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 شكر وتقدير

لعمل  هذا ا  الله عزّ وجل الذي منّ علي بفضله وعلمه وكرمه ووفقني في إنجازأشكر  
 المتواضع شكراً يليقُ بجلالتهِ وعظمتهِ ...............

اضلة  أستاذتي الف ويسعدني ويشرفني أن أتوجه بشكر خاص لقدوتي ومثلي الأعلى  
ي  مته ل، ولكل ما قدالأطروحةالدكتورة سمية منصور لتفضلها بالإشراف على هذه  

صعاب وتقديم  اوز ال لتجحافزاً كبيراً   ها توجيهاتها القيمة، وكان تشجيعهالإنجازها، حيث أغنت
اني  ن امتنعوهنا تخونني عبارات الشكر والتقدير وتقف عاجزة عن التعبير  الأفضل، 

 ومحبتي لها.

ن في  لمدرسيتذة واوجميع السادة  الأساوأتقدم بالشكر إلى رئاسة قسم التربية المق ارنة  
 القسم لما أبدوه من التوجيه والمساعدة لإنجاز البحث.

  قراءة  هدهم فيأعضاء لجنة الحكم الأف اضل مقدرة لهم ج  لأساتذتيوشكري الجزيل أيضاً  
 هذه الأطروحة وتقويمها. 

مثلة  مشق متدامعة  جالعلمي، وكليات    كما أتقدم بالشكر إلى وزارة التعليم العالي والبحث
طبيق  تأثناء    فيون  على ما قدموه من تعا ،بق ادتها ورؤساء الأقسام وأعضاء مجالس الأقسام

 أداة البحث.
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 109 استراتيجية إدارة التنوع بجامعة البرتاخامساً: 
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 162 بعض التعديلات التي طرأت على بنود الاستبانة( 3الجدول )
 163 (n= 30الصدق التمييزي للاستبانة ) (4الجدول )
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205 
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 250 العالي.والتهديدات لاستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم ( يشير إلى الفرص 43)الجدول
 258 ة التنوع والأهداف والإجراءات المقترحة.( الأبعاد الاستراتيجية لإدار 44) جدول

 فهرس الأشكال
 رقم الصفحة المحتوى 

 فهرس الأشكال في الإطار النظري 
 26 ( يشير إلى تصنيف أبعاد التنوع1الشكل )
 33 وتطورها. ( يوضح التسلسل الزمني لنشأة إدارة التنوع2الشكل )
 36 .آليات إدارة التنوع( 3الشكل )
 78 ( هيكلية استراتيجية إدارة التنوع بالمدارس الكبرى 4الشكل )
 113 جامعة ألبرتاكلية استراتيجية إدارة التنوع بهيتسلسل ( 5الشكل )
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 فهرس الأشكال في الجانب الميداني للبحث
 168 .( يوضح توزع أفراد مجتمع البحث1الشكل )

 170 .الكليات التابعة لها وفق العينة أفراد توزع يوضح (2) الشكل
 171 .متغير الجنس وفق العينة أفراد توزع يوضح (3) الشكل
 172 .المرتبة العلمية متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح (4)الشكل
 173 .الخبرة سنوات متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح (5) الشكل
 173 نوع الكلية. متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح (6) الشكل

 174 متغير عدد الدورات التدريبية. وفق العينة أفراد توزع يوضح (7) لشكلا
 183 على الدرجة الكلية لمحاور الاستبانة.ت أفراد عينة البحث ( يمثل مقارنة متوسطات إجابا8الشكل )
أفراد عينة البحث على محاور استراتيجية إدارة ( يبين الفروق بين متوسطات درجات استجابات 9الشكل )

 التنوع ودرجتها الكلية وفق متغير الجنس.
202 

( يبين الفروق بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث على محاور استراتيجية 10الشكل )
 إدارة التنوع ودرجتها الكلية وفق متغير تخصص الكلية.

204 

ين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث على محاور استراتيجية يبين الفروق ب( 11الشكل )
 .المرتبة العلميةإدارة التنوع وفق متغير 

208 

( يبين الفروق بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث على محاور استراتيجية 12الشكل )
 إدارة التنوع وفق متغير سنوات الخدمة.

212 

الفروق بين المتوسطات الحسابية لدرجات استجابات أفراد عينة البحث على محاور ( يبين 13الشكل )
 استراتيجية إدارة التنوع وفق متغير الدورات التدريبية في المجال الإداري .

214 

 256 لاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية.العامة لهيكلية ال( 14الشكل)
 

 قفهرس الملاح 
 رقم الصفحة عنوان الملحق

 293 الاستبانة في صورتها الأولية
 299 المقابلة في صورتها الأولية

 303 الاستبانة في صورتها النهائية
 308 المقابلة في صورتها النهائية

 314 قائمة السادة المحكمين 
 316 جدول تحديد حجم العينة
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 مقدمة:
طاقة كونه يمثل العنصر البشري أحد أهم مكونات النظام الإداري في أي مؤسسة على الإطلاق، 

لوصول إلى عني تشغيلها على النحو المناسب، لي إذفكرية وحركية، ومصدراً حيوياً للتنوع والتجديد، 
في  للمؤسساتيا وهنا يكمن دور القيادات العل .داف في الوقت والتكلفة المحددتينالتحقيق المثالي للأه

 أهدافها.واحترام الفروق وتوجيهها نحو تحقيق  إجراء البحث لفهم حيثيات الطبيعة البشرية
فهم التنوع في القوى البشرية أصبح حقيقة موضوعية تتطلب التعقل والتفكير المنطقي،  إن  

ضرورة قيام إدارة المؤسسات بتطوير مفاهيمها  قد تبرز ،التنوع بأبعاده كافةفالطبيعة البشرية الغنية ب
شرية لكي تبدع وتتجدد لتهيئة الظروف أمام العقول الب وترتيب جهود الجماعة ضمنها وتنسيقها،

 .بإمكاناتها المختلفةكافة اختيار الأنشطة المناسبة لاستثمار الموارد البشرية وجب  ومن ثم .باستمرار
التفاعلية،  البيئاتأحد أهم  بوصفهانحو مؤسسات التعليم العالي  تتوجه الأنظاروبناءً على ذلك 

 يلزم إدارة هذه الموارد ومن ثم، من العناصر البشرية المتنوعة كبيرةتحتوي أعداداً  إذ، الغنية بالتنوع
 تعزيز الابتكار وقيادة التفكير الإبداعي.بالهيئة التي تساعد على 

نكون قادرين على  أنبإلى إدارة التنوع  (Stevens& Hurt, 2009,19أشار ستيفرز وهارت )

الآخرين، وأن تقدير الاختلافات والاعتراف بها في الإنسانية والثقافية واحترام خبرات تقدير الاختلافات 
 .ميدان التعليم العالي هو أمر حاسم ومساعد في العمل في عالم تغزوه العولمة

التعليم في التنوع  إدارةفي ميادين لمنظمات العالمية برزت العديد من الجهود لوضمن هذا السياق 
تأكيد أهمية الصلة بين على ، التي اشتملت في أهدافها 2005عام وتعزيزه العالي، كاتفاقية حماية التنوع 

التنوع والتنمية المستدامة في البلدان النامية ومساندة الأنشطة المضطلعة بذلك على الصعيدين الوطني 
والدولي، وما جاء في تقرير اليونسكو العالمي حول الاستثمار في التنوع والحوار بين الثقافات لعام 

، ليتعين ألا نهمل تأثيرات العولمة على التنوع ضمن مؤسسات التعليم العالي، وكفاءة القدرات 2007
اللازمة للتعامل مع الأفراد على اختلافهم، ووضع مبادئ توجيهية دولية للترويج لإدارة التنوع، 

 (.5-3، 2020، الأردنية وزارة الثقافة يمية )ات التعلواستراتيجيات واضحة لإدارة التنوع في المنظم
 Unesco International Fundكما أنشأت اليونسكو صندوق اليونسكو الدولي للتنوع الثقافي 

For Culture Diversity  (IFCD لدعم المشاريع التي تستهدف صياغة ،) الممارسات والإجراءات
التي تعمل على تعزيز التنوع، مع المساهمة في تحقيق نتائج مستدامة من خلال إدخال التغيرات في 

قدم  وقدة بما فيها التعليم العالي وتعزيز القدرات البشرية، يالبنية التحتية والهيكلية للمؤسسات التعليم
ومازال يقترح مشروعات  يةالدول النامية والمنطقة العرب مشروع في 100التمويل ل 2010الصندوق عام 

 (The International Fund for Cultural Diversity,2022, 3)2030مستقبلية تمتد لعام 
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لما في بعض الدول المتقدمة،  أهمية واضحةالتنوع في مؤسسات التعليم العالي  وقد كان لإدارة
في تطبيق استراتيجيات تعزيز التنوع من إثراء لرأس المال البشري، وتعزيز الميزة التنافسية التي  هوجدت

  علمياً وعالمياً.و استطاعت من خلالها نشر نفوذها ثقافياً 
تقوم على دمج وإدارة لإدارة التنوع تطبيق استراتيجية اعتمدت التجربة الفرنسية والكندية فمثلًا 

التمييز القائم على  عبهدف من ،فئات الكوادر البشرية المتنوعة ضمن مؤسساتهامجموعة واسعة من 
كذلك اعتمدت مؤسسات التعليم  ،ة()النوع، الحالة والمظهر الجسدي، الحالة الاجتماعية، والخلفية الثقافي

صال، دة والاتقائمة على )التخطيط، القيااستراتيجية خاصة بإدارة التنوع في كندا  (ما بعد الثانوي العالي )
وضع رؤية ورسالة وممارسات واضحة إلى جامعة ألبرتا في كندا عمدت  فقد، التدريب والرقابة والتقييم(

 لية الأداء وتجويد المخرجات.اععلى النحو الذي يعزز القدرة التنافسية للجامعة، ويزيد من فة التنوع دار لإ
في سورية، الحكومية في إدارة الجامعات  توتجدر الإشارة هنا إلى التطورات العديدة التي حدث

جامعات(  5لاسيما بعد التوسع الأفقي في عدد الجامعات والكليات المستحدثة فيها والذي بلغ عددها )
( جامعة خاصة موزعة في المحافظات 20كلية أدبية وعلمية(، بالإضافة إلى ) 146ينبثق عنها )

تعليم الموازي والمفتوح، ضمن سياسة تلبية الطلب بحسب المناطق والاختصاصات، وافتتاح نظامي ال
المتزايد على التعليم العالي وتعزيزاً للمشاركة المجتمعية في التعليم وتوسيعاً لفرص القبول الجامعي 

 (.3، 2014يل منظومة التعليم العالي، وتنويعه، وتحقيقاً للخطط التنموية )وزارة التعليم العالي، دل
 والتعاون الدولي بين الجامعات الدولية والعالمية في إطار التبادل الثقافيزيادة  بالإضافة إلى

 (.2، 2018مشاريع التبادل الثقافي الدولي )وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، 
متمثلة بالإدارة المركزية بدأت الجامعات السورية مع مشارف القرن الحادي والعشرين  كما 
 تقوم على مجموعة من المبادئ يمكن تلخيصها بالآتي:  ةارية جديدالعمل وفق سياسة إد محاولة

تحسين نوعية التعليم العالي، والعمل على تحويل الجامعات السورية إلى مراكز بحث وعلم وفكر 
وتأهيل بالاعتماد على الخبرات المحلية، في ظل التعاون المنفتح مع الخبرات العالمية، والاتفاقيات مع 

كز البحوث العالمية المتطورة، مع التأكيد على استقلالية الجامعات ومنحها الحرية علمياً الجامعات، ومرا
 (.75-65، 2003وإدارياً ومالياً )مجلة المعرفة، 

استناداً إلى جميع ما سبق، وفي ظل التطورات العالمية والمحلية التي أثرت ومازالت تؤثر في 
روري وضع استراتيجية واضحة لإدارة الموارد البشرية الوسط الأكاديمي، نجد أنه قد أصبح من الض

لصالح عمل مؤسسات التعليم العالي في كافة المتنوعة، بحيث يتم استغلال القدرات والخصائص البشرية 
 ها بكل ما يلزم من موارد لتفعيلها.ورية، ورفدس
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   :البحث إشكاليةأولًا: 
 :المبررات تتحدد بالآتيخلال مجموعة من من  الحالي البحثتنطلق مشكلة 

ارتفاع نسبة النــزوح الداخلــي ، و تغيــر التوقعــات الديمغرافيــة للجمهوريــة العربيــة السوريةتتمثل ب
عام  ، فبحلول نهايةلأسباب تعود إلــى البحــث عــن الســلامة البدنيـة والحصـول علـى الخدمـات الأساسـية

، الأمر السورية الكفاءات هجرةازداد مليون شخص، و  6.4الإجمالي  النازحين داخلياً عدد تجاوز  2019
 والقوى  للسكان الهيكلي التركيب فيو  والمجتمع الاقتصاد مستقبل في المؤثرة العوامل أهم أحد يشكل الذي

 العلمية الكوادر من تحديداً  المهاجرين، أعداد تزايد ظل في متزايدة أهمية الظاهرة هذه وتكتسب ة.البشري
 الاستفادة من سورية ن مؤسسات التعليم العالي فيحرما في السلبية التأثرات أهم وتتمثل المتخصصة،

)مركز دمشق للأبحاث  والاجتماعية الاقتصادية التنمية مجال فيومؤهلاتها  الكفاءات هذه راتبخ من
نوعة ضمن الحاجة الكبيرة إلى البحث عن الكفاءات المت ومن ثم فرضت .(33، 2018والدراسات، 

 مؤسسات التعليم العالي والاستفادة القصوى منها لتغطية النقص الناتج عن هجرة الكفاءات.
لعديد من التغيرات التي تؤكد مدى الحاجة إلى من امؤسسات التعليم العالي في سوريا  هشهدت كذلك ما

 :حولعدة  وزاريةصدور قرارات أبرزها من وجود إدارة التنوع 
 .مع التطور العلمي العالمي تتناسبستحداث تخصصات علمية ا -
شرائح المجتمع المتنوعة داخل اضية لضمان وصول التعليم العالي إلى تأسيس الجامعة الافتر  -

 وخارجها.سورية 
 ذوي الاحتياجات الخاصة،تشمل  بحيثمجال الدراسات الاختصاصية في الجامعة في ع توسال -

من قبل ذوي الاحتياجات الجامعات ضرورة إدراج مفهوم التصنيف الدولي لتأدية الوظائف  تؤكد إذ
 وتخصيص المكفوفين ،مناسبةتحديد مقررات دراسية بتكليف مجالس الكليات المعنية  كذلك ،الخاصة

 (. 3، 2015، سوريةفي  )وزارة التعليم العالي من مقاعد دراسات التأهيل والتخصص% 5بنسبة 
تتسم قد التي في سورية ضمن مؤسسات التعليم العالي  ةينالمتباالبشرية الموارد طبيعة بالنظر في و 

 هذا التنوع.استراتيجية قادرة على استيعاب إعادة التفكير بإلى  تظهر الحاجة، بالتنوعضرورةً 
، 2015تائج المؤتمر الدولي الثامن تحت عنوان "التنوع الثقافي" المنعقد في طرابلس لعام أكدت ن فقد

في الوطن  لتفعيل إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العاليإجراء المزيد من الدراسات ضرورة  حول
داخل مشكلة عدم تقبل التنوع لتفسير ، كذلك إيجاد الالجامعية، وإدراجها ضمن المناهج العربي

  .الاجتماعيالقائم على النوع التنوع بعدم تقبل  لاسيما فيما يتعلق ،المؤسسات
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موجهة  الأولى إضافة لما سبق ما أظهرته نتائج الدراستين الاستطلاعيتين التي قامت بهما الباحثة،
لبحث العلمي إلى عينة من رؤساء المديريات المتخصصة بإدارة الموارد البشرية في وزارة التعليم العالي وا

ع في الموارد البشرية وهي )مديريات الجودة ومقرها دمشق، وذلك لارتباط هذه الأقسام بإدارة التنو 
شهر حزيران من  من سبوع الأولالمقابلة في الأ وأُجريتالتخطيط، البحث العلمي، التدريب(،  والاعتماد،

إدارة التنوع والتأكد من أهمية المشكلة المطروحة ودراستها، الوقوف على واقع وذلك بهدف  ،2019العام 
إدارة التنوع في الموارد قصور اعتماد ممارسات واضحة أو متخصصة بوقد أكد أفراد عينة الدراسة 

تلك جاءت  وقدلإدارة التنوع، يعوزها التنظيم الممارسات العفوية مجموعة من  بعضهمذكر  إذ، البشرية
تكافؤ الفرص والعدالة والديمقراطية، على سبيل المثال: المختلفة، ات من المسميتحت عدد الممارسات 

الذكر الصريح لمصطلح إدارة أما ، لاسيما فيما يتعلق بالمساواة بين الجنسين في المهام والمسؤوليات
أهمية أكدوا و  ،البحث التنوع لم يرد في استراتيجية إدارة التعليم العالي، كما قدم أفراد العينة دعماً لفكرة

 .وتحسين الجودة التعليم العاليإدارة تطوير المتنوعة لإدارة الموارد البشرية الكفاءة في استثمار 
مع عدد من  2019من العام  حزيران 28-24الفترة الممتدة بين  خلال أُجريتأما المقابلة الثانية 

كلية و  ،الآدابكلية )كلية التربية و كليات عدد من الرؤساء الأقسام الإدارية وأعضاء الهيئة التدريسية في 
 فتوجهت الباحثة بعدد من، فرداً  15هم دالبالغ عد، جامعة دمشقفي  المدنية وطب الأسنان(الهندسة 

 الآتي:المفتوحة للحصول على أكبر عدد ممكن من المعلومات، وكان أهم هذه الأسئلة  الأسئلة
إداري يتوفر قسم هل الموارد البشرية ضمن الجامعة، و ما الأساليب المعتمدة لإدارة التنوع في 

 تتوفرهل  ؟ضمن الاستراتيجية المعتمدة لإدارة الكلية التنوع يندرج مفهوم إدارة، وهل بذلك متخصص
المعتمدة لقياس مدى التنوع ضمن الجامعة، وهل ليات الآ ما ؟تتعلق بإدارة التنوعدريبية ت وأثقافية برامج 

 لدراسةالخص نتائج وتت ؟ضمن الجامعة كفاءة استثمار الموارد البشرية المتنوعةلتتوفر معايير تقييم 
 :بالإجابات الآتيةالاستطلاعية 

وإنما توجد إدارة خاصة بشؤون العاملين، تتحدد مهامها في  ،إدارة التنوععدم وجود إدارة متخصصة ب -
تحديث سجلات العاملين الوصفية دون التدخل في شؤون التعيين أو التوظيف، أو تحديد المعايير 

 اللازمة لشغل العمل الإداري. 
ديد ، وإنما ما يحصل هو تحالمهني لإدارة التنوع ممارسات واضحةلا تعتمد مؤسسات التعليم العالي  -

شروط ومؤهلات علمية محددة لشغل الوظائف الإدارية، بالإضافة إلى تحديد العمر وسنوات الخدمة 
عادل في بعض المراكز الإدارية. وترى الباحثة أن تلك الشروط قد لا تكفي لضمان التوزيع ال

 للإمكانات والقدرات المهنية.
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، كما لم تعتمد لتنوع في الموارد البشريةمتخصصة بإدارة اتفتقر الكليات إلى وجود برامج تدريبية   -
 إدارة الكليات آليات رقابة وتقييم واضحة لإدارة التنوع.

مسميات أخرى كالمساواة  يبرز في ضوءوإنما  ،لجامعةاستراتيجية االتنوع ضمن مفهوم  لا يتم إدراج -
، حق الطلبة الأجانب والدوليين في التعلم (التنوع من حيث الجنس)( اً بين الجنسين )ذكوراً وإناث
إدارة التنوع الاجتماعي )، تكافؤ الفرص والمنح الدراسية (التنوع الدولي)ضمن الكليات السورية 

، اختيار أحد (التنوع المعرفي والتخصصي)، افتتاح التخصصات والفروع الجديدة (والاقتصادي
 الاحتفاظ، حق (التنوع اللغوي )( أُضيفت حديثاً سية للدراسة )الفرنسية أو الإنجليزية والرو  اللغات

 .(التنوع الديني والقيمي) ة والقيميةالديني اتالمعتقدب
في سورية تعاني من  في مؤسسات التعليم العاليالبشرية  لمواردالتنوع ل إدارةأن نستنتج  مما سبق

وحدة متخصصة لإدارة التنوع، كما أنها بحاجة إلى تنويع برامجها  وجودأوجه قصور مثل: غياب 
دارة بين الوضع الراهن لإ هناك فجوة ومن ثمالتعليمية والتدريبية تلبيةً لاحتياجات المتعلمين والمجتمع، 

  مؤسسات التعليم العالي وبين الوضع المأمول.التنوع في 
جال إدارة التنوع لاسيما كندا التي قطعت شوطاً كبيراً الدول المتقدمة في م تجاربوبالنظر إلى أهمية 

التنوع وفق نظام الإدارة اللامركزي،  تطبيق استراتيجيات إدارةو  ةالأكاديمي يةفيما يتعلق بالحرية والاستقلال
مميزة في مجال إدارة التنوع، لاسيما بعد  تجربة)كدولة ذات نظام مركزي(، فرنسا  تمتلككذلك بالمقابل 

بما  الرئيس البحثدد سؤال يتحوعليه الكبرى.  اعتمادها استراتيجية خاصة بإدارة التنوع في المدارس
 ما الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء تجربتي فرنسا وكندا؟ :يأتي

 تساؤلات البحث:ثانياً: 
 :بالآتي تتحدد تساؤلات البحث

مفهوم دارة التنوع من حيث )مفهوم التنوع وأبعاده، النشأة والتطور التاريخي، لإ المرجعيالإطار ما  -1
، واستراتيجية إدارة فيهالممارسات والعوامل المؤثرة ا، و ونماذجها إدارة التنوع إدارة التنوع، آليات

 (؟هاإدارة التنوع وميزاتها، والتحديات التي يمكن أن تواجه، كذلك متطلبات نجاح استراتيجية التنوع
وما العوامل الثقافية ، فرنساالاستراتيجية المعتمدة لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في ما  -2

 ؟المؤثرة فيها
الثقافية العوامل وما  ؟ما الاستراتيجية المعتمدة لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في كندا -3

 المؤثرة فيها؟
  الثقافية المؤثرة فيه؟العوامل ؟ وما سوريةلي في التعليم العاإدارة التنوع في  واقعما  -4
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إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء استجابات أفراد عينة البحث من استراتيجية ما واقع  -5
  ؟في كليات جامعة دمشق ()عمداء الكليات ونوابهم ورؤساء الأقسام الإداريين

في ضوء استجابات أفراد عينة البحث ، بالتعليم العالي في سوريةما متطلبات استراتيجية إدارة التنوع  -6
 ؟ في كليات جامعة دمشق (وأعضاء مجالس الأقسام من )رؤساء الأقسام

ما المعوقات التي يمكن أن تواجه استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء  -7
  في كليات جامعة دمشق؟ (رؤساء الأقسامعمداء الكليات ونوابهم و )من استجابات أفراد عينة البحث 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة البحث على استبانة متطلبات  -8
المرتبة العلمية، سنوات الخدمة، الجنس، )إدارة التنوع تعزى لمتغيرات البحث المستقلة استراتيجية 

 .(الدورات التدريبية في المجال الإداري تخصص الكلية، 
، إدارة التنوع في التعليم العاليأوجه التشابه والاختلاف بين تجربتي فرنسا وكندا في استراتيجية  ما -9

 ؟وما إمكانية الإفادة منها في سورية
ما الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء تجربتي فرنسا وكندا، -10

 ؟الميدانيةواستناداً إلى نتائج البحث 
 متغيرات البحث:ثالثاً: 
 بالآتي: الحالي البحثمتغيرات تمثلت 

 تابع ويتمثل:المتغير ال -1
إدارة التنوع واقع استراتيجية درجة استجابات أفراد عينة البحث على الأسئلة المتعلقة ب -1-1

 .في سورية بالتعليم العالي
إدارة التنوع استراتيجية درجة استجابات أفراد عينة البحث على الأسئلة المتعلقة بمتطلبات  -2-1

 .في سورية بالتعليم العالي
إدارة التنوع  بمعوقات استراتيجيةدرجة استجابات أفراد عينة البحث على الأسئلة المتعلقة  -3-1

 .في سورية بالتعليم العالي
 المتغيرات المستقلة: -2

 الجنس )ذكر، أنثى(. -2-1     
 )أستاذ مساعد( )مدرس(. )أستاذ( مرتبة العلمية: وله ثلاث مستوياتال -2-2     
   10سنوات إلى أقل من  5سنوات( )من 5)أقل من مستويات  ثلاثسنوات الخدمة: وله  -2-3     

 .سنوات فأكثر( 10سنوات( )       
 تطبيقية(.أساسية نظرية(، )إنسانية الكلية: وله مستويان ) -2-4    
 )خضعت(، )لم أخضع(. الدورات التدريبية: -2-5    
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 فرضيات البحث:رابعاً: 
 :الفرض المبدئي

بناء  في ،فرنسا وكندالاستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في  لدراسة التحليلية المقارنةقد تفيد ا
 التعليم العالي في الجمهورية العربية السورية.بالاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع 

 :بجانبه الميدانيالبحث فرضيات 
 :لآتيا يةالرئيس يةمن الفرض الفرضيات الإحصائيةتنطلق 

استجابات أفراد  بين متوسطات درجات 0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
جامعة دمشق على كليات رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام(، في عينة البحث من )

سورية تعزى إلى متغيرات البحث  الخاصة بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي فيالاستبانة 
  . )الجنس، المرتبة العلمية، سنوات الخدمة، الكلية، الدورات التدريبية( المستقلة

ة مجموعة من الفرضيات الفرعية التي تسعى الدراسة الميدانية إلى التحقق ويتفرع عن الفرضية الرئيس
 وهي: 0.05وسيتم اختبار الفرضيات عند مستوى الدلالة منها 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث من )رؤساء  -1
جامعة دمشق على الاستبانة الخاصة ت كلياالأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام( في 

 بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية تعزى إلى متغير الجنس.
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث من )رؤساء  -2

مشق على الاستبانة الخاصة جامعة دكليات الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام( في 
 .متغير تخصص الكليةبمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية تعزى إلى 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث من )رؤساء  -3
على الاستبانة الخاصة  جامعة دمشقكليات الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام( في 

 بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية تعزى إلى متغير المرتبة العلمية.
متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث من )رؤساء  بينلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -4

ق على الاستبانة الخاصة جامعة دمشكليات الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام( في 
 بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية تعزى إلى متغير سنوات الخدمة.

بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث من )رؤساء  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -5
على الاستبانة الخاصة جامعة دمشق كليات الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام( في 

بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية تعزى إلى متغير الدورات التدريبية في 
 المجال الإداري.



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع 

 ساً: أهمية البحث:خام
 :الآتيتوضح أهمية البحث الحالي لعل أبرزها  عدة هناك اعتبارات

-لموارد البشرية، في الميادين التربوية عامةموضوع البحث المتمثل بإدارة التنوع في ا حداثة -1
 ومؤسسات التعليم العالي خاصة.

الحاصل حول مصطلح إدارة التنوع ومؤشراته، والغموض إزالة اللبس  مساهمة البحث الحالي في -2
، فقط وتصحيح النظرة الضيقة التي تشير إلى التنوع بالاختلاف العرقي وتحقيق مبدأ تكافؤ الفرص

مفهوم شامل يعبر عن جميع الخصائص والسمات التي تجعل الفرد يتميز عن الآخرين فإدارة التنوع 
 كالتنوع في )الجنس، المؤهل العلمي، التوجهات الفكرية والفلسفية وجهات النظر...(.

حول استراتيجية إدارة التنوع  فرنسا والمدارس الكبرى و  الكنديةجامعة ألبرتا كندا و أهمية دراسة تجربة  -3
تحديد نقاط التشابه والاختلاف والأوجه التي  ومن ثمكنموذج للإدارة اللامركزية والإدارة المركزية، 

 .يمكن الاستفادة منها عند بناء استراتيجية لإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية
ير كتقارير اليونسكو والدراسات الحديثة توصيات العديد من المؤتمرات والتقار استجابة ل يعد البحث -4

العالمية والمحلية، حول أهمية بناء استراتيجية تنسجم مع الغايات الاستراتيجية العامة لإدارة 
 مؤسسات التعليم العالي.

ما يمكن أن تقدمه نتائج البحث الحالي من أساس نظري ومعلومات إحصائية بحثية ومؤشرات ذات  -5
 التنوع في الموارد البشرية ضمن مؤسسات التعليم العالي في سورية. دلالة عن إمكانية إدارة

 أهداف البحث:ساً: ساد
 إلى تحقيق مجموعة الأهداف المتمثلة بالآتي: الحاليالبحث  هدف

لإدارة التنوع من حيث )مفهوم التنوع وأبعاده، النشأة والتطور التاريخي،  المرجعيالإطار  تعرف -1
فيها، واستراتيجية إدارة الممارسات والعوامل المؤثرة ونماذجها، و  إدارة التنوع آلياتمفهوم إدارة التنوع، 

 ها(.، كذلك متطلبات نجاح استراتيجية إدارة التنوع وميزاتها، والتحديات التي يمكن أن تواجهالتنوع
مل الثقافية العواات التعليم العالي في فرنسا، و تعرف الاستراتيجية المعتمدة لإدارة التنوع في مؤسس -2

 المؤثرة فيها.
العوامل الثقافية سات التعليم العالي في كندا، و تعرف الاستراتيجية المعتمدة لإدارة التنوع في مؤس -3

 المؤثرة فيها.
 العوامل الثقافية المؤثرة فيه.الجمهورية العربية السورية، و  تعرف واقع التعليم العالي في -4
إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء استجابات أفراد عينة البحث استراتيجية واقع دراسة  -5

 .في كليات جامعة دمشق ()عمداء الكليات ونوابهم ورؤساء الأقسام الإداريينمن 
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ضوء استجابات أفراد عينة متطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في  تحديد -6
 .وأعضاء مجالس القسم( في كليات جامعة دمشق امالبحث من )ورؤساء الأقس

المعوقات التي يمكن أن تواجه استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء  تحديد -7
في كليات  ()عمداء الكليات ونوابهم ورؤساء الأقسام الإدارييناستجابات أفراد عينة البحث من 

 .جامعة دمشق
إدارة التنوع  استراتيجية بين استجابات أفراد عينة البحث على استبانة متطلباتتعرف دلالة الفروق  -8

تعزى لمتغيرات البحث المستقلة )الجنس، المرتبة العلمية، سنوات الخدمة، تخصص الكلية، الدورات 
 التدريبية في المجال الإداري(.

 التعليم العالياستراتيجية إدارة التنوع بدا في أوجه التشابه والاختلاف بين تجربتي فرنسا وكن تحديد -9
 .وإمكانية الإفادة منها في بناء الاستراتيجية المقترحة

الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء تجربتي فرنسا وكندا، بناء -10
 .تناداً إلى نتائج البحث الميدانيواس

 : والتعريفات الإجرائية مصطلحات البحثسابعاً: 
بغرض توضيح مصطلحات البحث، ومن  الباحثين في مجال الإدارةقامت الباحثة بذكر تعريفات بعض 

 ، وتتحدد بالآتي: الإجرائية ذكر التعريفاتثم 
 Strategy الاستراتيجية:

(: الاستراتيجية بأنها: الإطار العام أو المرشد العام لآليات عمل 47، 2011)محمد، يعرف 
 المؤسسة وقيمها وأنشطتها المختلفة خلال الأعوام القادمة للوصول إلى أهدافها وغاياتها. 

( بأنها: "خطة تتضمن السياسات Kaplan& Norton, 2004,11كما يعرفها كابلان ونورتون )
 يات في المنظمة، التي تؤدي إلى اختيار أفضل البدائل". والأهداف والعمل

 (:(Diversityالتنوع 
سية، الجنس، ( بأنه: عبارة عن مجموعة الصفات الفردية )الجن2012,12Ferc ,عرفه فيرك )ي

نظمة على اللغة، العرق، الإعاقة أو العمر، كذلك الوضع الاجتماعي أو الاقتصادي(، التي تساعد الم
 لية.عاأهدافها بنجاح وفتحقيق 

( تعريفاً لهالوين باكارد أوضح فيه أن Subeliani& Tsogas,2005,4كما أورد سابيلي وتسجاس )
المجتمع، الذي يشمل سوقه و التنوع هو وجود العديد من الأفراد الفريدين من نوعهم في مكان العمل و 

وأنماط الحياة والأجيال والخلفيات  الرجال والنساء من مختلف الدول والثقافات والجماعات العرقية
 والمهارات والقدرات.
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ليس مجرد حالة من المساواة بين الجنسين، بل  التنوع بأنها( Vashanti, 2012,11)فاشانتي ويعرف
يشمل الاختلافات المتعلقة )بالعمر والخلفية العرقية ووظيفة العلم والتعليم والدين والجنس، كذلك الوضع 

يقوم  فهوصادي والقدرات البدنية والمعتقدات الدينية والسياسية والايدلوجيات الأخرى(، الاجتماعي والاقت
إدارة هذه الاختلافات  ومن ثممن حيث فهم أن كل فرد فريد من نوعه، واحترامه على مبادئ قبول الآخر 

 في بيئة آمنة وإيجابية. 
 :(Diversity Management)إدارة التنوع 

 عاملة المتنوعة بما في ذلك مكافحةأنها: العملية الاستراتيجية لإدارة القوى البتعرف إدارة التنوع 
القوالب النمطية والتحيز، وجميع أنواع التمييز بسبب تصورات الأفراد وافتراضاتهم، وذلك على النحو 
الأمثل لتحقيق أقصى قدر من المنافع وتقليل العقبات من مختلف الآراء والسلوكيات والمواقف من 

( أيضاً بأنها: (Vashanti, 2012,12ويعرفها  (.Von et al,2002,62العاملين داخل المؤسسة )
مجموعة الممارسات الإدارية الفعّالة التي تعترف بالتنوع البشري والاجتماعي في قوة العمل والاختلاف 

اللغة والقدرات الجسدية بينها، وتقوم بإدارة هذه الاختلافات سواء من حيث النوع والأصل والعمر والثقافة و 
فادة في المنظمات بهدف الاستوتوجهاتهم والديانة والتوجهات، وأية خصائص أخرى تشكل آراء الأفراد 

لية الأعمال والمنظمات وتحقيق العدالة بين جميع العاملين في المنظمات عامن فوائد التنوع في زيادة ف
   أخرى.وعدم التحيز لجماعة من الأفراد على حساب جماعة 

إجراءات إدارية تعالج مصادر التشابه والاختلاف بين  وتعرف الباحثة إدارة التنوع إجرائياً بأنها:
الموارد البشرية ضمن مؤسسات التعليم العالي، لتحقيق الاستخدام الأمثل لهذه الموارد واستثمارها في 

 تطوير أداء المؤسسة وتجويد مخرجاتها.
 (:Higher Education) التعليم العالي

 طابع ذات علمية عامة هيئات الجامعاتبأنها:  الجامعاتقانون تنظيم الجامعات في سورية  يعرف
التنفيذية،  ولائحته القانون  في المبين على الوجه ومالي إداري  واستقلال اعتبارية شخصية منها لكل إداري 

) قانون تنظيم الجامعات  .التنفيذية واللائحة في القانون  عليها المنصوص الحدود ضمن بالوزير وترتبط
(. تبرز التعريفات السابقة الأهمية الكبيرة لمرحلة التعليم العالي بوصفها 10، المادة 2006في سورية، 

جسر الصلة بين مرحلة التعليم الثانوي التي تعدّ مدخلات لها، وسوق العمل التي تشكل مرحلة التعليم 
 رتقاء به.ع على عاتقها مسؤوليات بناء المجتمع علمياً والاتق ومن ثمالعالي أحد أهم مدخلاته، 

مجموعة  :إجرائيا   دارة التنوع بالتعليم العالي في سوريةويعرف البحث الحال الاستراتيجية المقترحة لإ
والعمليات المنظمة التي تقوم على تحليل وتحديد الوضع الراهن لإدارة التنوع بالتعليم  الإجراءاتمن 

العالي في سورية داخلياً وخارجياً للإفادة من الفرص المتاحة ومواجهة التحديات القائمة والمتوقعة، 
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ي والوقوف على نقاط القوة والضعف من أجل الانتقال من الوضع الراهن إلى الوضع المأمول ف
ستراتيجية من التخطيط والقيادة الابعاد والأهداف والأوالرسالة رؤية ال وذلك من خلال وضعالمستقبل، 
في ضوء إمكانات المجتمع السوري لإدارة التنوع بالتعليم العالي،   التدريب والرقابة والتقييمو والاتصال 

 وظروفه الحالية والمستقبلية.
 :البحثحدود ثامناً: 

 ب: الحالي البحثتمثلت حدود 
  الحدود الزمنية: -1

خلال العام  تطبيق البحث ميدانياً  تم، وقد 2022- 2019 الزمنيةالفترة  في الحالي البحث أُجري 
 .2021/2022الدراسي 

  الحدود المكانية: -2
 .ة دمشقجامعالنظرية والتطبيقية ضمن كليات ال الحدود المكانية للبحث الحالي عينة من شملت

 ، وتتمثل بالآتي:الموضوعيةالحدود  -3
 .اسورية في ضوء تجربتي كندا وفرنسفي لي دارة التنوع في التعليم العامقترحة لإاستراتيجية  -

، كما أنها دولة ذات نظام رس الكبرى بفرنسااالمدو  في فرنساالتنوع  لاستراتيجية إدارةنموذج  لتوفر وذلك 
تمثلان نموذجين  ومن ثمجامعة ألبرتا في كندا، التي تعتمد اللامركزية في الإدارة، كندا و إدارة مركزي، و 

 إدارة التنوع في نظام الإدارة المركزي، واللامركزي.استراتيجية لتطبيق 
 :البحثمنهج تاسعاً: 

 على: الحالي البحثعتمد ي
يحدد  الذيمدخلًا في الدراسات المقارنة هو مدخل بيريدي  الحالي البحث اتبع المنهج المقارن: -1

 أسلوبه المنهجي في الدراسات التربوية المقارنة في أربع خطوات هي:
: تتضمن هذه الخطوة جمع Description And Data Collectionالوصف وجمع البيانات  -أ

الرسوم البيانية والجداول الأمر  تقديمو البيانات التربوية على مستوى مختلف البلاد المختارة للدراسة، 
 الذي من شأنه تسهيل عملية المقارنة النهائية.

، في البحث: تتضمن هذه تحليل النظام التعليمي في كل بلد من بلاد Interpretationالتفسير  -ب
ضوء مختلف العوامل والقوى الثقافية المؤثرة، من عوامل جغرافية واقتصادية وتاريخية 

 وتربوية....الخ(.
تتضمن هذه الخطوة وضع البيانات العلمية الخاصة : Juxtapositionالمناظرة )المقابلة(:  -ت

في جداول رأسية أو أفقية بما يسهل عملية مقارنتها، والقيام بمقارنات أولية بين  البحثبموضوع 
في  استخلصت، على أن يتم ذلك في ضوء معايير المقارنة التي البحثمختلف العناصر في 
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الفرض الحقيقي للبحث للبحث، والهدف من هذه الخطوة يتمثل في الوصول إلى  المرجعيالإطار 
 استناداً إلى التعميمات المؤقتة. من الفرض المبدئي

، والوصول ة للبحثيتهدف هذه الخطوة إلى اختبار صحة الفروض الحقيق: Comparison المقارنة -ث
 (.75، 2019، منصور والجندي)علي المقارنة  البحثإلى تحقيق الأهداف المرجوة من 

 : SWAT أسلوب التحليل سوات -2
دارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في سورية البيئة الداخلية والخارجية لإعناصر تحليل ل أسلوبوهو 

 :معرفة يقوم على وهو وبناء الاستراتيجية المقترحة،
  Strengths Sالقوة نقاط -1-2
  Weaknesses Wالضعف نقاط -2-2
  Opportunities Oالفرص -3-2
 (. ,TThreats  ),42022Swat Analysis التحديات أو تالتهديدا  -4-2

 :البحثأدوات عاشراً: 
 اعتمد البحث الحالي على الأداتين الآتيتين: 

 استبانة لدراسة متطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية. -1
ورؤساء  )عمداء ونواب الشؤون العلمية والإدارية، عة دمشق منفي جام الإداريينمقابلة مع بعض  -2

تواجه  قدالتي  المعوقات، و دارة التنوع بالتعليم العاليقع استراتيجية لدراسة وا (،الأكاديميةالأقسام 
 .استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي

 لبحث وعينته:المجتمع الأصلي لالحادي عشر: 
جميع الموارد البشرية من )عمداء الكليات، نواب الشؤون العلمية،  الحاليشمل المجتمع الأصلي للبحث 

استراتيجية لأداة البحث المقابلة المتعلقة بدراسة واقع نواب الشؤون الإدارية، ورؤساء الأقسام الإدارية( 
عدد إذ بلغ ال في كليات جامعة دمشق.إدارة التنوع والمعوقات التي تواجه استراتيجية إدارة التنوع 

 عمداء ونوابهم(.الالكليات ) الإداريين( من 57)و( رئيس قسم، 127للمجتمع الأصلي )الإجمالي 
ستراتيجية إدارة أما المجتمع الأصلي للبحث الحالي لأداة البحث الاستبانة المتعلقة بدراسة متطلبات ا

العالي، فقد شملت جميع الموارد البشرية من )رؤساء الأقسام الإدارية، وأعضاء مجالس  التنوع بالتعليم
 .( عضواً في مجالس الأقسام798)و( رئيس قسم، 127الأقسام( والبالغ عددهم )

جمالي أفراد عينة أداة البحث الاستبانة وبلغ إللجامعات الرسمية،  البحث على جامعة دمشق عينة وطُبق
( فرداً 112أفراد عينة أداة البحث المقابلة )و م، اقسمن رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس الأ( فرداً 276)

 .مداء ونوابهم(، ورؤساء الأقسامعالالكليات )في  الإداريينمن 
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سابقة:دراسات الثاني عشر:   

 عربية: أولًا: دراسات
 (: 2013دراسة الزبون والصريصري ) -1

 بعنوان:" برنامج تدريبي إداري لتطبيق إدارة التنوع في الجامعات السعودية الحكومية"
هدفت إلى بناء برنامج تدريبي إداري لتطبيق و أجريت الدراسة هذه في الجامعات السعودية الحكومية،    

ولتحقيق هدف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي  ع في الجامعات السعودية الحكومية.إدارة التنو 
التحليلي، والاستبانة أداةً لدراسة واقع تطبيق الإداريين في الجامعات السعودية الحكومية لإدارة التنوع، 

لحكومية في المنطقة الغربية في ( إدارياً من الجامعات ا697)من وبناءً على ذلك تكونت عينة الدراسة 
 السعودية. 

وقد أظهرت نتائج الدراسة أن تطبيق الإداريين في الجامعات السعودية الحكومية لجميع مجالات إدارة    
التنوع )مجال التواصل عبر الثقافة مع الأشخاص الذين ينتمون إلى ثقافات مختلفة، ومجال إدارة الذكاء 

ة، ومجال التعامل مع تحديات التنوع، ومجال توفير بيئة اندماجية يتناغم الثقافي المكتسب في الجامع
فيها العاملون من مختلف الثقافات( جاءت بدرجات متوسطة، كما قام الباحث بتصميم برنامج تدريبي 

 الحكومية.إداري مقترح لتطبيق إدارة التنوع في الجامعات السعودية 
 : 2015دراسة الرماضنة ،  -2

اتيجية إدارة تنوع الموارد البشرية وأثرها في التميز المنظمي: دراسة ميدانية على أعضاء بعنوان: استر 
 الهيئة التدريسية في الجامعات الخاصة الأردنية:

ثر استراتيجية إدارة تنوع الموارد أمعرفة هدفت إلى و أجريت هذه الدراسة بالجامعات الخاصة الأردنية،    
ظمي من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الخاصة البشرية في تحقيق التميز المن

( جامعة، ولتحقيق هدف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، 18الأردنية وعددها )
من أعضاء هيئة التدريس عضواً ( 343) والاستبانة أداةً للدراسة، أما عينة الدراسة فتكونت من

حصائياً لاستراتيجية إدارة تنوع الموارد البشرية أثر دال إجاءت النتائج مؤكدة وجود وقد  بالجامعات.
بأبعادها مجتمعة في تحقيق التميز المنظمي، كما بينت عدم وجود تأثير لمتغيرات الدراسة المستقلة 

الدراسة  ت أفراد عينةاستجابا في)العمر، الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، الرتبة الأكاديمية( 
 .ثر استراتيجية إدارة تنوع الموارد البشرية في تحقيق التميز المنظميحول دراسة أ
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 (:2015دراسة العرموطي وحسن )  -3
من وجهة نظر عينة من أعضاء هيئة التدريس  تقييم تجربة جامعة أبو ظبي في إدارة التنوع"بعنوان: 
 " بالجامعة

جامعة هدفت إلى تقييم تجربة و أجريت هذه الدراسة بجامعة أبوظبي في )الإمارات العربية المتحدة(،    
ولتحقيق  .من خلال استطلاع وجهات نظر أعضاء الهيئة التدريسية ضمنها"أبو ظبي" في إدارة التنوع 

أما عينة الدراسة  هدف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة أداةً للدراسة،
 . عضواً من أعضاء هيئة التدريس بالجامعة( 44) فتكونت من

التنوع وحسن إدارة  ممارساتوجود علاقة ذات ارتباط قوي بين تطبيق  على جاءت النتائج مؤكدةوقد    
التنوع، كما أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات آراء 

لمتغير )العمر، الجنس، الجنسية، التخصص، المؤهل  هيئة التدريس تجاه إدارة التنوع تبعاً  أعضاء
 .(العلمي، الدرجة العلمية

 (: 2017دراسة سمارة ) -4
 غزة  محافظة-الفلسطينيةبعنوان: واقع إدارة التنوع وأثرها على الثقافة التنظيمية بالجامعات 

أثر إدارة التنوع على الثقافة  معرفةهدفت إلى و أجريت هذه الدراسة في محافظة غزة )فلسطين(،    
ولتحقيق أهداف الدراسة اعتمدت الباحثة على المنهج لجامعات الفلسطينية بمحافظة غزة. التنظيمية في ا

بلات الشخصية مع الوصفي التحليلي، واتخذت الاستبانة أداةً للدراسة، بالإضافة إلى إجراءات المقا
المسؤولين عن إدارة الموارد البشرية في الجامعات، معتمدة في ذلك على العينة الطبقية العشوائية، وعليه 

توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان أهمها: و ( موظفاً وموظفة، 332تكونت عينة الدراسة من )
مجال ممارسة إدارة التنوع في الجامعات  وجود موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد عينة الدراسة على

حصائياً بين أبعاد إدارة التنوع والثقافة التنظيمية نتائج الدراسة وجود علاقة دالة إ الفلسطينية، كذلك بينت
في الجامعات الفلسطينية، كما أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات 

يتعلق بواقع إدارة التنوع بالجامعات الفلسطينية تعزى لمتغيرات الدراسة المستقلة أفراد عينة الدراسة فيما 
)الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخدمة(، وبناءً على ذلك أوصت 

 بضرورة الاطلاع على التجارب العالمية لإدارة التنوع ومحاولة تطبيقها. 
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 بعنوان:  (2017دراسة أحمد ) -5
دراسة مقارنة لآليات إدارة التنوع بالتعليم قبل الجامعي في كل من كندا وأستراليا وإمكانية الإفادة منها 

  في مصر:
جامعي آليات إدارة التنوع بالتعليم قبل اللى التوصل إلى أجريت هذه الدراسة في مصر، وهدفت إ   

ستراليا وكندا، وذلك من خلال عرض لإدارة التنوع من حيث أبعاد إدارة المصري في ضوء خبرة كل من أ
في التعليم ما قبل ومبرراتها التنوع ومبرراته ومميزاته وأسسه ومداخله وآلياته، كذلك مظاهر إدارة التنوع 

 التنوع في كل من كندا وأستراليا.الجامعي في مصر، بالإضافة إلى دراسة آليات إدارة 
المنهج التحليلي المقارن من خلال إجراء عمليات التحليل المقارن لبيان أوجه الشبه لدراسة ااعتمدت و    

 وع بالتعليم قبل الجامعي المصري.    والاختلاف بين دول المقارنة والاستفادة منها في تطبيق إدارة التن
توصلت الدراسة إلى مجموعة من الآليات العامة والخاصة المرتبطة بالتخطيط الاستراتيجي، والتنظيم،   

والقيادة والتطوير لإدارة التنوع في مرحلة التعليم ما قبل الجامعي في مصر، وكذلك توصلت إلى 
 المؤسسات داخل هوإدارت التنوع تدعم التي والقوانين التشريعات نقصمجموعة من المعوقات كان أهمها 

 .التعليمية المؤسسات داخل وأهميته التنوع حول التعليمية السياسات في واضح غيابو  التعليمية،
 (: 2018دراسة عبد السكر، ناجي ) -6

 –بعنوان: "أثر درجة ممارسة إدارة التنوع بجامعة الأقصى في مستوى الإيجابية لدى العاملين فيها 
 "-مقترحنموذج انحدار خطي 

أثر ممارسة إدارة التنوع  معرفةهدفت إلى و أجريت هذه الدراسة بجامعة الأقصى )غزة، فلسطين(،    
بأبعادها المختلفة في مستوى الإيجابية لدى العاملين بجامعة الأقصى، وذلك من خلال اقتراح نموذج 

الوصفي منهج ذلك الهدف استخدم الباحث الولتحقيق  متعدد يصف تلك العلاقة التأثيرية.انحدار خطي 
ن الأول لقياس درجة ممارسة إدارة التنوع، والثاني لتحديد أدوات الدراسة فتكونت من مقياسي التحليلي، أما

كاديميين والإداريين في عاملًا من العاملين الأ 242مستوى الإيجابية، وقد تكونت عينة الدراسة من 
 ارة التنوع في الجامعة كانت متوسطة، كمان درجة ممارسة إدأظهرت الدراسة أ ومن خلال ذلكالجامعة. 

 أن مستوى الإيجابية جاء متوسطاً.
ن فيما يتعلق بأي من متغيرات ذات دلالة إحصائية على المقياسي بالإضافة إلى عدم وجود فروق    

ة(، كذلك الدراسة المستقلة )الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخدم
توفر البيئة الآمنة المشجعة  إذ إن، متفاوتاً في مستوى الإيجابية وإن كان أبدت النتائج وجود أثر واضح 

 على الإبداع كان أكثر أبعاد التنوع تأثيراً على الإيجابية، بينما أقلها تأثيراً هو بعد القيادة.
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 (:2019دراسة العبادلة ) -7
داء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية }دراسة الأبعاد السطحية بعنوان: أثر إدارة التنوع على الأ 

 :{والعميقة للتنوع
أثر إدارة التنوع بأبعاده السطحية  معرفةأجريت هذه الدراسة على الجامعات الفلسطينية، بهدف    

والمعمقة على الأداء المؤسسي في الجامعات، وقد اعتمدت الباحثة لذلك المنهج الوصفي التحليلي، 
( موظفاً، وبذلك أظهرت نتائج الدراسة أن واقع 221والاستبانة أداةً للدراسة، أما عينة الدراسة فبلغت )

واقع الأداء الجامعي أنَّ مق قد بلغ درجة كبيرة، كذلك أظهرت إدارة التنوع ككل ببعديه السطحي والمع
يعني  وهذاكان بدرجة مرتفعة، فضلًا عن ذلك تبين وجود علاقة قوية بين إدارة التنوع والأداء المؤسسي، 

سسي يعود إلى التنوع الإدراكي دلالة إحصائية لأبعاد إدارة التنوع على نوعية الأداء المؤ  وجود أثر ذي
ثر للأبعاد السطحية للتنوع على الأداء المؤسسي. لمقابل لم تجد نتائج الدراسة أي أالقيمة، وفي اتنوع و 

 الأداء لتطوير كمدخل التنوع مفهوم لتبني الماسة الحاجةوبناءً على ما سبق أوصت الدراسة بوجود 
 المؤسسات اربتج من الجامعات استفادة ضرورة، بالإضافة إلى وتحسينه للجامعاتي والمؤسس الفردي
 .التنوع مجال في ئدةاالر  العالمية

 (: 2019دراسة )الليمون والربابعة،  -8
تنوع الموارد البشرية وأثرها في تحقيق الريادة في الجامعات: دراسة ميدانية بعنوان: ممارسة إدارة 

 على الجامعات الرسمية الأردنية.
أثر ممارسة إدارة تنوع  معرفةهدفت إلى و أجريت هذه الدراسة على الجامعات الرسمية الأردنية،    

الموارد البشرية على تحقيق الريادة في الجامعات الرسمية الأردنية، ولتحقيق أهداف الدراسة اعتمدت 
( عضواً 350عينة الدراسة من ) تالدراسة المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة أداةً للدراسة، وتكون

مجموعة نتائج أهمها: إن استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة تدريسياً، وقد توصلت الدراسة إلى 
إدارة تنوع الموارد البشرية بأبعادها، واستجاباتهم أيضاً نحو تحقيق الريادة بأبعادها كانت بدرجة متوسطة، 

ي تنوع الموارد البشرية في تحقيق الريادة بأبعادها فج على وجود أثر لممارسات إدارة دلت النتائإذ 
الجامعات الرسمية الأردنية، كذلك أظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية للمتغيرات 
الديموغرافية )الجنس، ومتغير العمر، والمؤهل العلمي، والرتبة الأكاديمية( على ممارسات إدارة التنوع في 

ائية لمتغير مستوى الخبرة الموارد البشرية، في حين أظهرت نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحص
سنوات(. وبناءً على ما تقدم  5على ممارسات إدارة التنوع في الموارد البشرية لصالح الخبرة الأقل من )

أوصت الدراسة بضرورة اهتمام الجامعة بتعزيز ثقافة تقبل التنوع بين أعضاء الهيئة التدريسية في 
 يحقق مصلحة الجامعة.الجامعات، وتشجيع الإبداع والمنافسة بينهم بما 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع 

 أجنبية:دراسات ثانياً: 
 (: بعنوان:Barbosa& Cabral,2007) دراسة بربوسا وكابرال -1

"Managing Diversity In Academic Organization: A Challenge To 

Organizational Culture" 

 )البرتغال( "" إدارة التنوع في المنظمات الأكاديمية" تحديات ثقافة المنظمة
هدفت إلى الكشف عن درجة استجابة و أجريت هذه الدراسة على المنظمات الأكاديمية في البرتغال،    

مؤسسات التعليم العالي ودرجة تقبلهم لإدارة التنوع والثقافة التنظيمية. ولتحقيق هذا الهدف اعتمدت 
( عضواً 45قد تكونت من )الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة أداة للدراسة، أما عينة الدراسة ف

وقد أظهرت نتائج الدراسة أن القدرات  جامعات البرتغالية.ال من أعضاء الهيئة التدريسية في إحدى
والإمكانات العالية جاءت من أفراد ذوي خلفيات ثقافية مختلفة، كما أظهرت أن مؤسسات التعليم العالي 

إدارة التنوع بشكل مناسب في الوظائف الأكاديمية،  استراتيجيةتباع شلت في تعزيز مبدأ تكافؤ الفرص واف
 تبين وجود ضغوطات سلوكية على الأفراد داخل مؤسسات التعليم العالي. ومن ثم

 : بعنوان:(Lumadi,2008)دراسة لامادي   -2
"Managing Diversity At Higher Education And Training Institutions: A 

Daunting Task" 

 في مؤسسات التعليم العالي ومؤسسات التدريب"  المهام الصعبة )أفريقيا(" إدارة التنوع 
هدفت إلى ات التدريب في جنوب أفريقيا، و أجريت هذه الدراسة في مؤسسات التعليم العالي ومؤسس   

 عن إدارة التنوع في هذه المؤسسات.الكشف 
اد على جمع البيانات من الدراسات ولتحقيق هذا الهدف استخدمت الدراسة المنهج التحليلي، بالاعتم   

تباع إدارة التنوع داخل مؤسسات ذلك أظهرت نتائج الدراسة أهمية ا النظرية ثم تحليل نتائجها، وبناءً على
ثارها الإيجابية النواحي الأكاديمية، كما أظهرت آ التعليم العالي لمواكبة التغيرات الحديثة والمتسارعة في

إذ تحتاج إلى تباع إدارة التنوع في بيئات العمل، كذلك بينت النتائج صعوبة اؤسسات، على نجاح هذه الم
ز الإبداع، ومن الجدير بالأهمية كثير من الالتزام والمثابرة، وتوفير سياسات أفضل كصنع القرار وتعزي

لما  ن نتائج الدراسة قد أظهرت أهمية التدريب على ممارسات إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العاليأ
 لها من أثر إيجابي على الاحتفاظ بالموظفين وزيادة الإنتاجية.

 بعنوان:( Mayekis&Snodgrass,2009)دراسة مايكيس وسنودجراس  -3
Managing Diversity In Transforming Institutions Of Higher Education: The 

Case Of Nelson Mandela Metropolitan University, South Africa 
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إدارة التنوع في تحويل مؤسسات التعليم العالي: دراسة حالة في جامعة مترو بولتان نيلسون 
هدفت الدراسة إلى تقييم تصورات أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية في . مانديلا، جنوب أفريقيا

 ورهم في إدارة التنوع في الكلية.كليات الآداب والإدارة على د
في  جميع القيادات الأكاديمية والإدارية في جامعة مترو بولتان نيلسون مانديلاجريت الدراسة على أ   

استخدمت الدراسة الاستبانات، وأظهرت و ( قيادياً وأكاديمياً، 54جنوب إفريقيا، تكونت عينة الدراسة من )
لتحول، نتائج الدراسة أن أعضاء كلية الآداب في الإدارة ينظرون إلى إدارة التنوع على أنها فرصة ل

وبينت أن أعضاء كلية الآداب يساهمون في تعزيز بيئة مؤسسية ديموقراطية تعمل على تشجيع إدارة 
للهياكل التقليدية الثابتة والعلاقات المتداخلة التي تقلل من التصورات السلبية  كونها تشكّل تحدياً التنوع 

 عن إدارة التنوع.
 بعنوان: (Mckinney,2009)دراسة مك كيني  -4

Race-Based Differences In Performance Measures: Implication For Diversity 

Management In Higher Education& The Workforce 

الفروق العرقية في مقاييس الأداء: الآثار المترتبة على إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي 
 والقوى العاملة

المتحدة الأمريكية، وهدفت إلى الكشف عن الآثار المترتبة على إدارة أجريت هذه الدراسة في الولايات    
( طالباً 2075أجريت الدراسة على ) وى العاملة باختلاف الأصل والعرق.التنوع في التعليم العالي والق

( طالباً من الطلبة المقبولين في الجامعات الجنوبية الكبيرة في خريف 614( طالبة، )1382كان منهم )
اسة، وأظهرت ( لإجراء الدر Satاستخدمت الدراسة برنامج سات ) في الولايات المتحدة الأمريكية. 2003

ما دعا وهذا دلالة إحصائية للعرق والأصل على أداء الطلبة في الجامعة،  نتائج الدراسة وجود أثر ذي
ي الحرم الجامعي، الجامعة إلى التفكير في تطبيق إدارة التنوع فيها من حيث تنوع الخبرات والمناخ ف

وأظهرت الدراسة أهمية التنوع في تلبية الاحتياجات المزدوجة في الجامعة للعمل على نجاحها الأكاديمي 
 التي من شأنها أن تعرقل مساعيهم. القضاء على الآثار السلبية ضد الأقلياتنفسه وفي الوقت 

 ( بعنوان: Nagda,2009وأخرون ) دراسة نجدا -5
Evaluating Inter Group Dialogue: Engaging Diversity For Personal And 

Social Responsibility 

نموذج التعاون لإدارة التنوع في التعليم العالي: نموذج ناقد للتفاعل الفعال بين المجموعات" قييم"ت  

ريكية(، أجريت هذه الدراسة نظرياً حول مؤسسات التعليم العالي في نيويورك )الولايات المتحدة الأم   
والاتصال بين الأفراد  التفاعلات إلىما إذا كانت إدارة التنوع قد أضافت فوائد  معرفةهدفت إلى و حيث 

قاموا ببناء فالوصفي، ولتحقيق أهداف الدراسة اعتمد الباحثون المنهج  .داخل مؤسسات التعليم العالي
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إطار نظري لموضوع إدارة التنوع وأثره في تحقيق التفاعل بين المجموعات، من خلال الاعتماد على ما 
 .ونتائجها الأبحاث والدراسات العلميةورد في الكتب والمقالات المختلفة من بيانات 

، ارة التنوععتبارات السياسية لإدوبناءً على ذلك توصلت الدراسة إلى وجود ارتباط كبير بين البرامج والا
 مجموعة في مؤسسات التعليم العالي.وتعزيز التفاعل الهادف والفعال بين أفراد ال

 ( بعنوان:Duderstadr,2010)دودرستادت دراسة  -6
Diversity Management In American Universities, Diversity Management In 

German Higher Education 

 الأمريكية، وإدارة التنوع في التعليم العالي الألماني""إدارة التنوع في الجامعات 
أجريت هذه الدراسة نظرياً على مؤسسات التعليم العالي في ألمانيا، كذلك في الجامعات الأمريكية،    

 الدولتين.عليم العالي في كلتا هدفت إلى الكشف عن إدارة التنوع في مؤسسات التو 
اعتمد على جمع بيانات من الدراسات  إذحث المنهج الوصفي، ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم البا 

وقد توصلت  الإحصائية، ثم العمل على تحليلها.السابقة التي تمت في )ألمانيا وأمريكا( المثبتة بالتجربة 
ن إدارة التنوع تعد أمراً حيوياً لدعم الابتكار أبرزها: إمة كان مهالدراسة إلى مجموعة من النتائج ال

الاقتصاد أولًا، بالإضافة إلى أهميتها في مواجهة التحديات الاقتصادية والاجتماعية ثانياً، كما وتحريك 
 فياتهم الثقافية والعرقية.ليتها في تطبيق مبدأ المساواة بين جميع الطلبة بغض النظر عن خلاعبينت ف

 ( بعنوان: Aigare Et Al,2011) نايغاري  وآخري دراسة -7
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 الرئيسية. )السويد( الدوافع :العالي التعليم مؤسسات في التنوع إدارة
ارة التنوع في تلك وذلك بهدف دراسة إد العالي في السويد، التعليم أُجريت الدراسة بمؤسسات   

منها وملء الفجوة  المتصورة وتحديد الفوائد التنوع لإدارة الرئيسية الدوافع تغطي هذه الدراسةالمؤسسات، و 
أداةً للدراسة، من خلال  المنظمة المقابلات ولتحقيق هدف الدراسة اعتمد الباحثون  .المعرفية حول المفهوم

 لكترونيةالإ المواقع ومراجعة، ةيالسياس الوثائق كذلك اعتمدوا تحليل الإلكتروني، البريد إجرائها عبر
 مدتاعتُ ثم  التعليم العالي في أربعة جامعات، من القيادات العليا لمؤسسات ختارينأشخاص م لأربعة
عن طريق مطابقة الوحدات البحثية المدروسة  لتحليل البيانات ،(Yin,1994) يين ،الأنماط مطابقة

 الأنماط الملاحظة تجريبياً داخل كل وحدة.  بالإضافة إلىالأنماط المتوقعة، نظرياً مع 
أشارت النتائج إلى أن التنوع وإدارته موضوع شديد التعقيد بسبب الطبيعة المزدوجة وبناءً على ذلك    

 لهذه الظاهرة كونها قضية تتعلق بالخصائص الفردية والأداء التنظيمي في الوقت ذاته. 
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ظ أن التنوع ذلك لوحبالإضافة إلى التعليمية، البيئة ندماج الكامل للثقافات المتعددة في الاكما أظهرت  
التي  أنها واحدة من الظواهرقية التي يجب تعزيزها وتشجيعها على القيمة الأخلاينظر إليه على أنه 

، وقد أكدت أيضاً وجود نوعين مختلفين لإدارة التنوع تعزى وأهدافها يالتعليم العال أداء مؤسسات تؤثر في
ترتكز الدوافع التنوع من وجهة نظر أخلاقية ومعنوية  إلى دوافع مختلفة كان أولها: النوع الذي ينظر إلى

إلى تعزيز التنوع  الاجتماعية والإنصاف والمساواة، وأدى هذا الاعتقاد على معتقدات العدالةفيه الرئيسية 
أما النوع الثاني للإدارة: الأجندة الاجتماعية، ورسالة مؤسسة التعليم العالي، كجزء من الترويج له و كقيمة 
الاعتبارات الأخلاقية كجزء من مبادرة تكافؤ الفرص ، أولهما  بالعودة إلى سببين متوازنينالتنوع نى فقد تب

 الفوائد المستمدة من التنوع. وثانيهما
 : (Vermeulen,2011)دراسة فارميلين  -8
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Perspective In Comparison To A Homogeneous And Homomorphous Society 

Such As Germany" 

 ألمانيا) متجانسفريقيا بالمقارنة مع مجتمع أالتعليم العالي: وجهة نظر جنوب  إدارة التنوع في
 فريقيا()جنوب أ نموذجاً(

مية إدارة هأ  معرفةهدفت إلى و أجريت الدراسة على مؤسسات التعليم العالي في )جنوب أفريقيا(،    
 حليلي المقارن القائم علىالت المنهجاستخدمت الدراسة لتحقيق هذا الهدف و  .تلك المؤسساتالتنوع في 

ة في كل من ألمانيا وجنوب أفريقيا، ثم قام الباحث قة بموضوع الدراسلجمع الدراسات السابقة المتع
 بإجراء المقارنة فيما بينهم.

مقارنة ال اتدراسالمزيد من الإجراء وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان أبرزها: ضرورة    
 ومنهجها"إدارة التنوع"  ، كذلك إن معرفة مدىفةلالمخت ندالالب ن م العالي بيليالتع مجال لإدارة التنوع في

مل والقوى المؤثرة في نشأة أهمها: دراسة العوا مورمن الأة لجملى ع يعتمد دول على اختلافها،في ال
 ،نمئات السني الحالات إلى مالذي يعود في معظ ي للمفهومتاريخوالتطور ال إدارة التنوع وآلية التعامل به،

بالإضافة إلى مجموعة الماضي، ن القر  خلال لاسيما التكنولوجيم دولة والتقدلالتطور التاريخي لكذلك 
 م.جرة في جميع أنحاء العالهوال الثانوية كدراسة التنقل من العوامل

 متتسـ إذ ،العاليليم صياغة سياسة إدارة التنوع في مؤسسات التعل كما تبين وجود ضرورة كبيرة   
كذلك أكدت نتائج الدراسة على أهمية  .العالي ليممؤسسات التع قلاليةى استلا تأثير كبير عهبالسرعة ول

وتقييمه وجود نظام معلومات، وإدارة شاملة لتطوير مقاييس الأداء والتمكين الإداري، لرصد معدل التغير 
 في تنوع الطلاب والعاملين.

 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع 

 )أفريقيا( (:Shawaw&Rudhmbu,2014دراسة شاواوا )  -9
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سواناتأدلة من مؤسسات التعليم العالي الخاصة بو : ممارسات إدارة التنوع في التعليم العالي  

إلـى هـدفت و )أفريقيـا(،  Botswana الخاصـة فـي بوتسـوانا فـي مؤسسـات التعلـيمأجريت هذه الدراسة    
تحديـــد كيفيـــة فهـــم التنـــوع وإدارتـــه. ولتحقيـــق أهـــداف الدراســـة اعتمـــد الباحثـــان المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي، 

( مـن 10( رؤسـاء أقسـام و )10( موظف و )100فتكونت من )أداة للدراسة، أما عينة الدراسة والاستبانة 
ة أعضـــاء مؤسســـات ( مـــن قـــادة فـــرق العمـــل. وقـــد أظهـــرت نتـــائج الدراســـة أن غالبيـــ10قـــادة الوحـــدات و )
لــــديهم معرفــــة نظريــــة كافيــــة حــــول إدارة التنــــوع، وأن هــــذه مــــن مــــديرين ورؤســــاء أقســــام التعلــــيم الخاصــــة 

إلا  ،كمــا أن سياســة إدارة التنــوع تتســم بوضــوح الأهــداف وتحديــد الأدوار ،المؤسســات تــدير التنــوع بفاعليــة
وخصوصـــاً فـــي تقلـــد النســـاء  ،أنهـــا تفشـــل فـــي المعالجـــة الكافيـــة والفعالـــة فـــي الاختلافـــات بـــين الجنســـين

 .المناصب القيادية
، كـذلك بينـت سياسـات لأجـور ومكافـمت متسـاوية بـين جميـع العـاملين وجودنتائج الدراسة  كذلك أكدت  
 مـن لاسيما فيما يتعلق بـالتنوع وفعالة، كبيرةة بدرج كانت العالي يملالتع في التنوع إدارة ممارسة درجةأن 

 العـالي التعلـيم فـي التنـوع إدارة فشـل، إلا أنهـا مازالـت تعـاني مـن والجـنس والإعاقـة واللغـة الجنسـية حيـث
 .الفرص تكافؤ عدم لمشكلة الكامل التصديب فيما يتعلق

 بعنوان: Huisman,2016 ))  نريدراسة هيوسمان وآخ -10
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 طولي للبياناتو  دولي تحليل: العالي التعليم في المؤسسي التنوع
من خلال  للتنوع في التعليم العالي من منظور مقارن  عمقفهم أ إلى  إلى الوصول الدراسة هدفت   

الولايات المتحدة، ، فرنسا، النمسا، الدنمارك، هولندا، أستراليا، )إجراء دراسة مقارنة بين خبرات كل من 
ط الضوء على بعض التفسيرات لمستويات التنوع يسلت من حيث{، ، ألمانيافنلندا، بلجيكا )فلاندر(، السويد

بناء على ذلك أشارت النتائج و  ج المقارن،المنه دولتحقيق أهداف الدراسة اعتُم. العالية مقابل المنخفضة
بعض المؤشرات على أن التنظيم الحكومي يساعد إلى حد ما في الحفاظ على التنوع في  إلى وجود

العالي تتدرج من الأكثر  التعليم أنظمة من مجموعات ثلاث بين كما تبين إمكانية التمييز، التعليم العالي
وبلجيكا  المتحدة الولايات تنوعاً  الأكثر العالي التعليم أنظمة مجموعة تضم إذ تنوعاً إلى الأقل تنوعاً،

وفرنسا  والنمسا وألمانيا فنلندا كذلك تقع ،تنوعاً  الأقل الأنظمة وأستراليا الدنمارك تمتلك في حينوهولندا 
 بين الاختلافات بعض أن بالحسبان الأخذ العالي، مع إلى المنخفض التنوع من الطيف منتصف في
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وقد قدمت الدراسة تفسيراً ممكناً للمستوى العالي للتنوع في الأنظمة الثنائية  قد تكون صغيرة جداً، البلدان
ن التدخل الحكومي من خلال الاحتفاظ تحافظ على التنوع داخل النظام، وأهو أن الحدود القانونية و 

 وع.بقطاعات منفصلة داخل النظام سيكون سياسة فعالة للحفاظ على التن
 ( بعنوان:  Polat, Arslan, 2017) نت وآخريبولادراسة  -11
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 لمديري المدارس: دراسة لتطوير المقياس )تركيا( مهارات قيادة التنوع
في تركيا  محافظة( كوجاليأجريت هذه الدراسة على المدارس الابتدائية والمتوسطة الإعدادية في    

Turky, Kocaeli ،) هدفت إلى تطوير أداة لقياس مستوى قيادة التنوع لدى مديري المدارس بناءً على و
بناءً على  سؤالاً  68تصورات المعلمين. ولتحقيق هذا الغرض قام الباحثون بتصميم مقياس يتضمن 

الأدبيات النظرية والدراسات السابقة حول إدارة التنوع، حيث توزعت على ثلاثة أبعاد فرعية وهي: 
 )تضمين التنوع، التكامل والإنصاف، واحترام التنوع(.

معلماً من معلمي المدارس، وبناءً على ذلك جاءت النتائج  343من  عينة مؤلفةوقد طُبّقت الأداة على 
 للمقياس 0.96الثبات ، ومعامل 0.98 الداخلي الاتساق معامل تي: جاءت نتيجةعلى الشكل الآ

 التنوع قيادة حصائياً يمكن من خلالها اعتماد مقياسإلات ارتباط وثبات عالية ومقبولة بأكمله، وهي معام
Diversity Leadership Scale (DLS) عام وقابل للتطبيق. كمقياس 

 على الدراسات السابقة: تعقيب-3
 خلال الآتي:بعد مطالعة الدراسات السابقة يمكننا التعقيب عليها من    

مع الدراسات الأخرى في العديد من التفاصيل التي بُنيت عليها، وجاءت نقاط  اتفق البحث الحالي
 التوافق على الشكل الآتي:

الحالي مع مجموعة من الدراسات السابقة العربية في اختيار  البحث من حيث تشابه العينة: تشابه أولًا:
(، دراسة )العرموطي 2013والصريصري، مؤسسات التعليم العالي بيئة للدراسة الميدانية كدراسة )الزبون 

(، 2019(، دراسة )العبادلة، 2018(، دراسة )عبد السكر، 2017(، دراسة )سمارة، 2015وحسن، 
 (.2019ة، والربابع ن ودراسة )الليمو 

كذلك اتفق البحث الحالي مع العديد من الدراسات السابقة العربية والأجنبية من حيث اختيار  ثانياً:
(، 2013سة )الزبون والصريصري، )الاستبانة( أداةً للدراسة للإجابة عن أسئلة الدراسة وفرضياتها: كدرا

 Aigare Etاري )إلى دراسة ايغ (. بالإضافةBarbosa&Cabral, 2007كذلك دراسة بربوسا وكابرال )
Al,2011.في اختيار المقابلة أداةً للدراسة ) 
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ت إدارة التنوع( مع اتفق البحث الحالي من حيث الموضوع الذي تحدد في دراسة )استراتيجيا اً:ثالث
(، كذلك اتفق من حيث الهدف دراسة )تحديات التنوع لإدارة الموارد البشرية( 2015دراسة )الرماضنة، 

 (.Barbosa&Cabral, 2007دراسة بربوسا وكابرال ) مع
 :الآتيبيتحدد أبرزها عدة  نقاطالحالي عن الدراسات السابقة في  البحثتميز ي 
استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء  إعدادبالبحث الحالي  : يتميزأولًا

تجربتي فرنسا وكندا. في حين نجد معظم الدراسات قامت على الدراسة النظرية لواقع ممارسة إدارة التنوع 
 في المدارس العامة أو مؤسسات التعليم العالي. 

متطلبات حول  الاستجاباتستبانة لجمع )ااسة اعتمد البحث الحالي على نوعين من أدوات الدر ثانياً: 
تطبيق إدارة التنوع في تواجه مقابلة للوقوف على أبرز المعوقات التي استمارة إدارة التنوع، و  استراتيجية

 مؤسسات التعليم العالي.
بحث الحالي من الدراسات السابقة فاد الفقد أأما مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة:   

القيمة التي بحثت في إدارة التنوع، لاسيما  المصادر العلميةبعض  عددة من حيث: معرفةب متجوان
الي، وتعقيد المجالات التي يدخل ضمنها، في ضوء حداثة طرح المفهوم في مؤسسات التعليم الع

التي سارت عليها الدراسات للوصول إلى أهدافها، لاسيما المعتمدة في  المنهجيات العلمية ومعرفة
 ومعرفةالسابقة لدعم الدراسة الحالية،  مقترحات الدراساتالاستفادة من و الدراسات الأجنبية، 

من ثم و لمجالات استراتيجية إدارة التنوع التي تمكن الباحثة من بناء أدوات الدراسة،  الهيكلية العامة
 ستراتيجية الخاصة بإدارة التنوع.تصميم الا
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 تمهيد:
ة ملازمة التنوع سم هذا يعني أن يكون ف العنصر البشري )قادة ومرؤوسين(، الإدارة تقوم على أن بما

 ،العمر)ملموس محوره التنوع في  ظاهري يأتي هذا التنوع على صورة اختلاف لطبيعة العمل الإداري، و 
 الخلفياتتنوع في )الك عميق(، أو اختلاف ، الاقتصادية، اللغويةالقدرات البدنية الجسدية ،الجنس
 ،الاتجاهاتو من العمل الذي يظهر في أنماط  ،(خ.. إل...، القيمية، العلمية، المهارية المعرفية، الثقافية

 اً جدير أمراً وبالربط بين العمل الإداري والعنصر البشري المتنوع تبدو إدارة التنوع  .(والسلوكيات والمواقف
 دراسة والبحث.بال

وذلك من  بصورته المعياريةدراسة إدارة التنوع بفي هذا الفصل الباحثة  قامتوانطلاقاً مما سبق 
إدارة التنوع مفهوم لإدارة التنوع،  والتطور التاريخيالنشأة مفهوم التنوع وأبعاده، ) البحث فيخلال 

لمؤثرة والعوامل اآليات إدارة التنوع، النماذج والممارسات، كذلك دراسة استراتيجية إدارة التنوع ، هاأهدافو 
كذلك التحديات التي يمكن أن ، وميزاتها استراتيجية إدارة التنوعمتطلبات بالإضافة إلى  ،في نجاحها
 .(اتيجية إدارة التنوعتواجه استر 

 The Concept Of Diversity And Its Dimensionsمفهوم التنوع وأبعاده: أولًا: 
ووضع الاستراتيجية  ايعتمد نجاح المؤسسات في وقتنا الحاضر على الموارد البشرية وكيفية إدارته

، ويكون ذلك من خلال نظام مميز يكون قادراً على جذب أفضل الكفاءات من االمناسبة للتعامل معه
 (.Desimone, 2001, 476) وتوظيفهاالموارد البشرية 

" تعدد السمات الديموغرافية التي تختص بها القوى العاملة من حيث العرق، يشير مفهوم التنوع إلى و 
 .(Dessler,2011,82)الجنس، الثقافة، الأصل، الإعاقة، العمر والدين" 

كل منهم عن  ون كما عرف تنوع الموارد البشرية بأنه" الخصائص الإنسانية التي تجعل الناس يختلف
بأنه: تشغيل الأفراد المتنوعين من حيث  همبعضفي حين يرى . (Balkin,2001,121الآخر" )

، 2009)جاد الرب، مثل: العمر، العرق، الجنس، السلالة، وغير ذلك اتهم الذاتية صفخصائصهم و 
باختلاف الهويات الثقافية والاجتماعية للأفراد الذين  (Cox,2001,45كما أشار إليه كوكس ) (.250

وترى الباحثة أن التعريفات السابقة قد أشارت إلى التنوع من حيث هو   يعملون معاً في بيئة العمل.
 اختلافاتهم في العمل والأداء. حيث تظهرب مصدر التباين في الموارد البشرية، وتشغيل الأفراد

وجدت الباحثة عشرات التصنيفات للتنوع نظراً لاتساع و التنوع،  واجتهد الباحثون في تحديد أبعاد
ل الأفراد أو المفهوم والميادين التي يدخل فيها، ذلك أنه يمكن لعدد غير محدود من الصفات أن تجع

 المجموعات متمايزة.
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الأمر الذي يثير التساؤل حول الخصائص التي ستؤثر في إدارة مؤسسات التعليم العالي؟ وأي منها 
يجب أن تُعنى مؤسسات التعليم العالي بتنوعهم؟  التنوع الإيجابي؟ مَن الأفراد الذينيصنف تحت مفهوم 

 اخل بيئة العمل؟ على سبيل المثال الشخص الذي يتحدث بسرعة؟ هل الشكل ولون البشرة يشكل فارقاً د
ء مهنة هل المستوى العمري للفرد بغض النظر عن خبراته ومؤهلاته يشكل عائقاً أمام اختياره لأدا

 .إدارتهأولًا تحديد أبعاد التنوع، ثم الانتقال إلى آليات  لمهمقد يكون من ا ومن ثم محددة؟
هما الأبعاد  الأبعادمجموعتين من : (Griggs, 1995) تصنيف جريجس يشملعلى سبيل المثال 

الأساسية والأبعاد الثانوية، فتشير الأبعاد الأساسية إلى تلك الاختلافات البشرية التي تكون وراثية أو 
رها المستمر وقد لا يمكن بذلك يكون لهذه الأبعاد تأثيو التي قد تتأثر بالتنشئة الاجتماعية المبكرة، 

لاختلافات البشرية التي يمكن تغييرها، التي تشمل الخلفية تشير الأبعاد الثانوية إلى ا في حين تغييرها،
بعض الباحثين  قام في حين. التعليمية، الدخل، الحالة الاجتماعية، المعتقدات الدينية وما إلى ذلك

 Vanالمظهر الجسدي ضمن المجموعة الأولى، ونمط الحياة إلى المجموعة الثانية )بإدخال 

Ewijk,2011,686تصنيف أبعاد التنوعي يلخص (. والجدول الآت: 
 (1الجدول )

 تصنيف أبعاد التنوعيبين 

الأبعاد 
 الأولية

الأبعاد  الأبعاد الثانوية
 الثالثة

 العرق  -
 الأخلاق  -
 الجنس -
 العمر -

 واللغة -الدين  -
 الوضع الاقتصادي -
 التوجه السياسي -
 التعليم   -
 الجنسيةو والثقافة  - 

 المعتقدات  -
 القيم -
 المواقف -
 المشاعر -
 التصورات -

 (Bozhko,2014,10) 
من الجدول السابق ترى الباحثة أن جميع الأبعاد السابقة تشكل التركيبة الخاصة بالبنية البشرية، 

تنشأ شخصيته بتفاعل من  إذفي المجتمع، اء كمدرس في الجامعات، أم عنصر فتعبر عن الفرد سو 
العوامل الوراثية الثابتة، والعوامل الثانوية أي ما يمتلكه من خبرات وإمكانات ومؤهل علمي، إضافة إلى 

 ما يحمله المجتمع من تغيرات تؤثر في بناء شخصيته المتفردة. 
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التنوع  حددفقد ، (Liang  et al,2007)ومن التصنيفات الأخرى أيضاً ما أشار إليه لينغ وآخرون 
القيمة (، ثم تنوع Identity Diversity)الهوية في ثلاثة أبعاد رئيسية تبدأ بتنوع 

(Preference/Value Diversity و ،) الإدراكي التنوع(Cognitive Diversity،)  وقد أُشير إلى
 ذلك:يلخص  (1) ، والشكل)تنوع المعرفة، الخبرة، ووجهات النظر(بأنه تنوع الإدراكي لا

 
 ( يشير إلى تصنيف أبعاد التنوع 1الشكل رقم )
(Insead,2018, ,385) 

 :Identity Diversity تنوع الهوية -1
عادة ما يشار إلى التنوع بين أعضاء مجموعة العمل على أنه مظهر من مظاهر الاختلاف من 

يشمل التصنيفات السكانية المرئية التي  ، إذ(Busse,2017,1)غرافي و الديم -النوع الاجتماعي
استخدمت تقليدياً لتقييد التنوع، مثل الجنس، الخلفية الثقافية، المعتقد الديني، الجنسية، 

تأتي هنا ترى الباحثة أن ظهور الفروق في الأداء تبعاً لتنوع الهوية قد و . (Insead,2018, 385)العمر
 تنوع الإدراكي. مع العوامل الأخرى المتعلقة بال متداخلة

 Gender: الجنس -2
أُخرى لا  اً تشير بعض الدراسات إلى أن بعض أنواع الأداء تتأثر بتنوع الجنس، في حين أن أنواع

شيد بأهمية فهناك دراسات ت (.Sastre,2016,205)تتأثر بالدمج بين كلا الجنسين )ذكوراً وإناثاً(. 
 .المؤسسات وأدائها فيتأثير إيجابي  إدخال المرأة كعنصر ذي

 (1409-1408Solakoglu&Demir,2016,.)  

الأبعاد 
العميقة

لتنوع القيميا

value 
diversity

التنوع الإدراكي
Cognitive 
Diversity

البعد السطحي

تنوع الهوية

Identity Diversity

الجنس-

العمر-

الخلفية الثقافية-

المعتقد الديني-

الموقع الجغرافي-
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في كفاءة الوهي لعمل العمل قد يقدم ميزة مضافة إلى ا تنوع الجنس داخل بيئةبرأي الباحثة أن 
 .المترتبة على تنوع أنماط التفكير ووجهات النظر التي يقدمها كلا الجنسين ،العمل

 Age: العمر -3
أما فيما يتعلق بمتغير العمر فقد أشارت نتائج الدراسات إلى وجود تأثيرات مختلفة لمتغير العمر على 

أن كبار ، (De Meulenaera, 2016) كدراسةالإداء وإنجاز المهام، فقد أكدت بعض من الدراسات 
 Deالشاق )السن قد يعطون العمل دوراً أكثر مركزية، كما يمتلكون إيماناً أقوى بقيمة العمل 

Meulenaera, 2016,195).  أن ظهور الآثار الإيجابية للتنوع في أن تضيف للباحثة هنا يمكن
إذ المستوى العمري، يمكن أن يعود إلى الخبرات المتنوعة التي تنشأ بين الأفراد ضمن المؤسسة الواحدة، 

قد يمتلك الأفراد الأكبر سناً قدرات بذلك و رافقهم تجارب مهنية متمايزة، إن الأفراد من الأعمار المختلفة ت
في بعض الأمور، التي نفترض أنها حدثت بفعل تراكم الخبرات كالمعرفة المتعمقة في حل  فضلذهنية أ

أو فشله، طالما أنهم قد  بامتلاكهم تجارب خاصة بنجاح تطبيق العديد من البدائلو المشكلات مثلًا، 
بالمقابل قد يميل الأفراد الأصغر سناً إلى استخدام الوسائل منها خلال فترة عملهم. لكن  اً كثير واجهوا 

التكنولوجية الحديثة في أداء المهام، لتسهيل العمل وإنجازه بدقة ومرونة، على النقيض من الأفراد الذين 
 يرفضون أن تحل التقانة مكان العمل اليدوي. 

