــــذلك تعــــني البراعــــة التنظيميــــة في تعريــــف آخــــر مــــدى 

الضــرورية لتحقيــق النجــاح في الأنشــطة الإســتغلالية والإستكشــافية، وذلــك مــن خــلال زيــادة أرباحهــا 

  .(Yigit, 2013, p. 60)وضمان بقائها في بيئة الأعمال التنافسية  

تحقيق التوافق على بشكل كبير  ركزت البراعة التنظيمية أن القوليمكن  ه، فإنعلى ما تقدمتأسيسا 

مـــن إختيـــار أحـــدهما، وهـــذا مـــن أجـــل تمكـــين  والتـــوزان بـــين أنشـــطتي الإســـتغلال والإستكشـــاف بـــدلاً 

  .والمخاطر المحتملة المنظمات من ضمان بقائها في بيئة أعمال شديدة الإضطرابات

 متناقضين أو مختلفين رئيسين بعُدين والاستكشاف الاستغلالعتبر يُ  :أبعاد البراعة التنظيمية 2.3

النشاطين، كما أن المنظمات التي  هذين على ووقتها مواردها معظم المنظمات تقسم إذ المنظمة، في

 والاستغلال الاستكشاف من كل لديها تتوافر أن المفترض من التنظيمية البراعة إلى �دف للوصول

، الصفحات 2017دلمان، (من �ايات مستمرة، حيث أن  بدلا متعامدة علاقة يربطهما الذي

16 -17( :  

 إلى والتنفيـذ، ويشـير وتطبيـق، والكفـاءة، والإنتاج، الاختيار،: مثل بمصطلحات يرتبط: الإستغلال -

ــــتعلم ــــق عــــن المكتســــب ال  اســــتخدام وإعــــادة والتجديــــد، التجــــريبي، والتحســــين العلمــــي، البحــــث طري

 أيضـا إضـافي، كمـا يشـير تعلـم القائمة، ويعرف أنه إعادة إستخدام المعرفة القائمـة دون أي الإجراءات

   .فعلي بشكل المنظمات تمتلكه مما تدريجي وبشكل بخطوة الإستفادة خطوة استمرارية إلى

 والتشـــغيل، والمخـــاطرة، والتجريـــب، والتبـــاين، البحـــث،: مثـــل بمصـــطلحات يـــرتبط :الإستكشـــاف -

 تجـد بحد ذاتـه لا يكفـي لتحقيـق النجـاح، فالمنظمـات الـتي تطبـق الاستكشـافوهو والإبداع،  والمرونة،

 الجديــدة، والنظريــات الأفكــار مــن العديــد هنــاك كونوســت فوائــد، أي دون تكــاليف مــن نفســها تعــاني

 لتلبيـة صممت التي الجذرية، بالإبداعات يرتبط الاستكشافكما أن   .للتنفيذ إمكانية لا توجد ولكن

وتطــوير قنــوات  أســواق تســاعد علــى خلــق الإبــداعات الناشــئة، وهــذه الأســواق أو الزبــائن احتياجــات

   .جديدةتوزيع 

  :بالبنوك التجارية محل الدراسة بولاية المسيلة الحالةدراسة  .4

العـاملين بـالبنوك التجاريـة الخاصـة محـل  جميـعمثـل مجتمـع الدراسـة في يت: مجتمع وعينة الدراسـة 1.4

الدراسة بولاية المسيلة، ولصـعوبة تحديـد عـددهم بدقـة في هـذه الوكـالات البنكيـة، فقـد تم إختيـار عينـة 

رات ، حيــــث تم توزيــــع اســــتماوكــــالات بنكيــــة 06علــــى  ينمــــوزععامــــل  78بلــــغ عــــددها  عشــــوائية 

اســتبيانا فقــط، وبعــد المراجعــة والفحــص للاســتبيانات، تم  67الاســتبيان علــيهم جميعــا، وتم اســترجاع 
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اسـتبيانا  55للدراسـة هـو أو الصـالحة استبيانا، وبذلك يكون عـدد الاسـتبيانات الخاضـعة 12استبعاد 

كمــا هــو موضــح في   ،مــن عــدد الإســتبيانات الكليــة الموزعــة%  70.51 نســبة وهــو مــا يعــادلفقــط، 

   : الجدول التالي

  توزيع الإستبيانات على أفراد عينة الدراسة: 1الجدول 

 الوكالات البنكية 
عدد الإستبيانات 

 الموزعة 

عدد الإستبيانات 

 المسترجعة 

عدد الإستبيانات 

  المرفوضة 

عدد الإستبيانات 

  المقبولة 

 10 01 11 13 بنك البركة 

 08 02 10 13  بنك سوسيتيه جنرال 

 10 02 12 13 بنك باريبا 

 10 01 11 13 بنك السلام 

 07 04 11 13  سيتي بنك 

 10 02  12 13  بنك الخليج 

 55 12 67 78 المجموع 

  .من إعداد الباحث :المصدر

ف الدراســـــة تم بنـــــاء وتصـــــميم اســـــتبيان الدراســـــة اهـــــدألتحقيـــــق : طريقـــــة تصـــــميم الإســـــتبيان 2.4

ذوي الخـــبرة والاختصـــاص في هـــذا ا�ـــال في  -بالاســـتفادة مـــن الأدبيـــات الســـابقة المشـــا�ة واستشـــارة 

  :وقد أشتمل الاستبيان على جزأين. الحقل الأكاديمي والمهني

  .أفراد عينة الدراسةخاص  بالبيانات الوظيفية عن : الجزء الأول -

 42خـاص بمتغـيرات الدراسـة حيـث إحتـوى علـى مجموعـة مـن الفقـرات بلـغ عـددها  :انيالجزء الث -

، ويتكــون مــن الإلتــزام بممارســات إدارة التنــوع مســتوى: فقــرة موزعــة علــى محــورين، ويقــيس المحــور الأول

، عبــارة، أمــا المحــور الثــاني فيقــيس مســتوى البراعــة التنظيميــة المحقــق بــالبنوك التجاريــة محــل الدراســة  26

ليكرت الخماسي المكون من خمس ) likert(وقد تم استخدام مقياس. عبارة 16ويتكون كذلك من 

  . درجات لتحديد أهمية كل عبارة من عبارات الاستبيان

للتأكد من صدق وثبات الاستبيان وقياس درجة الاتساق الداخلي : صدق وثبات الإستبيان 3.4

اخ، وكانت النتائج المتحصل عليها كما يبينها الجدول رقم بين عباراته، تم استخدام معامل ألفا كرومب

أن معامل الثبات العام بالنسبة للاستبيان كان مرتفعا، حيث بلغ  ه، حيث يتضح من خلال)02(

أما معامل الثبات لمحور ) 0.889( ممارسات إدارة التنوع، كما بلغ معامل الثبات لمحور )0.901(

، وهذا يدل على أن الاستبيان بجميع محاوره يتمتع بدرجة )0.762(فقد بلغ  البراعة التنظيمية

أما عن تحكيم الاستبيان فقد تم .مرتفعة من الثبات، ويمكن الاعتماد عليه لإجراء الدراسة الميدانية
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تم الأخذ بعين الإعتبار ملاحظا�م  كماعرضه في صورته الأولية مجموعة من المحكمين الأكاديميين،  

  .بط الإستبيان في صورته النهائيةونصائحهم أثناء ض

  قيم معامل الثبات لمحاور الدراسة : 2الجدول

 عدد العبارات   المحور 
  قيمة ألفا كرونباخ

  Cronbach's Alpha 

 0.889 26  ممارسات إدارة التنوع

 0.762 16  البراعة التنظيمية 

 0.901 42جميع (الإستبيان ككل 

 spssبالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  الباحثمن إعداد  :المصدر