 Ethnic And Cultural Backgroundالخلفية العرقية والثقافية:  -4
ظي التأثير العرقي/ الثقافي على الأداء بشعبية كبيرة في صفوف الباحثين في العديد من الميادين ح

إن تمت -كان التساؤل الشائع بينهم هل يمكن للتعددية الثقافية في مكان العمل  إذعلى اختلافها، 
م العالي؟ أم هل أن تقدم ميزة تنافسية للمؤسسات بما فيها مؤسسات التعلي -إدارتها بالشكل المطلوب

 سيكون عائقاً أمام النهوض بالأداء أو سبباً لزيادة الصراع؟
من الجدير بالذكر أن المقصود بالتنوع الثقافي: التمثيل في نظام اجتماعي واحد لأشخاص ينتمون 

ن الهوية العرقية لشخص ما ليست مجرد مسألة بلد المنشأ إذ إإلى مجموعات مختلفة ذات أهمية ثقافية، 
رافياً، وإنما في كثير من الأحيان تنشأ من شعور بالانتماء الثقافي والتاريخي إلى مجموعة عرقية جغ

 Appelbaum et)معينة، وعلى هذا النحو يشار إلى التنوع العرقي بتعدد الثقافات أحياناً 

al,2015,306.)  الآخرينهنا يمكن القول بأنه قد يبدي الأفراد من ثقافات متعددة بعض الاختلاف عن ،
إلا أن هذا لا يعني تفوق عرق على آخر لمجرد الانتماء إليه، بل قد يعود إلى ما تحمله هذه الثقافة من 

 سلوك الفرد فتظهر في اتجاهاته وأساليبه في العمل والأداء. فيمعتقدات فكرية وقيمية وسلوكية تؤثر 
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 Religious Belief المعتقد الديني: -5
بالنظر إلى الاهتمام الكبير الذي حظيت به إدارة التنوع، نجد أن المعرفة بالتنوع الديني بقيت 

المعتقد الديني قابل س والأبعاد الأخرى، ولأنَّ العرق والجنيختلف التنوع الديني عن تنوع  إذمحدودة، 
ة والاحتفالات الدينية من الممكن أن يدفع الأفراد إلى طلب أماكن عمل محددة تتعلق بالصلاللتغيير، ف

 (.Hennekam  et al,2018,749)أو نمط معين من اللباس 
من الجدير بالذكر أنه لا يمكن للمديرين تجاهل قضية التنوع الديني في بيئة العمل، ذلك أنها تتجاوز 

السماح ن إذ إفكرة الامتثال القانوني البسيط الذي يحمي حق العاملين في امتلاك خلفية دينية معينة، 
كذلك قيم يمكن أن يعزز أداءهم داخل المؤسسة.  للعاملين بالتعبير عن معتقداتهم الدينية وما تحمله من

 إن احترام التنوع الديني يشجع على التواصل الإيجابي بين الأفراد في مجموعات العمل المتنوعة

(Gebl,2012,509،)  ا من ممارسة شعائرهم لم يتمكنو  إذبحيث من الممكن أن يترك الأفراد العمل
الدينية بحرية، كذلك إنَّ السماح للعاملين بالتعبير عن دينهم يمكن أن يعزز حافزهم للعمل والإنتاجية، 

وهنا ترى الباحثة أن حرية المعتقد  (.Wae esor  et al,2015,36-37كما يرفع سوية الرضا الوظيفي )
فرد إلى المؤسسة وإن كان من الأقليات، كما قد الديني داخل بيئة العمل يمكن أن تزيد من انتماء ال

لكل فرد الحرية في الاختيار  إذتجعل احتمالية حدوث الصراعات الفكرية المتعلقة بالفكر الديني أقل، 
 الديني والتعبير عن هذا الاختيار، طالما أنه لا يمس الأمن العام للمؤسسة، أو يتعارض مع أهدافها.

  LocationGeographical: الموقع الجغرافي -6
وقد يؤثر هذا الاختلاف الجغرافي تختلف أماكن إقامة العاملين في المؤسسة كأفراد ضمن المجتمع، 

السلوك والقيم والثقافات لأعضاء القوى العاملة، فعلى سبيل المثال نجد أن الإدراك الثقافي للوقت  في
، 2017)سمارة،  خرى داخل الدولة الواحدةيختلف من دولة إلى أخرى، ويختلف كذلك من منطقة إلى أ

60 .) 
   DiversityCognitive:لمعرفيالتنوع ا -7

ركزت الأبحاث المبكرة للتنوع على الخصائص الديموغرافية للأفراد، التي يمكن ملاحظتها بسهولة، 
إلى القياس المباشر  وتدع (Mello&Delise,2015)كدراسة بيد أن الدراسات الحديثة للتنوع 

أشارت دراسة  وقد(. Mello&Delise,2015,209)للاختلافات العميقة بين الأفراد )كالتنوع الإدراكي( 
Parayitam& papenhausen, 2016)) س أن النتائج المتباينة للتنوع تعزى إلى المقاييس التي يقا

وموضوعية للتنوع، بحيث تستطيع م البحث عن مقاييس أكثر دقة بها، بناءً على ذلك كان من المه
 ,Parayitam& papenhausenدراسة التنوع الإدراكي للعنصر البشري داخل بيئة العمل)

2016,294-295.)   
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يشمل التنوع الإدراكي )تنوع المعرفة والخبرة ووجهات النظر، وطرق معالجة المشكلات(، كذلك و 
يتوجه إلى ما يكتسبه الفرد  إذالاختلافات الملموسة في أساليب التفكير والمعرفة والمهارات بين الأفراد، 

يطلق عليه أيضاً  في المدرسة أو الجامعة أو ما يحصده من خلال التجربة وليس ما يولد معه، لذلك
أن  إلى (. وتجدر الإشارة هناInsead,2018, 386)"  Acquired Diversity ،"التنوع المكتسب

المجموعات الغنية بالتنوع الإدراكي التي تملك القدرة على الاستدلال المنطقي، ولديها وجهات نظر 
متنوعة، قد يتكون لديها نتيجةً لذلك أدوات أكثر فاعلية ودقة لتنفيذ المهام، كما تستطيع التعامل مع 

قد تظهر مقدرة أكبر على  ثمومن المشكلات التي تواجهها بشكل أفضل مقارنةً بالمجموعات المتجانسة، 
 (.Croschl,2011,226)توليد الأفكار، ومن ثم توليد الابتكارات

بناءً على ما سبق تستنتج الباحثة أن التنوع الإدراكي يشير إلى الاستعدادات الفطرية للفرد التي 
كذلك والجامعة، المؤسسات التربوية كالأسرة والمدرسة  إذ تؤديالبيئة المناسبة،  بتوفر غُذّيت وطُوّرت

العديد من المهارات والخبرات التي تشكل في مجموعه  دورها في إكساب الفردالمجتمع وبيئة العمل 
شخصية الفرد الخاصة. لذا إنَّ تسخير الاختلاف الإدراكي بالشكل المناسب، يمكن أن يساعد في 

 المؤسساتي.و سواء على الصعيد الفردي أو الجماعي مؤسسات التعليم العالي سين نتائج مخرجات تح
 : Diversity Or InformationalCognitive :التنوع المعرفي أو المعلوماتي -8

يُستمد من الاختلافات في التعليم  إذيشار إلى مصطلح التنوع المعرفي أحياناً بالتنوع المعلوماتي، 
يبدو أن التنوع يعزز الحلول الإبداعية للمشكلات و  .والخبرة التي بَنَت قواعد معرفية فريدة داخل كل فرد

 العملإلى أداء أفضل لفرق  ما يؤديحص المتزايد للإجراءات والمهام، وهذا التي تنشأ من خلال الف
(Liang  et al,2012,731 ،ذلك أن المجموعة الواسعة من الأدوار والمهام التي تواجه فرق العمل .)

يقدّم أعضاء الفرق المتنوعة ف ،عة من المعارف والمهارات المتكاملةتتطلب أن يمتلك أعضاءها مجمو 
معرفياً المزيد من المعلومات والآراء التي قد تؤدي إلى تعزيز الأداء، فيتولد عنها نتائج مرضية كالابتكار 

ر إلى التنوع المعرفي بأنه موردٌ (. كما يشاZaho et al,2015,43أو حل المشكلات المعقدة )
لديه القدرة على توليد مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسة من خلال ما يقدمه من أعمال أصيلة  استراتيجي
قد يكون لتنوع المعلومات (. وتجدر الإشارة أخيراً إلى أنه Correia De Souse,2006,399)ومبتكرة 

 Jehn et) محددعلى الأداء عندما تكون المهام روتينية مبرمجة في سياق  تأثير ضئيل

al,2019,743.)  نه لطالما نعيش اليوم في عصر المعلومات القول إللباحثة بناءً على ما سبق يمكن
سريع التغير، فإننا نجد في كل يوم ما هو جديد ومبتكر، لذلك إن الفرد الذي يمتلك جزءاً من تلك 
المعارف لابد أن يرفع سوية الأداء في العمل، كذلك فيما يتعلق بحل المشكلات فإننا قد نجد طرحاً 

 المتنوعة، مقارنةً بالأفراد ذوي المستوى المعرفي المتجانس.  أصيلًا للبدائل المتاحة داخل المجموعات
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قد تُجبر الأفراد إلى أن الأعمال المكتبية الروتينية من وجهة نظر الباحثة لكن تجدر الإشارة هنا 
من الأداء، بحيث تحد من إمكانية الإبداع في العمل، لكن يمكن للتميز أن  على إظهار نمط محدد

 دة الأداء وقلة الأخطاء المرتكبة،منية التي ينجز بها العمل، كذلك في مستوى جو يظهر في المدّة الز 
عقول مبدعة تتميز بالتنوع المعرفي والجدة والأصالة في أنماط التفكير، لتكسب الجامعة الميزة  إلىوهنا 

 التنافسية اللازمة للاستمرار والبقاء.
   Of ExperienceDiversityتنوع الخبرة: -9

نشطة البحث تنوع الأفراد في الخبرة أحد أهم الأبعاد الخاصة بالتنوع، ذلك لصلته الوثيقة بأ يُعدّ 
التنوع في تجارب أفراد فرق العمل هو أمر  إذ إنمرونة عالية في الأداء، والتطوير التي تحتاج إلى 

ذات الخبرات  على هذا النحو فإن الفرق و أساسي لتقييم أفضل للبدائل المقترحة وضمان جودة العمل، 
 المتنوعة أقل عرضة للمعاناة في إيجاد البديل الأفضل مقارنةً بالمجموعات المتشابهة.

ومن الجدير بالذكر أن الأبحاث التي أجريت على الفرق العاملة في ظروف قاسية تشير إلى أن  
 أثناء العمل في مثل هذه الظروففي ة الفوائد المرتبطة بتنوع الخبرات تظهر جلي

(Hosil,2016,1463 .) 
ن قياس تنوع الخبرات للأفراد )إداريين ومدرسين ورؤساء أقسام( في مؤسسات أمما سبق ترى الباحثة 

التعليم العالي رغم صعوبتها، الناتجة عن عدم وضوحها إلا بالمواقف والمقاييس الدقيقة، إلا أنها نقطة 
البعد أداء المؤسسة. أما فيما يأتي فسنوضح البداية لتشكيل فريق عمل متنوع الخبرات اللازم لتحسين 

 تنوع القيمة. ثمالخاص بتنوع وجهات النظر، 
  Of ViewpointsDiversityتنوع وجهات النظر: -10

يؤدي تنوع وجهات النظر إلى إمكانية الوصول إلى مجموعة أكبر من الأفكار والآراء عند أداء 
 جميع المعلومات ذات الصلة بدقة قبل اختيار البديل، المهام، إضافةً إلى إجبار المجموعة على مناقشة

ما يمنعها من اختيار بديل معين بسهولة بالغة، الأمر الذي يؤدي إلى تحسين نوعية الأفكار وهذا 
على تحسين الأداء الفردي من  كذلك يساعد(. Zanoni,2010,13المطروحة، وإنتاج الحلول الإبداعية )

نظر المتنوعة، التي تشكل بدورها مصدراً جيداً للتعلم والمشاركة خلال الطرح العلني لوجهات ال
(Chow,2018,374 ،وهنا تؤيد الباحثة أهمية تعارض وجهات النظر ضمن مجموعة العمل الواحدة .)

فهي تساعد الفرد على طرح أفكار إبداعية غير مألوفة، فالضد يحفز التفكير، ويعمل على استثارة العقل 
من خلال تطوير أساليب التفكير لديه، وتحفيز الذهن للقيام  ما هو جديد ومبتكر شري لتوليد كلالب

سعياً لإثبات الجدارة  زِنتْ في بوابات الذاكرة العميقةلأفكار خُ  ستحداثبعمليات الاسترجاع والتجميع وا
 ضمن مجموعة العمل المتميزة.
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  Of ValuesDiversity: تنوع القيم-11
يشير تنوع القيم إلى التفاوت في الاهتمامات والمبادئ والأفكار الأساسية التي يعتنقها فرد من الأفراد، 

سيكون لدى الأشخاص ذوي القيم المختلفة وجهات نظر مختلفة حول المهام  إذأو مؤسسة أو أمة ما، 
ماء تجارب ويقبلون الفشل والأهداف من تلك المهام، فمثلًا في شركات التكنولوجيا الحيوية يتبنى العل

تحقيق إنجازات بغض النظر عن الأفق مر إلى كجزء من عملية الاكتشاف، ويقدرون السعي المست
يسعون إلى تنبؤ النتائج  نعمال الذي عن نظائرهم في مجال  إدارة الأالزمني، هذه العقلية تختلف مثلاً 

ن الاختلاف في إ أي(. Insead,2018,387ويفضلون قتل المشاريع التي تفشل في تلبية التوقعات )
طريقة التعامل مع النتائج يختلف باختلاف القيم التي يحملها أفراد العمل، وطريقة النظر إلى العيوب 

 والأخطاء وكيفية التعامل مع المشكلات.
من الصراع  ومن ثم التقليلوتجدر الإشارة إلى أن التنوع في القيم قد يسمح بتبادلها أو اكتسابها، 

يبدي الأفراد درجة عالية من الرضا  إذلقائم على التنوع الديموغرافي، أو الاجتماعي )تنوع الهوية(، ا
 (.Gonzalez,2016,171-172ظهروا قيماً متشابهة )إذا أالوظيفي 

تتغير يمكن أن  ومن ثمهنا ترى الباحثة أن القيم عبارة عن معتقدات قد لا تتسم غالباً بالديمومة، 
ن مجموعة الأفراد الذين يعملون ضمن إبالزيادة والنقصان أو حتى بالاستبدال والتعديل، فمثلًا  سواء

سواء بصورة  بعضاً  ، نجد تأثرهم بآراء وقيم بعضهميومياً المكتب الواحد ممن يتبادلون أطراف الحديث 
يل قيمة على قد تتعرض القيم التي يحملونها إلى تبدلات تتعلق بتفض ومن ثممقصودة أم عرضية، 

بالقيم البسيطة  أخرى، أو باستبعاد قيمة ما. كذلك المتعلم قبل دخوله المرحلة الجامعية يكون محملاً 
وبزيادة احتكاكه  العمرلطالب المدرسة الثانوية التي تتناسب مع مستوى تفكيره وعمره الزمني، ثم بتقدم 

يم جديدة، فيعيد ترتيب قائمة قيمه بطريقة مع من يكبره سناً وخبرة أو حتى مع أقرانه، تتبلور لديه ق
مختلفة عن السابق، ذلك أنه من خلال المواقف والخبرات الكثيرة التي يتعرض لها، تتكون شخصيته 

إن مؤسسات التعليم العالي عاً لتبدل أولوياته. ومن ثم ففيتمسك ببعض القيم ويتخلى عن الأخرى تب
القيمي، الذي إذا قامت القيادات العليا باستغلالها وإدارتها على  بكوادرها البشرية تعد بيئة غنية بالتنوع

لإنجاز وغرسها النحو المناسب، قد تستطيع تحقيق أهدافها الاستراتيجية بتعزيز القيم المشتركة والمناسبة 
 ذلك.   
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 Diversity Management Concept: مفهوم إدارة التنوع:  ثانياً

 القضاياالمقام الأول  في تعالج اهأن ىلع ضيقة، ظرةن التنوع إدارة إلى ينظر نالأحيا بعض في
 تنصوعلاقتها بالقوانين التي  ،الجنسيننها تعالج الفروق بين أو الأصل باختلاف العرق أو  المرتبطة

 نبي طلخ يحدث أخرى  وأحياناً  (،15، 2011وآخرون، سليم (معينة ياتلأق أو مجموعات حماية ىلع
 متعددة، قضايا تعالج اهأن سنجد واسعة نظرة التنوع إدارةإلى  نظرنا إذا أننا والواقع .والتكافؤ التنوع إدارة
 متساوية، ةلمعام ما بمؤسسة نيلالعام جميع ةلمعام يعني فالتكافؤ ،ؤ الفرصتكافها تختلف عن أن كما
متنوعة من الأفراد لتشكيل القوى العاملة وتحقيق المصلحة  مجموعة تعني قبول التنوع إدارة نأ نحي في

 (. 12، 2012بشير، (مجموعة أي لصالح وليس ،العاملة
 في لى العملع يقتصر لا الواسع هومهمف في التنوع نأ (251 ،2009،الرب جاد) أيضاً  ويرى 

فهناك  يلالمح المجتمع التنوع في نجدفيمكن أن نجد التنوع داخل  ،النشاط عالمية أو الدولية المنظمات
 الريفية وهناك العاملون في المناطق ،والمدينة الحضر ناب أو المدني هناكو  والمسيحي ملالمس

 في اهنجد أنماطجميعها  والنساء، وهناك الرجال ،لسنا ومتوسطي صغارالو  بارالك وهناك ،والضواحي
 .المجتمع في واحد الثقافي الإطار مدا ما تعارض يحدث ولا ،العربية البيئة

في إدارة التنوع أنها: مجموعة الممارسات الإدارية الفعّالة، التي تعترف بالتنوع  همبعضرأى  وقد
والاختلاف البشري والاجتماعي في القوى العاملة، وإدارة هذه الاختلافات سواء من حيث )النوع والأصل 

تشكل آراء والعمر والثقافة واللغة والقدرات الجسدية والتوجهات الدينية(، وأية خصائص أخرى تسهم في 
ية العمل داخل اعل، وذلك بهدف الاستفادة من فوائد التنوع في زيادة فوتوجهاتهم الأفراد في المنظمات

المؤسسات وتحقيق العدالة بين جميع العاملين وعدم التحيز لجماعة من الأفراد على حساب جماعة 
 (. (Vashanti,2012,46أخرى 

تشريعات والممارسات الإدارية للتنوع ترتكز على نوع الاختلاف الموجه البأن  هنا يمكن للباحثة القول
للسلوك الإداري، فالقرارات الإدارية العامة المتعلقة بإدارة التنوع يمكن أن توجه لإدارة جميع أشكال التنوع 

في القدرات بالمقابل إن بعض أنماط إدارة التنوع )كإدارة التنوع  .الاقتصادي وغيرهاو الاجتماعي و الثقافي 
الجسدية أي ذوي الاحتياجات الخاصة(، تتطلب إجراءات إدارية خاصة لتمكنهم من الاندماج في 

 مؤسسات التعليم والعمل.
( تعريفاً جديداً لإدارة التنوع عندما وصفها "بأن نكون قادرين على تقدير Stevens)ز نستيفقدم و 

أمراً حاسماً في الميدان التعليمي  وعدّهاخرين المتنوعة"، الاختلافات الإنسانية والثقافية واحترام خبرات الآ
نه من الخطأ الاعتقاد بصحة ثقافة واحدة دون غيرها ولأوالتربوي لاسيما في ظل عالم يتصف بالعولمة، 

(Stevens, 2009, 36 .) كما و ن التعريف قد توجه بشكل محدد إلى إدارة التنوع في الميدان التربوي، إ
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ها على حساب الأخرى تجنباً للصراع، ا دبحيث تبرز إحالاعتقاد بإمكانية دمج الثقافات يبدو أنه خالف 
تقدير جميع الثقافات وإيجاد نقاط التشابه بينها وتقريب وجهات النظر لضمان تعاون الأفراد  بل وجب
 مؤسسات التعليمية.المعاً في 

لإدارة الموارد البشرية، مدعومة ببعض البرامج والأنشطة  نهج إداري كذلك عرفت إدارة التنوع بأنها: 
هة نحو التكامل والتنمية الشاملة في المنظمات  . كما (Bernadi, Detony, 2009, 2)والأدوات الموجَّ

 فيات متنوعة فيلخ نالعاملين م م المزيد منإلى ضـتهدف لإجراءات التنظيمية التطوعية التي أنها ا
 إدارية وبرامج ممارساتاعتماد  خلال في المؤسسة، من الرسمية وغير لرسميةا الهياكل التنظيمية
في ضوء ما سبق تستنتج الباحثة أن التنوع   (European Commission,2011,6). مدروسة ومطورة

يكمن في ما يقدمه الفرد من اختلاف في سماته الشخصية والأفكار التي يحملها، والمعتقدات والثقافات 
مساره، وتبرز مدى تميزه ـو تفوقه، وجميع الخصائص التي يمكن أن تنعكس على سلوكياته، التي توجه 

فيأتي دور إدارة التنوع لتعمل كموجه حقيقي لهذه الاختلافات لصالح عمل المؤسسة، بالاعتماد على 
 علمية ومدروسة بعيدة عن الارتجال والقرارات السريعة. أساليب

 Diversity Management Philosophy :وتطورها نشأة إدارة التنوعاً: ثالث

ص بدأ بمرحلة تكافؤ الفر تيمكن ترتيبها بحيث  عديدة،مراحل من حيث النشأة لتمر بإدارة التنوع  تمتد
تطبيق التنوع على فمرحلة إدارة التنوع، ثم مرحلة تقدير الاختلافات، ليها والإجراءات الإيجابية، ت

 :ح التسلسل الزمني للمراحل الأربعالآتي يوضوالشكل  ،المستوى العالمي
 
 
 
 

 
 وتطورها يوضح التسلسل الزمني لنشأة إدارة التنوع (2الشكل )

Brazzel, 2003, 7).) 
  الإيجابية: مرحلة تكافؤ الفرص والممارسات -1

بداية ظهور  مؤسسات التعليمية، إلا أنَّ من المفاهيم حديثة التداول في ال مفهوم إدارة التنوع يعدّ 
 ات القرن العشرينيالعشرين واستمر حتى نهاية سبعينات القرن يفي ستينكانت واستخدامه المفهوم 

كان من  إذمن الزمن، ة طويلة لمدساد هذا الاعتقاد و  ،للإشارة إلى الأقليات والنساء في القوى العاملة

تكافؤ الفرص 

 ت الايجابيةالممارساو
تطبيق التنوع على  تقدير الاختلافات إدارة التنوع

 المستوى العالمي

ات يالستين
 السبعينات

إلى  2000من عام  اتيالتسعين اتيالثمانين

 الوقت الحالي
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التمثيل الوطني ارتفاع و )ذكوراً وإناثاً(، ين هو زيادة المساواة بين الجنسالعمل الشائع أن التنوع في مكان 
 (.Brazzel, 2003, 57)ةملاالع القوى في 

لوصف هذا المصطلح حركة الحقوق المدنية في الولايات المتحدة الأمريكية استخدم  ورظهومع 
لحصول على المساواة فريقي إلى االأمريكيون من أصل أفيها الأحداث في تاريخ أمريكا، التي سعى 

ي ن الجلّ حققت بنتيجتها نوعاً من التحس تيالسياسية وتحسين شروط الحياة الاجتماعية والاقتصادية، ال
يفضي إلى وهذا  .كما جعلت مبدأ تكافؤ الفرص من الشروط الناظمة لعمل المؤسسة في بيئة العمل.

من أصل أفريقي أو من الأقليات الأخرى  الأمريكيينتنوع مجموعة أكبر في القوى العاملة سواء من 
(Macdonald, 2010,4.)  نصب في القضاء التركيز في هذه المرحلة ا غالبيةوعليه ترى الباحثة أن

حماية و  ،بين الجنسين )ذكوراً وإناثاً(المساواة  تحقيقمن خلال  الاجتماعيةعلى التمييز وتحقيق العدالة 
 .إدارة التنوع في العرق والجنس لتجنب الصراعات المبنية عليهاب هذه المرحلة حُصرت وقد ،الأقليات

  الاختلافات:مرحلة تقدير  -2
لة للقوى كَّ شَ عن التغيرات الديموغرافية المُ  1987بدأت هذه المرحلة بنشر معهد هدسون تقريره عام 

الذي أكد تخوف مديري المؤسسات حول كيفية التعامل مع الأمر العاملة في الولايات المتحدة الأمريكية، 
 ملين ذوي الخلفيات الثقافية المتنوعة.مجموعة من العا

أدوارهم  لعاملين وتعقداحتياجات ا تعددو  ،والعاملين لعملطبيعة ادعت التغيرات التي طرأت على  وقد
 ,Macdonald)لرفع الإنتاجية تسخير هذه الاختلافات إثارة التساؤل حول كيفية  إلى ،واختلاف بيئاتهم

مفهوم المساواة بين  على المرحلة السابقة، فتخطتهذه المرحلة  تقدملاحظت الباحثة  .(5-7 ,2010
بداية مرحلة  فكانت ومن ثم، تحسين الإنتاجل التنوعتسخير توجهت نحو و الأقليات، حماية الجنسين و 

 .التفكير في آلية إدارة التنوع
 مرحلة إدارة التنوع: -3

ة تميزت بتبني صريح لإدار  إذ ،العشرينات القرن يفي تسعينالمنظمات تطبيق هذا المفهوم بدأت 
بحيث عَمِلَتْ للمؤسسات، رغبةً في الحصول على الميزة التنافسية ذلك و  جانب الإدارات العليا،التنوع من 

المؤسسة، وتسخيرها  من التنوع في القوى العاملة داخللاستفادة دعم المبادرات التي تسعى إلى اعلى 
جراء مكانية إإ من المديرين، حول التزامات طويلة المدىالحصول على  عمدت كما .لدعم الإنتاج

في مضمونها احترام التنوع والاختلاف  تشملبحيث ، في العقليات الإدارية الحاليةالمناسبة  التغيرات
الفردي والمؤسساتي الأداء مستوى تغير الإيجابي على لتحقيق ال ثم توجيه ذلك، في بيئات العمل الثقافي

(Macdonald, 2010, 7-8.)  
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  مرحلة تطبيق إدارة التنوع على المستوى العالمي: -4
رافق  إذ، إلى الوقت الحالي 2000منذ عام  الظهور الفعلي لإدارة التنوع ءلبدهي المرحلة الأخيرة و 

 في أوروبا ودول العالم.مفهوم لل اً واضح اً ر اانتشهذه المرحلة 
 كونهاومع بداية القرن الحادي والعشرين أصبحت إدارة التنوع أحد أهم مجالات الإدارة التنظيمية،  
 .العملفي سوق المؤسسات على الاستجابة للتنوع المتزايد  تزيد من قدرة وسيلة
أو مجموعة للتمييز عدم تعرض أي شخص بالمؤسسات إدارة من حقيقية رغبة ب فنمت مصحوبةً  

  .(European Commission, 2011,4).... الخ( ن، العرق، الجنس، الإعاقة، الدينعلى أساس الس
للعمل الإيجابي، وإنما لمبدأ تكافؤ فرص العمل، أو اسم آخر  مجرد تطبيقإدارة التنوع  لم تعدبذلك و 

المناسبة للعمل من خلال  ةيالمناخ والإجراءات التنظيمتهيئة و  ،إدارة البيانات الاجتماعيةعلى  اشتملت
 وتوظيفها لصالح المصلحة المشتركةالاختلافات البشرية  علىالاعتراف والانفتاح ومن ثم التنوع، 

(Macdonald, 2010,8.)  من  متكاملةسلسلة عبارة عن إدارة التنوع مراحل ن ما سبق أنلاحظ م
واكتملت باعتراف القيادات العليا رسمياً بإدارة  لإدارة التنوع،لظهور الفعلي ل بدأت بالتأسيسعدة  مراحل
ونظراً لأهمية  رفع مستوى الأداء وتحسين الإنتاج.كذلك وتسخير الاختلافات لصالح المؤسسة، التنوع 
 العديد من الباحثينتوصل  وقد، بين الباحثين ولفترات طويلة ن موضع جدلالتنوع كمفهوم فقد كاإدارة 
 لبعض عرض وفيما يآتي، من مختلف الاتجاهاتإدارة التنوع تعددة للإشارة إلى م طرح مفاهيمإلى 

 التعريفات.
  Management MethodsDiversity :إدارة التنوع آلياترابعاً: 
بعض  إذ إن، المحركة لها دوافعال تبعاً لتنوعبشكل رئيسي لتنوع إلى االمؤسسات  نظرة تختلف

لعمل معاً دون ل بعامليه الآخر يجثو هامتطلبات القانونية، وبعضلاإلى متثال الا دافعب تحركت ؤسساتالم
ومن  ،فتتبع سياسة التعايشالتنوع  ضجيجمة عن إثارة مشكلات الناجلل اً تجنب، بينهم الاختلافات معالجة

 .قفابطريقة عفوية تبعاً للمو  هأوجه الاختلاف والتشاب تتعامل معقد  ثم
ما  التصنيفاتأبرز هذه  ، فكانالتنوع مع آليات التعاملالعديد من الباحثين أُطراً تمثل وضع لذلك 

 هذه التصنيفات:( الآتي 3الشكل ) وضحوي ،(Fink  et al, 2003)فينك وآخرون قدمه 
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 إدارة التنوع آليات( 3الشكل )
(Fink  et al, 2003,149.) 

تجاهل  تتراوح بين، آليات إلى أربع إدارة التنوع آليات السابق تصنف( 3كما هو مبين بالشكل )
إلى مرحلة دمجها والعمل من وصولًا التكيف معها واستيعابها  ثملافات المرتبطة بالتنوع ختللاالمؤسسة 

 :عرض لكل منها أتيوفيما ي، خلالها

 Incompatibility :عدم التوافق آلية -1

التنوع  تعدّ إذ تنوع، التنفيذية لإدارة ال ياتمستو الأدنى هذه الآلية  ضمنات التي تعمل المؤسس لتشك
بات لمتطال أحد وإن كانتل التنوع هتختار تجانها أفنجد ، على عملها وإنجاز مهامها (ئاً مسؤولية )عب

التي  -أسفلأعلى إلى من –باتجاه واحد تصال الاخطوط فتعتمد ، بدلًا من الامتثال لهاللعمل  قانونيةال
. Fink & Others, 2003, 150)) ق بالتنوعللأي لوائح تتع يمتثللا الذي  ،رأس الهرم فيها يمثل القائد

 إذ، ةالتقليدي ي تعمل بنظام الإدارةمثالية للمؤسسات التعدم التوافق قد تكون  آليةن أ وعليه ترى الباحثة
، فيتحقق النمطيالتقييم من الأعمال وفق نظام  تنجزآلات الأعمال المكتبية، فنجد العاملين  اتكثر فيه

إلى ر القرارات من رأس الهرم )القائد( ، فتصدخطاءبأقل قدر ممكن من الأالعمل  رضا القائد عند إنجاز
إدارة لا أهمية لمعايير لذلك دون السماح للرسالة بالعودة من أسفل إلى أعلى أو تبادلها أفقياً، العاملين، 

 . المنجزالعمل  نوعيةالإنجاز المادي لا ببمعيار الجودة مقترن إن إذ ، التنوع بين الأفراد
 Compatible Diversity Management  :إدارة التنوع المتوافقة آلية -2

 

 استباقي

 تفاعلي

 متوافق

 غير متوافق

 مسؤولية التزام جامد

منفع تعزيز تنفيذ المهام مـرن

 ة
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ها لا تزال ترى نأ إلا، وفق إدارة التنوع تشريع يتعلق بالعمل كلمع  ليةالآ على الرغم من توافق هذه
، فقط القانون وفقاً لما يقتضي ثقافية مختلفة لكن من خلفيات  أفراديجوز لها توظيف  إذالتنوع كالتزام، 

معايير الإلى استيعاب العاملين وفق فيها تميل المؤسسة التي  مع التنوع،تتبع سياسة التكيف  ذلك أنها
 & Fink) .المتنوعةالقوى العاملة  هادون الاستفادة من المزايا التنافسية التي يمكن أن تحقق، محددةال

(Others, 2003, 150. 
وهو اختلاف تابع ، عدم التوافقآلية إدارة التنوع المتوافقة مع  وجود فرق ظاهري بيننلاحظ هنا 

، فمثلًا إن لا إلى إدارته لتنوعخلص من عبء اإلى الت ، فكلاهما يصبوتسمية أكثر منها إلى الجوهرلل
، فإن استراتيجية التوافق عدم اهتمامها بإدارة التنوع واضحةكانت استراتيجية عدم التوافق تظهر بصورة 

 أو تلافياً لحدوث الصراع. عقابلما خوفاً من اإ ،لصالح القانون  الظاهري لامتثال تظهر ا
 Interactive Diversity Management  :إدارة التنوع التفاعلية آلية -3

تترك آثارها أن الإدارة الفعالة للتنوع يمكن أن  قائدها ويعدّ التنوع مكسباً لا عبئاً،  ليةهذه الآتَعدُّ 
كيفية لتدريب القوى العاملة على القائد  الذي يبذلهد الجهعلى الرغم من ف .المؤسسة الإيجابية على

تنظيمي جراء إتتعلق بالتنوع قبل اتخاذ أي  تكلاينتظر حدوث مشقد إلا أنه ، نظرياً  التنوعالتعامل مع 
بين على الاختلافات الواضحة  ليةمجمل التركيز في هذه الآينصب  إذعلى أرض الواقع، أو إصلاحي 

 ,Cunninghamلأبعاد التنوع ء سياسة الاحتوا القائد باتباع فيقوممثل: العرق والجنس، الأفراد العاملين 

إذ ، لم تكن بالصورة المثاليةن إدارة التنوع يمكن للباحثة القول إمن خلال ما سبق  .((1449 ,2009
الإجراءات  أي يعتمد، التنوع بعد حدوث مشكلات تتعلق بهلاحتواء  ةسماالحالقرارات القائد  يتخذ

، والجهد المبذول التكاليف وفي الوقت أتزاد نسبة الهدر يمكن أن  ومن ثم، العلاجية ويهمل الوقائية
في توقيت وقوع الصراع تكاليف العلاج ف، التوقيت غير المناسب فيطالما أن عملية صنع القرار جاءت 

 بأضعاف التكاليف العلاجية المقترنة بإجراءات وقائية سابقة.تفوق  أو المشكلة قد
 Proactive Diversity Management إدارة التنوع الاستباقية: آلية -4

استباقية آليات م استخدفتقوم باللمؤسسة، من خلال التنوع وتعتز به كميزة تنافسية  ليةهذه الآ تعمل
قبل المتوقعة  المشكلات التنوع ويعالج بضرورةالاستراتيجية الاستباقية يؤمن  ئدقاكما أن ، لإدارةل

واضحة نتائج إيجابية ظهر حيث تُ ما تستفيد هذه المؤسسات من التنوع أكثر من غيرها،  حدوثها، وعادةً 
القوى العاملة المبدعة من ى المزيد للحصول عل بالإضافة إلى سعيها الدؤوب، العاملينمرتبطة بتنوع 

 ,Cunningham) وتنظيمها بدلًا من تجاهلها أو رفضها تتبع سياسة دمج الاختلافاتوبذلك والمنتجة، 

2009, 1449).  
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، بحيث تمثل اً تصاعدي اً بياني اً إدارة التنوع تتبع خط آلياتن أيمكن القول ببعد النظر فيما سبق 
القمة الاستراتيجية الاستباقية بالمقابل تمثل و في التمثيل البياني،  السلبي الجانبالتوافق  عدماستراتيجية 

لذلك التنوع بين التراخي المطلق إلى الاهتمام المطلق، آليات إدارة تأرجح الإيجابية للخط البياني، فت
حق  يكفي أن يحترم القائدو إجراءات قانونية،  أولا يحتاج إلى لوائح  ،حقٌ  التنوعِ  احترامَ  إنيمكن القول 

 والاعتراف بضرورته. احتواء التنوعآلية على  المرؤوسيندرب يالفرد في أن يكون متفرداً عن غيره، وأن 
النماذج الخاصة ة التنوع، كان لابد للباحثة من الوقوف على أبرز لآليات إدار بعد العرض السابق 

 إدارة التنوع في المؤسسات. فجاءت المتطلبات على الشكل الآتي:ب
 Diversity Management Models :نماذج إدارة التنوعخامساً: 

  (:odelM T.COX) كوكس إدارة التنوعتايلور نموذج  -1
مراحل  أربعاقترح ، و لتنوعات اكيفية خلق منظم حدد فيه تايلور كوكس من قبل رطوِّ وهو نموذج 

 إلى منظمة تحترم التنوع وتعمل من خلاله. وكانت على الشكل الآتي:للوصول 
  :نوعتمن حيث التصنيف المنظمة المرحلة الأولى  -1-1

جود متدرجة بين غياب التنوع وعدم و  أنواع ةثلاث المنظمة في من تحديد نوع كوكسف يصنبدأ ت
على الشكل  هاتصنيف، وجاء لى منظمة متنوعة متكاملةأخيراً إو ، من ثم إلى منظمة متجانسةو الأقليات، 

 :الآتي
المنظمات التي  تعني :Monoculture Organization المنظمات أحادية الثقافة -1-1-1

  .توظيف الأقلياتفي غياب مع ، (متجانس)على نحو التعدد يكون فيها 
يادة الق تعتمد نظام Multicultural Organization: متعددة الثقافةالمنظمات -1-1-2

للتكامل  نموذجاً تشكل ، و ل من الأقليات في المناصب العلياعدد قليقبول فيها يتم التي ، ةمتجانسال
 .الجزئي
تعتمد متنوعة، منظمة بخلق  تتمثل :Diversity Organization المتنوعةلمنظمات ا-1-1-3
 ،والاندماج الكامل للهيئات غير الرسمية ،تتميز بالتكامل الهيكليو  باستمرار، تقييمهتعمل على و  التنوع

من خلال ما سبق  .((Kenndy, 2016, 12-13 .االتعدد ضمن برامجه ممارساتدرج تُ ذلك أنها 
 منداري، الإ التطوير البدء بعملياتقبل من حيث النوع  مؤسسات التعليم العالي تصنيفأهمية  نلاحظ
 هيكلية النظام.... الخالتفويض الإداري،  من حيث نوع النظام، مدىالواقع تقييم 
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 Diversity Fields :التنوع المرحلة الثانية مجالات -1-2
المرحلة الثانية فقد قام كوكس بتأطيرها في مجموعة من المجالات الرئيسية لإدارة التنوع كان أما 
، عدم ، الاختلافات الثقافيةاك المرأة ، إشر أنظمة الموارد البشرية، برامج التعليم، الثقافة التنظيمية أهمها:

  .التجانس في العرق 
 Diversity Effect :التنوعالمرحلة الثالثة: تأثير -1-3

 :الآتيوفق المنظمة  العوامل التي تؤثر وتتأثر بالتنوع داخلحدد فيها كوكس 
عمل الشروط  فييؤثر المناخ التنظيمي Organizational Climate :التنظيميمناخ ال-1-3-1
  ة والتنظيمية.الفرديمختلف المستويات بين رابط تال لنوع بعاً ، وذلك تالمنظمةداخل 
 Influencing Factors At The Individual على المستوى الفرديعوامل التأثير -1-3-2

Level:  فات الاجتماعية ، الاختلالهويةاتنوع )الأداء التنظيمي مثل  فيبدورها تؤثر  التيوهي العوامل
  .(، والعرق أو الخلفية الثقافيةنوع الاجتماعيتكال

 :Influencing Factors At The: عوامل التأثير على المستوى التنظيمي-1-3-3

Organizational Level والتكامل غير  ،والتكامل البنيوي  )التبادل الثقافي(، تتمثل في عملية التثاقف
يبقى الصراع  لكن قد ت،كلاالإبداع وحل المش فيكما تؤثر ، ية التنظيميةلعاعلى الفتؤثر  ، التيالرسمي

 حواجز اللغة والتشابكات الثقافية ووجود التحيزذلك تبعاً ل ،المجموعات المتجانسة بينحتى  قائماً 
(Repckiene,2011,883-884.)  
 Create A Diversified Work :عمل متنوعةمنظمة  إنشاءالمرحلة الرابعة -1-4

Organization 

ير التغيإحداث  ، وذلك بهدفالمتنوعة ةملاالع ى قو الالاستفادة من  لآليةكاملًا  قترح كوكس تخطيطاً ا
 خطة إنشاء منظمة عمل متنوعة: يأتي، وفيما تحقيق إمكانياتهم من العاملينواستفادة جميع  ،المطلوب
تعميم  نول عؤ المسالرئيس المحرك والموجه  د القيادةتع:  Leadership  القيادة -1-4-1

 بحيث تسعى إلى، الخاصة بذلك في المنظمة، وإنشاء لجان التوجيه والمجموعات الاستشارية التنوعخطة 
نعكاسات التنوع على أداء فهم ا ينبغي على القيادة كما .واحترامه تقبل التنوعالعاملين على تحفيز 
 .لعامةا رسالتهاو  رؤيتهامن  منطلقاً بذلك، كافة جوانب المنظمةبالتنوع  من خلال ربط، ككل المنظمة

 صحة بمقدارالخطوة هذه  تتحدد :Search And Measure البحث والقياس -1-4-2
مثل:  التنوعبقضايا  الفرق المتخصصة من قبلة دّ عَ المُ بيانات على التعتمد  إذ، ودقتهاالمتوفرة معلومات ال

،  البيئة الملائمةتشخيص و  ،المتنوعة الثقافات التنظيمية، مشاريع تكافؤ الفرص، القيم والمعتقدات
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للوصول إلى هم والاستماع إلى آرائهم تكلاوتشخيص مشة تنوعالمتحديد احتياجات الأفراد  بالإضافة إلى
  (.Cox&Blake 2001,52-54) أفضل الحلول

 التنوعمية الاستعداد لقبول تن تهدف هذه الخطوة إلى Education  :التربية والتعليم-1-4-3
 .بالأداء التنظيمي ربط التنوعو ، بأهمية التنوع لعاملينمن خلال خلق وعي لدى ا

 بهدف وذلك Alignment Of Management Systems ة: مة نظم الإدار ءموا-1-4-4
بالإضافة ، ثانياً  الجيدلأداء المعيقة لحواجز الوالقضاء على  ،أولاً  الإدارةفي تحيز الالكشف عن مصادر 

مع الأخذ  ،الحيلولة دون وجود حالة هرميةأم ببتغيير القواعد التقليدية سواء إلى خلق التكامل الهيكلي 
التساوي بين مختلف الأفراد  ضمنأن ت امن شأنه يالت .غرافيةو تغييرات الديمالالاعتبار  الحسبانب

 (.Zaballero,2009,34) .متنوعةالمنتمية لخلفيات 
قوة وجود اللفوائد المحتملة لاإيجاد آليات لتقييم  من خلال  Follow-Up :المتابعة-1-4-5

فع المدربين مع د ،المناسبةالتغييرات  لإجراءاللازمة لة ءبالإضافة إلى تحقيق المسا ،لة المتنوعةماالع
إلى أن حالة عدم  يمكن للباحثة الإشارة هنا  .(Zaballero,2009,34) المتابعة لتقديم أكثر من خلال

 في التحقيقالنتائج ر ثأ تبعبت تتحددهداف المتابعة أهم أ  إذ إن ،عرض المنظمة للإخفاقاتقد تالمتابعة 
ركز ت التيمن النماذج هو واحد نموذج تايلور كوكس  مما سبق نجد أن .الأداءآلية سير العمل و  من

الثقافية هويات الذوي  العاملينوسيلة للتعامل مع  عدّ كما أنه ي ،متجانسةالغير على فوائد المجموعات 
  .مختلفةوالاقتصادية والاجتماعية ال

 دارة التنوع بالتعليم العالي:إسادساً: 
، لذلك يقترح الباحثون أن تكون إدارة إلى تحسين الجودة والإنتاجية مؤسسات التعليم العاليتسعى 

تنوع الموارد البشرية ضمن حزمة إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية ليؤدي ذلك إلى أنظمة أداء العمل 
ن الأداء المادي والفكري وتقليل دوران العمل إضافة إلى تحسي المرتفع، إذ تساهم إدارة التنوع في الإبداع

 خلق مؤسسة تعليمية تضم موارد بشرية متنوعة مع الفشل في إدارة هذا التنوع للموارد نّ للمؤسسة.  ذلك أ
 ،التوظيفالتخطيط،  ،إدارة التنوع عملياتن دمج هذه الإدارة ضمن البشرية سيجعله أمراً سلبياً، وأ

 يعطيه فاعلية وكفاءة ، وتقييم الأداء أمرٌ والرقابة ،والتعويضات ،والتدريب ،الاتصالوالقيادة و 

(Armstrong  et al,2009,3.) 
لعاملين تستقطب وتعين العديد من ا -بفعل عوامل التنوع –وجدت مؤسسات التعليم العالي نفسها 

لتعامل مع هذا التنوع بحيث يعود طريقة لر الذي دفع بها إلى إيجاد يدلوجياً، الأمالمختلفين ديموغرافياً وأ
بالفائدة على العاملين والمتعلمين، ويزيد من ميزاتها التنافسية، لذلك على الإدارة العليا النظر إلى التنوع 
كقيمة مضافة، وأن تتبنى برامج تدريب خاصة من أجل تشجيع التنوع من خلال وضع أسس ومعايير 
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ين(، ومراقبة وتدقيق ومدرسين وفنالعاملين )إداريين رؤساء الأقسام  للاتصال الفعال ومنع التمييز بين
المشرفين في الإدارات المختلفة مسؤولين عن التطبيق الفعال لسياسات المؤسسة بهذا  ذلك، وعدّ 

  (.Gomez&Balkin,2011,46الخصوص )
قبل الاختلاف وتشجع الاتصال الفعال، والناتج من الاختلاف في اللغة والقيم الاجتماعية تت بحيث

يؤدي إلى عدم الرغبة في التعاون والتنسيق  وهذا ماوالسلوكية وغير ذلك من أوجه الاختلاف فيما بينهم، 
(Jehn,Northeraft&Neale, 2001,750.) 

  :في استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي ة والأهدافيالفلسفالمبادئ سابعاً: 
تقوم استراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي على مجموعة من المبادئ التي توجه 

 مسارها، ولعل أهم هذه المبادئ:
الدراسة والمشاركة: بمعنى اعتماد نتائج الأبحاث ودراسة السياق الثقافي لجميع القضايا المتعلقة  -1

ارة التنوع داخل مؤسسات التعليم العالي. على سبيل المثال: اعتماد نتائج المسوح الوظيفية فيما بإد
داخل الكليات، ومشاركة معايير الاعتماد  خصوصاً يتعلق بأساليب التعيين لأعضاء هيئة التدريس 

ضمن والتقييم لشغل الشواغر الوظيفية مع أعضاء المجتمع الأكاديمي، نظراً لخصوصية العمل 
 مؤسسات التعليم العالي.

 الاتصال الفعال: وذلك تلبيةً لحاجة مؤسسات التعليم العالي لإدارة التنوع ضمنها وعلى المستويات -2
إدارة الحوار بين الإدارات بمستوياتها المتعددة يساعد على طرح و إجراء المناقشات  إذ إن، كافة

وضع الأهداف  ومن ثمالقضايا المتعلقة بمقاومة التنوع والتحيز التنظيمي داخل الجامعة، 
 الاستراتيجية لإدارة التنوع على المستوى التنفيذي.

لقة بإدارة التنوع، كذلك تقييم جميع الجوانب التنظيمية والممارسات المتعأي التقييم المستمر:  -3
اتخاذ  فيالأنشطة والمقررات الدراسية وأساليب التعيين، لمعالجة الصور النمطية التي تؤثر 

 القرارات.
الدعم والتشجيع: وذلك من خلال تدريب قادة التعليم العالي على أساليب دعم العاملين الإداريين  -4

م المهني لاسيما أولئك الذين ينتمون إلى ، وتشجيعهم على التقدوالفنيين وأعضاء هيئة التدريس
 الأقليات(.و المجموعات الممثلة تمثيلًا ناقصاً )كالإناث، وذوي الاحتياجات الخاصة، 

النظر إلى إدارة التنوع كهدف تنظيمي استراتيجي، يتفاعل مع جميع جوانب العمل، مثل: القيادة،  -5
 اصل.الموارد البشرية، الممارسات الإدارية، الاتصال والتو 
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يجب أن يبدأ التحول  من ثمدونها لن يحدث شيء، و الأكثر أهمية للتغيير، ومن القيادة هي العنصر  -6
أـن يجسدوا ما يهدفون إلى تحقيقه ومشاركة العاملين في  القادةعلى و  ،الفعال في التفكير من القمة

 ذلك.
القائد  إذ إنَّ الرؤية هي الأداة الأكثر أهمية لتحقيق الأهداف، ويجب على الجميع التركيز عليها،  -7

 يضع الرؤية ثم يقوم بمشاركتها مع العاملين.
)النظرية والعملية( للتركيز على الثقافة الشخصية يجب على القادة أن يستخدموا المعرفة المتنوعة  -8

والعلاقات بين الثقافات، لأنها مفتاح نجاح استراتيجيات الاتصال  والتنظيمية والاختلافات الثقافية
 نفيذ أو فشلها.والتخطيط والت

ينبغي أن تدرك مؤسسات التعليم العالي أنها تعكس تفكيراً عريض القاعدة يركز على العلاقات،   -9
 (.3، 2020فالعاملون يحتاجون إلى التقدير والاحترام، وإلى إرضاء قيمهم الشخصية )مهدي، 

هداف تتمثل بجملة من الأ دارة التنوعراتيجية إستأهداف اوفي ضوء هذه المبادئ، فإن 
 فرعية وهي على الشكل الآتي:الرئيسية و ال
حول قبول التنوع  بل إدارات التعليم العالي العلياالامتثال إلى الضغوط القانونية الموضوعة من ق -1

واحترامه كحق قانوني تضمنه التشريعات والدساتير القانونية التنظيمية لإدارة التنوع في مؤسسات 
 التعليم العالي.

توظيف أفضل القدرات في الموارد البشرية من إداريين وأعضاء هيئة التدريس وضمان الاحتفاظ بهم  -2
 من خلال إدارة ناجحة للتنوع.

في مؤسسات التعليم العالي من خلال اعتماد إدارة التنوع كمحفز رئيسي لأداء تحسين أداء العمل  -3
 أفضل في المؤسسة الجامعية.

 الاستجابة للمنافسة العالمية لأفضل الجامعات عالمياً على المستوى المهني والتعليمي والإداري. -4
 (.Aigare,2011,50تحسين ترتيب الجامعة علمياً بين الجامعات العالمية المنافسة )  -5

كما وردت في أدبيات الدراسات فكانت  الأهداف الفرعية لإدارة التنوع في التعليم العاليأما 
 على الشكل الآتي:

تحسين عمليات الإبداع والابتكار على المستوى الإداري والبحث العلمي في مؤسسات التعليم  -1
 العالي.

 الرغبة في الاندماج في الأسواق العالمية المتنوعة، المرتبطة بمخرجات مؤسسات التعليم العالي.  -2
 السعي لأن تكون الجامعة انعكاس للتنوع في المجتمع الخارجي بشكل أكثر دقة.  -3
 تعزيز الجودة الشاملة، وإثراء المعرفة وتطوير إدارة مؤسسات التعليم العالي. -4
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ة الاجتماعية والبعد عن التحيز، وتحقيق مبادئ تكافؤ الفرص في الدراسة تعزير الإيمان بالعدال -5
 (.-51Aigare,2011,50والعمل ضمن مؤسسات التعليم العالي )

جعل مؤسسات التعليم إلى مما سبق ترى الباحثة أن الأهداف الرئيسية والفرعية لإدارة التنوع تسعى 
سيكون الخريج أكثر قدرة على  ومن ثمق العمل المتنوعة، العالي أكثر اندماجاً مع المجتمع المحلي وأسوا

التعامل مع أشكال التنوع المختلفة في بيئة الدراسة والعمل، كذلك فيما يتعلق بالإداريين وأعضاء الهيئة 
ة الموارد البشرية التي اء عند تحقيق الفهم الواضح لطبيعالتعليمية سيكونون أكثر قدرة على الإنجاز والأد

البشرية وهو أحد  ستقلل نسبة حدوث الصراعات الناتجة عن تباين الموارد ومن ثمن معها، يتعاملو 
 ة لإدارة التنوع.الأهداف الرئيس

  Diversity Management Practices :في التعليم العالي ممارسات إدارة التنوعاً: ثامن
التعليم يتبناها قادة يمكن أن تتمثل ممارسة إدارة التنوع بمجموعة من الممارسات والأنشطة التي 

في ذلك أيضاً يحكمها  ،معينة في ظل ظروف ،تحقيق الأهداف الخاصة بالمؤسسةإلى  سعياً  ،العالي
 مقدار التنوع في الموارد البشرية العاملة ضمنها.

التوظيف والتعيين: يتم أولاً التركيز على البرامج المخصصة لاختيار القوى العاملة المتنوعة،  -1
)كبرامج التدريب الداخلي، استراتيجيات التوظيف، برامج التدريب والتعليم للتوظيف(، من ثم تعيين 

 ى نتائج التقييم الخاصة بالبرامج التدريبية.العاملين بناءً عل
لغى من خلاله الحواجز التي تحول دون تالترقيات والتقدم الوظيفي: تعدّ هذه المبادرات حافزاً  -2

الإرشاد والتعليم والتدريب لترقية العاملين في  )برامجالنهوض بالأقليات، وتشمل هذه البرامج 
 مؤسسات التعليم العالي وتعزيز مسيرتهم المهنية(.

الأحكام والشروط: أي التركيز على برامج استيعاب الاختلافات )كالاختلافات الدينية، الاختلافات  -3
 الاقتصادية، استحقاقات العاملين، المساواة بين الجنسين(.

: يركز هذا البعد على الممارسات العادلة فيما يتعلق ببرامج التدريب وإنهائها تقليص الخدمة -4
المنح التدريبية، وقروض  والتوظيف في مؤسسات التعليم العالي، بالإضافة إلى ما يتعلق بتقديم

 .اهوإنهائ ن المتضررين من برامج تقليص الخدمةالعاملي
ادرات القائمة على حل بعض المشكلات المتعلقة الحلول البديلة للصراعات: يغطي هذا البند المب -5

 المجتمع الأكاديمي. بالتمييز داخل
على ما تقوله إدارة مؤسسات التعليم العالي وما تقوم به، وعلى  تُركز القيادة والمساءلة: بحيث -6

 (.Wrench,2002, 3-5)والتعويضات تقييمها للأداء وتقديمها للحوافز 
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دعم و  ،تتضمن تطوير القوانين والقواعد والإجراءاتو  التعليم العالي تطوير العمليات المباشرة في -7
 .المؤسسةالموارد البشرية والمادية التي تحسن عمل 

 برامج تطويرلمتطلبات تلبيةً  مع الجهود الجماعية للعاملينالأكاديميين دمج الجهود الفردية للقادة  -8
تطوير قدرة العاملين على الإنجاز، وتنمية المسؤولية ذلك من خلال و ، إدارة التنوع وخططها

 الناتجة عن نموذج العمل التشاركي.الذاتية 
، بحيث حول كيفية إدارة التنوع تقوم على تطوير كفايات فرق العملالتي إعداد البرامج التدريبية  -9

 .فقط لإداريينلا تنحصر موضوعاتها على تطوير أداء ا
، اصة، مع الأهداف العامة لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العاليخدمج أهداف القوى العاملة ال -10

 مصلحتين العامة والشخصية.لل تلبيةً 
في العمل، وتطوير استراتيجيات الأداء التنظيمي لتصبح وإدارته بقبول التنوع تعزيز روح الالتزام  -11

 .اليإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العلية وقدرة على تطوير مسار اعأكثر ف
والعمل على تطوير تلك  ن لإدارة التنوعالإداريو يحتاجها الكشف عن المهارات والإمكانات التي  -12

 .(Reichenberg, 2001, 2-5. ) بشكل فرديالمهارات 
من خلال بناء رؤية إيجابية في الجامعات إيجاد التزام إداري عالٍ لاستيعاب التنوع وتنظيمه  -13

 المجتمع الأكاديمي.مشتركة داعمة للتنوع ونشرها بين جميع أفراد 
لتعزيز مخرجات الإدارة وتحقيق  ،جامعاتجعل مبادئ التنوع جزء من الخطط الاستراتيجية لل -14

  .هاأهداف
أكثر تقبلًا ما يجعلهم وهذا الاختلاف في القدرات والإمكانات،  بوجود بالوعيربط أداء الأفراد  -15

 .وتطويره لمؤسسات التعليم العالي تحسين الأداء التنظيميو  ،للتنوع
من لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي تحديد الأهداف اللازمة لوضع الخطط الاستراتيجية  -16

 (.(Kreitz, 2007, 104-170 .اً قبل القادة الأكثر مهارة وإبداع
في أن درجة الاهتمام المتزايد بإدارة التنوع في الموارد البشرية للباحثة في ضوء ما سبق يتضح 

، الأمر الذي صاحبه زيادة في الأفرادلدى نابعة من تنوع مستوى الخبرات والمهارات والمعارف الجامعات 
 تلك الموارد البشرية، بالإضافة إلى زيادة مطالب التعليم العالي مؤسساتالإدارية ضمن عمليات التعقد 

ففي السابق لم يكن هناك أدنى اهتمام بأهداف العاملين واحتياجاتهم، أمّا اليوم  .وطموحاتها واحتياجاتها
ضرورة تستدعي التخطيط لتلبية هذه ؤسسة فقد أصبح تحقيق التوازن بين أهداف العاملين وأهداف الم

، وتحسين ى العاملين أولاً لد تعزيز الالتزام التنظيمي ومن ثم، الاحتياجات بما يحقق مصلحة الطرفين
 .بنتيجة ذلكوالأداء نوعية العمل 
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تم عملية دقيقة تتعتمد على تخضع للأهواء الشخصية، وإنما يجب ألا ن عملية الاختيار والتعيين إ
في اختيار مجموعة من الأفراد المتشابهين عند لهدر والتكرار اً لتجنبوفق أسس ومراحل ومعايير علمية، 

 .مشتركةلأداء مهام الإمكانات 
 اً: العوامل المؤثرة في إدارة التنوع بالتعليم العالي:تاسع

لاعتماد استراتيجية ناجحة لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي تراعي إضافة إلى ما سبق، يجب 
الآتية العوامل المؤثرة  بالحسبانالتنوع والتباين في الموارد البشرية في الجامعات، الأخذ 

(Norris,2000,4:) 
تعكس ثقافات متنوعة ومختلفة من المعتقدات ومنظومات القيم السائدة لدى  إذالثقافة التنظيمية:  -1

 أعضاء هيئة التدريس ورؤساء الأقسام والمجالس.
يؤدي إلى ازدياد  إذالتغيير التنظيمي/ البيئي: يعد هذا التغيير حاسماً بالنسبة لإدارة التنوع،  -2

 هيئة التدريس. التنوع بين أعضاء
ماً في عملية الإدارة الاستراتيجية في الجامعات، مهإدارة الجودة الشاملة: يؤدي هذا العامل دوراً  -3

من أجل التصدي للصعوبات التي من الممكن أن تظهر عند تطبيق الإجراءات الإدارية التي 
 (.Hannah,2012,71-80تتطلبها عمليات إدارة التنوع )

ه الجامعات نحو المستقبل، إذ يالتخطيط الاستراتيجي في توج يسهمالتخطيط الاستراتيجي:  -4
يدخل  اً إبداعي اً تفكير  اً أسلوب كونهيمكن اتباع المنهج الاستراتيجي في إدارة التنوع في الجامعات 

ارد فيه التخطيط والتنفيذ معاً، وذلك من خلال وضع الأهداف وتحليل الاتجاهات البيئية والمو 
 ,Paris& Kathleenالمتوفرة، وتقييم الخيارات المتاحة، وينتهي بتخطيط لتنفيذ الاستراتيجية )

2003, 1.) 
دوراً في التأثير على استراتيجية إدارة التنوع التي  تؤديوهكذا نلاحظ وجود عدد من العوامل التي قد 

 تمكن من تحديدلمية والثقافة السائدة لالتنظيوالهيكلية فلابد من دراسة البنية  بالحسبان،يجب أن تؤخذ 
وقد تكون معايير الجودة أحد الأساليب الضابطة أيضاً  التي قد تواجه عمل الاستراتيجية. الصعوبات

ن الهدف مشترك بينها وهو إدارة الموارد البشرية المتنوعة بالشكل المناسب لمعايير إدارة التنوع نظراً لأ
توضيح استراتيجية إدارة التنوع في  يأتي فسيتمأما فيما وتوجيهها لصالح تجويد الأداء والمخرجات. 

   التعليم العالي.
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تتسم مؤسسات التعليم العالي بتنوع مواردها البشرية، حيث يوجد تباين في خصائص العاملين 
من حيث السن أو الجنس أو الدين أو الانتماءات الجغرافية أو الدينية )إداريين وأعضاء هيئة التدريس( 

في هذا التنوع إلى أو السياسية، وغير ذلك من الفروقات التي تعرفها التجمعات البشرية، وتعود الأسباب 
توظيف الكفاءات والمهارات الأكاديمية بغض النظر عن أعمارهم أو جنسياتهم أو سعي الجامعات إلى 

أعضاء الهيئة التدريسية المحلية في بعض عدد سبب آخر يعود إلى النقص في هناك جنسهم، و 
وبسبب وجود ، (2015،57)الرماضنة، يستدعي الاستعانة بأعضاء هيئة من الخارجالذي التخصصات 

هذا التنوع في الجامعات تعمل الإدارة الفاعلة على توفير بيئة تنظيمية ملائمة، تنظر إلى الاستفادة من 
التنوع في الموارد البشرية كهدف مؤسسي متجدد، من خلال سعيها لإيجاد التنظيم والأساليب التي تجعل 

 ختلف درجاتهم الوظيفية.والعاملين على ملهذه العملية قيمة وظيفية بين أعضاء هيئة التدريس 
يقوم على أساس المشاركة وفتح قنوات الاتصال والحوار وتبادل الآراء  اً مؤسسي اً تبني نظام إذ أن 

لدى أعضاء هيئة التدريس  شكليُ  وهذا مافي العمل، والأفكار والنقد البناء والاهتمام بالعلاقات الإنسانية 
تي تساهم في تحقيق أهداف والانتماء للمؤسسة يدفعهم إلى تقديم الآراء المن الولاء  اً والإداريين نوع
لمواكبة  باستمرارإضافةً إلى تدريب أعضاء هيئة التدريس . (Euler&Wilke,2009,9الجامعة   )

التطورات المتسارعة، ومراعاة الفروقات الموجودة بينهم، والتي تنعكس على سلوكهم وتساهم في بناء 
فما من جامعة تخلو من  ،وتوظيفها لصالح الجامعة شخصياتهم وأساليب تفكيرهم لذا يجب مراعاتها

وهناك  ،رجال ونساء فهناك ،عاملين )إداريين أو فنيين أو أعضاء هيئة تدريس( من مختلف الأعمار
كل هذا التنوع يحتاج الاحتياجات الخاصة،  فكرية المختلفة، وأيضاً هناك ذووتجاهات أفراد من ثقافات وا

تمنع أي تجاوز على خصوصياتها من ناحية والعمل على إلى إدارة واعية تراعي مشاعر كل فئة و 
الميزة التنافسية من ناحية أخرى  دمجهم وإيجاد نسيج متكامل يزيد من فاعلية

(Euler&Wilke,2009,9-10.)  
 دور أعضاء هيئة التدريس في إدارة التنوع:توضيح  أتيا يوفيم

 دور أعضاء هيئة التدريس في إدارة التنوع: -1
النظام  ضمن لهمنظراً للمركز الأساسي دوراً كبيراً في إدارة التنوع هيئة التدريس  أعضاء يؤدي

في أن يتقن الُأستاذ مادته العلمية، بل أصبح من الضروري أن يكون متمتعاً التعليمي، لذلك لم يعد يك
بكفاءات شخصية متكاملة وقدرات خلاقة من بينها القدرة على التعامل مع التنوع وإدارته، من خلال 

 تعليم العاليالتدريب على التعامل بفاعلية مع جميع أشكال التباين والاختلاف في مؤسسات ال

 عاشراً: استراتيجية إدارة التنوع في التعليم العالي
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تشجيع جميع أعضاء هيئة التدريس من  وبناءً على ذلك تتطلب إدارة التنوع (.2015،57)الرماضنة، 
لمعالجة القضايا  امعات بهدف إتاحة الفرصة للجامعةالالتحاق بالعمل في الج علىالأقليات المختلفة 

هم في الإعداد الأفضل للطلبة ليتمكنوا من العيش وهذا ما يسالتي تتعلق بالثورة النمطية والتمييز، 
في تخريج طلبة بمستويات التعليم العالي  هم إدارة التنوع في مجالكما تسوالعمل في مجتمع متنوع، 

ساعد في وضع استراتيجيات تو ل في بيئات العمل المتنوعة، عالية لديهم المقدرة على التأثير بشكل فعا
عطي بعداً في ل نمط ثقافي متنوع في الكليات، وتة في الجامعات وتشكيومناهج دراسية ذات قيم مضاف

تقييم البحوث ذات الطابع الثقافي العالمي، لذا تتطلب مثل هذه التجارب التنويع في توظيف أعضاء 
إلى وجوب إعادة تمثيل الأقليات  Edwardsدز أشار إدوار  وقد (.Edwards,2009,109هيئة التدريس)

بمهن  يتعلق لتدريس الممثلين تمثيلًا ناقصاً ليكونوا بمثابة مرشدين وملهمين للطلبة فيمامن أعضاء هيئة ا
وتقييمها على توجيه البحوث ثقافة الجامعة المتنوعة  ساعد، بالإضافة إلى ذلك تمجال التعليم العالي

  (.(Edwards,2009,109الثقافية التي تركز على الكفاءة 
توجيه عضو هيئة ب سيكون فة بشأن التنوع الثقافي يفي الفصول الدراس الخبرةبتطوير  أما فيما يتعلق

التدريس، فأعضاء هيئة التدريس يعملون ضمن منهج واحد من أربعة مناهج، الحياد أو التشابه أو التنوع 
به يركز أعضاء هيئة التدريس الذين يتبنون منهج التشابه التأكيد على أوجه التشاو أو التشابه المتنوع، 

بين الثقافات، أما أعضاء هيئة التدريس الذين يتبنون منهج التنوع فهم يركزون على نقاط الاختلاف بين 
الثقافات ونادراً ما يركزون على أوجه التشابه، في حين أن أعضاء هيئة التدريس الذين يستخدمون 

ختلاف بين الثقافات نموذج الحياد فهم يتوجهون إلى إعطاء القليل من الاهتمام لأوجه الشبه والا
 &Ofori-Dankwaهم الذين يؤكدون على نقاط الاختلاف والتشابه )وع فالمختلفة، وأخيراً التشابه المتن

Lane,2000, 493-494.) م لأعضاء الهيئة التدريسية في إدارة التنوع ضمن مهمما سبق يبرز الدور ال
الاختلاف ضمن بيئة العمل الجامعي، الجامعات، من حيث الأساليب التي يتبنوها في التعامل مع 

ونها على الآخرين وفق اختلافاتهم، والمقررات الدراسية التي يتم اقتراحها وإعدادها، والأحكام التي يطلق
الأعلى للكوادر النموذج السلوكي والمثل  كونهموالدور التوجيهي المكلفين به فيما يتعلق بإدارة التنوع 

لتدريب والتوجيه لأعضاء هيئة التدريس لتوضيح الرؤية حول أهمية التنوع ظهر أهمية االتعليمية، وهنا ت
 على النحو المناسب.ومهاراتها أساليب إدارته ضرورته و و 

توضيح الفلسفة والأهداف الموجهة لعمل استراتيجية إدارة التنوع في بالباحثة  يأتي ستقومفيما 
 أبعاد الاستراتيجية:من ثم الانتقال إلى دراسة و مؤسسات التعليم العالي، 
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 أبعاد الاستراتيجية:  -2
  العالي:التعليم  لتنوع فيا لاستراتيجية  إدارة التخطيط   -2-1

Planning Of Diversity Management Strategy In Higher Education 

الإدارية الفرعية  العملياتالتخطيط لإدارة التنوع في التعليم العالي على مجموعة من عملية  قومت
المرتبطة بها من الربط بين إدارة التنوع والتخطيط الاستراتيجي للتعليم العالي، وبناء ثقافة تنظيمية تتقبل 

 التنوع، كذلك التكيف مع الاحتياجات العائلية، التي سيتم توضيحها بالآتي:
  :للتعليم العالي ط الاستراتيجييخطتالتنوع والإدارة الربط بين -2-1-1

The Link Between Diversity Management And Strategic Plans: 

 طالخطأي جزء من مبادرات تفتقر إلى الدقة ولا ترتبط بإدارة التنوع من  تنطلق بدايات
يركز  إذاليوم، التخطيط الاستراتيجي  إلى مبادرات مرتكزة على، لمؤسسات التعليم العاليالاستراتيجية 
، للمؤسسات الجامعيةتدعم التوجه الاستراتيجي  التنوع،لدراسة  قابلة للقياسدوات أعلى إيجاد قادة التنوع 

لإدارة  ناجحة وفعالةطط وضع خ ضرورةيدركون اليوم الأكاديميين ن القادة ذلك أ ،وتشاركه بأهداف ثابتة
  .التنفيذية هاقراراتدعم وت ؤسسةللمالعامة مع الأهداف  ةالتنوع متسقأهداف يكون  بحيث، التنوع

 تبني أهدافاً محددة تتمثل في بناءاليوم العالمية  جامعاتالوتجدر الإشارة هنا إلى أن العديد من 
والثقة والمصداقية  احترام كرامة الفردكالأساسية تحكمها مجموعة من القيم ، وإدارة قوى عاملة متنوعة

مما سبق ترى الباحثة  (.Strategic Plan For Diversity, 2018, 2). ذاتيالتطوير الالتركيز على و 
أنه قد يكون من الضروري جعل الأهداف والخطط الاستراتيجية لإدارة التنوع منسجمة ومتكاملة مع 

معها، لضمان التنفيذ الفعلي  رضاولا تتعالخطة الاستراتيجية العامة لإدارة مؤسسات التعليم العالي 
 .على حساب الأخرى  حداهاإالاختيار بين تحقيق أهداف على د هما دون حدوث تقاطع يجبر القائلكلي

  بناء ثقافة تنظيمية تتقبل التنوع: -2-1-2
The Policy Of Building An Organizational Culture That Accepts Diversity 

التي يمكن تحويلها إلى فوائد، مؤسسات التعليم العالي على الفروق بين مختلف الثقافات في التركيز 
 إذ إنفالأفراد المنتمون إلى ثقافات مختلفة لديهم اتجاهات متباينة ويتصرفون بناءً عليها بأشكال مختلفة، 

ضمن ثقافة أو انصهارهم الانسجام الاجتماعي لا يتطلب امتصاص الأشخاص من الثقافات المتنوعة 
الهويات المستقلة للأفراد وتقبل الآخرين لها، فالتعددية  واحدة، ولكن بدلًا من ذلك ينبغي الحفاظ على

الثقافية تعني أن يعمل أُناس من ثقافاتٍ مختلفةٍ جنباً إلى جنب، بحيث لا نتوقع منهم أن يكونوا 
ن مدخل تعدد الثقافات إ إذبعض، ويتقبلوا ويقدروا اختلاف بعضهم عن متماثلين، ولكن يجب أن يدركوا 

بضرورة تقبل الأشخاص مختلفي أي تنمية الوعي  إلى تقدير التنوع،تجاه يعكس بشكل متكرر الا
 الثقافات في مكان العمل الواحد.
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تي تسعى إلى تحقيق في مؤسسات التعليم العالي، الوتجدر الإشارة هنا إلى أن سيادة الثقافة الأحادية 
من خلال فرض ثقافة واحدة داخلها لم تعدّ ممكنة بفعل العولمة وتوجه ورسالتها  رؤية الجامعات

يقدر  فقد أصبح من الضروري تبني نموذج ثقافي مرن مؤسسات التعليم العالي خارج حدود بلادها، 
 .(Edewar& Aluko,2007,196التنوع ويتبناه )

وكيفية إدارته من أهم التحديات التي  المؤسسات الجامعيةوأصبح التنوع الثقافي بين العاملين في  
في الوقت الحاضر، ويكمن هذا التحدي في معرفة التأثير المتوقع للتنوع الثقافي  الجامعاتتواجه 

 الجامعاتالعلاقات الاجتماعية بين الأفراد ومجموعات العمل في  فيفاعلية الأداء، و  فيوانعكاساته 
(Thomas, 2007,172.) بينت نتائج دراسة إذ (Thomas, 2007 ) أنه في حال عدم وجود إدارة

قادرة على توفير بيئة مناسبة تقبل التنوع وتشجع عليه، فإن التنوع الثقافي بين العاملين )إداريين وأعضاء 
بين العاملين )الإداريين وتفهمه هيئة تدريسية( قد يؤدي إلى نتائج سلبية منها: صعوبة قبول الاختلاف 

ينعكس سلباً وتأخره الذي والمدرسين(، ضعف التماسك بين العاملين في مجموعات العمل، بطء العمل 
 .على الأداء، إمكانية حدوث الصراع بسبب اختلاف المفاهيم والأفكار والقيم(

، في حين كافة مة كمسيطر اجتماعي يعزز السلوك الموحد وتستوعب القيالمؤسستعمل ثقافة  من ثم 
أن الأشخاص من الأقليات سوف يشعرون بضغوط شديدة بسبب رغبتهم بالمحافظة على ثقافتهم 

الثقافة المناسبة بناءً على ما سبق يمكن القول بأن  .(,275Barbosa&Cardoso,2007الخاصة )
جميع الأفراد العاملين في  شاركهاهي تلك الثقافة التي يتفي وقتنا الراهن، لمؤسسات التعليم العالي 

عمل على تركز على القواسم المشتركة بين الثقافات المتعددة، وت بحيث ،)إداريين ومدرسين( ؤسسةالم
اختلافات حيث يحترم الأفراد ، ببها وقبولها الذي يؤدي إلى التزام الجميعبالشكل لتكامل التوليف بينها ل

 مصدره.مهما كان وتنوعهم الآخرين 
 Adaptation Policy To Family Needs لتكيف مع الاحتياجات العائلية:-2-1-3

في استراتيجية إدارة  التخطيطو مشتركة تندمج بين القيادة  عمليةالتكيف مع الاحتياجات العائلية إن 
، لكي تتوافق مع ضمن مؤسسات التعليم العالي أصبح هناك حاجة إلى المرونة في العمل إذ، التنوع

ممكن أن تكون بإحدى من الالتنوع في أساليب الحياة، وهذا أدى إلى التنوع في ترتيبات الأعمال والتي 
 (:446، 2002)سلطان، الآتيةالصور 

 :(Flexible Programsبرامج مرونة الوقت ) -2-1-3-1
ل إلى العمل ومتى يمكن مغادرته، في هذه البرامج تمنح الحرية للعاملين بشأن متى يمكنهم الوصو  
ما يجعل الأمر أسهل بالنسبة لهم حتى يكيفوا مواعيد عملهم مع احتياجات حياتهم الخاصة وعلى وهذا 
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نحو نموذجي، فمثلًا على العاملين العمل من التاسعة إلى الثانية عشر ظهراً ثم من الواحدة بعد الظهر 
 ل المتبقية للعاملين أنفسهم.وحتى الثالثة ويتم ترك جدولة لساعات العم

 : (Compressed Work Weekأسابيع العمل المضغوطة ) -2-1-3-2   
ساعات أطول في اليوم )مثل أربعة أيام عمل لوهي برامج تسمح للعاملين بالعمل أياماً أقل ولكن 

 (ساعات ينكل منها عشر ساعات عمل وذلك بدلًا من خمسة أيام عمل أسبوعياً في كل منها ثما
 : (Job Sharingمشاركة الوظيفة ) -2-1-3-3

يقوم اثنان من العاملين بتحمل  إذالوقت غير الكامل،  هو شكل من أشكال العمل المنتظم ذيو 
مسؤولية وظيفة واحدة مقسمين بينهما المسؤوليات والانتفاعات والمرتب، وذلك وفقاً للوقت الذي قضي 

 .اً مؤقت تكون ترتيبات مشاركة الوظيفة شيئاً  في العمل، وكثيراً ما
 :(Voluntary Reduced Work Timeبرامج الخفض الاختياري لوقت العمل ) -2-1-3-4

%( وذلك مقابل خفض 20 % أو10هذا البرنامج يسمح للعاملين بخفض نسبة من وقت عملهم ) 
 تجاه أسرهم.جر، الأمر الذي يسمح للعاملين بالقيام بالتزاماتهم نسبة من الأ

  (:Workplace Flexibilityمرونة مكان العمل ) -2-1-3-5
تسمح للعاملين في الجامعات )إداريين وأعضاء هيئة التدريس( بقضاء جزء من ساعات عملهم  إذ

 .يؤدون وظائفهم منهو المنتظم في المنزل، 
 : (Facilities Supportوسائل الدعم ) -2-1-3-6

العاملين في توفير احتياجاتهم الشخصية وتوفير التزاماتهم الأسرية، وهي وسائل فعالة لمساعدة 
وبذلك يتمكن العاملون في الجامعات من تلبية المتطلبات الواقعة عليهم في حياتهم خارج العمل، وهذا 

 المحتملين.جتذاب موارد متنوعة من العاملين يمكن الجامعات من ا
وهي إيجاد مواقع بالكليات (:  Child-Care Facilitiesوسائل العناية بالطفل ) -2-1-3-7

 أثناء العمل.فيها في والجامعات أو بالقرب منها، يستطيع الوالدان ترك أطفالهم 
ها استثمارات حكيمة مكلفة مادياً إلا أن الجامعات التي تستخدمها مقتنعة بأن الأساليبرغم أن هذه 

التخفيف من التشتت الناتج عن القلق بسبب بالعاملين ذوي الكفاءات العالية،  الاحتفاظ: نواحٍ عدةمن 
تساعد على اجتذاب عدد أكبر ز والابتكار داخل الجامعة، تزداد نسبة التركي من ثمأمور خارج العمل و 

، 2002)سلطان، من الموارد البشرية المتنوعة والمؤهلة لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الجامعية.
أن قضية الاحتياجات العائلية أساسية في مؤسسات التعليم العالي، لاسيما مما سبق ترى الباحثة  (.446

بعد دخول المرأة مجالات العمل المختلفة ضمن مؤسسات التعليم العالي، سواء من الناحية الإدارية أم 
برامج عمل تحقق التوازن بين من الجامعات التي تعتمد  قليلاً  اً التدريسية، إلا أنه من الملاحظ أن عدد
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متطلبات العمل والاحتياجات الأسرية للعامل، لذا من الممكن إعادة تحليل احتياجات العاملين ومحاولة 
 الاستجابة لتلك الضغوط المتنوعة ومعالجتها لضمان الأداء الأفضل للمؤسسات الجامعية.

 Communication And Leadership: والاتصال القيادة -2-2
التنوع في مؤسسات التعليم العالي على مجموعة  في استراتيجية إدارةالقيادة والاتصال  عملياتتقوم 

التي سيتم ، مشاركة الرؤية، التمكين من خلال القيادة فرعية المتمثلة بالتزام القيادة،ال العملياتمن 
 توضيحها على الشكل الآتي:

 Leadership Commitment التزام القيادة: -2-2-1
 القائد فيها يصبح من القيادة حالة" القيادة في إدارة التنوع بالتعليم العالي بأنه التزام تعريف يمكن

 التنوع، وتعزز الاندماج والتعاون في أنشطة تدعم التي والخطط بالممارسات والإجراءات الأكاديمي ملزماً 
أو الاندماج(، ذلك  والتعرف، منها )الامتثال،أشكال عدة  تتخذ يمكن أنبيئة عمل المؤسسة الجامعية، و 

  المتماثلة. والسلوكيات المواقف يتبنى كلاهما تحدث بين القادة والعاملين عندما التوافق حالات أن
 مكافآت قد يكون لكسب ولكن المشتركة، ويجدر الإشارة هنا إلى أن ذلك قد لا يعود إلى المعتقدات

  (.(Eddy& Wyrick,2011,370-371محددة. 
لعملة واحدة، لكن قد يطرح القائد شعارات واضحة تشير  وجهان والالتزامن القيادة إالقول يمكن هنا 

 في حينإلى آفاق واسعة وعقلية منفتحة، تدعم الاندماج والتنوع وتشجع على التغيير في بيئات العمل، 
ظهر ي ومن ثملى فئة دون أخرى. إالقائد نحياز ذلك، كال اً واضح اً عند النظر في الواقع لا نجد تطبيق

يأمر أولاده ينصح أو ضرورة الالتزام في القيادة، وكنموذج أبسط نقول مثلًا لا يمكن للأب المدخن أن 
 نحيازي أن يناشد بتكافؤ الفرص.بالإقلاع عن التدخين، ولا يمكن للفرد الا

 Share The Visionمشاركة الرؤية:  -2-2 -2
التنوع عبر  لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي على ترسيخ أهمية المشتركة الرؤيةتقوم فكرة 

 للرؤية أفضل فهم إلى دعت إذ الإجماع على الرؤية الاستراتيجية لإدارة التنوع، بناء مفهوم تنشيط
الغايات  تحدد المشتركة تحترم التنوع وتعمل على تعزيزه، فإن الرؤية لمنظمة تحول كآلية المشتركة

 ,Wang& Rafiq, 2009).والاتجاهات للقادة والعاملين معاً، فتنفذ تلقائياً برضا وقناعة من الطرفين.

98-100 .) 

 

 Empowerment Through Leadership التمكين من خلال القيادة: -3- 2-2

يجعلها إن اعتماد عملية التنوع على وجود قوى عاملة متنوعة الخصائص والإمكانات والخبرات، 
بعيدة عن وجود قائد أكاديمي واحد ينفرد بالسلطة، فهي تعترف بأهمية إشراك العاملين في عملية 
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التغيير، كما تدرك ضرورة ذلك لتعزيز القدرة التنافسية لمؤسسات التعليم العالي، الأمر الذي يتطلب 
خلات المؤسسات وعملياتها الاستفادة من المهارات والإمكانات الإبداعية للعاملين، لتحسين نوعية مد

 (. Sabharwal, 2014, 5-7ومخرجاتها، بما يلبي حاجات المجتمع وسوق العمل. )
مما سبق يمكن للباحثة القول بأن تعدد الأفراد الملتزمين بمسؤوليات قيادة التنوع تخلق وجهات نظر 

جماعي فيما يتعلق باتخاذ متنوعة تبعاً للزاوية المرئية منها، لذلك قد يبدو من الأفضل العمل بشكل 
، مع ضمان وجود القائد المناسب وقيادتها القرارات والتخطيط الإداري لرؤية مؤسسات التعليم العالي

 سواء على مستوى الجامعة ككل أم الكلية القادر على مراجعة القرارات والرؤى قبل اتخاذ القرار النهائي
 إداريين وأعضاء هيئة تدريس، ورؤساء أقسام(.، استناداً إلى ما تم جمعه من الآخرين )وصدوره

 :Training  :التدريب-3 -2

مؤسسات التعليم يقصد بالتدريب على التنوع وتقبل الآخر، البرامج التدريبية الموجهة لجعل أفراد 
غرافية، و أكثر تقبلًا ومقدرة على العمل في بيئة متعددة الثقافات ومتنوعة في الخصائص الديم العالي

الاختلافات والتشابه الموجود بينهم، ومنه ما يساعد  إلىومن أشكال التدريب ما يسمح للأفراد بالتعرف 
 بينهم.ومنه ما يمكن الجميع من استعمال لغة مشتركة الرجال والنساء على العمل مع بعضهم بعضاً، 

راضات التي يحملونها وجعلهم كذلك يستهدف التدريب تنمية الوعي لدى العاملين وجعلهم واعين للافت
حيث  (.Daft,2010,59)أكثر حساسية للفئات الأخرى، وإكسابهم مهارة الانفتاح على مختلف الثقافات 

عوب الناجحة تقوم بتصميم برامج تدريبية لمساعدة العاملين على التفهم الكامل لثقافات الش لجامعاتأن ا
 (.51، 2009المختلفة )السالم، 

أن التدريب على  ((Ongori.H&Agolla J, 2007نتائج بعض الدراسات كدراسة أكدت وقد  
كيفية إدارة التنوع يساعد في تصحيح المعتقدات الخاطئة بشأن الاختلاف والتنوع، كما يعزز المقدرة على 
التعامل بفاعلية مع النزاعات المتعلقة بالتنوع، ويعزز مقدرة الإدارة على الاستفادة من التنوع، وتحسين 

لإدارة التعليم العالي ات، كما أن البرامج التدريبية المقدرة على التواصل مع الزملاء من مختلف الثقاف
ومشاكله سوف تحسن مهاراتهم في التعامل مع معضلات التنوع اليومية  والإدارة الإشرافية

(Ongori.H&Agolla J, 2007, 72.)  أنه قد يكون من ب القولللباحثة يمكن بناءً على ما سبق
في وتوظيفها  هذه الفروق لفروق بين الأفراد، والبحث في دراسة اإيجاد برامج تدريبية تقوم على الضروري 

  . مميزةفردية هوية خلق 

 الفردية) (، كذلك الخاصة )العامةبين  متفاوتةنجدّها  عموماً فإنناذا بحثنا في مستويات التدريب وإ
 تصنيفهاإدارة التنوع والتي يمكن الخاصة ببرامج اللذا كان لابد من الوقوف على مجموعات  ،(والجماعية

 :أساسيتين هما في مجموعتين
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 المجموعات التدريبية: -2-3-1
 النمطوهذا  ،برامج التدريب التي تستهدف زيادة معرفة المتدرب بموضوع التنوع المجموعة الأولى:

 لتعريفامن البرامج يستهدف تقوية إحساس الأفراد بموضوع التنوع في مجال العمل، ويدخل في ذلك 
الآثار الناتجة عن هذا التنوع، وما في  بحثكذلك ال، الوقت الراهنفي  ةملاالع القوى بضرورة التنوع في 

 يترتب على تباين الخلفيات الثقافية والحساسيات الناتجة عن ذلك؟.
التي تستهدف تنمية مهارات إدارة فتقوم على مجموعة من البرامج التدريبية : المجموعة الثانيةأما 

تسعى إلى بل وبالطبع فإن هذه البرامج تذهب إلى أبعد من مجرد تقوية الإحساس بالموضوع،  ،التنوع
يمكن للبرامج عدة تظهر موضوعات  طلوبة للتفاعل مع الآخرين، وهناتنمية المهارات والأساليب الم

 التدريبية أن تتبناها مثل: 
 عمل.فهم التباين الثقافي المسؤول عن تباين الأفراد في ال -
تعلم كيفية التغلب على المعوقات اللفظية وغير اللفظية التي تحول دون الاتصال الفعّال بين الأفراد  -

 .من ثقافات مختلفة
 من تجنب سوء الفهم الناتج عن التباين الثقافي. راد بحيث يتمكنون تدريب الأف -
  مختلفة.تنمية القدرة على المرونة والتكيف عند التعامل مع أشخاص ذوي ثقافات  -

(Types Of Diversity Training For An Inclusive Workplace, 2021,3) 
كما تضم مجموعات التدريب على إدارة التنوع تدريب فرق العمل المتنوعة في مؤسسات التعليم 

 :ستوضح بالآتيالعالي والتي 
 :Diverse Team  Training  The Policy Of فرق العمل المتنوعة:تدريب  -2-3-2

 من العديدِ  في تشترك واحدة ثقافة إلى تنتمي التي والفرق  الثقافات متعددة الفرق  أن من الرغم ىلع
 القيمِ  ىلع ن و متفق نفسها الثقافةِ  إلى ينتمون  الذين العمل فرقِ  أعضاء أن في فلتخت اهأن إلا الخصائصِ،
 يتعمقُ  فيما فةلمخت ثقافية نظر اتهوج اهأعضاؤ  فيحملُ  الثقافات متعددةُ  العملِ  فرق  أما والمعتقدات،

 الاتفاق يةلعم الثقافية الاختلافاتُ  ذهه تعوقُ  وقد ،صنع القرار وأساليب والتوقعات جراءاتوالإ بالمعايير
 قادة وجود بليتط الثقافات متعددة عمل فرق  بناء(. وStahl  et al. 2009,696-697) محدد قرار ىلع

 الفريق مع التواصل خلال من الفرق  ذهه أعضاءصورات ت ىلع التأثير من مهتمكن فريدة بخصائص
 (Zander  et al. 2012,597).  الفريق أعضاء بين والثقة مهالتفا قلخ في والمساعدة ،لهبأكم

(Janssens & Brett, 2012,127 ) . وأكد (Shokef &  Erez, 2008, 187-189  أن ىلع 
 العمل ثقافة لمعايير وفقاً  يعمموا أن ينبغي المنظمات في ةلالمتداخ الثقافات متعددة العمل فرق  أعضاء
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 ,Gudmundson& Hartenian)وذلك يتم من خلال ما يأتي ت، المنظماضمنها  تعمل التي العالمية

2012,27:) 
مشتركة بين جميع أعضاء  اً ينمي روح وهذاتحديد مهمة واضحة من حيث الأداء،  -2-3-2-1

 لتعزيز التماسك. أساساً فرق العمل بغض النظر عن تنوعهم إذ تعد القواسم المشتركة 
نية تسلسل المهام من أجل تنفيذ المهمة من خلال تأسيس فرق عمل تتطلب الخبرة الف -2-3-2-2

هم في المتنوعة التي تسصفاتهم الفردية تدريب أعضاء الفريق على إظهار والمقدرة الشخصية، إذ يمكن 
 نجاح أداء فريق العمل.