تم اســـتخدام مجموعـــة مـــن الأدوات والمقـــاييس الإحصـــائية : الأدوات الإحصـــائية المســـتخدمة 4.4

، التكـــرارات والنســـب المئويـــة، الخطـــي البســـيطالمتوســـط الحســـابي، الانحـــراف المعيـــاري، الانحـــدار : وهـــي

جابـــات ولمعرفـــة الإتجــاه العــام لإ. ANOVAالتبــاين الأحــادي  إختبـــارسمرنــوف،  -كــو�روف  إختبــار

أفــراد عينــة الدراســة علــى عبــارات الإســتبيان، تم إعطــاء المقــاييس التاليــة للمتوســط الحســابي والمبينــة في 

  : ، كما يلي) 03(الجدول رقم 

   تحديد الإتجاه العام  حسب قيم المتوسط الحسابي: 3الجدول

  x 1.8≥2.6>x  2.6≥3.4>x  3.4≥4.2>x  4.2≥5≥x<1.8≤1 المتوسط الحسابي 

 درجة مرتفعة جدا  درجة مرتفعة  درجة متوسطة  درجة ضعيفة  درجة ضعيفة جدا   الإتجاه العام 

 spssمن إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  :المصدر

التوزيع الاحتمالي للبيانات المستخدمة هو التوزيع لمعرفة إذا ما كان : إختبار التوزيع الطبيعي 5.4

  : كما يوضحه الجدول التالي  سمرنوف –اختبار كو�روف  تم استخدامالطبيعي، 

   )سمرنوف-إختبار كولمجروف(إختبار التوزيع الطبيعي : 4الجدول

 zقيمة  ور االمح
  )sigالقيمة الإحتمالية (مستوى الدلالة 

  Cronbach's Alpha 

 0.293 0.953  ممارسات إدارة التنوع

 0.368 0.672  البراعة التنظيمية 

 0.330 0.812   المجموع 

  spssمن إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  :المصدر

 محاورلجميع ) 0.05(كانت أكبر من مستوى الدلالة   sigيتضح من خلال نتائج الإختبار أن قيمة 

  .مما يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي الدراسة،
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  : عرض وتحليل النتائج 6.4

  : عرض وتحليل النتائج الخاصة بالجزء الأول المتعلق بالبيانات الوظيفية لأفراد عينة الدراسة -

  البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة  : 5الجدول

    %النسبة   التكرارات  الخصائص   البيان

  إسم 

  البنك 

  18.18  10  بنك البركة 

  14.55  08 بنك سوسيتيه  جنرال

  18.18  10  باريبا  بنك

  18.18  10  بنك السلام 

  12.73  07  سيتي بنك

  18.18  10  بنك الخليج 

 الجنس  
  65.45  36  ذكر 

  34.55  19  أنثى 

  العمر  

  20  11  سنة  فأقل  30

  49.09  27  سنة   40-31من 

  21.82  12  سنة  50-41من 

  9.09  05  سنة 50أكثر من 

  المستوى التعليمي 

  29.09  16  ثانوي فأقل 

  43.64  24  جامعي

  27.27  15  مستوى آخر

  الخبرة 

  16.36  09  سنوات  5أقل من 

  30.91  17  سنوات  10إلى  5من 

  52.73  29  سنوات  10أكثر من 

  المنصب الوظيفي 

  47.27  26  عامل إداري

  14.55  08  رئيس مصلحة   

  27.27  15  إطار 

  10.91  06  إطار سامي 

  .من إعداد الباحث :المصدر

أفراد عينة الدراسة يتوزعون على الوكالات  أعلاه أن) 05(يتضح من خلال الجدول رقم 

وبالنسبة لأعمارهم  ،%65.45هم من الذكور، حيث بلغت نسبتهم  همأغلب ، كما البنكية الستة

 منهمالغالبية العظمى  ، كما أن %69سنة، إذ بلغت نسبتهم أكثر من  40أقل من فإن أغلبهم 

، والأمر سنوات10لديهم خبرة تزيد عن ، وفيما يتعلق بالخبرة فإن غالبيتهم لديهم مستوى جامعي

  .الإدارييننفسه بالنسبة للمنصب الوظيفي فأغلبهم من 



 سمير عماري 

76 

  : عرض وتحليل النتائج الخاصة بالجزء الثاني المتعلق بمحاور الدراسة -

 لإجابات أفراد عينة الدراسة حول أن الاتجاه العام  ،)06(الجدول من خلال يلاحظ 

، حيث  الإلتزام بممارسات إدارة التنوع في البنوك التجارية محل الدراسة كانت بدرجة متوسطةمستوى 

درجة  ، في حين أدنى 2.74وسط حسابي تبم ستقطاب البشري المتنوعلبعد الإ درجةكانت أعلى 

وجود مستوى أيضا النتائج تبين  كما   .2.39لبعد التدريب على التنوع بمتوسط حسابي كانت 

البراعة التنظيمية المحقق في البنوك التجارية محل الدراسة، حيث بلغ المتوسط الحسابي من متوسط 

  . 0.652معياري  انحرافبو  3.45لمتغير 

  تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول محاور الدراسة : 6الجدول

الأبعاد / المحاور وسط الحسابيمتال  الانحراف  

 المعياري

لدرجة  الاتجاه العام الترتيب

 الموافقة 

  ممارسات إدارة التنوع:المحور الأول

 متوسطة 2 0.359 2.69 الإلتزام الإستراتيجي

البشري المتنوع   الإستقطاب  متوسطة 1 0.611 2.74 

 ضعيفة 4 0.541 2.39  التدريب على التنوع

 متوسطة  3 0.435 2.63 فرق العمل المتنوعة 

للمحور الأول  المجموع الكلي  متوسطة - 0.386 2.61 

  البراعة التنظيمية: المحور الثاني

للمحور الثاني المجموع الكلي  متوسطة  - 0.452 2.66 

  spssمن إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  :المصدر

  :التاليالجدول  م اختبار فرضيات الدراسة من خلاليت: إختبار الفرضيات ومناقشتها 7.4

  نتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط لتأثير ممارسات إدارة التنوع على البراعة التنظيمية: 7الجدول 
الإرتباط معامل  المتغير R   معامل التحديد 

 R2  

معامل الإنحدار 

β   

 
F 

 
Sig 

  

  

  

  البراعة التنظيمية

 

  ممارسات إدارة التنوع 

0.587  0.344  0.339  27.106  0.000  

  الإلتزام الإستراتيجي

0.612  0.374  0.391  14.124  0.000  

  الإستقطاب البشري المتنوع

0.773  0.597  0.431  27.218  0.000  

  التدريب على التنوع

0.312  0.097  0.147  2.916  0.004  

 فرق العمل المتنوعة 

0.422 0.178 0.219 7.831 0.002 

  spssمن إعداد الباحث بالإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي  :المصدر
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وجود  ،)07(تظهر  نتائج التحليل الإحصائي من خلال الجدول رقم: إختبار الفرضية الرئيسية -

في البنوك التجارية  البراعة التنظيمية المحققةككل على   لممارسات إدارة التنوعدلالة إحصائية  ذو أثر

، وهذا ما )α≤0.05( معنويةعند مستوى ) R )0.587، إذ بلغ معامل الإرتباط محل الدراسة

 كما،  لبراعة التنظيميةككل وا  ممارسات إدارة التنوعبين  متوسطةيدل على وجود علاقة إرتباط إيجابية 

براعة من التغيرات الحاصلة في ال%) 34.4(أي أن ما قيمته ) R2 )0.344بلغ معامل التحديد 

تعود لمتغيرات أخرى لم %) 65.6( ككل، والنسبة الباقية  ممارسات إدارة التنوعسببها  التنظيمية

قة طردية بين المتغير على وجود علا) β )0.339، كما يدل معامل الإنحدار  الدراسة تتضمنها