تكوين لغة مشتركة بين أفراد فريق العمل من مختلف الخلفيات وتدريبهم على استخدام  -2-3-2-3
 المصطلحات الصحيحة لطلب المساعدة بشكل صحيح وتقديم التغذية الراجعة البناءة.

الأداء وتشجيع التدريب على توجيه فرق العمل من خلال إعطاء الملاحظات عن  -2-3-2-4
 المهارات لمساعدة الفريق على إتمام المهمة على أكمل وجه.

وقد أفادت العديد من الدراسات أن هناك زيادة في أداء المجموعات المتنوعة، وأن -2-3-2-5
 الابتكار والإبداع وحل المشكلات يكون أكبر في المجموعات المتنوعة أو غير المتجانسة، إذ ما قورنت

 (.Pitts,2005,334بالمجموعات المتجانسة )
هنا ترى الباحثة أن مؤسسات التعليم العالي التي تركز على إدارة التنوع من خلال بناء فرق العمل 
المتنوعة، ستحرص على أن يضم الفريق أفراداً من انتماءات ثقافية ومعرفية غير متجانسة، بحيث 

بممارسة العمل بأساليب مختلفة تخدم الجامعة وتحسن من قدرتها يمتلكون كفاءات وقدرات متباينة، للقيام 
 على اتخاذ القرارات التنظيمية المناسبة.

 ,Gomez et al)برامج التدريب على التنوع قد تفقد فاعليتها وجدواها لأسباب منها: إلا أن 

2011,140). 
( الهيئة التدريسية، الإداريينن )من أعضاء و فيه المتدربإن برامج التدريب قد تأتي في وقت يكون  -

 ضمن أولوياتهم. ى كبر مشغولين بروتين العمل اليومي، وهي تحتل أهمية 
بأمر خارجي أي اعتقاد المتدرب )من أعضاء الهيئة التدريسية، الإداريين( أن هذه البرامج جاءت  -

 من الإدارة العليا، وبذلك قد لا يبدون رغبة حقيقة في اتباع مثل هذه الدورات.
إذا كان برنامج التدريب على التنوع يظهر وكأنه موجه لصالح فئة معينة دون أخرى )النساء أو  -

 الأقليات(. 
ولتجنب حدوث مثل هذه المشكلات يمكن لمؤسسات التعليم العالي أن تتخذ العديد من الإجراءات 

 .(Gomez& Balkin,2011,140) مثل:
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 يعتقدون أن هذه البرامج غير نافعة.التركيز على المجموعات التي تحوي أفراداً  -
يملكون رؤية واسعة ومواهب متعددة إنشاء مجلس للتنوع يمثل فيه مختلف شرائح العاملين من الذين  -

  التدريب الميداني والعصف الذهني.كاستنباط طرق جديدة للتدريب بعيدة عن الأسلوب التقليدي و 
 Monitoring And Evaluationوالتقييم:  رقابةال-2-4

وإنجازات عملية  ،حالةلتحقق دون إجراء تقييم دوري لن نجاح عملية التنوع لا يمكن أن تإن ضما
يعد جزءاً لا وتقييمها وترى الأبحاث المختلفة التي أجريت حول التنوع أن تقدير عمليات التنوع  التنوع.

 (.Diversity Assessment Tool, 2021,12) العالمية الجامعاتيتجزأ من نظام الإدارة المزعوم في 
ليتها، وما إذا كانت النتائج عاتنوع معايير محددة جداً لتقييم فلابد أن تتضمن أي استراتيجية لللذلك  

كما يجب أن تكون هذه المعايير واضحة  .مؤسسات التعليم العاليالمترتبة على ذلك تدعم أهداف 
م وضع وح ما هو متوقع، وقد يكون من المهمقروءة حتى يتسنى لجميع العاملين والقادة أن يفهموا بوض

 (.(Diversity Assessment Tool, 2021,12 قاب المترتب على التنفيذ أو عدمهنظام المكافأة والع
 ثلاثة مجالات هي: تشملالتي  بطاقات الأداءطرق التقييم وهي  ىحدوتجدر الإشارة هنا إلى إ

 التنوعمفهوم تعميم حول  المؤسسةتحقيق أهدف واستمرار  ،التدريب كأداة لبناء الوعي حول التنوع) 
تبدأ بوضع  كذلك هناك طريقة أخرى . (أنشطة العاملينخطة تمثيل القوى العاملة، ، وآليات إدارته
دراجها في بطاقة الأداء التي تضم أيضاً وصفاً للأنشطة لكل مجال في بداية العام، ويتم إ مقاييس محددة

في التي تدعم أهداف كل مجال، ومساحة فارغة تدون فيها الأداء الحالي، ويقوم فريق من الإدارة العليا 
دارة العليا خطط بفحص نتائج بطاقة الأداء من أجل تحديد التقدم. كما تضع الإمؤسسات التعليم العالي 

التنمية الداخلية، والنقل بين الوظائف والاحتفاظ بالكفاءات، والاستقطاب أنشطة على بناءً التنفيذ 
الخارجي، ويُناقش التقدم الذي تحققه خطة كل قائد في نهاية كل شهر في اجتماع على مستوى الإدارة 

 .لمؤسسات التعليم العالي العليا
The International Journal Of Knowledge, 2009, 11).) 

في مؤسسات التعليم  التنوعإدارة خطط العمل اللازمة لتحسين المساءلة الإدارية المتعلقة ب إلا أن
 تحتوي بدورها على مبادرات تهدف إلى: يجب أن، العالي

 .في الجامعات التنوعنشر عناصر المساءلة الإدارية في الخطة الاستراتيجية لإدارة -2-4-1
لمساعدة الوحدات الإدارية على تقييم الجامعية إنشاء نظام لإدارة التنوع في بيئة العمل -2-4-2

 المتعلقة بقضايا التنوع بطريقة مباشرة.ومعالجته الأداء 
 الجامعة.داخل  الإسراع في معالجة شكاوى تكافؤ فرص العمل والتفاوت الإداري -2-4-3
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الموسع لبيانات التوظيف، وتقييم الأداء، والشكاوى والمهام الرئيسية، والترقيات، التحليل -2-4-4
 .في الجامعة وتحديد العوائق التي تعرقل سير عمليات إدارة التنوع

 إعادة النظر في تقييم الأداء لكي يركز على تنوع المهارات الإدارية والإجراءات.-2-4-5
 .والشمول بالتنوع التي تتعلقفي الجامعات  التعليمية والبرامج المناهج ليةاعف تعزيز-2-4-6
 .وترقيتهم والعاملين التدريس هيئة أعضاء مختلف توظيف على التركيز زيادة-2-4-7
 How To) .التمثيل الصحيح لضمان المجتمعات والأقليات مع والمشاركة التواصل زيادة-2-4-8

Develop A Diversity, Equity And Inclusion Initiative, 2020, Web.) 
نها تشكل الأساس الذي يعتمد عليه كو عملية المتابعة والتقييم اءً على ذلك يمكننا تأكيد أهمية وبن

إنما معرفة السبب للبدء بعمليات التحسين والتطوير، خاصةً أن الهدف منها ليس إصدار الأحكام فقط، 
الاستراتيجية لإدارة التنوع في  افقة مع الأهدافالتي جاءت متو المسؤول عن الوصول إلى النتائج سواء 

التأكيد على لعملية التقييم يمكن آخر ومن جانب  .والعمل على معالجتها، أم غير المتوافقة الجامعة
 وتعزيزها لضمان استمرارها. جاح في التدريب والتخطيط والقيادة والاتصالمواطن الن

لا يمكننا الفصل بين  ،الممارسات الإدارية عامةً وهنا نستطيع القول بأنه انطلاقاً من تكامل 
الممارسات الاستراتيجية لإدارة التنوع من تنظيم وتخطيط عن اتخاذ القرار والتنفيذ أو التقييم والمتابعة، 

مل بدورها عمل القائد الاستراتيجي لإدارة ك، وتُ اً بعضومكملة لبعضها ممارسات متداخلة فهي جميعها 
  .في مؤسسات التعليم العالي التنوع

 إدارة التنوع بالتعليم العالي: استراتيجية نجاح متطلبات : الحادي عشر
Diversity Management Strategy Requirements In Higher Education  

التطور عمليات  مثيلاتها فيعن  في مؤسسات التعليم العاليتنوع المتطلبات اللازمة لإدارة تختلف ال
المتطلبات  بمجموعة من القادة ترتبط الإدارة السليمة للتنوع وديمومتها بمدى التزام إذالتنظيمي التقليدية، 

 .Chuang, 2013, 8))ي: العام، وهو ما سيتم عرضه فيما يأت وتسخيره لخدمة الصالح
 :Develop Self-Awarenessتنمية الوعي الذاتي  -1
يتمثل هذا المتطلب بجملة من المتطلبات الفرعية التي تشكل السبيل للوصول إلى وعي ذاتي بأهمية  

 يفية العمل من خلاله نبدأ أولها:التنوع وكإدارة 
 Identify Strengths And Weaknesses: تحديد نقاط القوة والضعف الذاتية -1-1

لديهم القوة  نقاط تُحدد إذمن قبل القائد الأكاديمي للمرؤوسين،  تقييميإجراء اختبار ب ذلك يكون 
إزاء آليات  الفردية الأفعالردود  فمثلًا ينظر إلى، ومعالجتها نقاط الضعفاكتشاف و توجيهها يجري و 

 . Chuang, 2013, 8))صنع القرار، ليتمكن من قيادة التنوع في الجامعات 
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النمطية السائدة في العمل قد تكون بتحديد ما يتميز به الفرد يمكن للباحثة القول بأن التغلب على 
)إدارياً كان أم مدرساً(، وما يستطيع أن يقدمه كعضو ضمن جماعة العمل، فيتمكن القائد الأكاديمي 
)متمثلًا برئيس الجامعة أو عميد الكلية( من تحليل الإمكانيات البشرية العاملة معه، كذلك تحديد 

 لإمكانيات واتخاذ القرار المناسب.الفجوات في تلك ا
 Respect Individual Differencesتقدير الفروق الفردية:  -1-2

تتضمن هذه الفكرة إن لكل فرد سلوكيات خاصة، تتشكل بناءً على الخلفية الثقافية التي نشأ فيها 
 .Chuang, 2013, 8))وآثرت به، مضافاً إليها تجارب الحياة المكتسبة. 

 Reducing The Cultural Gap: الفجوة الثقافيةيص لتق -1-3
ة ناجحة لحل لليست وسي المرؤوسينو  القائدفات بين ى الاختلالالتركيز ع تنطلق هذه الفكرة من أن

إلى قيادة أكثر واستغلالها للوصول  هالتشاب هبحث في أوجال فمن الأفضل، المشكلات واتخاذ القرارات
 .((Granford & Glover, 2007, 10فاعلية 

يمكن تطبيق هذه الفكرة فيما يتعلق باختلاف وجهات النظر أو القيم والاتجاهات ترى الباحثة هنا أنه  
قد تكون من الطرائق الإيجابية لاحتواء التنوع بينهم، ذلك من  إذبين أعضاء هيئة التدريس والإداريين، 

خلال تقريب وجهات النظر المختلفة والتوصل إلى الحل الأكثر قبولًا من قبل جميع الأطراف المعنية، 
تقلص الفجوة  ومن ثمبالإضافة إلى إيجاد قائمة من القيم الإيجابية المشتركة التي تدعم تطوير العمل، 

 ة للتنوع الثقافي والقيمي.في المرافق
 :Higher Management Commitment التزام الإدارة العليا: -2

مة لإدارة التنوع في الجامعات التي تحتاج إلى دعم مادي ومعنوي من أعلى مهمن الأمور ال تُعدّ 
الإدارة في المؤسسة، وهذا الدعم يكون من خلال الإجراءات ووضع القوانين والسياسات مستويات 

ز التنوع من خلال دمجه في جميع العمليات التنظيمية والقيم عز ، ويُ الضرورية لإدارة فعالة للتنوع
ماً، ووضع المسؤولية عن إدارة التنوع ليس فقط بقسم إدارة مههدفاً  ية للجامعة، والنظر إليه بعدّهالأساس

 .(54، 2015الرماضنة،) ن أيضاً.الموارد البشرية ولكن على عاتق الإدارة العليا وكبار القادة التنفيذي
 Diversity Strategic Planningالتخطيط الاستراتيجي للتنوع  -3

ركز على إيجاد أساليب لإدارة التنوع تكون قابلة للقياس وتدعم التوجه الاستراتيجي للمنظمة، ي
يجب  وفعالاً  اً أنه من أجل أن يكون تخطيط التنوع ناجح ويدرك القادةوأهدافها الطويلة وقصيرة الأجل، 

 ,Winograd& Malletللأهداف الاستراتيجية للجامعة ومع القرارات التنفيذية ) اً وداعم اً متسقيكون أن 

2004,14.) 
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 Impartialityعدم التحيز  -4
الفئات، وعدم وتساوي الفرص من خلال وضع سياسات تطبق على مختلف  وتطبيق العدالة والتمييز 

 .الانتباه للأحكام المسبقة والصورة النمطية لفئة معينة
 Appointment Policy التعيين -5

لتعيين، بحيث يكون المؤهل والخبرة هو المقياس مواصفات ومؤهلات واضحة لمن خلال وضع  
 (.54، 2015)الرماضنة،الرئيس في إعطاء الوظيفة بعيداً عن أية اعتبارات شخصية وغير مهنية 

والمميز من الموارد البشرية،  From Human Resources Keep The Good الاحتفاظ بالجيد -6
 من خلال عملية التحفيز المادي والمعنوي الذي يؤدي إلى تحسين  الأداء في الجامعات.

أشارت العديد من مؤسسات التعليم العالي  : Assessment And Evaluation التقدير والتقييم -7
، العالمية أنه لا يمكن نجاح عمليات إدارة التنوع البشرية دون إجراء تقييم دوري لإنجازها ونتائجها

يعد جزءاً لا يتجزأ من نظام إدارتها وتقييمها عالية التنوع أن تقدير عمليات التنوع وترى الجامعات 
(Winograd& Mallet, 2004,14). 

الأكاديمي القائد  يتعلق هذا المتطلب بدور Self-Confidence Support تعزيز الثقة بالنفس: -8
ومن عمل، أثناء الفي لديهم وزيادة الحماس بأنفسهم،  تهمى بناء ثقلمساعدة العاملين عفي ومهارته 

تحقيق نحو الإيجابي  القائد يسعى إذ، (Weiss, 2004, 16) همفهم منافسي ازدياد قدرتهم على ثم
الاستراتيجي وتمكينهم التفكير من خلال بناء القدرة لدى المرؤوسين حول تنمية مهارات  ،دافهالأ

المشكلات وأكثرها تعقيداً، من خلال إيجاد البدائل المتنوعة، ثم اختيار  لأكبر الاستجابة بسرعةمن 
بناءً على ذلك  . (Gutierrez  et al, 2012, 70)المناسببالوقت تخاذ القرار الأفضل بينها، لا

يمكن للباحثة القول بأن القائد الأكاديمي المثالي سواء على مستوى الجامعة ككل أو الكلية قادر 
على خلق الفرص لتحسين الأداء وتطوير المهارات لدى العاملين بوقت قياسي من خلال تعزيز 

لتعلم أساليب مختلفة لمواجهة ثقتهم بأنفسهم، وتحويل التحديات التي تواجه العمل إلى فرص 
 المشكلات.

 Overviewلنظرة إلى الصورة الكاملة: ا -9
نه من يفكر عالمياً ويقود محلياً، إذ إثقافة واسعة  قائد أكاديمي ذي يتعلق هذا المتطلب بوجود

تعليم الضروري أن ينظر القائد إلى الصورة الكاملة لمعرفة ما يجري حالياً ويتوقع ما ستواجه مؤسسات ال
ذلك بالنظر إلى ما وراء الوضع الحالي، ويحدث ذلك من خلال التعلم و ، العالي من تحديات مستقبلية

 Wisankosol; Chavez,2009, 5-6)) التقليديأو تطوير الذات للتغلب على أنماط التفكير  ستمرالم
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قائد توقع ما يمكن  وترى الباحثة أنها من أهم المتطلبات في عصر التغيرات المستمرة بحيث يلزم كل
 حدوثه.

 Effective Communication Skills بناء مهارات الاتصال الفعّالة: -10
المنافسة والتحدي على  واحدة من أهم المهارات القيادية، التي تمكن القائد منالتفاوض  ةمهار  تعد

بادل الرسائل ويت يكتسب الخبرة من الإجاباتطرح الأسئلة و بحيث ي، جميع الأصعدة بأبسط الإمكانيات
 اختلاف الخلفيات الثقافية للأفراد وتنوع خصائصهم ذلك من منطلق أن كافة، المستوياتالإدارية على 

ن الأفراد، لذا سيؤدي إلى خلق الصراعات بي ومن ثم سوء التفسير، وأبسوء الفهم أحياناً  يقابليمكن أن 
  (.(Okoro, 2012,133ها قبل حدوثها من الضروري احتواؤ 

لتجنب  ،الرسالة ايصال أثناءفي  القائد الأكاديمي للعبارات المُستخدمة نتقاءاوترى الباحثة هنا أهمية 
م مهالإيجابية مع المرؤوسين، كذلك من العلاقات الالحفاظ على حدوث سوء فهم، كذلك ليتمكن من 

يجابية التي لا تظهر ، واستخدام الإيماءات الإمهارات التواصل غير اللفظياستخدام القائد بعضاً من 
 الإجبار القسري للقرارات المتعلقة بإدارة التنوع.

 Global Thinkingتطوير التفكير على نطاق عالمي:  -11
ه ئـذكاقادر علـى تطـوير  إن أحد المتطلبات اللازمة لإدارة ناجحة للتنوع في الجامعات، هي وجود قائد

لقيــادة الدوليــة باهــي ســمة خاصــة  :ن العقليــة العالميــةذلــك أتحويــل خبرتــه إلــى عقليــة عالميــة، و الثقــافي، 
تميـز القيــادة الفعالــة ت إذ ،الالتزام التنظيمــيبــ القائـد بالمرؤوســين كـذلكتــرتبط بثقــة لمؤسسـات التعلــيم العـالي 
، مهمــا وحلهــا المشــكلاتلعــرض مثاليــة طرقــاً قائــد يمتلــك أنمــاط فكريــة و بوجــود لمؤسســات التعلــيم العــالي 

  .Story & Barbuto, 2011, 380)) يدهابلغت درجة تعق

علميــاً، يكــون بمقــدار اســتيعابها للعــالم المعاصــر، وإن  جامعــةتقــدير حجــم اليمكــن القــول أن ممــا ســبق 
هـا، فـإذا لـم يطـور القائـد الأكـاديمي نفسـه ليـتمكن انفتاح المؤسسة الأكاديميـة علـى العالميـة هـو أحـد واجبات

والتنــوع الثقــافي فــي ظــل حريــة الاعتقــاد والتفكيــر والتخصــص، فــلا يمكــن مــن اســتيعاب التحــديات العالميــة 
  .للمؤسسة التعليمية أن تستمر

 Features Of Diversity :إدارة التنوع في التعليم العالي استراتيجيةميزات عشر:  الثاني

Management Strategy In Higher Education: 

في مؤسسات دارة التنوع استراتيجية ناجحة لإإن التغلب على الضغوطات الداخلية والخارجية وتفعيل 
 ق ميزات عدة منها:يتحق ن المؤسسة الجامعية منمكّ التعليم العالي، يُ 

 إيجاد ميزة تنافسية للجامعة: وذلك من خلال إدارة التنوع للموارد المعرفية للجامعات. -1
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توفير فهم أعمق للعملاء، وذلك لأنها توظف أعضاء هيئة التدريس من خلفيات المساهمة في  -2
 ثقافية وعرقية متنوعة.

الشعور بالراحة عند التعامل مع أعضاء هيئة التدريس، وذلك لأن الطالب يشعر بأن عضو  -3
 التفاعل. الهيئة التدريسية متفهم لطبيعة الخلفية الثقافية للمتعلم ومتقبل لها، وبهذا يتحقق أعلى

زيادة الإنتاجية في المهام المعقدة، وذلك لأن المهام المعقدة تتطلب في العادة موارد متباينة من  -4
تتوفر في أعضاء هيئة التدريس ورؤساء الأقسام  نالمعرفة، مثل المعلومات والمهارات التي يمكن أ

 والإداريين من خلفيات متباينة ومتنوعة.
من خلال ابتكار أفكار جديدة، والتي يمكن أن تقدم من قبل العاملين من  دعم استراتيجيات مبتكرة-5

 (.Konard, 2003,13خلفيات وثقافات متنوعة )
 Diversity Managementإدارة التنوع في التعليم العالي: استراتيجية معوقات عشر:  الثالث

Strategy  Challenges 
التعليم  مؤسساتنوع إلا أنه قد تظهر تحديات في التعلى الرغم من الفوائد والمزايا التي يقدمها 

المعتقدات والقيم والأولويات المختلفة  كن للنزاعات أن تبرز لاسيما حين يتفاعل الأفراد ذوو، ويمالعالي
ببعض التحديات فإن إدارة القوى العاملة المتنوعة لابد وأن توسم ، ولذلك الأكاديمي في بيئة العمل

ي سيتم عرض بعض هذه الأكثر أهمية لتجاوزها، وفيما يأت فيها القادة الدور ي يؤديتالمحتملة ال
 (.Partivk, Kumar,2012,5)التحديات التي تشكل عوائق لتنفيذ إدارة التنوع 

تنوع اللغات وتعدد الثقافات قد يعوق الاتصال والتفاعل بين  إذ إنالاتصال غير الفعال،  -1
وقد ينتج عنها عدم فهم وتفسير بعض العاملين لمدلولات العاملين في الكليات )إداريين ومدرسيين(، 

 (.Bogaret& Vloeberghs, 2005, 486)ثقافة الآخرين، الأمر الذي قد يحدث بعض المشكلات 

التنظيمي والرضا الوظيفي لدى بعض الأفراد العاملين في الجامعات ظهور مشاكل في الالتزام  -2
والعمل مع موارد بشرية متنوعة قد يخلق نوعاً من عدم هم. الذين يفضلون العمل مع من يتشابهون مع

 (56، 2015الرماضنة،) الرضا الوظيفي وقلة الالتزام التنظيمي.
ازدياد الكلفة الاقتصادية الناتجة عن التدريب على إدارة التنوع والوقت والجهد اللازم لحل  -3

 (.Amaram, 2007,4)المشكلات بين الأفراد المتنوعين 
ضمن  بروز ظاهرة التحيز والتعصب أو الحكم المسبق في حالة عدم إدارة التنوع بشكل جيد -4

اه السلبي نحو مجموعة معينة، كذلك تشكل الصورة النمطية ويعني بها الاتج، مؤسسات التعليم العالي
 عن عرق وشعب معين.
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بعض المجموعات المسيطرة سوف تقاوم التغيير في الثقافة السائدة في  إذ إنمقاومة التغيير،  -5
الجامعة، وهذه المقاومة سوف تكون سداً منيعاً أمام النساء والأقليات الذي يريدون الاستمرار في العمل 

 (.Gomes& Balkin,2011, 126ولكن مع احترامهم لثقافتهم الخاصة )

أن يؤدي إلى صراع بين الأفراد مؤسسات التعليم العالي يمكن إن عدم الإدارة الجيدة للتنوع في  -6
العاملين، بسبب فقدان بعضهم الثقة والاحترام في مجموعته، الأمر الذي يؤدي إلى عدم قيامهم بالعمل 

 .((Gomes& Balkin,2011, 126المشترك ضمن المجموعة الواحدة 
وهو حاجز غير مرئي يحد من التقدم في  (Glass Ceilingظهور ما يسمى بالسقف الزجاجي ) -7

يمنعهم من الوصول إلى المناصب الإدارية العليا،  إذالمسار الوظيفي للنساء والأقليات في الجامعة، 
 مميزة.من الإفادة من خبراتهم وطاقتهم التي قد تكون ويحرم الجامعة 

متساوية لتحسين الأداء  فرصاً كافة زيادة معدل دوران العمل والتغيب وعدم إعطاء الأفراد  -8
(Dnetto& Sohal,2010,54.) 

تشويه سمعة الجامعة، وهذه نتيجة طبيعية لعدم قدرة المؤسسة على إحداث الدمج الثقافي بين  -9
  .مختلف الأعراق والأقليات والثقافات، وكذلك نتيجة للتحيز لفئة على حساب فئة أخرى 

الصعوبة في تحقيق التوازن بين الحياة الوظيفية والأسرة: والمرأة أكثر عرضة لهذا التحدي،  -10
)الرماضنة،  المرأة لا تزال تتحمل أكبر المسؤوليات. إلا أنَّ فبالرغم من أن المواقف آخذة في التغيير، 

2015 ،57.)  
 خلاصة:

 ورغم المعاصرة، مؤسسات التعليم العالي بين اللغة المشتركة التنوع هو نبأ القول نستطيعمما سبق  
ذاته  الشخص من بدأت رأينا أن إدارة التنوع وكما إلات، لمؤسساتوجيه المسؤوليات عن إدارة التنوع لقادة ا

ن من احترام شخصه دون إجباره على و ين على ما هم عليه، ليتمكن الآخر فينطلق برغبة في تقبل الآخر 
وعي وإدراك وخلفية ثقافية عريضة قبل  إلى إدارةإلى  تحتاج إذ، الخضوع للجماعة والانصهار ضمنها

 .تغيير الثقافي الحاصلبشكل تلقائي مع ال يأتيان لذينسلوك الالمهارة و الأن تحتاج إلى 
 



 

 
 
 
 
 

 

 أولًا: التطور التاريخي للتعليم العالي 

 سمات التعليم العالي.ثانياً: 

 هيكلية نظام التعليم العالي ثالثاً: 

 : استراتيجية إدارة التنوع في التعليم العالي:رابعاً

  ةيفلسفالمبادئ ال -1

 استراتيجية إدارة التنوعأهداف  -2

 : من حيث إدارة التنوع في فرنسا أبعاد استراتيجية  -3

 Planificationالتخطيط.  -3-1

 Direction Et Communicationالقيادة والاتصال.  -3-2

 Entraînement .التدريب  -3-3

 Contrôle Et Évaluation الرقابة والتقييم. -3-4

 الكبرى.المدارس استراتيجية إدارة التنوع في  خامساً:

 .التنوع بالتعليم العالي في فرنسا: العوامل المؤثرة في إدارة اًسادس
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 تمهيد:

التطور  تضمن دراسةوي، فرنسااستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في في الفصل الحالي يبحث 
دارة لإاستراتيجية فرنسا  عرضو نظام التعليم العالي في فرنسا، العامة لهيكلية لاو  التاريخي للتعليم العالي

)التخطيط، القيادة والاتصال،  المبادئ والأهداف والأبعاد منمن خلال توضيح  التنوع بالتعليم العالي
بالإضافة إلى ، بفرنسا المدارس الكبرى ، كذلك استراتيجية إدارة التنوع في التدريب، الرقابة والمتابعة(

 .الفرنسي عوامل المؤثرة في إدارة التنوع بالتعليم العاليالدراسة 
 Développement Historique Deفرنسا العالي فيللتعليم التطور التاريخي أولًا: 

L'enseignement Supérieur 

حداها عن إتختلف  ،عدة زمنية متلاحقة في فرنسا فتراتوتطوره ي لعالنظام التعليم ايغطي تشكيل 
 تميزت الفترة الأولى بميلادوعليه  .وأساليب إدارتهاي وتقني في تأسيسها زمني وفن   الأخرى بفارق 

 فعُرِفَت بوجودتؤدي وظائف تعليمية بحتة، هذه الفترة  في أثناءكانت الجامعات في فرنسا قد ف، الجامعة
 ،أنشطة البحثفي قط هذه المؤسسات لم تشارك  ، إلا أنإلى جيل الشبابنقلوا المعرفة ذين الوسطاء ال

 على مؤسساتِهاسمحت لرجال الدين بتنظيمها والإشراف بل  دخل الدولة في السياسة التعليميةلم تت كما
(2017, 54 Nezhyva,).   نمت وازدهرت و  ،المدارس تكونت البذرة الأولى للجامعات منعلى ذلك  بناء

ثم  ،(1150) عشر الثاني القرن  في تأسستالتي ، باريس، أولها جامعة عظيمةات حتى أضحت جامع
 Université De ومونبلييه ،Université De Toulouse (1229) تولوز جامعتيتأسيس  هاتلا

Montpellier (1289)،  موحدةإلا أنها  الخاصة، قواعدها تحكمها مستقلة، عبارة عن جامعاتوكانت 
 (.(Conférence Des Président D'université, 2021,3 البابا. سلطة تحت

في حياة الجامعات  مهمةتعد نقلة  وهي، (1799-1789)بين عامي  فتحددتالفترة الثانية  أما
 فكرة الدرجات دُعمت كما ،جاه واضح لتعميق التعليم الجامعياتهذه الفترة  في أثناءلوحظ  فقد ،الفرنسية

للامتحانات النهائية  شفافةالجراءات الإالقواعد القياسية و فكرة عززتها و على نطاق واسع،  نُفذتالعلمية و 
 Fédérationالمهني ) هنشاط ممارسةالحق في للمواطن  ىأعطالذي  السبيلالشهادة  كانتف، الإجبارية

Des Universités Françaises, 2007, 12.) 
 إذ، معلمين تحت إشراف بيروقراطي صارمعمل الو ، تم تنفيذ عملية التعليمإلى أنه هنا وتجدر الإشارة 

تطور نظام التعليم الجامعي ثم جاء ، موحدة من الدراسة والامتحانات جميع المدارس العليا برامجنفذت 
كانت و ، (1940-1870ة الجمهورية الثالثة )من قبل حكومالقائمة  الإصلاحاتبعد  في الفترة الثالثة

بين في الالتحاق أعداد الراغفي تزايد بدأ ال إذ، كبيرة   تغيرات  إجراء دون لكن و ، مميزة لهذه المرحلةالسمة ال
وقلة فاعلية  ،بتدني المستويات العلمية المتعلقة تلاكوجود بعض المشمترافقاً مع ، بالتعليم العالي



 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع

أخرى تتعلق  توجود مشكلاكذلك  ،الأساليب التعليمية المتبعة في الجامعات والمعاهد الفنية العالية
 . (Nezhyva, 2017,59) عالي في باريس وضواحيهابتمركز التعليم ال

 -Wallonلنجفين والون م لجنة 1947تألف في شهر تموز  المرحلة السابقةوفي ضوء  

Langevin لتجاوز تلك خطة  ، وكانت لنتائج هذه الدراسةلدراسة مشاكل التعليم العالي في فرنسا
 :الشكل الآتيعلى يتألف من ثلاث مراحل أولًا على التعليم العالي أن رأت اللجنة  إذ، العقبات

 المرحلة التحضيرية إلى الدراسات العليا والفنية وإعداد المعلمين. :سنة( 20-18المرحلة الأولى من )-1
تضم الكليات التي تعد الطلبة للحصول على شهادة الليسانس  :سنة( 22-20المرحلة الثانية من ) -2

 في العلوم والفنون والطب والقانون.
البحوث إجراء و  اتمتحانالاخوض إلى المتعلم  تهيئالمرحلة الثالثة تضم المعاهد العليا التي  -3

 :فجاءت فيالتعليم العالي  ات البنيوية فيصلاحالإ أما العلمية.
وث والدراسات المعاهد الفنية للبح كذلك إلحاقالنظري والفني في الجامعات،  حصر التعليم -1

تتمتع باستقلال ذاتي في كل ما يتعلق  ،خاصة بالدراسة اً تصبح مراكز  بالتالي، بالجامعات المختلفة
 بإدارتها ومناهجها ومواردها.

إذا أرادت الجامعات الإقليمية أن تتزود بما تحتاجه من أساتذة ذلك أنه : إعادة تنظيم الجامعات -2
مع  ناسباد تنظيمها لتتينبغي أن يع ،ومختبرات حديثة ومرافق حيوية أخرى لتؤدي رسالتها كاملة

 .( (Rossano,2001,35  التركيز على البحث العلمي.، من ثم جات العصر ومتطلباتهتياحا

 تشرين 12 في Loi Faureفور  قانون  مع صدور 1968 ة عامالرابعالمرحلة  بدأتثم 
مؤسسات التعليم  متحاناتنظم ا، كذلك في المناهجالبرامج و ب تتعلق اتإصلاح أٌجريتو  ،1968الثاني

 ."الاستقلالية والمشاركة وتعدد التخصصات" على مبادئ  التأكيد معالعالي، 
 Laقانون سافاري ) تزامنت مع صدور فقد ،(2005-1980) الفترة الخامسة الممتدة بين عامي أما

Loi Savary هي الجامعاتعلى أن  لذي ينصا 1984( عام:  

من خلال إنشاء مجلس الديمقراطية مبادئ ز تعز  مؤسسات عامة ذات طبيعة علمية وثقافية ومهنية،
. Le Conseil Des Études Et De La Vie Universitaire (CÉVU) الدراسات والحياة الجامعية

(Président D'université, 2021,18.)  

 

 

https://www.persee.fr/authority/155803
https://fr.wikipedia.org/wiki/Loi_Faure
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وأبحاث تم التوجه إلى إنشاء مراكز عالية للبحث والتعليم تقوم بتقديم برامج تدريبية  2006منذ عام و 
 2010علمية في إطار شراكة بين مختلف أنواع مؤسسات التعليم العالي الفرنسي التي بلغ عددها عام 

، 2010عام  ( مركزاً بحثياً وعلمياً، وقد ازداد عدد الجامعات الممنوحة إدارة ذاتية حتى شملت في17)
 % من مجمل الجامعات.60

بتحقيق  2007عام  أسستعالي والبحث العلمي التي إلى جانب ما سبق فقد التزمت وزارة التعليم ال
 :2010-2009بدءاً من عام ية ضمن خطتها الإصلاحية الأهداف الآت

 التوسع بسياسة القبول الجامعي بتخصص العلوم والإنسانيات والعلوم التجريبية. -
تخفيض الرسوب بالنسبة للسنة الجامعية الأولى في إطار تطبيق خطة النجاح في صفوف الليسانس  -

المهني والتعليمي للطلبة، وتقديم الإشراف والتوجيه والليسانس المهني من خلال مراجعة عامة للمناهج، 
من جانب إلى جانب تفعيل العلاقة بين مختلف التخصصات الجامعية من جانب وحاجات سوق العمل 

 (.127، 2019، علي، منصور والجنديآخر )
 :وهيمؤسسات التعليم العالي، ل سنأتي على شرح الهيكلية التنظيميةفأما فيما يلي 

 ثانياً: السمات العامة لنظام التعليم العالي في فرنسا:
 مركزي(.)تعليم خاص وتعليم عام  وبرامجهالعالي  التعليم مؤسسات الازدواجية: ازدواجية -1
 . وتمويله التعليم العالي تنظيم في للدولة قوي  مركزي  المركزية: حضور -2
 . والبحث العالي والتعليم الوطنية التربية وزارة قبل من العالي التعليم نظام تنظيم -3
 المؤسسات) الكبرى  العامة الجامعات، المؤسسات: المؤسسات منعدة  أنواع ضمن التعايش -4
 . الخاصة( العليا المعاهد العامة، الإدارية المؤسسات ،(النخبة مدارس) الكبرى  ، المدارس(الكبيرة العامة

(Ministère De l'Enseignement Supérieur, De La Recherche Et De 

l'Innovation.2019.7).) 
 La Structure Du Système نظام التعليم العالي في فرنساهيكلية اً: ثالث

D'enseignement Supérieur En France 

 :أنواع البرامج في نظام التعليم العالي الفرنسي -1

توجد أربعة أنواع من البرامج في نظام التعليم العالي في فرنسا وهي )التعليم الجامعي، البرامج 
التحضيرية للمدارس المتخصصة، مؤسسات التعليم العالي للطلبة الحاصلين على شهادة الليسانس، 

 :وهي على الشكل الآتي ،تقدمة(المدارس الم
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 (:Universitiesالجامعات )  -1-1
وهو التعليم الذي يدخله الطلبة بعد التعليم الثانوي)البكالوريا( أو ما يعادلها، دون عملية اختيار قبل   

 الدخول باستثناء المؤسسات الجامعية التكنولوجية. 

( Argumentaire Pour La Promotion Des Etudes En France,2019,2). 
 المتعلمينيتم اختيار  كماالغالبية العظمى من الطلبة، استيعاب  هايمكن ( جامعة83يوجد في فرنسا )

الطلبة أنها تؤهل الجامعات ومن أهم ميزات  تتم طوال فترة البرنامج الدراسي. فيها على أساس اختبارات
أنماطاً مختلفة من التعليم  توفرو ، (دكتوراه ، والماجستيرال، )الليسانسمية للحصول على شهادات رس

 من مثل:من المجالات  العديدفي  ،، مهني ومستمر(المدى، طويل لمدى)قصير ا
 )القانون، الاقتصاد، الإدارة، الفنون، الآداب، اللغات، العلوم الإنسانية، الصحة والتكنولوجيا.......(.

(Ministère De l'Enseignement Supérieur, De La Recherche Et De l’Innovation, 

2018, 3.) 
 E'coles Grand البرامج التحضيرية للمدارس المتخصصة -1-2

البرامج التي تهدف إلى إعداد الطلبة لاختبارات القبول للمدارس التكنولوجية المتخصصة وأقسام  وهي
 IUI)، Institutes Universitiesوللمؤسسات الجامعية التكنولوجية  (STS)التعليم التكنولوجي العالي 

De Technology). 

  :مؤسسات التعليم العالي -1-3

التي تختار الطلبة بعد حصولهم على درجة الليسانس مثل مؤسسات تدريب المعلم الجامعي 
(IOFM). (140، 2019، علي، منصور والجندي.) 

 (: E'coles Grands مدارس متخصصة،) كبرىالمدارس ال -1-4
مدة و متحان قبول يُجرى في الفصول التحضيرية للمدارس الكبرى لا الطلبة بعد الخضوعالتي تستقبل  

، يتم اختيارهم محدود نالخريجي عدد فإن من ثم، أو ثلاثة في الصفوف التحضيرية سنتان هذه الفصول
  .((Conférence De Grande L'école,2021,24 ة.بمؤهلات عالي

 في ليست فرنسا في الجامعات فإن المتحدة، والولايات بريطانيا عكس على أنه هنا إلى الإشارة تجدر
 مستوى  وتوفر ،(الكبرى  المدارس) النخبة مدارس خريجو القيادية المناصب يشغل إذ التعليمي، الهرم قمة

 امتحانات قبل الجامعة في الأولى التعليمية الدورة بنجاح أكملوا الذين الأفراد إلا تقبل ولا عالياً، تعليمياً 
 Ministère De l'Enseignement Supérieur, De La Recherche Et De)القبول.  

l'Innovation.2019,8  .)المدارس من  تجعلهذه الاختبارات والشروط المحددة، ترى الباحثة أن  هنا
وفي إطار تحقيق مبدأ التعليم المستمر وتكافؤ  .في أعلى مستوياتها للمعرفةِ ية حقيق اً مخازنالكبرى 
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الفرص التعليمية مدى الحياة يحظى التعليم الجامعي الفرنسي بجهود تطوير بصورة مستمرة بهذا الاتجاه، 
 منها:تمخض عنه أشكال أخرى يالأمر الذي 

م الذيبعد: التعليم عن  -أ يقدم برامج تدريب وتعليم  إذعبر المركز الوطني للتعليم عن بعد  يُقد 
وعند جميع المستويات )درجات جامعية، تدريب عملي، برامج محاسبة( بالمراسلة في جميع التخصصات 

 مستخدماً تقنيات اتصال عالية.
عاماً كذلك ممن هم  25 -16تاح للأفراد من عمر م وهوالمهنة: تبادلي الصفة وعقد التعليم  -ب

ويقوم على توقيع عقد عمل يراعي التدريب في مركز التدريب، ويعد  عاماً الباحثين عن عمل، 26فوق 
وتعد الخبرة المهنية المكتسبة جذابة ومهمة  ،ضمان اجتماعي لطالب موظفاً يحضر من أجل مؤهل ذيا

 بالنسبة لأرباب العمل وتساعد على الوصول إلى الوظيفة.
تعليم العالي في برامج متنوعة، قد قبل مختلف مؤسسات اليقدم من  :المستمرالتعليم العالي  -ج

تكون برامج تدريب قصيرة المدى أو برامج طويلة تنتهي بدرجات جامعية، أو برامج تنتهي بدرجات 
  جامعية مهنية وبشهادات مسجلة في سجل مكتب تسجيل الشهادات.

جزئية أو مقررات مثل هذه البرامج بأساليب مختلفة، قد تأخذ شكل تدريبات كاملة الوقت أو  نظ موتُ 
، 2019، علي، منصور والجنديمسائية، أو مقررات ليوم كامل أو نصف اليوم أو مقررات بالمراسلة )

الاستدلال على العديد من الخصائص ، يمكن العالي لتعليمتنوع برامج اما سبق من بالنظر إلى  (.142
ف والإمكانيات، يحقق جميع الظرو  المميزة لهذا النظام يمكن إجمالها بأنه: نظام تعليمي شامل يراعي

للفرد باختيار ما يتناسب مع ظروفه ، كما أنه نظام مرن بأشكال تدريبية متنوعة تسمح تكافؤ الفرص
 متكامل ببرامجه وباختصاصاته. وهو، وإمكاناته

عد تُ  إذ، وتراكمه تحويل الرصيدل الأوروبي النظاممبدأ ل اً توضيحالباحثة  قدمست واستكمالًا لما سبق
كن الفرد من تطوير خبراته ، فيتمالدولي التنوع إدارة تندرج ضمن فعاليات التي أهم العمليات ىحدإ

مؤسسات يتمكن من الانتقال بين و ، يستطيع تبعاً لقدراتهِ وإمكانياتهِ ورغباتهِ إلى الحد الذي  ومعارفه
 اللازمة على الشهادات الممنوحة. مع إجراء التعديلاتالتعليم العالي المتنوعة 

  ,Système Européen Deد وتراكمهالأوروبي لتحويل الرصي نظامال -3-2

Transfert Et D'accumulation De Crédits (ECTS): 
 ،منطقة التعليم العالي الأوروبية أداة من أدوات بأنه:وتراكمه يعرف النظام الأوروبي لتحويل الرصيد 

جامعة على الانتقال من  متعلمساعد الت ، بحيث ةتهدف إلى جعل الدراسات والدورات أكثر شفافي التي
، من خلال الخارجالاعتراف بمؤهلاتهم الأكاديمية وفترات الدراسة في كذلك  ،في دولة ما إلى أخرى 

 . وتنفيذها وتقييمها يسهل تخطيط برامج التعليم العالي ومن ثمللمتعلم، مرونة البرامج الدراسية تعزيز 

http://www.ehea.info/index.php
http://www.ehea.info/index.php
http://www.ehea.info/index.php
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، اً وطنية أكثر قابلية للمقارنة دوليأداة مركزية تهدف إلى جعل أنظمة التعليم ال :انهأب أيضاً  تعرفكما 
ستخدام للاية للقراءة وأسهل أكثر قابل )الدبلوم مثلًا( الممنوحة للخريج الشهاداتجعل  علىساعد تبحيث 

نقاطه التي حصل عليها من جامعة  ما إلى أخرى بكل  نقل المتعلم منمكن تي إذ، مختلفة   في بلدان  
بالإضافة إلى إمكانية دمج أنماط مختلفة من التعليم مثل التعليم الجامعي والتعليم المبني  ر،سهولة ويس
وسيلة تقييم لحجم  وفقاً لكل محاضرة، وتعدتمنح الدرجات تجدر الإشارة أخيراً إلى أن   .على العمل

درجات  جاح في عام جامعي واحد، وهي ثلاثاللازم للنالعمل الذي تمثله مقارنة بحجم العمل الكلي 
إتمام ستة  تتطلب البكالوريوس هي الإجازة )درجة البكالوريوس(: الدرجة الأولى تأتي على الشكل الآتي:

الدرجة الثانية  .ECTSحسب نظام بنقطة دراسية  180ما ينتج عنه وهذا  بنجاح،فصول دراسية 
( ECTSنظام وفق ساعة دراسية  120أربعة فصول دراسية إضافية )المقابلة لـ  تتطلبالماجستير 

 الدكتوراه: وتتطلب الدرجة الثالثة .(ECTS 300)ما ينتج عنه وهذا  الماجستير،للحصول على درجة 
أي ما يعادل  حضور عدد معين من الندواتإعداد رسالة الدكتوراه، و ساعة معتمدة، بالإضافة إلى  180

  (.(Commission Européenne, 2015, 15-17فصول دراسية بعد درجة الماجستير(  ستة)تقريباً 
وتراكم الرصيد مبدأ التوافق الأوروبي، المتعلقة بالمبادرات ن أوفي إطار ما سبق ترى الباحثة 

دوراً إضافياً في تعزيز التنوع، الأمر الذي تمخض عنه أشكال أخرى للاندماج الثقافي،  أدتالتعليمي 
في دولة مزاولة عمله إمكانية تتمثل بإمكانية انتقال المتعلم من بيئة ثقافية إلى أخرى لتعديل شهاداته و 

 .بثقافتهة البيئة الجديدة، وتأثر البيئة الجديدة اكتساب الفرد ثقاف ومن ثمما، 
 :في فرنسا التعليم العاليالتنوع بإدارة استراتيجية رابعاً: 

Stratégie De Gestion De La Diversité Dans L'enseignement Supérieur  
مؤسسات التعليم العالي العنصر الأهم المسؤول عن تحسين الإمكانات والفرص التي تقدم لطالما كانت 

 اتالمجتمع طبيعةمع  تتناسبتنوع دارة الوجود استراتيجية واضحة لإكان لابد من للمجتمع الخارجي، 
سواء بتنوع المستفيدين تلك الفرص والإمكانات دون الاهتمام لث تحسين دلا يمكن أن يح إذ، متنوعةال

قد يتيح هذا التنوع الفرصة في تلبية ، كذلك المؤسسات( قادةأكانوا )طلاباً، أساتذة، باحثين، مديرين، و 
ومن الجدير  (.Bonne, 2007, 27) مواءمة مع متطلباته.الاحتياجات الشعب الفرنسي وتحقيق 

ة المجتمعية مع اتباع استراتيجية الشراكمن خلال ، تنوعللفرنسا المركزية في  الإدارةز يتعز بالذكر 
الأمر الذي يسهم بدوره في تطوير التعاون مع أفضل الجامعات العالمية المتميزة،  ،الجامعات البحثية

يد من المجالات العلمية المتخصصة، تمتع بالعدتعلى سبيل المثال التعاون مع الجامعات الآسيوية التي 
 Ministère De l'Enseignement) .متنوعة بتنوع قدرات باحثيهاالتي تستثمر البحوث المتطورة وال

Supérieur, De La Recherche Et De l'Innovation Stratégie Plan, 2019, 3). 
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 :في استراتيجية إدارة التنوع والأهداف مبادئ الفلسفيةال -1
 العالي والبحث والابتكاروزارة التعليم لتزم ت، غايات الجامعات الفرنسية من التنوعتحقيق في سياق 

لتلبية  استقلالية المؤسسات الفرديةبو أفرادها، بالاختلافات بين من خلالها  ، تعترفمبادئ مجموعةب
 ي: دولية ولعل أهم هذه المبادئ ما يأتة والالاحتياجات المحلي

ي بمعنى تكافؤ فرص وصول جميع أفراد المجتمع الفرنسي على اختلافهم )ف تكافؤ الفرص: -1-1
السياسية والجغرافية والحالة و الاقتصادية و الأجناس والأعراق والثقافات والخلفيات الاجتماعية 

كال التنوع في الجسدية....( إلى أحد أشكال التعليم العالي، بحيث لا يمكن اختزال أي شكل من أش
 سياسة تكافؤ الفرص.

قات التي تحول دون الصعوبات والمعو الوصول إلى تذليل تشير إمكانية  مكانية الوصول:إ -1-2
 إمكانية وصول الأفراد من ذوي الاحتياجات الخاصة إلى الحرم الجامعي.

بمعنى زيادة نسبة تمثيل الأفراد من الأقليات الدولية والعرقية والاجتماعية والنساء  دماج:نال  -1-3
التحضيرية والمدارس الكبرى، وذوي الاحتياجات الخاصة ضمن مؤسسات التعليم العالي والفصول 

 وتمكين دمجهم في الأنشطة الثقافية والمناصب القيادية ضمنها.
الاعتراف بأهمية تقديم خدمات التوجيه والإرشاد في  وذلك من خلال التوجيه والإرشاد: -1-4

القضايا المتعلقة بإدارة التنوع ضمن مؤسسات التعليم العالي لجميع الجهات الفاعلة من أعضاء هيئة 
 التدريس والعاملين والمتعلمين وأصحاب المصلحة والمشاركين. 

وتطويرها وتوسيعها وضمان دارية أي تعزيز المبادرات والأنشطة الثقافية والإ ضمان الجودة: -1-5
 المتعلقة بإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.جودتها 

(Ministère De L'enseignement Supérieur, De La Recherche Et De 

L'innovationc,2020, 4-10) 
 :إدارة التنوع بالتعليم العالي في فرنسااستراتيجية  أهداف -2

  :وهيبرزت مجموعة من الأهداف لإدارة التنوع بالتعليم العالي في فرنسا  المبادئ السابقةفي ضوء 
 .الدولية والعالمية لمؤسسات التعليم العالي تعزيز القدرة التنافسية -2-1
 وتعزيزها.في مؤسسات التعليم العالي تدعيم عمليات التنوع  -2-2
 تحقيق ديناميكية التعليم العالي والبحث العلمي. -2-3
 د ضمن الشبكات الدولية.و جالو  -2-4
من الدول واحدة فرنسا  إذ تُعد  مؤسسات التعليم العالي، برامج الوطنية لزيادة المنافسة الدولية و  -2-5

تتمتع  إذ ،تنوع التخصصات العلميةإدارة مجال ب ما يتعلقلاسيما في ،التنوعإدارة الرائدة في مجال 
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 العلوم الإنسانية.كذلك  ،مثل العلوم الهندسية والإدارة ،وعالميةدولية  أهميةبوجود تخصصات ذات 
(Nanaki, 2006, 19.)  

الملاحظ على الأهداف السابقة اتفاقها مع الأهداف العامة لإدارة التنوع الواردة ضمن الإطار 
تتميز  في حينللدراسة من حيث اعتماد إدارة التنوع كمحفز لأداء أفضل للمؤسسة التعليمية.  المرجعي

الأهداف الخاصة بإدارة التنوع في نظام التعليم العالي الفرنسي بارتكازها على إضفاء قيمة مضافة إلى 
 . والمهنية مؤسساتها وهي تحقيق الميزة التنافسية الدولية والعالمية لبرامجها التعليمية وأنشطتها الإدارية

تشكل  إذظام التعليم العالي في فرنسا، ويمكن تفسير ذلك في ضوء العوامل السياسية المؤثرة في ن
وبرامجها  فرنسا عضواً في الاتحاد الأوروبي، الأمر الذي فرض عليها المزيد من التنوع في مؤسساتها

العلمية والثقافية والاجتماعية والاقتصادية ، وجعلها مطالبة بتقديم أفضل الخدمات وتخصصاتها العلمية
 (.European Commission,2021,2) قدرتها التنافسية. وتطويرللمجتمع الإقليمي والدولي، 

مؤسسات التعليم خاصة بإدارة التنوع في استراتيجية وطنية كان لابد من وجود  سبقتأسيساً على ما 
تعزيز و فالقيادة لإدارة التنوع، التخطيط تبنى على مجموعة العمليات الإدارية المختلفة انطلاقاً من العالي 

ية التدريبصولًا إلى تخطيط مجموعة البرامج و على التنوع، الرقابة  ثم إجراء، الفعال الاتصالعمليات 
 :الأبعاد الآتيةمن خلال  توضيحه، وهو ما سنأتي على وتنفيذها إدارة التنوع باستراتيجيةالخاصة 

 أبعاد الاستراتيجية:  -3

 Planification التخطيط: -3-1
دارة التنوع في الموارد لإ ستراتيجيةالاخطة ال التعليم العالي بإعداديقوم فريق إدارة التنوع في مؤسسات 

الاستراتيجية العامة لإدارة التعليم العالي ولا تتعارض معها، مع التأكيد على تأتي منسجمة مع ف ،البشرية
وفق سياسة  إذ تُنف ذذوي الاحتياجات الخاصة، اللازمة لتسهيل حركة تجهيزات البرامج و الن يتضم

 الآتي: على الشكلهي الاستراتيجية بنود الخطة و محكمة، 
اجات تيحمشاريع الأفراد ذوي الا لاستثمار ميزانية مؤسسات التعليم العالي تخصيص جزء من

 .الحالة الجسدية تنوعإدارة ضمن خطة كخطوة أساسية ، وخدمتها الخاصة
 تضمن تحقيقكما تتبنى الجامعة جميع أشكال التنوع(،  إذ) ،الشموليةمبدأ عزيز ت  -3-1-1   

  العدالة الاجتماعية والاقتصادية، والمساواة بين الجنسين.     
 لاسيما الأفراد ،التعليم العاليإلى مرحلة  الجميعوصول الفرص المتاحة لتعزيز تكافؤ  -3-1-2      
 الاحتياجات الخاصة. ذوو      
  التجهيزات من توفر  للتأكد دورياً إجراء مسح شامل للعناصر المادية في الحرم الجامعي  -3-1-3      
 (. Lena Et Al, 2018, 14-17)ياجات الخاصة الأفراد ذوي الاحت اندماجلضمان  وسلامتها      
 دارةعداد خطط التدريب والتنفيذ لاستراتيجية إاللازمة لإعمل الق اختيار أعضاء فر  -3-1-4  
 . وفق معايير وشروط متفق عليهاكافة  في الجامعات الفرنسية التنوع  
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 رفع وعي المجتمع الجامعي من أجل مواجهة مصادر التفرقةل اتخاذ التدابير اللازمة -3-1-5  
 على خرائط المفاهيمأو الإعلانات )من خلال  تلك الآليات سواءلتنوع، وتحديد إدارة جيدة لوتعزيز   
 مدعومة بخطة زمنية للتنفيذ. ،(سبيل المثال  
 ،بين الأفراد في الحقوق والواجبات لضمان المساواة  اللازمة حصائيةالإدراسات الجراء إ -3-1-6  

  . ، وإدراجها ضمن أولويات خطط إدارة التنوعالعلمي بالبحث والتسهيلات الخاصة  
 في تعديل النتائج سنوياً عتماد المؤشرات الإحصائية الوطنية المفصلة التي تنشر ا  -7 -3-1  

 (.Lena Et Al, 2018, 38-40 ) .الخطة السنوية لإدارة التنوع  
 فيالثقافية المختلفة الأفراد من الخلفيات  بادئ التعامل الإيجابي مع مجموعةتضمين م -3-1-8  
 والاقتصادي العامحدودي لالموقع الجغرافي ا)ويشمل هذا التنوع الخطة السنوية لإدارة التنوع،       
 للجامعة(، لتحديد البرامج التدريبية الموافقة لتلك المبادئ.   
 التمويل الخاص لتنظيم برامج ، مع الإدارة المركزيةالمادي من دعم الالحصول على  -3-1-9  
 (Lena Et Al, 2018, 42-45)الأفراد من خلفيات ثقافية واجتماعية متنوعة  عليمت

 ، المتعلمين( في تشجيع الطلبةمدرسينمشاركة المجتمع الجامعي )عاملين، إداريين،  -3-1-10
 .ودعم تعلمهم الدوليين من جنسيات وخلفيات اجتماعية وثقافية مختلفة

 ارة التنوع الاجتماعي في الدوراتمضاعفة آليات إدارة التنوع، وضمان وجود برامج لإد -3-1-11
 الجامعية.

 التنوعتعمل على إدارة  مكافآت لكل مؤسسة التنوع، من خلال تخصيص لتركيز علىا -3-1-12
 حسين تمثيل المرأة في المجالات العلمية.ساهم في ت، وتبشكل إيجابي

 إدارة التنوع فيالخاصة بخصصة لدراسة الخطة الاستراتيجية تاعتماد لجنة بحث م -3-1-13
 ليم العالي والبحث والابتكار بعدوزير التع ، بحيث ترسل تقاريرها إلىوالبحث فيها التعليم العالي

 موافقة اللجنة على سلامتها وإمكانية التنفيذ. 
 (Ministère De L'enseignement Supérieur, De La Recherche Et De 

43-, 2021, 42aL'innovation.) 

 Direction Et Communication الاتصال:القيادة و  -3-2
تتعدد أساليب قيادة التنوع وتختلف من مؤسسة إلى أخرى، فتأخذ شكلًا مناسباً لطبيعة التنوع القائمة 

إلا أن هناك قائمة بأحد فيها، إضافة إلى الظروف المحيطة، والإمكانات المتاحة، والموارد المتوفرة، 
بالتعليم العالي في فرنسا، مقترنة  لإدارة التنوعل الاستراتيجية العامة لتتخ التي الممارسات القيادية أفضل

 على الشكل الآتي:وهو  ،داخل المؤسساتفعال بمجموعة من الآليات اللازمة لاتصال 
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 سواء منكافة تشمل مسؤولياته أعضاء المجتمع الجامعي و ، مسؤول عن التنوعالتعيين  -3-2-1
 .الإداريين أم المتعلمين وأعضاء الهيئة التدريسيةالعاملين و 

 ، وفق القوانينالالتزام رسمياً بالمساواة والتنوعلضمان لمساواة المسؤول عن انائب التعيين  -3-2-2
 سؤوليات الممنوحة، وفق ما تقتضيهالمعتمدة من قبل الإدارة العليا، حول مجموعة الصلاحيات والم

 .طبيعة العمل والمركز الشاغر
 . كافة تعليم العالي تشمل المقاطعات والأقاليمنظام المشتركة للتنوع في توقيع اتفاقية  -3-2-3
من قانون فيوراسو  46المادة وفق عمل داخلية مكرسة للمساواة بين الجنسين ) إنشاء فرق  -3-2-3

Fioraso العالي والبحث العلمي( للتعليم. (Lena Et Al, 2018, 38-39.) 
 واقتصادية متوسطة ومحدودة،ماعية دعم الأنشطة الخاصة بالمتعلمين من خلفيات اجت -3-2-4

 ذلك عبر تقديم المنح التعليمية للأفراد ذوي الأسر من الدخل المنخفض. 
 ية القائمة على التمييز من النوعتنظيم حملات منتظمة للتوعية ضد الصور النمط -3-2-5

 (.Lena Et Al, 2018, 16-17الاجتماعي. )
 الي والوزارات المعنية، والشركاتلتعليم العاتنويع عمليات الاتصال الفعال بين مؤسسات  -3-2-6

 .كافة (وهرمية وعلى المستويات )أفقيةوأصحاب المصلحة، 
 لتعزيز ،توقيع اتفاقيات مع مجموعة المؤسسات الفعالة من أصحاب المصالح المشتركة -3-2-7

 ،واقتصادية ودينية مختلفة إلى مرحلة التعليم العالي وصول الأفراد من خلفيات اجتماعية وثقافية
 الين ضمن مجتمعهم.وتمكينهم من مواصلة تعليمهم وتوظيفهم كأفراد فع  

 التعاون في المشاريع التي تتعلق بقدرة الجامعة على الوصول إلى عدد كبير من الأفراد  -3-2-8
 . والعرقية المختلفة من الخلفيات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية والدينية

 للأفراد من ذوي اللازم لتوفير الدعم المادي  التنسيق بين السلطات المحلية والجامعات -3-2-9
 ,Lena Et Al)الدخل المحدود لاسيما خلال السنة الدراسية الأولى قد تصل إلى حد الإعفاء. 

2018, 16-17.) 
 توسيع التنوع الاجتماعي في التعليم  حولتشكيل اللجنة الاستراتيجية "لتطوير التفكير  -3-2-10

 تقديم التقارير من مختلف  (، بعد2020)لعام العالي" من قبل وزارة التعليم العالي والبحث والابتكار 
  إلى الإضافةبلمدارس الكبرى، للجامعات واالانفتاح الاجتماعي إمكانية مؤسسات التعليم العالي حول 

 في  للاتصال والتواصل، وفتح طرق جديدة عليم العاليلتنويع مسارات التاللازمة توصيات التقديم 
 اً أيضوالثقافي الجغرافي إدارة التنوع التنوع الاجتماعي ليشمل إدارة نطاق ، وتوسيع المجتمع الجامعي

National Reforms In Higher Education, 2021, 2)   .) 
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 Entraînement التدريب: -3-3
لإدارة التعليم  التنوع ضمن الخطط الاستراتيجيةإدارة تجدر الإشارة أولًا إلى أن إدخال التدريب على 

على يد مجموعة أعضاء اللجان الدائمة ات، يتطور بشكل ملحوظ منذ نهاية التسعين العالي في فرنسا
تم ربط التنوع بالأداء، كما  إذالمدارس الكبرى، متضمنة لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي 

لتي من نتائج الدراسات والبحوث ا ةالمستخلصجملة من المقترحات تقريرها النهائي في اللجان وضعت 
العامة ، لتدخل خطط التدريب على التنوع ضمن الخطة الاستراتيجية إدارة التنوع استراتيجيةحول أجرتها 

 :كان أهم هذه المقترحاتف، لإدارة التعليم العالي
لتنوع ليس فقط لإدارة مؤسسات التعليم العالي والمدارس اإجراء التدريب اللازم على إدارة  -3-3-1

الجهات الفاعلة في التعليم العالي والمجتمع المدني الكبرى وإنما يجب أن تمتد لتشتمل تعبئة جميع 
 .والسلطات المحلية

ة عند التنوع الاجتماعي فقط، بل من الأفضل أن يضم جميع عدم توقف الدورات التدريبي -3-3-2
كذلك الإدراكي، يمي، التنوع الثقافي، المعرفي، المعلوماتي، القإدارة أنماط التنوع في البيئة الأكاديمية )

 الجغرافي والاقتصادي(. 
كما  للإدارة. عامةالسياسة الفي إطار التنوع إدارة حول تطوير الدعم والإرشاد والتوجيه  -3-3-3

التنوع، من إدارة في التدريب على المحلية الجمعيات  هنا إلى الدور الفع ال الذي تؤديهتجدر الإشارة 
ومع المجتمع من جهة  من جهة، وثيق مع المؤسسات التعليمية وأعضاء هيئة التدريسال هااتصالحيث 

 .لتلك البرامجي وتمويلي في إطار نشر تجريبي وتقييمأخرى، 
المبادرات  دعمبالإضافة إلى متعددة التخصصات، التدريبية دورات برامج الطوير ت -3-3-4

 Ministère De) والجامعاتالمدارس الكبرى في المشتركة بين الفصول التحضيرية التدريبية 

 )7, 2021, bL'innovationSupérieur De La Recherche Et De L'enseignement  

تقديم ، كذلك العامة التدريب الإداري برامج التنوع مع إدارة برامج التدريب على دمج  -3-3-5
 (.(Scotto,2009,254 وحدات تدريبية كاملة مخصصة للموضوعات المتعلقة بإدارة التنوع.

 Contrôle Et Évaluationالرقابة والتقييم:  -3-4
اً عاماً لمؤسسات يميالتنوع تقاستراتيجية إدارة تشمل إجراءات التقييم الذي تمارسه لجان الرقابة على 

البرامج ، كما يشمل التقييم العام لإدارة التنوع مراجعة أساليب التدريس والنشاطات البحثية و التعليم العالي
تجري عملية التقييم عادةً بناء على طلب مؤسسات التعليم العالي  إذنظم الإدارة وبيئة التعليم والعمل، و 

 من ثملوزارات المعنية. قييمها في تقرير، ويرسل التقرير إلى احكومية أخرى، وتنشر اللجنة تأو أي جهة 
أثناء التخطيط لإدارة التنوع من جهة، والتخطيط للموازنات  بالحسبان فيتكمن أهمية التقييم في أنه يؤخذ 
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الرقابة على التنوع حدد مستويات السنوية لمؤسسات التعليم العالي من جهة أخرى. بناءً على ذلك تت
رقابة الإدارة المركزية، يليها رقابة الجامعات فرقابة بداخل مؤسسات التعليم العالي بثلاث مستويات تبدأ 

إدارة التنوع في إعداد آلية تربط بين  لجان المتابعة وتقييم(. ويتمثل دور 65، 2012المجتمع )دودين، 
التنوع والحوافز التي تضمن جودة العمل، في ضوء مفاهيم مسلمة مفادها أن التعليم يحتاج إلى التنوع 

 Ministère De L'enseignement Supérieur, De La والمرونة وليس التماثل والجمود )

2020,13, cL'innovationRecherche Et De .)  
ي: المراجعة التقييمية من خلال دراسة ف لجان إدارة التنوع تتحدد بما يأتدير بالذكر أن أهداومن الج

المعتمدة لإدارة التنوع، كذلك معرفة مواطن القوة والضعف وتقديم البدائل  الاستراتيجيةمدى ملاءمة 
ة على حل والإصلاحات، إقناع الجهات المعنية المختلفة وأصحاب المصالح المشتركة في المشارك

مشكلات القائمة على التنوع، تحديد مدى قدرة المؤسسة على تقديم التدريب المهني المرتبط بإدارة التنوع ال
 (. 155، 2015)بوزيان، 

 المرجعينلاحظ في ضوء ما تقدم اتفاق استراتيجية إدارة التنوع في فرنسا مع ما ورد في الإطار 
 من حيث:( 46للبحث ص)
النموذجين على ضرورة تقبل التنوع وتعزيز مبادئ الشمولية وتكافؤ الفرص في  كلا يتفقالتخطيط: 

 إطار تحقيق الديمقراطية، والعدالة الاجتماعية لجميع أفراد المجتمع التعليمي.
لإدارة كافة يؤكد كلا النموذجين على أهمية تنويع عمليات الاتصال على المستويات القيادة والاتصال: 

 جيدة للتنوع.
يشير كلا النموذجين إلى ضرورة إجراء التدريب اللازم لإدارة التنوع وتطوير الدعم والتوجيه  التدريب:

 حول الموضوعات ذات الصلة في إطار السياسة العامة للإدارة.
كلا النموذجين في إنشاء نظام رقابة خاص بإدارة التنوع في بيئة عمل يتفق  الرقابة والتقييم:

 لمعالجة أوجه القصور المرتبطة بقضايا التنوع بشكل مباشر.مؤسسات التعليم العالي، 
تتميز استراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في فرنسا عن نظيرتها في الإطار  في حين

ي مستوى التنفيذ ضمن نظام لمزيد من الخصوصية اللازمة لإمكانية جعلها ففي اعتمادها ا المرجعي
يعتمد قبول الاستراتيجية وتنفيذها على موافقة اللجان المتخصصة حول إمكانية  الفرنسي، إذ الإدارة

 .نها مطالبة بإرسال تقاريرها إلى وزارة التعليم العالي والبحث والابتكارومن ثم فإالتطبيق أو التعميم، 
د تعتم إذويمكن تفسير ذلك في إطار الفكر القيادي والفلسفة الإدارية التي تؤمن بها الحكومة الفرنسية، 

لمحليات في الإشراف على يميل إلى الشدة على الرغم من منح بعض الصلاحيات ل اً مركزي اً إداري اً نظام
 (.128، 2019ور والجندي، ي، منصبعة في الأداء والإنجاز )علعتمد الرقابة الصارمة والمتاالتعليم، وت



 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع

دارة لإ التطبيقيةكأحد النماذج  ستراتيجية التنوع في المدارس الكبرى في فرنسالا عرض وفيما يأتي
 من قبل إدارة المدارس اعتُمدتوطنية ، وهي استراتيجية الفرنسية التنوع في مؤسسات التعليم العالي

   على الشكل الآتي: وهيبعد التوقيع على ميثاق إدارة التنوع،  الكبرى 
 

          
 

لى إ عموماً يشير  "Grandes Écoles" تجدر الإشارة أولًا إلى أن مفهوم المدارس الكبرى 
، عالي المستوى لموظفي الدولة المستقبليين، سواء كانوا مهندسين أو إداريين المؤسسات التي تقدم تدريباً 

تكافؤ الفرص  التنوع الثقافي والاجتماعي، تحقيقاً لمبادئ ديناميكية قوية لصالحإلا أنها بدأت تسير في 
إدارة التنوع في المدارس استراتيجية بناءً على ذلك أخذت (. (Redon, 2019, 46العالي  في التعليم

بهدف منع مجموعة واسعة من فئات الكوادر البشرية ضمن مؤسساتها،  دمجالكبرى باتباع سياسة 
، الاقتصادي، الخلفية الأصل الاجتماعي ،العمر)الحالة والمظهر الجسدي، على أساس القائم التمييز 

صميم العديد  دارة التنوع، كما أنها تُغرس فيالأساسية لتعزيز إمكونات الأحد تعد  إذ (،  الجنسة، الثقافي
الإعلان العالمي لحقوق الإنسان، والاتفاقيات التي أصدرتها منظمة العمل الدولية، ك من الوثائق الدولية

 ,Campus (François)               ةوالمواثيق والتوجيهات الأوروبية، وأهداف التنمية المستدام

2021,2-3. 

ح الفلسفة النظرية والأهداف التي تقوم عليها استراتيجية إدارة التنوع في المدارس ستُوضَ  وفيما يأتي
 الكبرى، قبل الانتقال إلى توضيح الاستراتيجية بصورتها الكلية:

 :في استراتيجية إدارة التنوع المبادئ الفلسفية -1
يعد الآخذ باستراتيجيات إدارة التنوع مطلباً ملحاً في وقتنا الراهن، ويتضح ذلك من خلال ما تشير 

الاتجاهات العالمية لتجويد التعليم العالي وتحسين القدرة التنافسية لمؤسساته في إطار مواكبة التقدم إليه 
ذلك تبنت المدارس الكبرى في من جهة، واحترام التنوع كأحد حقوق الإنسان من جهة  أخرى، وفي ضوء 

 :الآتيالمبادئ  أهم تلكا، و فرنسا جملة من المبادئ الاستراتيجية الهادفة إلى تعزيز التنوع ضمنه
 :الدراسة والبحث -1-1

أي دراسة السياق الثقافي والفلسفي لفهم آلية تشكل الاختلافات )العرقية، الطبقية، الاجتماعية، 
 والمعتقدات والعادات الثقافية( بين الموارد البشرية.الخبرات الإنسانية، والقيم 

 
 

 :الكبرى المدارس في التنوع إدارة استراتيجيةخامساً: 
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 حماية التنوع: -1-2
عبر إحداث التغيير اللازم في  وذلك من خلال تفكيك القوالب النمطية ومكافحة التمييز بين الأفراد

 الثقافة السائدة وأنماط التفكير لتفعيل الرقابة الذاتية حول احترام اختلاف الآخرين وتقبلهم.
 : لعدالة وتكافؤ الفرصا -1-3

أي اتخاذ الإجراءات اللازمة لضمان تكافؤ فرص الوصول إلى التعليم من خلال تحديد الشروط 
والمؤهلات ذاتها لجميع المتقدمين، كذلك العمل على توفير فرص الوصول العادل إلى الشواغر الوظيفية 

 المرأة في العمل.التعليمية والإدارية أمام جميع الأفراد وزيادة نسبة تمثيل 
 لمساواة والموضوعية: ا -1-4

أي الالتزام القانوني بالمساواة بين مختلف الموارد البشرية ضمن المدارس الكبرى لاسيما فيما يتعلق 
بالمساواة بين الجنسين، وذلك عبر تنفيذ الإجراءات التي تهدف بشكل خاص إلى زيادة الوعي حول 

 الأنشطة والمناصب القيادية وتحميلها المسؤوليات.أهمية تمثيل المرأة ودمجها في 
 مكانية الوصول:إ -1-5

تسهيل وصول الأفراد من ذوي الاحتياجات الخاصة من المتعلمين زم إدارة المدارس الكبرى بتلت
والعاملين )مدرسين وإداريين( إلى الحرم الأكاديمي للتعلم أو ممارسة العمل، كما تعمل على زيادة الوعي 

 تقبل اختلاف الأفراد تبعاً لحالاتهم الجسدية الخاصة. بضرورة
 لاتصال الفعال:ا -1-6

وذلك بالتوجه إلى المدارس الكبرى بوصفها منصة لتبادل الخبرات والممارسات الإدارية الجيدة 
والمتنوعة، كما تلتزم إدارتها بتنظيم اجتماعات دورية لتبادل وجهات النظر حول الموضوعات ذات 

ارة التنوع لاسيما القائم على النوع )ذكور وإناث(، والتنوع الدولي والاجتماعي وتنوع الحالة الصلة بإد
 الجسدية. 

وإنشاء روابط مع الجهات الفاعلة في المجتمع من المنظمات والوزارات والشركات، من أجل فهم 
 (.Meric Et Al, 2015,79-81أعمق وإدارة أفضل للموارد البشرية المتنوعة )

ن ما تعتنقه المدارس الكبرى من مبادئ لإدارة التنوع، يرتبط بسياستها سبق يمكن القول إبناءً على ما 
المعتمدة لدمج الكوادر البشرية ضمن مؤسساتها، وتلبيةً لمرحلة التغيير التي تمر بها تلك المؤسسات 

برى في تحقيق مبادئ تكافؤ لصالح التنوع الثقافي والاجتماعي، وربما يعود ذلك إلى رغبة المدارس الك
(، ومن جانب فقط الفرص، سعياً للتخلص من التمييز القائم على النوع الاجتماعي )أي إعداد النخبة

آخر قد يكون هذا التغيير في سبيل الاستجابة للاتفاقيات والمواثيق العالمية والتوجهات الأوروبية نحو 
 .ضمن مؤسسات التعليم العاليودعمه احترام التنوع 
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وانطلاقاً من هذه المبادئ نظمت لجان إدارة التنوع في المدارس الكبرى قائمة بأهم الأهداف 
 :يأتيالاستراتيجية لإدارة التنوع ضمنها، تتحدد فيما 

 إدارة التنوع في المدارس الكبرى:استراتيجية أهداف  -2
مبادئ العدالة والمساواة في التعليم والتوظيف والعمل الإداري ضمن المدارس الكبرى، تحقيق  -2-1

بات من الضروري إتاحة فرص متكافئة لجميع الأفراد دون النظر إلى اختلافاتهم في الخلفية )الثقافية،  إذ
الشروط  المناسبة مؤهل العلمي والإمكاناتالاجتماعية، أو التنوع في بيئاتهم الجغرافية(، بحيث يكون الو 

 الوحيدة لإمكانية الالتحاق بالمدارس الكبرى.
تطوير المناهج الأكاديمية والبرامج التدريبية بالتركيز على اكتساب المهارات والمعارف  -2-2

اللازمة لضمان تقبل التنوع وإدارته على النحو الإيجابي والفعال، حتى يتسنى الانفتاح على الثقافات 
 دام الوسائل والأساليب التدريسية اللازمة لتنفيذ ذلك.المختلفة، واستخ

 إدخال مبادئ إدارة التنوع ضمن الخطط الاستراتيجية العامة لإدارة المدارس الكبرى. -2-3
إزالة الحواجز المادية والبشرية التي تحول دون إمكانية وصول جميع الأفراد )لاسيما من  -2-4

 لنساء( إلى المدارس الكبرى.الأقليات وذوي الاحتياجات الخاصة وا
دعم الأنشطة الإدارية التطويرية التي تسعى إلى تسخير التنوع في الموارد البشرية في تعزيز  -2-5

 القدرة التنافسية الدولية والعالمية للبرامج التعليمية والمهنية في المدارس الكبرى.
سع في عمليات تعزيز وغرس ثقافة تنويع المخرجات التعليمية للمدارس الكبرى من خلال التو  -2-6

من البيئة الثقافية والإدارية للمدارس الكبرى، ويسهم  اً إدارة التنوع ضمنها، بحيث يشكل هذا التنوع جزء
 (.Redon, 2019, 60-63) في تحقيق التنمية الاجتماعية والاقتصادية لها.

مع كل من الأهداف الخاصة بإدارة  ، ومقابلتهارجعيالمبالعودة إلى أهداف إدارة التنوع ضمن الإطار 
التنوع في مؤسسات التعليم العالي في فرنسا وفي المدارس الكبرى، نجد تشاركها في وحدة الهدف الرئيس 

ر ويمكن تفسير هذا التشابه في إطا .قدرة التنافسية والدولية للمؤسسةلإدارة التنوع المتمثل بتعزيز ال
التعليم العالي الفرنسي من حيث أن التقدم الاقتصادي في فرنسا قد  نظام فيالعوامل الاقتصادية المؤثرة 

أسهم في تزايد الاهتمام بالتعليم ورفع جودته، فوضع فرنسا التنافسي مع الدول الأخرى أقر في تزايد 
مستوى تأهيل الأيدي العاملة والاستثمار المتزايد في التعليم، لذا تم العمل على رفع مستوى مخرجات 

الملاحظ أن هذه الأهداف تظهر كما من  (.7، 2008، والتركيز على زيادة نسب تمويله )الخزيم، التعليم
شكل جاءت متكاملة معها وتمحورت ب إذعلى صورة ممارسات إجرائية تعكس جوهر المبادئ السابقة، 

  تحقيق العدالة والإنصاف والشمول. من حيثودعمها  كامل حول تعزيز مبادئ التنوع
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ض الاعتقاد السائد والصورة ارات العليا للمدارس الكبرى في دحنرجع ذلك إلى رغبة الإدويمكن أن 
 ومن ثمالمسبقة التي ينظر بها المجتمع المحلي والدولي لبرامج المدارس الكبرى بأنها موجهة للنخبة 

مستوى تعزز الفروق الطبقية الاجتماعية والاقتصادية بين الأفراد، وقد لا يعني ذلك أنه سينخفض 
مخرجاتها بل يعني تنويع مدخلاتها من الموارد البشرية من خلفيات ثقافية واجتماعية واقتصادية مختلفة، 

 يزة قادرة على المنافسة مع مخرجات المؤسسات الأخرى الدولية والعالمية.امخرجات متم ىللحصول عل
لاستراتيجية إدارة التنوع في المدارس كلية العامة يلله اً توضيحي ستقدم الباحثة شكلاً ف أما فيما يأتي

 :الكبرى 

  
 إدارة التنوع بالمدارس الكبرىهيكلية استراتيجية ( يوضح 4الشكل )

 المصدر من إعداد الباحثة بالاستعانة بالمعلومات الواردة في الموقع الرسمي للمدارس الكبرى
Conférence De Grand Ecole , Diversité Management,2020,1)) 

 ستراتيجية إدارة التنوع بالمدارس الكبرى:العامة لا الهيكلية-3
 :إدارة التنوع ستراتيجيةمرتكزات ا -3-1

 التشاركية: -3-1-1
ترتكز استراتيجية إدارة التنوع في المدارس الكبرى على حشد الطاقات والإمكانات لجميع الجهات 

لية وتوجيهها والسلطة المركزية والإدارات المحالفاعلة في المجتمع من الهيئات التدريبية والشركات 
 .وبرامجها للتنوعلصالح أنشطة إدارة 

 الديناميكية: -3-1-2
التناسب مع السياق الحالي للمجتمع الإقليمي بحيث تضمن الاستراتيجية تحقيق العدالة وتكافؤ 

 الفرص لجميع الأفراد بغض النظر عن اختلافاتهم.
 

الاستراتيجية

الأبعاد

الرقابة والتقييم التدريب القيادة والاتصال

التخطيط

وي الثقافي والتوعالإعداد
للاستراتيجية

الرسالة
الرؤية

البيان

المرتكزات
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 التنافسية: -3-1-3
استراتيجية إدارة التنوع في المدارس الكبرى على استخدام التنوع كوسيلة لتحقيق التميز ترتكز 

الأكاديمي وتحسين القدرة التنافسية للمدارس الكبرى من خلال دراسة مصادر التباين في الموارد البشرية 
 ضمنها، وتحديد موقع المدارس الكبرى من المؤسسات المنافسة.

  الكفاءة: -3-1-4
خدام الأمثل للموارد البشرية في المدارس الكبرى، من خلال الاستفادة من تنوع الخبرات الاست

 .والإمكانات والقدرات وتسخيرها لصالح تجويد العمل والأداء
 (23-,2020,19Loussaief&Redon.) 

 التنوع: في استراتيجية العام  بيانال -2 -3
مجموعة يعرف بأنه: " وهووالاعتراف والالتزام بممارساته،  التنوععلى ميثاق إدارة المدارس  وقعت
 ثمإلى إجراءات يتم قياسها وتقييمها بانتظام،  ترجمتُ خاصة بآلية إدارة التنوع ونشر ثقافتها، التزامات 

بين جميع أصحاب المصلحة بالتنوع عزز الاعتراف ت المؤسسة، بحيثتنفيذها في جميع أنشطة 
)خارج مؤسسات التعليم العالي كالمجتمع  والخارجيين )داخل مؤسسات التعليم العالي(، الداخليين

 La )م على وجه العموم".العالبشكل خاص، أم في فرنسا  والمنظمات والهيئات ذات الصلة(، سواء

)3, 21, 20De La DiversitéCharte فجاءت على الشكل الآتي: ميثاق التنوع (. أما التزامات 
 في التوظيف والتدريب والإدارة المهنية  المشاركين المديرينوتدريب  ،رفع مستوى الوعي -3-2-1

 .جميع الموظفين تدريجياً انتقال التدريب لثم التي تواجه سياسة إدارة التنوع، تحديات العلى 
  كذلكفي جميع إجراءات الإدارة واتخاذ القرار،  ،كافة أشكالهبدأ التنوع تعزيز تطبيق مب -2 -3-2

 ة.إدارة الموارد البشري أساليبجميع في 
 ه الثقافية والعرقية اختلافاته وثرواته ومكونات بكل الفرنسيتعزيز تمثيل تنوع المجتمع  -3-2-3

 .، داخل القوى العاملة وعلى جميع مستويات المسؤوليةوالاجتماعية
  .التعليم العاليبللحوار الاجتماعي  اً فهد وتنفيذ سياستها التنوعإدارة جعل تطوير  -3-2-4
 بالنتائج العملية  ةخارجيالو  ةداخليمسؤولي الرقابة ال وإبلاغ بانتظام،تقييم التقدم المحرز  -3-2-5

 (.(La Charte De La Diversité, 2021, 4-6 ت إدارة التنوعالناتجة عن تنفيذ التزاما
 : في استراتيجية إدارة التنوع الرؤية  -3-3

تسعى إدارة المدارس الكبرى إلى بناء مجتمع أكاديمي يعزز ويدعم المساواة والتنوع ويحترم حق الفرد 
في التعبير عن هذا التنوع، حيث تشجع وتدعم الجهود المبذولة في سبيل ضمان تحقيق الاندماج الثقافي 

يين وأعضاء هيئة التدريس( والدولي بصورة رسمية لجميع العناصر البشرية من المتعلمين والعاملين )إدار 
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ضمن المدارس الكبرى، كما ترحب بالموهوبين من ذوي الاحتياجات الخاصة، وتتخذ لذلك جميع 
المبادرات ووجهات النظر الفريدة والمبدعة من الإجراءات اللازمة لضمان الاندماج السليم، وتعزز جميع 
الاجتماعية داخل حرمها، بما يضمن انسجام  كلا الجنسين )ذكوراً وإناث(، كما تسعى إلى تحقيق العدالة

 .الكبرى  لإدارة المدارس العامةالأهداف الخاصة بإدارة التنوع، مع الأهداف 
 :في استراتيجية إدارة التنوع الرسالة -3-4

الخاصة بإدارة التنوع المُضمنة في الخطة كافة تلتزم إدارة المدارس الكبرى بتنفيذ الإجراءات الإدارية  
الاستراتيجية السنوية، لضمان المساواة بين الجنسين في الوصول إلى التعليم والعمل، كما تلتزم بإجراء 

)المادية والهيكلية( المشار إليها ضمن مشروع التخطيط الجزئي والكلي لتسهيل وصول كافة التعديلات 
ت وطاقات فكرية مبدعة إلى الحرم الجامعي وفق حالاتهم الجسدية جميع الأفراد ممن يمتلكون قدرا

الاجتماعي والثقافي الدولي   مجموعة التدابير الضرورية لتحقيق الاندماج بالحسبانالخاصة، مع الأخذ 
 (.Conférence Des Grandes Ecoles,2019,3-4 المؤلفة لها.)كافة لعناصر البشرية ل

الاستراتيجية المعتمدة لإدارة التنوع في المدارس الكبرى من حيث  إلىسيتم التعرف  أما فيما يأتي
 )التخطيط، والقيادة والاتصال، والتدريب، والرقابة والتقييم(:

 :إدارة التنوع ستراتيجيةأبعاد ا  -4
 التخطيط: -4-1

ستتم في عدد ة والدروس الأكاديمية التي التنفيذيعداد المخطط البياني لمجموعة الأنشطة إ  -4-1-1   
من المجالات الثقافية المتعلقة بإدارة التنوع من حيث )الجنس، الحالة الجسدية، التنوع الدولي 

 والاجتماعي(.
لتخطيط لخلق بيئة شاملة لجميع الأفراد على اختلافهم من حيث الوضع الاجتماعي ا -4-1-2

 جسدية..... وغيرها.والثقافي والحالة الاقتصادية والاختلاف من حيث الجنس والحالة ال
 إعداد الخطط السنوية لزيادة الوعي الثقافي في القضايا ذات الصلة بإدارة التنوع. -4-1-3
 وضع جدول زمني محدد لنشر الوعي بأهمية التنوع وضرورته في البيئات التعليمية. -4-1-4
 تياجات الخاصة.إجراء تحليل بيئي شامل لتحديد مدى إمكانية تقبل الأفراد من ذوي الاح -4-1-5
 عداد مخطط زمني مقترح لمجموعة البرامج التدريبية الخاصة بالاندماج الثقافي الدولي.إ  -4-1-6
 المتنوعة.تدعيم خطط إدارة التنوع بمجموعة ناجحة من الموارد البشرية  -4-1-7
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 القيادة والاتصال: -4-2
اعتمدت إدارة المدارس الكبرى مجموعة من الممارسات الاستراتيجية لإدارة التنوع القائم على 

ذوي الاحتياجات الخاصة(، )الجسدية في جنس الفرد، والتنوع الاجتماعي، والتنوع في القدرات الاختلاف 
 ت على الشكل الآتي:ءوالتنوع الثقافي الدولي، والتي جا

 دارة التنوع القائم على جنس الفرد:لإلقيادة والاتصال ا -2-1 -4
تشجيع توظيف المزيد من الإناث في مؤسسات المجتمع المحلي، شرطَ الانتهاءِ من الدوراتِ  -

التدريبيةِ المُقامة في المدارس الكبرى، وهي استراتيجية مدفوعةً بعدد  من العواملِ منها: إتاحة الفرص 
نة أن تظهر كل ما لديها من إمكانات في ميدان العمل، تنويع الممارسات الإدارية للكوادر البشرية المتمك

الذي يأتي عبر التنوع في الجنس الشاغل للمراكز الإدارية بمستوياتها المختلفة، بالإضافة إلى التخفيف 
  العمل أي في سوق  من التحيز بين الجنسين في بيئات العمل الميداني بمرحلة ما بعد التعليم العالي

)6,2019, aEcolesLes Grandes ) . 
الأنشطة الثقافية والدروس الأكاديمية في عدد من المجالات  لمجموعة مخطط بيانيإعداد  -

مرحلة التعليم الثانوي  المختلفة لاسيما المتعلقة بالمواد العلمية والتكنولوجية والهندسية والرياضيات من
التعليم العالي، لمساعدة الإناث الأصغر سناً على التقدم في المجالات العلمية، تحقيقاً للزيادة  حلةإلى مر 

تحدي القوالب النمطية المتعلقة بالتمييز بين الجنسين،  من ثمالكمية في عدد الإناث الملتحقة بها، 
 . وتحطيم المفاهيم التقليدية المتعلقة بتفوق جنس على الآخر

سواء من حيث الوضع  بيئة شاملة تحترم وتتقبل التنوع في الحرم الجامعي،ضمان توفر  -
ذلك من و الاجتماعي والاقتصادي، أو الخلفية الثقافية أو الحالة الجسدية بالإضافة إلى جنس الفرد، 

 المجالات.خلال إعداد الدورات التدريبية التي تنظمها لجان التنوع في المدارس الكبرى المتعلقة بتلك 
كلا الجنسين في جميع صفوفها،  وجودتقديم التوجيه اللازم لخلق بيئة أكاديمية متنوعة من حيث  -

 aEcolesLes Grandes ,) مع ضمان توفر بيئة عمل تؤمن الدعم النفسي والمعنوي لكلا الجنسين.