ت بوحدة واحدة زادبأبعادها ككل  ممارسات إدارة التنوعالمستقل والمتغير التابع، حيث كلما زادت 

المحسوبة والتي بلغت  F، كما تؤكد معنوية هذه العلاقة قيمة وحدة 0.339بـ  البراعة التنظيمية

   .نقبل الفرضية الرئيسية :وبالتالي) α≤0.05( معنويةوهي دالة عند مستوى ) 27.106(

 : نتائج الجدول الوارد سابقا كما يلينفس في ضوء  هايتم إختبار  :إختبار الفرضيات الفرعية -

 أثـر، وجـود )07(تظهر نتائج التحليل الإحصائي من خلال الجدول رقم: بار الفرضية الأولىإخت .أ 

، محل الدراسة المحققة في البنوك التجاريةالبراعة التنظيمية على للإلتزام الإستراتيجي دلالة إحصائية  ذو

، وهـذا مـا يـدل علـى وجـود )α≤0.05(معنويـة عنـد مسـتوى ) R )0.612إذ بلغ معامل الإرتباط 

 R2، كمـا بلـغ معامـل التحديـد الإلتـزام الإسـتراتيجي والبراعـة التنظيميـةعلاقة إرتباط إيجابية قويـة بـين 

الإلتـــزام ســـببها  البراعـــة التنظيميـــةمـــن التغـــيرات الحاصـــلة في  %)37.4(أي أن مـــا قيمتـــه ) 0.374(

تعـــود لمتغـــيرات %) 62.6( مقارنـــة بالأبعـــاد الأخـــرى، والنســـبة الباقيـــة ثانيـــةذي المرتبـــة ال الإســـتراتيجي

بـين  علـى وجـود علاقـة طرديـة) β )0.391الدراسـة، كمـا يـدل معامـل الإنحـدار   تتضـمنهاأخرى لم 

ت البراعـــة بوحـــدة واحـــدة زاد الإلتـــزام الإســـتراتيجيالمتغـــير المســـتقل والمتغـــير التـــابع، حيـــث كلمـــا تعـــزز 

المحســـــوبة والـــــتي بلغــــــت  F، كمــــــا تؤكـــــد معنويـــــة هـــــذه العلاقــــــة قيمـــــة وحـــــدة 0.391بــــــ  التنظيميـــــة

  .ولىالفرعية الأ نقبل الفرضية :وبالتالي) α≤0.05(معنوية وهي دالة عند مستوى ) 14.124(

، وجود )07(تظهر نتائج التحليل الإحصائي من خلال الجدول رقم: إختبار الفرضية الثانية  .ب 

في البنوك التجارية  البراعة التنظيمية المحققةعلى للإستقطاب البشري المتنوع دلالة إحصائية  ذو أثر

وهذا ما  ،) α≤0.05(معنوية عند مستوى ) R )0.773، إذ بلغ معامل الإرتباط محل الدراسة

، كما بلغ الإستقطاب البشري المتنوع والبراعة التنظيميةيدل على وجود علاقة إرتباط إيجابية قوية بين 

البراعة من التغيرات الحاصلة في %) 59.7(أي أن ما قيمته ) R2 )0.597معامل التحديد 
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 مقارنة بالأبعاد الأخرى، والنسبة الباقيةلأولى ذي المرتبة ا الإستقطاب البشري المتنوعسببها  التنظيمية

) 0.431( βالدراسة، كما يدل معامل الإنحدار   تتضمنهاتعود لمتغيرات أخرى لم %) 40.3(

الإستقطاب البشري على وجود علاقة طردية بين المتغير المستقل والمتغير التابع، حيث كلما تعزز 

، كما تؤكد معنوية هذه العلاقة قيمة وحدة 0.431بـ  ت البراعة التنظيميةبوحدة واحدة زاد المتنوع

F  (معنوية وهي دالة عند مستوى ) 27.218(المحسوبة والتي بلغتα≤0.05 (نقبل  :وبالتالي