8-6, 9201.) 
 لقيادة والاتصال لإدارة التنوع في القدرات الجسدية: ا -4-2-2

تلائم الظروف  لمتعلمين ذوي الاحتياجات الخاصة،المدارس الكبرى إجراءات معينة لدعم اتتبع إدارة 
تدرك تماماً حاجات المتعلمين الذين يعانون و داخل الحرم الأكاديمي، الجسدية كافة المختلفة للحالات 

يد من من المشكلات الصحية المرتبطة باضطرابات في النمو، وهي حالات غالباً ما تحتاج إلى العد
 ي:أتأهم هذه الإجراءات القيادية ما يالإجراءات الدقيقة، ومن 
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رفع مستوى الوعي بين العاملين )إداريين ومدرسين( والمتعلمين حول أهمية التنوع القائم على الحالة  -
 الجسدية في البيئات التعليمية.

من خدمات الدعم والاستشارة المتخصصة في مساعدة ذوي الحالات الجسدية الخاصة  إنشاء عدد -
 على الاندماج. 

التزام أعضاء هيئة التدريس والإداريين بتوفير أماكن الإقامة المثالية للطلاب ذوي الإعاقة في حرمها  -
 الأكاديمي.

ة الخاصة بالأفراد ذوي الحاجات كيفية تجهيز أماكن الإقام لإداريين وأعضاء هيئة التدريستعرف ا -
 الخاصة لتسهيل عملية اندماجهم. 

مجموعة المنظمات والأفراد من أعضاء هيئة التدريس والإداريين، لتحديد المركزية و  الإدارةالتنسيق مع  -
 Grandes Ecolesلتقديم الدعم اللازم.  ةالأمد أو المؤقت ةالأفراد من ذوي الاحتياجات الخاصة طويل

)2-2019. 1 ,bParisA ) 
تصاصات لم تعد المعيار المُقيد للالتحاق بأحد الاخالجسدية للفرد  الحالةأن يمكن القول بهنا 

دون يمكن أن تمكن الفرد من إنجاز عمله المادية بعض التسهيلات وجود أن  التعليمية أو المهنية، إذ
 حواجز هيكلية تمنع حدوث ذلك. 

 التنوع الثقافي الدولي:   لإدارةوالاتصال لقيادة ا -4-2-3
على  لذلك تحرص إدارة المدارس يعد التنوع الدولي والثقافي أحد نقاط القوة في المدارس الكبرى،

تنويع أساليبها التدريسية وتنويع برامجها التعليمية بما يتناسب مع الانفتاح الدولي، معتمدة في دعم هذه 
لوظيفية للمتعلمين بعد انتهاء مرحلة التعليم العالي أصبحت دولية الاستراتيجية على حقيقة أن المسارات ا

Veltz ,بشكل متزايد، حيث يمكن للمتعلم أن يمارس عمله في أي دولة وفق مؤهلاته العلمية والتدريبية )

105, 2007.) 
 زيادة الوعي بأهمية التنوع الثقافي الدولي في الحرم الجامعي. -
 اللازمة لإدارة التنوع الثقافي الدولي.تنفيذ الإجراءات الإدارية   -
 ين الدوليين.ام الصحة النفسية للطلبة والعاملتقديم الدعم من قبل أقس -
ين الدوليين لضمان المدارس الكبرى والطلبة والمدرس عقد لقاءات واجتماعات دورية بين ممثلي -

 الاندماج الثقافي.
مختلفة، لزيادة التفاعل الثقافي الدولي بين الأفراد تنويع أساليب الاتصال بين الأفراد من ثقافات  -

 (.Veltz ,2007 ,106) ضمن حرم المدارس.
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 الاجتماعي:لقيادة والاتصال لإدارة التنوع ا  -4-2-4
تعمل إدارة المدارس الكبرى على تحقيق التميز التعليمي وجذب أكبر عدد ممكن من المتعلمين 
الموهوبين من مختلف الخلفيات الاجتماعية، فتتراوح نسبة تمثيل المتعلمين في المنح المالية التي 

الإدارية  من السبل٪( من المتعلمين في المدارس، حيث تم الإعداد لمجموعة 39٪ إلى 18من ) اختُبرت
 البديلة لإمكانية الالتحاق ببرامج المدارس الكبرى ومن أهمها:

تعزيز المبادرات الوطنية للتنوع القائم على النمط الاجتماعي، على سبيل المثال: يمكن للطلاب  -
الذين أكملوا الدراسة على المستوى الجامعي لمدة سنتين إلى ثلاث سنوات التقدم بطلب للالتحاق 

ل عملية الوصول التعليم العالي بالمدارس الثانوية والكليات لجعربط بالمدارس الكبرى، بالإضافة إلى 
 أكثر سهولة للمتعلمين من الخلفيات الاجتماعية والثقافية المختلفة. 

أعضاء الهيئة التدريسية من الخلفيات الثقافية والاجتماعية  دمجل أساليب وممارساتإيجاد  -
يساعد على تحدي التصورات المسبقة للأفراد من  وهذاالمتنوعة، وضمان تواصلهم بشكل إيجابي، 

 الخلفيات الاجتماعية المختلفة، وهي بمثابة خطة تدريبية لكيفية التعامل مع أفراد من بيئات متنوعة.

(Redon, 2019, 20-22.) 
الملاحظ أن الممارسات القيادية السابقة تميزت بالتخطيط المسبق لها والتنسيق بين الجهات المتعددة 

سواء على مستوى الوزارات أو على المستوى المحلي )كالمنظمات ذات الصلة، وأقسام الصحة  فيه
 .لتنوعاذلك لتقديم الدعم اللازم لإدارة النفسية والإرشاد والتوجيه( ضمن المدارس، و 

، بحيث تضمن تكافؤ فرص لى شريحة واسعة من أفراد المجتمعومن جانب آخر تميزت بالتوجه إ
وربما يعود ذلك  أحد التخصصات في المدارس الكبرى وفقاً للشروط الأكاديمية المطلوبة،الوصول إلى 

ن أولهما: الانتقادات الكثيرة التي وجهت إلى المدارس الكبرى بوصفها مدارس النخبة يإلى سببين رئيس
 .قيادية العليامن أبناء المجتمع المعهودين بالمناصب ال

الإيجابيات المترتبة على الآخذ بممارسات إدارة التنوع من حيث  وثانيهما: الاستفادة الكاملة من
  .ةوالعالمي ةتحقيق التميز وتعزيز القدرة التنافسية الدولي

 التدريب: -3 -4
إذ اعتمدت إدارة المدارس الكبرى لقيادة التنوع والاستفادة من إيجابياته استراتيجية واضحة للتدريب، 

والدورات التدريبية ذات الصلة بإدارة التنوع القائم على )الجنس، وتنوع تقوم على مجموعة من البرامج 
لزيادة الوعي الثقافي بأهمية التنوع وع الاجتماعي والثقافي الدولي(، الحالات الجسدية الخاصة، كذلك التن

ى الشكل واحترامه وتقبله، كذلك تزويد الأفراد بالمهارات اللازمة لإدارته على النحو المناسب، وجاءت عل
 الآتي:
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 بإدارة التنوع من حيث الجنس )الذكور والإناث(: لتدريب المتعلقا -4-3-1
 الفرد. جنس القائم على اختلافإدارة التنوع آليات إعداد دورات تدريبية إجبارية محورها  -
دريبية تثقيفية لزيادة الوعي حول آلية التعامل مع العاملين والمتعلمين من إقامة مؤتمرات عمل ت -

 دارة التنوع من حيث الجنس.كلا الجنسين، وبيان أهمية تفعيل إ
إقامة ورش عمل تدريبية مهنية لتزويد المتدربين بالمعارف والمهارات حول استراتيجيات إدارة  -

 .( 8A9201, Les Grandes Ecoles,-9((.اً التنوع القائم على جنس الفرد )ذكوراً وإناث
 التنوع من حيث الحالة الجسدية :التدريب المتعلق بإدارة  -4-3-2

دارة التنوع المتعلقة بالأفراد ذوي الممارسات والمهارات القيادية لإإقامة الدورات التدريبية حول  -
 انعكاسات المسوح والتحليلات.إلى  استناداً  ،الحاجات الخاصة

ذوي دريبية تثقيفية لزيادة الوعي حول آلية تسهيل وصول الأفراد إقامة مؤتمرات عمل ت -
 الاحتياجات الخاصة إلى المؤسسة.

إقامة ورش عمل تدريبية مهنية لتزويد المتدربين بالمعارف والمهارات حول استراتيجيات إدارة  -
دماج ضمن البيئة بأهمية حدوث مثل هذا النمط من الانالتنوع القائم على الحالة الجسدية، والتعريف 

 (bGrandes Ecoles A Paris, 2019 ,3-4(التعليمية. 
 بإدارة التنوع الثقافي الدولي :تدريب المتعلق ال -4-3-3

 اعتماد التنوع الثقافي والدولي محوراً في البرامج التدريبية. -
 إقامة دورات تدريبية خاصة بتعلم اللغة الفرنسية للطلبة الدوليين. -
 إعداد دورات تدريبية خاصة بالاندماج الثقافي للعاملين والمتعلمين. -
 Association Des) .كلغة إضافية دورات تدريبية خاصة بتعلم اللغة الإنجليزيةإعداد  -

Grandes Ecoles, 2020, 4-5). 
 بإدارة التنوع الاجتماعي :المتعلق  التدريب -4-3-4

الإعداد والتخطيط لتنفيذ مجموعة من الدورات التدريبية المتعلقة بإدارة التنوع الاجتماعي بأشكاله  -
 الدينية(والاجتماعية و الاختلافات الثقافية، و الأعراف والقيم، التنوع في المختلفة )

 تشجيع الأنشطة الخاصة بالتدريب على إدارة التنوع الاجتماعي . -
زيادة الوعي حول احترام وتقبل اختلاف البيئة الثقافية والاجتماعية للآخرين بأساليب تدريبية  -

)cGrandes Ecoles A Paris, يبية، ورش العمل(. متعددة )المسارح، النمذجة، الأنشطة التدر 

2019,  5-6.) 
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 الرقابة والتقييم: -4 -4
، والنتائج المترتبة على ذلك التنوع لرقابة والمساءلة الإدارية عن قيادةاعتمدت إدارة المدارس الكبرى ل

بالاستناد إلى نتائج المسوح ، ذات الصلة بإدارة التنوع الاستراتيجيات الإدارية التقييميةمجموعة من 
والتحليلات الإحصائية، كما عمدت إلى تعميم نتائج التقييم لضمان شفافية المساءلة وهو ما سيتم 

  توضيحه بالنقاط الآتية:
 لرقابة والتقييم لإدارة التنوع من حيث الجنس )الذكور والإناث(:ا -4-4-1

 بشكل دوري.بشأن توزع نسب الذكور للإناث إجراء المسوح لتقييم الوضع الحالي  -
المعرفي والمهاري لإدارة التنوع القائم على اختلاف جنس الفرد من المتعلمين زيادة الوعي  -

 بناءً على نتائج التقييم. والعاملين الإداريين والمدرسين،
 والتعليمي من حيث الجنس. المهنيدعم التنوع الخاصة بإجراء الحملات والمشاريع  -
ة  بأشكاله المختلفة بما فيه التنوع من حيث الجنس و التوعية بأهمية إدارة التنوع  نشر - بأساليب عد 

)  aEcolesLes Grandes ,2019,  9-)كالمسرح، النشرات الملصقات، المحاضرات، والكتيبات.

10.) 
 لرقابة والتقييم لإدارة التنوع من حيث الحالة الجسدية :ا -4-4-2

شامل لإمكانية تقبل المتعلمين من ذوي الاحتياجات الخاصة من قبل إجراء تحليل إحصائي  -
 .أقرانهم، ذلك من خلال إجراء تقييم معمق للبيئة التعليمية من حيث )السياق، العوامل، المعوقات(

الحالات للأفراد العاملين سواء من )الإداريين أم المدرسين( من ذوي نشر بيئة آمنة وداعمة  -
خلال تشديد الرقابة والمساءلة على أساليب الإدارة والممارسات المتعلقة بإدارة ، من الجسدية الخاصة

 التنوع في الحالات الجسدية.
سواء من  تعميم المعلومات الخاصة بآلية التعامل والتعاون مع الأفراد ذوي الحاجات الخاصة -

 ة لذلك.خلال اللوائح التنظيمية أم الكتيبات والنشرات، واعتماد آليات مساءلة واضح
) 2019, 5 ,bGrandes Ecoles A Paris) 

 رقابة و التقييم لإدارة التنوع الثقافي الدولي :ال  -4-4-3
تقييم مهارات اللغة الفرنسية قبل الالتحاق بالمدارس الكبرى )للإداريين وأعضاء هيئة التدريس  -

 والفنيين والمتعلمين(.
بين المتعلمين تصميم مجموعة الاجتماعات الفردية والجماعية لضمان الاندماج الثقافي الدولي  -

 .ثم تقييمهامن ثقافات مختلفة، والإداريين والمدرسين الدوليين 
تحديد من خلال إجراء المسوح، ثم وتقييمها استطلاع الآفاق المهنية للتنوع الدولي الثقافي  -

 دورياً.تعميم نتائج الاستبانات على المجتمع التعليمي والمهني زمة لذلك، و الاحتياجات التدريبية اللا
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مستوى التعليمي ، وتقييم اللتعلم باللغة الإنجليزية إلى جانب اللغة الفرنسيةامكانية إتاحة إ -
 اللغتين.والتدريسي في كلتا 

تعميم استراتيجيات ترحيبية خاصة بالطلبة والكوادر الإدارية والتدريسية الدوليين لضمان  -
 .) Grandes EcolesDes Association 2020 ,5( السليمالاندماج 

 الاجتماعي:التنوع  والتقييم لإدارةرقابة ال -4-4-4
 علمية ودقيقة. إجراء المسوح والتحليلات الإحصائية الخاصة بالتنوع الاجتماعي بأساليب -
 تقديم التقارير العلمية حول الإجراءات الواجب اتخاذها لضمان استيعاب التنوع الاجتماعي.  -
دارة التنوع لرقابة والمساءلة على الممارسات الاستراتيجية لإتنفيذ الإجراءات اللازمة ل -

 الاجتماعي، المبنية على نتائج التحليلات والمسوح.
الموارد البشرية )الهيئة التدريسية، المتعلمين، الإداريين، العاملين( تقديم النماذج الناجحة من  -

 (.Redon, 2019, 23-25) .من خلفيات اجتماعية متنوعة للاقتداء بها وإبراز إيجابيات الاندماج
بين استراتيجية تشابه واضح في عدد من النقاط الأساسية  فيما سبق يمكن للباحثة القول بوجودبالنظر 

مع الاستراتيجية العامة لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في فرنسا، ويمكن لكبرى المدارس ا
 بالآتي:تحديد أبرزها 

، وإدارته الاستراتيجيتين بنموذج معلن وصريح لدعم التنوع القائم على الحالة الجسدية التزام كلتا -1
في استراتيجية إدارة  والرقابة والتقييمالتخطيط والقيادة والتدريب من الإدارية  ممارساتهاوفي مختلف 

 الخطط والميزانية لاستثمار المشاريع ذات الصلة.أشارت إلى تخصيص جزء من  إذ ،التنوع
ويمكن تفسير ذلك في إطار السعي الدولي والعالمي لدمج ذوي الاحتياجات الخاصة في مجالات الحياة  

 الجسدية.، لمنع التميز القائم على الحالة كافة الاجتماعية والأكاديمية
تعزيز تمثيل الأقليات من الخلفيات الاجتماعية والثقافية والدولية المختلفة ضمن مؤسسات  -2

  التعليم العالي والمدارس الكبرى في إطار تحقيق مبادئ تكافؤ الفرص والعدالة الاجتماعية.
تمثيل تنوع المجتمع الفرنسي في سعيها إلى تعزيز  مدارس الكبرىتميز استراتيجية الكما يبرز 

وقد  ها وعلى جميع المستويات الإدارية.بكل اختلافاته وثرواته ومكوناته الثقافية داخل القوى العاملة ضمن
عملية إضفاء الطابع الديموقراطي التي اتخذتها المدارس الكبرى لزيادة فرص الوصول إلى يعود ذلك إلى 

سيما بعد عقد الشراكات بين المدارس الكبرى والمدارس الثانوية في العقد الأول من أحد تخصصاتها، لا
القرن الحادي والعشرين، التي أنجبت زيادة ملحوظة في تكافؤ الفرص التعليمية والعدالة الاجتماعية 
(Filières Sélectives Et Mobilité Sociale, Quelle Démocratisation Des Grandes 

,6,2022Depuis Le Début Des AnnéesEcoles .) 
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ما رنسا بفي فرض جملة العوامل المؤثرة في إدارة التنوع بمؤسسات التعليم العالي عأما فيما يأتي سيُ 
 كأحد أشكال تلك المؤسسات: فيها المدارس الكبرى 

 ا:العوامل المؤثرة في إدارة التنوع بالتعليم العالي في فرنس: دساًسا
 لعامةافلسفته  تحديد في همتس مجتمع أي تميز التي الثقافية بدايةً إلى أن العواملتجدر الإشارة 

لعامة ة اسفلفال نم اهملامح تستمد ما مجتمعالتعليم العالي في  سياسة أنكما  ا،هينشد التي والغايات
ياغة صو العالي العامة للتعليم  اتهالتوج مرس في لعواملا ذهه دور يبرز بحيث ،للدولة والمجتمع معاً 

الدولة  تميز يتال الثقافيةبالعوامل  فرنسا في العالي إدارة التنوع بالتعليمعمليات  تتأثر من ثمو  ،هدافهأ 
 :الآتيهذه العوامل  أهم ومن الفرنسي، المجتمعو 
 العوامل الجغرافية: -1

الدول الأوربية مساحة  ثالث أكبر France تعدُّ فرنسا
  ، إذ تبلغ مساحتها نحو وأوكرانيا روسيابعد 

، بما فيها مساحة الجزر الساحلية البالغة 2كم551602
، 2كم8747، ومساحة جزيرة كورسيكا البالغة 2كم2300

شديد بلد  وهية أوروبا، % من مساح55وبذلك تشغل 
كم،  974الاندماج، فأبعد مسافة من الشرق إلى الغرب 

كم، وأعلى قمة جبلية 950ومن الشمال إلى الجنوب 
، إذ يبلغ Mont Blanc قمة مون بلانفرنسية هي 

 م. 4807ارتفاعها 
تستطيع سواحل فرنسا أن تتصل بالداخل بسهولة عن طريق فتحات سهلية واسعة، كما تتميز فرنسا و 

، إضافة إلى بحر المانشو  المحيط الأطلسيو  البحر المتوسطتطل على  فهيبسهولة اتصالها الخارجي، 
نت و ملتقى لحضارات متنوعة انصهرت بالتدريج، فكها جعل وهذا ماالداخلي مع دول القارة،  اتصالها

، ومع بلجيكاحدودها مع مثل حدود مع معظم دول غربي أوربا،  لفرنساكما  .الأمة الفرنسية المتجانسة
مع إسبانيا من من جهة الشرق، و  وإيطاليا، وسويسرا، ألمانيامن جهة الشمال الشرقي، ومع  لكسمبورغ

، وهي أطول الحدود البرية لفرنسا مع الدول المجاورة، وبذلك يصبح الطول الكلي جهة الجنوب الغربي
 (. (La Géographie Française, 2015, 3 .كم2970للحدود البرية الفرنسية 

نتوصل إلى مجموعة من النقاط التي جعلت من فرنسا مجتمعاً دولياً متنوعاً،  ما سبقبالنظر في
  :أولاً  نوع في مؤسساتها وهيإدارة التأهمية همت في تنوع بيئة المجتمع الجامعي، وأبرزت أسو 
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عملية اتصالها الذي سهل الأمر الاستراتيجية حول العالم، قع االمو واحد من أفضل  امتلاك فرنسا
على مجتمع  والجغرافي يعني احتواء فرنسا إن التنوع البيئيثانياً  مع القارة الأوربية،واندماجها  المباشر

 .وفقاً لتعدد مواطن المنشأالثقافات  متعدددولي متنوع 
فهذه الرقعة تنوع الموارد البشرية المؤلفة للمجتمع الأكاديمي في الجامعات والمدارس الكبرى،  ومن ثم
البيئي لابد الجغرافي ، فالتنوع واحدةطبيعة وإمكانيات  من الأرض لا يمكن أن تمتلك شعباً ذاالشاسعة 

طبيعة الأفراد المكونة لمجموع العناصر البشرية داخل مؤسسات التعليم العالي سواء  فييترك أثره أن 
ادات والتقاليد التي يتبعها الأفراد تبعاً للمنطقة من حيث البنية الجسدية أو الثقافة المُعتنقة أو القيم والع

المنتمين إليها، كما أن انفتاح الحدود الدولية وقرب فرنسا من العديد من دول الاتحاد الأوروبي والعالم 
سيزيد من نسبة المتعلمين والعاملين الدوليين الملتحقين بالتعليم العالي الفرنسي، وهو سبب إضافي 

 .راتيجية خاصة بإدارة التنوع لاسيما القائم على التنوع الثقافي الدوليلضرورة اعتماد است
 العوامل السياسية:  -2

يضم  فهومان هو الهيئة التشريعية فيها، لتعد الجمهورية الفرنسية جمهورية رئاسية ديمقراطية، والبر 
واحدة من الدول دائمة  وهين فرنسا عضو في الأمم المتحدة، إ لجمعية الوطنية ومجلس الشيوخ. كذلكا

العضوية في مجلس الأمن الدولي، ومنظمة التجارة العالمية، وأمانة جامعة المحيط الهادئ، ولجنة 
المحيط الهندي، ومجموعة الثماني ومجموعة العشرين، كذلك إنها عضو مشارك في رابطة الدول 

فرنسا ثاني أكبر تجمع من البعثات تستضيف و في المنظمة الفرنكوفونية الدولية،  بارز الكاريبية، وعضو
 كماللمنظمات الدولية بما في ذلك منظمة التعاون والتنمية، واليونسكو.  الدبلوماسية في العالم، وهي مقر

ثاني أكبر الدول  2009كانت في عام إذ أنها مازالت تحتفظ بالنفوذ السياسي والاقتصادي القوي، 
% من ناتجها  0,5عد الولايات المتحدة الأمريكية، وهذا يمثل المانحة للمساعدات التنموية في العالم ب

إضافة إلى ذلك تعد فرنسا دولة صناعية متلك صناعات عسكرية كبيرة، كما تمتلك المحلي الإجمالي، 
 .European Commission, 2021,12)) واحدة من أكبر الصناعات الفضائية الجوية في العالم.

فرنسا تشكل عضواً في الاتحاد الأوروبي الأمر الذي ترتب عليه المزيد من أنَّ إلى وتجدر الإشارة هنا 
ج العلمية التي التنوع في مؤسسات التعليم العالي، من حيث: أشكال التعليم العالي، والتخصصات والبرام

مها، وآليات  بحيث تسمح للطلبة الدوليين والأقليات من الانضمام إلى أحد ومعاييره القبول تقد 
 Touteleurope.Eu Est Le Site Pédagogique De Référence Sur Lesتها. تخصصا

Questions Européennes, 2021,2) .يمكن للباحثة القول بأن تأثير العامل السياسي على  وعليه
تظهر في كونه تعليماً مركزياً يميل إلى تحقيق الوحدة القومية تنوع في التعليم العالي الفرنسي إدارة ال

 يولوجيايدالسياسة التعليمية الفرنسية بالأ تتأثر إذوالديمقراطية، وتدعيم الطابع القومي في برامجه، 
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السياسية السائدة في المجتمع من حيث سعيها للتفوق العالمي وتأكيد دورها في المنظمات والاتحادات 
 المجتمع.لتكون صورة عن المواطن الذي يتمناه الدولية، 

 العوامل الاقتصادية: -3
تعد فرنسا خامس دولة في حقل التجارة الخارجية في العالم وقيمة الواردات عندها تزيد قليلًا على 
قيمة الصادرات وتشكل المنتجات النفطية أهم وارداتها، أما أهم صادراتها فإنها تشمل المنتجات الكيميائية 
والآلات والمعدات الكهربائية والسيارات، ويتم تبادل نصف تجارة فرنسا مع بلدان السوق المشتركة 

 سرا والولايات المتحدة الأمريكية.)الاتحاد الأوروبي(، وكذلك مع المملكة العربية السعودية واليابان وسوي
حتية بامتلاكها أغلبية السكك وتحتفظ الحكومة بالتأثير الكبير على القطاعات الرئيسية في البنية الت

الحديدية والكهرباء والطائرات والاتصالات والخطوط الجوية، بالإضافة إلى التأمين، والأعمال المصرفية، 
مجموعة الدول الصناعية الكبرى، وقد صنف اقتصادها مصانع الدفاع، كما أن فرنسا عضو في و 

أعضاء أوروبيين آخرين لإطلاق  10سا إلى ، وقد انضمت فرن2004خامس أكبر اقتصاد في العالم في 
نجد فرنسا واحدة من أكبر بلدان الطاقة المستقلة الغربية بسبب نفسه السياق  في .1999اليورو عام 

استثمارها الثقيل في الطاقة النووية، الذي يجعل فرنسا المنتج الأصغر لثاني أوكسيد الكربون من بين 
ما أن الامتداد الكبير للأراضي الزراعية الخصبة، وتطبيق التقنية أكبر سبعة دول صناعية في العالم، ك

-  Consulterالحديثة وجمع الإعانات المالية الأوروبية جعلت فرنسا المنتج الزراعي البارز في أوروبا)

Le Journal, 2021, 4.)  
بالتعليم ورفع جودته، من الجدير بالذكر أن التقدم الاقتصادي في فرنسا قد أسهم في تزايد الاهتمام و  

ر في تزايد مستوى تأهيل الأيدي العاملة والاستثمار المتزايد رنسا التنافسي مع الدول الأخرى أثفوضع ف
في التعليم، لذا تم العمل على رفع مستوى مخرجات التعليم، والتركيز على زيادة نسب تمويله )الخزيم، 

المعتقدات ت و يديولوجياهو جزء من الأالتعليم العالي بنية نظام مما سبق يمكن القول بأن  (. 7، 2008
كل جزئية في العملية ف الدولة،التي تبنى عليها والأفكار والأهداف الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية 

تنعكس التي العوامل مع متطلبات العصر ومفرزات العولمة، مجموعة من نتاج تفاعل  التعليمية هي
التميز الاقتصادي الذي تعيشه فرنسا ف. للمجتمعمؤسسات الالتي تقدمها  ماتعلى أهداف الخدبدورها 

، لجامعاتها والمدارس الكبرى  التنافسية تعزيز القدرةعلى يظهر في تركيزها ورغبتها في الاستمرار والبقاء، 
 ،الإداري و من الكادر التدريسي  والمتميزينالتأكيد على التميز في برامجها ودعم المبدعين  في كذلك

 المتعلمين بغض النظر عن اختلافاتهم. والمتفوقين من
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 العوامل الاجتماعية:  -4
ينقسم تأثير العوامل الاجتماعية على إدارة التنوع في اتجاهين رئيسين يتحدد الأول بالعوامل 

الجامعات  خر بمسؤوليةالآ يتحدد في حينوزع والتراث السكاني، الاجتماعية السكانية الديموغرافية والت
نسبة تمثيل سكان فرنسا في الاتحاد تصل ع المحلي والدولي وهي على الشكل الآتي: تجاه المجتم

حصائيات الصادرة الإنسمة تقريباً وفق  (67,391,582(سكان فرنسا إذ بلغ عدد %، 13الأوروبي إلى 
سكانياً يزيد كل ( تجمعاً 73، كذلك تضم )2021/2020عن المعهد الوطني للإحصاء في فرنسا لعام 

 (.(AL Bank Aldawli,2020,2 .ألف نسمة 100منها عن 
ويعيش ثلاثة أرباع الفرنسيين تقريباً في المدن والأحياء التي يزيد سكانها عن ألفي شخص، كما 

. وقد أنشئت مناطق سكنية خاصة بالأفراد ذوي الخلفيات ( مليون نسمة9ن باريس وضواحيها )يسك
الاقتصادية المتوسطة، في ضواحي المدن مع تأمين وسائل النقل الكافية لانتقال السكان إلى مراكز 

%( في مناطق ريفية ويتمتع معظم 26)يعيش ربع سكان فرنسا  في حينأعمالهم وإلى المناطق الأخرى، 
 .أيضاً  لرفاهيةأهل الريف بوسائل الراحة وا

République Française, Société – Population, 2021, 16).) 

والشعب  ،قلطال معظمه إلىيعود في تراث الشعب الفرنسي  أنومن الجدير بالذكر  
 ينحدرون من سكان العصور القديمةالذين ، الأصول الرومانية و الجرماني

 .نيوالشمالي لامانيينالأو  ،والفرنجة ، والأيبيريين،والشعوب الإيطالقية ،والليغوريين ، والقرطوسيَّة
المجتمع الفرنسي الحديث كما يعد  ،فرنسا خليطاً من العادات المحلية والاختلافات الإقليميةتعد و 

نسبة عالية  لتاسع عشرالقرن ا منتصفشهدت فرنسا من  إذخليطاً جمع أصولًا وأجناساً سكانية متعددة، 
إضافةً إلى   الأفارقة من جنوب الصحراء،كذلك ، العرب والبربر من الهجرة، تكونت بشكل رئيسي من

الحكومة الأوسط وشرق آسيا. وقد أوضحت  والشرق  أفريقيا والشعوب الأخرى القادمة من الصينيين
داخل الثقافة اندماج الثقافات المتعددة إلى استيعاب وتسعى القيم العالمية،  نالفرنسية أنها أمة شاملة م

للقادمين الجدد  أَجازتقد و تتوقع من المهاجرين الالتزام بالقيم الفرنسية والمعايير الثقافية. ، كما الفرنسية
منهم مجرد  إلا أنها تطلب، القرن العشرين ات منيالاحتفاظ بثقافاتهم المميزة منذ منتصف الثمانينحق 

  (.Tribalat, 2005, 137) .الاندماج
التوجهات مجموعة من حول فهي تقوم المسؤولية الاجتماعية للجامعات في فرنسا ب أما فيما يتعلق

 :ييمكن إجمالها بما يأت
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مجتمع ال الموجهة لصالح المتعلمينعلى قيم المواطنة، من خلال تعزيز مبادرات متعلمين تدريب ال -
 .المحلي
ربط المساهمة في رفع مستوى تأهيل الشباب ومكافحة التفاوتات الاجتماعية والتعليمية من خلال  - 

   .وخصائصه المحلي التعليم بطبيعة المجتمع
 ضمن المجتمع. نشر نتائج البحوث الجامعية في مجال التعليم على نطاق واسع - 

الخارجي  ية للمجتمعالأكاديميين لتلبية احتياجات الاقتصاد والحياة الاجتماعية والثقاف تقديم خبرات -
 .(Annoot, 2012. 76-78) والدوليالمحلي 

متشعب، يمكن أن يترك  وتوزع سكانيمتنوعة فيه من تركيبة سكانية  إن المجتمع الفرنسي بما
السكاني متعدد الجنسيات سيتولد عنه خليط ، فالخليط تأثيراته الواضحة على مؤسسات التعليم العالي

، المتنوعة جملة من الثقافات والقيم والمعايير الثقافيةمُحمل ب مماثل داخل مجتمعات التعليم العالي،
الاحتفاظ بثقافاتهم شرط الاندماج مع  وقهم فيحقممارسة السماح للأفراد من ثقافات مختلفة بلاسيما بعد 

الفرنسية داخل الجامعات إدارة التنوع وجود لجان خاصة بهذا قد يبرر  ، من ثمالمجتمع الفرنسي
ي والاجتماعي، وهو ما يفسر أيضاً اتباع المدارس الكبرى بالتعدد الثقاف ةلاسيما المتعلقوالمدارس الكبرى 

السليم  ضمنها لضمان الاندماجلاستراتيجيات التوجيه والإرشاد والتدريب المتعلقة بإدارة التنوع الاجتماعي 
 .للمتعلمين والعاملين من خلفيات اجتماعية متنوعة، وتجنباً لحدوث الصراع القائم على التنوع الاجتماعي

في التعليم العالي ب إدارة التنوعالمؤثرة في  أخرى من العواملمجموعة سنأتي على ذكر ف أما فيما يأتي
تأثير  سيُعرضوعليه وليدة الأخرى،  منها متداخلة نوعاً ما، بحيث يبدو كل  ، وسنلاحظ أنها فرنسا

 :على إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في فرنساواللغوية الدينية التعليمية و العوامل 
 العوامل التعليمية )الاستقلالية والحرية الأكاديمية(: -5

تعمل  إذنظام إدارة التنوع،  فيتتحدد العوامل التعليمية بالحرية والاستقلالية الأكاديمية المؤثرة 
من أجل الصالح العام للمجتمع من خلال المساهمة في متابعة في فرنسا مؤسسات التعليم العالي 

لى التفكير والتحدث بشكل مستقل، تشجيع أعضاء هيئة التدريس والمتعلمين عنشرها المعرفة والأفكار و 
، بحيث تضمن حرية التدريس مقيدة ة التدريس بالعمل ضمن بيئة غيريتمتع جميع أعضاء هيئو 

والمناقشة، وحرية إجراء البحوث ونشر نتائجها، وحرية الإبداع والابتكار في العمل، وحرية الحصول على 
ي المنظمات وثائق المعلومات والاحتفاظ بها في جميع الأشكال وتعزيز الوصول إليها، وحرية المشاركة ف

 المهنية أو الجامعية.
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مجموعة البنود التي تضمن الحرية الأكاديمية لأعضاء هيئة تعليم العالي لالإداري ل امحدد النظيكما 
الفكري والديني والقيمي والمعرفي الإدراكي كذلك الاجتماعي والثقافي، الأمر التدريس، بما يعزز التنوع 

 ي كالآتي:وه الذي قد يفرض ضرورة إدارة هذا التنوع بالشكل المناسب
يحق لهم أداء  إذ ،نفتاح الفكري والمشاركة ممكنة لأعضاء هيئة التدريسجعل النقد والا -5-1

 واجباتهم دون خوف أو تقييد من الإدارات العليا أو الدولة أو أي مصدر آخر. 
يتمتع جميع أعضاء هيئة التدريس بحرية الفكر والضمير والدين والتعبير والتجمع وتكوين  -5-2

ممارسة  عنلا ينبغي منعهم حيث حق الحرية والأمن الشخصي وحرية التنقل،  ، بالإضافة إلىالجمعيات
حقوقهم المدنية الشخصية، بما في ذلك الحق في المساهمة في التقدم الاجتماعي من خلال أي من 

 التعبير بحرية عن آرائهم بشأن المسائل ذات الاهتمام العام. 
 اً الجماعية وأن يشاركوا فيها وفق الهيئات الإداريةيحق لأعضاء هيئة التدريس أن يمثلوا في  -5-3

 Association Canadienne Des)لدورهم في تحقيق الرؤية والرسالة الأكاديمية والتعليمية للمؤسسة. 

Professeures Et Professeurs D’université Politique De Confidentialité, 2021,4-

5)) 
فقد حددت وزارة التعليم العالي والبحث والابتكار مجموعة من  الاستقلالية الأكاديميةأما فيما يتعلق ب

تضمن حرية التنوع وتقبل  ومن ثمالمواد في قوانين التعليم العالي التي تضمن الاستقلالية الأكاديمية، 
 :لأمرين أهمية واضحة لإدارة التنوع وهي كالآتيالآخر، ويتمخض عن كلا ا

ظروف والباحثين بنشاطهم التدريسي والبحثي في  أعضاء هيئة التدريسضمان قيام  -5-4
 .("8من قانون التعليم  L123-9"المادة )لإبداع الفكري. ل للازمةالاستقلالية ا

الخدمة العامة للتعليم العالي علمانية ومستقلة عن أي تأثير سياسي أو اقتصادي أو ديني أو  -5-5
من قانون  L141-6المادة )يحترم تنوع الآراء.  كما يميل نحو موضوعية المعرفة، بحيث أيديولوجي، 

 (.9التعليم 
والباحثون بالاستقلال التام والحرية التامة في  أعضاء هيئة التدريس ورؤساء الأقساميتمتع  -5-6

وأنشطتهم البحثية، مع مراعاة التحفظات المفروضة عليهم، والإدارية أثناء ممارسة وظائفهم التدريسية 
 (.10من قانون التعليم  L952-2المادة )تقاليد الجامعة وقوانينها ومبادئها. لوفقاً 

الباحثة أن إدارة التنوع بحاجة إلى الحرية والاستقلالية الأكاديمية، بالمقابل تقوم  تستنتج مما سبق
بمعنى أنه عندما يزداد ن تحققها بعلاقة متناسبة طرداً. الحريات الأكاديمية على مبادئ التنوع وتضم

الاثنتين معاً، ها تنفذ لصالح ا حداً، وعندما تضع الشروط المنوطة بإها تزداد الُأخرى تلقائيتطبيق إحدا 
 نم من الاستفادة سيمكن المؤسسةوالاستقلالية الأكاديمية،  الحريةتدريس المنح عضو هيئة  نإفمثلًا 

https://www.caut.ca/fr/content/politique-de-confidentialite
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، فمن المسلمات أن بيئة تجعل عمله أكثر سلاسة ومرونةبحيث ، المتفردةه هاراتكامل قدراته ومعارفه وم
البيئات المفضلة لدى كل فرد يصبو  ىحدين، هي إعن الرقابة وتشديد القوانالبعيدة و منة نفسياً، العمل الآ

 أثناء تأدية عمله، تسخيراً نابعاً عن رضا وظيفي وقناعة عميقة بذلك.في إلى تسخير كامل طاقاته 
  :الدينية العوامل -6

 سنة نالمسيحيي عدد غلب إذ ،مانيةلعال دولواحدة من ال فرنساأما فيما يتعلق بالعامل الديني فإن 
% تقريباً من 18نحو  م إلىأما باقي الأديان فتصل نسبته فرنسا، نسكان م %67 يقارب ما 2006

، الذي أكد أن فرنسا 1946اكتسب مبدأ العلمانية قيمة دستورية منذ أن وضع في دستور عام السكان، و 
مانية إلى جمهورية غير قابلة للتجزئة، وهي علمانية ديمقراطية واجتماعية، وعليه تم الارتقاء بمبدأ العل

رائه وأفكاره، بما في ذلك الدينية منها، شريطة ألا لآ تبعاً يمنع التعرض لأي شخص  بماأعلى المستويات 
العلمانية تتطلب استقلالية مختلف الخيارات الروحانية أو الدينية  نإذ إيخل التعبير عنها بالنظام العام، 

 France أي سلطة على الدولة أيضاً.ليس للدين  ومن ثمعن السلطة السياسية وسلطة الدولة، 

Diplomatie, Ministère De L'enseignement Supérieur, De La Recherche Et De 

L'innovation. 2019, 2-3.) 
السيطرة والتأثير على بوتجدر الإشارة هنا إلى أن حق التنوع الديني في فرنسا لا يسمح لأي طائفة 

والأسباب، انطلاقاً من مبدأ علمانية التعليم من أجل تمكين المتعلم اكتساب التعليم مهما كانت الدواعي 
العلم وبناء الذات في جو من الطمأنينة واستقلالية الرأي، وقد تم منع أي مظهر من مظاهر التأثير 
المذهبي على التعليم، بحجة أن هذا التأثير يؤدي إلى زعزعة النظام التعليمي ويكرس الممارسات 

 (.9، 2011ية والتفرقة تحت ذرائع دينية أو روحية )العبيدي، العنصر 
والمعتقدات  مجتمع متنوع دينياً، غني بالقيمأن المجتمع الفرنسي هو استناداً إلى ما سبق نلاحظ 

ع في الجامعات والمدارس ا يعني أنها مهمة إضافية للجان إدارة التنو وهذ، التنوع الدينيب المرتبطة
الإجراءات المناسبة لتقريب وجهات النظر وتمكين الأفراد من تقبل اختلاف  باتخاذتلتزم  إذالكبرى، 

التي قد لصراعات ا تجنبط من التنوع و احتواء هذا النم رين في الفكر الديني والمعتقدات ومن ثمالآخ
 عليه. تقوم

 العوامل اللغوية:  -7
قسم حيث تن ،فرنسا المنطوقة والوحيدة على نحو واسع في ميةاللغة الرس هي  اللغة الفرنسية إن  

-Italo و ,Vasconic وهي:  مجموعات فرعية من عائلة اللغات 5اللغات الإقليمية لفرنسا إلى 

Dalmatian و ، Gallo-Romance ، و Germanic و ، Celtic.  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%B1%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%B1%D8%B3%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
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ولغة  ،أوسيتاني في كاللغة الانغدوسية درجة نطقهامتفاوتة في عدة  إقليمية لغات بالإضافة إلى
، ألزاس في الألزاسية، و أكيتين ، فيالغاسكونية واللغة ،كورسيكا يف واللغة الكورسية،  اللورين في لورين

من الحياة  مهماً  اً جزء مجموعة كبيرة ومتنوعة من لغات المهاجرين كما تشكل .شامبان  في  الشامبانيةو 
 فرنسا.اليومية في 

عربية المغربية والبربرية الإنجليزية والألمانية والإيطالية والبرتغالية والبولندية والتركية وال اللغات تعدو  
) FrançaiseRépublique , داخل المجتمع الفرنسي.انتشاراً أكثر اللغات الأجنبية  ةاميتنوالفي

7, , 2021Société Population.) 
بمجموعة اللغات الإقليمية، والأجنبية الدخيلة من قبل مما سبق يمكن القول بأن التنوع اللغوي متمثلًا 

 اً المهاجرين، بالإضافة إلى لغة السكان الأصلية متمثلة باللغة الفرنسية، تشكل في مجموعها مجتمع
متنوع لُغوياً بفعل التنوع اللغوي في  لأمر الذي يتمخض عنه تشكل مجتمع أكاديميلغوياً، ا اً متنوع

د لخطة استراتيجية هتمام إدارة الجامعات والمدارس الكبرى في فرنسا في الإعداالإقليم، وهو ما يفسر ا 
تتمكن من إدارة  كيواضحة للأفراد المتنوعين ثقافياً، استراتيجية توجيهية فيها ، اعتمدت لإدارة التنوع

 الاختلاف اللغوي وتصحيح الفهم الخاطئ بين الأفراد الناتج عن اختلاف اللغة.

 خلاصة:
 يتمإجراءات  ةأربع على تعتمدإدارة التعليم العالي في فرنسا والمدارس الكبرى  أن يتضح سبق مما

 ،إدارة التنوع استراتيجيةفي مبادئ الف و هداالأو  رسالة،الرؤية، و ال: وتشمل التنوع، إدارة خلالها تطبيق من
جيد  نظام توفير كذلك ،للرقابة نظام وكذلك وجود التنوع،إدارة والتخطيط والقيادة في استراتيجية 

 التطبيق الناجح يضمن ماوهذا  ،الإدارة بعمليات لإجراءاتا هذه وترتبط المهنية، والتنمية للاتصالات
إدارة التنوع بالتعليم العالي  لاستراتيجية. ومن الجدير بالذكر أن الهدف الواضح والمباشر التنوع لإدارة

الفرنسي تمثل بتعزيز الميزة التنافسية لمؤسساتها، وتجويد مخرجات التعليم العالي، وذلك من منطلق 
قد تجد الإدارة  ومن ثمالأهمية الدولية والمكانة العلمية التي يحتلها نظام التعليم العالي الفرنسي، 

الثقافي والدولي والاجتماعي، والاستفادة من هذا التنوع بوصفه مطالبة باستيعاب التنوع نفسها المركزية 
 قوة فكرية تقود العالم اليوم.

العالي في  بالتعليمي التأسيس للاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع ف تتمثل الخبرة هذه من الاستفادة إنَّ 
 سورية.

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%84%D8%BA%D8%A7%D8%AA_%D8%A5%D9%82%D9%84%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%84%D8%BA%D8%A7%D8%AA_%D8%A5%D9%82%D9%84%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%88%D8%B3%D9%8A%D8%AA%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%88%D8%B3%D9%8A%D8%AA%D8%A7%D9%86%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%B3%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%B3%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%B3%D9%8A%D9%83%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%B3%D9%8A%D9%83%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%A7%D8%B3%D9%83%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%BA%D8%A7%D8%B3%D9%83%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%83%D9%8A%D8%AA%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A2%D9%83%D9%8A%D8%AA%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%84%D8%B2%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%84%D8%B2%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D8%B2%D8%A7%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D8%B2%D8%A7%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A7%D9%85%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A7%D9%85%D8%A8%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A7%D9%85%D8%A8%D8%A7%D9%86_-_%D8%A3%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A7%D9%85%D8%A8%D8%A7%D9%86_-_%D8%A3%D8%B1%D8%AF%D8%A7%D9%86
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 تمهيد:
كندا، ويتضمن دراسة التطور استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في يبحث الفصل الحالي في 

دارة لإ كندا، وعرض استراتيجية كنداالهيكلية العامة لنظام التعليم العالي في و  التاريخي للتعليم العالي
والأهداف والأبعاد من )التخطيط، القيادة والاتصال، من خلال توضيح المبادئ  التنوع بالتعليم العالي

، بالإضافة إلى دراسة العوامل ، كذلك استراتيجية إدارة التنوع في جامعة ألبرتاالتدريب، الرقابة والمتابعة(
 الكندي.المؤثرة في إدارة التنوع بالتعليم العالي 

 :في كندا العاليالتعليم لنظام التاريخي  التطورأولًا: 
في كندا إلى المؤسسات التعليمية التي أنشأتها الكنيسة في القرن  العالي نظام التعليم ةنشأ تعود

، وصولًا إلى عام 1935السابع عشر، بداية منذ تأسيس الكلية الخاصة بتدريس النحو واللاهوت عام 
 (.Jones,2014, 290)مكانة الجامعة  1852دينية، التي اكتسبت عام المدرسة ال ئتنشأ  حيث  1663

( MCGILL)تأسست أول جامعة خاصة غير طائفية، وهي جامعة مكغيل ف( 1821في عام )أما 
 Mcgillذات الأغلبية الفرنسية  (Quebec) كيكيبالتي تعد جامعة حكومية بحثية دولية، في مقاطعة 

University Management, 2019, 4))   ثم تأسست أولى الجامعات الكندية على طراز المدارس
وندسور  ، Kingsوهي ثلاث كليات )كينغز  ،الأوروبية وكانت تحت رعاية المنظمات الدينية

Windsorكلية يورك ،(York College، كما ( جاءت كلية فريدريكتونFredericton ،1828 )
استندت في أنشطتها إلى التقاليد حيث كندا،  إلى كلياتكمحاولة لجلب نموذج الجامعات البريطانية 

 Queens,كوينز، Halifax هاليفاكس، Dalhousie)دولهوسي  اتجامع ثم قدمت ،البريطانية
 (And University Of Montreal مونتريالوجامعة ،  Mcgill ، ماكجيلKingsto كينغستون 

 (.(Education Studies,2009,93 ت الكنديةأكثر ديمقراطية للجامعا اً نموذج

مؤسسة خاصة  ( University Of Montreal يالمونتر )جامعة أصبحت  1920عام  ومنذ
أصبحت جامعة مونتريال أكبر  ثمكانت مدرسة دينية تحت رعاية الكنيسة الكاثوليكية، فقد ، مستقلة

 University اً أكاديمياً قسم 60 بحيث تضمكلية،  13، التي تتكون من  (Quebec) جامعة في كيبيك

Of Montreal. 2018, 9)).  

حيث افتتحت جامعة  ،العاليالتعليم  اً كبيراً فيازدهار  العقود الماضية شهدت وبالسياق نفسه
عرف بأنها الأسرع نمواً من حيث التي ت   ،1954عام  (Université De  Sherbrooke)شيربروك 

 .أغنى الجامعات اختصاصاً وأكثرها تنوعاً  ىحدذلك أنها إسنوات متتالية،  8أعداد الطلبة على مدار 
(Université (De Sherbrooke, 2020, 3.  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%8A%D8%A8%D9%83
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، التي تعد أكبر جامعة في De Moncton  جامعة دي مونكتون  فقد أنشئت 1963في عام أما 
 اً دراسي اً برنامج 165باللغة الفرنسية، وهي مؤسسة تعليمية غير ربحية، وتقدم أكثر من رس د  كندا ت  
 ، لتشمل: التعليم، القانون، الإدارة، الفنون، التغذية، التمريض، العلوم، علم النفس، الهندسةاً أكاديمي

(Joseph, 2021,12.) 
وهي  ،2000في عام  Canadian Virtual Universityالجامعة الافتراضية الكندية  تأسست ثم

تضم  وهي ،وتقديمها عبارة عن تحالف بين عدد من الجامعات الكندية لتطوير البرامج الدراسية عن بعد
تهدف إلى توسيع فرص الطلبة من داخل كندا  كما، عشر جامعات من مختلف أنحاء كندا حالياً 

إلى ضمان التنوع وتلافي كذلك ن بعد، وخارجها في الوصول إلى مصادر التعليم الكندي بالانتساب ع
تعزيز التعاون بين الجامعات الكندية  فضلًا عنالتكرار في البرامج التي تطرحها الجامعات الأعضاء، 

بقيت مؤسسات التعليم عليه و  Allen,2021,3).)ودعمه  تزمة بتطوير التعليم عن بعدالحكومية المل
 تواجهإلى أن تبعاً للفترة الزمنية التي تمر بها، في كندا تأخذ صوراً متعددة في طور نموها  العالي

اني المتزايد، والتطورات التقنية، وتغير والحراك السكمثل العولمة، في القرن الحالي العديد من التغييرات 
التركيبة السكانية، واطّراد سوق العمل، الأمر الذي فرض مزيداً من التطورات على تلك المؤسسات من 

 Quality Assuranceوتوكيد الجودة ، Post-Secondary Capacity العاليأهمها: تمكين التعليم 

مؤسسات مستقلة تعمل ضمن الأطر التشريعية والسياسية الخاصة بكل مقاطعة أو إقليم بكندا، من خلال 
إلى وضع أ طر وأبعاد دولية للبرامج الجامعية من خلال التوسع في  العاليكما اتجهت مؤسسات التعليم 

 ومن ثم يسهملهم، هم في جذب الطلبة الدوليين ويسهل تنقوالدورات المشتركة دولياً بما يسمحتوى البرامج 
 Council Of Ministers Of Education In) في زيادة الفهم الدولي لبرامج التعليم الجامعي الكندي

Canada, 2019, 135.)  
أثناء مرورها بحقب في التعليم العالي مؤسسات في  طبيعيأن التطور جزء ترى الباحثة  عموماً 

تحاول  القدمالساعية للأفضل، لذلك ومنذ  العاليوهي ميزة تتصف بها مؤسسات التعليم ، زمنية مختلفة
 ما هو تبحث عنأن  بالموارد البشرية التعليمية والإداريةمتمثلة  العاليالأنظمة الإدارية لمؤسسات التعليم 

في كندا  العالي، وإن التاريخ الطويل الذي قطعته مؤسسات التعليم أفضل ومناسب للحقبة التي تعيشها
مكانية متعددة، وما يميز مؤسساتها هو إمراحل  علىالمبذولة التطورية لا ثمرة الجهود الإبداعية ما هو إ

ن استيعابها للانفتاح الدولي وإ، وبرامجهاأدائها جودة الجديد دون الإخلال بغيرات العصر حتوائها لمتا
ميزة تنافسية مضافة إلى مؤسساتها، التي  يحقق لهاولي وتأطيرها لبرامجها التعليمية والتدريبية في إطار د

 الدولي.الجيدة للتنوع احترامها وإدارتها  تظهر لطالما أ
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 : ثانياً: السمات العامة لنظام التعليم العالي في كندا

تتمثل السمات العامة لنظام التعليم العالي بكندا في : وجود التشريع الخاص بالتعليم العالي في كل 
الأقاليم والمقاطعات، والتأكيد على وجود الشراكة بين مؤسسات التعليم العالي، مع إمكانية تحويل 
الوحدات الدراسية بين تلك المؤسسات، كذلك التأكيد على وجود آليات للمراجعة الداخلية والخارجية 

ي الأقاليم والمقاطعات، لبرامج التعليم العالي ومؤسساته، بالإضافة إلى وجود آليات للترخيص والتسجيل ف
ووجود آليات وإجراءات خاصة باعتماد البرامج المهنية. ويمكن توضيح ذلك من خلال الآتي: 

(Bernhard,2013,145-146.) 
  :Legislationالتشريع  -1

يوجد تشريعات في جميع المقاطعات العشر وفي الأقاليم الثلاثة لاسيما في ظل وجود نظام لضمان 
على البرامج المهنية  Approvalبمؤسسات التعليم العالي والموافقة وتنوعها جودة العملية التعليمية 

تشريعياً ي فرض على وبناء على ذلك يبدو ضمان التنوع شرطاً (. Bernhard,2013,145)بها. المطبقة 
مؤسسات التعليم العالي العمل من خلاله، مع مراعاة شروط الجودة في أي برنامج تعليمي مقدم من قبل 

 تلك المؤسسات.
  :Affiliation And Federationالعالي الشراكة والاتحاد الفيدرالي بين مؤسسات التعليم  -2

-Degreeحيث تعقد الاتفاقات الرسمية بين مؤسسات التعليم العالي المانحة للدرجات العلمية 

Granting Institutions  للدرجات العلمية سسات التعليم العالي غير المانحة ومؤDegree-

Granting Institutions Non بالإضافة إلى ذلك يمكن للطلبة الدراسة في أكثر من كلية تابعة ،
للجامعة ذاتها، وفي هذه الحالة تكون الدرجة العلمية التي يحصل عليها الطالب تبعاً للجامعة وليست 

 (.Bernhard,2013,145خاصة بكلية محددة)
من خلال ذلك ترى الباحثة في هذه الشراكة ميزة تضيف المزيد من المرونة للخيارات المتاحة أمام 

 إمكانياته وخبراته في عدد من المجالات المختلفة.المتعلم، الذي ينعكس على تنوع 
 Credit Transfer Andتحويل الوحدات الدراسية وصياغة الاتفاقات بين مؤسسات التعليم العالي  -3

Articulation: 
نقل عدد الوحدات التي يحصل عليها الطالب الذي درس في مؤسسة ما إلى مؤسسة وهذا يعني:  

: أن يتم الاتفاق Articulationتعني صياغة الاتفاقات  في حينأخرى عندما ينتقل للدراسة فيها، 
المسبق بين مؤسستين للتعليم العالي بخصوص برنامج معين لمنح شهادة للمتعلمين تحمل اسمي 

وفي كلتا الحالتين يتم مراجعة البرامج وتقييمها للتأكد من تحقيق المعايير الخاصة  المؤسستين معاً.
 بالمؤسسة. 
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يتضح للباحثة هنا أنه يمكن للمتعلم الذي درس في مؤسسة تعليمية ما، وكانت لديه الرغبة في 
خرى وفق جاته إلى المؤسسة الأدراسته لظروف معينة، أن ينقل در  الانتقال إلى مؤسسة أخرى لمتابعة

 الشروط المتفق عليها مسبقاً بين المؤسستين.
 :External And Internal Reviewالمراجعة الداخلية والخارجية  -4

لمؤسسات التعليم العالي بكندا زيارات لتلك  External Reviewتتضمن عملية المراجعة الخارجية 
عادة من أكاديميين من خارج المؤسسة تتكون و المؤسسات تقوم بها لجان خاصة للمراجعة الخارجية، 

 ذاته التي يتم زيارتها ومن ممثلي المجتمع المدني من رجال صناعة أو رجال الأعمال في التخصص
فإن جميع مؤسسات التعليم Internal Review   الخاص بالمؤسسة. أما بالنسبة للمراجعة الداخلية 
يتم إعداد دراسة التقييم الذاتي بهدف  إذجها داخلياً، العالي بكندا لابد لها من عمل آليات لمراجعة برام

غالباً في معظم  –المراجعة الداخلية للعمل وتقويمه. ويتوقف على النتائج الخاصة بالمراجعة الداخلية 
تحديد أهلية المؤسسة للحصول على منح مادية مباشرة، أو منح تؤخذ بشكل غير مباشر  -المقاطعات

 .(Bernhard,2013,145-146قروضاً لاستكمال الدراسة )تتمثل في إعطاء الطلبة 
خلال التغذية الراجعة الفورية، والمراجعة  فمن، لإشارة إلى ضرورة عمليات التقييموهنا لابد من ا

كذلك مراجعة الموارد المادية و المرحلية لعمل الموارد البشرية من المتعلمين والمدرسين والفنيين الإداريين، 
كون أحد العناصر الأساسية في عملية صنع البرامج والدورات التدريبية، قد توالتجهيزات و من المباني 

 حيث التعديل أو الاستبدال أو الإقرار.نتائج التقييم على القرارات من  تؤثر إذالقرار، 
– Provincial/Territorialالترخيص والتسجيل في الإقليم/ المقاطعة:  -5

Registration/Licensing: والأقاليم الكندية ينبغي لمؤسسات التعليم العالي  المقاطعات معظم ففي
 التسجيل للحصول على ترخيص لبرامجها الأكاديمية. 

 : Accreditation Of Professional Programs المهنيةاعتماد البرامج  -6

في وضع المعايير الخاصة  والمقاطعات يشاركون يوجد منظمات وهيئات على مستوى الأقاليم 
 المهنيبالبرامج الأكاديمية وتلك المنظمات تقوم بمراجعة البرامج المهنية وتمنحها ما يسمى بالاعتماد 

(Accreditation Professional).  (The Canadian Information Centre For 

International Credentials, 2016, 4.)   
يضمن تميز في كندا قد مما سبق يمكن القول بأن طبيعة السمات المحددة لنظام التعليم العالي 
ادة معتمدة مهنياً مرخصة أفرادها في أي مكان وفي أي مؤسسة، فالمتعلم الخريج سيحصل على شه

 العمل الإداري القادر على استيعاب الكوادر البشرية المميزة ةد، وهذا سينعكس على جو ومسجلة
   والمتنوعة.
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 The Structure Of The Post-Secondary في كندا: العاليالتعليم اً: هيكلية نظام ثالث

Education System In Canada 

الثانوي ما بعد في كندا هو مؤسسات التعليم  العاليإن المسمى الأكثر شيوعاً لمؤسسات التعليم 
Intuitions) (Post-Secondaryضم جميع التخصصات والبرامج التعليمية الرسمية بعد المرحلة ، وت

يوجد في  إذالثانوية، بما في ذلك التخصصات الأكاديمية والمهنية والتقنية، والتعليم المهني المستمر. 
طبقاً ع الأقاليم والمقاطعات الكندية، و ، التي تتوزع في جميالعاليكندا عدد كبير من مؤسسات التعليم 

ختلافات بين نظم التعليم في الا مع وجود بعضللدستور الكندي تعد عملية التعليم مسؤولية إقليمية، 
 المقاطعات والأقاليم المختلفة. 

 ،وباقي الولايات الكندية (Quebec)بعض الفروق بين نظام التعليم في ولاية كيبيك هناك مثلًا ف
التعليمية التي تقدم برامج دراسية لمدة عامين قبل الجامعة أو برنامج يشار إلى الكلية بأنها: المؤسسة و 

 لا تقل عن ثلاث لمدّةاستكمال دراسته الجامعية لاحقاً من لمتعلم امكن تسنوات، بحيث ي 3مهني لمدة 
في  كما أن .(Gouvernement Du Québec) 2022,4 سسنوات للحصول على درجة البكالوريو 

العامة  وزارة التدريب والكليات والهيئات الاستشارية والجامعات تمنح( Ontario)أونتاريو ولاية 
 .(Jones,2006,290)خاصة بالولاية علمية  درجاتوالمؤسسات الخاصة 

مع فصل السلطة بين  ،مجلسينالنهج  اً عموميتبع ها الحكم داخل جامعاتنظام  بالإضافة إلى أن 
بشكل أساسي فيعتمد  في أونتاريو العاليلتعليم اتمويل يتعلق ب فيما أما ،مجلس الإدارة ومجلس الشيوخ

تجدر الإشارة هنا إلى أن كما  (.Salmi,2006,64)على التعاون بين حكومة كندا وحكومة أونتاريو 
الدرجات العلمية الممنوحة من الجامعات الكندية مساوية لتلك التي تمنح من الجامعات الأمريكية أو 

  (. ,42021The Council Of Ministers Of Education,)الجامعات الأوروبية بدول الكومنولث 
فتقدم كندا مؤسسات متعددة عامة وخاصة، حيث ، العاليمؤسسات التعليم أما فيما يتعلق بأشكال 

والمؤسسات المانحة  ، Universitiesوالجامعات  ،Cégepسيجب المعاهد التي تسمى تتنوع بين 
 Technicalوالمعاهد الفنية Non-Degree-Granting Institutions للدرجات غير المعتمدة 

Institutes برامج التعليم عن بعد والجامعات المفتوحة  وDistance Education Programs And 
Open Universities، 183جامعة عامة وخاصة في كندا، و 163حصائيات إلى وجود وتشير الإ 

مؤسسة بمستوى كلية يؤذن لها ببرامج محددة في ضوء برامج  51من الكليات والمعاهد المعترف بها، و
 (.111، 2019، منصور والجندي عليضمان الجودة )

ن للتعليم العام وثلاث سنوات للتعليم مدة الدراسة فيها سنتافإن  (Cégep)سيجب المعاهد  أما
في  (Cégepالتعليم )وهي مرحلة ما بين المدرسة العليا )الثانوية( والجامعة، ويعرف نظام  ،المهني
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 ,The Council Of Ministers Of Education)واحدة من المقاطعات الكندية وهي مقاطعة كويبك 
2021, 5.) 

الكامل  تقدم خدماتها التعليمية لأكثر من مليون متعلم، سواء في التعليم النظاميلالجامعات تأتي  ثم
تقدم مجموعة متنوعة من  كما .(Goff, 2013, 97ن يتسمان بالجودة والتميز )أو التعليم الجزئي، اللذي

البرامج والدرجات الجامعية الأكاديمية، فهي تـأخذ حق منح الدرجات العلمية من خلال التشريعات 
من هنا يمكن  (. ,42021The Council Of Ministers Of Education,)الخاصة بكل مقاطعة 

 ويع برامجها ومنح شهاداتها.نبتمعاييرها الخاصة  بحيث تعتمد، قول بأن الجامعات الكندية مستقلةال
: Non-Degree-Granting Institutionsالمعتمدة لمؤسسات المانحة للدرجات غير لأما بالنسبة 

 150هناك الآلاف من المؤسسات الجامعية المعنية بتقديم برامج مهنية بعد المرحلة الثانوية، حوالي 
بها، بعض من هذه المؤسسات مسجل منها تشكل جزءاً من الكليات والجامعات العامة المعترف 

ومعترف به، وجزء كبير منها غير رسمي لاسيما في المؤسسات الخاصة. يطلق عادةً على هذه 
ليات التكنولوجيا والفنون التطبيقية، وكليات كالمؤسسات العامة الكليات أو الكليات الإقليمية والمراكز، و 

من أرقى المراكز الحضرية إلى المناطق النائية.  المجتمع والمعاهد، وتمتد هذه المؤسسات الجامعية
 (.113، 2019، وآخرون )علي 

، فنجد أنها مؤسسات تعليمية مملوكة للقطاع Technical Institutes بالمعاهد الفنيةوفيما يتعلق 
 دراسة بعد مدةالخاص، وتقدم برامج تدريبية تكسب المتعلمين المهارات العلمية اللازمة لسوق العمل 

ما يضمن الالتزام بجودة ترخيص من المقاطعة التابعة لها، وهذا تحصل تلك المؤسسات على و قصيرة. 
 .برامجها التعليمية

فمن خلالها يتقدم الطلبة الراغبون في برامج تدريبية قصيرة الأجل لهذا النوع من المؤسسات في  
علوم الكمبيوتر ومهارات السكرتارية مجال وسائل الإعلام مثل السينما، وفي مجالات إدارة الأعمال و 

  وتصميم الجرافيك والصيانة وغيرها.
The Council Of Ministers Of Education, Canada, 2020,7) .) 

انطلاقاً من هدف توسيع فرص البالغين في الحصول على فرص التعلم، وفي ضوء الظروف التي و 
ه  قد تعيق وصول الطلبة للحرم الجامعي سواء كانوا يعيشون في مناطق نائية أو حضرية فقد تم التوجُّ

 Distance Education Programs And Open برامج التعليم عن بعد والجامعات المفتوحةإلى 

Universities :استخدام التكنولوجيا في توصيل خدمة التعليم للجميع من خلال شبكة الإنترنت  عبر
عن بعد واستخدام الفاكس والبريد الإلكتروني  المراسلات وعقد المؤتمراتوالفيديو والأقمار الصناعية و 

 (.113، 2019، منصور والجنديوالهاتف إلى جانب المواد المطبوعة )علي 
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يتيح المساحة الواسعة في كندا  العاليأن تنوع أشكال التعليم ب للباحثة القولبالنظر فيما سبق يمكن  
 ته في برامج قصيرة المدىبتحددت رغو يمكن للمتعلم الذي أتم المرحلة الثانوية  إذ، للمتعلم في الاختيار

الأفراد غير المؤهلين  من وجودومن ثم التقليل أو كليات المجتمع المحلي،  فنيةأن يلتحق بالمعاهد ال
ممن يمتلكون خبرات وإمكانيات وخلفيات ثقافية شريحة المتعلمين المتفوقين ن إكذلك ، الميدانفي للعمل 

 .مورغبته مولغته موخبراته محسب إمكانياتهبيمكن توزيعهم بشكل عادل على الجامعات  متنوعة،معرفية و 
  Diversity Management Strategyاستراتيجية إدارة التنوع في كندا: رابعاً: 

بحيث م،  1971 عام رسمية كسياسة الثقافية التعددية قانون  خلال من في كندا التنوع تم تبني
 بالتنوع الاعتراف هدفذلك ب ،كافة الثقافية الخلفيات من الكنديين بين المتبادل الاحترام على ترتكز

 بحد والتنوع الثقافية التعددية بأن الفكرة دعم الوقت نفسه وفي الكندي، لمجتمعداخل ا والعرقي الثقافي
 عديدة، أماكن إلى تعود لمواطنينالأصول الجغرافية ل وبما أنّ  الكندية. والهوية للتراث أساسية ميزة ذاته

 في الانخراط والأقليات المهاجرين مساعدة إلى يهدف توجهاً  تعد التنوع إدارة فإن ،ينةدينية متبا وخلفيات
 بترحيب يشعرون  الكندية، وجعلهم الحياة في مشاركتهم أمام المعوقات وإزالة المجتمع، داخل والاندماج

 Parliament) الوطنية بالانتماء والوحدة أقوى  شعور إلى يؤدي ماوهذا الكندي،  المجتمع في أكبر

(House Of Commons, 2005, 4 . 
ح استناداً إلى الاستراتيجية العامة لإدارة التنوع في التعليم العالي في كندا، من خلال  ما سبق ست وض 

الفلسفة العامة من حيث المبادئ والأهداف، ثم أبعاد الاستراتيجية من )التخطيط، الاتصال  تناول
 ضمنها. تجربة جامعة ألبرتا الكندية لإدارة التنوع تناولوالقيادة، الرقابة، والتدريب(، يليها 

 :دارة التنوعفي استراتيجية إة يالفلسفلمبادئ ا -1
 المعتقداتالأفكار و الثقافية والجغرافية، وتنوع الأهمية الحيوية لتنوع الهوية الكندية تدرك الجامعات 

التدريس أساليب في و في مناهجهم  مبادئ التنوعيعكس أعضاء الجامعات الكندية  إذ، ووجهات النظر
 . المشاركة المجتمعيةأنماط و  ،والبحث

صريح و ، يلتزم أعضاء الجامعات الكندية بشكل علني غايات الجامعات من التنوعتحقيق وفي سياق 
استقلالية المؤسسات بو  يةمجتمعات الجامعالبالاختلافات بين من خلالها  ، تعترفمبادئ مجموعةب

: الآتيولعل أهم هذه المبادئ  ،أو الإقليمة للمقاطعة الاحتياجات المحليولتلبية  التغييرعجلة الفردية لدفع 
(. (Universities Canada, 2017, 2-4 

 من خلال التزام مؤسسات التعليم العالي في كندا التزاماً واضحاً  تعزيز التنوع والشمول -1-1
 بإثراء بيئتها التعليمية بالخبرات والإمكانات التعليمية المتنوعة من الموارد البشرية.
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 اللازمة لتوفير كافة الإجراءات  من خلال اتخاذتحقيق المساواة وتكافؤ فرص الوصول:   -1-2
 لعوائق التي ا الحرم الجامعي، كما تقوم بتحديدالفرص العادلة لوصول جميع أفراد المجتمع إلى 

 .ومعالجتها تحول دون ذلك
 ير خطة تلتزم مؤسسات التعليم العالي بتطو  إذالتأكيد على مبادئ الإنصاف والعدالة:  -1-3

 كل من  ضمنها، بمشاركةتحقيق الإنصاف والتنوع والشمول أو الحفاظ عليها لعمل محددة 
 لاسيما الأفراد من المجموعات الممثلة تمثيلًا  والإداريين،المتعلمين وأعضاء هيئة التدريس والعاملين 

 .بمرور الوقت التقدمتلتزم بإظهار  ناقصاً )الأقليات(، بحيث
 وذلك من خلال مكافحة التمييز وإلغاء الأحكام المسبقة عن الأفراد : الاعتراف بالتنوع  -1-4

 تعمل إذ من الأقليات أو الخلفيات الثقافية المختلفة، وسن القوانين والتشريعات التي تلزم تحقيق ذلك، 
  والعاملين والباحثين وأعضاءعضاء هيئة التدريس مجالس إدارة الجامعات على تقديم الدعم لأ

 لضمان تقدمهم الوظيفي ونجاحهم من جميع الخلفيات الثقافية والاجتماعية والدولية مجالس الإدارة 
 التعليم العالي. المناصب القيادية العليا في مؤسساتتولي في 

 جميع الأطراف عن طرق دمج من خلال البحث الاتصال الإيجابي مع الأطراف ذات الصلة:   -1-5
 التميز الشامل في جميع المعنية بمخرجات الجامعات والكليات داخل حدود الإقليم وخارجه لتحقيق 

 المقاطعة في إدارة الجامعات(. )أي تدخل حكومة  مراحل التدريس والبحث والمشاركة والحوكمة
 ومجالس  والعاملينيئة التدريس الطلاب وأعضاء هبين المتعلمين تواصل إضافة إلى فتح قنوات ال

 لة في د المبذو لزيادة الوعي وتشجيع جميع الجهو وتطويرها المحافظين ومجلس الشيوخ والخريجين 
 إطار تعزيز التنوع والشمول.

 : دراسة السياق الثقافي والاجتماعي والاقتصادي والسياسي لبناء الأدلة الوصف والتفسير -1-6
  لمعالجة الحواجزحول كيفية تشكل الاختلافات في الموارد البشرية وفق مراحل التطور الزمني 

 لممارسات لثقافية في امجموعات اتؤثر في مدى تمثيل مختلف القد التي كافة وإزالتها عقبات الو 
 .خارجها وأكندا  التعليم العالي، سواء داخل الناجحة لمؤسساتالإدارية 

 مجالات عملفي جميع والشمول  تنوعلمن خلال توليد وعي أكبر بأهمية اتحقيق الاندماج:  -1-7
النساء  تمثيل الأقليات منالمساواة في  دماج إلى تحقيقإذ يشير الانالعالي في كندا، التعليم مؤسسات 

ارية، والإد التعليمية التخصصاتمختلف في الاحتياجات الخاصة والسكان الأصليين والأشخاص ذوي 
ومن الجدير بالذكر أن الفكر الفلسفي لإدارة التنوع لمؤسسات التعليم  لذلك. ةوتوفير الشروط اللازم

 التنوع إدارة قسم يقوم المجتمع، فئات لجميع ومحترم شامل عمل مكان  :نظم وفق المفهوم الآتيالعالي 
الأفراد داخل  جميع بين مساواة ال تحقيق ، بغيةالتنوع لإدارة استراتيجي شامل نهج وتنفيذ بتطويرفيها 
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 والود ،الاحترام علاقات تسودها إيجابية بيئة توفير علىالإدارة  عملت كما ،مؤسسات التعليم العالي
 عمل، فرص توفير علىوتساعد  مختلفة، وثقافات عرقيات إلى ينتسبون  الذين الأفراد لجميع المتبادل،

 كما . وغيرهم والنساء، الإعاقات، ذوي  :مثل محرومة دّ تع التي الفئات لجميع والتقدم المهني تدريب،الو 
 إدارة ممارسات مع تتوافق في الجامعات الأقسام جميع ممارسات تكون  أنإدارة التنوع  قسم يضمن
وفي ضوء ما سبق برزت مجموعة من الأهداف العامة   (Statistics Canada 2005, 91 ).التنوع

 التنوع بالتعليم العالي والتي تتمثل بالآتي:والأهداف الخاصة لإدارة 
 : إدارة التنوع في التعليم العالياستراتيجية أهداف  -2

 ي:ات التعليم العالي في كندا بما يأتتتحدد أبرز الأهداف حول إدارة التنوع في مؤسس
  جماعةعبرت أية  إذا وذلك ،من خلفيات ثقافية متعددة داخل الحرم الجامعي الجماعات دعم -2-1

  المجتمع تطور تعزيز في الإسهام على تطوير مقدرتها نحو وسعيها رغبتها عن صراحةً  منها
 .وازدهاره ككل الكنديالجامعي و 

 التي  الثقافية المعوقات تجاوز علىمختلفة  اتثقاف المجتمع الأكاديمي من أعضاء مساعدة -2-2
 .الكنديالجامعي و  المجتمع في الكاملة مشاركتهم دون  تحول

  الذي النحو على داخل الحرم الجامعي الثقافية الجماعات شتَّى بين البنَّاء التبادل شجيعت -2-3
 .الوحدة الوطنية يخدم

  سبيل في الأقل، وذلك على للدولة الرسميتين اللغتين إحدى إتقان في الطلبة الدوليين مساندة -2-4
 .(Statistics Canada 2005, 92) .الجامعي المجتمع في التامَّة للمشاركة تحقيقهم

 Special Objectives Of Diversityأما الأهداف الخاصة بإدارة التنوع بالتعليم العالي: 

Management In Post-Secondary Education 

 بسياسة إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي فتتحدد بالآتي: أما الأهداف الخاصة
 تطوير وتنفيذ ودعم نهج شامل واستراتيجي لإدارة التنوع )بدءاً من التخطيط والإعداد للبرامج  -2-5

 وتنظيم الموارد، إلى بناء الاتصالات الفعالة، كذلك التدريب، والرقابة وتقديم التقارير( لتحقيق أهداف 
 إدارة التنوع في العمل.

 م العلاقات الإيجابية والتفاهم الثقافي وتقدير من خلال دع توفير جو من الاستيعاب والاحترام -2-6
 . حقوق الإنسان لجميع الأفراد داخل مؤسسات التعليم العالي

 ضمان أن جميع الممارسات الإدارية في مرحلة التعليم العالي مع العاملين والمتقدمين لشغل  -2-7
 Statistics Canadaوظائف داخل الجامعة يتم في إطار مجموعة من الإجراءات الإيجابية. )

.(2005, 93     
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ن الأهداف الاستراتيجية لإدارة التنوع في التعليم العالي الكندي تميزت مما سبق يمكن القول إ
بشمولها لجميع الموارد البشرية المؤلفة للمجتمع الأكاديمي من العاملين )الإداريين والفنيين وأعضاء هيئة 

من  ،ودعمهالتدريس( والمتعلمين، كما نلاحظ تأكيدها على ضرورة احترام التنوع في الموارد البشرية 
ضمن برامجها وأنشطتها التعليمية والإدارية، خلال زيادة نسبة تمثيل مختلف الفئات الثقافية والاجتماعية 

 أو من خلال دعم العلاقات الإيجابية بين الأفراد. 
متفقة بذلك مع الأهداف العامة لإدارة التنوع بمؤسسات التعليم العالي التي تقوم على تعزيز العدالة 

وقد يعود ذلك إلى رغبتها في أن تكون  ،وتحقيق مبادئ تكافؤ الفرص في الدراسة أو العملالاجتماعية 
 للتنوع في المجتمع الخارجي. اً الجامعات الكندية انعكاس

المسؤولية الكبيرة التي تقع على عاتق نلاحظ سفبالنظر إلى السياق الثقافي الاجتماعي لكندا 
الجامعات الكندية اتجاه المجتمع الإقليمي التي تقع ضمنه، فوفق التشريعات القانونية إن بناء مجتمع 
يحترم ويتقبل التنوع هي أحد الخدمات الاجتماعية والمسؤوليات المنوطة بالجامعات الكندية اتجاه 

  (Ministry Of Advanced Education And Skills Development, 2016, 22) .الكنديالمجتمع 

 أبعاد استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في كندا:  -3
 :Planning :   التخطيط  -3-1

الأولى بناء خطة إدارة التنوع اللازمة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية،  ،إلى مرحلتين متتاليتينويقسم 
 ثم التخطيط الاستراتيجي لإدارة التنوع وهي على الشكل الآتي:

 تصميم الخطة العامة لإدارة التنوع: -3-1-1   
، ملالع مكان فيهم حترام الآخرين على اختلافا ثقافة تشجيعتتجه خطة التنوع بالتعليم العالي نحو 

الممارسات داخل المؤسسات التعليمية. ولتحقيق هذه و في الأنظمة والهياكل  كذلك دمج أهداف التنوع
 ية:الآتوفق المراحل  التنوع إدارة خطة الأهداف تصمم

 .لمدىا وطويلة قصيرة الأهداف الاستراتيجيةتحديد  -
 .الأهداف لتحقيق معقول زمني جدولبناء  -
 .أهدافها تحقيقآلية  بشأن تفاصيلال التأكيد على -
 .وإدارته الجامعة في خطتها أحرزته الذي التقدم قياس كيفية حول معلوماتجمع ال -
 .للإدارة السنوي  عملية التخطيط في أثناء الخطة لتنفيذ اللازمة والمالية البشرية الموارد تحديد -

(Dalhousie University, 2018, 22) . 
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 القوى العاملة المتنوعة:  لإدارة التخطيط -3-1-2
 على بناءً ، سنوات خمس لمدة التنوع خطة إدارة بتطوير المسؤول الإداري  يقومفي هذه المرحلة  

في  العمل أنظمة إضافة إلى مراجعة ،عاملينلل الملف الشخصي من عليها الحصوليتم التي  معلوماتال
 محدثةال بياناتال جمعتبحيث  البيانات، تنظيملسقة من عملية خلال منمؤسسات التعليم العالي، ذلك 

 :الآتي خلال من قبل معالجتها وتنسيقها منتظمة بصورة دقيقةالو 
 بناء على الجدد العاملين العاملة وآراء القوى  آراء مسح جري ي :العاملة القوى شامل لآراء  مسح -

 المسح بنتائج بالاحتفاظالتنوع  إدارة منسق يقومثم  البشرية، الموارد إدارة قبل منة مصمم انةاستب
  .سرية معلومات كونها

 من عليها الحصول يتم معلوماتملف يحوي  وهو :العاملة للقوى  الشخصي الملفإعداد  -
تقارير  لإعداد بياناتال محلل قبل من هذه المعلومات ستخدمثم ت العاملة، القوى  مسح آراء خلال

 .موظف كل عن شخصية
 وغير وسياساتها المكتوبة ات الإداريةممارسلل دقيقة دراسةإجراء  :التشغيل أنظمة مراجعة -

 والتطوير بهم، والاحتفاظ العمالة والاختيار، وأوضاع التوظيف في ،الرسمية وغير الرسمية المكتوبة،
 كل خمس العمل لأنظمة شاملة بإجراء مراجعة التنوع إدارة يقوم منسقو  .والترقيات والتدريب، المهني
 بموظفين الاحتفاظ أو دون التوظيف، تحول التي العقبات وإزالة التطوير، أولويات لتحديد سنوات

 (Dalhousie University, 2019,5-7) .معينة جماعات من
التي قد يواجهها أعضاء هيئة التدريس  المشكلاتيركز على معالجة  برنامج إرشاديإعداد  -

 التنوع في الجامعة.الجدد، بالتنسيق بين أعضاء هيئة التدريس ولجان إدارة 
من أعضاء هيئة التدريس والعاملين على جميع المستويات،  تنوع القوى العاملةزيادة فرص  -

%، الأشخاص 30تلبيةً لإجراءات تكافؤ الفرص، وتحقيقاً لمبادئها بحيث يزيد تمثيل )النساء إلى 
 Dalhousie) ٪ للأفراد من ذوي الاحتياجات الخاصة.4%، وبنسبة 15من الأقليات العرقية 

(University, ,2019, 8.  

بأن الترتيب المنسق لخطة إدارة التنوع بمؤسسات التعليم العالي قد تكون أحد مما سبق يمكن القول 
لا يمكن تحقيق الأهداف بعيدة المدى دون تجزئتها إلى مجموعة من  إذمة لنجاحها، مهالمكونات ال

 الأهداف الجزئية، وتنظيمها وفق جدول زمني محدد لتاريخ البداية والانتهاء.
يلزم لذلك أن نحدد عدد قد و كأن ن ضمن مجموعة من الدورات التدريبية ضمن خطة إدارة التنوع،  

محورها )إدارة التنوع الثقافي(، وتحديد نوعها مثلًا مجانية وإلزامية لفئة الأشهر اللازمة لتنفيذ دورة تدريبية 
مرات (، ولوأثنائها معينة )كالإداريين(، وفق تسلسل زمني محدد التاريخ، منظمة على مراحل )قبل الخدمة
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وارد عدّة مرات بفترات زمنية قد تكون متقاربة، مع التأكيد على ذكر التفاصيل حول محاور الدورة، والم
بين(، والتكلفة المالية المقدرة للدورة كاملة من تجهيزات وحوافز ر  رِبين، وم د   من البشرية المطلوبة من )م د 

 دون إغفال اختيار الأدوات الخاصة بذلك. 
  Leadership And Communication Strategy :القيادة والاتصال -3-2

إدارة التنوع في استراتيجية ب دارية الأساسية المتعلقةالإ الممارسات من الاتصالو  عمليات القيادة تعد
 يحتاج فهو المسؤول عن التنوع المدير يؤديها التي المهام لطبيعة نظراً مؤسسات التعليم العالي في كندا، 

 ةرؤيال وتوضيح والخطط، القرارات كإعلان سلوكياته معظم في والقيادة الفعالة الاتصال عملياتإلى 
 عمليات من هنالك إلى وماوالتوجيه،  التفاوض وعند الاجتماعات، عقدو  ،لإدارة التنوعالاستراتيجية 

يتولى قسم إدارة التنوع في الجامعة مجموعة و  تتعلق باستراتيجية إدارة التنوع ضمن الحرم الجامعي.
 المهام المتعلقة باستراتيجية الاتصال والقيادة أهمها:

 . التنوع إدارة أهداف تحقيق لدعم والقيادة اللازمة الاتصالات خطة وضع-3-2-1
 .المناسب الوقت في ضمان وصول الرسالةلة اللازمالموارد المادية والبشرية توفير -3-2-2
 .التنوعالقيادة من  أهداف لدعم دريب اللازمةالتفعاليات  توفير-3-2-3
 قعاالمو  علىالمتعلقة بنتائج الاتصال وقيادة التنوع  السنويةو  المرحلية التقارير نشر-3-2-4

 (.Dalhousie University, 2018, 26) ة بشكل دوري الإلكتروني
سواء من حيث التخطيط أم كافة مما سبق ترى الباحثة أن القيادة لابد أن تكون فعّالة في الجوانب 

إذ القيادة وتشجيع الاتصال بين مختلف المستويات الإدارية، لتتمكن من تحقيق أهدافها العامة والخاصة، 
 اف.تحقيق الأهد ر ممارساتها تبعاً لمتطلباتو ع تبدو كعملية ديناميكية تطقيادة التنو  إنَّ 

ل على تفعيل الاتصال لضمان وضوح وعليه إن تلك الأهداف قد لا تتحقق دون وجود قيادة تعم 
الرسالة المتعلقة باستراتيجية إدارة التنوع للجميع، فكلما كان الأفراد أكثر دراية بالخطط الاستراتيجية 

 ذ كانت عمليات التطبيق أكثر سهولة.التنفي أساليبو 
 : Continuous Trainingالمستمر بالتدري  -3-3

 المرتبطة المهني التطويردورات  بتوفير التنوع إدارة منسق يقوموفق الخطة الاستراتيجية لإدارة التنوع 
عاملين والإداريين والفنيين وأعضاء هيئة الأفراد المجتمع الأكاديمي من ) لجميع والعدالة المساواة  وضوعبم

 التنوع إدارة لأهداف الداعمة التنمية المهنية برامج في لمشاركةا فرص بتوفير الإدارة تقوم ، كماالتدريس(
 :الآتيالتدريب  عملياتللجميع، ومن أهم 

)النظرية والعملية التدريبية( بما يساعد على تحقيق أهداف المناهج الدراسية  تطوير -3-3-1
  الفرص الدراسية المشتركة للمشاركة بين الثقافات.خطط احتواء التنوع، كذلك تعزيز 
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على إعداد برامج التدريب على إدارة التنوع في ومهاراتهم القائمين قدرات تطوير  -3-3-2
آليات العمل ضمن البيئات المتنوعة مشتركة حول  دريبيةتقديم ورش عمل تو  ،وتنفيذها الجامعة

باحثون  اً حالي بالسياق نفسه يوجد). بين الثقافاتالمدمجة المناهج بما في ذلك التدريب على 
ون التعليم والتدريس حاصلون على شهادات في تطوير ؤ المركز الدولي لش فين متخصصو 

 .(المخزون بين الثقافات
 وظائف لشغل المتعلمين قادة شؤون  توجيه في برامج التنوع على التدريب دمج -3-3-3

  (.الأقليات موجهو الإقامة، مساعدو) الأجر مدفوعة وغير الأجر مدفوعة
وقياسها برامج التدريب على إدارة التنوع استراتيجيات وأدوات لمراقبة و  استخدام -3-3-4

 Dalhousie)الأمر.  لزم إذا التدريبية الدورة وتصحيح المحرز التقدم عن للإبلاغ

University, 2018, 27) . 