  .الفرعية الثانيةالفرضية 

، وجود )07(تظهر نتائج التحليل الإحصائي من خلال الجدول رقم :إختبار الفرضية الثالثة .ج 

في البنوك التجارية محل  البراعة التنظيمية المحققةعلى للتدريب على التنوع دلالة إحصائية  ذو أثر

، وهذا ما يدل )α≤0.05(معنوية عند مستوى ) R )0.312، إذ بلغ معامل الإرتباط الدراسة

كما بلغ   ،والبراعة التنظيمية التدريب على التنوعبين دون المتوسط على وجود علاقة إرتباط إيجابية 

البراعة من التغيرات الحاصلة في %) 9.7(أي أن ما قيمته ) R2 )0.097معامل التحديد 

 مقارنة بالأبعاد الأخرى، والنسبة الباقيةالأخيرة ذي المرتبة  التدريب على التنوعسببها  التنظيمية

 β ، كما يدل معامل الإنحدار تتضمنها الدراسةتعود لمتغيرات أخرى لم تدخل %) 90.3(

التدريب على وجود علاقة طردية بين المتغير المستقل والمتغير التابع، حيث كلما تعزز ) 0.147(

، كما تؤكد معنوية هذه العلاقة وحدة 0.147بـ  ت البراعة التنظيميةبوحدة واحدة زاد على التنوع

نقبل  :وبالتالي) α≤0.05(معنوية وهي دالة عند مستوى ) 2.916(المحسوبة والتي بلغت  Fقيمة 

  .الفرعية الثالثةالفرضية 

، وجـود السـابقالجـدول نفـس تظهر نتائج التحليل الإحصائي من خلال : إختبار الفرضية الرابعة  .د 

في البنــوك التجاريــة محـــل  البراعــة التنظيميــة المحققــةعلـــى لفــرق العمــل المتنوعــة دلالــة إحصــائية  ذو أثــر

، وهــذا مــا يــدل )α≤0.05(معنويــة عنــد مســتوى ) R )0.422، إذ بلــغ معامــل الإرتبــاط الدراســة

، كمـا بلـغ معامـل والبراعـة التنظيميـة فـرق العمـل المتنوعـةبـين متوسـطة على وجود علاقة إرتباط إيجابية 

 البراعـــة التنظيميـــةمـــن التغـــيرات الحاصـــلة في %) 17.8(أي أن مـــا قيمتـــه ) R2 )0.178التحديـــد 

تعـود %) 82.2( مقارنة بالأبعاد الأخرى، والنسـبة الباقيـةلثالثة ا ذي المرتبة فرق العمل المتنوعةسببها 

علــى وجــود علاقــة ) β )0.219لمتغــيرات أخــرى لم تــدخل في الدراســة، كمــا يــدل معامــل الإنحــدار  

بوحــدة واحــدة  فــرق العمــل المتنوعــة بعُــد طرديــة بــين المتغــير المســتقل والمتغــير التــابع، حيــث كلمــا تعــزز
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المحسوبة والتي بلغـت  F، كما تؤكد معنوية هذه العلاقة قيمة وحدة 0.219بـ  التنظيميةت البراعة زاد

  .الفرعية الرابعةنقبل الفرضية  :وبالتالي) α≤0.05(معنوية وهي دالة عند مستوى ) 7.831(

  :خاتمة. 5

بتطبيق ممارسات إدارة  يتضح جليا من خلال هذه الدراسة بشقيها النظري والميداني أن الإلتزام

التنوع  يعتبر أحد الشروط الضرورية لأي إستراتيجية أو آلية تتبناها البنوك التجارية محل الدراسة 

أن أبعاد ممارسات إدارة التنوع لا يمكن  كما أثبتت هذه الدراسة�دف تعزيز براعتها التنظيمية،  

ع بالبنوك التجارية يشمل جميع مكونات تناولها بشكل مستقل عن بعضها البعض، بإعتبار أن التنو 