  Monitoring And ReportingRegular :المنتظمة والتقارير الرقابة -3-4 

الكوادر البشرية والقوى  عن ملف بتقديم القائمون على التنسيق لإدارة التنوع وفق سياسة الرقابة يقوم
 يتمعلى إدارة التنوع، بحيث  للمشرف معلومات بتقديم دارةالإ تقوم أن على سنوياً، للإدارة العاملة

يلخص مرحلي  تقرير بتقديم المختص المشرف يقومكما  التنوع، إدارة مقدّ ت   خطة تقرير في تضمينها
على ثلاثة  والرقابة المساءلة عملية وتتم ،جميع ما سبق وفق المعلومات الواردة من المنسقين والإدارة

 :يةتالآ جراءاتوفق الإمراحل 
 )إعداد التقارير(:  المرحلة الأولى -3-4-1

 .اللازمة للتنفيذستراتيجيات الا واعتماد الأولويات وتحديد ،لإدارة التنوع الشاملة الخطة إنشاء
 .التنوع إدارة لجنة خطة على الموافقة - 
 .التنوع إدارة لجنة أعضاء تعيين على الموافقة - 

 .التنوع إدارةب إعداد التقارير الخاصة في البشرية الموارد وإدارة الخدمات لجنة تشترك -
 .التنوع إدارة سياسة تدعم عملية جراءاتإ بتطوير المشرف يقوم  -
 )الرقابة والقياس(:  المرحلة الثانية -3-4-2
  قابلة محددة،)تتميز بأنها وقياسه إدارة الجامعة استراتيجيات وأدوات لمراقبة التنوع  استخدم -

 .(المناسب الوقت وتتم في المتوقعة والأهداف النتائج مع تتناسب للقياس،
 ك فيما يتعلق بالدورات التدريبية.في الخطط والأهداف، كذل المحرز التقدم قياس -
 ,Taylor) الأكاديمي العمل إدارة التنوع في بيئاتممارسات  صحة لقياس بيئي إجراء فحص -

2017,7.) 
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  التابعة والثغرات بالحواجز المرتبطة العمليات جميع )المراجعة(: مراجعةالمرحلة الثالثة:  -3-4-3
  الاستراتيجية الأولوياتوتحديد  السابقة التقارير ومراجعة لتنفيذ سياسة إدارة التنوع داخل الجامعة.

 (.Taylor, 2017, 8 ) إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي لدعم
بالعودة إلى استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي نلاحظ وجود تشابه كبير مع الاستراتيجية الخاصة 

 :فيما يأتيجمال نقاط التشابه بينها بإدارة التنوع بالتعليم العالي في كندا ويمكن إ
تتبع الاستراتيجية في كلا النموذجين ترتيباً متماثلًا من حيث الأبعاد: التخطيط، القيادة والاتصال،  -1

 التدريب، الرقابة والتقييم.
تشير الاستراتيجية في كلا النموذجين إلى ضرورة الارتكاز على مجموعة الأهداف قصيرة أو بعيدة  -2

 للاستراتيجية. المدى التي تحدد الوجهة العامة
تؤكد كل من الاستراتيجية العامة والاستراتيجية الخاصة بكندا على الدور الكبير للقادة الأكاديميين  -3

 في فتح قنوات الاتصال مع مختلف المستويات الإدارية لإدارة جيدة للتنوع.
زمة لتصحيح تقوم الاستراتيجية في كلا النموذجين على تصميم مجموعة البرامج التدريبية اللا-4

 المعتقدات الخاطئة المتعلقة بتنوع الموارد البشرية، وتعزيز المهارات الضرورية لإدارته.
تتضمن الاستراتيجية في كلا النموذجين معايير وأدوات قياس محددة لمراقبة التقدم المحرز في ممارسات 

جوانب ات التعليم العالي في كندا بمؤسسوتتميز استراتيجية إدارة التنوع في  إدارة التنوع وتجاوز العقبات.
أهمها: دمج أهداف إدارة التنوع ضمن الهياكل التنظيمية والممارسات الإدارية داخل مؤسساتها، عدة 

أساسياً من تكوينها العام. ويمكن تفسير ذلك في ظل العوامل السياسية المؤثرة في  اً بحيث تصبح جزء
وفقاً لمدخل الإدارة اللامركزية التي تؤدي بطبيعتها إلى تنوع تسير  إذنظام التعليم العالي الكندي، 

دمج إدارة التنوع في ومن ثم هي بحاجة إلى التنظيمات الإدارية والهياكل والبنى تبعاً للمقاطعة والإقليم، 
  (.Mackinnon Et Al, 2003, 9تنظيماتها )

 استراتيجية إدارة التنوع في جامعة ألبرتا )نموذجاً(: خامساً:
Diversity Management Strategy At The University Of Alberta (Model) 

جتمع الذي عمدت الجامعات الكندية في ظل فلسفة التنوع إلى تحقيق واجباتها ومسؤولياتها تجاه الم
فق محلياً، قومياً، إقليمياً ودولياً( لكي تثبت جدارتها بالحقوق التي م نحت إياها و تعمل فيه على اتساعه )

 University Ofالتشريعات والقوانين الحاكمة للتعليم الجامعي. ومن بين تلك الجامعات جامعة ألبرتا 

Alberta  تأسست ، قدم في مقاطعة ألبرتاالجامعات الحكومية الكندية والجامعة الأ أكبرإحدى التي تعد
بين  وتصنّفالبحث المكثف النخبة في كندا وفي العالم، واحدة من مؤسسات  كما أنها، 1908في عام 

 ,The Canadian Encyclopediaوهي الجامعة الأكثر تمويلًا في كندا. )عالمياً أفضل مئة جامعة 
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استراتيجية جامعة ألبرتا في إدارة التنوع، وفقاً لأهمية هذه الجامعة  اختيرتبناءً على ما سبق  (.2015,4
على المستوى العلمي، كذلك نظراً لتجربتها الناجحة في إدارة التنوع، كما أنها تمثل عينة ممثلة عن كيفية 

النظرية الفلسفة  يأتي فست عرضإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي ذات النظام اللامركزي. أما فيما 
 والأهداف التي وجهت استراتيجية إدارة التنوع في جامعة ألبرتا:

 :إدارة التنوع في جامعة ألبرتافي استراتيجية  المبادئ والأهداف
 إدارة التنوع:استراتيجية مبادئ  -1

 :تنوعماية الح -1-1
والاجتماعية والاقتصادية، كذلك  الخلفيات الثقافيةإلى الاختلاف في لبرتا مفهوم التنوع في جامعة أيشير 

المؤهلات والمستويات إضافة إلى التنوع في  ،)الجنسية والجغرافية( التنوع الديموغرافي أو تنوع الهوية
 .، والآراء، والتخصصات، والكلياتروجهات النظاختلاف ، و العلمية
  نصاف والعدالة:الإ -1-2
 معاً.الوصول إلى التعليم والعمل فرص في والتكافؤ بالعدالة  الإنصافمفهوم تعلق ي

 دماج:الان -1-3
لاسيما من الأقليات والخلفيات ودعمها  والهادفة للأفراد والجماعات المشاركة الكاملةويعني تمكين 

  .الثقافية المتنوعة في جميع الأنشطة والمهام الجامعية
 :نسانحقوق الإحماية التنوع كأحد  -1-4

 خالية الحق في حياة كريمة)ك ، التمتع بالحقوق الأساسيةإنساناً يحق لكل شخص، بحكم كونه أي 
، اللون  ،بغض النظر عن العرق  ، والحصول على الاحترام والمساواة(،من التمييز والتحرش والتنمر

الحالة  كذلك الاجتماعية،أو الحالة  الجنس، الإعاقة، المعتقدات الدينية، الموطن الأصلي ،النسب
 ضمن حقوق التنوع. والمعتقدات السياسية وأي سبب آخر محمي العمر إضافة إلىالأسرية، 

 :موضوعيةوال –لمساواة ا -1-5
ليس مجرد مسألة ضمنها ن تحقيق المساواة إذ إ ،للمساواة  موضوعياً  تتبنى جامعة ألبرتا نهجاً 

دراسة  يتطلب أيضاً ، بل التي تقوم على مجموعة القوانين والأنظمة)المساواة الرسمية(  النظريةمعالجة لل
 .ومعالجتها إمكانية تحقيق المساواة  فيتؤثر مجموعة الظروف التي 

 :فاعلية والتقاطعالت -1-6
سواء من فهم أن العوامل المختلفة للتنوع الاجتماعي  ،لإنصاف والتنوع والشمولالمتعلق بايبدأ النهج 

، واللغة، والعمر وما إلى ةناوالإعاقة، والدي والجنسية،، والجنس، الاجتماعية )العرق، والطبقةمن حيث 
 .اً بعضبعضها  فيتتشابك وتؤثر بل عن بعضها،  بعزلةلا توجد بشكل منفصل أو  ،ذلك(
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 :إمكانية الوصول -1-7
تشير إمكانية الوصول إلى إعادة تصميم الهياكل المادية والتربوية والإدارية لجامعة ألبرتا لتمكين 

 .والهادفة والعادلة لجميع أعضاء مجتمع الجامعةالمشاركة الكاملة 
 إقامة العلاقات الإيجابية )الاتصال الإيجابي(: -1-8
مختلف بين واستدامتها  لإيجابيةإلى عملية بناء العلاقات االاتصال الإيجابي في جامعة ألبرتا شير ي

 ) aOf AlbertaUniversity,2022 . المتبادلينعلى أساس التفاهم والاحترام الثقافات الكندية، القائمة 

5-7.) 
المبادئ السابقة جاءت متفقة مع المبادئ العامة لإدارة التنوع بالتعليم العالي والمبادئ الخاصة  أنَّ نلاحظ 

من ثم الانتقال و  ،إدارة التنوع فيبإدارة التنوع في كندا فيما يتعلق بدراسة السياق الثقافي للعوامل المؤثرة 
نه لا يمكن فهم أنظمة إدارة التنوع دون النظر في الإطار تيجية المناسبة لذلك، وذلك لأالاستراإلى وضع 

الثقافي التي نمت ضمنه. كما أنها جميعاً أكدت على ضرورة بناء نمط من العلاقات الإيجابية، وفتح 
 لتنوع. قنوات الاتصال الفعالة بين جميع الموارد البشرية المؤلفة للجامعة لإدارة جيدة ل

ويمكن تفسير ذلك في سياق الاستقلال المؤسسي التي تتمتع به جامعة ألبرتا كأحد الجامعات الكندية، 
فهي مستقلة عن أي نوع من التأثير الخارجي، كما أن التعليم الجامعي من اختصاص المقاطعة وهي 

ألبرتا أكثر مرونة  إن عمليات الاتصال في جامعةومن ثم فالتي تضع قوانينها وأنظمتها الخاصة، 
 Université In)من تلك العمليات في نظم الإدارة التقليدية ذات البناء الهرمي.  اً وانفتاح

Canada,2020,3.)  
 إدارة التنوع:استراتيجية أهداف  -2

تطمح قيادة جامعة ألبرتا إلى أن تكون عادلة  إذتحقيق التكامل بين التنوع والشمول،  -2-1
 ومنفتحة على مختلف الثقافات والفئات الاجتماعية ضمن الإقليم الممثلة له.

إعداد الكوادر المؤهلة والمدربة على أفضل الممارسات الإدارية المتعلقة بإدارة التنوع  -2-2
 داخل الجامعة وخارجها.

متيناً، بحيث يعد الضمان لتحقيق مبادئ العدالة والتنوع التزاماً إدارياً متسقاً  تحقق -2-3
في كافة تعكس قيادة جامعة ألبرتا هذا الالتزام في اتصالاتها وتصريحاتها و والشمول، 

 ذات الصلة بإدارة التنوع. الموضوعات
مشاركة الخدمات الأكاديمية العامة، وأنشطة البحث والتدريس في تنمية المساواة والتنوع  -2-4
من الوظائف الرئيسية للجامعة وأحد مجالات عمل أعضاء هيئة  اً لشمول، بحيث تشكل جزءوا

 التدريس.
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تنمية الاستعداد لدى مختلف أعضاء هيئة التدريس والعاملين ضمن الجامعة للعمل في  -2-5
 بيئة متنوعة، من خلال تزويدهم بالمعارف والمهارات اللازمة لذلك.

ة على المقررات الدراسية والبرامج المهنية للجامعة، للمساهمة في إدخال التغيرات اللازم -2-6
 خلق بيئة ثقافية عادلة وشاملة لجميع أفراد المجتمع الجامعي.

توفير بيئة متنوعة بمكوناتها المادية والبشرية )الإدارية والتعليمية(، بحيث تكون قادرة  -2-7
الاندماج الفعلي للموارد البشرية المتنوعة ضمن على إزالة كافة العوائق التي تحول دون تحقيق 

 الجامعة، أو إمكانية الوصول الناجح لجميع الأفراد إلى الحرم الجامعي.
ئد توزع عناصر المسؤولية العامة عن تنفيذ الخطط السنوية لإدارة التنوع على القا -2-8

سم إدارة التنوع ضمن إضافة إلى جميع الأفراد المتخصصين في قالأكاديمي ونائبه الإداري، 
الجامعة لتقييم التقدم المحرز، وتقديم التقارير عن الإنجاز والأداء ثم تعميمها، وتحديث الخطة 

  ).  cAlbertaOf University , 2022 ,7-8(لزم الأمر. االاستراتيجية المرحلية إذ
مع الأهداف العامة لإدارة التنوع بالتعليم العالي من حيث الالتزام  توافقالأهداف السابقة ت أنّ يلاحظ 

القانوني بإدارة التنوع ضمن حرم الجامعة، والسعي لإيجاد بيئة ثقافية متنوعة وعادلة بعيدة عن التحيز، 
كما أنها جاءت متقاطعة مع الأهداف الاستراتيجية الخاصة بإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي 

ندا من حيث دعم العلاقات الإيجابية والتبادل الثقافي والمعرفي بين أعضاء المجتمع الجامعي، واحترام بك
 حق الآخرين في التعبير عن تنوعهم وتقبل هذا الاختلاف.

وقد يعود هذا التوافق إلى وحدّة المبادئ التي تقوم عليها إدارة التنوع في مجملها، وتشابه الجوهر 
لهدف العام لإدارة التنوع المتمثل بتحقيق بيئة أكاديمية تتميز بالعدل والشمول والتنوع، الفلسفي الموجه ل

 وتسخير هذا التنوع لتجويد مخرجات التعليم العالي، وتحسين المستوى التنافسي للجامعة.
هيكل  يتبع إذة بإدارة التنوع في جامعة ألبرتا، الاستراتيجية الخاص يأتي فسنعرضأما فيما  

بيان عام لإدارة التنوع ورسالة ورؤية  بوضعيبدأ  استراتيجية إدارة التنوع في جامعة ألبرتا تسلسلاً 
والاتصال لإدارة بالتخطيط، فالممارسات القيادية  محددتين، ثم مجموعة من الأبعاد الاستراتيجية تبدأ

 ي:توع وسنأتي عليها بالتفصيل فيما يأالتنوع، ثم التدريب والرقابة على التن
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 :إدارة التنوع في جامعة ألبرتا هيكلية استراتيجية -1

 
إدارة التنوع بجامعة ألبرتايوضح تسلسل هيكلية استراتيجية  (5الشكل )  

 المصدر من إعداد الباحثة بالاستعانة بالمعلومات الواردة في الموقع الرسمي لجامعة ألبرتا
), 2022,1d, Diversity ManagementAlbertaOf University ) 

 :إدارة التنوع ستراتيجيةمرتكزات ا -3-1
الثقة بإدارة التنوع ضمنها، وذلك في  يتعكس قيادة جامعة ألبرتا التزاماً عال القيادة: -3-1-1

 مختلف تصريحاتها وأنماط اتصالها مع المؤسسات ذات الصلة.
ترتكز استراتيجية إدارة التنوع ضمن جامعة ألبرتا على وجود  ة:يالبحث والمنهجية العلم -3-1-2

 منهجية علمية تقوم عليها وتوجهها بعيداً عن الارتجال والقرارات الآنية.
في  تدريس والعاملين والمتعلمين دورٌ كبيرٌ بحيث يكون لأعضاء هيئة ال التشاركية: -3-1-3

 ن ذلك.أنشطة إدارة التنوع، وإزالة العوائق التي تحول دو 
خلق بيئة ثقافية عادلة وشاملة لجميع تسعى إدارة الجامعة جاهدة إلى  :الملائم المناخ -3-1-4

 أفراد مجتمعها على اختلافهم.
سترتكز الاستراتيجية على اعتماد مبدأ التدريب المؤسسي  التدريب والتقييم المستمر: -3-1-5

)  bAlbertaOf University .وتقييم التقدم الحاصل وعلاج أوجه القصور المتعلقة بإدارة التنوع.

2022, 8.) 
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  لتنوع:ا إدارةة في استراتيجي العامبيان ال  -3-2
 :الآتيعلى جامعة ألبرتا بالتنوع  إدارة في استراتيجيةبيان اليقوم 

الخلفيات الأفراد من جميع بيتم الاعتراف بحيث  من تنظيمه، لا يتجزأ اً مجتمع يكون التنوع جزء بناء
، يالعرقبجوانبه المتعددة )التنوع بتهيئة بيئة شاملة ترحب بالتنوع  مع التأكيد على الالتزام ،المختلفة

، الطبقةو  ، الإعاقة، والوضع الاجتماعي والاقتصادي،رالجنسية، العم ،الأصل القومي، الجنس، الهوية
 ،مختلفةالخلفيات المن  لعاملينوأعضاء هيئة التدريس وا المتعلمين إلى تلقي تسعى الجامعةو انة(. والدي

كد كما تؤ ، المتكافئة ة والنفسية والتوجيهية والإشرافيةالخدمات التعليمية والإداري عددةنظر متالووجهات 
. في فهم التنوع ورفع الوعي متعدد الثقافات للمساهمة ،التبادل الحر للأفكارمبادئ الجامعة على 

)3,. 2021/2022dAlbertaOf University .( 
 الرؤية في استراتيجية إدارة التنوع: -2-3

 :التنوع لجامعة ألبرتا بالآتيإدارة في استراتيجية رؤية التتحدد 
في  ،هاوتعزز  هاوتدعم الإنسان واحترام حقوق  المساواة  تقدر مؤسسية ثقافة بغرس ألبرتا جامعة تلتزم 

المجتمع  فيكافة  والمتعلمين والعاملين التدريس هيئة يسري على أعضاء ظل نظام من المساءلة
 المساواة ضمن الحرم الجامعي عدم أوجه لتحديدوتدعمها  المبذولة الجهود تشجعو  الجامعي الشامل،

المعززة لإدارة التنوع وتمكينها على اختلافها،  الأفراد والجماعات جميع بمساهمات ترحب كما ،ومعالجتها
في  الشمولية والتميز إلى تحقيق التي تسعى المتنوعة، النظر ووجهات والخبرات بجميع الأفكار مع الأخذ

  ) 2022bAlbertaOf University .9 ,(.العام سبيل الصالح
  :  في استراتيجية إدارة التنوع الرسالة-3-4

 :بالآتيإدارة التنوع لجامعة ألبرتا  في استراتيجية رسالةالتتحدد 
 هيئة وأعضاء وشامل لجميع المتعلمين أكاديمي منصف مجتمع تحقيق على ألبرتا جامعة تعمل

 للقرارات المتخذة التعلم المتنوعة، مع إجراء الفحص الدقيق بيئة والعاملين المساهمين في تطوير التدريس
لفرص  العادل الوصول بتحقيق فيما يتعلق بحيث تعتمد على البيانات المسجلة والمعلومات المدروسة

 مبادرات تعيق تحقيق هذا الهدف، مع تنفيذ التي والتحيزات والحواجز التعلم والعمل، وإزالة العقبات
 والممارسات والبرامج ميع الهياكلج في التنوع التعليمي ككل لترسيخ النظام مستوى  على الإنصاف
الوصول  من تحد التي الرسمية وغير الرسمية والآليات الهياكل تلك في التأثير من خلال الإدارية،

  ية:ويقوم ذلك على جملة الخطوات الآتالعادل إلى التخصصات المرغوبة أو العمل في المكان المناسب. 
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التنوع  بيانات جمع القرارات المتعلقة بإدارة التنوع، اتخاذ أجل دعم من العدالة مبادئ استخدام
 أهداف تحقيق مع التأكيد على أن ،من إدارة التنوعوغاياتها امعة والج أهداف كذلك وضع وتحليلها،

ومن  الجامعة، مستويات جميع على للمساءلة وخاضعة مسؤولة يتطلب قيادة للبيانات الإلكتروني التبادل
وشاملة.  عادلة جامعة تحقيق نحو المحرز التقدم عن وإعداد التقرير بانتظام تقييم العمل ثم
,9. 2022bAlbertaOf University (. 
 :إدارة التنوع ستراتيجيةاأبعاد   -4

 التخطيط: -4-1
خطة إدارة التنوع في جامعة ألبرتا لمدّة أربع سنوات، محددة الأهداف والإجراءات التطبيقية  ن ظّمت
في الخطة الاستراتيجية لإدارة التنوع يتحدد  الهدف الأول :بالآتيالخطة  وتحددتالتقييم ومعايير 

 . وأهدافها بجامعة ألبرتا: بدعم القيادات العليا رؤية إدارة التنوع
وم على: توضيح الأدوار القيادية لكبار القادة والقيادات العليا قأما الإجراءات التطبيقية الخاصة به فت

إدارة التنوع، وإجراء مسح ديموغرافي لمجتمع الجامعة وتحديد مدى التباين في الموارد فيما يتعلق بمهام 
البشرية ضمنها، كذلك تصميم مجموعة المقاييس المرجعية لإدارة التنوع لتحليل البيانات )السكانية، 

لزيادة نسبة  جعة سياسات التوظيف والاختياراإضافة إلى مر تماعية، الدولية، والمؤسسية(، الثقافية، الاج
تمثيل الأقليات، كذلك تحديد أولويات الالتزامات المالية اللازمة لإدارة التنوع. وتحددت معايير التقييم 
بوجود نظام رقابي صارم يقوم به ويخضع له: رئيس الجامعة، نائب رئيس الجامعة، العمداء، نواب 

فيقوم على:  الهدف الثانيأما  لي(.العمداء، الوكيل الإداري، المدير المالي، ونائب المدير الما
 ز.رة التنوع ومنع التمييز أو التحيّ للتوعية الثقافية بإدا التخطيط للبرامج التدريبية

ومن الإجراءات التطبيقية الخاصة بالهدف السابق تدريب العمداء ونوابهم الإداريين ونائب مجلس 
وخارجها، والإبلاغ عن سلامة التنفيذ  العمداء والإداريين على آليات إدارة التنوع ضمن الجامعة

لمدى للبيانات التي والمعيقات التي تواجهه. كما تقوم معايير التقييم على إجراء مراجعات دورية قصيرة ا
فتحدد بتوظيف البحث  الثالثالهدف أما  لكترونياً، وإعداد التقارير السنوية حول ذلك.يتم تبادلها إ

 والخدمة العامة للتعليم في الإسهام بتعزيز المساواة والتنوع والشمولية داخل الجامعة.
نشطة التي تعزز ثقافة التنوع، ومن إجراءات التطبيق تشجيع أعضاء هيئة التدريس على ممارسة الأ

ت. أما معايير التقييم فتقوم على إضافة إلى إنشاء مواقع لدعم التبادل العلمي للأفراد من مختلف الثقافا
تحديد نقاط القوة والفجوات في الدعم والخدمات المقدمة للطلاب الجامعيين وطلاب الدراسات العليا 
وأعضاء هيئة التدريس والإداريين والمتدربين والباحثين واتخاذ الإجراءات اللازمة للوصول العادل للبرامج 

 ية.والتخصصات الدراسية والشواغر الوظيف
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على خلق بيئة ثقافية عادلة وشاملة لجميع أعضاء مجتمع جامعة ألبرتا. أما  الهدف الرابعويقوم 
المشكلات التي تواجه عمليات التحسين الإداري للتنوع  ءات التطبيقية فترتكز على تحديدالإجرا

خلق بيئة عادلة، وتعزيز المناخ الثقافي الاجتماعي والتعليمي للجامعة بحيث يدعم الأقليات معالجتها و و 
الدولية، ويعزز تكافؤ الفرص التعليمية والمهنية. وترتكز معايير التقييم على مراجعة هياكل التمويل لدعم 

 University).خ السائد. الطلبة الدوليين، وإجراء مسح بيئي ثقافي لتحديد نقاط القوة والضعف في المنا

12-1. 2022,1dAlbertaOf ). 
 :القيادة والاتصال  -4-2

حددت استراتيجية التنوع في جامعة ألبرتا الممارسات القيادية من خلال مجموعة المبادئ الخاصة 
أساليب رسمت مجموعة الممارسات التنظيمية اللازمة لإدارة التنوع وفقها، كما أشارت إلى و بإدارة التنوع، 

 University Of) الاتصال الفعال الضرورية لضمان إدارة مناسبة للتنوع، فكانت على الشكل الآتي:

02-5,1. 2022aAlberta). 
 :تنوعحماية ال 1 -4-2

م جامعة ألبرتا التنوع وتشجعه من خلال تحديد ة يتدعب تتحدد الممارسات الخاصة بحماية التنوع
خالية من  بيئات عمل وتعلمإنشاء مع التأكيد على ، وإزالتها إدارة التنوعديات التي تواجه الحواجز والتح

 .المضايقات والتمييز
 الإنصاف والعدالة:  -2 -4-2
الوصول العادل للأشخاص التعليم والعمل ضمن الحرم الجامعي تتيح ممارسات المساواة في  

الاحتياجات الخاصة، وذوي الدخل ذوي  فرادوالأ، الأقلياتو  ،النساء)مثل واقتصادياً المتنوعين اجتماعياً 
التي تضمن ر ييامعال من خلال مجموعة من، إلى التخصص العلمي والمركز المهني المناسب المحدود(

إن أخذ العدالة كمبدأ إرشادي يعني أن  الوظيفية، كما تحقق تكافؤ الفرص. التوزيع العادل للشواغر
من  ء الهيئة التدريسية والإدارية إضافةً إلى المتعلمين،أعضاالجامعة ستحترم وتقدر الاختلافات بين 

  .خلال تحديد الحواجز وإزالتها بما في ذلك الحواجز الهيكلية
 :الاندماج  -3  -4-2

، الجامعيوالعمل  التنظيمفي جميع جوانب  ،بشكل هادفأفراد المجتمع الجامعي تمثيل جميع أي 
 .مستوى الجامعةعلى واتخاذه صنع القرار وفي عمليات 

 :حقوق الانسانحماية التنوع كأحد  -4 -4-2
، فضلًا التنظيمية والإدارية ممارساتهاجميع ينعكس التزام الجامعة بحقوق الإنسان في سياساتها و 

 .عن الدعم الذي توفره لأفراد مجتمعها
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 :موضوعيةوال –المساواة   -4-2-5
الثقافي السياق  دراسة والموضوعية في جامعة ألبرتا من خلالتتحدد الممارسات المتعلقة بالمساواة 

المتعلقة بالمساواة لضمان الموضوعية والشفافية في  العوامل الثقافية المؤثرة في الممارساتو  ،الكامل
بشكل مختلف من قبل الأفراد  ت ؤدى، مع إدراك أن هذه الممارسات قد شؤون التوظيف والتعليم والتعلم

 .والمجموعات المختلفة
 التفاعلية والتقاطع: -4-2-6

دراسة العوامل  تتحدد الممارسات المتعلقة بمبدأ التفاعلية والتقاطع في جامعة ألبرتا من خلال
والفئات والاجتماعية والسياسة للأفراد والتمثيلات الثقافية  ،للانتماء الاجتماعيالمكونة المتشابكة 

لا يمكن فهم تجارب  إذوالظروف الاقتصادية التي تؤثر في عمليات إدارة التنوع، ، الاجتماعية المختلفة
التي تنمو  متعدد الجوانبالثقافي طار الإ دون فهموأنظمتها من اة الاجتماعية عدم المساو المساواة و 

 ها.ضمنه، والذي يؤثر في
 :الوصول إمكانية - 4-2-7

لذوي الاحتياجات الجسدية  الوصول السريع إلى المباني) :إمكانية الوصولممارسات تشمل 
محددة لدعم المشاركة وية الواللغ ةوالاجتماعي ةوالحسي ةتغيرات الماديالإجراء  تقوم على كما، الخاصة

، فإن الحرم الجامعي الذي يمكن صعوبات متنوعة في التعلم أو العمل ون واجهي ند الذيافر الكاملة للأ
أمام الأفراد على الوصول إليه هو الذي يسعى بشكل استباقي لتقليل أكبر عدد ممكن من الحواجز 

 .اختلاف حاجاتهم وقدراتهم
 إقامة العلاقات الإيجابية )الاتصال الإيجابي(:    -4-2-8

القائمة ستراتيجية مبادئ الخطة الامبادرات المساواة والتنوع والشمولية في الجامعة إلى دعم  تسعى
على فتح قنوات الاتصال باتجاهين، ودعم تبادل المعلومات والآراء والحوار بين جميع أعضاء الهيئة 

 ها.المستدامة بين أعضائالتدريسية والإدارية داخل الجامعة، لبناء نمط من العلاقات الإيجابية 
 التدريب: -4-3

الناتج عن فهم السوء ضمن جامعة ألبرتا في تجاوز التنوع التدريب على إدارة  تتحدد أهمية
الاختلافات الثقافية والاجتماعية واللغوية ... إلخ القائمة بين الأفراد أو الجماعات داخل مؤسسات التعليم 

معة، كما تعد ضمن الجاما ي نظر إليها على أنها تحديات يجب إدارتها داخل بيئات العمل  باً ، فغالالعالي
لذلك طبقت جامعة ألبرتا مجموعة من  للعمل داخل الجامعة، للصحة التنظيمية ضرورة موضوعية

وتعزيز  ،لعمل مع الاختلافاتااستراتيجيات و ، الفعال التواصلآليات التنوع و  محورهاالعمل  اتورش
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والعاملين  القادة من كل مجموعة من البرامج التدريبية على جرى تطبيق، و الاندماج في مكان العمل
 :بالآتيضمن الجامعة، وتحددت أهداف تلك البرامج 

  أهداف برامج التدريب على إدارة التنوع في الجامعة: -4-3-1
 . التنوع والمساواة والشمولبتعريف ال -

  وحل الصراعات. لتحديد الكفاءة الثقافية، التنوعب الثقافيكيفية ارتباط الصراع  فهم -

المترتبة على التنوع داخل ديناميات القوة  حديدلت التواصل عبر الاختلافاتزيادة المعرفة حول آليات  -
 بيئة العمل، وفهم تحديات العمل في ظل إدارة التنوع. 

المتعلقة بإدارة التنوع داخل  استكشاف الحقوق والاعتبارات التنظيمية والمسؤوليات والاستراتيجيات -
 .David Jung. 2021. 5)الجامعة )

أما فيما يتعلق بخطوات برامج التدريب على التنوع الخطوات المتبعة في البرامج التدريبية:  -4-3-2
 : بالآتيفتحددت 

 القيادة. تحديد نقاط القوة والضعف في  -

 الأفراد على المشاركة والحوار. قدرة  بين المتدربين، وتحسين بناء التعاون والثقة -

 على اختلافها.  معتقدات الأساسيةالقيم و التوضيح   -

 إدارة التنوع ورسالتها. رؤية وتشاركخرين الأالنظرية، للتأثير بالقيم و فعال بين الأمواءمة ال -

الإبداعية المقترحة ضمن ب الأفكار يجر الأداء، من خلال ت بحث عن فرص للتغيير وتحسينلا -
 جديدة لإدارة التنوع.  البرنامج التدريبي القائم حول البحث عن آليات

 لتجنب وقوعها أو معالجتها لمنع تكرارها.  تعلم من الأخطاءال -

 عرض التجارب العالمية الناجحة في هذا المجال.  -

 Canadian Centre For) المتعلقة بالتنوع القيادة مواجهة تحدياتأثناء في  نتائج التدريبتطبيق  -

Diversity And Inclusion (CCDI), 2022, 9-10). 

 :والتقييمالرقابة  -4-4

اتخذت جامعة ألبرتا مجموعة من التدابير والإجراءات للمساءلة والرقابة حول الآليات التي يدار بها 
ضمن الحرم الجامعي، وقد ارتبطت في معظمها مع المهام الإشرافية والتنفيذية للمدير المسؤول  التنوع

 ومن هذه الإجراءات: عن التنوع،
المتعلقة يدير القضايا المعقدة والسرية الذي داري الإمسؤول رئيس قسم التنوع ال دّ يع -4-4-1

القيادة العليا وأعضاء هيئة التدريس قرارات كبير على التأثير الذات  مةمهالقرارات اليتخذ  إذبالتنوع، 
  .ضمن المجتمع الخارجيلح اوأصحاب المص متعلمينوالموظفين وال
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 التقارير إلى نائب رئيس الجامعة ونائب الرئيس المساعد للبحوث  إدارة قسم التنوعقدم ت -4-4-2
 .الإنصاف والتنوع والشمول(ب)المتعلقة 

 قيادة مجموعة المبادرات والمشاريع الاستراتيجية المسؤول عن قسم التنوع المدير تولىي -4-4-3
الامتثال الداخلي كعبر مجموعة من المجالات الأساسية المتعلقة بإدارة التنوع،  والمهام الإدارية الروتينية

، حول التنوع والمفاهيم المرتبطة به والخارجي في التدريس والبحث والمنح الدراسية، والتعليم والتوعية
  وتبادلها إلكترونياً. التقارير وإعدادها وتحليل بياناتهاجمع و 

رؤساء الأقسام لمديرين التنفيذيين و وينسق مع االمسؤول عن التنوع يتعاون المدير  -4-4-4
، لالتزام الشفافية بآلية تحت إشراف نائب رئيس الجامعة ونائب الرئيس المساعد للبحوث ،الإدارية

  المساءلة الإدارية فيما يتعلق بإدارة التنوع.
، وتنفيذها وفق أولوياتها جامعةإدارة التنوع في التطوير استراتيجية على المدير  عملي -4-4-5
 .الأولوياتتلك عن التقدم المحرز في تحقيق ويعلن ويقيم 
التحليل النقدي ب كما تقوم تقدم الإدارة الإشرافية القواعد المطلوب الالتزام بها لإدارة التنوع، -4-4-6
إدارة تطوير تعمل على و ، المتعلقة بالتنوع هج البديلة والتوصيات بشأن مجموعة القضاياالن  لإيجاد  للنتائج

  (.Malinda S. Smith, 2021, 1-4) وتحديث إجراءاتها واستراتيجياتها التنوع والشمول
مما سبق ترى الباحثة أن مكونات الخطة الاستراتيجية لإدارة التنوع في جامعة ألبرتا قد انعكست 
على مخرجاتها البشرية والبحثية والخدمية، لتعطي دليلًا قوياً على التطبيق المتميز لفلسفة إدارة التنوع 

ألف طالب  40م حوالي جامعة تض تميزت بالعديد من السمات أهمها: هي فقدداخل الجامعة وخارجها. 
، مرتبطة اً متاح اً تخصص 370مادة علمية ضمن  5000وتتضمن حوالي دولة،  148وطالبة، من 

بحيث تحصل على تمويل مشترك  دولة حول العالم، 50ية وبحثية مع اتفاقية تعليم 400بأكثر من 
 . )eAlbertaOf  University , 2021 ,2(نشاطاتهالدعم 

حصائيات السابقة ما جاء بالخطة الاستراتيجية لإدارة التنوع، فهي تظهر بشكل كبير تؤكد الإوعليه 
تعمل على دعم المتعلمين على اختلاف  إذ، وسياستهامدى دعم قيادة الجامعة لفلسفة إدارة التنوع 

استحداث أفضل  :من خلال وقد يكون ذلك ثقافاتهم ومعتقداتهم وقدراتهم وإمكانياتهم الجسدية والفكرية،
لمتعلمين المحليين والدوليين، كذلك تميزت بقبول ا لعلمية لضمان تلبية جميع الرغبات.التخصصات ا

  إضافة إلى انفتاح الجامعة الدولي لمشاركة النشاطات البحثية والعلمية.
اً كبيراً في دور  أدىفي مدينة ادمنتون قد  ياق الثقافي للجامعة، نجد أن العامل البيئيوبالنظر إلى الس

 فقد وقع على عاتقها تقبل مجتمع أكاديميلمجتمع المحلي والإقليمي والدولي، تحديد مسؤولياتها تجاه ا
 تنوع برامجها وأنشطتها البحثية.ذلك عاملًا مؤثراً في قد يكون و ، متنوع
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العامل الاقتصادي دوره في دعم إدارة التنوع داخل الجامعة، فتنوع الموارد الاقتصادية  أدىكذلك 
وتنوع مصادر الإيرادات الداعمة لبرامجها والتمويل المشترك للنشاطات البحثية، قد يؤدي إلى تنوع 

لاف إمكانياتها، كما يسمح باستيعاب أكبر عدد ممكن من المتعلمين المحليين والدوليين على اخت
خلفياتهم الثقافية والاجتماعية، كذلك كان للعامل التعليمي دوره الكبير متمثلًا بالتنوع في البرامج 

 (.4.202fUniversity Of Alberta ,1(والاختصاصات الأكاديمية 

جميع ما سبق يبرر ضرورة وجود نظام إداري متكامل لإدارة التنوع )بشرياً ومادياً(، متمثلًا باعتماد 
إضافة إلى اعتماد نظام رقابي مدروس للبحث في النتائج المترتبة إداري تنفيذي لمشاريع التنوع، رئيس 

من ثم تحديد التحديات لتجاوزها أو تجنب تكرار حدوثها، بالنتيجة كان و على إدارة التنوع وتقييمها، 
وهو  ت، مدروس النتائج.اف، منظم الخطوالجامعة ألبرتا برنامج إداري متكامل لإدارة التنوع، محدد الأهد

 ما أدركته وعملت وفقه الإدارة العليا لجامعة ألبرتا.
 Factors Affecting Diversity بكندا: العاليالتعليم في : العوامل المؤثرة في إدارة التنوع سادساً 

Management In Higher Education In Canada 

صدفة، وإنما هو جزء من تطور مجتمع لم يكن محض   بكندا العاليإن تطور إدارة التنوع في التعليم 
في جملة العوامل الثقافية المؤثرة  سي عرضمتنوع حاضن له يتأثر به، ويؤثر فيه. وهو ما سيظهر فيما 

 ومن أهمها ما يأتي: العاليفي إدارة التنوع بالتعليم 
  العوامل الجغرافية: -1

 الشمالية، أمريكا دول كندا إحدىتعد 
 أقاليم، وثلاثة مقاطعات عشر من تتألفالتي 
 من تمتد القارة، من الشمالي القسم في وتقع

 المحيط إلى الشرق  في الأطلسي المحيط
 وتمتد الغرب، في وولاية الألسكا الهادئ
، وجنوباً الشمالي المتجمد المحيط إلى شمالاً 

 البلد وهي .إلى الولايات المتحدة الأمريكية
الكلية بعد  المساحة حيث من عالمياً  الثاني

 مليون ( 10) مساحتها تبلغ حيث روسيا،
 في الأطول هي الغربي والشمال الجنوب من المتحدة الولايات مع المشتركة كندا حدود أن كما ،2كم

 الأصليين، السكان من مختلفة مجموعات قبل من السنين آلاف منذ مأهولة كندا أراضيتعد و  العالم،
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 ثم ومن المنطقة، استكشاف والفرنسية البريطانية الحملات بدأت عشر الخامس القرن  أواخر حلول ومع
 ( National Atlas Of Canada, 2019, 6) .الأطلسي المحيط ساحل طول على استوطنتها

 على انعكست متنوعة جغرافية وطبيعية بيئات وجود إلى ل الجغرافي قد أدىالعام مما سبق يبدو أن
التقسيم الجغرافي ن ، كذلك إتنوعت بتنوع بيئاتهافضمنها  والأفرادالجامعية  المجتمعات خصائص

فنجدها تتبع  العاليدوراً كبيراً في شكل النظام الإداري لمؤسسات التعليم  أدى للمقاطعات/الأقاليم الكندية
اللامركزي، بحيث تتولى كل مقاطعة مسؤولية إدارة التنوع في مؤسساتها، فتبني نظامها  نظام الإدارة

  متفردة عن مقاطعات أخرى.الالخاص واستراتيجيتها 
 لعوامل السياسية:ا -2

يسير النظام السياسي الكندي وفقاً للنظام الملكي الدستوري، في ظل نظام برلماني ديمقراطي 
في ظل و تمثل كندا في اتحاد فيدرالي يتكون من عشر مقاطعات وثلاثة أقاليم، أن تففيدرالي، أما إدارياً 

مسؤوليات الصلاحيات وال تعطى حكومات المقاطعات/ الأقاليم 1867الصادر عام الدستور الكندي 
سلطة منح المؤسسات تخول  كذلكداخل حدود المقاطعة،  العاليالخاصة في إدارة مؤسسات التعليم 

  (.Castillo, 2000, 281)الدرجات الأكاديمية من خلال تشريع حكومي يضمن آليات الجودة المؤسسية 
الدعم غير المباشر للتعليم الجامعي من خلال تمويل التعليم ودعم فتتولى الحكومة الفيدرالية أما 

التنظيمات  تنوعيؤدي هذا المدخل اللامركزي إلى و الطلاب عن طريق حكومات المقاطعات والأقاليم، 
، كما تقوم المقاطعة بدور أساسي في سياسة التعليم العاليالتعليم  الإدارية والهياكل والبنى لمؤسسات

 (.Mackinnon Et Al, 2003, 2-9والتمويل المباشر للمؤسسات الحكومية )
 لاندماجاأقدمت على  فقدة للتعاون الدولي، وتجدر الإشارة هنا إلى أن كندا واحدة من الدول الداعم

 في محادثات مع الدول المتقدمة ومؤسسات التمويل الدولية للارتقاء بتطوير سياستها الرسمية، إضافةً 
وجذب  الانفتاح الدوليبفي البرامج المتعلقة إلى دعمها للقضايا الدولية ذات الأهمية العالمية، ومشاركتها 

تنويع مخرجاتها والوفاء باحتياجات  ومن ثمل تنويع الكوادر البشرية ضمنها، الطلبة الدوليين في سبي
 (.Jones, 2006, 627)المقاطعة من الكوادر البشرية ذات الكفاءة العالية والخبرات المتنوعة 

النظام  واعتماد، في كندا الفيدراليالديمقراطي أن النظام السياسي  تعتقد الباحثةفيما سبق  وبالنظر 
حول آلية إدارة  فكر الدولة وسياستهانعكاس سبباً لا كون قد ي ،العاليفي إدارة شؤون التعليم  اللامركزي 

تترك الحرية الكاملة لمؤسسات التعليم  إذ ،لمقاطعاتها/ أقاليمهاالمكونة التنوع في المجتمعات البشرية 
تلك وقد تكون ، أفرادها وطبيعة هاالعالي في بناء استراتيجياتها الخاصة في إدارة التنوع، وفقاً لظروف

إذا ما نظرنا إلى المفروضة الاستراتيجيات المتفردة لإدارة التنوع مجدية أكثر من الاستراتيجيات العامة 
طبيعة المؤسسات المختلفة من حيث موقعها الجغرافي وتمويلها وبرامجها وعدد الأفراد العاملين ضمنها، 
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المدروس بها )اللغة الإنكليزية أو اللغة نوع وتنوع المتعلمين المقبولين في أحد تخصصاتها، كذلك 
 إدارية ثابتة متمثلة بعمليات ممارساتفي  تحددفعلى الرغم من أن معظمها  الفرنسية أو لغة الأقليات(

الممارسات والأولويات تلك في نوع  جاءالاختلاف إن التخطيط، القيادة والاتصال، الرقابة، التدريب(، ف)
 في كل استراتيجية تبعاً لظروف المؤسسة الخاصة.  

 العوامل الاقتصادية: -3
أنها من الدول  صاد السوق التنافسية، إذتتبع كندا سياسة الاقتصاد الرأسمالي القائم على اقت

الصناعية الكبرى في العالم، فهي عضو في مجموعة الدول الصناعية السبع، ومجموعة الثماني، 
تتمتع كندا باقتصاد قوي ونمو  نمية والتعاون الاقتصادي، ومن ثمومجموعة العشرين، ومنظمة الت

عاملة الماهرة، ورأس المال الزراعي مما نتج عنه اقتصادي راسخ من خلال مواردها الطبيعية والقوى ال
كما أن البنوك الكندية واحدة من أقوى البنوك في العالم.  ،2000-1997توازن ميزانياتها في الفترة من 

(Institute For Competitiveness, 2007, 12-16.) 
ج مواطنين على وعي في كندا يقع على عاتقه تخري العاليأن التعليم إلى كما تجدر الإشارة هنا 

تقوم السياسة الاقتصادية في كندا على الربط بين القوى العاملة  إذبمتطلبات السوق العالمي الجديد، 
 ,Canadian Policy Research Networksالمؤهلة تأهيلًا عالياً واستمرار الرخاء الكندي )

2010,11.) 

مما سبق ترى الباحثة أن التنوع في مصادر الموارد الاقتصادية لكندا، مقترناً بالمقومات المادية التي 
، فتنوع البنى الاقتصادية للمقاطعات/ العاليتمتلكها يمكن أن يفسر متانة البنى التحتية لمؤسسات التعليم 
تنوع برامجها التعليمية تلبيةً  ومن ثم العاليالأقاليم، قد ينعكس بدوره على تنوع أشكال مؤسسات التعليم 

لاحتياجات المقاطعات من الخريجين، وفقاً لنظريتها في الربط بين التعليم العالي وسوق العمل. الأمر 
الذي قد يبرر وجود إدارة واعية للتنوع، تعمل بعقلية علمية وبفكر اقتصادي مبدع يحرك طاقاته المادية، 

 ق لاحتياجات المؤسسة المتعددة.ويوزع إمكاناته الاقتصادية وف
 العامل الاجتماعي )المسؤولية المجتمعية للجامعات الكندية(: -4

رتبطة بالمجتمع والم ؤلفة له، إضافة إلى مسؤولية يرتبط تأثير العامل الاجتماعي بجملة القيم الم
قائمة  أعدتالمجتمع الكندي فقد في ما فيما يتعلق بتطوير القيم أتجاه المجتمع الإقليمي، الجامعات 

كانت للقيم ين التنوع والقيم التقليدية، و القيم بحيث تواكب متطلبات العصر الراهن، وتحقق التكامل بب
" لأنه يتضمن مجتمعاً ةالكندية مردوداً إيجابياً يتطلع المواطنون من خلاله إلى رفض تعبير "القيم التقليدي

 م الكندية المحورية وتضمنت:نمطياً، والتوصل إلى قائمة القي
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 المشاركة المجتمعية حيث يوجد رابط بين الكنديين على الرغم من الاختلافات بينهم. -
 على تنوعهم ومعاملة الجميع بعدالة ومساواة.وتقديرهم الأفراد اواة والعدالة: أي احترام المس -
 المسؤولية المشتركة: الموازنة بين الحقوق والمسؤوليات. -
 تشير إلى تحمل الفرد المسؤولية عن أعماله وأن تتسم الأعمال بالشفافية. المحاسبية: -
 ,Institute For Competitiveness -الديموقراطية: وجود حكومة ترتكز على المواطن ) -

2007,20-21) . 
تجاه المجتمع، التي ت الكندية العديد من المسؤوليات بالإضافة إلى ما سبق يقع على عاتق الجامعا

والروابط والتنظيمات والمجالس المهتمة بالتعليم  العاليحددتها التشريعات الحاكمة ووزارات التعليم 
 الجامعي، كان أهمها:

 يحترم الآخرين ويتقبل التنوع. بناء مجتمع مثقف -
 القيام بالتعليم والتدريب من أجل العمل. -
 تقديم التعليم بأعلى مستوى فكري. -
 هم في خدمة المجتمع الذي تعمل فيه الجامعة.بحوث الأساسية والتطبيقية بما يسلإجراء ا -

ومن ثم ينبغي على الجامعات التأكيد على استخدام الموارد المادية العائدة عليها من المجتمع بحكمة 
تطلبات وكفاءة، بحيث ترتكز على تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية في المقاطعة والإقليم، وتلبي م

 Ministry Of Advancedقطاعات العمل والإنتاج المختلفة بالكوادر البشرية عالية الكفاءة )

Education And Skills Development,2016,26)) . 
الجامعات الكندية مطالبة أيضاً بأن يكون لديها القدرة والاستعداد لمواكبة الاحتياجات والمتطلبات و 

تجاه المجتمع على ف نجاح الجامعات في تحقيق دورها يتوقوالمتطورة للطلاب والمجتمع، و  المتغيرة
قدرتها على الاستجابة الفورية لكل ما هو جديد في قطاع التعليم العالي عالمياً وإقليمياً، كذلك لما يطرأ 

 Ministry Of Advanced Education Andمن تغيرات على القطاعات الخدمية والاقتصادية )

Skills Development,2016, 27.)  
تعليم العالي، أو شكال إدارة التنوع في مؤسسات الهنا يمكن القول إن الحرية الأكاديمية تمثل أحد أ

دارة التنوع من خلال تشاركها الهدف العام ر ممارسة الحرية الأكاديمية على إيظهر تأثي جزءاً منها، إذ
وهو حماية حق أعضاء هيئة التدريس في التعبير عن حرية المعتقد الديني الفكري الثقافي الاجتماعي 
والفلسفي، دون الخضوع إلى مساءلة طالما أن هذا التنوع لن يمس المؤسسة بسوء أو يولد خللًا أم 

لأداء والعمل ضمنها في إطار الرضا الوظيفي المتولد جراء صراع. الأمر الذي قد ينعكس على جودة ا
 التعبير عن تلك الحريات. 
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بالنظر إلى السياق الثقافي في كندا يتضح التأثير المباشر للعامل الاقتصادي على مهام مؤسسات و 
ندا، القائمة الاجتماعية، فالمهام المجتمعية للجامعات الكندية تدعم النظرية الاقتصادية لك العاليالتعليم 

النمو والازدهار الاقتصادي للمقاطعة يقوم على مدى  إذ إنعلى التنافس وسياسة العرض والطلب، 
إمكانية تنافس الجامعات الكندية مع الجامعات الأخرى وفق سياسة الاندماج الدولي ولا سيما الولايات 

كذلك يظهر ارتباط فلسفة  تصادي.ازدهارها الاق االمتحدة الأمريكية التي تحدّها من الجنوب وتشاركه
المسؤوليات للجامعات كانت احترام التنوع بأشكاله  ىحد، فإن إيةإدارة التنوع بالمسؤولية المجتمع

هم مجتمع المقاطعة نفسه، فإن ذلك  العاليالمختلفة، لطالما كانت الموارد البشرية في مؤسسات التعليم 
 رناً بالمجتمع الجامعي.تيعني تحمل الجامعات مسؤولية احترام التنوع في المجتمع المنتمية إليه مق

 العامل التعليمي:  -5
من في كندا بنوعين  العالييتحدد تأثير العامل التعليمي على إدارة التنوع في مؤسسات التعليم 

  :يمية( وهو ما سيتم توضيحه بما يأتي، والحرية الأكادالمؤسسي للجامعاتالاستقلال العوامل )
 الاستقلال المؤسسي: -5-1

في المجتمع الكندي، بما فيها الجامعات بأنها مؤسسات مستقلة عن  العاليتتميز مؤسسات التعليم 
لة عن أي رة مستقها من وضع سياستها بصو نمكالحكومة الفيدرالية وحكومات الولايات إلى الحد الذي ي  

 ,A Comprehensive Analysis Of The World's Constitutions. نوع من التأثير الخارجي

To Support Constitutional Design And To Inform Citizens, 2010,2). 
يعني أن كل مقاطعة تضع القوانين الذي فالتعليم الجامعي من اختصاص المقاطعات، الأمر 

، بما يتسق مع السياسات العامة للدولة والتوجهات ضمن حدودها الخاصة بالتعليم الجامعيوالتنظيمات 
  .(King Et Al,2011,237العالمية المعاصرة )

تعد الجامعات في كندا كيانات قانونية مستقلة، تتمتع بدرجة عالية من الاستقلال السياسي  ومن ثم
والتنظيمي، على الرغم من الدعم والتمويل الحكومي، فالجامعات هي من تحدد متطلبات القبول والتخرج، 

 ((Universities Canada,2021, 1 ورواتب الأساتذة من خلال مجالس إدارتها

 :الأكاديمية لحريةا  -5-2
الحرية الأكاديمية في يرى المجتمع الكندي فإن  في الجامعات الكنديةأما بالنسبة للحرية الأكاديمية 

يقع على الجامعات مسؤولية  إذضرورة جوهرية لتحقيق الديموقراطية والتنوع داخل المجتمع الكندي، 
)الثقافية والاجتماعية والقيمية  اختلاف أشكالهعلى التنوع حقه في واحترام  حرية الفردلضمان السعي 

 Association Of)ضمن الحرم الجامعي كافة فراد الأوالجسدية والدينية....(، وتشمل بذلك 

University Teachers, 2016, 3.) 
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الرغم من أن الدستور الفيدرالي الكندي لم ينص صراحةً على أنه على إلى وتجدر الإشارة هنا 
مواطنون بالدولة يتمتعون بالحقوق التي تمكنهم من  لأعضاء هيئة التدريس، إلا أنهم الأكاديميةالحرية 

في الجزء الأول منه  1982أداء عملهم في الجامعة بحرية كاملة. فقد حدد الدستور الصادر عام 
ة من والخاص بالميثاق الكندي للحقوق والحريات: أن كل مواطن مقيم على أرض كندا يتمتع بمجموع

الحريات الأساسية، وهي: حرية المعتقد والدين، حرية الفكر والإيمان والرأي والتعبير، حرية التجمع 
السلمي، حرية تكوين التجمعات، ومنها انبثقت الحقوق المتعلقة بأعضاء هيئة التدريس من حرية التنوع 

قوقهم في التعبير عن عدم عرقلتهم عن ممارسة ح ومن ثمالفكري، الديني والقيمي والاعتقادي، 
 ,Governorate Of Canadaاختلافاتهم وتنوعهم بوضوح، دون الخضوع للمساءلة جراء هذا التنوع )

2021, 2-4.) 
دعم تنوع بحيث ي بالتنوع،داً فيما يتعلق تبنى رؤساء الجامعات الكندية بياناً جدي 2011عام  منذو 

أساليبهم في التدريس، وإجراء البحوث في البيئة إمكانيات أعضاء هيئة التدريس واحترام اختلاف 
 الأكاديمية، ونشر المعرفة والفهم والقيم المختلفة وفق اختلافاتهم وتنوعهم المعلوماتي والمعرفي

(Association Of University Teachers, 2011, 4.) 
 مع التشريعاتمما سبق يمكن القول بأن ممارسات الجامعات الكندية لإدارة التنوع جاءت متسقة 

، لتعكس ما جاء به الفكر القيادي المنفتح والمتطور التي تؤمن به كندا، كما الخاصة بإدارة التعليم العالي
ترى الباحثة أن العوامل الثقافية الأخرى قد جاءت مرتبطة مع الاستقلالية في إدارة التعليم العالي وإدارة 

والامتداد بين المحيطين الأطلسي والهادي، والمساحة المقدرة ب التنوع، فالعامل الجغرافي متمثلًا بالموقع 
قد يكون  إذماً في اتجاه كندا لإقرار اللامركزية والاستقلالية في الإدارة، مهدوراً  أدى( قد 2مليون كم 10)

 مساحة.عملًا شاقاً بالنسبة لقيادة واحدة للجميع أن تدير التعليم العالي المتنوع في ثاني أكبر دولة 
ماً في مهكذلك العامل السياسي المتمثل )بالنظام البرلماني الديمقراطي الفيدرالي( قد شكل عاملًا  

يستقل قسم إدارة التنوع في  إذ، لتعليم العالي والتنوعاتأكيد استقلالية الجامعات في سياستها لإدارة 
معة ونائب الرئيس المساعد نائب رئيس الجابعد اطلاع الجامعة بإعداد خطة إدارة التنوع واعتمادها 

 .للبحوث
ت مع بداية القرن العشرين أ نشئفلية إدارة التنوع في كندا، كذلك للعامل التاريخي تأثيره على استقلا

دعم التنوع  )جامعة ألبرتا، وجامعة كولومبيا البريطانية( المتأثرة بالنموذج الأمريكي القائم على
فإن الجامعات الكندية عبر مراحل تطورها، كانت تؤكد استقلاليتها في الإدارتين  والاستقلالية ومن ثم

العامة وإدارة التنوع تلبيةً لظروف المقاطعة الخاصة، مع البقاء ضمن الإطار العام لاستراتيجية إدارة 
 التنوع في مؤسسات التعليم العالي في كندا.
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عزيز التنوع والحرية الأكاديمية، متمثلًا بالفلسفة م في تمهنجد أن العامل السياسي له دوره الكما 
دريس حقوق أعضاء هيئة التالوفاء بالقائمة على الحرية والتنوع، التي تضمن الكندية الديموقراطية 

على عملهم كمدرسين، أو متابعة ذلك دون الخوف من تأثير  من والمتعلمين في إظهار تنوعهم
فالجميع لديه الحق في الحوار والنقاش والاتصال والتواصل والنشر تحصيلهم العلمي وتفوقهم كمتعلمين. 

الاتساق بين  يكون حيث الكندية لحرية التنوع، ب في ظل التأكيد القانوني ودعم التشريعات الحكومية
بالشكل المناسب الذي التنوع  إمكانية إدارةالقانون الكندي والقوانين الأكاديمية في حماية التنوع يضمن 

 .ككلقليم والمقاطعة أو الإ لصالح العام للمؤسسة التعليميةا يخدم
 العامل الديني: -6

تشير الأدبيات إلى أنه من الصعب تحديد التكوين الديني والاجتماعي لكندا في واحد أو اثنين من 
فهي دولة تم وصفها بأنها دولة ثنائية اللغة ومتعددة الثقافات،  فقدالثقافات الاجتماعية أو الدينية، 

 .العاليعلمانية تقوم على فصل سلطة الدين عن التعليم بما فيه التعليم 
فصل العلاقة بين الدولة والدين،  1867أكد الصك الدستوري الصادر عن البرلمان في عام قد و  

مبادئ الحرية  أكد القانون الدستوري  1982ي عام كما لم تخضع الأنشطة الدينية لأي قيود دستورية، وف
ية الدين والضمير، بحيث لا حر  1982دينية والمساواة، كما أكد الميثاق الكندي للحقوق والحريات عام ال

 ,Jukier, Woehrling,2015)مباشر جبار أي فرد على اعتناق أي دين بشكل مباشر أو غير يجوز إ

158-160.) 
%(، ويعتنق 67.3المسيحية هي الديانة الأكثر شيوعاً في كندا بنسبة ) وتجدر الإشارة هنا إلى أن

 % من السكان3.2يعتنقه نسبة  إذثاني أكبر دين في كندا  الإسلام ويعد%( ديانات مختلفة، 6.3نسبة )
Pew Research Center, Religions In Canada, 2022,2).) 

( تأسست 1821) عاممع بداية  هبالعودة إلى التطور والنشأة التاريخية للجامعات في كندا نجد أن
 ولذلك ( ذات الأغلبية الفرنسية،MCGILLأول جامعة بحثية دولية خاصة غير طائفية جامعة مكغيل )

 .ضمنته الدولة الكندية منذ القدم في الجامعات الكندية هو حق ن حرية التنوع الدينيإيمكن القول 
دينياً، وهو ما يفسر اعتماد إدارة  اً متنوع اً وبناءً على ذلك سيشكل المجتمع الأكاديمي خليط 

من خلال  استراتيجية مبتكرة لإدارة التنوع الثقافي )العرقي والديني والاجتماعي( العاليمؤسسات التعليم 
استراتيجيات إدارة التنوع المختلفة من التخطيط والقيادة والاتصال والرقابة والتدريب، وذلك لضمان التزام 

 الاندماج الثقافي الديني بين أفراد المجتمع الأكاديمي وتجنب الصراع القائم على التنوع الثقافي الديني.
 
 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85
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 لعوامل اللغوية:ا -7
لغة وذلك  200من الأصول العرقية وأكثر من  200تضم أكثر من  فهيتعد كندا خصبة التنوع، 

% من مجموع 57تشكل اللغة الإنكليزية والفرنسية اللغة الرسمية الأساسية، و ، 2006بحسب تعداد 
الأصلية  % من مجموع تعداد السكان لغتهم27سكان كندا ت شكّل اللغة الإنكليزية لغتهم الأصلية، مقابل 

 Quebek (Dohertsن في مقاطعة كيبيك بية من الناطقين بالفرنسية موجودو الغالو  ،هي اللغة الفرنسية

And Others, 2009,16) . لجميع التعليم حقيكفل  الكندي الدستورأن وتجدر الإشارة هنا إلى 
 مادته في والحريات(للحقوق  الكندي الميثاق (يشتمل حيث ،باللغة الأم وإن كانت من الأقلية المواطنين

 ,Tidridge Nathan, 2010)ية تالآالبنود  على ة(الأقلي بلغة التعليمية الحقوق  (عنوان تحت 23 رقم

(54: 
 أم نجليزيةالإ قليةالأ جماعة لغة هي الأولى لغتهم كانت الذين الكنديين للمواطنين يحق-7-1

 فيها. التي يقيمون  المقاطعة في ، التعلم بلغتهم الأمالفرنسية
 المرحلة الابتدائية في تعليمه أطفالهم أحد يتلقى أو تلقوا الذين الكنديين للمواطنين يحق-7-2

 نفسها. باللغة التعليم جميع أطفالهم يتلقى أن الفرنسية أو الإنجليزية اللغة والثانوية
 الأقلية غة جماعةبل التعليم تلقي أطفالهم السابقتين الفقرتين بمقتضى الكنديين، لمواطنينيحق ل-7-3

 في مكان أي في ينطبق :ينطبق ويشملبحيث المقاطعة  تلك في الموجودة أو الفرنسية الإنجليزية
، الأقلية بلغة للتعلم العامة الأموالب تزويدهم لتبريرالأطفال  من كاف عدد بها يوجد التي المقاطعة

 تمويلها يتم التي ،اللغوية للأقلية التابعة المؤسساتفي  التعليم تلقي ريبر  الأطفال عدد كان إذال يشمو 
 .العامة الأموال من

أنه بالعودة إلى العامل الجغرافي نلاحظ ثنائية الاستيطان الفرنسي إلى وتجدر الإشارة هنا 
فضلًا ، الإنكليزيةخر مجتمع يتحدث اللغة الفرنسية وآانقسام المجتمع الكندي إلى  ومن ثموالبريطاني 

ة ضمن المعتمدهذا التنوع اللغوي قد ينعكس بالضرورة على اللغات إن ومن ثم ف، لغات الأقلياتعن 
 وهو ما يشير إلى ضرورة اعتماد استراتيجية محددة لإدارة التنوع الثقافي اللغوي  العاليمؤسسات التعليم 

واضحة استراتيجية فالتزمت الكندية لذلك  العاليالتعليم تنبهت إدارة مؤسسات  وقد، داخل هذه المؤسسات
 دون الضرورة لتغيير لغته.من ن المتعلم من الدراسة بلغته الأم لتمك
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 خلاصة:

 ،خاصةوجامعة ألبرتا  عامةاستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي الكندي  أن يتضح سبق ومما

 بيانات جمع: تشملإلا أنها  التنوع، إدارة تطبق بهاأيضاً كفرنسا أربعة مجالات تخطيطية وإجرائية  تعتمد

الموارد البشرية   جميع عن دقيق معلوماتي نظام وجود في يساعد بماالموارد البشرية،  عن ودقيقة حديثة

 في الجامعة سياسة تطبيق يضمن بما ،التشغيل مراجعة نظم إلى بالإضافة أدائهم، مستوياتضمنها و 

تقوم على مجموعة من المبادئ والأسس الفلسفية التي  التنوع لإدارةع استراتيجية وض إلىو  التنوع، إدارة

 نها تستند إلى وجودداري لتنوع القوى البشرية، ثم إينبع منها جملة الأهداف التي تقود عملية التطوير الإ

وفعال  جيد نظام توفيرو  التنوع، إدارة ضوئهاي طبق في  ةتنفيذي وخطة واضحتين، ورسالة رؤية

وتقييم التقدم المحرز،  للرقابة نظام وجود ، وكذلكعلى المستويات الإدارية المهنية والتنمية للاتصالات

خلال ربط عمليات إدارة التنوع بجميع العمليات الإدارية  من وذلكمدى تحقيق الأهداف،  من وللتأكد

خبرة دولتي فرنسا وكندا هذا الفصل ستكون بمقارنة  من الاستفادة فإن ثمَّ  ومنضمن المؤسسة. 

 سيتضح ما وهذاالعالي في سورية،  بالتعليم الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع وضع في والاستفادة منها

 .والسابع من البحث الحالي الفصل السادس في أكبر بشكل



 

 

 

 
 

 يالتعليم العالمفهوم أولًا: 

  ثانياً: التعليم العالي في سورية:

 سوريةمنظومة التعليم العالي في  -الأهداف –التطور  –النشأة 

 في سورية: إدارة التعليم العاليثالثاً: 

 الجامعات في سورية -استراتيجية التعليم العالي -هيكلية الإدارة

 رابعاً: إدارة التنوع في التعليم العالي في سورية

 في سورية. لتعليم العالياإدارة التنوع بالعوامل المؤثرة في خامساً: 

 

 

 

 
 

 الخامسالفصل 
 التعليم العالي في سوريةفي  إدارة التنوع
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 :تمهيد
 في مؤسساته إسهام خلال من وذلك وتنميته المجتمع تطوير في مهما   دورا   الجامعي التعليم يؤدي   

أهم  من الجامعة تعد لذلك ،كافة والمجالات التخصصات في العمل على المدربة البشرية تخريج الكوادر
 هي كما، ناحية   من المجتمع صنع من فهي الاجتماعي، الجو في تؤثر التي الاجتماعية المؤسسات

 (.569 ،2013 ،الحيالي)أخرى(  من ناحية   والسياسية والفكرية والمهنية الفنية قياداته صنع في أداته
، والتعليم العالي ووظائفه أهدافه، حيث من العالي التعليم على الفصل في هذا الضوء تسليط يتمس وعليه

 المؤثرة فيها: في سورية من حيث الواقع والأهداف واستراتيجية التعليم العالي في سورية والعوامل
  : العاليالتعليم مفهوم أولًا: 

مثلا  لدى الباحثين، إذ يعرف ها في تحديد ا  اختلاف المفاهيم التي تواجهيعد التعليم العالي من أبرز 
وجد في مؤسسات يعمل بها أولئك المهتمون ياسة التي تلي المراحل المدرسية و شكل من أشكال الدر “بأنه 

مما سبق (. 306، 2013، )طه ومحمد المعرفة المشتقة من البحث والثقافة" لعون على نواتجأو المط  
وتلقي  ،المحاضر()من  ز هذا المفهوم على كل من التدريس عن طريق نقل المعرفة والبحثيركنلاحظ ت

حسب بوهما أهم وظائف التعليم العالي العلم والمعرفة لتوظيفها في الميدان العملي )المتلقي أو المتعلم(. 
 .لعديد من الباحثينا

 ،ة الأخيرة في المسار الدراسي الرسميليم الذي يمثل المرحلالتع نوع :"بأنه ((Petersبيتر  هكما عرف
 هيتوج لالهاة التي من خلفى العديد من التخصصات المختليحتوي ع التعليمية،شكل قمة المنظومة ي

 هبأن هعرففBuller ) )رلو أما ب (،Peters,2010,12) "بة إلى ميادين الحياة المتنوعة داخل المجتمعلالط
 م،هباهى رعاية ذوي الكفاءة وتنمية مو ليقوم عكافة،  هومستويات همي في أنواعلة التخصص العل"مرح

داف هبما يساير التطور المفيد الذي يحقق أ  لهفة في حاضره ومستقبلبية حاجات المجتمع المختللت
زمة التي مة لتزويد الفرد بالمعارف اللاهة مليم العالي مرحلفالتع .(Buller,2014,20) هالمجتمع وغايات

وتعرف مرحلة التعليم العالي في الجمهورية  .ندماج بسوق العملالانة محددة و هبممارسة م هتسمح ل
يجب أن يحقق إذ المرحلة التعليمية التي تأتي مباشرة بعد مرحلة التعليم الثانوي، بأنها: " العربية السورية

لب معدلا  دراسيا  في المرحلة الثانوية يؤهله للدراسة الجامعية، وبعد التخرج يحصل على شهادة تؤهله الطا
على الحصول على عمل معين أو تساعده في الاستمرار بدراسة مراحل متقدمة من الدراسات العليا" 

أشارت أن جميعها ثة الباححظ وبناء  على ما تقدم من تعريفات، تلا (.3، 2007)وزارة التعليم العالي،
نطلاق والمرحلة الأولى لاالمرحلة الأخيرة من التعليم في المسار الرسمي،  لتعليم العالي بوصفهاإلى 

ورغباته وفقا  لما تؤهله له قدراته ، داخل المجتمع ندماج في بيئة العمل المهنيةللاالعمل سوق إلى الفرد 
 .ليثبت جدارته ميدانيا ، أو يتابع دراسته العليا وما يمتلكه من إمكانيات
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 {Higher Education In Syria} لتعليم العالي في سورية:اثانياً: 
يعد نظام التعليم العالي واحدا  من أهم معايير الرقي والتطور السياسي والاقتصادي والاجتماعي 

لأي مجتمع من المجتمعات العالمية المعاصرة، وهذا ينطبق إلى حد بعيد على والثقافي والحضاري..، 
واقع نظامنا التعليمي في الجمهورية العربية السورية، الذي مر  بمراحل تطورية أساسية، تعد  نقاط تحول 

وهذه المراحل  .كان لها الأثر الأكبر في عملية تطوير التعليم العالي إذحقيقية شهدتها سورية الحديثة، 
منصور فيه )علي  مرتبطة بجملة من العوامل الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والتاريخية المؤثرة

في هيكلية التعليم العالي تشكيل فرضت نفسها وأسهمت بشكل كبير في  فقد (.271، 2019والجندي، 
أبرز خلال الوقوف على  منوهو ما سنأتي على توضيحه في الفصل الحالي ، وبنيته وإدارته سورية

إضافة إلى توضيح ي سورية حتى أخذ شكله الحالي، ي فالتطورات التاريخية التي شهدها التعليم العال
 ، ثم عرض جملة العوامل الثقافية المؤثرة في تشكيل التعليم العالي:وإدارته التعليم العالي ليةهيك

 Historical Development Of Higher  التطور التاريخي للتعليم العالي في سورية:  -أ

Education In Syria: 
 الدولة العثمانية، عقد انفراط نتيجة الحديثة الدولة تأسيس بدايات مع سورية في العالي التعليم بدأ

 في العالي التعليم نشوء بدايات كانت الطموح هذا واحدة، ومع عربية دولة لتأسيس السوريين ونضال
 تحت المعهدين هذين شمل لم ، وتم1919 عام بدمشق لحقوق ا ومدرسة لطبا فتأسس معهد سورية،

 بالجامعة إدارتها وارتبطت العليا، الأدبية الدروس مدرسة أُنشئت 1928 عام وفي ،السورية الجامعة اسم
 .العليا الآداب مدرسة إلى اسمها تغير وبعد عام السورية،

 1903 عام في دمشق في وافتتحت سبق التي الطب مدرسة في التعليم أن وتجدر الإشارة هنا إلى
 ما1919 عام في معهدهم تأسيس مع السوريين الأساتذة لكن التركية، باللغة كان الدولة العثمانية من

 (.23، 1991 ،يحلوان)العربية  باللغة جديدة مناهج وإعداد بترجمة قاموا لبثوا أن
 يرعاها وطنية أساسية جامعة بوصفها السورية للجامعة الجدي التطور بدأ 1946 عامومع حلول 

 منابع من المتخرجين الأساتذة الجامعيين لدى أكاديمي وطموح السوريين، المسؤولين لدى نام   علمي حس
 (.107، 2004 الفرنسية. )رافق، الجامعات من وخصوصا   مختلفة،

 استطاعت هذه فقد شحيحة، اقتصادية بإمكانات ناشئة لدولة الإمكانات محدودية من الرغم وعلى
 العلمي مستواها أو قانونها حيث من سواء المستوى، خاصة رفيعة مكانة على تحافظ أن الجامعة
الأكاديمية  الحرية من إطار في السورية الجامعة في والثقافية العلمية الحركة انتعشت لذلك، والثقافي

 بلغة عربية جميعها تؤلف كانت والمقررات، التي والمناهج الجامعية والمؤلفات البحوث في المصونة
 كما وإتقانها الأجنبية اللغة لتعلم إهمالا   ذلك أن يعني دون  الأساسية، للمراجع واضح بتعريب أو فصيحة،
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جميعا  على  الوطن أبناء وبين الجنسين، بين حيث المساواة  من انتعاشا   شهدت الطلابية الحياة أن
 (.280، 2004 المستويات كلها )رافق، وعلى ييز،تم أو تفرقة دون  اختلافهم

شكلت  والتي ،1946عام  حلب جامعة في تأسست التي الهندسة كلية على الأجواء هذه امتدت وقد
 السورية المصرية، الوحدة قيام بعد وذلك حلب، بجامعة سميت سورية في ثانية لجامعة بعد فيما نواة 

 وتأسست جامعة دمشق إلى السورية الجامعة اسم تحول بحيث ،المتحدة العربية الجمهورية وتأسيس
التصحيحية  حركةال وقيام 1963 عام سورية في آذار من الثامن ثورة ة حلب، إلى أن جاءتجامع

 وتخصصات جديدة كليات فأحدثت في سورية، الجامعي العالي التعليم في جديد توسع بدأف ،1970
، تشرين بجامعة سميت اللاذقية مدينة في جديدة جامعة أسست كما وحلب، دمشق جامعتي في مختلفة
 كلية نواتها وكانت البعث، جامعة سميت سورية وسط في حمص مدينة في جامعة أخرى  أحدثت وبعدها

 .ةلهندسة البتروليا
الجامعات  وتبعية للجامعات، أعلى مجلس وتشكيل الجامعات، لتنظيم خاص قانون  صدور ومع

 والاجتماعية حدث الاقتصادية التنمية خطط تنفيذ واجب عليها يقع التي العالي، التعليم لوزارة الأربع
 تحديد أو جامعة، لكل السياسة العامة رسم حيث من سواء الجامعات، استقلالية مفهوم في تراجع

 أعدادهم، وتحديد قبول الطلبة، سياسة أو التدريسية، الهيئة أعضاء تعيين أو الاختصاصات،
 .الثانوية علامات تسلسل خارج للقبول المحددة والاستثناءات

ووكلاء  كليات عمداء من فيها المسؤولين مستويات وجميع ووكلائها الجامعات رؤساء وكذلك تعيين 
  (.19-18، 2013، حلواني) الانتخاب بدل التعيين طريق عن علمية، ومجالس أقسام ورؤساء

 صلاحيات إبقاء استمرار من على الرغم واسعال بمعناها الأكاديمية الحرية مفهوم أعاق الذي الأمر
 الاجتماعية النظرة على محافظة بقيت السورية الجامعية الحياة أنالجدير بالذكر و  .العلمية المجالس

الترتيب  حيث من الأخرى  الميادين مقدمة في ووضعها والتميز، الاحترام حيث من الخاصة بها،
 :الآتية بالاعتبارات متأثرا   الجامعية الحياة حال بقي إذ، الاجتماعي

 .الجنسين بين التفريق وعدم ومجانيته، تعميمه، حيث من الجامعي، القبول ديمقراطية -１
 .المدرسات عدد ازدياد فيه بما جميعها العالي التعليم مراحل في الإناث نسبة ازدياد  -２
 .غالبية الاختصاصات في والدكتوراه  والماجستير الدبلوم لمراحل عال   تعليم دراسات إحداث -３
 الإيفاد أتاح فرص الذي الأمر العلمي، والتفرغ التدريسية الهيئة لأعضاء العلمي الإيفاد نظام إحداث -４

 .والتعمق الاطلاع بقصد التدريسية الهيئة لأعضاء مختلفة جامعات إلى
 أو الأولى،الجامعية  الإجازة مراحل في العلمية التطورات مع ناسبتت جديدة اختصاصات افتتاح -５

  (.20-19، 2013، حلواني) .العليا والدراسات التأهيل دبلومات
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 :وهي ،خرى قد تكون نوعا  ما سلبيةأ اعتبارات هناك ،ابقةالس الاعتبارات هذه مقابل في
 الغربية، المدارس في تخرجوا فمن أساتذة التدريسية الهيئة أعضاء هامن ن و  ك  ت   التي المنابع تنوع -1

 المصرية الجامعات في تخرجوا إلى أساتذة الجامعية، والحياة الأكاديمي العمل حرية فكر وحملوا
  .جيدة علمية بمستويات

 وفق تدريسية مقررات بإعداد وإلزام المدرسين الجامعية، وتأمين الكتب الاستيعاب، سياسةتفعيل  -2
 وجمودها المقررات من كثير مستوى  في التضخم والهبوط من حالة ليخلق المجالس، تقرها مفردات

 .التطور عن
ومع بداية الألفية الثالثة تحقق التنوع الكبير في أشكال نظام التعليم العالي من خلال افتتاح كل من 

 (.285، 2019، منصور والجنديفتوح والموازي والافتراضي والخاص )علي التعليم الم
التي مر بها نظام التعليم العالي في مما سبق يمكن للباحثة القول بأن المراحل التطورية الأساسية 

التي أحدثتها الثورات  الجذريةية، فالتغييرات ر سورية هو جزء من تطور المجتمعات الإنسانية في سو 
 مكاناتيسعى إلى حشد الإ مقاوم ساهمت في خلق نظام تعليم عال  خلال فترات الضعف والاحتلال، 

على الشامل لتحقيق التطور والازدهار الركيزة  كانو للمجتمع، الشامل لاح صوصهرها في بوتقة الإ
وإن  ان ضمن إمكانياتها المحدودة،وإن ك، (ماعيجتالاو  السياسيو  الاقتصاديو  العلميو  الثقافي)الصعيد 

 التوسع في عدد الجامعات وتوزعها جغرافيا  بحيث تغطي كامل سورية، مكنت المتعلمين في المحافظات
فلم تعد مشكلة المواصلات والموقع الجغرافي عائقا  وصول المتكافئ إلى مرحلة التعليم العالي، من ال كافة

أمام متابعة المتعلم تحصيله العلمي، كذلك استحداث التخصصات المتنوعة مكنت المتعلم من اختيار 
 اته ورغباته.يمكانلإالمناسب وفقا   الفرع

إن هذا التنويع الحاصل في أشكال التعليم العالي وتخصصاته وأساليب الوصول إليه،  ومن ثم
لتي يقدمها التعليم ا، كانت أحد أفضل الخدمات التطورات الكبيرة التي طرأت على نظام التعليم العاليو 

 ن مشكلاتهار المجتمعات وتخطيها للعديد متطو  فييترك أثره  فالتقدم العلمي لابد أن . للمجتمع السوري 
 العالي:على الواقع الراهن للتعليم  سنقفُ ي أتوفيما ي .القائمة والمتوقعة

 الواقع الراهن للتعليم العالي في سورية: -ب
The Current Reality Of Higher Education In Syria: 

السورية تشكل الجامعات السبع حاليا  )دمشق وحلب والبعث وتشرين والفرات والجامعة الافتراضية 
إضافة إلى وره إلى بداية القرن العشرين، وحماه( عماد التعليم العالي النظامي في سورية، الذي تمتد جذ

لجامعات الخاصة، التي تم عدد قليل من ا كذلكالعليا البحثية والأكاديمية وغيرها، عدد قليل من المعاهد 
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تعليم العالي من قبل شريحة واسعة من مؤخرا  في سورية بغية تلبية الطلب المتزايد على ال افتتحت
 :تيةالآ شكالالتعليم العالي في سورية الأيضم و  الشباب.

وهو التعليم الذي تتولاه الدولة، تنظيما  وإدارة وإنفاقا ، وهو تعليم مجاني في  التعليم الرسمي العام: -1
 الجامعي والدراسات العليا والمعاهد البحثية...  -جميع مراحله

تعد تجربة التعليم المفتوح من التجارب الجديدة في النظام التربوي السوري. يعتمد التعليم المفتوح:  -2
هذا التعليم على ذاتية التعليم لدى المتعلم. ويقبل فيه جميع الراغبين في متابعة دراستهم الجامعية، 

تعليم أربع سنوات دراسية وذلك لقاء رسوم معينة، يدفعها الطالب. مدة الدراسة في هذا النوع من ال
. والمتخرجون يحصلون على قد في نهاية كل فصل دورة امتحانيةتمتد على مدار ثمانية فصول، يع

 إجازة جامعية معترف بها وموازية تماما  لشهادات التعليم الرسمي المماثلة.
التي تهدف إلى تأمين تمثل هذا النوع من التعليم، الجامعة الافتراضية السورية، التعليم الافتراضي:  -3

أرفع مستويات التعليم الجامعي العالي للطلبة السوريين والعرب من مكان إقامتهم، بواسطة شبكة 
المعلومات. وتقدم شهادات من أعرق الجامعات، الأوروبية والأمريكية والكندية، التي تقوم بالتعليم 

 الإلكتروني.
ام، ولكنه لا يخضع لشروط القبول فيه فقط. وهو تعليم للتعليم الع وهو تعليم مواز  التعليم الموازي:  -4

مأجور، يدفع الطالب فيه رسوم معينة، ويحصل على الشهادة ذاتها التي يحصل عليها طلبة التعليم 
 العام.

الموافقة  جرتفي خطوة هي الأولى من نوعها في النظام التربوي السوري،  التعليم العالي الخاص: -5
للقطاع الخاص بافتتاح جامعات خاصة في محافظات القطر المختلفة، تهدف هذه الخطوة إلى 

التي تشهدها سورية حاليا ، الخاص لكي يساهم في النهضة التعليمية، إتاحة الفرصة أمام القطاع 
وبخاصة أولئك الذين لم تسمح لهم وتحقيق توازن تربوي لدى جميع خريجي التعليم الثانوي، 

  (.285، 2019، منصور والجنديهم بالانتساب إلى التعليم العام)علي تمعدلا
شريحة واسعة من أفراد  ن  ك  م  تنوع أشكال الوصول إلى التعليم العالي  ن  مما سبق يمكن القول إ

تجاوز مجموعة المشكلات التي واجهت المتعلم  ومن ثممي، علالمجتمع السوري من متابعة تحصيلهم ال
فيما سبق من مثل )المعدلات التحصيلية في المرحلة الثانوية، المسافات الجغرافية، ظروف العمل أو 

 عرض لجملة الأهداف التي يسعى إليها نظام التعليم العالي في سورية: وفيما يأتيالسفر(. 
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تتحدد  :The Goals Of Higher Education In Syria التعليم العالي في سورية: دافهأ -ج

 ي:ف التعليم العالي في سورية بما يأتأهدا
 وإذكاء الروح النضالية.القيم لبناء المجتمع العربي الاشتراكي الموحد، ترسيخ  -1
الإسهام في تحقيق التنمية الشاملة والمستدامة في المجالات المختلفة في العلوم والتقانة والفكر  -2

وفي مجال العمل على المستويين الوطني والقومي، والعمل على تحقيق الأهداف القومية والفن، 
 ونشر الحضارة العربية.

إعداد المتخصصين في مختلف فروع العلم والآداب والثقافة والإنتاج والخدمات وتزويدهم بمستوى  -3
 عال  من المعرفة والمهارات يواكب تقدم العلم والتقانة.

لعلمية، التي تسهم في التقدم العلمي والتقاني ووضع خطة وطنية للبحث العلمي القيام بالبحوث ا -4
 بالاشتراك مع جميع القطاعات والمؤسسات المعنية.

بما في ذلك وضع المؤلفات العلمية والتعليمية ونقل تطوير أساليب البحث والتعليم والتعلم ووسائلها،  -5
وتهيئة مستلزمات البحث العلمي من مخابر ومكتبات أمهات المراجع العلمية الأجنبية إلى العربية، 

 وقواعد بيانات وشبكات معلومات.
 تنمية شخصية الطالب العلمية وتعميق حبه للعمل والابتكار والإبداع. -6
 توجيه الطلبة نحو الاختيار الأمثل للفعاليات التي سيمارسونها. -7
 )ربط الجامعة بالمجتمع(.تحقيق أعلى مستوى من التفاعل بين التعليم العالي والمجتمع  -8
 العمل على نقل التقانة إلى سورية وتوطينها. -9

 (.280، 2019، وآخرون  عليربط الدراسات العليا بخطط البحث العلمي وحاجات التنمية ) -10

توجهات استراتيجية، تسعى الإدارة المركزية تلك الأهداف تأخذ شكل غايات و  ن  هنا يمكن القول إ   
مجتمع المحلي وسوق التعليم العالي إلى تحقيقها، من خلال التفاعل بين التعليم العالي والمتمثلة بوزارة 

تحقيق الاستفادة القصوى من الموارد البشرية المؤهلة المثقفة المتمثلة بالخريجين ذوي  العمل، ومن ثم
، ستحداث مؤسساتهوا الكفاءة اللازمة لتحقيق غايات الدولة وفلسفتها الخاصة من وجود التعليم العالي

توظيف مخرجات التعليم العالي والبحث العلمي في تلبية احتياجات التنمية المستدامة والتطوير  ومن ثم
   للمجتمع.المستمر 
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Education System In Syria: 

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي نظام التعليم العالي في سورية من يتألف الهيكل التنظيمي ل
مجموعة من المديريات والهيئات والمراكز، والمشافي التعليمية، وصولا  إلى الجامعات والمعاهد العليا، و 

ح حيث تتولى المديريات إدارة شؤونها وتؤدي مهاما  محددة وفقا  للقوانين واللوائبوأخيرا  المجالس، 
 ة مرتبة على الشكل الآتي:مديريبلغ عدد المديريات عشرين  وقدالتنظيمية المعمول بها ضمن الوزارة، 

)مديرية شؤون الطلاب، مديرية العلاقات الثقافية، مديرية تعادل الشهادات، مديرية التنمية الإدارية، 
ون الدولي، مديرية المؤسسات مديرية البعثات العلمية، مديرية البحث العلمي، مديرية التخطيط والتعا

التعليمية الخاصة، مديرية الجودة والاعتماد، مديرية المشافي التعليمية، مديرية الإعلام والنشر 
الإلكتروني، مديرية الشؤون الإدارية، مديرية تقانة المعلوماتية والاتصالات، مديرية شؤون الهيئة 

بة البعثات العلمية، مديرية العقود، مديرية النافذة التعليمية، مديرية الشؤون الهندسية، مديرية محاس
أما الهيئات والمراكز فتتألف المنظومة من  مديرية الرقابة الداخلية(.، الواحدة، مديرية الشؤون القانونية

الهيئة العامة ، مركز تكنولوجيا المعلومات، هيئة التميز والإبداع، مركز القياس والتقويمستة مراكز وهي )
 (. الهيئة العامة لصندوق التسليف الطلابي، مجمع اللغة العربية، الحيوية للتقانة

الأقسام ما  للمتعلمين في دورا  تدريبيا  مه تؤديبالإضافة إلى مجموعة من المشافي التعليمية التي 
جامعات موزعة على مراكز  يأما فيما يتعلق بالجامعات الحكومية فهي ثمانالطبية وعددها أربعة عشر. 

جامعة ، جامعة البعث، جامعة تشرين، جامعة حلب، جامعة دمشقالمحافظات الكبرى في سورية )
(، أما الجامعات الخاصة فتحدد جامعة طرطوس، جامعة حماة، الجامعة الافتراضية السورية، الفرات

الجامعة العربية الدولية ، جامعة الاتحاد الخاصة، جامعة قرطبة الخاصة، جامعة القلمون الخاصة)
جامعة الوادي الدولية ، الجامعة السورية الخاصة، الجامعة الدولية الخاصة للعلوم والتكنولوجيا، الخاصة
، جامعة الحواش الخاصة، جامعة الجزيرة الخاصة، جامعة الأندلس الخاصة للعلوم الطبية، الخاصة

الجامعة العربية الخاصة ، جامعة اليرموك الخاصةشهباء الخاصة، جامعة ال، صةجامعة إيبلا الخا
، الجامعة الوطنية الخاصة، والتكنولوجيا والنقل البحري الأكاديمية العربية للعلوم ، للعلوم والتكنولوجيا

جامعة قاسيون ، جامعة الرشيد الدولية الخاصة للعلوم والتكنولوجيا، لاد الشام للعلوم الشرعيةجامعة ب
الأكاديمية العربية للأعمال ، جامعة المنارة الخاصة، جامعة الشام الخاصة، الخاصة للعلوم والتكنولوجيا

 ا  يكلية التنظيمية لوزارة التعليم العالي عدد(. كما تتضمن الهجامعة أنطاكية السورية الخاصة، الإلكترونية
المعهد ، المعاهد العليا التابعة لوزارة التعليم العالي: )جمالها بالآتيمن معاهد التعليم العالي يمكن إ ا  كبير 

المعهد العالي للدراسات والبحوث ، INAالمعهد الوطني للإدارة العامة، HIBA الأعمالالعالي لإدارة 
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https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B4%D9%8A%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
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ثم أخيرا  تضم الهيكلية أيضا  ، المعاهد العليا التابعة للجامعات إضافة إلى مجموعة، (HIDSRالسكانية
شكل  وفيما يأتي(. المجلس الأعلى للتعليم التقاني، و جلس التعليم العاليين هما: )يمجلسين أساس

التعليم العالي والبحث  )وزارةتوضيحي لهيكلية منظومة وزارة التعليم العالي والبحث العلمي في سورية: 
 .، الموقع الرسمي للوزارة(2018ة، العلمي في سورية، الهيكلية التنظيمي

المجالس يشير إلى نمط إن تعدد المديريات و  :: أولا  بالنظر فيما سبق يمكن توضيح نقطتين أساسيتين
قائد عام، القيادة القائم على وجود من نموذج  أي وجود، ةالمركزي المتمثل بالإدارة، هرمي من الإدارة

 في إطار من العمل الإداري  مجموعة من العاملين، تولون إدارةالذين ي مجموعة من المديرين يرأس
 استخدام، وهو أحد الأنماط الإدارية الآمنة التي تجعل العمل يسير على النحو المطلوب، مع الروتيني

، وتسريع المشكلات في العمللمعالجة بعض كتروني، الفاكس( لالحديثة )كالحاسب، البريد الإالتكنولوجيا 
عدد كبير من الجامعات الحكومية والخاصة، النشاط التعليمي الكبير المتمثل بافتتاح إن : ا  الأداء. ثاني

للالتحاق  ةووضع شروط خاصإضافة إلى ضم الجامعة الافتراضية إلى مجموع الجامعات الحكومية، 
 .القادرين على تحقيق التنمية والتطوير اللازم للمجتمع النخبة من المتعلمين بتخريج مجموعة سمحبها، 

 :Higher Education Administration :ةيرسو يف إدارة التعليم العالي ثالثاً:
 :ارة التعليم العالي والبحث العلمي بوزتتمثل إدارة التعليم العالي في سورية 

 {Ministry Of Higher Education And Scientific Research } 

وزارة التعليم العالي بموجب المرسوم  تحت مسمى، فقد أُحدثت 1966يعود تاريخ الوزارة إلى عام 
أصدر السيد الرئيس بشار الأسد القانون  2019وفي عام . 1966تشرين الثاني  24الصادر في  143
 .بحث العلميالقاضي بإحداث وزارة باسم وزارة التعليم العالي وال 27رقم 

ما لها من بوتحل محل وزارة التعليم العالي تتمتع بالشخصية الاعتبارية والاستقلال المالي والإداري 
، الوكالة العربية السورية للأنباء)قانون الجمهورية العربية السورية،  حقوق وما عليها من التزامات

الي، يم العلالتعالخاصة بسياسات إعداد الكذلك  ط،تخطيالإشراف وال اتتتولى مسؤوليف ،(27القانون رقم 
مع التطور العالمي  المتناسبةمي ليم والبحث العلفرص التعل ا  تأمين ،أعلى لهاس لل مجمن خلاذلك 

من جهة   الاحتياجات المجتمعيةبات التنمية المستدامة و لتنسجم مع متطكذلك ل، من جهة الحاصل
قانون تنظيم  ).جودة والتميز"لمعايير معتمدة لا وفق ها ومخرجاتهتطوير أدائ من ثم، أُخرى 

تتمكن ل ات التعليم العالي،مؤسسة تتولى قياد فهي. هنا يمكن القول بأهمية الوزارة (2011,2،الجامعات
خطط تطوير في  سهامالإ القادرة علىو ، كافة توفير الكوادر الوطنية المتخصصة في المجالاتمن 

مهام وزارة التعليم أما فيما يتعلق ب .وتنفيذها والثقافية والاقتصادية والسياسيةالاجتماعية و  الوطنية التنمية
 :تولى الوزارة المهام الآتيةفت العالي:
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ووضع الخطط المتوافقة مع هذه السياسة والإشراف ، اسة العامة لقطاع التعليم العالياقتراح السي -1
  .على تنفيذها

مع المؤسسات  نطاق مؤسسات التعليم العالي والتنسيقاقتراح السياسة العامة للبحث العلمي في  -2
  .لوزارات الأخرى ومتابعة تنفيذهالالبحثية التي تتبع 

  .الإشراف على مؤسسات التعليم العالي والبحث العلمي التابعة أو المرتبطة بالوزارة -3
م العالي والجهات اقتراح مشاريع القوانين والأنظمة وإصدار التعليمات اللازمة لتنظيم مؤسسات التعلي -4

  .التابعة للوزارة
  .تطوير العمل المؤسساتي والإداري لمؤسسات التعليم العالي -5
  .اقتراح إحداث مؤسسات التعليم العالي العامة والخاصة -6
تأمين فرص الالتحاق بالتعليم العالي بما ينسجم مع متطلبات التنمية المستدامة والاحتياجات  -7

  .المجتمعية
كاديمية والبحثية والاجتماعية الداعمة للإبداع والتميز والابتكار وصقل المواهب ودعم توفير البيئة الأ -8

  .ة وتشجيعهاوالرياضي ةوالاجتماعي ةوالفني ةالثقافي اتوالنشاط
  .تطوير مفرداتها لتفي بمطالب العلوم والفنون بما يلبي حاجة العصرتمكين اللغة العربية و  -9

  .العلميتشجيع الاستثمار في البحث  -10
توثيق التعاون العلمي والتقني والفني في مجال التعليم العالي والبحث العلمي مع الدول  -11

والمنظمات العربية والإقليمية والدولية والمؤسسات العربية والأجنبية وتوسيع ميادينه في الاتجاهات 
  .الحديثة والمتطورة

  .كام قانون البعثات العلميةبناء القدرات العلمية الوطنية عن طريق الإيفاد وفق أح -12
المواءمة بين مخرجات التعليم العالي ومتطلبات التنمية واحتياجات سوق العمل وتطوير معايير  -13

  .الجودة والاعتماد بالتنسيق مع الجهات المعنية
تطوير برامج الدراسات العليا ومراكز الأبحاث التخصصية ومراكز الدراسات العلمية المرتبطة  -14

  .بالوزارة
اللازمة للاعتراف بمؤسسات التعليم العالي غير السورية وأسسها وضع معايير الاعتماد  -15

  .ومعادلة الشهادات الصادرة عنها
المساهمة في تنفيذ سياسة الدولة الصحية بالتنسيق مع وزارة الصحة والوزارات الأخرى المعنية  -16

  .رة الصحةبالقطاع الصحي والالتزام بقواعد العمل الصحي المعتمدة في وزا
  .متابعة شؤون الطلاب السوريين الدارسين خارج الجمهورية العربية السورية -17
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تمثيل الجمهورية العربية السورية في المؤتمرات والندوات الإقليمية والدولية ذات الصلة بالتعليم  -18
  .العالي والبحث العلمي

اتفاقيات التعاون العلمي  تنظيم شؤون الطلاب الوافدين إلى الجمهورية العربية السورية وفق -19
  .وبرامجها التنفيذية

تطوير اختبارات القبول في المؤسسات التعليمية التابعة أو المرتبطة بالوزارة وقياس مخرجات  -20
  .هذه المؤسسات ودراستها بهدف تطوير مدى تحقيقها لأهدافها وتلبيتها لمتطلبات سوق العمل

  (.27القانون ، 2019قانون الجمهورية العربية السورية، )
وفي ضوء ما سبق تحديده من مهام تتضح المسؤولية الكبيرة المنوطة بوزارة التعليم العالي والبحث 

توثيق التعاون العلمي والتقني والفني مع العلمي، بتفويض من السلطة المركزية، لاسيما فيما يتعلق  ب
جمهورية العربية السورية في المؤتمرات تمثيل الكذلك  ،الدول والمنظمات العربية والإقليمية والدولية

اللازمة للاعتراف بمؤسسات وأسسها وضع معايير الاعتماد بالإضافة إلى ، والندوات الإقليمية والدولية
العلاقات  ومن ثم فأنها مسؤولة عن شكل ، التعليم العالي غير السورية ومعادلة الشهادات الصادرة عنها

بالبحث العلمي والبعثات العلمية والتبادل الثقافي بوجهيها الإيجابي والسلبي المتعلقة وطبيعتها الدولية 
وهو جوهر الانفتاح الدولي وتطور المجتمع، كما أنها مسؤولة عن تصنيف الجامعات السورية بين 
الجامعات العربية والعالمية من خلال تطويرها لمعايير الجودة والاعتماد الخاصة بمؤسسات التعليم 

. استكمالا  لما سبق سيتم توضيح الإدارة الفرعية في الجامعات التابعة لوزارة التعليم العالي، العالي
 والوظائف المرتبطة بها.

 في سورية: الجامعات -2
 ومالي إداري  واستقلال اعتبارية شخصية منها لكل إداري  طابع ذات علمية عامة هيئات الجامعات

 في عليها المنصوص الحدود ضمن بالوزير وترتبط، التنفيذية ولائحته القانون  في المبين الوجه على
 .التنفيذية واللائحة القانون 

، ونوعيته التأهيل هذا مستوى  العالي التعليم مجلس ويحدد ،له مؤهل مواطن لكل حق الجامعي التعليم
 الطلاب رغبات بالحسبان الأخذ مع العالي التعليم مجلس يضعها التي القواعد الطلاب قبول في وتراعى

 المتوازن  النمو ومطالب والثقافية والاجتماعية الاقتصادية التنمية خطط حاجات ضوء في واستعداداتهم
 .المحافظات مختلف في والثقافي والاجتماعي الاقتصادي
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 أهدافها:-2-1
 تحقيق على وتعمل ،والفن والفكر والتقانة العلم مجالات في التقدم تحقيق إلى الجامعات تهدف
 آفاق وتوسيع الإنسانية الحضارة غناءإ و  وتطويرها العربية الحضارة ونشر العربية للأمة القومية الأهداف
 السورية العربية الجمهورية في والاجتماعية الاقتصادية التنمية تحقيق في والإسهام البشرية المعرفة
 :الآتي خلال من الأهداف هذه تنفيذ على وتعمل العربي والوطن

 من عال بمستوى  وتزويدهم وتأهيلهم المعرفة فروع مختلف في المتخصصين عداد-2-1-1
 المعارف

 وتفهمهم استيعابهم مدى وتقويم، العالمية والحضارة والفن والفكر والتقانة العلم تقدميواكب  والمهارات
 .الامتحانات نظام خلال من لها وتطبيقهم

 العلمي التقدم في تسهم التي المختلفة والدراسات العلمية البحوث إجراء في ةكالمشار  -2-1-2
 العقود إبرام من تتضمنه بما المهنة ممارسة أعمال من ذلك وغير والمشورة الخبرة وتقديم، والتقني
 التطور تواجه التي القضايا لمختلف الحلول إيجاد إلى منها يهدف ما خاصة وبصورة، المهنية

 .العربي والوطن السورية العربية الجمهورية في والثقافي والاجتماعي الاقتصادي
 الروح اءكوإذ الموحد الاشتراكي العربي المجتمع لبناء المعززة والقواعد القيم ترسيخ -2-1-3

 .للطلاب النضالية
 وتشجيع الجماعي والعمل العلمي والبحث للعلم حبه وتنمية العلمية الطالب شخصية تعزيز-2-1-4

 .العلمي والإبداع التفوق 
 والترجمة التأليف ذلك في بما وأساليبها التدريس وأصول والتعليم البحث وسائل تطوير -2-1-5

 .العلمي والبحث للتعليم اللازمة المختبرات وإحداث، والنشر
 .المستمر والتعليم والتدريب التأهيل دورات في الإسهام-2-1-6
 .يمارسونها التي للفعاليات الأمثل الاختيار نحو الطلبة توجيه-1-1-7
 .والرياضي والاجتماعي والفني الثقافي النشاط تشجيع -2-1-8
 .والأجنبية العربية العلمية والهيئات الجامعات مع والعلمية الثقافية الروابط توثيق -2-1-9
 بمؤسساته والمجتمع المختلفة بمؤسساتها الجامعة بين التفاعل من مستوى  أعلى تحقيق -2-1-10

قانون تنظيم الجامعات في الجمهورية العربية السورية، ) .ومنظماته والثقافية والاجتماعية الاقتصادية
 (.12-11-10، المواد 2006
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 Administration In Universitiesالإدارات في الجامعات:  -3
صممت  التيتضم الجامعة عددا  من الإدارات تتمثل بـ: )المديريات، الدوائر، المكاتب، الشعب(، 

مؤازرة الإداريين العلميين وأمين الجامعة في تأدية مهامهم في إدارة  أولا   الغايات:لتحقيق مجموعة من 
الجامعة وتسيير أمورها، ثم مساعدة المجالس واللجان الجامعية على ممارسة اختصاصها وصلاحياتها 

 وما يناط بها من أمور، كذلك تسهيل أعمال المراجعين وذوي العلاقة.
لى تحقيق أهدافها، بحيث ا ومعاهدها وأقسامها ومرافقها عالجامعة في مختلف كلياته تساعدأنها  كما
هذه الإدارات وتحدد اختصاصاتها في النظام الداخلي الذي يصدر بقرار من الوزير بناء  على  تُسم ى

اقتراح رئيس الجامعة، أما العاملون فيتم توزيعهم على الإدارات وفق أحكام اللائحة التنظيمية للجامعات 
ن فيما بينها وفق ما تقضي به يُنقل العاملو كل الإدارات بِمجموعِها وحدة متكاملة، تش إذ، في سورية

المصلحة التي يعود تقديرها لرئاسة الجامعة بعد أخذ رأي عميد الكلية المختص بالنسبة للعاملين لديه، 
هِ من مهام  فيقوم كل مرؤوس بواجباته الوظيفية، وينفذ ما يصدر إليه رئيسه من تعليمات، وما يكلفه بِ 

 (. 2، 2006اللائحة التنفيذية لقانون تنظيم الجامعات، )
لصلاحيات التي يمنحها له مركزه ا دوره وفقكان أم عاملا   ا  إداريكل فرد تنفيذ سبق ما ميلاحظ 

قد لا يكون هناك إمكانية للإبداع أو التنوع في آليات ممارسة تلك الأدوار فهي مقيدة  ومن ثم، الوظيفي
لإنجاز الأعمال المكتبية  ومضمونةآلية عمل آمنة  على الرغم من أنهاو بالقوانين واللوائح التنظيمية، 

، البشريةالإدارية  المواردإمكانات التنوع في ظهار لإفرصة القد لا تتيح  هاإلا أن بدقة وحذر، الروتينية
خوفا  من ة أو تنوعة خوفا  من الرقابة والمحاسبوقدراته العلمية الممن إمكاناته  ا  كثير الفرد يدفن  بحيث

 المزيد مشكلات من الممكن تجاوزها بمنحها أنإلى وتجدر الإشارة هنا  التغيير.الأخطاء نتيجة  ارتكاب
المادية والمعنوية سبيلا  للإبداع الحوافز  من نوع   يشكل، كذلك قد للإدارات المختلفةمن الصلاحيات 

  .وإظهار التنوع في القدرة على إنجاز العمل
 لكي :Administrative Jobs In Higher Education :الجامعات في الإدارية الوظائف -3-1

 في ومتفاعلة فاعلة عناصر من لها بد لا لأجلها، أنشأت التي بالوظائف الجامعية المؤسسة تقوم
، /250المرسوم رقم /، 2006قانون تنظيم الجامعات، العربية السورية  )الجمهورية :في وتتمثل إدارتها،

2-12). 
 الجامعة رئيس:  

 بمرسوم، واحدة مرة للتجديد قابلة سنوات ثلاث لمدة بمرسوم الأساتذة من الجامعة رئيس يعين
 في عليها المنصوص الوزير صلاحيات الجامعة في العاملين لجميع بالنسبة الجامعة رئيس ويمارس
 والإدارية العلمية الجامعة شؤون  إدارة عن المسؤول فهو الإدارية مهامه عن أما النافذة، والأنظمة القوانين
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 واللوائح القوانين تنفيذ مسؤولية عاتقه على تقع كما والغير، القضاء أمام يمثلها الذي وهو والمالية
 حال في وله واللوائح، القوانين حدود في الجامعية والمجالس العالي التعليم مجلس وقرارات الجامعية
 وعلى أيام ثلاثة في الوزير على ذلك يعرض أن على بعضها أو كلها الدراسة يوقف أن بالنظام الإخلال
 :على الجامعة رئيس يعمل كما أسبوع، في الجامعة مجلس

 في الداخلة الموضوعات من يراه  ما عليها يعرضو  الاجتماع إلى المؤلفة واللجان المجالس دعوة - 
 .يحضرها التي الجلسة رئاسة له وتكون  جلساتها ويحضر اختصاصاتها

 لإعادة وذلك النافذة واللوائح لقوانينا مخالفة حال في وإعادتها الكليات مجالس قرارات دراسة - 
 .واللوائح القوانين تلك وأحكام يتفق بما فيها النظر
 رئيس يعرض قراره على الكلية مجلس إصرار حال وفي الكليات مجالس قرارات من يراه  ما إعادة  -

 .فيه للبت الجامعة مجلس على الموضوع الجامعة
 العلمية والبحوث التعليم لشؤون  تقويميا   تقريرا   جامعية سنة كل نهاية في الجامعة رئيس يقدم - 

 حدود في نوابه إلى صلاحياته ببعض يعهد أن الجامعة ولرئيس .الجامعة في النشاطات وسائر
 (.8، 2006، 5المادة 250العربية السورية المرسوم  الجمهورية .(اختصاصاتهم

 الجامعة رئيس نائب: 
 ،بمرسوم واحدة مرة للتجديد قابلة سنتين لمدة بمرسوم الأساتذة بين من الجامعة رئيس نائب يعين 

 والتعويضات الراتب ويتقاضى فيها القانونية وترفيعاته الأصلية بوظيفته الجامعة رئيس نائب يحتفظ
 أربعة جامعة رئيس لكل ويكون  ،الأصلية وظيفته من تعويضاته إلى إضافة القانون  هذا في المحددة

 :نواب
 الجامعة شؤون  إدارة في الجامعة رئيس يعاون  الإدارية والشؤون  الطلاب لشؤون  الجامعة رئيس نائب -

 القوانين في عليها المنصوص الوزير معاون  صلاحية له وتكون  الطلاب وشؤون  والمالية الإدارية
 .النافذة والأنظمة

 العلمية الجامعة شؤون  إدارة في الجامعة رئيس يعاون  العلمية للشؤون  الجامعة رئيس نائب -
 .والتعليمية

 شؤون  إدارة في الجامعة رئيس يعاون  العليا والدراسات العلمي البحث لشؤون  الجامعة رئيس نائب -
 .العليا والدراسات العلمي البحث

المفتوح  التعليم شؤون  إدارة في الجامعة رئيس يعاون  المفتوح التعليم لشؤون  الجامعة رئيس نائب -
 للشؤون  الجامعة رئيس بنائب تناط أن على الجامعة لرئيس نواب ثلاثة على الاقتصار ويجوز
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 العليا والدراسات العلمي البحث مجلس اختصاصات العلمية الشؤون  مجلس يتولىو  المهمات العلمية
 (.9، 2006، 10-7الجمهورية العربية السورية المواد من )
 الجامعة أمين: 

 الهيئة أعضاء بين من الجامعة أمين كان وإذا الجامعة، رئيس اقتراح على بناء الوزير من بقرار يعين
 في المحددة التعويضات ويتقاضى فيها القانونية وترفيعاته الأصلية بوظيفته يحتفظ الفنية أو التدريسية

 الجامعة أمين ديروي ،الأصلية وظيفته من يتقاضاها التي وتعويضاته راتبه إلى إضافة القانون  هذا
 في القوانين تنفيذ عن مسؤولا ويكون  ونوابه الجامعة رئيس بإشراف الجامعة في والمالية الإدارية الأعمال

 الجامعة رئيس من بقرار يعين أكثر أو مساعد أمين الجامعة أمين ويساعد صلاحياته، حدود
 (.10، 2006، 11المادة 250الجمهورية العربية السورية المرسوم .(
 الكلية عميد: 

 القوانين تنفيذ عن مسؤول وهو والمالية والإدارية والبحثية والتعليمية العلمية الكلية شؤون  إدارة يتولى
 إلى العميد ويقدم الكلية، ومجلس الجامعية والمجالس العالي التعليم مجلس وقرارات الجامعية والأنظمة

 النشاط نواحي وسائر العلمية والبحوث التعليم شؤون  عن را  تقري دراسي عام كل نهاية في الجامعة رئيس
 (.10، 2006، 12مادةالالجمهورية العربية السورية  (الكلية في
 الكلية عميد نائب: 

 الهيئة أعضاء بين من واحدة مرة للتجديد قابلة سنتين لمدة الوزير من بقرار الكلية عميد نائب يعين
 للشؤون  والثاني الإدارية، والشؤون  الطلاب لشؤون  أحدهما نائبان عميد لكل ويكون  ،الكلية في التدريسية
 .أعماله في العميد يعاونان العلمية،

 القسم رئيس: 
 عن مسؤول القسم ورئيس ،واحدة مرة للتجديد قابلة سنتين لمدة الوزير من بقرار القسم رئيس يعين

 والأعمال والتمرينات والمحاضرات الدروس انتظام حسن وعن ومجلسه بالقسم المتعلقة القرارات تنفيذ
 المناهج بمستوى  باستمرار للنهوض يلزم ما يعمل أن وعليه ة،المهن وممارسة العلمي والبحث التدريسية
 ا  تقرير  للقسم العامة والهيئة الكلية عمادة إلى يقدم أنو  القسم تخصص مجال في العلمية والبحوث الدراسية

العربية السورية المرسوم  ةالجمهوري .(فيه المختلفة الهيئات وأعضاء العلمية القسم فعاليات عن ا  سنوي
 (.12، 2006، 16المادة 250

بعض الشروط التي تشير إلى تعيين القادة في الكليات، لتوضيح الآلية  إلىالإشارة هنا وتجدر 
 المعتمدة في ذلك، على سبيل المثال:
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بقرار من الوزير لمدة سنتين قابلة للتجديد مرة واحدة، يعين عميد الكلية  على أن :50المادة  تنص
 العلمي()كفاءة المؤهل المساعدين في الكلية.  الأساتذة أو الأساتذةمن بين 
متمرنا  إلى يعد عضو الهيئة التدريسية المعين لأول مرة في الجامعة  تنص على أنف :68المادة أما 

إلى مجلس الكلية يتضمن، بالإضافة إلى نشاطه العلمي، إمكانياته التربوية  يقدم مجلس القسم تقريرا   حين
 ية التدريسية والنشاطات الأخرى. والاجتماعية والتزامه بالعمل

لشغل وظيفة  أهلا  أن يكون  ،في الهيئة التدريسية ا  من يعين مدرس على :69لمادة ايشترط وفق و 
على  ويضع مجلس التعليم العالي القواعد الناظمة لذلك بناء   ،عضو في الهيئة التدريسية في الجامعة

الجمهورية  لتنظيم الجامعات 6)القانون رقم  .اقتراحات مجالس الجامعات ومجالس شؤونها العلمية
 (.15-11، 2022،، العربية السورية

وفقا  ، بمستوياتها الإدارية كافة تعمل بصورة متكاملة الجامعاتإدارة أن  مما سبق ترى الباحثة
خدماتها ب، لجعل الجامعة والصلاحيات الممنوحة لها من قبل الوزارة والإدارة المركزية للمسؤوليات

الخطة الاستراتيجية  المتضمنة فيتعمل لتنفيذ الأهداف الاستراتيجية كافة وتطلعاتها وأهدافها وبرامجها 
وأن الشروط السابقة تؤكد ضرورة توفر عنصر الكفاءة العلمية في عميد ، ورسالتهالتعليم العالي  لرؤية

وهي أحد أشكال إدارة التنوع وفق المؤهل العلمي  الكلية أو رئيس القسم أو عضو الهيئة التدريسية
 استراتيجية التعليم العالي في الجمهورية العربية السورية: يأتي فستُعرضأما فيما  .والكفاءة المهنية

 :{Higher Education Strategy In Syria} :في سورية استراتيجية التعليم العالي-4
 الأمثل التوظيف هما متكاملين جانبين على السورية العربية الجمهورية في التعليمي النظام يقوم
 تتمثل التي التعليمية الفرص توزيع في والعدالةوالفنية،  الوظيفية الكفاءة في يتجسد الذي المتاحة للموارد

 والكفاءة الداخلية الكفاءة هما بعدين على التعليم كفاءة تحليل عملية وتنطوي . للجميع التعليم تحقيق في
في  وجودته، التعليم بنوعية وترتبط البشري  المال رأس قدرات بناء على تقوم فالكفاءة الداخلية الخارجية،

 نإ أي،  سوق العمل في التعليمي النظام يضخها التي والمهارات بالكفاءات الخارجية الكفاءة ترتبط حين
مديرية  (العمل سوق  متطلبات لتلبية العالي التعليم مخرجات استجابة درجة على تعتمد الخارجية الكفاءة

  (. 2، 2013،  التخطيط والتعاون الدولي
يم العالي لرؤية التع تحددتومهامها بناء  على النظرية السابقة لوظيفة مؤسسات التعليم العالي 

 (.2-1، 2019، والبحث العلمي )وزارة التعليم العالي :ورسالته بما يأتي
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 {Higher Education Vision In Syria } رؤية التعليم العالي: -4-1
ل بناء الموارد البشرية ة، تحقق التميز والإتقان والجودة، من خلاليمية بحثية وطنية شاملمنظومة تع

ا ها ونشر ها وتوليدهكثروة استراتيجية، و توفر البنية الأساسية لنقل المعرفة وتوطينواستثمارها والمعرفة 
العربي السوري، وتسعى إلى جعل سورية قادرة على  وتنمية الإنسانداف الدولة هبما يضمن تحقيق أ 

 .المنافسة إقليميا  ودوليا  خلال العقدين القادمين" 
   :{Higher Education Letter In Syria} الرسالة:  -4-2

  تتمثل رسالة التعليم العالي في سورية بـ:
وتنسجم مع متطلبات التنمية المستدامة تأمين فرص تعليم وبحث علمي تتناسب والتطور العالمي، 

والاحتياجات المجتمعية، وتسعى إلى تعميق ربط الجامعات بالمجتمع وتطوير أدائها ومخرجاتها وفق 
 معايير معتمدة للجودة والتميز.

 {Higher Education Goals In Syria} الأهداف:  -4-3

ات التعليم العالي، وهو يلب ي حاجة المجتمع  يعد التعليم العالي في سورية خدمة عام ة تؤمن ها مؤسس 
ي ات الأساسي ة للأفراد والمجموعات والقيم السامية التي  في بناء قدراته وتطوير إمكاناته، مع احترام الحر 

وعليه تحددت أهداف التعليم  الأكاديمي. تنص عليها المواثيق الدولي ة، ولاسيما ما يخص  الحري ات والتنوع
 :بالآتيالعالي 
 .الجدارة وفق معايير للجميعالعالي وإتاحتها  بالتعليمفرص الالتحاق  زيادة-4-3-1  

 .التنمية عمليةوالبحث العلمي كمورد فاعل في  التعليمالأمثل في  الاستثمارتعزيز -4-3-2
 .ومتطلبات سوق العمل التعليممخرجات  بينالمواءمة تعزيز -4-3-3
 .الأداء وكفاءة الاستخدام الأمثل للمواردتطوير -4-3-4
 )وزارة التعليم العالي العمل الإداري المؤسساتي وتطويرالعالي  التعليم حاكمية تعزيز-4-3-5

  (.3، 2019، والبحث العلمي
إدارة التنوع ضمن الاستراتيجية، سواء في رؤيتها أو إلى ما سبق لا نجد إشارة واضحة إلى  بالنظر

استثمار الموارد كرسالتها أو الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها. وإن ما تم الإشارة إليه حول إدارة التنوع 
بحيث تصبح الجامعات في سورية قادرة على المنافسة إقليميا  ودوليا ،  استراتيجية،البشرية والمعرفة كثروة 

شير إلى ضرورة التخطيط الاستراتيجي لإدارة التنوع ليتم وهذا ما ي قة عرضية غير مباشرة.بطريجاء 
 تفعيلها قانونيا .
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 :في سورية إدارة التنوع بالتعليم العالي رابعاً:
 أشكال التنوع في سورية: -4-1

حكومية وخاصة تتعدد أشكال التنوع في التعليم العالي في سورية من تنوع مؤسساتها بين جامعات 
ومعاهد، وتنوع تخصصاتها العلمية بين كليات تطبيقية وكليات إنسانية نظرية، وتنوع مواردها البشرية 

، وتنوع العاملين من متعلمين عرب وأجانب، وتنوع كوادرها التدريسية من مختلف الأعمار والجنسيات
ضح مدى التنوع في منظومة والمتعلمين من ذكور وإناث، وفيما يلي عرض لبعض الجداول التي تو 

 :وكيفية إدارتها التعليم العالي في سوريا
 تنوع مؤسسات التعليم العالي بين جامعات حكومية وخاصة ومعاهد( 1الجدول )

 الجامعات الخاصة الجامعات الحكومية
 )دمشق( جامعة دمشق

 حلب() جامعة حلب
 )اللاذقية( جامعة تشرين

 البعث )حمص( جامعة

 الفرات )الحسكة( جامعة 
 السورية الافتراضية الجامعة

 حماة )حماة( جامعة

 )طرطوس(طرطوس  جامعة

جامعة ، جامعة قرطبة الخاصة، جامعة القلمون الخاصة
الجامعة ، الجامعة العربية الدولية الخاصة، الاتحاد الخاصة

الجامعة السورية ، الدولية الخاصة للعلوم والتكنولوجيا
معة الأندلس جا، جامعة الوادي الدولية الخاصة، الخاصة

جامعة ، جامعة الجزيرة الخاصة، الخاصة للعلوم الطبية
شهباء جامعة ال، جامعة إيبلا الخاصة، الحواش الخاصة

الجامعة العربية الخاصة ، جامعة اليرموك الخاصةالخاصة، 
الأكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجيا ، للعلوم والتكنولوجيا

جامعة بلاد الشام ، الجامعة الوطنية الخاصة، والنقل البحري 
اصة للعلوم جامعة الرشيد الدولية الخ، للعلوم الشرعية

، جامعة قاسيون الخاصة للعلوم والتكنولوجيا، والتكنولوجيا
الأكاديمية ، امعة المنارة الخاصةج، جامعة الشام الخاصة

 جامعة أنطاكية السورية الخاصة، العربية للأعمال الإلكترونية
 المعاهد:

المعهد الوطني للإدارة ، HIBAالمعهد العالي لإدارة الأعمال، المعاهد العليا التابعة لوزارة التعليم العالي
جامعة دمشق، الموقع الرسمي ل)  HIDSRالمعهد العالي للدراسات والبحوث السكانية، INAالعامة

2019 ،2.) 
( توزع مؤسسات التعليم العالي بين جامعات 1نوع أشكال التعليم العالي، إذ نلاحظ من الجدول )

حكومية وجامعات خاصة وتعليم مفتوح وتعليم عن بعد وافتراضي، وهذا قد يعود إلى ما يفرضه 
تقدم العلمي والتكنولوجي الهائل، إضافة  إلى تنوع العصر الراهن من شروط وظروف خاصة، بفعل ال

 الخلفيات الاقتصادية للمتعلمين، والمؤهلات العلمية والتحصيلية في مرحلة التعليم الثانوي.

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%AF%D9%85%D8%B4%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%AD%D9%84%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%AA%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%84%D9%85%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%82%D8%B1%D8%B7%D8%A8%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%82%D8%B1%D8%B7%D8%A8%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%AD%D8%A7%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%AD%D8%A7%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%AD%D8%A7%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%88%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%88%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%88%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%A7%D8%AF%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%A7%D8%AF%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D9%8A%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D8%A7%D8%B4_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D8%A7%D8%B4_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%88%D8%A7%D8%B4_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A5%D9%8A%D8%A8%D9%84%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A5%D9%8A%D8%A8%D9%84%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%B1%D9%85%D9%88%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%B1%D9%85%D9%88%D9%83_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7_%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%82%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7_%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%82%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7_%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%82%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B4%D9%8A%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B4%D9%8A%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9_%D9%84%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%A7%D8%B5%D8%A9
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 ة والإنسانية في الجامعات السوريةنوع التخصصات العلمي( ت2الجدول)
 1جامعة حلب 2جامعة دمشق

هندسة  ،الصيدلة ،طب الأسنان، الطب البشري 

 ئيةندسة الكهربا، الههندسة معمارية،مدنية 

 ،الزراعة ،معلوماتيةالهندسة كية، الوالميكاني

الاقتصاد ، الاقتصاد ،الزراعة الثانية بالسويداء

أداب  ة، الاقتصاد الثالثة بالقنيطر، الثانية بدرعا

الآداب الرابعة ، أداب ثالثة ، أداب ثانية ،أولى

العلوم الثانية  الأولى،العلوم ، الإعلام ،بالقنيطرة

العلوم الثالثة  ،العلوم الرابعة بالسويداء، بدرعا 

الحقوق  ،الحقوق ،الطب البيطري بدرعا ،بالقنيطرة

 ،الشريعة ،لحقوق الثالثة بالقنيطرةا ،الثانية بدرعا

ثالثة التربية ال ،ثانية بالسويداءالتربية ال ،التربية

علوم سياسية  ،صفرابعة القنيطرة  معلم ال ،درعا

كلية  ،فنون ثانية بالسويداء، فنون جميلة، 

 السويداء.السياحة الاقتصاد الرابعة 

الهندسة  ،الصيدلة ،طب الاسنان ،الطب البشري

هندسة  ،هندسة الكهرباء ،المدنية الهندسة المعمارية

الهندسة ، إدلب -ندسة الميكانيكيةاله ،ميكانيكية

ندسة الزراعية اله ، الزراعيةالهندسة ، المعلوماتية 

 ، كلية الآداب ،الهندسة التقنية الاقتصاد إدلبالثانية/

 ، كلية العلوم الآداب الثانية الآداب الثالثة بـ منبج

كلية التربية  إدلب –الحقوق  إدلب -العلوم الثانية 

، معلم صف التربية الثالثة بـ منبج -تربية الثانية ال

 ،الطب البيطري ،التمريض ،الفنون الجميلة ،الشريعة

 .إدلبالعلوم الإدارية / 

 3جامعة البعث 1جامعة تشرين

 –طب الاسنان  ،لطب البشري طرطوسا ،اللاذقية–طب البشري 

هندسة ال ةاللاذقي-هندسة المدنية الاللاذقية  -اللاذقية الصيدلة 

 هندسة -الكهرباء والميكانيك  ة هندسةاللاذقي –المعمارية 

اللاذقية -هندسة الزراعية  يةاللاذق-لمعلوماتية -المعلوماتية 

 -طرطوس الاقتصاد-ط لهندسة التقنية  -كنولوجيا الاتصالات ت

لآداب ية االلاذق–طرطوس الآداب الأولى -اللاذقية لاقتصاد الثانية 

طرطوس -ية العلوم الثانية كلاللاذقية -طرطوس كلية العلوم -الثانية 

اللاذقية -التمريض  طوسطر -ذقية كلية التربية اللا -الحقوق 

ة الفنون كليطرطوس  -اللاذقية كلية السياحة -لتربية الرياضية ا

 .الصيدلة الثانية -الجميلة 

 (.2، 2019)الموقع الرسمي لجامعة تشرين،
 

 كلية الطب البشري، السنة التحضيرية للكليات الطبية ة:العلوم الطبي

 .كلية العلوم الصحية، كلية الصيدلة، لأسنانكلية طب ا، 

، كلية الهندسة المدنية، الهندسة المعلوماتيةكلية ، العلوم الهندسية

كلية ، ة الهندسة الكيميائية و البتروليةكلي، كلية الهندسة المعمارية

 .الكلية التطبيقية، كلية الزراعة، الميكانيكية و الكهربائية، الهندسة
كلية ، كلية الحقوق، كلية الآداب و العلوم الإنسانية ية:العلوم الإنسان

 (كلية التربية )تدمر، كلية التربية، السياحة

 كلية التربية الموسيقية. 

 .)كلية الاقتصاد، وكلية العلوم، العلوم )تدمر 

 (.2، 2019)الموقع الرسمي لجامعة البعث،
 

تنوع التخصصات العلمية بين ( أحد أهم أشكال التنوع في الموارد البشرية، وهو 2يظهر الجدول )
تخصصات تطبيقية أساسية، ونظرية إنسانية، ومن ثم يشير إلى تنوع الإمكانات والقدرات والمؤهلات 
العلمية للمتعلمين وللمدرسين والأساتذة المتخصصين، والقادة الإداريين، ذوي الخبرات المتمايزة 

تازة، التي هي حصيلة مسيرتهم العلمية والتدريسية والمؤهلات العلمية المتفاوتة بين جيدة وجيدة جدا  ومم
 والإدارية الطويلة.

 

تنوع منظومة التعليم العالي من أعضاء هيئة تدريسية( 3الجدول )  
 المجموع فني متقاعد  معهد  مدرس أستاذ مساعد أستاذ الجامعات

 المجموع إناث ذكور إناث ذكور إناث ذكور إناث ذكور إناث ذكور إناث ذكور إناث ذكور
 11328 4038 7290 1629 1388 204 385 1165 1435 717 1619 209 1216 114 1247 المجموع

http://med.albaath-univ.edu.sy/medical.admission/
http://med.albaath-univ.edu.sy/medical.admission/
http://med.albaath-univ.edu.sy/
http://med.albaath-univ.edu.sy/
http://den.albaath-univ.edu.sy/
http://pharmacy.albaath-univ.edu.sy/
http://pharmacy.albaath-univ.edu.sy/
http://healthy.albaath-univ.edu.sy/
http://healthy.albaath-univ.edu.sy/
http://it.albaath-univ.edu.sy/
http://civil.albaath-univ.edu.sy/
http://civil.albaath-univ.edu.sy/
http://archi.albaath-univ.edu.sy/
http://petro.albaath-univ.edu.sy/
http://mec.albaath-univ.edu.sy/
http://mec.albaath-univ.edu.sy/
http://mec.albaath-univ.edu.sy/
http://agri.albaath-univ.edu.sy/
http://agri.albaath-univ.edu.sy/
http://applied.albaath-univ.edu.sy/
http://applied.albaath-univ.edu.sy/
http://humanities.albaath-univ.edu.sy/
http://humanities.albaath-univ.edu.sy/
http://law.albaath-univ.edu.sy/
http://law.albaath-univ.edu.sy/
http://tourism.albaath-univ.edu.sy/
http://tourism.albaath-univ.edu.sy/
http://tourism.albaath-univ.edu.sy/
http://education.albaath-univ.edu.sy/
http://education.albaath-univ.edu.sy/
http://education2.albaath-univ.edu.sy/
http://music.albaath-univ.edu.sy/
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ريسية، ( تنوع منظومة التعليم العالي من حيث المرتبة العلمية لأعضاء الهيئة التد3)الجدول يظهر 
من مرتبة أستاذ وأستاذ مساعد ومدرس وفنيين، الأمر الذي يتمخض عنه تنوع الخبرات المعرفية 

الي لتباي، والمهارات العلمية التي اكتسبوها خلال سنوات دراستهم، وعملهم في المجال التعليمي أو الإدار 
ة، دارياختلاف وجهات نظرهم وآرائهم وأنماط تفكيرهم وأساليب تدريسهم وممارساتهم الإ قد يؤدي ذلك إلى

 التي قد تختلف تبعا  لاختلاف خصائصهم الفردية والمكتسبة.

 (.6-5، 2019)وزارة التعليم العالي والبحث العلمي سورية،
( تنوع الطلبة بين السوريين والعرب والأجانب ضمن الكليات، وهو أحد أشكال 5-4يظهر الجدولان )

 التنوع الثقافي الدولي، وما تحمله هذه الثقافات من قيم وسلوكيات وأنماط تفكير وعمل.
وتجدر الإشارة هنا إلى أنه ضمن الكليات في المحافظات هناك أعضاء هيئة تدريسية ينتمون إلى أصول 

سورية، )من الفلسطينيين، واللبنانيين، والعراقيين(، كذلك هناك من ينتمون إلى محافظات  وجنسيات غير
أخرى، فمثلا  تحوي كليات محافظة السويداء عددا  من المدرسين من محافظة دمشق، كذلك في جامعة 
دمشق هناك أعضاء هيئة تدريسية من مختلف المحافظات من حلب وحمص واللاذقية وغيرها من 

 فظات السورية.... المحا
إلى التنوع العرقي في المجتمع السوري، الذي بدوره يفرض التنوع العرقي في يمكن الإشارة هنا كما 

مجتمعات التعليم العالي، إذ تعد المجتمعات السورية غنية بالتنوع العرقي )من الأكراد والأرمن والشركس 
والذي سيظهر جليا   ل والمناطق الداخلية والجبلية(والآشوريين....(، والتنوع الجغرافي بين )أبناء الساح

جميع أشكال التنوع السابقة ما سبق يمكن  .في العوامل المؤثرة في إدارة التنوع بالتعليم العالي السوري 
من تنوع القيم والمعتقدات  ا  من تنوع مجتمعات التعليم العالي، التي بدورها تشكل جزء ا  تشكل جزء

وع والأفكار وأنماط الحياة وأساليب العمل، وهي ما تشير إلى أهمية وجود إدارة قادرة على استيعاب التن
 الذي يسمح بتطوير عمل مؤسسات التعليم العالي. وإدارته بالشكل المناسب

ب في الجامعات الحكومية السوريةنوع الطلا( ت4الجدول )  
الطلاب  الكليات

ن السوريو  
الطلاب العرب 
 والأجانب

إجمالي 
 الطلاب

نسبة الطلاب السوريين في 
 كل كلية إلى إجمالي الطلاب

في  نسبة الطلاب العرب والأجانب
 كل كلية إلى إجمالي الطلاب

%96.96 397838 2078 385760 المجموع  3.04%  

 (5الجدول )
 جانب إلى إجمالي الطلاب في الكلياتمجموع نسبة الطلاب السوريين والعرب والأ

الطلاب  الكليات
 ن السوريو

الطلاب العرب 
 والأجانب

إجمالي 
 الطلاب

نسبة الطلاب السوريين في 
 كل كلية إلى إجمالي الطلاب

نسبة الطلاب العرب والأجانب 
 في كل كلية إلى إجمالي الطلاب

 %4.45 %95.55 20596 917 19679 المجموع
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 أبعاد إدارة التنوع بالتعليم العالي: -4-2
تدرج تحت عدد من ممارسات إدارة التنوع في سورية هي ممارسات عفوية  لابد من الإشارة هنا إلى أن

إلا أنه يمكن توظيفها لإدارة التنوع في الموارد الممارسات التنظيمية والإدارية العامة لإدارة التعليم العالي، 
رتبطة الإدارية الموالممارسات وفيما يلي عرض لأهم العمليات البشرية ضمن مؤسسات التعليم العالي، 

 بإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية:
 التخطيط: -4-2-1

 الجدارة. معايير وفق للجميع وإتاحته العالي بالتعليم الالتحاق فرص زيادة الأول: الهدف
 ويتم التنمية، عملية في فاعل كمورد العلمي والبحث التعليم في الأمثل الاستثمار تعزيز الهدف الثاني:

 الاستراتيجيات: من مجموعة خلال من تحقيقه
 .إليها النفاذ سبل وتعزيز وتنويعها المعرفة مصادر تطوير  -
 .الدولية المعايير إلى بها الارتقاء بهدف البحوث تقويم آلية تطوير -
 .الفرص تكافؤ مبدأتحقيق  يضمن بما الاختصاصات مختلف في العليا راساتالد قبول نظام تطوير -

 تطوير الأداء والاستخدام الأمثل للموارد. الهدف الثالث:
)مديرية التخطيط ودعم  تعزيز حاكمية التعليم العالي وتطوير العمل الإداري المؤسساتي الهدف الرابع:

 (.5-4، 2015القرار في سورية، 
 القيادة والاتصال: -4-2-2
 .تحفيزهمو  واللغوي  لتقنيوا العلمي بمستواهم والارتقاء التعليمية الهيئة وأعضاء الباحثين تأهيل -
 والخدمية الإنتاجية والقطاعات البحثية العلمية الهيئات بين وآلياته الترابط وقنوات الصلة تعزيز -

 .منه والمستفيدة العلمي للبحث الطالبة والخاصة العامة
 .للجامعة المجتمعية المشاركة تعزيز -
دعم )مديرية التخطيط و  التعليمية العملية في والاتصال المعلومات تكنولوجيا استخدامات تعميم -

 (.5-4، 2015القرار في سورية، 
 33 رقم لقانون ، وفقاً لسورية في التعليم العالي في والاعتمادية للجودة الوطنية الهيئة إحداث -

 وعلى الدستور، أحكام على بناءً  الجمهورية رئيس السيد عن الصادر 2021 / 12 / 16 تاريخ
 :الخاصة بها المهام والأهداف، وتتحدد الشعبمجلس  أقره ما

 هذه بجودة الارتقاء بغية التنافسية، وتعزيز العالي، التعليم منظومة تطوير إلى القانون  هذا يهدف
 .وعالميا   محليا   العالي التعليم بمخرجات الثقة وتعزيز المنظومة،
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وتتولى  السورية، العربية الجمهورية في التعليمية المؤسسات لاعتمادية الوطنية المرجعية الهيئة تعد
 :الآتية والصلاحيات المهام

 الاختبار وضوابط ومنهجيات وأسس التعليمية، للمؤسسات العلمية، الاعتمادية قواعد وضع -أ
 دوريا ، وتطويرها التعليمية المؤسسات في الاعتمادية شهادة منح ومعايير والجودة، لقياس الأداء والتقييم

 العالمية. المعايير مع يتوافق بما
 وتقييمها المعتمدة، المعايير قواعد وفق ومناهجها وبرامجها التعليمية المؤسسات أداء جودة قياس -ب

 .والعالمية الوطنية الاعتمادية متطلبات تلبيتها مدى تحديد بشكل دوري بهدف
 .وسحبها وتعليقها وتجديدها وبرامجها، التعليمية للمؤسسات الاعتمادية شهادات منح -ت
 النافذة، والأنظمة القوانين وفق النظيرة الخارجية الجهات مع الخبرات وتبادل المشترك التعاون  -ث

 لدى السورية العلمية المؤسسات اعتماد على والعمل السورية، غير العالي التعليم واعتماد مؤسسات
 .المعنية الجهات الخارجية

 بها. الخاصة والضوابط والأسس التعادل، وامتحانات الوطنية، الامتحانات إجراء قواعد وضع -ج
 والعالمية الوطنية العالي التعليم مؤسسات واعتمادية جودة تخص شاملة بيانات قاعدة إعداد -ح

 المعنيين. لجميع مرجعا وتكون  بها، يتصل ما وبرامجها وسائر
الأدلة  ونشر العالي، للتعليم والاعتمادية بالجودة الخاصة والإحصائيات والبحوث الدراسات إجراء -خ

بالدراسات  المعنية الجهات وتزويد المجال، هذا في والمفيدة المميزة التجارب ونشر وتعميم الإرشادية،
 .التعليمية المؤسسات بجودة للارتقاء اللازمة والمعلومات والبيانات

الجودة  وضمان والتقييم باروالاخت القياس بمواضيع للمعنيين والتدريبية الاستشارية الخدمات تقديم -د
 وخارجها. السورية العربية الجمهورية في العالي، التعليم في والاعتمادية

 :الرقابة والتقييم
 يالعال التعليم في لنموذج وطني للقياس والتقويم التأسيس -
 .ةميوالعال والإقليمية المحلية المستويات على تنافسيا   بعدا   سورية في العالي التعليم إعطاء -
 .العالي التعليم وكفاءة ومواءمة جودة لتطوير موائمةال والظروفالمساهمة في البيئة التمكينية  -
 .والخاصة الحكومية الجامعاتمقارنة لمؤهلات خريجي  اتبتقييم امبالقي تسمح شفافة آليات خلق -
 .القرار صنع عمليات في تسهم دقيقة حصائياتإ على مبنية بيانات وإنتاج منهجية بدراسات القيام -

 التقييم بعمليات القيام من لمهارات وتدريب الأساتذة والمختصين بما يمكنهما وتطوير القدرات بناء
وطني من المقيمين المؤهلين )مديرية التقويم والاعتماد في سورية،  بنك ببناء يسمح وبما عالية بمهنية
2018 ،7-8). 
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 Factors Effecting}: في سورية التعليم العاليإدارة التنوع بالعوامل المؤثرة في خامساً: 

In Higher Education in Syria}: 
 Geographical :العوامل الجغرافية  -1

Factors 
تقع الجمهورية العربية السورية على الساحل الشرقي 
للبحر المتوسط، تحدها تركيا من الشمال والعراق من 
الشرق وفلسطين والأردن من الجنوب ولبنان والبحر 

تبلغ المساحة الإجمالية و المتوسط من الغرب. 
ملايين  /6/ هكتار، منها حوالي /18.517.971/

)هيئة  ل وباديةهكتار أراض  زراعية والباقي جبا
 تتألف سوريا من أربع مناطق واسعة هي:كما (. 3، 2019الاستثمار السورية،

 المنطقة الساحلية ذات المناخ المعتدل. -1-1
 .المنطقة الجبلية  -1-2
 المنطقة السهلية الداخلية. -1-3
 .البادية السورية -1-4

 ،إلى أربع عشرة محافظةتقسم سورية الالأراضي أما فيما يتعلق بالتقسيمات الإدارية في سورية فإن 
وتقسم كل محافظة بصورة عامة إلى مناطق وكل منطقة إلى نواح، وتضم الناحية مجموعة من القرى 

وتكون مراكز المحافظات في المدن هي التي سميت المحافظات ، وتعد القرية أصغر وحدة إدارية
( منطقة 68يبلغ عدد المناطق )، و المناطق بأسمائه بأسمائها. ومراكز المناطق هي المدن التي سميت

) وزارة الإدارة  .ناحية( 227منطقة، وعدد النواحي ) (14مع مناطق مراكز المحافظات البالغ عددها )
 (.5-4، 2006المحلية والبيئة، 

مثلا  ن الموقع الجغرافي الاستراتيجي للجمهورية العربية السورية متبناء  على ما تقدم يمكن القول إ
ها على البحر المتوسط، وتنوع بيئاتها الجغرافية، واتساع أراضيها الزراعية وغناها بالثروات تبإطلال

والمحاصيل، ساعد في وجود مجتمعات سكانية متنوعة في مختلف المناطق التي تتكون منها سورية، 
ن العاصمة التي تشكل إلى تنوع المجتمع المؤلف للجامعات السورية لاسيما جامعة دمشق ضم وقاد ذلك

مركزا  جغرافيا  للنشاط السكاني والعلمي للعديد من السوريين من مختلف المحافظات والدول العربية 
 المجاورة والطلبة الدوليين. 



 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع  151

إن ما سبق يستدعي وجود إدارة فاعلة لهذا التنوع الجغرافي المنعكس على طبيعة الأفراد  ومن ثم
 يمهم الثقافية والاجتماعية وغيرها من أشكال التنوع.وأنماط تفكيرهم ومعتقداتهم وق

 Political Factorsالعوامل السياسية:   -2
، كما أن ديمقراطية ذات سيادة تامة، غير قابلة للتجزئةمركزية الجمهورية العربية السورية دولة تعد 

 ،بالشعب وللشعبتقوم على مبدأ حكم الشعب و للشعب، فيه السيادة ، نظام جمهوري  هانظام الحكم في
النظام أن  وتجدر الإشارة هنا إلى  .يمارس الشعب السيادة ضمن الأشكال والحدود المقررة في الدستورو 

من  2-1)المادة  السلطة ديمقراطيا   وتمارس فيهعلى مبدأ التعددية السياسية، يقوم السياسي للدولة 
 (.  3، 2012دستور الجمهورية العربية السورية، 

تراثا   كونهالدستور حماية التنوع الثقافي للمجتمع السوري بجميع مكوناته وتعدد روافده، يكفل كما 
من دستور  9)المادة  وطنيا  يعزز الوحدة الوطنية في إطار وحدة أراضي الجمهورية العربية السورية

 (. 4، 2012الجمهورية العربية السورية، 
يحقق الربط بينه وبين حاجات المجتمع ومتطلبات وتوجهه بما العالي تشرف الدولة على التعليم و 

ينظم القانون الحالات التي يكون كما ، للجميع حق تكفله الدولةمجاني فهو تعليم ، إضافة  إلى أنه التنمية
ينظم القانون إشراف الدولة على مؤسسات ة، كذلك فيها التعليم مأجورا  في الجامعات والمعاهد الحكومي

 (.  7، 2012من دستور الجمهورية العربية السورية،  29دة الما (التعليم الخاص
وبالنظر في الدستور الدائم المعتمد لسوريا نجد أنه ينص على مبدأ المساواة بين جميع المواطنين 

على أن " الدولة تضمن للنساء جميع الفرص التي تمكنهم من المشاركة  45تنص المادة  إذذكورا  وإناثا ، 
في الحياة السياسية والاجتماعية والثقافية والاقتصادية، وتزيل الدولة كل العقبات التي  الكاملة والفاعلة

يعني تعزيز دور المرأة العام والخاص في  وهذاتعترض تطور المرأة ومشاركتها في بناء المجتمع". 
ا، )التقرير الوطني في سوريبذلك من أولويات عمليات التطوير المجتمع في مجالات متعددة وهي 

2014.) 
تتولى مسؤولية  إذمما سبق نسلط الضوء على تولي الإدارة المركزية إدارة الجامعات الحكومية، 

التعليم العالي ومجانيته، بالمقابل تنظم الإدارة المركزية وتشرف على الأجور المطلوبة في مؤسسات 
تمتلك مجموعة جيدة من المقومات السياسية لإدارة التنوع من  فسوريةالتعليم العالي العامة المأجورة. 

حيث ديموقراطية التعليم، وحماية حق المجتمع السوري في إبراز التنوع الثقافي والاجتماعي، وحماية 
سيكون من الجيد وضع استراتيجية متكاملة للتعامل  ومن ثمحقوق المرأة وزيادة مشاركتها في المجتمع، 

مؤسسات التعليم العالي، واتباع مجموعة من الإجراءات والآليات التي تساعدها على  مع التنوع داخل
 تطبيق إدارة التنوع في ظل نظام الإدارة المركزية.
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 Economic Factors :العوامل الاقتصادية  -3
العقود الماضية من انخفاض  فيأما فيما يتعلق بالعوامل الاقتصادية، فقد عانى الاقتصاد السوري 

ات يمعدلات النمو الاقتصادي وتذبذبه الحاد، وكذلك عانى من انخفاض معدلات الاستثمار في الثمانين
تشير البيانات المنشورة إلى أن معدل و ات وبشكل نسبي في الأعوام الأولى من الألفية الجديدة. يوالتسعين

 %( سنويا .2.5) 2000م لحقيقي لعانمو حصة الفرد من الناتج المحلي ا
الفترة نفسها.  في% تقريبا  3وهو معدل أقل من معدل النمو الوسطي السنوي للسكان، والبالغ 

يمثل تحديا  كبيرا  للمؤسسات  لانتفاع الجزئي من القوى العاملةاأن  (. كما 12، 2008)المصبح، 
مراكز و  الجامعاتو  بالمعاهد والمراكز التدريبيةثلة المم الشعبيةالتعليمية وللهيئات والمنظمات الحكومية و 

بين القدرة على توظيف دم الفجوة بين حاجات سوق العمل و يكمن التحدي في ر التقانة والبحث والتطوير و 
من  .والاختصاصات كيفا  أو نوعا   المستوياتبالقدر الكافي من و القوة العاملة في سد تلك الحاجات كما  

صاد السوري تدريجيا  نحو الاندماج في النظام الاقتصادي العالمي، ولعل ناحية  أخرى يتجه الاقت
يقوم على  إذالتحول من التخطيط المركزي إلى التخطيط التأشيري أو الوظيفي، ب الإصلاح الأهم تركز

مجموعة معايير أساسية مثل: تشجيع الاستثمار الخاص، تحديث الإدارة العامة، تحديث النظام 
، التقدم بطلب الانضمام لمنظمة التجارة العالمية، تطبيق اتفاقيات تجارة ثنائية هوتخصيص المصرفي

 (2، 2018وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية في الجمهورية العربية السورية. )إقليمية 
تتعلق بشؤون تشجيع الاستثمار وتطوير الاقتصاد السوري عدة ومن الجدير بالذكر صدور قرارات 

القاضي بتشجيع الاستثمار في المشاريع الاستثمارية ضمن  2000المعدل لعام  /10قم /مثل القانون ر 
، 2017إطار خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية والسياسية العامة للدولة )هيئة الاستثمار السورية، 

ر في لمنح ميزات وإعفاءات للتشجيع على الاستثما 2021لعام  /18(، والقانون رقم //10قانون رقم/
الجمهورية العربية السورية، وتسهيل إجراءات تأسيس الشركات بمختلف أشكالها القانونية، وتقليل الزمن 

 (. /18، قانون الاستثمار رقم /2021اللازم لتأسيس هذه الشركات. )هيئة الاستثمار، 
لتنمية الموارد البشرية تشارك فيه القطاعات كافة  وضعت الخطة الخمسية العاشرة برنامجا  كما قد 

بالمئة من كتلة الاعتمادات الاستثمارية في  /3ما نسبته / /2007وخصصت له في موازنة عام /
من أن الاهتمام بتنمية رأس المال  انطلاقا  كافة  لعاملينذ برامج التدريب والتأهيل لالجهات العامة لتنفي

ليم والمطابق لمتطلبات سوق العمل وتوفير بيئة إبداعية هي من أهم أبعاد وإعداده بالشكل الس ي البشر 
  النهوض بالفرد والمجتمع السوري.أبرز أساليب و  ،التنمية البشرية

 يكأساس لإحداث التحولات اللازمة ف وتؤكد الحكومة في خططها على أولوية تنمية الموارد البشرية
وعلى ضرورة اقتران تحقيق معدلات النمو الاقتصادي  تماعياقتصاد السوق الاج الاقتصاد السوري نحو
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 ،المرسومة في الخطة بجملة من البرامج لتطوير الموارد البشرية على مستوى القطاعين العام والخاص
النهوض بمستوى الأداء والإدارة البحث عن الكوادر المبدعة بغض النظر عن الاعتبارات الفردية، و و 

 واستثمار رأس ماله بالشكل الأمثل ي المطلوبة والارتقاء بنوعية العنصر البشر والتكنولوجيا والمعارف 
 (. 6-9، 2020)الخوري، 

الإمكانات الاقتصادية المحدودة لسورية الناتجة عن مجموعة  ن  بناء  على ما سبق يمكن القول إ
حدة من د تكون واالأزمات الاقتصادية التي عانى منها المجتمع السوري والتي مازال يعاني منها، ق

ات ذات المعو  قات التي تحد من إمكانية تطوير التعليم العالي على الصعيد المادي من تجهيزات ومعد 
تكاليف عالية، إلا أن المحاولات الجادة والتسهيلات الموجهة لتحسين الاستثمار في المجتمع، والبحث 

السبيل في تشجيع التنوع ودعم الاستثمار  عن الكوادر المبدعة بعيدا  عن الاعتبارات الفردية، قد تكون 
تطويره وتنويع برامجه  ومن ثمفي ميادين التعليم العالي من خلال ربطه بالمجتمع وسوق العمل، 

 ومخرجاته.
 Social Factors: العوامل الاجتماعية  -4

، نتجت عنها مهمةلقد شهد المجتمع السوري طوال العقود الخمسة الماضية تحولات ديموغرافية 
زيادات كبيرة في أعداد السكان وتبدلات في خصائصهم وبنيتهم الهيكلية، إذ شكلت الزيادة في حجم 
السكان، والتغيرات المستمرة في التوزع الجغرافي للسكان، عائقا  إضافيا  في عملية التنمية الاقتصادية 

بلغ عدد السكان في سوريا  الأمم المتحدةفإنه وفقا  لتقديرات  (.7، 2019)القش،  والاجتماعية في سورية
 ALESCO)أنثى  100ذكر لكل  102م، بنسبة بلغت 2020مليون نسمة، في عام  17.501

Observatory, 2022, 3.)  تتوزع الكثافة السكانية في سوريا على أربعة عشر محافظة بين غرب و
وفي الجنوب درعا /  طرطوس / إدلب عموما ، / في دمشق / حلب / حمص / اللاذقية البلاد أي

، إلا أنها الحسكة/ السويداء / القنيطرة ثم في حوض الفرات ومنطقة )الجزيرة السورية( دير الزور / الرقة
وما حولها، بالإضافة إلى عدد  وحماة ودمشق وحمص حلبتتوزع بكثافة عالية حول المدن الكبرى في 

نسمة.  40,000ويقدر عددهم بنحو  هضبة الجولانفي قليل من السكان الذين يتمركزون 
(Population Pyramid, Population-Density, Population In Syria.2019, 2). 

يضاف إلى ما سبق، أن  سنوات الأزمة وتداعيتها أفرزت تحديات وصعوبات كبيرة في متابعة تنفيذ 
الخطط الموضوعة قبل الأزمة التي بُذلت فيها جهود حثيثة، من أجل تطوير وإقرار سياسات سكانية 

ات، تستجيب لمتطلبات الواقع ومستجداته المتصلة بالتغيرات السكانية )القش، واضحة ومحددة الأولوي
إذ تغيــر التوقعــات الديمغرافيــة للجمهوريــة العربيــة السورية، أدت مفرزات الأزمة إلى  وقد (.7، 2019

وقـد أدى النـزاع إلـى  .(السـكان داخـل البلـد) في المائـة 3يقدر متوسط معدل النمو السكاني السنوي بنحو 

https://data.un.org/en/iso/sy.html
https://data.un.org/en/iso/sy.html
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B3%D9%83%D8%A9_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B3%D9%83%D8%A9_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%84%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%84%D8%A8
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%85%D8%B5
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%85%D8%B5
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%85%D8%B4%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%85%D8%B4%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%85%D8%A7%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%85%D8%A7%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%B6%D8%A8%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%B6%D8%A8%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%86
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مليـون نسـمة فـي الفتــرة  9.16مليـون نسـمة إلـى  21فـي المائـة، مـن  21خفـض عـدد السـكان بنسـبة 
 67.2رتفــاع بمعــدل مــا كان عليــه قبــل النــزاع، وهــو ولــو اســتمر عــدد الســكان فــي الا ،2018-2010

)الأمم المتحدة،  2018مليـون نسـمة فـي عـام 26لـكان قـد وصـل إلـى أكثـر مـن  ا  ســنوي فــي المائــة تقريبــا  
2020 ،25.) 

ارتفاع نسبة النــزوح الداخلــي لأسباب تعود إلــى البحــث عــن الســلامة البدنيـة  بالإضافة إلى
الي لعدد النازحين تجاوز العدد الإجم 2019، فبحلول نهاية عام والحصـول علـى الخدمـات الأساسـية

 (. 26، 2020مليون شخص )الأمم المتحدة،  6.4داخليا  
وهنا تشير الباحثة إلى أن الارتباط الوثيق بين التغييرات السكانية والتعليم ليس وليد الحاضر بل هو 
حقيقة نشأت منذ نشوء المجتمع الإنساني وتطوره، ولعل ما واجهه المجتمع السوري من تغيرات وأزمات 

مؤسسات التعليم العالي من ازدياد عدد المتعلمين ونقص  فيتماعية واقتصادية قد ترك أثاره الواضحة اج
الكوادر التعليمية التي جاء نتيجة الهجرات والبعثات والتبادل الثقافي وغيرها، ومن جهة  أخرى  وفق ما 

ة يتجلى التنوع الاجتماعي واضحا  ورد من بيانات حول التزايد السكاني والتوزع والكثافة السكانية في سوري
 في مؤسسات التعليم العالي المقترن بالتنوع الاجتماعي للمجتمع التي تنتمي إليه. 

الآلاف من المتعلمين من بيئات اجتماعية وجغرافية متنوعة، على فقد نجد الجامعة الواحدة تحتوي 
مجموعة من المتعلمين الذين أنهوا وكمثال على التنوع الاجتماعي داخل المجتمع الأكاديمي انتقال 

سيخلق نمطا  من  ومن ثمالمرحلة الثانوية في محافظة ما إلى محافظة أخرى لإتمام تعليمهم الجامعي، 
وتجدر الإشارة هنا إلى أن عملية النزوح والتغيرات الجامعة. التنوع الاجتماعي والثقافي داخل 

ستكون أحد مظاهر ومن ثم نوع السكاني وتنوع الثقافات، الت فيالديموغرافية المرتبطة بها ستترك أثرها 
التنوع داخل مؤسسات التعليم العالي، بفعل نزوح الموارد البشرية العاملة والمتعلمة من مؤسسة إلى أخرى 
ضمن المناطق الآمنة، الأمر الذي يتطلب وجود إدارة واعية تستفيد من هذا التنوع، الذي قد يكون من 

 سة وتقدمها وتحقيق التنمية التي تسعى إلى تحقيقها.عوامل نجاح المؤس
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 تمس المعاصرة، التي الاجتماعية القضايا بين مركزيا   مكانا   التربوية الديمقراطية مسألة تشكل
 دون  للجميع حقأنه الديمقراطية، بحيث  أركان أهم من التعليم نشر د  عُ  فقد وعليه به، وتتعلق المجتمع،

 .المعتقد أو الدين أو الجنس أو العرق  في تمييز
الأسس  اعتمد على عدد من بحيث بداياته، منذ ديمقراطيا   نهجا   سورية فيالعالي  التعليم وقد نهج

 الأساليب بمختلف ومجالاته وطرائقه التدريس قنوات تنويع المؤكدة على هذه الديمقراطية كان أبرزها:
 لكترونيةالإ الاتصال وسائل بوساطة التعليم إلى المفتوح، التعليم إلى الأكاديمي العالي التعليم من الحديثة
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 إحصاءات كما أن (.11 ،2005تشرين،  صحيفة. )الافتراضية الجامعة إلى افتتاح وصولا   الحديثة
 لهذه مستمرا   تزايدا   هناك أن  تشير إلى  العليا والدراسات الأولى الجامعية مرحلةال في المتعلمين أعداد

 الجامعات نشر في الأفقي للتوسع كنتيجة ، 2016و 2010 عامي بين  (11 %) بنسبة الأعداد
 طوال حادا   تناقصا  ) والفنية التدريسية ( التعليمية الهيئة أعضاء أعداد شهدت بالمقابل، جهة من والمعاهد

ة طيلة  (20.2 %) ةبنسب انخفضت إذ الأزمة، سنوات منها،  ريكب عدد لهجرة نتيجة   ذلك، نفسها المد 
عام  جامعة (13) الخاصة من الجامعات عدد ارتفع إذ بالتزايدت استمر ف الجامعات داعدأما بالنسبة  لأ

 حدود عند الحكومية الجامعات عدد استقر في حين جامعة،( 20( إلى )2016) عام ووصل(، 2011)
 . (2016)عام جامعات (8) إلى وارتفع، 2011 و 2008 عامي بين جامعات (6)
 من ولكن الكم، حيث من التحتية البنية في تحسن إلى رييش الكمية الكفاءة جانب من الأمر وهذا 

 عدد ازدياد من كل   يُعد   إذ ،النوعية الكفاءة ىلع سلبي   انعكاس   له يكون  أن سيتوقع آخر جانب
 إلى بلاالط عدد مؤشر ارتفاع إلى ا  محت ستقودنا التي العوامل من بلاالط عدد وازدياد الجامعات

 الحرياتب (. أما فيما يتعلق9، 2018التعليمية )مركز دمشق للأبحاث والدراسات،  الهيئة عضو
 على مجانيته عند نها لم تتوقفإذ إ العالي، التعليم ديمقراطية من جزء يفه سورية في الأكاديمية

أن  منطلق من بشكلها الأوفى الديمقراطية لمفهوم الأخرى  الأساسية الأركان شملتل بل توسعت أهميتها،
التعليم  في التقدم مع كليا   تلازما   يتلازم للمجتمع العامة النهضة وتحقيق والتنموي  الاقتصادي التقدم

أهم  هوو  وإنتاجه المجتمع مستوى  رفع في ستؤثر ومخرجاته العالي التعليم نتائج وأن وتطويره،العالي 
 (.33، 2000 )سنقر، .الحديث الاقتصاد المعرفي مفاهيم

 التعليم العالي بوزارة وإلحاقه الجامعي التعليم توجيه مركزية من الرغم علىأنه إلى وتجدر الإشارة هنا 
 فإن نشر للبيروقراطية، ومن الجامعية الحريات في تؤ ثر أجواء من المركزية هذه تبعيس وما ،ومجلسها

 أمام ومجانيته التعليم الجامعي مجالات فتح سيما ولا المرحلة، هذه بها اتسمت كثيرة إيجابية جوانب
 ث.وإنا ذكور من عدد الموفدين وزيادة الاختصاصات، وتعدد جميعهم، الطلبة شرائح
 والثقافي العلمي تأثيره حيث من السوري، في المجتمع الجامعية للحياة أهمية كبيرة وجودإن  ومن ثم 

 العلمي التفوق  يمنع ظاهرة لم ،الكم ازدياد بسبب التعليمي النوع تدني إننفسه السياق ب .والسياسي
، مجتمعهم في الإيجابي الطلبة تأثير بحكم كله على المجتمع والعلمية المعرفية الثقافة وتعميم الفردي،

 هذه الجامعات، فإن تنظيم قانون  في الأكاديمية الحرية مفهوم على الحرفي النص عدم من الرغم وعلى
 أبنيتها وتجهيزاتها حيث من ،السورية الجامعات بنية تطوير في كبيرة نتائج حققت التنموية الخطط
ثقافي من  اضطراب أي منوحماية المتعلم  العربية الشخصية تعزيز وتركيزها على الاستيعابية وقدرتها
  (.33، 2000 )سنقر،هوتأهيل الطالب بنفسه، ثقة تنمية خلال 
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ما سبق يمكن للباحثة القول بأن الحرية الأكاديمية والانفتاح الدولي، وتخلل التكنولوجيا استنادا  إلى 
جميع مجالات الحياة، فتح آفاقا  واسعة أمام العديد من الأفراد للالتحاق بأحد أنواع التعليم العالي العام، 

ذلك لاعتبارات اجتماعية، وأخرى نابعة من رغبات حقيقة في تحقيق و فتوح أو الافتراضي(، الموازي، الم)
الذات والتميز، إضافة إلى رغبة الكثير في جعل التعليم العالي بوابة العبور للخارج، لذا قد نبرر التزايد 

أنه قد يترتب على هذه الكمي في نسب الالتحاق بمؤسسات التعليم العالي مقارنة  بالأعوام السابقة، إلا 
الزيادة كما ورد سابقا ، ضعف نصيب الفرد الواحد من المخصصات التعليمية، فضلا  عن عدم توافر 

، لعدد كبير من المتعلمين، في عدد كبير من كافة الكادر التدريسي القادر على الوفاء بالمقررات الدراسية
التي تظهر بشكل واضح في الكليات الفرعية المشكلات  ىدإحالكليات في المحافظات المختلفة، وهي 

 في المدن التابعة للجامعات الأم في مراكز المحافظات.
لكن لا يمكن تجاهل المحاولات الجادة لمنح الجامعات المزيد من الحرية والاستقلالية الأكاديمية،  

التدريس في اختيار ما ة، والنماذج الامتحانية، وحقوق أعضاء هيئة يفي أساليب عرض المقررات الدراس
 م وأساليب التدريس والبحث العلمي. هو مناسب من مادة تعليمية واختيار أنماط التقيي

 Religious And Linguistic Factors: العوامل الدينية واللغوية -6
نها تكفل إ ، بحيثينص الدستور على احترام الدولة لجميع الأديانأما فيما يتعلق بالعوامل الدينية ف

)دستور الجمهورية العربية   .”على ألا يُخل  ذلك بالنظام العام“أداء الشعائر الدينية  حرية
 (.3، 3، المادة 2012السورية،

يتم التحدث كما ، وهي اللغة الأكثر انتشارا   ،ةسوري في اللغة الرسمية هي اللغة العربيةتعد فأما لُغويا  
ا: حسب عدد المتحدثين بهب مرتبة   المختلفة لكن بنسب محدودة سنذكرهااللغات مجموعة من ب

الغربية )الأديجية(  الآرامية الجديدة الآشورية، الشركسية ،الجديدةالغربية الآرامية  ، التركية ، الكردية
، لغة التورويو، تحوي ست لهجات )الشابسوق، الخاكوشي، البيتزيدوخ، الأبادزيخ، الناتوزاج، الكابارديني(

   صفة رسمية لأي من هذه اللغات. إلا أنه ليس هناك ،اليونانيةا  وأخير الشيشان، الأرمينية، 
يتم التحدث  إذ، ةفي سوري ثاني أكثر اللغات استخداما  هي   اللغة الكردية جدر الإشارة هنا إلى أنوت
)الأذربيجانية الجنوبية(  التركيةفي الشمال الشرقي والشمال الغربي من البلاد، أما اللغة  خصوصيا  بها 

-What). نهر الفرات ، ومعظمها في القرى الواقعة شرق ةفي سوري ا  الثالثة الأكثر استخدام اللغة هيف
Languages-Do-Syrians-Speak. 2018, 2-5.) 
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را  في سورية، نسبة  االلغتين الفرنسية والإنجليزية هما اللغتان الأجنبيتان الأكثر انتش ن  إبالمقابل  
ختيارية في مرحلة التعليم لاعتمادها كلغات إلزامية تدرس في جميع مراحل التعليم في سورية، وهي ا

بإدراج اللغة الروسية في المناهج التعليمية إلى  قرارا  حديثا  اتخذت وزارة التربية السورية كما  .العالي
الجمهورية العربية . )جانب اللغة الإنكليزية، على أن يتم الاختيار بينها وبين الفرنسية كلغة أجنبية ثانية

 (.2، 2020 ،السورية، رئاسة مجلس الوزراء
ق محمي وفقا  لدستور ح هووجود نمط من التنوع اللغوي والديني داخل المجتمع السوري، إن فوعليه 

ومن لمتابعة نشاطه التعليمي، اللغات الأجنبية  إحدىلسورية، كما يحق للفرد اختيار الجمهورية العربية ا
رشادي لإدارة الحاجة إلى وجود قسم إ داخل المجتمع الأكاديمي قد يبرر إن التنوع اللغوي والدينيثم ف

 .الاندماج الثقافي اللغوي والديني والاجتماعي والثقافيالتنوع داخل بيئة التعليم العالي لتحقيق 

 خلاصة:

التي تدفع مما سبق يتضح أن الجمهورية العربية السورية لديها العديد من العوامل والقوى الثقافية 
ق التي تساعدها على اكتشاف التنوع الموجود ضمن مؤسسات التعليم ائالطر  ىحدللأخذ بإدارة التنوع كإ

ا التنوع المكتسب المعرفي والمعلوماتي وتنوع المهارات والخبرات وتسخيره لصالح تجويد العالي لاسيم
فالمساحة الشاسعة والتنوع  ،العمل، كذلك بما يمكنها من توفير بيئة تعليمية مشجعة ومحفزة على الإبداع

ل من إدارة التنوع أمرا  الثقافي والاجتماعي، وازدياد الهجرة والنزوح والتغيرات الديموغرافية والسكانية تجع
الإنصاف، كذلك لابد منه، حتى تتمكن من تحقيق مبادئ تكافؤ الفرص والعدالة الاجتماعية والمساواة و 

البحث عن الكوادر البشرية المبدعة بغض النظر عن الاعتبارات الفردية والأحكام المسبقة، للاستفادة من 
 تماعية والعلمية للمجتمع السوري بأكمله.هذا التنوع في تحقيق التنمية الاقتصادية والاج
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: الجانب الميداني لواقع استراتيجية الفصل السادس
 إدارة التنوع في سورية 
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 تمهيد:
كيفية سحب العينة، كذلك وصف العينة و ، و وتحديده البحثوصف مجتمع الخامس الفصل  تناول

الصعوبات و ، وثباتها البحث، والإجراءات المتبعة للتحقق من صدق أدوات البحثخطوات إعداد أدوات و 
القوانين الإحصائية المستخدمة إضافة إلى ، الميدانيأثناء الإعداد والتطبيق في التي واجهت الباحثة 

الإجابة عن أسئلة البحث وفرضياته و عرض نتائج البحث الميداني و ، وفرضياته البحثللإجابة عن أسئلة 
 ي توضيح لذلك:وفيما يأتوتفسيرها 

 :الميداني البحثحدود  أولًا:
 الحدود البشرية: -1

ونواب )عميد الكلية جامعة دمشق  كلياتفي  داريينالإعينة من تضمنت حدود البحث البشرية 
إدارة التنوع استراتيجية وهم أفراد عينة المقابلة التي تدرس واقع  (الشؤون العلمية والإدارية ورؤساء الأقسام

أما عينة الاستبانة التي تهدف إلى تحديد متطلبات استراتيجية إدارة ، المعوقات التي يمكن أن تواجههاو 
الأكاديمية وأعضاء  رؤساء الأقسام)من ضمن كليات جامعة دمشق الموارد البشرية بالتنوع فتمثلت 
 .(مجالس الأقسام

 الحدود المكانية:  -2
 التطبيقية والإنسانية النظرية في جامعة دمشق.الكليات الأساسية 

 الحدود الزمانية: -3
من العام  "تموزشهر بداية ولغاية  شباطفي الفترة الزمنية الواقعة بين شهر "  البحثطبقت أدوات 

 .2022 /2021الدراسي 
 ة:الموضوعيالحدود  -4

التعليم العالي في سورية من حيث: باستراتيجية إدارة التنوع  بجانبه الميداني الحالي البحث تناول
تواجه التي يمكن أن معوقات الأبرز  تحديدإلى إضافة  ،هامتطلباتو إدارة التنوع استراتيجية اقع دراسة و 

 فرنسا وكندادراسة تحليلية مقارنة لاستراتيجية إدارة التنوع في كل من  أُجريت ثم تطبيق الاستراتيجية،
واستناداً إلى نتائج  المقارنة تجارب دولناء الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العالي في ضوء وب

 .الميداني البحث
 :البحثثانياً: منهج 

 منهج بيريداي في الدراسات المقارنة: -1
ويقوم على أربع خطوات هي: الوصف، التفسير )التحليل(، المناظرة، المقارنة )علي وآخرون،  

وسيتم ذلك من خلال الجمع المنظم للمعلومات عن استراتيجية إدارة التنوع في كل من  (.74، 2016
فرنسا وكندا، ثم مقابلة المعلومات في كل من بلدي المقارنة، يليها تحديد أوجه التشابه والاختلاف 

على بناء ب الحقائق التي تساعد التجربتين بغرض التوصل إلى نتائج عامة وترتي كلتاللتحليل الثقافي وا
 سورية.التعليم العالي في دارة التنوع بمقترحة لإراتيجية است
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التعليم العالي في سورية بإدارة التنوع استراتيجية واقع تحليل ل  SWAT: سوات أسلوب التحليل -2
 :معرفة على وتقوم وبناء الاستراتيجية المقترحة،

 القوة نقاطStrengths S  
  الضعف نقاطWeaknesses W  
 الفرصOpportunities O  
  التهديدات Threats T (4, 2022, Analysis-Swat( 

 :البحثأدوات : اًثالث
 بطاقة المقابلة: -1

اً بند( 18)منت تض(، 336، ص2بصورتها الأولية )الملحق المقابلة استمارة قامت الباحثة ببناء
مثلة متمثلة بجامعة دمشق كعينة مضمن مؤسسات التعليم العالي  إدارة التنوعاستراتيجية واقع  لدراسة

 .للجامعات الحكومية السورية
 المعوقات المتعلقة بمحورمجموعة  تتضمن، اً بند( 32مجموعة من البنود عددها )ذلك إضافة إلى 

التدريب، كذلك المعوقات المتعلقة بمحور القيادة والاتصال، و  المعوقات المتعلقة بمحور، و التخطيط
 الرقابة والتقييم.ور المعوقات المتعلقة بمح

 قامت الباحثة بإعداد بطاقة المقابلة وفق الخطوات الآتية: وقد
 تحديد الهدف الأساسي للمقابلة، وهو كالآتي: -1-1

والمعوقات التي قد تواجهها وهي  العاليإدارة التنوع بالتعليم واقع استراتيجية هدفت المقابلة إلى تعرف 
وفق استجابات أفراد مقسمة على أربعة محاور: التخطيط، القيادة والاتصال، التدريب، الرقابة والتقييم، 

عمداء الكليات ونواب الشؤون العلمية والإدارية ورؤساء الأقسام الأكاديمية، وهم صناع  عينة البحث من
 .النظرية والتطبيقية في جامعة دمشق لياتكارات الأكاديمية والإدارية ضمن القر 
 :بنود المقابلةصياغة  -1-2

 :الآتية الخطواتالباحثة اتبعت 
بأبعادها من  إدارة التنوعاستراتيجية أو  إدارة التنوع، تناولت التي السابقة إلى الدراسات الرجوع -

التخطيط والقيادة والاتصال والتدريب والرقابة والتقييم.

 فيها المستخدمة الأسئلة على للوقوف السابقة، بعض الدراسات في المستخدمةمراجعة الأدوات  -
.بنود المقابلة بناء في منها الاستفادة أجل من إليها، أدت التي والنتائج منها والهدف صياغتها وطريقة

(، ودراسة 2017(، ودراسة )سمارة، 2013( ودراسة )الزبون والريصري، 2015كدراسة )الرماضنة، 
 ,Polat, Arslan)بولات دراسة (، ودراسة 2019(، دراسة )الليمون والربابعة، 2015الفارسي )

2017  . )

وفق ما جاء في الأدب النظري وفي ضوء تجارب دول المقارنة في البحث  بنود المقابلة صياغة -
الحالي )كندا وفرنسا(، وما يتناسب مع طبيعة العمل في كليات الجامعات السورية متمثلة بجامعة دمشق 

وطبيعة نظام الإدارة المركزية.
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وع، وبالنظر إلى التحديات وفق ما جاء في الأدب النظري من معوقات إدارة التن بنود المقابلة صياغة -
المحتملة وفق تجارب دول المقارنة في البحث الحالي )كندا وفرنسا( والإطار المعياري، وما يتناسب مع 

طبيعة العمل في الكليات.

 :المقابلة الخصائص السيكومترية لأداة البحث  -1-3
 صدق المحكمين:  -1-3-1
من السادة المحكمين من أعضاء هيئة التدريس في كلية التربية  ( فرداً 13)بطاقة المقابلة على  عرض تم

للتأكد من صلاحيتها علمياً وتمثيلها للغرض الذي ( 354، ص5رقم ) في جامعة دمشق، انظر الملحق
، والاستفادة من ملاحظاتهم وآرائهم ومقترحاتهم في تعديل وضعت لأجله بهدف التحقق من صدقها

 التعديلات في ضوء ملاحظاتهم. بعض وقد أجريت  ،عباراتها
وصلت إلى شكلها النهائي  حتى بنود المقابلةي جدول يبين بعض التعديلات التي لحقت بوفيما يأت
 والمقنن.

 (2الجدول )
 قبل وبعد التعديلالمقابلة بنود يبين بعض 

 بنود المقابلة  
 بعد قبل

 التنوع إدارة استراتيجية لإعداد واضحة رؤية وجود إلى الافتقار
 )حذف( العالي التعليم مؤسسات فيوتنفيذها 

مدى توافق العاملين مع فاعلية الأداء والسلوك التنظيمي لإدارة 
 )إضافة( التنوع.

 الثقافي الدمج إحداث على العالي التعليم مؤسسات قدرة عدم
 لفئة التحيز خلال من والثقافات، والأقلياتالأعراق  مختلف بين

 )حذف( .أخرى  فئة حساب على

تعدد مصادر التباين في الموارد البشرية )داخلية أو خارجية 
 )إضافة( المنشأ( وصعوبة إدارتها.

 
 الإدارة لدعم المخصصة والمعنوية المادية الحوافز ضعف

 .العالي التعليم مؤسسات داخل البشرية الموارد لتنوع الناجحة

 :فصل البند السابق إلى بندين
المخصصة لدعم الإدارة ضعف الحوافز المادية  -1

 الناجحة لتنوع الموارد البشرية داخل مؤسسات التعليم العالي.
ضعف الحوافز المعنوية المخصصة لدعم الإدارة  -2

 الناجحة لتنوع الموارد البشرية داخل مؤسسات التعليم العالي.

 بطاقة المقابلة في صورتها النهائية:إعداد  -1-4
ص  ،4)انظر الملحق  النهائية وفق ملاحظات السادة المحكمينأعدت بطاقة المقابلة في صورتها 

المقننة، موزعة على أربعة محاور  البنودقسمين، القسم الأول من بشكلها النهائي ، وتكونت (347
لدراسة  بنداً  /29/ التخطيط والقيادة والاتصال والتدريب والرقابة، بحيث تضمنت بمجموعها النهائي من

إضافة إلى إمكانية إضافة الأفكار التي يرغب أفراد عينة البحث بذكرها فيما إدارة التنوع، استراتيجية واقع 
إضافة إدارة التنوع لدراسة معوقات  بنداً  /21/يتعلق بالواقع وفقاً لخبرتهم المهنية والعلمية. والقسم الثاني 

 ما يرى أفراد عينة البحث من معوقات إضافية. إلى إمكانية إضافة



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع 161 

 متطلبات استراتيجية إدارة التنوع: بانةاست  -2
 باتباع الخطوات الآتية: النهائيةبصورتها الاستبانة  أعُدت

د: الهدف من الاستبانة -2-1  معرفة ، وكان الهدف منها:البحثالهدف من الاستبانة الخاصة ب حُدَّ
التخطيط والقيادة والاتصال وفق محور مؤسسات التعليم العالي استراتيجية إدارة التنوع بتطبيق لبات متط

 .البحثاستجابات عينة تجربة فرنسا وكندا، و في ضوء  والتدريب والرقابة والتقييم،
 :في ضوء، بنود الاستبانة صِيغت: صياغة بنود الاستبانة -2-2
المتعلق باستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي من حيث: التخطيط، مراجعة الأدب النظري  -2-2-1

 القيادة والاتصال، التدريب، الرقابة والتقييم.