وهذا ما عملت عليه هذه الدراسة من خلال سعيها إلى إبراز ، هذه الأخيرة وفي مختلف المستويات

   . دور أهم ممارسات إدارة التنوع كوحدة واحدة في تعزيز البراعة التنظيمية بالبنوك التجارية محل الدراسة

  : اسة إلى مجموعة من النتائج أهمهاتوصلت هذه الدر : نتائج الدراسة 1.5

بمستوى بتطبيق ممارسات إدارة التنوع ولكن لتزم البنوك التجارية محل الدراسة تأظهرت الدراسة أن  -

، كما )2.61( ممارسات إدارة التنوع محور ، إذ بلغ متوسط إجابات أفراد عينة الدراسة علىمتوسط

، بالبنوك التجارية محل الدراسةالمحقق  التنظيمية متوسط للبراعةوجود مستوى أيضا أظهرت الدراسة 

  ؛  )2.66(إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا لمحور

دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذو أثرلدراسة وجود ي لالتحليل الإحصائنتائج  بينت -

)α≤0.05 ( محل البنوك التجارية بتعزيز البراعة التنظيمية في ممارسات إدارة التنوع تبرز مساهمة

براعة على الالأربعة  ممارسات إدارة التنوعتوجد علاقة تأثير إيجابية لكل من أبعاد  حيثالدراسة، 

بالتالي يمكن القول أنه كلما لتي تم تبنيها في هذه الدراسة، و ، مما يؤكد صحة الفرضيات االتنظيمية

بنوك المحقق في ال اعة التنظيميةالبر كلما زاد مستوى بتطبيق ممارسات إدارة التنوع،  زادت درجة الإلتزام 

بعُدي الإلتزام الإستراتيجي والإستقطاب تأثيرية أكبر لكل من  ، مع وجود أهميةالتجارية محل الدراسة

مما يستوجب العمل المتنوعة، ، فرقو  بعُدي التدريب على التنوع  مع بالمقارنة البشري المتنوع

  . إعطائهما أهمية خاصة

في ضوء النتائج المتوصل إليها، يمكن تقديم الإقتراحات التالية للبنوك التجارية : الإقتراحات 2.5

   :محل الدراسة

العمــل علــى نشــرها مــن خــلال عقــد مــع العمــل علــى بنــاء ثقافــة تنظيميــة قائمــة علــى التنــوع ضــرورة  -

  ؛ ندوات وورشات العمل لزيادة الوعي والإدراك بمفهوم وأهمية التنوع
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، وربــط أداء الأفــراد العــاملين ضــمن الخطــط الإســتراتيجيةوتضــمينها التخطــيط لإدارة التنــوع  ضـرورة  -

  ؛ بالفهم والوعي والذي بدوره يكون أكثر تنوعاً 

  ؛ضرورة تنظيم برامج تدريبية للأفراد العاملين لتطوير مهارا�م في إدارة التنوع -

خـلال وعـدم الإ ،ارسـات إدارة التنـوعلمساءلة يضمن التطبيق السـلس لإجـراءات ومملتأسيس نظام  -

 ؛ �ا من خلال منع سياسات التحيز والتمييز والعنصرية بأشكالهم المختلفة

لـــك علـــى بعُـــد ضـــرورة تنويـــع ممارســـات إدارة التنـــوع وتوســـيعها إلى أوســـع نطـــاق، وأن لا يقتصـــر  ذ -

 بعاد الأخرى؛ معين دون غيره من الأ

، وذلـك مـن خـلال لـدى القيـادات الإداريـةتوفير المهارات الإدارية المرتبطة بتطبيق إدارة التنوع يجب  -

    ؛ التشجيع على إستقطاب الكفاءات البشرية المؤهلة والمتنوعة للعمل �ا

مستوى عالي تحقيق مما يسمح بو  ممارسات إدارة التنوعرساء ضرورة زيادة الدعم المالي المخصص لإ -

 . التنظيمية البراعةمن 
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