مة البنود للواقع هورية العربية السورية لضمان ملاءالرجوع إلى واقع التعليم العالي في الجم -2-2-2
 الراهن وإمكانية التطبيق.

مقابلة بعض المختصين في المجال الإداري بوزارة التعليم العالي بدمشق لجمع الاستفادة من  -2-2-3
 .ع في الجامعاتإدارة التعليم العالي وممارسات إدارة التنو استراتيجية لمزيد من المعلومات حول واقع ا

إدارة التنوع استراتيجية الاستطلاعية في تحديد الثغرات في واقع  البحثالاستفادة من نتائج  -2-2-4
 الاستبانة. ضمن بنود تحديدها كمتطلباتبالتعليم العالي في سورية وتسليط الضوء عليها من خلال 

 إلىالدراسات السابقة العربية والأجنبية والتعرف بعض المستخدمة في مراجعة الأدوات  -2-2-5
، الحالي البحثأداة المحاور المعتمدة ضمنها لتكوين فكرة أوضح عن متطلبات الاستراتيجية قبل بناء 

(، ودراسة 2017ودراسة )سمارة، (، 2013( ودراسة )الزبون والريصري، 2015)الرماضنة، كدراسة 
 ( .  Polat, 2017)بولات دراسة (، ودراسة 2019دراسة )الليمون والربابعة، (، 2015الفارسي )

د إلى تجربة فرنسا وكندا في بناء أداة ستناالأجنبية، للاالمصادر والمراجع  بعضمراجعة  -2-2-6
التعليم العالي والبحث والابتكار والموقع الرسمي لوزارة (، 2017كدراسة )أحمد،  .البحث

 Ministère De L'enseignement Supérieur, De La Recherche Et De)الفرنسية

L'innovation,،)والموقع الرسمي لجامعة ألبرتا ((University Of Alberta. 

( بنداً موزعة على أربعة محاور 59) تبحيث تضمن إعداد الاستبانة بصورتها الأولية -2-3
 )التخطيط، القيادة والاتصال، التدريب، الرقابة والتقييم(.

  :إعداد الاستبانة في صورتها النهائية -2-4
تعليمات الاستبانة لتوضيح الهدف الرئيس من الاستبانة وتقديم تعريف مبسط لإدارة التنوع  صِيغت

من الإجابة  البحثيتمكن أفراد عينة  ومن ثم البحثبالتعليم العالي لتتكون صورة أوضح عن موضوع 
بل إن جميع الإجابات  ،، والإشارة إلى عدم وجود إجابات خاطئةوتحديد المتغيرات المستقلةبنودها،  عن

  ممكنة طالما أنها تعبر عن الرأي الشخصي للفرد.



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع 162 

( وفق ملاحظات السادة المحكمين من 341ص ،3رقم )الملحق الاستبانة بصورتها النهائية أعُدّت
(، وقد بلغ عدد 354، 5رقم  الملحق)وفروعها أعضاء الهيئة التدريسية في كلية التربية جامعة دمشق 

 التخطيط ،( محاور فرعية4( بنداً موزعة على )60بلغ )ف( بنداً، أما بعد التعديل 59البنود قبل التعديل )
 ، الرقابة والتقييم(48-35) لبندمن الا ، التدريب(34-17) لبندمن الا ، القيادة والاتصال(16-1)من 

 .(60-49) لبندمن الا
 صدق الاستبانة:  -2-5

 فإن وبهذا تقيسه، أنها تدعي التي الشيء أو القدرة أو السمة تقيس أن هو الاستبانة بصدق المقصود
 تقيسه، الذي ما: أمرين على الاستبانة صدق ويدل وصحتها، الاستبانة صلاحية مدى إلى يشير الصدق
 الآتي:وتم التحقق من صدق الأداة من خلال  (.171ص ،2006 دويدار،) قياسه في تنجح وكيف

 : لمحكمينصدق ا -2-5-1
( على مجموعة من المحكمين 330، ص1في صورتها الأولية الملحق ) –عُرِضَت الاستبانة  

(، بهدف التأكد من صلاحيتها علمياً وتمثيلها للغرض الذي وضعت من أجله، 354، ص5رقم )ملحق
بانة وبنودها مة محاور الاستءن على ملاو المحكم كدوقد أوالاستفادة من ملاحظاتهم ومقترحاتهم، 

تركزت ملاحظاتهم على إعادة تعديل صياغة بعض البنود لتصبح أكثر  في حينللغرض الذي تقيسه، 
  .وضوحاً، وحذف بعضها الآخر، مع إضافة بعض البنود

 وفق آراء السادة المحكمين: عُدّلتبعض البنود التي  الآتيويبين الجدول 
 (3)الجدول 

 بعض التعديلات التي طرأت على بنود الاستبانة
 بعد التعديلالبند  البند قبل التعديل

التخطيط للقاءات الشخصية لتبادل الأفكار حول خطط 
من  ئهرؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاإدارة التنوع بين 

 ثقافات مختلفة لتحسين المناخ الاجتماعي.

التخطيط للقاءات الشخصية لتبادل الأفكار حول خطط 
من  ئهرؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاإدارة التنوع بين 

 ثقافات مختلفة.
تطوير شبكات الاتصال بين الأفراد من مختلف 
الثقافات للاستفادة من التباين الثقافي داخل الجامعة 

 (.19-18)دمج بين البند 

والبريد  نترنتير شبكات الاتصال  الضرورية )كالإتطو 
لكتروني والهواتف( بين الأفراد من مختلف الثقافات الإ

 الثقافي داخل الجامعة.للاستفادة من التباين 
وجود آليات واضحة للمساءلة الإدارية عن كيفية 

 التعامل مع التنوع  وإدارته في الجامعة.
وجود آليات واضحة للمساءلة الإدارية عن آلية التعامل 

 مع التنوع  وإدارته في الجامعة.
ين على التنوع مادياً ومعنوياً تحفيز الإداريين المشرف

 الجيدة للتنوعفي حال إدارتهم 
ين على التنوع مادياً في حال تحفيز الإداريين المشرف

 إدارتهم الجيدة للتنوع
إتاحة حرية المعتقد الفكري الديني التي تميز العاملين داخل الجامعة لتحسين عمليات بند إضافي: 

 الاتصال بينهم.
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 فرداً  (30، مكونة من )البحثبعد ذلك طبقت الباحثة الاستبانة على عينة استطلاعية من خارج عينة 
جامعة دمشق، وذلك بهدف معرفة مدى ملاءمة كليات من رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس الأقسام في 

تبين صدق الأداة وثباتها  إذووضوحها لديهم، أي للتأكد من صدق الاستبانة وثباتها،  بنود الاستبانة
 ي توضيح لذلك: وفيما يأت البحثوإمكانية تطبيقها على عينة 

 الصدق التمييزي:  -2-5-2
التحقق من هذا النوع من ، ومن أجل لتمييز بين المجموعات أو الأفرادعلى ا الاستبانةيُقصد به قدرة 

من  عينة الصدق والثباتالتي حصلت عليها الدرجات دلالات الفروق بين متوسطات  تجخر استُ الصدق 
ب الصدق سحُ %(، وقد  25أدنى ) %( بدرجات الفئة الدنيا25خلال مقارنة درجات الفئة العليا )أعلى 

 :التمييزي وفق الخطوات الآتية
 .للاستبانةالعينة الاستطلاعية  أفرادمن  فردحساب الدرجة الكلية لكل  -
 ترتيب الدرجات الكلية تنازلياً  -
 (.الرابع الثاني( والفئة الدنيا )الربع الأولتحديد الفئة العليا ) -
  .لاختبار دلالة الفروق بين الفئتين العليا والدنيا نت()ت ستيوداستخدام اختبار  -

 .والجدول الآتي يوضح نتائج ذلك
 ( 4الجدول )

 (N= 30الصدق التمييزي للاستبانة )
متوسط ال العدد الفئة المجال المحور

 حسابيال
الانحراف 

 معياري ال
ات درج

 الحرية
 قيمة )ت(
 ستيودنت

الدلالة 
 الاحصائية

 القرار 

وع
تن

ة ال
دار

ت إ
لبا

تط
م

 

13.55 14 3.38062 73.0000 8 عليا التخطيط
6 

توجد  0.00
 1.75255 54.7500 8  دنيا فروق 

توجد  0.00 6.233 14 2.61861 81.0000 8 عليا القيادة والاتصال
 5.47560 67.6250 8  دنيا فروق 

توجد  0.00 5.508 14 1.50594 58.6250 8 عليا التدريب
 4.30116 49.7500 8  دنيا فروق 

26.82 14 83452. 58.1250 8 عليا الرقابة والتقييم
8 

توجد  0.00
 70711. 47.7500 8  دنيا فروق 

265.375 8 عليا الدرجة الكلية
0 

توجد  0.00 9.104 14 6.92691
223.375 8  يادن فروق 

0 
11.0574

8 

 
للمحاور الفرعية قد بلغت، قيمة )ت( وأن (. 9.104)( أن قيمة )ت( للدرجة الكلية 4يظهر الجدول )

(، 5.508)التدريب محور (، و 6.233)والاتصال محور القيادة (، و 13.556محور التخطيط )على 
كافة لمحاور الرئيسية اً لأن القيمة الاحتمالية ل(، وجميعها دالة إحصائي26.828)والتقييم محور الرقابة و 

ن لبنودها قدرة تمييزية بين وجود صدق تمييزي للاستبانة، أي إ يدل على وهذا(، 0.00للأداة بلغت )
 . والمحاور الفرعية الكلية الدرجةالدرجات العليا والدرجات الدنيا لاستجابات أفراد العينة على 
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 :Internal Consistency Validity الداخلي الاتساق بطريقة الصدق -2-5-3
بهدف التحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة جرى استخراج قيم معامل الارتباط بيرسون بين 

. وتبين الجداول للاستبانةوالدرجة الكلية مع بعضها  المحاور، وبين التي تنتمي إليهالمحور و  البنود
 إليه. للبنود والمحور الذي تنتميالداخلي بالنسبة  الاتساق بطريقة البنيوي  الصدق الآتية

 بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه:  بنود الاستبانةمن  البندحساب ارتباط كل  -أ
 للمحور بالدرجة الكلية بنود الاستبانةمن  بندارتباط كل  لمعاميبين ( 5) جدول

 معامل الارتباط بندرقم ال معامل الارتباط بندرقم ال الارتباطمعامل  لبندرقم الا

1 .433* 21 .603** 41 .480** 

2 .855** 22 .571** 42 .709** 

3 .85** 23 .603** 43 .398* 

4 .515** 24 .603** 44 .686** 
5 .443** 25 .440* 45 .381* 

6 .522** 26 .479** 46 .610** 

7 .810** 27 .488** 47 .524** 

8 . 454* 28 .491* 48 .705** 

9 .430* 29 . 373* 49 .405* 

10 .647** 30 .445* 50 .591* 

11 .794** 31 .425* 51 .573** 

12 .541** 32 .562** 52 .451** 
13 .390* 33 .634** 53 .517** 

14 .627** 34 .619** 54 .730** 

15 .501** 35 .608** 55 .597** 

16 .590** 36 .396* 56 .820** 

17 .577** 37 .397* 57 .770** 

18 .34** 38 .529** 58 .862** 

19 .414* 39 .388* 59 .537** 

20 .733* 40 .553** 60 .526** 

(.0.05(، )* دال عند 0.01دال عند  **)  
 بالدرجة للكلية للمحور تراوحت ما بين البنودارتباط  ت( أنَّ معاملا5يتبيّن من خلال الجدول )

متسقة  بنود الاستبانةما يدل على أن وهذا ت ارتباط مقبولة ودالة إحصائياً وهي معاملا (0.04-60.8)
 مع بعضها.

ومع الدرجة الكلية  اً بعضبعضها ثم قامت الباحثة بحساب ارتباط المحاور الفرعية للاستبانة مع  -ب
 يوضح قيم معاملات الارتباط الناتجة: الآتيوالجدول  للاستبانة:

 (6)جدول 
 ومع الدرجة الكلية للاستبانة اً بعضور الفرعية للاستبانة مع بعضها معاملات ارتباط المحا 

 الدرجة الكلية المحور الرابع المحور الثالث  المحور الثاني  المحور الأول المحاور 

 **820. *365. *438. **575. 1 المحور الأول

 **874. *362. **842. 1 **575. المحور الثاني

 **824. **467. 1 **842. *438. المحور الثالث

 **634. 1 **467. *362. *365. المحور الرابع

 1 **634. **824. **874. **820. الدرجة الكلية
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دالة للاستبانة  اً بعضبعضها ( أن معاملات ارتباط المحاور مع 6يتبيّن من خلال الجدول ) 
حصائياً عند مستوى الدلالة مع الدرجة الكلية مرتفعة ودالة إ وجاءت درجة ارتباط المحاور، إحصائياً 

 الاستبانة لاتساق الداخلي، ما يدل على صدقفإن الاستبانة تتصف بدرجة عالية من ا ومن ثم(، 0.01)
 .البنيوي 

 :ثبات الاستبانة -2-6
 تحتأنفسهم  الأفراد على اتطبيقه أعيد كلما النتائج نفسهاأن تعطي الاستبانة  ثباتب المقصود

وقد جرى التحقق من  (.166ص ،2006 دويدار،) الأولى المرة في عليهم طبقت التينفسها  الظروف
 ثبات الاستبانة من خلال الطرائق الآتية:

 الثبات بالتجزئة النصفية: -2-6-1

 درجات إذ قُسّمت( وزوجي فردي) النصفية التجزئة طريقة باستخدام الاستبانة ثبات من التحقق تم
 أحد في الفردية الأرقام ذات البنود جعل خلال من متعادلين نصفين إلى استجابات عينة الصدق والثبات

 على الدرجات مجموع بين الترابط حُسب ثم الآخر، النصف في الزوجية الأرقام ذات والبنود النصفين
 يمثل وهو) بيرسون  الارتباط معامل باستخدام الزوجي النصف على الدرجات ومجموع الفردي النصف

 الثبات معامل لأن براون، سبيرمان معادلة باستخدام البعد طول تعديل جرى  ثم ،(المقياس نصف ثبات
 المقياس وليس الثاني بنصفه المقياس نصفي أحد ارتباط درجة يظهر النصفية التجزئة بطريقة المحسوب

 (.214، ص 2010وآخرون، برمته )عمر 
 
 

 
 .الكلية درجةلستبانة وبالنسبة لمحور من محاور الا لكل معاملات الثبات قيم الآتي الجدوليوضح 

 (7الجدول )
 النصفية بالتجزئةمعاملات الثبات 

 معامل الثبات معامل الارتباط المحور المحور

متطلبات 
إدارة 

 التنوع

 0.834 0.716 التخطيط
 0.898 0.814 القيادة والاتصال

 0.814 0.686 التدريب
 0.783 0.643 الرقابة والتقييم

 0.940 0.887 الدرجة الكلية
( 0.78للاستبانة تراوحت بين ) (Spilt-Half)( أن قيم معاملات الثبات7يتبين من الجدول )

ما يشير إلى ثبات الاستبانة بطريقة التجزئة وهذا ( للدرجة الكلية، 0.94للمحاور الفرعية، و)( 0.89و)
للمحاور الفرعية  (0.81)وبين ( 0.64)فتراوحت بين  بيرسون ، أما قيم معاملات الارتباط النصفية

 ما يشير إلى ثبات الأداة بطريقة التجزئة النصفي.( 0.88و)

      براون    سبيرمان معادلة باستخدام البعد طول تعديل
2×𝑟

1+𝑟
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 طريقة ألفا كرونباخ:  -2-6-2
 مختلفة، بطرق  المقياس أو الاستبانة تجزئة عن الناتجة المعاملات متوسط كرونباخ ألفا معامل يمثل

 بنود من بند كل تباين ويُحسب المقياس أجزاء من ينجزأ أي بين الارتباط معامل يمثل فإنه وبذلك
 المقاييس في المعادلة هذه وتستخدم للمقياس، الكلية الدرجة تباين وكذلك التباينات، مجموع ثم الاختبار

 .(11 ، ص2006 حسن،) الثنائية وليست الاختيارات متعددة والاختبارات
 (8الجدول )

  ألفا كرونباخ ةبطريق البحث أداةثبات  

 قيم معامل ألفا المحور المحور
 كرونباخ

متطلبات إدارة 
 التنوع

 831. التخطيط
 797. القيادة والاتصال

 727. التدريب
 717. الرقابة والتقييم

 907. المجموع
( أن جميع قيم معامل ألفا كرونباخ قريبة من الواحد الصحيح إذ تراوحت بين 8يتبين من الجدول )

 ما يشير إلى ثبات الاستبانة بطريقة ألفا كرونباخ.وهذا ( 0.83( و )0.71)
 تصحيح الاستبانة: -2-7

أعُطيت  الخماسي في تفريغ النتائج من خلال مفتاح التصحيح الآتي:جرى استخدام مقياس ليكرت 
ي، وحُدّدت الخماسقيماً متدرجة وفقاً لمقياس ليكرت المديرين عينة البحث كل استجابة من استجابات 

 فئات قيم المتوسط الحسابي لكل درجة باستخدام القانون الآتي: 

    0.8      =   
5 − 1

5
=  
  1 − عدد مستويات ليكرت

عدد المستويات
 

 ي:كما يأتواستناداً إلى قاعدة التقريب الرياضي، يمكن التعامل مع متوسطات الدرجات 
 (9) الجدول

 في الاستبانة والقيم الموافقة الواردة أهمية المتطلبدرجة معيار الحكم على 
 التقدير في الأداة الوزن النسبي المقابل فئات قيم المتوسط الحسابي

 درجة الأهمية منخفضة جداً  %20-%36 1.79إلى  1من 

 درجة الأهمية منخفضة %36.1-%52 2.59إلى  1.80من 

 درجة الأهمية متوسطة %52.1-%68 3.39إلى  2.60من 

 درجة الأهمية مرتفعة %68.1-%84 4.19إلى  3.40من 

 درجة الأهمية مرتفعة جدا   % فأكثر84.1 5إلى  4.20من 
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 الاستبانة: إجراءات تطبيق -2-8
في محافظة كلية التربية رئاسة جامعة دمشق وموافقة  ةتمثلت إجراءات التطبيق بالحصول على موافق

صفحة  (8-7)انظر الملحق  ،كليات جامعة دمشقفي  البحثبتسهيل مهمة تطبيق أدوات  دمشق
أعضاء مجالس الأقسام ورؤساء الأقسام الأكاديمية من على عينة الاستبانة  وُزّعت، ثم (357-358)

العينة النهائية من  تكون لتالاستبانات،  جُمعتذلك بعد و ، محافظة دمشقفي  جامعة دمشقكليات في 
 .صالحة للتحليل الاحصائي ( استبانة276)

 :لبحث وعينتهمجتمع الأصلي لال: رابعاً
 المجتمع الأصلي: -1

 إدارة التنوعاستراتيجية المتعلقة بدراسة واقع  لأداة البحث المقابلةشمل المجتمع الأصلي للبحث، 
 الكليات: الإداريينجميع الموارد البشرية من ، تواجه استراتيجية إدارة التنوعوالمعوقات التي يمكن أن 

)عمداء الكليات ونواب الشؤون الإدارية، ونواب الشؤون العلمية، ورؤساء الأقسام( في كليات جامعة 
دمشق )الآداب والعلوم الإنسانية، الطب البشري، طب الأسنان، الصيدلة، الهندسة المدنية، الهندسة 
المعمارية، الهندسة المعلوماتية، الهندسة الميكانيكية والكهربائية، التربية، الحقوق، الشريعة، العلوم 

ية التطبيقية، العلوم( والبالغ عددهم السياسية، الفنون الجميلة، السياحة، الزراعة، الإعلام، الاقتصاد، الكل
 .( من رؤساء الأقسام127( من عمداء الكليات ونوابهم، و)57، بين )( فرداً 184)

المتعلقة بدراسة متطلبات استراتيجية إدارة  لأداة البحث الاستبانة ،للبحثالمجتمع الأصلي  أما
أعضاء مجالس الأقسام( في و ، الأكاديميةالموارد البشرية من )رؤساء الأقسام جميع فقد شمل التنوع، 

 .سابقة الذكركليات جامعة دمشق 
على جامعة دمشق كنموذج للجامعات الرسمية، لأنَّ قانون تنظيم الجامعات الحالي  البحث وطبق

واحد في القطر العربي السوري، والتشريعات والأنظمة وقوانين التعيين والاختيار وأساليب إجراء 
الامتحانات ومواعيد التقديم وشروط العمل متشابهة في جميع المحافظات، في ظل النظام المركزي 

الجمهورية العربية السورية وتابعية مختلف الجامعات لوزارة التعليم العالي والبحث العلمي  المعمول به في
 ( الآتي يوضح توزع أفراد المجتمع الأصلي وفق المرتبة العلمية:10والجدول )في دمشق. 

 أعضاء مجالس القسم رؤساء الأقسام المرتبة العلمية
 238 58 من مرتبة أستاذ

 246 39 مساعدمن مرتبة أستاذ 
 314 30 من مرتبة مدرس

 798 127 المجموع
 :من رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس القسم البحثوالشكل الآتي يوضح توزع أفراد مجتمع 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع 168 

 
 البحث( يوضح توزع أفراد مجتمع 1الشكل )

 :البحثعينة  -2
( يختارهم Research Populationالأصلي ) البحثأعداد مناسبة من مجتمع  :البحثيقصد بعينة 

الباحث بطريقة معينة )عشوائية، طبقية، عنقودية....(، بحيث يكون للعينة الصغيرة خصائص العينة 
  (.111، 2009الكبيرة وتحقق الهدف نفسه )عمر، 

عينة من من إدارة التنوع ومعوقات الاستراتيجية( استراتيجية )واقع المقابلة البحث لأداة عينة  تكونت
عينة عشوائية بسيطة من حجم المجتمع  تبَ حِ سُ  فقدرؤساء الأقسام الأكاديمية وعمداء الكليات ونوابهم 

اللازمة لحساب عينة المقابلة من  حساب حجم العينة وفق المعادلة الآتية أُجري  بعد أنالأصلي، 
 :المجتمع المعلوم

𝑛 = [
𝑧

2𝑚

2
𝑛(𝑁) حجم العينة وفق المعادلة الآتية: صُحّحثم    [

𝑁+(𝑛1)
 

 العدد المطلوب، مفردة تم التواصل مع أكثر من 124بلغ حجم عينة المقابلة النهائي:  ومن ثم
% من مجمل 60( فرداً بنسبة 112مفردة، وعليه بلغت عينة البحث لأداة المقابلة ) 112استجاب فقط 

فرداً من  (77)كليات ونوابهم، و( فرداً من الإداريين عمداء ال35)، العدد الكلي لأفراد المجتمع الأصلي
 .رؤساء الأقسام الأكاديمية

العشااوائية ماان المجتمااع الأصاالي الطبقيااة  طريقااةالب سُااحبتقااد أمااا عينااة البحااث لاسااتبانة المتطلبااات، ف 
وهو أعضاء مجلس القسم ورؤساء الأقساام الأكاديمياة وفاق جادول القايم المحساوبة لسالامة ساحب  ،للبحث

 (.356، ص6)العينة وضمان تمثيلها للمجتمع الأصلي الملحق 
الاساتبانة مان رؤسااء الأقسااام  عيناةالمعاادلات الرياضاية لحسااب حجام  مجموعاة مان اساتُخدمتكاذلك 

، وجااءت النتاائج من تمثيل العيناة للمجتماع الأصاليوالتأكد  المعلومللمجتمع  الأكاديمية وأعضاء المجالس
 على الشكل الآتي:
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58
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 معادلات حساب حجم العينة للمجتمع المعلوم: -3
 (:Richard Geigerمعادلة ريتشارد جايغر ) -3-1

𝑛 =
(
𝑧

𝑑
)
2
×(𝑝)2

(
(
𝑧
𝑑
)
2
×(𝑝)2)−1

𝑁
 )+1

  

 (:(Robert Masonمعادلة روبرت ماسون:  -3-2

𝑛 =
𝑁

(

 
 
(
(
𝑑
𝑧
)
2

× (𝑁 − 1)

𝑝(1 − 𝑝)
)

)

 
 
+ 1

 

 :Stephen Thompson)دلة ستيفن ثامبسون) معا -3-3

𝑛 =
𝑁 × 𝑝(1 − 𝑝)

⌊𝑁 − 1 × (𝑑2 ÷ 𝑍2)⌋ + 𝑝(1 − 𝑝)
 

الملحق  (Krejcie,Morgan.1970)وبعد تطبيق مجموعة المعادلات السابقة والتحقق من جدول 
كحد  عضواً  274( لحساب حجم العينة وفق المجتمع الأصلي للدراسة، بلغ حجم العينة 356، ص6)

 فقط جاءت استبانة 276استبانة،  285تم استرجاع  إذاستبانة،  297قامت الباحثة بتوزيع أدنى، لذا 
 الاستبانات غير المكتملة. واستُبعدتحصائي صالحة للتحليل الإ

عدد أكبر وتجدر الإشارة هنا إلى أن اختيار الباحثة للكليات تم بطريقة عشوائية، بحيث تراعي تغطية 
 لأقسام الأكاديمية في جامعة دمشق.من ا ممكن

، من من رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء المجالس( 276) البحثبلغ عدد أفراد عينة  ومن ثم
الكليات  وفق العينة أفراد توزع يوضح الآتي والشكل .(30%بنسبة تمثيل بلغت ) الكليعدد الجمالي إ

 :التابعة لها

nتمثل حجم العينة = 
Nتمثل حجم المجتمع = 

P تمثل معامل الاختلاف بين مفردات المجتمع =
 0.50وتساوي 

dتمثل نسبة الخطأ المقبول في العينة = 
Zتمثل الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى = 

 الثقة
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 الكليات التابعة لها وفق العينة أفراد توزع يوضح (2) الشكل

من  البحثمجموعة من الجداول والأشكال التي تمثل توزع عينة  أتي فستُعرضأما فيما ي
 المستقلة: البحثرؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام وفق متغيرات 

 (10الجدول )
من رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام في  البحثيوضح توزع أفراد عينة 

 الجنسجامعة دمشق وفق متغير  كليات
 البحثتوزع أفراد عينة 

 النسبة المئوية العدد المتغيرات المستقلة
 %64.5 178 ذكور  الجنس

 %35.5 98 إناث
 100.0 276 المجموع

ن م( 98، و )الذكورن م هم البحث عينة أفراد من فرداً  (178( أن )10) الجدول من يتضح
 :الجنس متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح الآتي والشكل الإناث،

 
 
 
 
 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

توزع أفراد عينة الدراسة تبعاً للكليات



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع 171 

 

 
 

 الجنس متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح( 3) والشكل
 (11الجدول )

من رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام في  البحثيوضح توزع أفراد عينة 
 العلمية المرتبةمتغير جامعة دمشق وفق  كليات

 البحثتوزع أفراد عينة 
 المئويةالنسبة  العدد المتغيرات المستقلة

 %25.0 69 أستاذ العلمية المرتبة
 %30.4 84 أستاذ مساعد

 %44.6 123 مدرس
 %100 276 المجموع

 
 ،في جامعة دمشق الأساتذة من هم البحث عينة أفراد من فرداً  (69) أن (11) الجدول من يتضح

المدرسين في كليات  من هم )123(و الأساتذة المساعدين من هم البحث عينة أفراد من فرداً ( 84(و
المرتبة  متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح الآتي والشكل جامعة دمشق أي حملة شهادة الدكتوراه.
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 المرتبة العلمية متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح (4)الشكل 

 (12الجدول )
من رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام في  البحثيوضح توزع أفراد عينة 

 جامعة دمشق وفق متغير عدد سنوات الخدمة كليات
 البحثتوزع أفراد عينة 

 النسبة المئوية العدد المتغيرات المستقلة
 %34.8 96 سنوات 5أقل من  عدد سنوات الخدمة

 %37.3 103 سنوات 10إلى أقل من 5بين
 %27.9 77 فأكثر سنوات 10

 %100 276 المجموع
 خمس من أقل الخبرة ذوي  من هم البحث عينة أفراد من فرداً  (96) أن (12) الجدول من يتضح

 سنوات، عشرأقل من  إلى خمس من الخبرة ذوي  من هم البحث عينة من فردأ (103) و سنوات،
 في الخبرة أهمية رغم نهإ هنا القول نستطيعو  ،فأكثر سنوات عشر الخبرة ذوي  من فرداً  (77)إلى إضافة
الأمثل  الاستثمارأي  ،العملفي  الكفاءة تحقيق معيار قد يكون  بل الأهم تعد لم أنها إلا الإداري  العمل

هو العامل الأكثر أهمية في نجاح العمل  ،العمل في والمبدعين الموهوبينمن لاسيما و للموارد البشرية 
لتكون أحد أهم  على مستجدات الاتجاهات الإدارية المعاصرة الاطلاعبات من الضروري ، كذلك الإداري 

علمياً  لترقية الأفراد المعيار الكافيمعيار سنوات الخدمة قد لا يكون  ومن ثم، لإدارة فعالة الشروط 
 :سنوات الخدمة متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح الآتي والشكل. ومهنياً 
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 سنوات الخدمة متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح (5) الشكل
 (13الجدول )

من رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام في  البحثيوضح توزع أفراد عينة 
 جامعة دمشق وفق متغير تخصص الكلية كليات

 البحثتوزع أفراد عينة 
 النسبة المئوية العدد المتغيرات المستقلة

 %41.3 114 علوم إنسانية اجتماعية نوع الكلية
 %58.7 162 علوم أساسية وتطبيقية

 %100 276 المجموع

ن كليات العلوم م هم البحث عينة أفراد من فرداً  (114( أن )13)الجدول  من يتضح
 إذ إن جامعة دمشقالأساسية والتطبيقية في كليات الهم من  )162(والإنسانية والاجتماعية، 

العلوم الإنسانية ضمن جامعة دمشق، بكليات  مقارنةً عدد الكليات الأساسية والتطبيقية أكبر 
تابعين  البحثكذلك إن تشعب الأقسام التطبيقية قد أسهم في جعل العدد الأكبر من أفراد عينة 

 :نوع الكلية متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح الآتي والشكل .للكليات التطبيقية
 

 

 نوع الكلية متغير وفق العينة أفراد توزع يوضح (6) الشكل
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 (14الجدول )
من رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام في  البحثيوضح توزع أفراد عينة 

 ة في المجال الإداريجامعة دمشق وفق متغير الدورات التدريبي كليات
 البحثتوزع أفراد عينة 

 النسبة المئوية العدد المتغيرات المستقلة
 21.4% 59 خضعت الدورات التدريبية

 78.6% 217 لم أخضع
 100.0% 276 المجموع

في  تدريبية لدورةخضعوا لذين ن ام هم البحث عينة أفراد من فرداً  (59( أن )14) الجدول من يتضح
بناءً على ما ، في المجال الإداري  ذين لم يخضعوا لأي دورة تدريبيةن الم( 217)و، المجال الإداري 

وقد يعود ذلك إلى قلة  ،الملتحقين بالدورات التدريبية في المجال الإداري سبق نلاحظ النقص في عدد 
عدد الدورات التدريبية الموجهة لتطوير الأداء الإداري، كذلك قد تكون الأعباء المهنية المتعددة الموكلة 

 الآتي والشكل اء مجالسها سبباً في عدم التحاقهم بأحد تلك الدورات.لرؤساء الأقسام الأكاديمية وأعض
 :في المجال الإداري  متغير عدد الدورات التدريبية وفق العينة أفراد توزع يوضح

 
 

 متغير عدد الدورات التدريبية وفق العينة أفراد توزع يوضح (7) لشكلا
 الصعوبات التي واجهت الباحثة:: مساً خا

أو تعيق تؤخر مسار دراسته  الصعوبات التي يمكن أنلابد لأي باحث من أن يواجه جملة من 
 :في دراستهابعض الصعوبات التي واجهت الباحثة لتلخيص  ملية التطبيق الميداني، وفيما يأتيع
صعوبة الحصول على الوثائق والقرارات الوزارية المتعلقة بالخطة الاستراتيجية المعتمدة من قبل  -1

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي في سورية.
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أو  بنود الاستبانةمن حيث رفض الإجابة عن  ،مع الباحثة البحثبعض أفراد عينة  تعاون  ضعف -2
 ترك بعض من الأسئلة فارغة.

وكثرة الأعمال  هموقتك لضيق وذلالأكاديمية، بعض العمداء والنواب ورؤساء الأقسام  مقابلة صعوبة -3
 .الموكلة إليهم الإدارية

، فهي البحثمواقع الجامعات الأجنبية فيما يتعلق بصعوبة الحصول على بعض المعلومات من  -3
 تتطلب أرقاماً سرية خاصة بطلبتها، أو من المنتسبين من الجامعات الأخرى.

 وتم التغلب على بعض تلك الصعوبات من خلال:
الحصول على تسهيل مهمة من رئاسة جامعة دمشق موجهة إلى وزارة التعليم العالي للحصول على  -1

 والمعلومات المتوفرة حول آلية العمل ضمن الجامعات الحكومية السورية.البيانات 
التواصل الالكتروني مع بعض أفراد عينة البحث وتوضيح الهدف من البحث وأهمية الحصول على  -2

 استجاباتهم وتحديد المواعيد المناسبة لمقابلتهم.
ألبرتا( للحصول على  التواصل مع بعض الزملاء في جامعات أخرى )جامعة عين شمس، وجامعة -3

 بعض المصادر العلمية. 
 : الأساليب الإحصائية المستخدمة:اً سادس

 :وثباتها البحثللتأكد من صدق أداة  ت المعالجات الإحصائية الآتيةماستُخد
للتحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة،  (Person Correlation) بيرسون  الارتباط معامل -1

، لحساب الصدق التميزي  Independent Sample T Test للعينات المستقلة (ستيودنت-ت) اختبار
 للاستبانة.

وكذلك معامل ألفا  (Split-Half Coefficientمعامل ارتباط سبيرمان براون للتجزئة النصفية ) -2
 للتحقق من ثبات الاستبانة. (Alpha-Cronbachكرونباخ )

وجمع البيانات، اعتمدت الباحثة في تحليل تلك البيانات ومعالجتها على  البحثوبعد تطبيق أداة 
مجموعة من الأساليب الإحصائية معتمدة في ذلك على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

(Spss( )Statistical Package For Social Science) ي: ومن تلك الأساليب الإحصائية ما يأت 

 Mean And Std. Deviationالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  -1

  .Independent Sample T Test للعينات المستقلة (ستيودنت-ت) اختبار -2

 مجموعتين. من لأكثر المتوسطات لمقارنة( One Way Anova) الأحادي التباين تحليل -3

 .(Scheffeالمتعددة ) البعدية شيفيه للمقارنات اختبار -4
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 عرض نتائج البحث وتفسيرها:
 يسعى البحث الحالي بجانبه الميداني إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية:

 الإداريينإدارة التنوع بالتعليم العالي في ضوء استجابات أفراد عينة البحث من استراتيجية ما واقع  -1
 ؟ في كليات جامعة دمشق )عمداء الكليات ونوابهم ورؤساء الأقسام(

استجابات أفراد عينة البحث من ، استناداً إلى ية إدارة التنوع بالتعليم العاليما متطلبات استراتيج -2
 ؟ )رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس القسم( في كليات جامعة دمشق

ما المعوقات التي يمكن أن تواجه استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في ضوء استجابات أفراد -3
 ؟ في كليات جامعة دمشق ()عمداء الكليات ونوابهم ورؤساء الأقسام الإداريينبحث من عينة ال

ما تأثير متغيرات البحث المستقلة )الجنس، المرتبة العلمية، سنوات الخدمة، تخصص الكلية، -4
الخاصة الدورات التدريبية في المجال الإداري( على استجابات أفراد عينة البحث فيما يتعلق بالاستبانة 

 ؟ية إدارة التنوع بالتعليم العاليبمتطلبات استراتيج
 الأول: البحثالإجابة عن سؤال 

ضوء استجابات أفراد عينة البحث سورية في ما واقع استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في  -1
 )عمداء الكليات ونوابهم ورؤساء الأقسام( في كليات جامعة دمشق؟  الإداريينمن 

استجابات أفراد عينة البحث من عمداء الكليات ونواب الشؤون  دُرستللإجابة عن السؤال السابق 
على حدا من محاور المقابلة بنود كل محور  ؤون الإدارية ورؤساء الأقسام، عنالعلمية ونواب الش

لكل بند من  لمئويةا التكرارات والنسب وحُسبت، )التخطيط، القيادة والاتصال، التدريب، الرقابة والتقييم(
في سلم الإجابة، ثم  البحثإدارة التنوع كما عبَّر عنها أفراد عينة استراتيجية بنود المقابلة المتعلقة بواقع 

( 18-17-16-15)ول ايم التكرارات والنسب المئوية، كما هو مبين في الجدرُتبت ترتيباً تنازلياً وفق ق
  وجاءت النتائج على الشكل الآتي: 

لعلمية والإدارية ورؤساء )عمداء الكليات ونواب الشؤون ا استجابات أفراد عينة البحث من -1-1
 .التخطيطمحور على واقع استراتيجية إدارة التنوع فيما يتعلق ب جامعة دمشقكليات في ( الأقسام

إدارة واقع استراتيجية لتقديرات أفراد عينة البحث حول التكرارات والنسب المئوية ( يبين 15الجدول )
 فيما يتعلق بمحور التخطيط التنوع بالتعليم العالي في سورية

 التخطيط لإدارة التنوع
نسب تقدير  النسب المئوية التكرارات البـــــــــــنود  البند

 لا نعم لا نعم الواقع
يتم تطوير خطط سنوية لإدارة التنوع في  1

 الجامعة.
 جداً  ةضعيف 100% - 112 -

مع ورسالتها تدمج رؤية  إدارة التنوع  2

 الاستراتيجية العامة لإدارة التعليم العالي.
 جدا   عيفةض 100% - 112 -

ترتبط أهداف الجامعة العامة  بأهداف إدارة  3

 التنوع الخاصة.
  ضعيفة 62% 38% 70 42
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إدارة التنوع  بجميع العمليات  عملياتمج تدُ 4

 التنظيمية الأساسية للجامعات.
 جدا   ضعيفة 100% - 112 -

تلتزم إدارة الجامعة بتعيين نسبة من ذوي  5

الاحتياجات الخاصة بما يتناسب مع طبيعة 

 العمل وشروطه المهنية

 جدا   مرتفعة - 100% - 112

يراعى عدم التميز بين الذكور والإناث في  6

 معايير التعيين ضمن الجامعة.
 جدا   مرتفعة 12% 88% 14 98

يؤثر النوع )ذكوراً أو إناث( في توزيع  7

 المهام والصلاحيات .
 مرتفعة جداً  100% - 112 -

تتفهم الإدارة وتحترم اختلاف الثقافات  8

لرؤساء الأقسام وأعضاء مجالس القسم 

 والعاملين. 

 مرتفعة 18% 82% 20 92

إدارة الجامعة على خلق بيئة تنظيمية تعمل  9

 داعمة للتنوع.
 متوسطة 38% 62% 43 69

تحدد إدارة الجامعة الموارد البشرية اللازمة  10

 لإدارة التنوع.
 جدا   ضعيفة 100% - 112  -

 ي:السابق ما يأت( 15)يلاحظ من الجدول 
دارة لاستراتيجية إواقع التخطيط إلى ضعف كفاية  عموماً  شيرتة لبنود المقابلة المقنن إن قيمة التكرارات

 .البحثالتنوع في الموارد البشرية في الجامعة وفق آراء أفراد عينة 
فجاءت على  البحثلاستجابات أفراد عينة  التي حصلت على أعلى تقديراتالثلاثة  أما البنود

 الشكل الآتي:
  الخاصة بما يتناسب مع طبيعة العمل تلتزم إدارة الجامعة بتعيين نسبة من ذوي الاحتياجات

 .وشروطه المهنية
 ( في توزيع المهام والصلاحياتاً يؤثر النوع )ذكوراً أو إناث. 
 .يراعى عدم التميز بين الذكور والإناث في معايير التعيين ضمن الجامعة 

 مهمةوالمناصب الإدارية ال الخبرة الإدارية لأفراد عينة البحثضوء وتفسر الباحثة النتيجة السابقة في 
التي تنظم عمل  بجميع القرارات السابقة والمستجدةلديهم واسعة تشكل معرفة ، التي يشغلونهاالتي 

الالتزام بتعيين نسبة يجري تعميمها إذا ما صدرت من رئاسة جامعة دمشق، فمثلًا الكليات ككل، إذ 
من بقرار هو تعميم يصدر أو المساواة بين الجنسين محددة من ذوي الاحتياجات الخاصة في الكليات 

تكليف المهام وتوزيع  نإذ أرئاسة الجامعة ثم يصل إلى إدارة الكليات، ثم من وزارة التعليم العالي 
أفراد العينة  اتفاقفي سبباً  وقد يكون ذلك يتبع لقانون تنظيم الجامعات، واحدالصلاحيات والمسؤوليات 

 السابقة.البنود توافر على 
أن أحد أشكال إدارة التنوع في مؤسسات بالبحث إشكالية ما جاء في مع  وتتقاطع النتيجة السابقة

ذوي تشمل  بحيثمجال الدراسات الاختصاصية في الجامعة في توسع التعليم العالي في سورية هو ال
من قبل الجامعات ضرورة إدراج مفهوم التصنيف الدولي لتأدية الوظائف  تؤكدو  الاحتياجات الخاصة،
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 ،تحديد مقررات دراسية مناسبةبتكليف مجالس الكليات المعنية  كذلك ذوي الاحتياجات الخاصة،
وهي أحد أفضل الخطط  من مقاعد دراسات التأهيل والتخصص% 5وتخصيص المكفوفين بنسبة 

 الحالة الجسدية.ئم على القادارة التنوع والممارسات لإ
( التي تشير إلى أن واقع إدارة التنوع القائم على النوع 2017متفقة مع دراسة سمارة )كذلك جاءت 

الفلسطينية )ذكوراً أو إناثاً(، والقائم على الحالة الجسدية هو من أكثر الأبعاد التي تلتزم إدارة الجامعات 
 التوجه المستمر للجامعات العربية عموماً إلى مساندةإلى لباحثة ذلك في إجراء التخطيط لها، وتعزو ا

 .العاملة لمرأة ل دعمهاتزايداً لمؤخراً نجد كما ذوي الاحتياجات الخاصة، 
، وفق آراء عينة واقع التخطيطمحور في أما البنود الثلاثة التي حصلت على أقل درجة استجابات 

 فهي على الشكل الآتي: البحث مرتبة تنازلياً 

  تطوير خطط سنوية لإدارة التنوع في الجامعة.يتم 
 بأهداف إدارة التنوع الخاصة. ترتبط أهداف الجامعة العامة 
  مع الاستراتيجية العامة لإدارة التعليم العالي.ورسالتها تدمج رؤية إدارة التنوع 

 وأ اً غيابهناك  أنَّ ووعيهم ب الإداريينمن  البحثأفراد عينة تعزو الباحثة النتيجة السابقة إلى إدراك 
بكل المستجدات المتعلقة  التنوع، فهم على اطلاع مستمر التخطيط لاستراتيجية إدارةفي عمليات  اً قصور 

الكليات إدارة تشتق منه  أساساً لتعليم العالي العامة لستراتيجية الاتعدّ  إذلتعليم العالي، باستراتيجية إدارة 
حول إدارة وإنما ما يذكر  ،صراحةً إلى إدارة التنوعلا تشير  وهي  قد رؤيتها ورسالتها وأهدافها الخاصة،

وهو  البحثعينة ، فليس هناك استراتيجية موحدة لإدارة التنوع وفق استجابات أفراد التنوع يتسم بالعمومية
 (.164أيضاً في الإطار النظري الخاص بدراسة استراتيجية التعليم العالي في سورية انظر )ص وردما 

 الأقسام()العمداء ونواب الشؤون العلمية والإدارية ورؤساء  استجابات أفراد عينة البحث من -1-2
 .القيادة والاتصالمحور على واقع استراتيجية إدارة التنوع فيما يتعلق ب دمشقجامعة كليات في 

، البحثأفراد عينة  وفق استجاباتإدارة التنوع على محور القيادة والاتصال استراتيجية واقع  لمعرفة
كما عبَّر عنها أفراد  ،التكرارات والنسبة المئوية لكل بند من بنود المقابلة المتعلقة بهذا المحور حُسبت
قيم التكرارات والنسب المئوية، كما هو مبين في تنازلياً وفق تريباً  رُتبتفي سلم الإجابة، ثم  البحثعينة 

 الجدول الآتي:
ارات والنسب المئوية لتقديرات أفراد عينة البحث حول واقع استراتيجية إدارة ( يبين التكر 16الجدول )

 فيما يتعلق بمحور القيادة والاتصال التنوع بالتعليم العالي في سورية
 التنوع والاتصال لإدارةالقيادة 

تقدير نسب  النسب المئوية التكرارات البـــــــــــنود  بنودال
 لا نعم لا نعم الواقع

ً تمتلك إدارة الجامعة فريق 11 ً متخصص ا  ضعيفة %100 - 112 - في إدارة التنوع ا
تستثمر إدارة الجامعة الطاقات والإمكانات المتنوعة في  12

 الموارد البشرية لتحسين الأداء
 متوسطة 46% 54% 52 60
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13  ً للمنطقة  تراعي إدارة الجامعة عدم التحيز للعاملين تبعا

 ها.الجغرافية التي ينتمون إلي
 مرتفعة  18% 82% 20 92

الخبرات  وسائل الاتصال ليتمكن الأفراد ذوويتم تطوير  14

 المتنوعة من التفاعل لإنجاز المهام المشتركة.
 متوسطة 45% 55% 50 62

توفر الجامعة نمط العمل المرن لأعضاء هيئة التدريس  15

 العائلية.بما يتناسب وظروفهم 
 متوسطة 33% 67% 37 75

تعتمد إدارة الجامعة برامج خفض الوقت الاختياري  16

 لمراعاة ظروف العاملين.
 متوسطة 43% 57% 48 64

 مرتفعة %3 %97 3 109 تعتمد إدارة الجامعة أسلوب الاتصال الجماعي. 17
تشجع إدارة الجامعة التعاون وتبادل المعلومات بين  18

 التدريسية. أعضاء الهيئة
 مرتفعة  18% 82% 20 92

 ضعيفة جداً  %100 - 112 - يوجد قسم خاص بإدارة التنوع ضمن الجامعة. 19

 :السابق ما يأتي( 16)يلاحظ من الجدول 
توافر شير إلى السابقة التي تراوحت في معظمها بين الدرجات المتوسطة والضعيفة ت ن قيمة التكراراتإ

 والتي قد تعتمد أساساً علىالجامعة  ضمنلإدارة التنوع في الموارد البشرية  بعض الممارسات العفوية
( 2018متفقة بذلك مع دراسة عبد السكر، ناجي ) البحثوفق آراء أفراد عينة عملية التطوير المرغوبة 

 .التي أظهرت ممارسات متوسطة لإدارة التنوع بجامعة الأقصى
 فجاءت على الشكل الآتي: البحثاستجابات أفراد عينة من  تالتنازلي لأعلى ثلاثة تكرارا الترتيب أما
 .تعتمد إدارة الجامعة أسلوب الاتصال الجماعي 
  وتبادل المعلومات بين أعضاء الهيئة التدريسية. تشجع إدارة الجامعة التعاون 
  ًها.للمنطقة الجغرافية التي ينتمون إلي تراعي إدارة الجامعة عدم التحيز للعاملين تبعا 

فهي تقوم ، الأفضلسير العمل بالصورة ب إدارة الجامعةاهتمام  في ضوءالنتيجة الحالية ويمكن تفسير 
بعقد مجالس دورية لمناقشة القضايا التي تتعلق بالبحث العلمي في رئاسة الجامعة، كما تعقد كل كلية 

وتعقد الأقسام مجالس خاصة بها لمناقشة قضايا القسم وإصدار مجلس كلية لمناقشة قضايا الكلية، 
 .القرارات المتعلقة بالقسم، وهي أحد الأساليب الواضحة لتطبيق إدارة الجامعة الاتصال الجماعي

 يؤدي إلى خلق قدات نفسها، فراد العينة وانتمائهم للمجتمعلأ العملبيئات  تشابه إنأخرى  من جهة  و 
أنفسهم من  الإداريينمن جهة، وبين  والعاملين الإداريينغير الرسمية بين من العلاقات الاجتماعية نوع 

تلك العلاقات  المحافظة علىفي كثير من الأحيان على  الإداريين جح أن يحرصومن المر جهة أخرى، 
 . لتبادل الخبرات والمعارف بين الموارد البشرية العاملة ضمنهاتسخيرها و 

، وفق آراء عينة البحث القيادة والاتصالمحور في أما البنود التي حصلت على أقل درجة استجابات 
 فهي على الشكل الآتي: مرتبة تنازلياً 

 في إدارة التنوع اً متخصص اً تمتلك إدارة الجامعة فريق 
 .يوجد قسم خاص بإدارة التنوع ضمن الجامعة 
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تعزو الباحثة هذه النتيجة إلى حداثة طرح مفهوم إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي بشكل و 
في الجامعة وإنما تتبع إدارة الموارد البشرية المتنوعة إلى عام، كما أنه لا يوجد قسم منفصل لإدارة التنوع 

بة وغيرها من المديريات التي عدد من الأقسام مثل مديرية الجودة والاعتماد، ومديرية التدريب والرقا
 تتولى إدارة الموارد البشرية في الجامعة.

 الأقسام(من )العمداء ونواب الشؤون العلمية والإدارية ورؤساء استجابات أفراد عينة البحث  -1-3
 .التدريبمحور على واقع استراتيجية إدارة التنوع فيما يتعلق ب في كليات جامعة دمشق

التكرارات والنسبة المئوية، لكل بند من  حُسبت، البحثأفراد عينة  وفق استجاباتالتدريب واقع  ةفلمعر 
قيم التكرارات رُتبت ترتيباً تنازلياً وفق في سلم الإجابة، ثم  البحثبنود المحور كما عبَّر عنها أفراد عينة 

 والنسب المئوية، كما هو مبين في الجدول الآتي:
استراتيجية إدارة واقع  حولات والنسب المئوية لتقديرات أفراد عينة البحث ( يبين التكرار 17الجدول )

 فيما يتعلق بمحور التدريب التنوع بالتعليم العالي في سورية
 التدريب لإدارة التنوع

تقدير  النسب المئوية التكرارات البـــــــــــنود   المرتبة
 الواقع

 
 لا نعم لا نعم

تتعلق بإدارة التنوع ضمن  تعقد برامج تدريبية 20

 الكلية  أو خارجها.
 جداً  ضعيفة 100% - 112 -

تتضمن استراتيجية الجامعة برامج تدريبية  21

تركز على فهم وإدراك التباين في الخصائص 

 الفردية للموارد البشرية. 

 ضعيفة جداً  100% - 112 -

تساعد البرامج التدريبية التي تعقدها الجامعة  22

المشكلات الناجمة عن قضايا متعلقة على حل 

 بإدارة التنوع.

 ضعيفة 79% 21% 88 24

تلتزم إدارة الجامعة بتدريب أعضاء الهيئة  23

التدريسية على الاندماج الاجتماعي والثقافي 

 مع الأعضاء الآخرين.

 ضعيفة جداً  100% - 112 -

تتبنى إدارة الجامعة ورش العمل الخاصة  24

 الأقسام بمهارات إدارة التنوع.بتزويد رؤساء 
 ضعيفة جداً  100% - 112 -

 ي:السابق ما يأت (17) يلاحظ من الجدول
تراوحت  إذقصور البرامج التدريبية في مجال إدارة التنوع ضمن الجامعة، تشير النتيجة السابقة إلى 

 .البحثبدلالة استجابات أفراد عينة تقدير قيم الواقع بين الضعيفة والضعيفة جداً 
موضوعات الدورات التدريبية أفراد عينة البحث على طلاع افي ضوء الباحثة هذه النتيجة  وتفسر 

 كأحدمفهوم إدارة التنوع حداثة طرح قد يكون  إذ، المقدمة للعاملين ضمن الكلياتومحاورها الإدارية 
البرامج التدريبية  عدم تطرق ل أحد الأسباب، التعليم العاليإدارة مجال  في الاتجاهات الإدارية المعاصرة

( التي أظهرت 2014تتفق هذه النتيجة مع دراسة )العرموطي وحسن، و إليها ضمن محاورها. الإدارية 
)تهيئ الجامعة التي تنص على كان للفقرة لإدارة التنوع  يأبو ظبلتقييم تجربة جامعة دنى متوسط أ أن
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لضآلة البرامج الأولى في الدرجة يعود هذا التدني وقد أشارت أن على إدارة التنوع(، فرص التدريب 
، وذلك لطبيعة العمل الضاغط أعضاء هيئة التدريسخضع لها ي، خاصة تلك التي الإدارية التدريبية

 .عدم تمكنهم من الحصول على جرعات تدريبية مناسبة من ثممون به، و قو الذي ي
 الأقسام()العمداء ونواب الشؤون العلمية والإدارية ورؤساء  استجابات أفراد عينة البحث من -1-4

 .على واقع استراتيجية إدارة التنوع فيما يتعلق بمحور الرقابة والتقييم في كليات جامعة دمشق
، البحثأفراد عينة  وفق استجاباتمحور الرقابة والتقييم ل بالنسبةإدارة التنوع استراتيجية واقع  لمعرفة
كما عبَّر عنها أفراد  ،التكرارات والنسبة المئوية لكل بند من بنود المقابلة المتعلقة بهذا المحور حُسبت
قيم التكرارات والنسب المئوية، كما هو مبين في لياً وفق تناز  رُتبت ترتيباً في سلم الإجابة، ثم  البحثعينة 

 الجدول الآتي:
لتقديرات أفراد عينة البحث حول استراتيجية إدارة التنوع ( يبين التكرارات والنسب المئوية 18الجدول )

 فيما يتعلق بمحور الرقابة والتقييم بالتعليم العالي في سورية
 الرقابة والتقييم على إدارة التنوع

 
 تقدير الواقع النسب المئوية التكرارات البـــــــــــنود   بندال

 لا نعم لا نعم
 متوسطة %33 %67 37 75 الكفاءة معيار التقدم المهني لا سنوات الخدمة فقط. تعُد   25
تتبنى إدارة الجامعة نظام حوافز ومكافآت مناسب  26

 يشجع على الابتكار.
 متوسطة 35% 65% 39 73

تكلف إدارة الجامعة فرق العمل بجمع البيانات اللازمة  27

 لإدارة التنوع.
 جداً  ضعيفة 100% - 112 -

تجري إدارة الجامعة مراجعة شاملة لأنظمة إدارة  28

 التنوع.
 جداً  ضعيفة 100% - 112 -

يتوفر في الجامعة آليات واضحة للمساءلة عن كيفية  29

 إدارة التنوع.
 جداً  ضعيفة 88% 12% 99 13

 السابق ما يلي:( 18)يلاحظ من الجدول 
( 13)و ،(%67( لأعلى تكرار ونسبة مئوية )75بين )لبنود المقابلة المقننة تراوحت إن قيمة التكرارات 

ع في دارة التنو ما يشير إلى ضعف واقع الممارسات الرقابية المعتمدة لإلأدنى تكرار وبدرجة ضعيفة 
الموارد البشرية في الجامعة، كذلك تشير إلى عدم كفاية أساليب التقييم المعتمدة لإدارة الموارد البشرية 

 .البحثراد عينة وفق آراء أفالمتنوعة 
، وفق آراء عينة البحث مرتبة محور الرقابة والتقييمفي  أعلى نسبة تكراراتأما البنود التي حصلت على 

 فهي على الشكل الآتي: تنازلياً 
  ُالكفاءة معيار التقدم المهني لا سنوات الخدمة فقط. دّ عت 
 يشجع على الابتكار. اً تتبنى إدارة الجامعة نظام حوافز ومكافآت مناسب 
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قرارات الوزارية التي تحدد الالمعرفة الواسعة لأفراد عينة البحث ب في ضوءالنتيجة هذه ويمكن تفسير 
 أعضاء مجالس القسم في جامعة دمشقو الكليات  داريينالإومعاييره الترفع المهني والإداري شروط 

 منفيالشروط تأكيدها على ضرورة توفر عنصر الكفاءة العلمية تلك نلاحظ على  إذ ،(164)انظر ص: 
 إذعضو الهيئة التدريسية، التدريسية ك مهامال، كذلك من يتولى عميد الكلية أو رئيس القسم مركزيشغل 

عنصر بل عدّت  اعتماد سنوات الخدمة معياراً للتقدم المهني والتطور الوظيفي،الإدارة المركزية  فِ تكتّ لم 
 شرطاً إضافياً لذلك. الكفاءة

، وفق آراء عينة البحث مرتبة محور الرقابة والتقييمفي نسبة تكرارات  قلأما البنود التي حصلت على أ
 فهي على الشكل الآتي: تنازلياً 
 .يوجد في الجامعة آلية واضحة للمساءلة عن كيفية إدارة التنوع 
 أو تكلف فرق العمل بجمع البيانات اللازمة  راجعة شاملة لأنظمة إدارة التنوع،تجري إدارة الجامعة م

 لإدارة التنوع.
رئاسة حيث تمثل  ،مركزي النظام الرقابي هو نظام أن النتيجة السابقة إلى هذه تعزو الباحثة و 

ن أنظمة التقييم إلا أ، هامشكلاتوحل  عملهاالكليات ومتابعة سير الرقابة المباشرة على  مسؤوليةالجامعة 
قد لا تغطي الاتجاهات المعاصرة لإدارة الموارد البشرية كإدارة التنوع على الرغم من الروتينية المركزية 

جميع القوانين الرقابية، بذين هم على إطلاع مباشر هو ما أدركه أفراد عينة البحث ال، و أهميتها
 .ضمن الكلياتسري تالتي  وأالتعليم العالي ورئاسة الجامعة وزارة ليب التقييمية المعتمدة من والأسا

 :الثاني البحثعن سؤال ابة الإج
، استناداً إلى استجابات أفراد عينة في سورية متطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العاليما  -2

  ؟م( في كليات جامعة دمشقاقسالبحث من )رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس الأ
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية، والدرجات  حُسبت، هذا السؤالللإجابة عن 

 البحثأفراد عينة كما عبَّر عنها  البحث إدارة التنوع التي تناولهااستراتيجية  أبعادمن  بعدالمتحققة لكل 
  :الآتيقيم المتوسطات، كما هو مبين في الجدول رُتبت ترتيباً تنازلياً وفق في سلم الإجابة، ثم 

للدرجة الكلية لدرجات إجابات أفراد عينة البحث بالنسبة تقديرات المتوسطات والالرتب و  (19الجدول ) 
 .استراتيجية إدارة التنوعمتطلبات المتعلقة بلمحاور وا

 التقدير المتوسط المرتبة المقياس

 مرتفعة 3.82 2 لتخطيط لإدارة التنوعمتطلبات محور ا

 مرتفعة 3.856 1 محور القيادة والاتصال متطلبات 

 مرتفعة 3.77 4 محور التدريب على إدارة التنوعمتطلبات 

 مرتفعة 3.79 3 إدارة التنوععلى الرقابة والتقييم  متطلبات محور 

 مرتفعة 3.809  الكليةالدرجة 
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 على محاور الاستبانة: البحث( مقارنة متوسطات إجابات أفراد عينة 8ويمثل الشكل )

 
 محاور الاستبانةالدرجة الكلية لعلى  البحث( يمثل مقارنة متوسطات إجابات أفراد عينة 8الشكل )

 :الآتييلاحظ من الجدول السابق 
(، ما يشير إلى درجة أهمية 3.809الحسابي للدرجة الكلية بلغت )إن القيمة الإجمالية للمتوسط  .1

 .البحثوفق المحك المعتمد في كافة متطلبات إدارة التنوع لمرتفعة 
( 3.77( لأعلى متوسط و )3.85إن قيمة المتوسط الحسابي للمجالات الأربعة تراوحت بين ) .2

 كانت بدرجات أهمية مرتفعة ومتقاربة. البحثلأدنى متوسط ما يشير إلى أن جميع مجالات 
القيادة وفق الترتيب التنازلي لقيمة المتوسطات الخاصة بالمحاور، يلاحظ أن المحور الثاني المتعلق ب   

( وبدرجة أهمية مرتفعة، ثم جاء المحور الأول 3.856متوسط حسابي )حصل على أعلى والاتصال 
المحور المتعلق بالرقابة والتقييم على  ( وبدرجة مرتفعة أيضاً، تلاه3.82التخطيط بمتوسط حسابي )

ثالث المتعلق وبدرجة أهمية مرتفعة، ثم المحور ال3.79) ممارسات إدارة التنوع بمتوسط حسابي )
( وبدرجة أهمية مرتفعة أيضاً وفق آراء أفراد عينة 3.77بالتدريب على إدارة التنوع بمتوسط حسابي )

 من رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام في جامعة دمشق. البحث
استراتيجية إدارة التنوع أهمية متطلبات  درجةاستناداً إلى النتائج السابقة نجد أن تقديرات أفراد العينة ل

 نهج إداري  إلى تبني الكلياتحاجة  تعكسالفرعية  المحاوردرجة الكلية أو لسواء بالنسبة ل بالتعليم العالي
ضمن الرؤساء والمرؤوسين بين الفعال فتح قنوات الاتصال ويسعى إلى  ،إدارة التنوعممارسات يدعم 

  الجامعة ومع الإدارة المركزية.
بما العمليات المتعلقة بالرقابة والتدريب والتقييم، و  الأنظمة إعادة النظر فيكما تشير إلى ضرورة 

 وذلك، إدارة التنوع في الموارد البشرية ضمن الكلياتتوفير متطلبات استراتيجية يساعد على إمكانية 
  .ةالاستراتيجي الكلية لأبعادعلى الدرجة  البحثراد عينة بدلالة التقديرات المرتفعة لأف
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 أعضاء مجالس الأقسام ورؤسائهامن  البحثرغبة أفراد عينة  وتفسر الباحثة هذه النتائج في ضوء
، كما فيما يتعلق بإدارة التنوع في الموارد البشرية مهاراتهم القيادية تطويرالعمل الإداري و  حسينفي ت

وتجويد داء الأالمتاحة في تحسين البشرية يجابية نحو استثمار الطاقات والإمكانات الإ همتعكس اتجاهات
لاسيما وأن جامعة دمشق هي واحدة  ،التعليمية وإضافة الميزة التنافسية على عمل الجامعة المخرجات

 من أقدم الجامعات التي حملت تخصصات وإنجازات علمية كبيرة.
 ظهرت ،تطلباتالمالنتائج المترتبة على محور  وبين، الواقعالمترتبة على محور نتائج الوبالمقارنة بين 

ين الدرجات المترتبة على الواقع والمتطلبات، حيث تتراوح ب البحثاستجابات أفراد عينة بين  المفارقة
الدرجات المرتفعة لاستجابات أفراد و  ،الواقعتحسين والضعيفة التي تشير إلى الحاجة إلى  المتوسطة

 الاستراتيجية لإدارة التنوع. المتطلباتالعينة على تحديد أهمية 
لهم في المجال خلال سنوات دراستهم وعممن  البحثأفراد عينة  إدراك في ذلكالباحثة  وتفسر

قد يستلزم ذلك بعفوية، و  تنوع الموارد البشريةل مع لتعاما الصعبمن قد يكون أنه  ،الإداري أو التدريسي
 ا التنوع وتوظفه لصالح تحسينالتعديلات المناسبة على الممارسات الإدارية بحيث تستفيد من هذإجراء 
لتفعيل  ر العديد من المتطلبات الضروريةتوف قد تستلزمإدارة التنوع حداثة التجربة في  نأ كما ،عملها

 .المرتفعة على محور المتطلباتلاستجابات ا وهو ما قد يفسر أيضاً ستراتيجية لاا
 حُسبت، وللإجابة عن سؤال البحث الثاني للمتطلبات استكمالًا للنتائج المترتبة على الدرجة الكلية

 ،استراتيجية إدارة التنوع متطلباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتقديرات لكل بند من بنود 
 والتي قسمت على أربعة محاور )التخطيط، القيادة والاتصال، التدريب، الرقابة والتقييم(.

 النتائج المتعلقة بكل محور من محاور الاستبانة:
وفق متطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي المتعلقة بمحور التخطيط،  -2-1

 كاديمية وأعضاء مجالس الأقسام.الأرؤساء الأقسام استجابات أفراد عينة البحث من 
قامت الباحثة  استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي بالنسبة للمحور الأول التخطيط متطلبات معرفةل

، وللدرجة الكلية المحوربحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند من بنود 
 :تيكما هو موضح في الجدول الآ

 (20) الجدول
للدرجة الكلية بالنسبة  البحثجابات أفراد عينة استة والانحرافات المعيارية لدرجات المتوسطات الحسابي

 حسب درجة أهمية المتطلببمرتبة  التخطيطالمتعلقة بمحور  وللبنود
للتخطيط أن تقوم إدارة الجامعات بالتنسيق مع وزارة التعليم العالي  محور التخطيط :المتطلبات المتعلقة ب

من  اًأساسي اًلإدارة التنوع من خلال تكوين ثقافة تحترم وتتقبل التنوع، ويكون التنوع جزء الاستراتيجي
 رؤيتها ورسالتها وأهدافها الاستراتيجية.

المتوسط  البنــــــــــــــــــــــــــد البند رتب

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 التقديرات

 مرتفعة 92456. 3.9420 على إشارات واضحة لإدارة التنوع.اشتمال رؤية الجامعة  1 9

تضممممين بنمممود واضمممحة لإدارة التنممموع فمممي محتمممو  رسمممالة  2 11

 الجامعة.

 مرتفعة 93352. 3.8261
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 مرتفعة 92456. 3.7246 وجود أهداف استراتيجية معلنة لإدارة التنوع في الجامعة. 3 12

التنمموع فممي البيئممة وضممع الخطممط التنفيذيممة فممي إطممار يراعممي  4 15

 الأكاديمية.

 متوسطة 1.18201 3.2391

 مرتفعة 84803. 3.6377 تصميم جدول زمني لتحقيق الأهداف من إدارة التنوع. 5 13

 مرتفعة 78332. 4.0906 تحديد الموارد البشرية اللازمة لتنفيذ خطة إدارة التنوع. 6 2

 مرتفعة 83878. 4.0435 إدارة التنوع.تحديد الموارد المادية اللازمة لتنفيذ خطة  7 6

اعتممماد المؤشممرات الإحصممائية الوطنيممة التممي تنشممر سممنوياً فممي  8 16

 تعديل الخطة السنوية لإدارة التنوع.

 متوسطة 1.36267 3.2029

التنسمميق مممع وزارة التعلمميم العممالي فممي إعممداد الخطممط السممنوية  9 4

 لإدارة التنوع.

 مرتفعة 85082. 4.0580

تطمموير خطممة خمسممية لإدارة التنمموع بنمماءً علممى معلومممات يممتم  10 14

 الحصول عليها من فرق إدارة التنوع في الجامعة.

 متوسطة 1.25135 3.2717

تضمين مبادئ التنموع والمصمطلحات والمفماهيم المرتبطمة بهما  11 10

 ضمن الخطة السنوية لإدارة التنوع.

 مرتفعة 94337. 3.9094

أسمممابيع العممممل المضمممغوطة فمممي خطمممة إدارة تضممممين نمممموذج  12 8

 التنوع لمراعاة ظروف العاملين.

 مرتفعة 86247. 3.9601

التخطيط لمبدأ مشاركة الوظيفة لضمان تكييمف سماعات العممل  13 7

 مع ظروف العاملين.

 مرتفعة 90249. 3.9928

العمممل علممى خلممق البيئممة الملائمممة لتمكممين جميممع أعضمماء هيئممة  14 1

 تقديم أفضل ما لديهم.التدريس من 

 مرتفعة 73607. 4.1703

التخطيط للقماءات الشخصمية لتبمادل الأفكمار حمول خطمط إدارة  15 5

التنمموع بممين رؤسمماء الأقسممام الأكاديميممة وأعضمماء  مممن ثقافممات 

 مختلفة.

 مرتفعة 81145. 4.0580

الربط بين الأهمداف الاسمتراتيجية العاممة لإدارة التعلميم العمالي  16 3

 والأهداف الاستراتيجية لإدارة التنوع.

 مرتفعة 85215. 4.0688

 مرتفعة 3.82 الدرجة الكلية

 :الآتي( يتبين 20من خلال قراءة الجدول )
( 3.82للدرجة الكلية بالنسبة لمتطلبات التخطيط لإدارة التنوع بلغت ) ن قيمة المتوسط الحسابيإ -

والفكر الثقافي الواسع المستوى العلمي والمهني،  في ضوءذلك وتفسر الباحثة  مرتفعة.وبدرجة أهمية 
لأهمية التخطيط مدركين  يكونون بحيث من رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس الأقسام،  البحثلأفراد عينة 

 . كأساس تمهيدي متين لأي عملية تغيير إداري  لاستراتيجية إدارة التنوع
بين  داً بن /16قيم المتوسطات الحسابية لجميع بنود هذا المجال التي بلغ عددها / كما تراوحت

وهو بذلك ضمن درجة أهمية مرتفعة وفق محك البحث، ( 73607.( وانحراف معياري )4.1703)
ما وهذا ( وبدرجة أهمية متوسطة، 1.36267( وبانحراف معياري )3.2029ودرجة استجابة بلغت )

أفراد عينة  التخطيط لاستراتيجية إدارة التنوع في الموارد البشرية وفق آراءإلى  الكبيرة يعكس الحاجة
 البحث من رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس القسم.

على  البحثوفق آراء عينة  محور التخطيط لإدارة التنوعفي  الأعلى تقديراً ثلاثة الوقد جاءت البنود 
 :الشكل الآتي
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  التدريس من تقديم أفضل ما لديهم بمتوسط  الملائمة لتمكين أعضاء هيئةالعمل على خلق البيئة
 ( وبدرجة أهمية مرتفعة.4.1703حسابي بلغ )

 ( وبدرجة أهمية 4.0906بمتوسط حسابي ) تحديد الموارد البشرية اللازمة لتنفيذ خطة إدارة التنوع
 مرتفعة أيضاً.

  التعليم العالي والأهداف الاستراتيجية لإدارة التنوعالربط بين الأهداف الاستراتيجية العامة لإدارة ،
 وبدرجة أهمية مرتفعة. (4.0688بمتوسط حسابي )

جراءات وجود بعض الإما يرتبط به من و ، ةالمركزي نظام الإدارةتفسر الباحثة ذلك في ضوء 
الكوادر من عدد  وجودروتينية في عمليات التخطيط لإدارة الموارد البشرية المتنوعة، وهو محصلة ال

بطريقة متشابهة تفرضها طبيعة المهام الروتينية المطلوب في بعض الأحيان تعمل قد البشرية التي 
درك أفراد عينة البحث ضرورة إحداث التحسين اللازم في بيئة العمل الإداري ضمن فقد يتنفيذها، 

 تسعى الإدارة إلى تحقيقه. اً تصبح هدف الكليات، وإدراج إدارة التنوع ضمن استراتيجية التعليم العالي بحيث
، وفق آراء محور التخطيط لإدارة التنوعفي التي حصلت على أقل درجة استجابات الثلاثة أما البنود 

 على الشكل الآتي:فهي  مرتبة تنازلياً  البحثعينة 
  التنوع في تطوير خطة خمسية لإدارة التنوع بناءً على معلومات يتم الحصول عليها من فرق إدارة

 ( وبدرجة أهمية متوسطة.3.2717، بمتوسط حسابي )الجامعة
 ( 3.239، بمتوسط حسابي )وضع الخطط التنفيذية في إطار يراعي التنوع في البيئة الأكاديمية

 وبدرجة أهمية متوسطة.
 اعتماد المؤشرات الإحصائية الوطنية التي تنشر سنوياً في تعديل الخطة السنوية لإدارة التنوع ،

 ( وبدرجة أهمية متوسطة.3.202بمتوسط حسابي )
، تلاف خبراتها وإمكاناتهااخ وفقلكفاءات البشرية توزع االتخطيط ل قصور وتعزو الباحثة ذلك إلى

للموارد البشرية على  المناسبفي مستوى التوزيع  التدنيأو  قد يؤدي إلى ضعف تكافؤ الفرص،الذي 
درجة أهمية فقد أشار أفراد عينة البحث وفق استجاباتهم إلى  ناصب الإدارية والمهنية المناسبة،الم

لعمليات التخطيط لإدارة الموارد البشرية في إطار يراعي التنوع، وبالاعتماد على المؤشرات متوسطة 
 هذا المحور. همية بالنسبة للمتطلبات الأخرى ضمنالدقيقة وإن لم تكن بنفس درجة الأالإحصائية 

متطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي المتعلقة بمحور القيادة  -2-2
رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس  وفق استجابات أفراد عينة البحث منوالاتصال 

 متطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي بالنسبة للمحور الثاني القيادة والاتصال معرفةل .الأقسام
المحور مت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند من بنود قا

 :تي، كما هو موضح في الجدول الآالثاني
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 (21الجدول )
بالنسبة للدرجة الكلية  جابات أفراد عينة البحثاستالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات 

 حسب درجة أهمية المتطلببمرتبة  القيادة والاتصالوللبنود المتعلقة بمحور 
بإدارة التنوع من خلال  والقيادات العلياالقيادة والاتصال: وهي التزام إدارة الجامعات المتطلبات المتعلقة بمحور 

الاتصال والتواصل الفعال بين العاملين داخل الجامعات، وتوفير أدوات  عملياتالمناسبة لتطوير  الأساليباعتماد 
 لذلك.. الحديثة اللازمةالاتصال 

 

المتوسط  البنــــــــــــــــــــــــــد البند رتب

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 التقديرات

تشجيع الجامعة على فتح قنوات الاتصمال بمين رؤسماء الأقسمام  17 11

 مجالس الأقسام.الأكاديمية وأعضاء 

 مرتفعة 93625. 3.8804

نترنمممت والبريمممد ير شمممبكات الاتصمممال  الضمممرورية )كالإتطمممو 18 4

كترونمممي والهواتمممف( بمممين الأفمممراد ممممن مختلمممف الثقافمممات لالإ

 للاستفادة من التباين الثقافي داخل الجامعة.

 مرتفعة 91562. 4.0725

اعتماد الإدارة أسلوب الاتصال الجمماعي بمين رؤسماء الأقسمام  19 16

 وأعضاء مجالس الأقسام داخل الكلية.

 مرتفعة 1.30726 3.6051

ربممط كفمماءة الأداء بمممد  نجمما  الاتصممال بممين رؤسمماء الأقسممام  20 17

 وأعضاء هيئة التدريس والإداريين داخل الجامعة.

 متوسطة 1.35790 3.2754

القيممممادة التممممدريب وإدارة التنمممموع )التخطمممميط  عمليمممماتدمممممج  21 1

 والرقابة( بجميع العمليات التنظيمية الأساسية للجامعات.

 جدا   مرتفعة 76076. 4.2319

 جدا   مرتفعة 74012. 4.2029 لجميع العاملين في الجامعة.كافة احترام المناسبات الدينية  22 2

إدارة الجامعممممة بتعيممممين نسممممبة مممممن ذوي الاحتياجممممات التممممزام  23 12

 الخاصة بما يتوافق مع طبيعة الوظيفة.

 مرتفعة 79752. 3.8514

تيجية فعالمة لإدارة الاخمتلاف اممتلاك قيمادة فريمق العممل اسمترا 24 3

 قد ينشأ بين أفراد . ذيال

 مرتفعة 77002. 4.1196

الجامعممة لتمموفير الممدعم التنسمميق بممين السمملطة المركزيممة وإدارة  25 5

 المادي اللازم للأفراد ذوي الدخل المحدود.

 مرتفعة 87990. 4.0181

تعلق بقدرة الجامعة علمى الوصمول التعاون في المشاريع التي ت 26 13

 دد كبير من الأفراد.إلى ع

 مرتفعة 1.01428 3.8514

إعداد ملف شخصمي شمامل قابمل للتحليمل للقمو  العاملمة داخمل  27 15

 الجامعة.

 مرتفعة 1.10526 3.6812

حصممول المممرأة )رئيسممة قسممم أو عضممو هيئممة تممدريس( علممى  28 18

 إجازات تتلاءم مع الظروف الطارئة.

 متوسطة 1.51846 3.2246

تمموفير إدارة الجامعممة رممرف رعايممة الأطفممال لتمكممين أعضمماء  29 14

 الهيئة التدريسية والإداريين النساء من العمل.

 مرتفعة 1.01129 3.7536

اعتماد برامج الخفض الاختياري لوقت العمل لمراعاة ظروف  30 9

 العاملين الخاصة لاسيما الأمهات.

 مرتفعة 84404. 3.9130

وجمممود قسمممم خممماص لإدارة التنممموع ضممممن الجامعمممة والكليمممات  31 10

 التابعة لها.

 مرتفعة 90400. 3.9094
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لمذوي الاحتياجمات تقديم الدعم اللازم لتسمهيل الحركمة والعممل  32 7

 الخاصة من العاملين.

 مرتفعة 87117. 3.9674

حسب اتجاهاتهم الفكرية عند بمراعاة عدم التمييز بين العاملين  33 8

 الاختيار والتعيين.

 مرتفعة 1.00849 3.9312

إتاحة حريمة المعتقمد الفكمري المديني التمي تميمز العماملين داخمل  34 6

 الجامعة لتحسين عمليات الاتصال بينهم. 

 مرتفعة 89845. 3.9928

 مرتفعة 3.856 الدرجة الكلية

 :الآتي( يتبين 21من خلال قراءة الجدول )
للدرجة الكلية بالنسبة لمحور المتطلبات المتعلقة بالقيادة والاتصال  ن قيمة المتوسط الحسابيإ -

وتعزو الباحثة التقديرات المرتفعة على الدرجة الكلية للمحور،  مرتفعة.( وبدرجة أهمية 3.856بلغت )
ومن ولكنها تعني أيضاً إدارة التشابه بين الموارد البشرية،  ،بأن إدارة التنوع لا تعني فقط إدارة الاختلافات

، بحيث وتشابهها تحتاج إلى قيادة حكيمة قادرة على صهر المزيج المكون من اختلاف الموارد البشرية ثم
المرتفعة  تقديراتهموهو ما أدركه أفراد عينة البحث وتمثل في تمكن الأفراد من تقديم طاقتهم القصوى. 

تعزيز أساليب الاتصال والتواصل الفعال بين أكدوا وفق استجاباتهم ضرورة  إذ ،المحور على بنود
مختلف المستويات الإدارية والمهنية والتعليمية لتبادل وجهات النظر المختلفة وطرح الأفكار المتنوعة 

 دعماً للإبداع والابتكار في ميادين العمل.
بين  داً بن /18نود هذا المجال التي بلغ عددها /قيم المتوسطات الحسابية لجميع ب كما تراوحت

، البحثوفق محك جداً بذلك ضمن درجة أهمية مرتفعة  ( وهو76076.)( وانحراف معياري 4.2319)
 وبدرجة أهمية متوسطة، وفق آراء (1.51846)( وبانحراف معياري 3.2246بلغت ) استجابةودرجة 

  .من رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس القسم البحثأفراد عينة 
وفق استجابات أفراد ، لإدارة التنوع القيادة والاتصال في محورالثلاثة الأعلى تقديراً وقد جاءت البنود 

 على الشكل الآتي:العينة، 
  التدريب والرقابة( بجميع العمليات التنظيمية الأساسية و القيادة و إدارة التنوع )التخطيط عمليات دمج

 .جداً  ( وبدرجة أهمية مرتفعة4.2319بمتوسط حسابي بلغ )للجامعات، 
  ( وبدرجة 4.2029بمتوسط حسابي )لجميع العاملين في الجامعة، كافة احترام المناسبات الدينية

 أهمية مرتفعة أيضاً.
  بمتوسط ي قد ينشأ بين أفرادهعالة لإدارة الاختلاف الذاتيجية فامتلاك قيادة فريق العمل استر ،

 ( وبدرجة أهمية مرتفعة.4.1196حسابي )
الجامعات  ىحددارية ضمن جامعة دمشق، والتي هي إوتفسر الباحثة ذلك في أن السياسات الإ

السورية الحكومية التي تخضع كغيرها من الجامعات في سورية لنظام الإدارة المركزي متمثلة بوزارة 
من ثم رئاسة الجامعة، تلتزم بمجموعة القرارات الإدارية المركزية و التعليم العالي والبحث والابتكار أولًا، 
ا وهذ، تجاهلهاع حالة الكلية لكن لا تستطيع بما يتناسب م توليفهاالتي لا يمكن إهمالها، فقد تستطيع 
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يمية ضمن الجامعة، بل من يعني أنه من الصعب إحداث تغيرات إدارية جذرية على الممارسات التنظ
في  ج ممارسات إدارة التنوع ضمن السياسات الإدارية العامة للجامعة بما لا يحدث خللاً الأفضل دم

نة البحث هم من أصحاب القرار الإداري والكثير منهم قد شغل ن أفراد عيولأالنظام الإداري المركزي. 
مناصب إدارية عليا )نائب إداري أو علمي كذلك عميد كلية أو رئيس قسم(، كان من المسلمات إدراكهم 

 إذالسياسات الإدارية العامة والتركيز فقط على إدارة التنوع في الموارد البشرية، تلك لصعوبة تخطي 
ممارسات إدارة التنوع بالممارسات الإدارية  دمجيمكن  ومن ثم، ركزي بوحدة القراراتظام الميؤمن الن
دمج التي أكدت أهمية  (Nagda,2009)خرون تيجة جاءت متفقة مع دراسة نجدا وآوهذه النالعامة. 

راد داخل مؤسسات التعليم العالي. للتفاعلات والاتصال بين الأف إضافة فوائدإدارة التنوع في ممارسات 
، والمجتمع الأكاديمي هو حق يضمنه الدستور السوري  احترام جميع الأديانأن  وتجدر الإشارة هنا إلى

تعطل  فنلاحظ مثلاً لمجتمع المحلي لذلك كان لابد من احتواء التنوع الديني داخل الجامعة. من اعينة 
الجهات الرسمية بما فيها الجامعات احتفالًا بالمناسبات الدينية المختلفة كالسنة الهجرية أو السنة 

  و أحد أشكال إدارة التنوع الديني.الميلادية وه
أهمية احترام جعلهم يقدرون  أفراد عينة البحث فكر الثقافي الذي يمتلكهتالنمط وإن المكانة العلمية و 

شعور العاملين بالرضا،  تقدات وقيم والتي تؤثر بدورها فيوما يتصل بها من معكافة المناسبات الدينية 
، طالما أنها لا تخل بعمل الكلية، ولا تسبب أي شكل من أشكال وتعزيز الولاء التنظيمي للمؤسسة

 .الصراع الفكري أو الثقافي
وفق استجابات أفراد ، القيادة والاتصال لإدارة التنوع في محوركما جاءت البنود الثلاثة الأقل تقديراً 

 العينة، على الشكل الآتي:
  عتماد الإدارة أسلوب الاتصال الجماعي بين رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس الأقسام داخل الكليةا ،

 ( وبدرجة أهمية متوسطة.3.6051بمتوسط حسابي )
 ط كفاءة الأداء بمدى نجاح الاتصال بين رؤساء الأقسام وأعضاء هيئة التدريس والإداريين داخل رب

 ( وبدرجة أهمية متوسطة.3.2754، بمتوسط حسابي )الجامعة
 حصول المرأة )رئيسة قسم أو عضو هيئة تدريس( على إجازات تتلاءم مع الظروف الطارئة ،

 متوسطة.( وبدرجة أهمية 3.2246بمتوسط حسابي )
قد فيفضلون الاتصال الفردي على الجماعي من عينة البحث بأن بعض الأفراد  يمكن تفسير ذلك

، إلا أن هذه النتيجة المشاركة باتخاذهتشتت القرار نتيجة تعدد الجهات  أكبر منيجدون في ذلك جدوى 
والتي أشار  المجموعةلا تقلل من أهمية الاتصال الجماعي في ظهور أفكار إبداعية متولدة من أفكار 

 .الواقع إلى درجة تحقق مرتفعة لهذا المتطلب
وفق متطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي المتعلقة بمحور التدريب،  -2-3

 .رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام استجابات أفراد عينة البحث من
قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  التدريبمحور متطلبات  معرفةل

 :تي، كما هو موضح في الجدول الآالمحوروالرتب لكل بند من بنود 
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 (22الجدول )
بالنسبة للدرجة الكلية  جابات أفراد عينة البحثاستالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات 

 مرتبة حسب درجة أهمية المتطلب وللبنود المتعلقة بمحور التدريب
المتطلبات المتعلقة بمحور التدريب: وهي مجموع الدورات التدريبية التي تعقدها إدارة الجامعات لرؤساء 

إدارة التنوع، ذلك من خلال الأقسام الإدارية وأعضاء مجالس الأقسام والهيئة التدريسية لتطبيق استراتيجية 
 مجموعة المحاضرات النظرية والنشرات المكتوبة والبرامج المخصصة لذلك، بالاستفادة من الخبرات العالمية.

 
المتوسط  البنــــــــــــــــــــــــــد البند رتب

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 التقديرات

آليمممات إدارة  إقاممممة ورش عممممل تدريبيمممة لتكممموين الممموعي حمممول 35 3

 التنوع في الجامعة.

 مرتفعة 84507. 4.0471

تطوير المقررات الدراسية بحيث تعزز قيم التنموع )كتقبمل النقمد  36 4

 ووجهات النظر المختلفة، الحوار، التفاوض(.

 مرتفعة 83711. 3.9674

تنظمميم حممملات توعيممة ضممد الصممور النمطيممة لتمييممز القممائم علممى  37 13

 النوع الاجتماعي. 

 متوسطة 1.36458 3.2246

إدارة ممارسمات إنشاء وحدات للتنميمة والتمدريب المسمتمر علمى  38 11

 التنوع داخل الجامعات.

 مرتفعة 1.31149 3.5000

تنفيذ بمرامج ميدانيمة لزيمادة مهمارات رؤسماء الأقسمام الأكاديميمة  39 2

 حول استراتيجيات إدارة التنوع في القسم.

 مرتفعة 79255. 4.1087

عقد برامج تدريبيمة متعلقمة بحمل المشمكلات الناجممة عمن التنموع  40 1

 في الموارد البشرية ضمن الحرم الجامعي.

 مرتفعة 76574. 4.2464

 جداً 

تدريب أعضاء الهيئة التدريسية علمى أسماليب التعاممل الإيجمابي  41 8

 مع الأعضاء الجدد من خلفيات ثقافية مختلفة.

 مرتفعة 91712. 3.8696

أسمماليب الإفممادة مممن التجممارب العالميممة فممي مجممال التممدريب علممى  42 10

 إدارة التنوع داخل الجامعة.

 مرتفعة 87050. 3.7862

إشراك الإدارة الإشرافية في المدورات التدريبيمة المتعلقمة بمإدارة  43 9

 التنوع والاختلاف في الجامعة.

 مرتفعة 79465. 3.8261

لإدارة التنمموع فممي الجامعممة علممى احتممواء الاسممتراتيجية العامممة  44 6

 مجموعة من البرامج التدريبية المقترحة.

 مرتفعة 83282. 3.9094

تركيممز البممرامج التدريبيممة علممى تعريممف المتممدربين بفوائممد إدارة  45 14

 التنوع داخل الجامعة.

 متوسطة 1.20006 3.1993

تمممدريب أعضممماء فمممرق العممممل علمممى إظهمممار صمممفاتهم الفرديمممة  46 5

 التي تساهم في نجا  أداء المهمة. المتنوعة

 مرتفعة 91270. 3.9167

تمممدريب فمممرق العممممل ممممن مختلمممف الخلفيمممات علمممى تكممموين لغمممة  47 12

 مشتركة بينهم  للتعامل.

 مرتفعة 1.08827 3.4312

تممدريب أعضمماء الفممرق ذوي الكفمماءات المختلفممة علممى أسمماليب  48 7

 التنوع داخل الجامعة.اتخاذ القرارات التنظيمية المناسبة لإدارة 

 مرتفعة 1.03312 3.8877

 مرتفعة 3.77 الدرجة الكلية
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 :الآتي( يتبين 22من خلال قراءة الجدول )
( 3.77بلغت )المتعلقة بمحور التدريب لمتطلبات لللدرجة الكلية بالنسبة  ن قيمة المتوسط الحسابيإ 

وتفسر الباحثة هذه النتيجة في ضوء ضعف الكفاية في المعارف والمهارات لدى وبدرجة أهمية مرتفعة، 
فهي من المفاهيم الإدارية الحديثة والتي تتداخل مع الإداريين والعاملين في الكليات اللازمة لإدارة التنوع، 

  .العديد من المفاهيم الأخرى كتكافؤ الفرص والعدالة والشمول
بين  داً بن /14قيم المتوسطات الحسابية لجميع بنود هذا المجال التي بلغ عددها / تراوحت إذ
، البحثبذلك ضمن درجة أهمية مرتفعة جداً وفق محك  وهو (76574.( وانحراف معياري )4.2464)

 وبدرجة أهمية متوسطة، وفق آراء( 1.20006)وبانحراف معياري ( 3.1993) بلغت استجابةودرجة 
  .من رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس القسم البحثأفراد عينة 

، وفق آراء عينة التدريبمحور  على أعلى تقديرات خاصة بمتطلبات الآتيةالثلاثة البنود  حصلتوقد 
 على الشكل الآتي: مرتبة تنازلياً  البحث
 موارد البشرية ضمن الحرمعقد برامج تدريبية متعلقة بحل المشكلات الناجمة عن التنوع في ال 

 .جداً  ( وبدرجة أهمية مرتفعة4.2464الجامعي، بمتوسط حسابي )
 راتيجيات إدارة التنوع في تنفيذ برامج ميدانية لزيادة مهارات رؤساء الأقسام الأكاديمية حول است

 ( وبدرجة أهمية مرتفعة.4.1087القسم، بمتوسط حسابي )
  في الجامعة، بمتوسط حسابي  ل آليات إدارة التنوعإقامة ورش عمل تدريبية لتكوين الوعي حو

 ( وبدرجة أهمية مرتفعة.4.0471)
المترتبة على مجموعة العلاقات إدراك أفراد عينة البحث ووعيهم بتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى 

أو والإدارية(، مهنية العلاقات كال)للعلاقات التي قد تأخذ الطابع الرسمي تفاعل الأفراد ضمن الجامعة، 
غير الرسمي )كالعلاقات الاجتماعية وتبادل أطراف الحديث وتبادل الخبرات والقيم والأفكار المهنية 

أو قد ينشأ  ،العلاقات تلك قد ينجم عن هذا التفاعل شعور الأطراف بالرضا نتيجة ومن ثموالاجتماعية(، 
على العملية الإدارية  هاآثار  عنها نزاعات وصراعات فكرية وثقافية أو حتى مهنية، التي قد تنعكس

اف ثقافة الجامعة ومستوى الأداء، مما يبرر الحاجة إلى وقد تؤدي إلى إضع ،والتعليمية في الجامعات
بحل المشكلات الناجمة عن التنوع في الموارد البشرية ضمن الحرم الجامعي،  وجود دورات تدريبية تتعلق

 التنوع. إدارةتدريبية لزيادة الوعي بآليات وتنفيذ برامج 
التي أظهرت أهمية التدريب على ممارسات إدارة ( Lumadi,2008)متفقة بذلك مع دراسة لامادي 

( التي توصلت إلى Pesch;Kamp,2008التنوع في مؤسسات التعليم العالي ودراسة بيسش وكيمب )
إلى المزيد من ، وإنما هو بحاجة فقط وبرامجه أن تطبيق إدارة التنوع لا يتم من خلال منهج التدريس

 الجلسات الإرشادية والتدريبية.
وفق آراء عينة البحث  محور القيادة والاتصال لإدارة التنوعفي  وقد جاءت البنود الثلاثة الأقل تقديراً 

 على الشكل الآتي: مرتبة تنازلياً 
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  بمتوسط حسابي بينهم للتعاملتكوين لغة مشتركة تدريب فرق العمل من مختلف الخلفيات على ،
 ( وبدرجة أهمية متوسطة.3.4312)
 مييز القائم على النوع الاجتماعي، بمتوسط حسابي تنظيم حملات توعية ضد الصور النمطية لت

 ( وبدرجة أهمية متوسطة.3.2246)
 فوائد إدارة التنوع داخل الجامعة، بمتوسط حسابي تركيز البرامج التدريبية على تعريف المتدربين ب

 متوسطة.( وبدرجة أهمية 3.1993)
 ، وعدهاالدورات التدريبيةعلى  المترتبةفوائد المكن تفسير ذلك في إطار وعي أفراد عينة البحث بي

المتخصصة بإدارة الدورات التدريبية فوائد ب على الرغم من أهمية تعريف المتدربينفكأحد المسلمات، 
مرتبطة مع التعريف بمحاور الدورة تأتي لزيادة فرص الرغبة في الالتحاق بها، إلا أنها  ،نظرياً التنوع 

 فالتدريب هو سلوك وممارسة ومهارات مكتسبة أكثر مما هو معلومات نظرية.، والتدريب العملي
التقليدية والممارسات وجيه السلوكيات الإدارية التدريب في توهنا يمكن للباحثة التأكيد على أهمية 

لاسيما  ،في مجال الموارد البشريةعلى الرغم من صعوبة التدريب ف، ومعالجتها غير المناسبة التنظيمية
رات والمعارف، ، ومنها ما هو تراكمي كالخبمن الخصائص البشرية ما هو متغير كالمهارات ن هناكأ

ضرورة تفرضها ، قد أصبحت لها المختلفةإلا أن عمليات التدريب بأشكا ،كالقيمومنها ما هو متجدد 
إدارته  ت، فالتنوع مصدر للإبداع والابتكار إذا ما تمللموارد البشرية المتنوعة الإداري عمليات التطوير 

 .المناسبشكل الب
وفق ، الرقابة والتقييممتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي المتعلقة بمحور  -2-4

 .الأقسامرؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس  استجابات أفراد عينة البحث من
قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية الرقابة والتقييم محور المتعلقة بمتطلبات ال معرفةل

 ي:تكما هو موضح في الجدول الآالمحور، والانحرافات المعيارية والرتب لكل بند من بنود 
 (23الجدول )

بالنسبة لمحور المتطلبات  البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات إجابات أفراد عينة 
 حسب درجة أهمية المتطلببمرتبة  المتعلقة بمحور الرقابة والتقييم

:  وهي قيام إدارة الجامعات بالتنسيق مع الإدارة المركزية بإجراء والتقييمالمتطلبات المتعلقة بمحور الرقابة 
التنوع ضمنها، واعتماد آليات واضحة لتحفيز  التدقيق والتقييم لنتائج الأداء المترتبة على استراتيجية إدارة

 الأداء الإداري الجيد للتنوع والمحاسبة في حال التقصير.
المتوسط  البنــــــــــــــــــــــــــد البند رتب

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 التقديرات

وجممود آليممات واضممحة للمسمماءلة الإداريممة عممن آليممة التعامممل مممع  49 8

 وإدارته في الجامعة.التنوع  

 مرتفعة 1.02744 3.8442

التممزام الشممفافية بالآليممات المتبعممة للمسمماءلة الإداريممة فيممما يتعلممق  50 7

 بإدارة التنوع في الجامعة.

 مرتفعة 96522. 3.8551

الاعتممماد علممى معلومممات موثقممة بعيممداً عممن التقييمممات الشخصممية  51 5

 الجامعة.لضبط المساءلة حول إدارة التنوع في 

 مرتفعة 92456. 3.9420

 مرتفعة 93352. 3.8261اشممتمال نظممام العقوبممات والحمموافز جميممع العمماملين )أعضمماء هيئممة  52 9
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 التدريس وإداريين( دون استثناء.

إجممراء تحليممل بيئممي شممامل للتعممرف علممى مممد  التبمماين بممين أفممراد  53 10

 المجتمع الأكاديمي.

 مرتفعة 92456. 3.7246

اعتماد مقاييس محمددة لكمل مجمال ممن مجمالات اسمتراتيجية إدارة  54 6

 التنوع في بداية العام.

 مرتفعة 83446. 3.8587

 متوسطة 1.19438 3.1775 إجراء تحليل موسع لبيانات التوظيف وتقييم الأداء والترقيات. 55 12

تكليف فرق العمل المتخصصة بجمع المعلومات عند حدوث خلل  56 1

 البشرية.ناتج عن التباين في الموارد 

 مرتفعة 78332. 4.0906

إجممراء مراجعممة شمماملة لأنظمممة التنمموع لتحديممد أولويممات التطمموير  57 3

 وإزالة العقبات.

 مرتفعة 83878. 4.0435

المتعلقممة بممالتنوع إعممداد لمموائح تنظيميممة معلنممة لضممبط الممارسممات  58 4

 داخل الجامعة.

 مرتفعة 86474. 3.9638

ن علممى التنمموع ماديمماً فممي حممال إدارتهممم تحفيممز الإداريممين المشممرفي 59 2

 الجيدة للتنوع

 مرتفعة 85082. 4.0580

ن على التنوع عن أي إخفاق فمي إدارة مساءلة  الإداريين المشرفي 60 11

 التنوع.

 توسطةم 1.18622 3.2174

 مرتفعة 3.79 الكليةالدرجة 

 
للدرجة الكلية لمتطلبات  ن قيمة المتوسط الحسابيإ :الآتي( يتبين 23من خلال قراءة الجدول )

في  هذه التقديرات المرتفعةوتفسر الباحثة مرتفعة. ( وبدرجة أهمية 3.79بلغت ) الرقابة والتقييممحور 
ضوء الخبرة الإدارية والعلمية الواسعة لأفراد عينة البحث من جهة، والاحتكاك المباشر مع آليات العمل 

تشكلت لديهم المعرفة الكافية بأهمية عمليات  إذأخرى،  الإداري ضمن بيئة العمل المركزية من جهة  
خصائص العمل في إطار نظام الإدارة  ىحدم لضمان سير العمل كما يجب، وهي إالرقابة والتقيي

 . يتسم بالرقابة المستمرةالذي  المركزي 
وتجدر الإشارة هنا إلى أن التشدد الرقابي على الممارسات الإدارية ليس مرغوباً في ميادين التطوير 

ي أ تجاهتائج، بل يزيد من تخوف العاملين الإداري فهو لن يساعد على إجراء التحسين أو التعديل في الن
يؤدي إلى عزوف الكثيرين عن قبول التغير وازدياد رغبتهم في الالتزام  تغيير إداري غير مألوف، من ثم

 بما هو مألوف وروتيني.
بين  داً بن /12قيم المتوسطات الحسابية لجميع بنود هذا المجال التي بلغ عددها / كما تراوحت -
، البحثبذلك ضمن درجة أهمية مرتفعة جداً وفق محك  وهو (78332.)( وانحراف معياري 4.0906)

 ، وفق آراءوبدرجة أهمية متوسطة (1.19438)( وبانحراف معياري 3.1775بلغت ) استجابةودرجة 
 .أعضاء مجالس القسممن رؤساء الأقسام و  البحثأفراد عينة 

، وفق آراء الرقابة والتقييممحور  على أعلى تقديرات خاصة بمتطلبات وقد حصلت البنود الثلاثة الآتية
 على الشكل الآتي: عينة البحث مرتبة تنازلياً 
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  في الموارد تكليف فرق العمل المتخصصة بجمع المعلومات عند حدوث خلل ناتج عن التباين
 وبدرجة أهمية مرتفعة. (4.0906)بمتوسط حسابي  ،البشرية داخل الجامعة

 بمتوسط حسابي، مادياً في حال إدارتهم الجيدة للتنوعين على التنوع تحفيز الإداريين المشرف 
 وبدرجة أهمية مرتفعة. (4.0580)

 بمتوسط حسابي، إجراء مراجعة شاملة لأنظمة التنوع لتحديد أولويات التطوير وإزالة العقبات 
 وبدرجة أهمية مرتفعة.( (4.0435

، ضمن فريق الكبيرة التي تحتلها استراتيجية العمل وتفسر الباحثة النتيجة السابقة في ضوء الأهمية
، وإن وعي أفراد عينة البحث المسؤولياتمشاركة  المعاصرة التي تقوم علىأحد الأساليب الإدارية  كونها
إن ومن ثم  .متطلبات تشكيل فرق عمل متخصصة بإدارة التنوعديراتهم المرتفعة لتق انعكس علىبذلك 

 .بمثابة التغذية الراجعة التطويرية لتعزيز الممارسات الجيدة لإدارة التنوعون فر الحوافز المادية سيكتو 
مراجعة شاملة لأنظمة التنوع لتحديد أولويات وتعزو الباحثة تأكيد أفراد عينة البحث أهمية إجراء 

والاستمرارية في هذا التميز، الأمر الذي تحقيق التميز الأكاديمي في رغبتهم إلى  التطوير وإزالة العقبات
والآراء والمهارات وجهات النظر  والتعبير عنيتحدد بمقدار تنوع الخبرات والإمكانات والتخصصات، 

، تحديد الأولويات التي تفضي إلى ضرورةمجموعة من العقبات  قد يتولد عن ذلكإلا أنه المختلفة، 
 .لتجاوز العقباتوإيجاد الحلول المناسبة 

مرتبة  البحثفي محور القيادة والاتصال وفق آراء عينة  تقديراتالتي حصلت على أقل الثلاثة أما البنود 
 :على الشكل الآتيفجاءت تنازلياً 
  حسابي بمتوسط ، مدى التباين بين أفراد المجتمع الأكاديمي لمعرفةإجراء تحليل بيئي شامل

 .وبدرجة أهمية متوسطة(  (3.7246
 (3.2174) بمتوسط حسابي، ن على التنوع عن أي إخفاق في إدارة التنوعالإداريين المشرفي مساءلة 

 وبدرجة أهمية متوسطة.
 وبدرجة  ((3.1775حسابي بمتوسط  إجراء تحليل موسع لبيانات التوظيف وتقييم الأداء والترقيات

 .أهمية متوسطة
ن على ة قادرو المتميز  المرتبة العلميةفي أن أفراد عينة البحث من ذوي هذه النتيجة  وتفسر الباحثة

أعطوا الأولوية والأهمية الكبرى  ، في حينوالتقييم ترتيب الأولويات في المتطلبات المتعلقة بمحور الرقابة
في حال المساءلة تقييم الأداء و الحوافز المادية، جعلوا تقديم للعمل ضمن فريق ومراجعة أنظمة التشغيل و 

الأمر الموارد البشرية، ، وذلك قد يعود إلى حداثة التجربة بإدارة التنوع في بدرجة أهمية متوسطةالإخفاق 
، وقد تحدث بعض والتوصيف المهني الدقيق للمهامة المعايير تحديد مجموعالذي قد يقتضي ضرورة 

وقد لا تكون جميع الإخفاقات مقصودة  من الممكن ألاثم  لذلك، ومنالأخطاء أو الإخفاقات نتيجة 
 إنما تستدعي التحسين والمتابعة.  المساءلةتستدعي 
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 :الإجابة عن السؤال الثالث
ما المعوقات التي يمكن أن تواجه استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في ضوء استجابات أفراد  -3

 ( في كليات جامعة دمشق؟ )عمداء الكليات ونوابهم ورؤساء الأقسام الإداريينعينة البحث من 
 وفق استجاباتالتعليم العالي معوقات استراتيجية إدارة التنوع بما المتضمن  الثالثللإجابة عن السؤال 

ت والنسب المئوية التكرارا حُسبت  ؟(ونوابهم )رؤساء الأقسام، عمداء الكلياتمن  البحثأفراد عينة 
لكل محور من محاور المقابلة المغلقة والسؤال المفتوح  بنود المقابلة عن البحثجابات أفراد عينة لإ

  وجاءت النتائج على الشكل الآتي:
وفق استجابات أفراد المتعلقة بمحور التخطيط التعليم العالي استراتيجية إدارة التنوع بمعوقات  -3-1

  (. ونوابهم الكليات)رؤساء الأقسام، عمداء  عينة البحث من
 عن البحثجابات أفراد عينة حُسبت التكرارات والنسب المئوية لإالتخطيط محور لتحديد معوقات 

  وجاءت النتائج على الشكل الآتي: ،المغلقة والسؤال المفتوح بنود المقابلة
 ( 24الجدول )

التخطيط في استراتيجية إدارة  التكرارات والنسب المئوية لتقديرات أفراد عينة البحث حول معوقاتيبين 
 التنوع بالتعليم العالي في سورية
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 النسبة المئوية التكرارات   البنود
غياب التشريعات التي تتيح إمكانية التخطيط لاستراتيجية إدارة التنوع في 

 التعليم العالي.
111 99% 

اللازمة لعمليات ياجات عدم تناسب مخصصات التمويل المركزي مع الاحت
 لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي. التخطيط لاستراتيجية

109 97% 

لإدارة التنوع  عائقاً يحد من إمكانية التخطيط لاستراتيجية تشكل الإدارة المركزية
 في مؤسسات التعليم العالي.

67 60% 

العالي لدى بعض مقاومة التغيير في الثقافة السائدة داخل مؤسسات التعليم 
 المجموعات المسيطرة، )كعدم تقبل النساء والأقليات(.

110 98% 

ضعف التنسيق لإعداد الخطة السنوية لإدارة التنوع بين وزارة التعليم العالي 
 في الجامعات. والأقسام الإداريةوالبحث العلمي 

94 84% 

استراتيجية إدارة التنوع معوقات السؤال المفتوح المتعلق ب جابات أفراد عينة البحث عنئج إنتاأما 
 فجاءت على الشكل الآتي: ،على محور التخطيطالتعليم العالي ب

 ( 25الجدول )
التخطيط  محورعلى التي أضافها أفراد عينة البحث  التكرارات والنسب المئوية حول المعوقاتيبين 

 في استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية
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 النسبة المئوية التكرار الإجابات المفتوحة

 %41 46 ة إدارة التنوع توفير الوسائل لتفعيل استراتيجيّ اللازم لالتمويل  ضعف
 %43 48 مدى الصلاحيات الممنوحة لرئيس القسم

 %47 53 التشريعات والسياسات الموضوعةبعض 
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 :الآتي( يتبين 24من خلال قراءة الجدول )
لإدارة التنوع، وفق  التخطيطمحور  المترتبة على لمعوقاتكأعلى تكرارات ل الآتيةالثلاثة جاءت البنود  

 مرتبة تنازلياً على الشكل الآتي: البحثآراء عينة 
  التخطيط لاستراتيجية إدارة التنوع في التعليم العالي.غياب التشريعات التي تتيح إمكانية 
  ،مقاومة التغيير في الثقافة السائدة داخل مؤسسات التعليم العالي لدى بعض المجموعات المسيطرة

 )كعدم تقبل النساء والأقليات(.
  لاستراتيجية عدم تناسب مخصصات التمويل المركزي مع الاحتياجات اللازمة لعمليات التخطيط

 ارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.إد
إدراك أفراد عينة البحث آلية العمل ضمن نظام الإدارة المركزي، الذي وتعزو الباحثة ذلك إلى 

 يستدعي وجود تشريعات وقرارات رسمية لتتمكن إدارة الكليات من تطبيق استراتيجية إدارة التنوع.
تقديراتهم مرتفعة حول ضرورة التغلب على مقاومة جعلت سلبية مقاومة التغيير، ب كما أن وعيهم

ويطال مؤسسات التعليم العالي لتطور  سمة ملازمةالتغيير ف، التغيير اللازم لإدارة التنوع ضمن الكليات
لتغيير خوفاً من المساءلة القانونية في حال ارتكاب ن يقاومون اومن ثم قد نجد العاملي، جميع أجزائها

 .ع الرغبة لديهم في البقاء على ما هو مألوفترتفبالتالي الأخطاء 
القرارات والإجراءات  ةكثر ب المتعلقةيومي بالمشكلات ال هماحتكاك من خلالأفراد عينة البحث وإن 

، قد أشاروا إلى وجود معوقات ة، وضعف كفاية المخصصات المادية اللازمة لعملية التطويريالروتين
 وبالمخصصات المادية غير الكافية. ةترتبط بهذه الإجراءات الروتيني

وفق المتعلقة بمحور القيادة والاتصال التعليم العالي راتيجية إدارة التنوع بمعوقات است -3-2
 (. ونوابهم )رؤساء الأقسام، عمداء الكليات استجابات أفراد عينة البحث من

جابات أفراد ستوالنسب المئوية لاحُسبت التكرارات لتحديد المعوقات المتعلقة بمحور القيادة والاتصال 
 وجاءت النتائج على الشكل الآتي: ،المغلقة والسؤال المفتوح بنود المقابلةعلى  البحثعينة 

 (26الجدول )
في استراتيجية  القيادة والاتصالواقع التكرارات والنسب المئوية لتقديرات أفراد عينة البحث حول يبين 

 إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية
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النسبة  التكرارات  

 المئوية

 قصور التنويع في أساليب الاتصال اللازمة لإعداد استراتيجية إدارة التنوع 
 في مؤسسات التعليم العالي.وتطبيقها 

89 79% 

 %97 109 دارة التنوع.لأداء والسلوك التنظيمي لإامدى توافق العاملين مع فاعلية 

عدم القدرة على الحصول على دعم القيادات العليا لاستراتيجية إدارة التنوع 
 في مؤسسات التعليم العالي.

112 100% 

وجود حواجز تمنع النساء والأقليات من جنسيات مختلفة في مؤسسات التعليم 
 العالي من التقدم في المسار.

47 42% 
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خارجية المنشأ( وصعوبة  وأتعدد مصادر التباين في الموارد البشرية )داخلية 
 إدارتها.

107 96% 

ضعف التنسيق مع المنظمات المحلية والدولية لإعداد استراتيجية متكاملة 
 لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.

67 60% 

استراتيجية إدارة التنوع معوقات السؤال المفتوح المتعلق ب جابات أفراد عينة البحث عنأما نتائج إ
 فجاءت على الشكل الآتي: ،على محور القيادة والاتصالالتعليم العالي ب

 ( 27الجدول )
التي أضافها أفراد عينة البحث على محور القيادة  التكرارات والنسب المئوية حول المعوقاتيبين 

 في استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية والاتصال
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النسبة  التكرار الإجابات المفتوحة
 المئوية

 %14 16 عدم توافر الخبرة اللازمة لإدارة التنوع
 %29 32 والبيانات اللازمة لتنفيذ استراتيجية إدارة التنوعقلة توافر المصادر 

 %53 59 ضيق الوقت اللازم لتفعيل أنماط مختلفة لإدارة تنوع الموارد البشرية
 %60 67 الأمور الروتينية وكثرة الأعباء الإدارية

 :الآتي( يتبين 26من خلال قراءة الجدول )
إدارة تشير إلى وجود مجموعة من المعوقات التي تواجه استراتيجية التكرارات والنسب المئوية ن قيمة إ

 .شدتهاوإن اختلفت في  القيادة والاتصال التنوع بالنسبة لمحور
لإدارة  القيادة والاتصالمحور  المترتبة على لمعوقاتل تراراعلى تككأ تيةالآالثلاثة جاءت البنود  فقد

 مرتبة تنازلياً على الشكل الآتي: البحثالتنوع وفق آراء عينة 
 التنوع.عدم القدرة على الحصول على دعم القيادات العليا لاستراتيجية إدارة  

 مدى توافق العاملين مع فاعلية الأداء والسلوك التنظيمي المتعلق بإدارة التنوع. 

 تعدد مصادر التباين في الموارد البشرية )داخلية أو خارجية المنشأ( وصعوبة إدارتها. 
ن أفراد عينة البحث من خلال تجاربهم وخبرتهم العلمية والإدارية أ إلى ةالنتيجة السابقوتعزو الباحثة 

الواسعة، قد أدركوا ضرورة تقبل تفوق الآخرين واختلاف قدراتهم للتمكن من إحداث التكامل بين تلك 
لية الأداء عاصود هنا في مدى توافق الفرد مع فالمقف فها لصالح الأداء والإنجاز العام،القدرات، وتوظي

هو قدرة الفرد على استيعاب اختلاف الآخرين وتميزهم في الخصائص  والسلوك التنظيمي لإدارة التنوع
والقدرات لإتمام الإمكانات  وتحقيق التكامل بينتقبل تلك الاختلافات  ومن ثموالخبرات والإمكانات، 

 الفردية.  إلا أن مدى الإدراك قد يختلف من شخص لآخر تبعاً لمجموعة من الخصائصالمهام، 
عمليات الإدراك والتعلم التنوع بما فيها من إدارة أن الخصائص الشخصية هي محور عمليات  كما

والسلوك والسمات والتفكير والدافعية والمهارات العقلية والآراء والاتجاهات، إضافةً إلى المظهر الخارجي 
من الخصائص والاتجاهات والنزعات النفسية  متكاملاً  اً بشري اً نظامتشكل في مجموعها  الذاتية، والتي
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تمر بحالات تغير مستمرة بحيث قد لا يمكن ر، وقد التي تميز فرداً عن الآخوالسمات والقدرات البدنية 
إن لم تتوفر  ،تلك الخصائص عائقاً  في رأواوقد يكون أفراد عينة البحث قد تنبؤ بأشكال هذا التغيير، ال

 ككل متكامل وليس بصورة جزئية. تهاإدار  قادرة علىإدارة واعية 
إلى ( نجد أن إجابات أفراد عينة البحث تشير 27وبالنظر في نتائج السؤال المفتوح ضمن الجدول )

دراك إوتعزو الباحثة ذلك إلى ، ثير من الجمود على العمل الإداري فرض الكي الإدارة التقليديةنمط ن أ
إلى التضخم قد يؤدي أفراد عينة البحث بأن العمل الروتيني والأعباء المتراكمة في ظل ضيق الوقت 

أن الاتجاهات القيادية المعاصرة كإدارة التنوع أظهرت إمكانيتها في تعديل أساليب الإدارة ، و البيروقراطي
هب في الموارد البشرية وتوظيفها التقليدية، وتجاوزها إلى الحد الذي يسمح باستثمار الطاقات والموا 

 وتحسين مخرجاتها.الكلية،  عمل لصالح
وفق استجابات أفراد عينة المتعلقة بمحور معوقات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي  -3-3

 .(ونوابهم )رؤساء الأقسام، عمداء الكليات البحث من
على  البحثالتكرارات والنسب المئوية لاستجابات أفراد عينة  حُسبت لتحديد معوقات محور التدريب

 وجاءت النتائج على الشكل الآتي: ،المغلقة والسؤال المفتوح بنود المقابلة
 (28الجدول )

في استراتيجية إدارة  التدريبواقع التكرارات والنسب المئوية لتقديرات أفراد عينة البحث حول يبين 
 التنوع بالتعليم العالي في سورية
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النسبة  تكرارات  ال البنود
 المئوية

ازدياد الكلفة الاقتصادية الناتجة عن التدريب على إدارة التنوع والوقت 
 والجهد اللازم لحل المشكلات بين الأفراد المتنوعين.

84 75% 

المتعلقة بحل المشكلات الناجمة عن تباين ضعف البرامج التدريبية 
 الموارد البشرية العاملة داخل مؤسسات التعليم العالي.

57 51% 

قصور تدريب فرق العمل على أساليب اتخاذ القرارات التنظيمية المناسبة 
 لإدارة التنوع.

46 41% 

 ضعف كفاية الموارد البشرية اللازمة لقيادة الحملات التدريبية اللازمة
 لتنفيذ استراتيجية إدارة التنوع.

102 91% 

النقص في التجهيزات والمعدّات اللازمة )كالحواسيب والفاكس 
والطابعات.. وغيرها( لتنفيذ البرامج التدريبية حول إدارة التنوع في 

 مؤسسات التعليم العالي.

96 86% 

التعليم استراتيجية إدارة التنوع بمعوقات السؤال المفتوح المتعلق ب نتائج إجابات أفراد عينة البحث عن
 على محور التدريب فجاءت على الشكل الآتي:العالي 
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 (29الجدول )
 التي أضافها أفراد عينة البحث على محور التدريب التكرارات والنسب المئوية حول المعوقاتيبين 

 في استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية
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 النسبة المئوية التكرار الإجابات المفتوحة
 %29 32 بفاعلية الدورات التدريبية قناعة العدم 

 %17 19 ة إدارة التنوعاستراتيجيلتفعيل  اللازمةللمهارات  الإداريينافتقار 
رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس انخفاض الدافعية لدى 

 لمشاركة في الدورات التدريبية ل الأقسام
7 6% 

 %55 62 عدم الالتزام بحضور الدورات التدريبية أو المشاركة فيها

 :الآتي( يتبين 28من خلال قراءة الجدول )
لجميع بنود  هاقيم التكرارات والنسب المئوية بالنسبة للمعوقات المتعلقة بمحور التدريب تراوحتن قيمة إ 

 (.%41وبنسبة مئوية ) اً ( تكرار 46، وبين )%(91) وبنسبة مئويةتكرار ( 102بين ) هذا المجال
، وفق آراء عينة التدريبمحور  المترتبة على لمعوقاتل كأعلى تكراراتية تالآ الثلاثة وقد جاءت البنود

 مرتبة تنازلياً على الشكل الآتي: البحث
 التدريبية اللازمة لتنفيذ استراتيجية إدارة التنوع.ضعف كفاية الموارد البشرية اللازمة لقيادة الحملات  
النقص في التجهيزات والمعدّات اللازمة )كالحواسيب والفاكس والطابعات.. وغيرها( لتنفيذ البرامج  

 التدريبية حول إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.
الوقت والجهد اللازم لحل المشكلات ازدياد الكلفة الاقتصادية الناتجة عن التدريب على إدارة التنوع و  

 بين الأفراد المتنوعين.
تدريب على لعدم وجود خطط تدريبية واضحة لإدراك عينة البحث بزو الباحثة هذه النتيجة إلى وتع

قد لا يتوفر العدد اللازم من الكوادر البشرية المؤهلة القادرة على قيادة الحملات  ومن ثمإدارة التنوع، 
 رة التنوع.إدا ريين في الجامعات حول استراتيجيةالتدريبية اللازمة لتطوير مهارات الإدا

كفاية الإنفاق المركزي على مؤسسات التعليم  مأن تداعيات الحرب ومفرزات الأزمة أنجبت عد كما
وإن مثل هذه البرامج التدريبية التنموية بحاجة إلى ميزانية محددة تغطي التجهيزات والمعدات من  العالي،

حوافز مادية كالدورات بحاجة إلى هي وسائل اتصال وأجهزة حاسوب وطابعات وكتيبات ورقية، كذلك 
احتياجات الكوادر  ولتتمكن من توفير، المتدربينن التحاق النسبة الأكبر من تضمالتدريبية المأجورة ل

أن الكلفة  البحثالبشرية المدربة من وسائل نقل وأماكن مخصصة للتدريب وغيرها، وقد أدرك أفراد عينة 
 لإمكانية تفعيلها. اً قد تشكل عائق الاقتصادية

بإدراكهم (، 29السؤال المفتوح الواردة في الجدول ) فراد عينة البحث عنويمكن تفسير إجابات أ
محتوى البرامج  تغييرأن  ذلك، الكلياتضمن  الأفرادتجاهات على ا التعديل الثقافياء إجر  لأهمية

يكون قصير قد أو  الاتجاهات،التعديل الفكري وتعديل في ظل غياب  قد لا يكون كافياً  وجودتها التدريبية
 .والاتجاهاتتفكير الأنماط تعديل  معيتزامن إحداث التحسين المطلوب في الأداء الإداري  إنالأجل، لذا 
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وفق استجابات المتعلقة بمحور الرقابة والتقييم معوقات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي  -3-4
 (.ونوابهم )رؤساء الأقسام، عمداء الكليات أفراد عينة البحث من

 البحثالتكرارات والنسب المئوية لاستجابات أفراد عينة  حُسبت لتحديد معوقات محور الرقابة والتقييم 
 وجاءت النتائج على الشكل الآتي: ،المغلقة والسؤال المفتوح بنود المقابلةعلى 

 (30الجدول )
استراتيجية إدارة  الرقابة والتقييمواقع التكرارات والنسب المئوية لتقديرات أفراد عينة البحث حول يبين 

 التنوع بالتعليم العالي في سورية
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 النسبة المئوية تكراراتال البنود
قصور الآليات المعتمدة في المساءلة الإدارية عن إدارة التنوع  في 

 مؤسسات التعليم العالي.
107 96% 

التنوع  الاعتماد على التقييمات الشخصية لضبط المساءلة حول إدارة
 في مؤسسات التعليم العالي

102 91% 

ضعف الأدوات البحثية المخصصة لقياس التقدم الذي أحرزته خطط 
 إدارة التنوع.

111 99% 

المخصصة لدعم الإدارة الناجحة لتنوع الموارد المادية ضعف الحوافز 
 البشرية داخل مؤسسات التعليم العالي.

97 87% 

المخصصة لدعم الإدارة الناجحة لتنوع الموارد المعنوية ضعف الحوافز 
 البشرية داخل مؤسسات التعليم العالي.

67 60% 

التعليم استراتيجية إدارة التنوع بمعوقات السؤال المفتوح المتعلق ب أما نتائج إجابات أفراد عينة البحث عن
 فجاءت على الشكل الآتي: الرقابة والتقييمعلى محور العالي 

 (31الجدول )
التي أضافها أفراد عينة البحث على محور الرقابة  التكرارات والنسب المئوية حول المعوقاتيبين 

 في استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سوريةوالتقييم 
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 النسبة المئوية التكرار الإجابات المفتوحة

 %72 81 المسائل المتعلقة بإدارة التنوعمتخصصة في دراسة غياب وجود لجان 
 %47 53 السياسات والتشريعات الرقابية الصارمة

 %82 92 الخوف من المساءلة في حال الفشل
 %30 34 التمسك  بالمألوف لضمان عدم الخضوع للمساءلة 

 :الآتي( يتبين 30من خلال قراءة الجدول )
بمجملها  الرقابة والتقييملمعوقات المتعلقة بمحور بنود ابالنسبة لالتكرارات والنسب المئوية قيمة  جاءت

ما يشير إلى إدراك أفراد عينة البحث وجود معوقات رقابية واضحة لإدارة التنوع، تتطلب مرتفعة، وهذا 
 الرقابة والتقييمفي محور  المعوقات كأبرزية توقد جاءت البنود الآ وضع الحلول المناسبة لتجاوزها.

 مرتبة تنازلياً على الشكل الآتي: البحثلإدارة التنوع وفق آراء عينة 
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 ضعف الأدوات البحثية المخصصة لقياس التقدم الذي أحرزته خطط إدارة التنوع. 
 مؤسسات التعليم العالي. التنوع فيقصور الآليات المعتمدة في المساءلة الإدارية عن إدارة  
 لضبط المساءلة حول إدارة التنوع. الاعتماد على التقييمات الشخصية 

غياب معايير موضوعية واضحة من قبل الإدارة المركزية لحماية وتعزو الباحثة النتيجة السابقة إلى 
قد لا يتوفر نظام رقابة محدد لمتابعة ممارسات إدارة التنوع في  ومن ثمالتنوع وتقبل اختلاف الآخرين، 

  ذلك. الجامعة، وتقييم النتائج المترتبة على
وإن وجدت بعض تلك المعايير فتتم في ضوء سياسة تكافؤ الفرص والمساواة بين الجنسين 
والاستقطاب الثقافي القائم على آليات التبادل الثقافي العلمي والمهني. وقد يعود ذلك إلى قدم النظام 

 صيف المهني الإداري.الداخلي وهرمية الهيكل التنظيمي ومحدودية معايير التو 
التكرارات ن قيمة تبين أف( 31الجدول )السؤال المفتوح  عن البحثجابات أفراد عينة نتائج إأما 

 ،(%47بالسياسات والتشريعات الصارمة جاءت بنسبة)والنسب المئوية بالنسبة للمعوقات المتعلقة 
لتمسك  بالمألوف لضمان عدم ا، و %(82) بنسبة مئويةجاءت الخوف من المساءلة في حال الفشل و 

 (. %30)بنسبة الخضوع للمساءلة كانت 
إلى غياب عنصر المبادأة أو المخاطرة من قبل الإداريين في الجامعات، ويمكن أن تعود تلك النتائج 
نجد قلة من المهنيين المدرسين  إذات التغيير من نتائج غير مرغوبة، خوفاً مما قد يترتب على عملي

ن يسعون إلى التطوير والابتكار في مجال العمل، سواء على مستوى الكلية أو الجامعة والإداريين مم
لضمان سير العملية التعليمية والإدارية وفق  المرسومةقرارات الككل، فقد نجدهم ملتزمين بشكل تام ب

  ركزية.خطط الإدارة الم
كل ف، رقابية من أعلى إلى أسفلي أنظمة كذلك بطبيعة الحال إن أنظمة الإدارة المركزية الشديدة ه

ن عن مجموعة من العاملين ، والمديرون بدورهم مسؤولو إداري هو مسؤول عن مجموعة من المديرين
ن بعض الأفكار التطويرية في أنظمة الرقابة والتقييم إلا أنه سيتم مراجعتها ومن ثم قد يقترح الإداريو 

 .ذتنف وقد تنفذ أو لا بالضرورة من الإدارات العليا
 وتحليلها وتفسيرها لبحثعرض النتائج المتعلقة بفرضيات ا

 :البحثالإجابة عن فرضيات 
 الفرضية الأولى:

بين متوسطات درجات استجابات أفراد  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
جامعة دمشق على كليات من )رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام(، في  البحثعينة 

 تعزى إلى متغير الجنس. متطلبات استراتيجية إدارة التنوعالاستبانة الخاصة ب
 أفراداستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات استجابات  جرى لاختبار هذه الفرضية 

الاختبار الإحصائي )ت ستيودنت( وفق  واستُخدمالدرجة الكلية والمحاور الفرعية، على  البحث عينة
 والجدول الآتي يوضح نتائج ذلك. .الجنسمتغير 
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 ( 32الجدول )
 حول البحثلاستجابات أفراد عينة  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج الاختبار )ت ستيودنت(

 وفق متغير الجنسمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع للدرجة الكلية والمحاور الفرعية 
الانحراف  المتوسط العدد المتغير المجـــــــال

 المعياري 

درجة   قيمة ت
 الحرية

 القرار قيمة الدلالة

 -2.277- 3.82399 60.8202 178 ذكر التخطيط

 

 

274 
.024 

 

 دال
 3.43801 61.8776 98 أنثى 

قيادة ال
 لوالاتصا

 -676.- 4.16672 69.3596 178 ذكر

 

274 
.500 

 

 غير دال

 3.83207 69.7041 98 أنثى

 4.749 3.98628 53.7584 178 ذكر تدريبال

 

274 
.000 

 

 دال

 3.88691 51.3980 98 أنثى

رقابة ال
 والتقييم

 716. 3.45135 45.7135 178 ذكر

 

274 
.475 

 

 غير دال

 3.59765 45.3980 98 أنثى

المجموع 
 الكلي

 1.125 9.23650 229.6517 178 ذكر

 

274 
.262 

 

 غير دال

 8.55969 228.3776 98 أنثى

ستيودنت بالنسبة للدرجة الكلية  (حصائية لاختبار )ت( أن قيم الدلالة الإ32يتبين من خلال الجدول )
في (، 0.05والمحورين الثاني )القيادة والاتصال(، والرابع )الرقابة والتقييم( أكبر من مستوى الدلالة )

هي أصغر من مستوى الدلالة بالنسبة لمحاور )التخطيط والتدريب(، مما يعني أن الفرضية  حين
ن متغير الجنس لم يؤثر بصورة دالة إحصائية بالنسبة للدرجة الكلية أي إالصفرية محققة بدرجة جزئية، 

 ومحاور القيادة والاتصال والرقابة والتقييم.
بين استجابات  ذات دلالة احصائيةالتي تنص على عدم وجود فروق ، الفرضية الصفرية بالتالي تقبل

، بالنسبة للدرجة الكلية بالتعليم العالي فيما يتعلق بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع أفراد عينة البحث
 .الجنسومحاور القيادة والاتصال والرقابة والتقييم تعزى إلى متغير 

لمتوسطات الحسابية لدرجات استجابات أفراد عينة البحث على ( الآتي الفروق بين ا9ويبين الشكل )
 محاور استراتيجية إدارة التنوع ودرجتها الكلية وفق متغير الجنس:

على محاور استراتيجية  البحث( يبين الفروق بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة 9الشكل )
 إدارة التنوع وفق متغير الجنس.
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ها مجالسمن رؤساء الأقسام وأعضاء  البحثبأن تقديرات أفراد عينة  السابقةويمكن تفسير النتيجة 
ون النظام ذكوراً وإناثاً، كتبعاً لمتغير الجنس متطلبات إدارة التنوع، قد لا تختلف على تحديد أهمية 

 كلياتلل ةموحد يةالقانونالتشريعات المركزي من قبل وزارة التعليم العالي، وإن  الإداري يحكمه القانون 
بالقرارات والقوانين والتعميمات ، فهو نظام مركزي فيما يتعلق بالنسبة لنظام الرقابة والمتابعة، كذلك كافة

مع نتائج  الحالي البحثتفق يوبذلك  دون استثناء. ضمن الكليةكافة الموارد البشرية سري على ي تالت
اللتان أظهرتا عدم تأثير متغير الجنس  (2015، العرموطي وحسن )(2015)الرماضنة ، دراسة كل من 

 .البحثعلى استجابات أفراد عينة 
اللتان أشارتا إلى تأثير  (2018دراسة آمن )و (، 2018مهدي )دراسة نتائج كل من مع  متفقة بذلك

 ولصالح الإناث. البحثمتغير الجنس على استجابات أفراد عينة 
 على محور التدريب، وكانت لصالح الذكور بدلالةالفروق التي ظهرت  وتجدر الإشارة هنا إلى أن

إضافة إلى المسؤوليات العائلية  ،كثرة الأعباء المهنية والإداريةأن  عود إلىالحسابية، قد تمتوسطات ال
في تحمل مهام إضافية  في تقليل رغبة الإناث عينة البحثالمنوطة بالمرأة العاملة قد تترك أثراً 

مقارنةً بالذكور من أفراد عينة  التدريبية،لتحاق بالدورات التدريبية أو المشاركة في ورشات العمل كالا
 محور التدريب. تقديرات مرتفعة علىالذين أظهروا  البحث

 الفرضية الثانية:

بين متوسطات درجات استجابات أفراد  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
على  ،جامعة دمشقكليات من )رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام( في  البحثعينة 

لاختبار هذه  الكلية.تخصص الاستبانة الخاصة بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع تعزى إلى متغير 
 البحث ينةع أفراداستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات استجابات  جرى الفرضية 

تخصص خدام الاختبار الإحصائي )ت ستيودنت( وفق متغير واستُ الدرجة الكلية والمحاور الفرعية، على 
 والجدول الآتي يوضح نتائج ذلك. .الكلية

لاستجابات أفراد  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج الاختبار )ت ستيودنت( (33الجدول )
 متطلبات استراتيجية إدارة التنوع للدرجة الكلية والمحاور الفرعية وفق متغير تخصص الكلية حول البحثعينة 

الانحراف  المتوسط العدد المتغير المجـــــــال
 المعياري 

درجة   قيمة ت
 الحرية

قيمة 
 الدلالة

 القرار

 3.371 3.76087 62.0789 114 النظرية التخطيط
 

274 .001 
 

 دال

 3.57320 60.5741 162 التطبيقية

القيادة 
 والاتصال

 787. 4.02366 69.7105 114 النظرية
 

 غير دال 432. 274

 4.06875 69.3210 162 التطبيقية

 -4.168- 3.84727 51.7281 114 النظرية التدريب
 

 دال 000. 274

 4.08117 53.7593 162 التطبيقية

الرقابة 
 والتقييم

 -368.- 3.63670 45.5088 114 النظرية
 

 غير دال 713. 274

 3.41171 45.6667 162 التطبيقية

المجموع 
 الكلي

 غير دال 790. 274 -267.- 9.05779 229.0263 114 النظرية

 8.99735 229.3210 162 التطبيقية
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ستيودنت بالنسبة للدرجة  (حصائية لاختبار )تأن قيم الدلالة الإ (33يتبين من خلال الجدول )
(، 0.05الكلية والمحورين الثاني )القيادة والاتصال(، والرابع )الرقابة والتقييم( أكبر من مستوى الدلالة )

 هي أصغر من مستوى الدلالة بالنسبة لمحاور )التخطيط والتدريب(. في حين
تخصص الكلية لم يؤثر ن متغير الصفرية محققة بدرجة جزئية، أي إ ما يعني أن الفرضيةوهذا  

 بصورة دالة إحصائية بالنسبة للدرجة الكلية ومحاور القيادة والاتصال والرقابة والتقييم.
بين استجابات  ذات دلالة احصائيةالتي تنص على عدم وجود فروق الفرضية الصفرية  بالتالي تقبل

، بالنسبة للدرجة الكلية عليم العاليفيما يتعلق بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالت أفراد عينة البحث
 ومحاور القيادة والاتصال والرقابة والتقييم تعزى إلى متغير تخصص الكلية.

( الآتي الفروق بين المتوسطات الحسابية لدرجات استجابات أفراد عينة البحث 10ويبين الشكل )
 لكلية.على محاور استراتيجية إدارة التنوع ودرجتها الكلية وفق متغير تخصص ا

 
 

على محاور  البحث( يبين الفروق بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة 10الشكل )
 استراتيجية إدارة التنوع ودرجتها الكلية وفق متغير تخصص الكلية.

الصلاحيات أن الكليات، و النظام الإداري في جميع  وتعزو الباحثة تلك النتيجة إلى وحدة
جميع اللوائح التنظيمية لعمل  وأن ،تحديدها من الإدارة المركزيةيتم إداري لكل منصب والمسؤوليات 

العمل جوهر يجعل قد ما وهذا ، أساسية وكانت أإنسانية ، بغض النظر عن تخصصها واحدةالكليات 
 . من حيث الممارسات والصلاحيات والمسؤوليات اً الإداري متشابه

ور التخطيط امحبالنسبة ل البحثاستجابات أفراد عينة  تخصص الكلية على تأثير متغيروإن 
بحاجة إمكانية اقتراح الأقسام الإدارية بعض القرارات المرتبطة يمكن أن يفسر في ضوء ، والتدريب

، وترفع للمناقشة عض القرارات والخططاقتراح بها بلتشاور مع أعضائرئاسة الأقسام با تبادر، فقد القسم
والتي تتطلب أيضاً موافقة الإدارة لس البحث العلمي االتي بدورها تقترح ذلك في مجفي مجالس الكليات، 

لفاعلية كل قسم تبعاً آراء أفراد عينة البحث في مجال التخطيط والتدريب قد تختلف  ومن ثم، المركزية
 وجهوده في مجال تطوير عمله.
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 الفرضية الثالثة:
بين متوسطات درجات استجابات أفراد  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ستبانة على ا ،من )رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام( في جامعة دمشق البحثعينة 
 العلمية. المرتبةعالي تعزى إلى متغير متطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم ال

 أفراد استجابات لدرجاتاستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  جرى  الفرضية هذه لاختبار
تحليل التباين اختبار خدام واستُ  الكلية ودرجتها استراتيجية إدارة التنوعمتطلبات محاور  على البحث عينة

 ناالآتي نجدولاوال.  المرتبة العلميةوفق متغير للمقارنات المتعددة    Anova (أحادي الجانب )أنوفا
 يوضحان ذلك:

 ( 34الجدول )
متطلبات استراتيجية إدارة  حول البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات استجابات عينة 

 المرتبة العلميةوفق متغير التنوع 
 المعياري نحراف الا المتوسط الحسابي العدد المتغيرات المستقلة المحاور

طيط
لتخ

ر ا
حو

م
 

 3.31707 63.2899 69 أستاذ

 3.69902 60.8333 84 أستاذ مساعد

 3.50894 60.2683 123 مدرس

 3.71994 61.1957 276 الكلي

دة 
لقيا

ر ا
حو

م
صال

الات
و

 

 3.77811 70.5942 69 أستاذ

 4.09371 69.4762 84 أستاذ مساعد

 4.05965 68.8618 123 مدرس

 4.04741 69.4819 276 الكلي
ريب

لتد
ر ا

حو
م

 

 3.82051 54.8551 69 أستاذ

 4.23953 52.3810 84 أستاذ مساعد

 3.91372 51.5203 123 مدرس

 4.10332 52.9203 276 الكلي

بة 
رقا

ر ال
حو

م
ييم

التق
و

 

 3.52684 46.1304 69 أستاذ

 3.33336 45.5952 84 أستاذ مساعد

 3.58990 45.3089 123 مدرس

 3.50073 45.6014 276 الكلي

كلي
ع ال

مو
مج

ال
 

 8.54558 231.8696 69 أستاذ

 9.57730 230.2857 84 أستاذ مساعد

 8.35817 226.9593 123 مدرس

 9.00708 229.1993 276 الكلي

رؤساء من  البحثاستجابات أفراد عينة بين  ةظاهري فروق وجود السابق ( 34الجدول ) منيلاحظ  
تحقق من صحة لول .والمحاور الفرعية على الدرجة الكلية الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسامالأقسام 

للمقارنات    Anova (أحادي الجانب )أنوفاتحليل التباين اختبار استخدام  جرى الفروق واتجاهها 
 ذلك:الآتي يوضح ( 35)والجدول . المرتبة العلميةوفق متغير  المتعددة
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 (35الجدول )
وفق  متطلبات استراتيجية حول البحثلدرجات استجابات عينة  Anovaتحليل التباين أحادي الاتجاه )أنوفا( 

 المرتبة العلميةمتغير 
 المجال

 
 

متوسط  درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 المربعات

قيمة  Fقيم
 الدلالة

 القرار

 بين المجموعات التخطيط
 

419.419 2 209.709 16.908 
 

.000 
 

 دال

 12.403 273 3386.016 داخل المجموعات

  275 3805.435 المجموع

 4.142 66.334 2 132.669 بين المجموعات القيادة والاتصال
 

.017 
 

 دال

 16.016 273 4372.240 داخل المجموعات

  275 4504.909 المجموع

 8.692 138.593 2 277.187 بين المجموعات التدريب
 

.000 
 

 دال

 15.945 273 4353.059 داخل المجموعات

  275 4630.246 المجموع

الرقابة 
 والتقييم

 1.219 14.918 2 29.835 بين المجموعات
 

.297 
 

 غير دال

 12.236 273 3340.324 داخل المجموعات

  275 3370.159 المجموع

 7.816 604.137 2 1208.274 بين المجموعات المجموع الكلي
 

.001 
 

 دال

 77.296 273 21101.766 داخل المجموعات

  275 22310.040 المجموع

 (7.816(( بالنسبة للدرجة الكلية Fحصائية لاختبار )الإ يتبين أن القيمة (35من قراءة الجدول )
(، وأن قيم الدلالة للمحاور الفرعية المتعلقة بمتطلبات )التخطيط، القيادة والاتصال، 0.00وقيمة دلالة )

 دلالة ذات فروق  تشير إلى وجود ومن ثم(، 0.05والتدريب(، جاءت أصغر من مستوى الدلالة )
وعند المحاور سواء عند الدرجة الكلية  البحث عينة استجابات أفراد درجات متوسطات بين حصائيةإ

 المتعلقة بمتطلبات )التخطيط، القيادة والاتصال، والتدريب(. 
باستثناء محور الرقابة ، استجابات أفراد عينة البحث أثر بصورة دالة في متغير المرتبة العلمية نّ أي إ

 ا( وهذ0.05لة ).( وهي أكبر من مستوى الدلا297) بلغت قيمة الدلالة الإحصائية فيهوالتقييم الذي 
 البحث بالنسبة لمحور الرقابة والتقييم. عينة يعني عدم تأثير متغير المرتبة العلمية على استجابات أفراد

، ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على "وجود فروق نرفض الفرضية الصفرية بصورة جزئية ومن ثم
بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث على استبانة متطلبات تطبيق صائية احدلالة  ذات

سواء عند الدرجة الكلية وعند المحاور المتعلقة بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي 
  ،لمتغير المرتبة العلمية تبعاً  )التخطيط، القيادة والاتصال، والتدريب(

( للمقارنات البعدية المتعددة  Scheffeخدام اختبار )استُ الفروق، ن أجل معرفة مصدر هذه وم
 ( الآتي يوضح نتائج هذا الاختبار.36والجدول )
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  (36الجدول )
على استبانة  البحث( للمقارنات البعدية المتعددة حول استجابات أفراد عينة  Scheffeنتائج اختبار )

 المرتبة العلميةوفق متغير  متطلبات استراتيجية إدارة التنوع
 القرار قيمة الدلالة اختلاف المتوسط (Jالمتغير) (Iالمتغير ) المجال

 المحور الأول: 
 التخطيط

ساعدمأستاذ  أستاذ  دال 000. *2.45652 

 دال 000. *3.02156 مدرس

 دال 000. *-2.45652- أستاذ أستاذ مساعد

 رير دال 527. 56504. مدرس
 دال 000. *-3.02156- أستاذ مدرس

 رير دال 527. -56504.- أستاذ مساعد

 المحور الثاني:
 لاتصالالقيادة و

 رير دال 230. 1.11801 أستاذ مساعد أستاذ

 دال 017. *1.73241 مدرس

 رير دال 230. -1.11801- أستاذ أستاذ مساعد

 رير دال 556. 61440. مدرس
 دال 017. *-1.73241- أستاذ مدرس

 رير دال 556. -61440.- أستاذ مساعد

 المحور الثالث: 
 التدريب

 دال 001. *2.52588 أستاذ مساعد أستاذ
 دال 042. *66525. مدرس

 دال 001. *-2.52588- أستاذ أستاذ مساعد
 دال 005. *1.86063 مدرس

 دال 042. *-66525.- أستاذ مدرس
 دال 005. *-1.86063- أستاذ مساعد

 غير دال 542. 1.58385 أستاذ مساعد أستاذ الدرجة الكلية
 دال 001. *4.91022 مدرس

 غير دال 542. -1.58385- أستاذ أستاذ مساعد
 دال 029. *3.32636 مدرس

 دال 001. *-4.91022- أستاذ مدرس
 دال 029. *-3.32636- أستاذ مساعد

على استبانة  البحث( أن مصدر الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة 36يتبين من الجدول )
 الآتي:جاءت على الشكل  متطلبات استراتيجية إدارة التنوع

بين الفئات ذات دلالة إحصائية وجدت فروق ، لمتطلبات استراتيجية إدارة التنوعبالنسبة للدرجة الكلية  -
وجدت فروق بين رتبة  إذالعلمية الأعلى أُستاذ،  المرتبة( لصالح أستاذ، أستاذ مساعد، مدرسالثلاث )

لم  في حينستاذ، وبين الأستاذ المساعد والمدرس لصالح الأستاذ المساعد، مدرس لصالح الأُ الستاذ و الأُ 
 تظهر فروق بين رتبة أُستاذ وأستاذ مساعد.

أستاذ، أستاذ مساعد، مدرس( لصالح بين الفئات الثلاث )وجدت  والتدريبلمحور التخطيط  بالنسبة -
وجدت فروق بين رتبة أُستاذ وأستاذ مساعد لصالح الُأستاذ، وبين رتبة  إذستاذ، الأُ العلمية الأعلى  المرتبة

 .، وبين أستاذ مساعد والمدرس لصالح الأستاذ المساعدستاذالُأستاذ والمدرس لصالح الأُ 
رتبة الُأستاذ والمدرس لصالح الرتب العلمية  بينوجدت فروق فقد  القيادة والاتصالأما بالنسبة لمحور  -

لم يكن هناك فروق بين رتبة الُأستاذ والُأستاذ المساعد، والأستاذ المساعد  في حين، الأعلى الُأستاذ
 .والمدرس

العلمية  المرتبةذوي الأفراد لصالح  جاءت عموماً  أن الفروق  ضحيت السابقومن خلال الجدول 
 الأعلى الُأستاذ في المحاور كافة وللدرجة الكلية.
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 :المرتبة العلمية( الآتي يبين الاختلاف بين المتوسطات للمحاور جميعها وفق متغير 11والشكل )

 
على محاور  البحث( يبين الفروق بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة 11الشكل )

 .المرتبة العلميةاستراتيجية إدارة التنوع وفق متغير 

سنوات دراستهم  في أثناءلكها الأساتذة متيرة والطويلة التي اويمكن تفسير النتيجة السابقة بالخبرة الكب
عملهم ضمن الكليات، ومن خلال الأبحاث والدراسات التي قاموا بتنفيذها، والتي من خلالها امتلكوا و 

تدريسهم لمقررات مختلفة، وتعاملهم مع العديد من الأفراد الزملاء إن ، و كافة ات البحث العلميمقوم
والمتعلمين والإداريين من ثقافات مختلفة، كذلك احتكاكهم بالواقع الإداري للجامعة بصورة مباشرة، 

 متطلبات استراتيجية إدارة التنوع.همية لأالمرتفعة  تقديراتهمانعكس على 
إدارية كرؤساء أقسام  ؤساء الأقسام أو ممن كلفوا بمهاممن الأساتذة هم من ر  اً جيد اً قسم نَّ أيضاً إ

الإداري وآليات تنفيذها قد اطلعوا من خلال منصبهم على مفردات العمل  ومن ثموعمداء ونواب عمداء، 
 مرتفعة.  من مرتبة أستاذ البحثعينة أفراد  جعل تقديراتوهذا ما قد ي وتطويرها،

همية المتطلبات المترتبة لأ بالنسبةن أفراد عينة البحث من الأساتذة المساعدي تقديراتكما أن ارتفاع 
إدارة إلى إدراكهم مدى الحاجة للبرامج التدريبية القائمة على أسس ، يمكن أن يعود محور التدريبعلى 
قد يظهر  ومن ثم، الكبيرةالخبرة الإدارية  ذين يمتلكون ال، مقارنةً بالأساتذة ومهاراتها وممارساتها التنوع
هذه النتيجة تتفق و  .للتزود بالخبرة اللازمة تلك البرامج التدريبية دعمرغبة أكبر في  ن ذة المساعدو الأسات

في حين ، البحثالعلمية على استجابات أفراد عينة  المرتبة( في تأثير متغير 2018مع دراسة آمن )
 (2017، ودراسة سمارة )(2015، ودراسة العرموطي وحسن )(2015تختلف مع دراسة )الرماضنة ، 

 عينة.الالعلمية على استجابات  المرتبةالتي أظهرت تأثير متغير 
 
 

أستاذ

أستاذ مساعد

مدرس

20
30
40
50
60

70

التخطيط
القيادة 
والاتصال

الرقابة 
التدريب

التخطيط القيادة والاتصال الرقابة التدريب

أستاذ 63.2899 70.5942 51.8551 46.1304

أستاذ مساعد 60.8333 69.4762 54.381 45.5952

مدرس 60.2683 68.8618 52.5203 45.3089

أستاذ

أستاذ مساعد

مدرس
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 الفرضية الرابعة:
بين متوسطات درجات استجابات أفراد  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام(، في جامعة دمشق على الاستبانة من ) البحثعينة 
 سنوات الخدمة.متغير الخاصة بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع تعزى إلى 

 أفراد استجابات لدرجاتاستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  جرى  الفرضية هذه لاختبار
تحليل التباين اختبار خدام استُ و  الكلية ودرجتها محاور متطلبات استراتيجية إدارة التنوع على البحث عينة

ن ان الآتيوالجدولاوفق متغير سنوات الخدمة.  للمقارنات المتعددة    Anova (أحادي الجانب )أنوفا
 .يوضحان ذلك

 ( 37الجدول )
متطلبات استراتيجية إدارة  حول البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات استجابات عينة 

 سنوات الخدمةوفق متغير التنوع 
 الخطأ المعياري المتوسط الحسابي العدد المتغيرات المستقلة المحاور

ر 
و
ح
م

ط
طي
خ
لت
سنوات 5أقل من  ا  96 60.5833 3.80212 

سنوات 10منإلى أقل -5 من  103 60.2913 3.38576 

فأكثر سنوات 10  77 63.1688 3.33010 

 3.71994 61.1957 276 الكلي

ة 
اد
قي
ال
ر 
و
ح
م

ال
ص
لات
وا

 

سنوات 5أقل من   96 69.3958 3.86476 

سنوات 10إلى أقل من-5 من  103 68.8738 4.21175 

فأكثر سنوات 10  77 70.4026 3.92784 

 4.04741 69.4819 276 الكلي

ر 
و
ح
م

ب
ري
تد
ال
 

سنوات 5أقل من   96 53.3750 4.19837 

سنوات 10إلى أقل من-5 من  103 53.3204 4.14968 

فأكثر سنوات 10  77 51.8182 3.75124 

 4.10332 52.9203 276 الكلي

ة 
اب
رق
ال
ر 
و
ح
م

يم
قي
لت
وا

 

سنوات 5أقل من   96 45.3229 3.49585 

سنوات 10إلى أقل من-5 من  103 45.4272 3.37988 

فأكثر سنوات 10  77 46.1818 3.64088 

 3.50073 45.6014 276 الكلي

ع 
و
جم

لم
ا

ي
كل
ال
 

سنوات 5أقل من   96 228.6771 9.24804 

سنوات 10إلى أقل من-5 من  103 227.9126 8.88611 

فأكثر سنوات 10  77 231.5714 8.50763 

 9.00708 229.1993 276 الكلي

من رؤساء  البحثظاهرية بين استجابات أفراد عينة وجود فروق السابق ( 37الجدول ) منيلاحظ 
)التخطيط، القيادة والاتصال، بالنسبة للدرجة الكلية ومحاور الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام، 

جانب أحادي التحليل التباين اختبار استخدام  جرى تحقق من صحة الفروق واتجاهها ل. ول(التدريب
الآتي يوضح ما تم ( 38)والجدول . سنوات الخدمة، وفق متغير للمقارنات المتعددة   Anova ()أنوفا

 :التوصل إليه من نتائج
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 (38الجدول )
وفق  متطلبات استراتيجية حول البحثلدرجات استجابات عينة  Anovaتحليل التباين أحادي الاتجاه )أنوفا( 

 سنوات الخدمةمتغير 
 المجال

 
 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

قيمة  Fقيم
 الدلالة

 القرار

 بين المجموعات التخطيط
 

420.034 2 210.017 16.936 

 

.000 

 
 دال

 12.401 273 3385.401 داخل المجموعات

  275 3805.435 المجموع

 3.228 52.036 2 104.072 بين المجموعات القيادة والاتصال

 

.041 

 
 دال

 16.120 273 4400.837 داخل المجموعات

  275 4504.909 المجموع

 3.939 64.932 2 129.865 بين المجموعات التدريب

 

.021 

 
 دال

 16.485 273 4500.382 داخل المجموعات

  275 4630.246 المجموع

 1.495 18.256 2 36.511 بين المجموعات الرقابة والتقييم

 

.226 

 
 غير دال

 12.211 273 3333.648 داخل المجموعات

  275 3370.159 المجموع

 3.966 314.990 2 629.980 بين المجموعات المجموع الكلي

 

.020 

 
 دال

 79.414 273 21680.060 داخل المجموعات

  275 22310.040 المجموع

 يتبين: (38من قراءة الجدول )
( وهي أصغر من 0.02وقيمة دلالة ) (3.966( بالنسبة للدرجة الكلية بلغت )Fأن قيمة اختبار ) 

مستوى الدلالة، وأن قيم الدلالة الإحصائية بالنسبة لمحاور )التخطيط، القيادة والاتصال، التدريب(، 
 بين حصائيةإ دلالة ذات فروق  يعني وجود وهذا (.0.05جاءت أيضاً أصغر من مستوى الدلالة )

سواء بالنسبة للدرجة الكلية أو المحاور الفرعية الخاصة  البحث عينة استجابات أفراد درجات متوسطات
متغير سنوات الخدمة أثر بصورة دالة على استجابات  نّ . أي إ)بالتخطيط، القيادة والاتصال، التدريب(

تثناء محور الرقابة والتقييم، التي جاءت أفراد عينة البحث بالنسبة للدرجة الكلية والمحاور الفرعية باس
 (. 0.05.( وهي أكبر من مستوى الدلالة )226قيمة الدلالة فيها )

بشكل جزئي، ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على: "وجود فروق  نرفض الفرضية الصفرية ومن ثم
نة متطلبات تطبيق بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث على استباصائية احدلالة  ذات

بالنسبة للدرجة الكلية والمحاور الفرعية لمتغير سنوات الخدمة  استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي تبعاً 
  الخاصة بمتطلبات )التخطيط، القيادة والاتصال، التدريب(.

( للمقارنات البعدية المتعددة  Scheffeخدام اختبار )ومن أجل معرفة مصدر هذه الفروق، استُ 
 ( الآتي يوضح نتائج هذا الاختبار.39والجدول )
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  (39الجدول )
على استبانة  البحث( للمقارنات البعدية المتعددة حول استجابات أفراد عينة  Scheffeنتائج اختبار )

 متطلبات استراتيجية إدارة التنوع وفق متغير سنوات الخدمة
 القرار قيمة الدلالة اختلاف المتوسط (Jالمتغير) (Iالمتغير ) المجال

 المحور الأول:
 التخطيط 

سنوات 5أقل من  ىسنوات10أقل  إلى 5من    رير دال 843. 29207. 

فأكثر سنوات 10  دال 000. *-2.58550- 

 10 أقل إلى 5من 

 سنوات
سنوات 5أقل من   رير دال 843. -29207.- 

فأكثر سنوات 10  دال 000. *-2.87757- 

 عشر سنوات 

 فأكثر
سنوات 5أقل من   دال 000. *2.58550 

ىسنوات10إلى أقل  5 من  دال 000. *2.87757 

 المحور الثاني:
 القيادة والاتصال

سنوات 5أقل من  ىسنوات10إلى أقل  5 من   رير دال 657. 52205. 

فأكثر سنوات 10  دال 036. *-1.00676- 

 10 أقل إلى 5من 

 سنوات
سنوات 5أقل من   رير دال 657. -52205.- 

فأكثر سنوات 10  دال 043. *-1.52881- 

فأكثر عشر سنوات سنوات 5أقل من    دال 036. *1.00676 

ىسنوات10إلى أقل  5 من  دال 043. *1.52881 

سنوات 5أقل من  المحور الثالث: التدريب ىسنوات10إلى أقل  5 من   رير دال 996. 05461. 

فأكثر سنوات 10  دال 042. *1.55682 

 10 أقل إلى 5من 

 سنوات
سنوات 5أقل من   رير دال 996. -05461.- 

فأكثر سنوات 10  رير دال 051. 1.50221 

فأكثر عشر سنوات سنوات 5أقل من    دال 045. *-1.55682- 

ىسنوات10إلى أقل  5 من  رير دال 051. -1.50221- 

سنوات 5أقل من  الدرجة الكلية ىسنوات10إلى أقل  5 من   رير دال 833. 76446. 

فأكثر سنوات 10  دال 007. *-2.89435- 

 10 أقل إلى 5من 

 سنوات
سنوات 5أقل من   رير دال 833. -76446.- 

فأكثر سنوات 10  دال 026. *-3.65881- 

فأكثر عشر سنوات سنوات 5أقل من    دال 007. *2.89435 

ىسنوات10إلى أقل  5 من  دال 026. *3.65881 

على استبانة  البحث( أن مصدر الفروق بين متوسطات درجات أفراد عينة 39يتبين من الجدول )
 الآتي:جاءت على الشكل وفق متغير سنوات الخدمة  متطلبات استراتيجية إدارة التنوع

ذات دلالة وجدت فروق ، (رعية )التخطيط، القيادة والاتصالوالمحاور الفبالنسبة للدرجة الكلية  -
لصالح ذوي سنوات الخدمة الأطول فأكثر عشر سنوات و سنوات  5بين سنوات الخدمة أقل من  إحصائية

 .فأكثر سنوات 10سنوات لصالح  10إلى أقل من 5وبين  فأكثر عشر سنوات، وبين عشر سنوات فأكثر
 سنوات. 10أقل من إلى  5لم تظهر فروق بين سنوات الخدمة أقل من خمس سنوات وبين  في حين
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سنوات  5ل من ذات دلالة إحصائية بين سنوات الخدمة أقوجدت فروق بالنسبة لمحور التدريب  -
 ت الخدمة الأقل.لصالح ذوي سنوا فأكثر عشر سنواتو 

 شر سنواتذوي سنوات الخدمة علصالح  جاءت عموماً  أن الفروق  ضحيت السابقومن خلال الجدول 
( الآتي يبين الاختلاف بين المتوسطات للمحاور 12والشكل ) في المحاور كافة وللدرجة الكلية. فأكثر

 جميعها وفق متغير سنوات الخدمة:

 
على محاور استراتيجية  البحث( يبين الفروق بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة 12الشكل )

 سنوات الخدمةإدارة التنوع وفق متغير 

الخبرة لديهم  دمة أطولذين يمتلكون سنوات خال البحثأن أفراد عينة بالنتيجة السابقة  فسر الباحثةت
أكثر دراية ومعرفة  قد يكونون  ومن ثم، بمفردات النظام الإداري ضمن الجامعةوالمعرفة الكافية 

مة ل سنوات الخدإدارة التنوع ضمن الكليات، كما ومن خلاممارسات  لتمكينبالصلاحيات والمسؤوليات 
متطلبات التحديد من  تمكنون يقد والخبرة الواسعة المكتسبة والمتراكمة، الطويلة الإدارية والتدريسية 

 .تبعاً لفهمهم واتصالهم المباشر بالواقع لاستراتيجية إدارة التنوعاللازمة 
ن مشاركتهم في الأبحاث والندوات والمؤتمرات العلمية الداخلية والخارجية، ومشاركتهم كممثلين كذلك إ

والاطلاع على خبرات الدول المختلفة،  والعالمي،العلمي والثقافي الدولي  وأعضاء فاعلين في الانفتاح
لأداء، جودة العمل وا في تحسينالثقافي، والاستفادة من التنوع ستجعل رغبتهم أكبر في تحقيق الاندماج 

 وتشجيع الإبداع والابتكار.
، في تأثير متغير سنوات الخدمة لصالح الخدمة الأطول (2018مع دراسة آمن )هذه النتيجة وتتفق  

لمتغير  اً التي لم تظهر تأثير  (2017(، ودراسة سمارة )2015مع دراسة )الرماضنة ،  تختلف في حين
 .البحثسنوات الخدمة على استجابات أفراد عينة 

متطلبات للمرتفعة أهمية قد أظهروا الأقل  الخدمةمن ذوي سنوات  البحثأفراد عينة  كذلك إنَّ 
دعم ت التدريب هو أحد أساليب التطوير المهني التي أن يعود ذلك إلىقد و  ،التدريبالمتعلقة بمحور 

سنوات 5أقل من 

سنوات10-5بين 
سنوات فأكثر10

0
20
40
60
80

التخطيط القيادة والاتصال التدريب الرقابة والتقييم

سنوات 5أقل من  60.5833 69.3958 53.375 45.3229

سنوات10-5بين  60.2913 68.8738 53.3204 45.4272

سنوات فأكثر10 63.1688 70.4026 51.8182 46.1818

سنوات 5أقل من 

سنوات10-5بين 

سنوات فأكثر10
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قد تزداد الرغبة لديهم بتوفير برامج تدريبية  ومن ثمسنوات الخدمة،  منالمعارف والمهارات المكتسبة 
 . خاصة بإدارة التنوع لبناء الخبرة والمعرفة الكافية حولها

 الفرضية الخامسة:
بين متوسطات درجات استجابات أفراد  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام(، في جامعة دمشق على الاستبانة  من )رؤساء الأقسام البحثعينة 
 إلى متغير الدورات التدريبية. التنوع تعزى الخاصة بمتطلبات استراتيجية إدارة 

 أفراد استجابات لدرجاتاستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  جرى  الفرضية هذه لاختبار
خدام الاختبار الإحصائي )ت ستيودنت( وفق واستُ الدرجة الكلية والمحاور الفرعية،  على البحث عينة

 والجدول الآتي يوضح نتائج ذلك. .الدورات التدريبيةمتغير 
 ( 40الجدول )

متطلبات استراتيجية إدارة  حول البحثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات استجابات عينة 
 الدورات التدريبيةوفق متغير التنوع 

الانحراف  المتوسط العدد المتغير المجـــــــال
 المعياري 

درجة   قيمة ت
 الحرية

 القرار قيمة الدلالة

 649. 3.62156 61.4746 59 خضعت التخطيط
 

274 .517 
 

 غير دال

 3.75085 61.1198 217 لم أخضع

القيادة 
 والاتصال

 274. 3.79663 69.6102 59 خضعت
 

274 .784 
 

 غير دال

 4.12066 69.4470 217 لم أخضع

 -332.- 3.97118 52.7627 59 خضعت التدريب
 

274 .740 
 

 غير دال

 4.14645 52.9631 217 لم أخضع

 902. 3.50353 45.9661 59 خضعت الرقابة والتقييم
 

274 .368 
 

 غير دال

 3.50149 45.5023 217 لم أخضع

 خضعت المجموع الكلي
59 

229.813
6 

8.76607 
.590 

 

274 
.556 

 

 غير دال

 لم أخضع
217 

229.032
3 

9.08417 

ستيودنت بالنسبة للدرجة  (حصائية لاختبار )تالإ( أن قيم الدلالة 40يتبين من خلال الجدول )
متغير الدورات التدريبية في المجال  نّ (، أي إ0.05من مستوى الدلالة ) الكلية والمحاور الفرعية أكبر

 .البحثعينة أفراد استجابات  فيالإداري لم يؤثر بصورة دالة إحصائياً 
بين صائية حإدلالة  وجود فروق ذاتعدم الصفرية التي تنص على: يعني أن الفرضية  وهذا 

من )رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس  البحثمتوسطات درجات استجابات أفراد عينة 
دارة التنوع لإ (،والرقابة والتقييم ،التدريب ،القيادة والاتصال)التخطيط، متطلبات على استبانة الأقسام(، 

عند الدرجة الكلية أو  ، محققة سواءالدورات التدريبية في المجال الإداري  بالتعليم العالي تعزى إلى متغير
 عية.المحاور الفر 

 البحث( الآتي الفروق بين المتوسطات الحسابية لدرجات استجابات أفراد عينة 13ويبين الشكل )
 الإداري.الدورات التدريبية في المجال على محاور استراتيجية إدارة التنوع ودرجتها الكلية وفق متغير 
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على محاور  البحث( يبين الفروق بين المتوسطات الحسابية لدرجات استجابات أفراد عينة 13الشكل )
 الإداري.استراتيجية إدارة التنوع وفق متغير الدورات التدريبية في المجال 

من أهمية الدورات التدريبية القائمة في مجال تطوير وتفسر الباحثة هذه النتيجة بأنه على الرغم 
، الأمر الذي قد يعود إلى غياب مفهوم البحثإلا أنها لم تؤثر في استجابات أفراد عينة  الأداء الإداري،

إن حداثة الطرح وقلة التجربة وضآلة  ومن ثم ج التدريبية المنعقدة في الجامعة،إدارة التنوع عن البرام
، وأبرز المعلومات حول إدارة التنوع ضمن البرامج التدريبية المطروحة جعل الحاجة إلى التدريب أكبر

التي تخدم نشر ثقافة إدارة التنوع وسائل التوعية الأخرى  وأي وسيلة منالمؤتمرات  وأ أهمية ورش العمل
 .وممارساتها

 

 
 

 :إدارة التنوعاستراتيجية واقع فيما يتعلق بدراسة أولًا: 
إدارة التنوع تشير إلى ضعف واقع استراتيجية لبنود المقابلة المتعلقة بواقع  إن قيمة التكرارات -

 إدارة التنوع في الموارد البشرية في الجامعة وفق آراء أفراد عينة البحث. ةالتخطيط لاستراتيجي
بالرغم توافر بعض الممارسات العفوية لإدارة التنوع في الموارد البشرية، كذلك تشير النتائج إلى  -

 .ضمن الجامعةلإدارة التنوع أقسام إدارية  من قصور وجود
ضعف واقع التدريب على  تشير إلىعلى محور التدريب، لبنود المقابلة  إن قيمة التكرارات -

 .البشريةإدارة تنوع الموارد استراتيجية 
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خضعت لم أخضع

 :بجانبه الميداني ملخص نتائج البحث
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تشير إلى وجود بعض المتعلقة بمحور الرقابة والتقييم، لبنود المقابلة المقننة  إن قيمة التكرارات -
إلى  نتائج أخرى تشير  في حينإدارة التنوع،  يمكن استثمارها لصالحالممارسات الرقابية العفوية التي 

 .الموارد البشرية في الجامعاتفي ضعف واقع الممارسات الرقابية الفعلية اللازمة لإدارة التنوع 
 :متطلبات استراتيجية إدارة التنوعفيما يتعلق بدراسة ثانياً: 

في استراتيجية إدارة التنوع على أعلى تقديرات القيادة والاتصال لمحور المحور الثاني حصل  -
 ت( وبدرجة أهمية مرتفعة، ثم جاء3.856بمتوسط حسابي )استجابة وفق آراء عينة البحث، 

( وبدرجة مرتفعة أيضاً، 3.82بمتوسط حسابي ) لاستراتيجية إدارة التنوع،التخطيط  تقديرات محور
، وتوفير عكست النتيجة الحاجة الكبيرة إلى التخطيط لاستراتيجية إدارة التنوع في الموارد البشرية إذ

، ء مجالس القسموفق آراء أفراد عينة البحث من رؤساء الأقسام وأعضالية عاأساليب اتصال أكثر ف
 (3.79) إدارة التنوع بمتوسط حسابي في استراتيجيةالرقابة والتقييم  ة بمحورالمتعلقالتقديرات يليها 

إدارة التنوع بمتوسط  في استراتيجيةوبدرجة أهمية مرتفعة، ثم المحور الثالث المتعلق بالتدريب 
ة البحث من رؤساء الأقسام ( وبدرجة أهمية مرتفعة أيضاً وفق آراء أفراد عين3.77حسابي )

 الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام في جامعة دمشق.
 :معوقات استراتيجية إدارة التنوعفيما يتعلق بدراسة ثالثاً: 

 :بالآتيتتحدد أبرز المعوقات المتعلقة بمحور التخطيط  -3-1
 التعليم العالي.غياب التشريعات التي تتيح إمكانية التخطيط لاستراتيجية إدارة التنوع في  -
مقاومة التغيير في الثقافة السائدة داخل مؤسسات التعليم العالي لدى بعض المجموعات  -

 المسيطرة، )كعدم تقبل النساء والأقليات(.
زمة لعمليات التخطيط عدم تناسب مخصصات التمويل المركزي مع الاحتياجات اللا -

 .لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي لاستراتيجية
 :بالآتيتتحدد أبرز المعوقات المتعلقة بمحور القيادة والاتصال  -3-2

 التنوع.عدم القدرة على الحصول على دعم القيادات العليا لاستراتيجية إدارة  -
 مدى توافق العاملين مع فاعلية الأداء والسلوك التنظيمي المتعلق بإدارة التنوع. -
 .الي من التقدم في المسار الوظيفيمؤسسات التعليم العوجود حواجز تمنع النساء والأقليات في  -
 تعدد مصادر التباين في الموارد البشرية )داخلية أو خارجية المنشأ( وصعوبة إدارتها. -

 :بالآتيتتحدد أبرز المعوقات المتعلقة بمحور التدريب  - 3-3
 لإدارة التنوع.ضعف كفاية الموارد البشرية اللازمة لقيادة الحملات التدريبية اللازمة  -
 النقص في التجهيزات والمعدّات اللازمة لتنفيذ البرامج التدريبية. -
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 ازدياد الكلفة الاقتصادية الناتجة عن التدريب على إدارة التنوع. -
 :بالآتيتتحدد أبرز المعوقات المتعلقة بمحور القيادة والاتصال  -3-4

 ه خطط إدارة التنوع.ضعف الأدوات البحثية المخصصة لقياس التقدم الذي أحرزت -
 في مؤسسات التعليم العالي. مساءلة الإدارية عن إدارة التنوعصور الآليات المعتمدة في الق -
 الاعتماد على التقييمات الشخصية لضبط المساءلة حول إدارة التنوع. -

 رابعاً: النتائج المتعلقة بفرضيات البحث:
درجات استجابات عينة البحث من )رؤساء  علىوتخصص الكلية الجنس  اتتأثير متغير عدم  -4-1

ي جامعة دمشق على الاستبانة الخاصة بمتطلبات ف الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام(
 .استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي بالنسبة للدرجة الكلية ومحور القيادة والاتصال والرقابة والتقييم

متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث سواء عند  ية علىتأثير متغير المرتبة العلم -4-3
لم تظهر النتائج فروق  في حين (،أستاذ)ولصالح المرتبة العلمية الأعلى  والمحاور الفرعيةالدرجة الكلية 

 حصائية بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث بالنسبة لمحور الرقابة والتقييم. إذات دلالة 
سواء عند ، متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث تأثير متغير سنوات الخدمة على -4-4

لم تظهر النتائج فروق  في حين ثر،ولصالح سنوات الخدمة الأك وعند المحاور الفرعيةالدرجة الكلية 
 .والتقييمحصائية بين متوسطات درجات استجابات أفراد عينة البحث بالنسبة لمحور الرقابة إذات دلالة 

متوسطات درجات استجابات  تأثير متغير عدد الدورات التدريبية في المجال الإداري علىعدم  -4-5
 جميعها. الفرعية سواء عند الدرجة الكلية أو عند المحاور، أفراد عينة البحث

 الخلاصة:
 فيت خدماستُ  تم التي والاستدلالية الوصفية وأساليبه ونتائجه الاحصائي التحليل على إجراءات بناء

 ولكن تطبق إجراءات إدارة التنوع، البحث الميداني عينة دمشق جامعة كليات أن اتضح الفصل الحالي،
فإنها بحاجة إلى الارتكاز على بعض  ثم ومن الجودة والكفاءة، معايير من اً كثير  فتقدتفوية عصورة ب

 بشكل إدراكها واعتمادها يتم حتى التنوع، فكر الخطط والرؤى المنهجية الاستشرافية التي  تستهدف
تحسين و  ضمنها،استثمار الموارد البشرية المتنوعة  في كفاءتها وتحسين أدائها، لرفع مستوى  مؤسسي،

من دراسة واقع ومتطلبات إدارة التنوع،  ومن خلال نتائج البحث الميدانيقدرتها التنافسية وريادة أعمالها، 
ية مقترحة البحث الحالي وضع استراتيج سيحاول، تراتيجية المقترحةأن تواجه الاس والمعوقات التي يمكن

من نتائج التحليل المقارن بين استراتيجية إدارة التنوع في  مستفيداً  التعليم العالي في سورية،لإدارة التنوع ب
أولًا، ثم  بصورة خاصة والمدارس الكبرى بشكل عام ، وفرنسا بصورة خاصة وجامعة ألبرتابشكل عام كندا 

 ثانياً. بالاستناد إلى نتائج البحث الميداني



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 بعالفصل السا
تعليم تحليل مقارن لاستراتيجية إدارة التنوع بال

  وكندا   العالي في كل من فرنسا
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 تمهيد:
يتناول الفصل الحالي تحليلًا مقارناً بين استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في كل من فرنسا 

المبدئية للجوانب المختارة لاستراتيجية الاعتماد على محورين رئيسين الأول: المقابلة وكندا، من خلال 
 المقارنة التحليلية والمحور الثاني:وتحويل الفرض المبدئي إل حقيقي. إدارة التنوع في بلدي المقارنة، 

، وإثبات صحة الفرض من للبحثلأوجه التشابه والاختلاف بين هذه الجوانب لاستنتاج الفرض الحقيقي 
ية إدارة التنوع بدولتي المقارنة وإعداد استراتيجية مقترحة لإدارة خلال معرفة أوجه الاستفادة من استراتيج

 ة.التنوع بالتعليم العالي في سوري
في إدارة التنوع خاصةً والمدارس الكبرى  عامةً قد تم عرض تجربة فرنسا  هأنإلى وتجدر الإشارة هنا 

معاً دون فصل بينها، كذلك دمج تجربة كندا العامة وجامعة ألبرتا تسهيلًا لتحديد أوجه التشابه 
كما قد تم المقارنة.  تيل للتكامل في تجربة دو وتحقيقاً والاختلاف ومنعاً للإطالة أو تكرار المعلومات 

)للمدارس الكبرى، وجامعة ألبرتا(  ةذج التطبيقياستراتيجية إدارة التنوع في النماالتوسع في عرض 
لاستراتيجية، وقد اعتمد البحث الحالي شمولًا لأبعاد اأكثر  كونهاوتوضيح أوجه التشابه والاختلاف بينها، 

 المقترحة.عليهما في إعداد هيكلية الاستراتيجية 
 المحور الأول: 

  المقابلة المبدئية للجوانب المختارة لاستراتيجية إدارة التنوع في بلدي المقارنة.
محاور 

 المقارنة
 كندا فرنسا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الهيكل 
 التنظيمي

أي التعليم الذي يدخله الطلبة بعد لجامعات ا -1
 .التعليم الثانوي)البكالوريا( أو ما يعادلها

التي  البرامج التحضيرية للمدارس المتخصصة -2
تهدف إلى إعداد الطلبة لاختبارات القبول للمدارس 
التكنولوجية المتخصصة وأقسام التعليم التكنولوجي 

 .العالي وللمؤسسات الجامعية التكنولوجية
التي تختار الطلبة  مؤسسات التعليم العالي -3 

 بعد حصولهم على درجة الليسانس 
تستقبل الطلبة بعد الخضوع  :الكبرىس المدار -4

 ضيرية للمدارس الكبرى إلى امتحان في الفصول التح
التعليم تبادلي ، التعليم عن بعدإضافة إلى   -5

 .تعليم العالي المستمر، الالصفة وعقد المهنة

  المعاهد -1
ومدة الدراسة فيها سنتان للتعليم العام وثلاث سنوات  

للتعليم المهني، وهي مرحلة ما بين المدرسة العليا 
 .)الثانوية( والجامعة

التعليم النظامي الكامل أو التعليم  ذات الجامعات -2 
 الجزئي.

التي  ة:المؤسسات المانحة للدرجات غير المعتمد -3
مرحلة الثانوية، كما أن تعنى بتقديم برامج مهنية بعد ال

 .جزءاً كبيراً منها غير رسمي
المملوكة للقطاع الخاص، التي  :الفنيةلمعاهد ا -4

تقدم برامج تدريبية تكسب المتعلمين المهارات اللازمة 
 .لسوق العمل بعد فترة دراسة قصيرة

 التي برامج التعليم عن بعد والجامعات المفتوحة -5
البالغين في الحصول على هدف إلى توسيع فرص ت

 فرص التعلم.
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سمات 
نظام 

التعليم 
 العالي

إلى السمات العامة لنظام التعليم العالي في بالعودة 
 :فرنسا نجد أنها تتميز

 العالي وبرامجه: التعليم مؤسساتثنائية  -1
 .)تعليم خاص وتعليم عام مركزي(

التعليم العالي وتمويله من قبل الحكومة  تنظيم -2
 .المركزية

 :المؤسسات عدة من أنواع ضمن التعايش  -3
 المؤسسات) الكبرى  العامة الجامعات، المؤسسات

 ،(النخبة مدارس) الكبرى  ، المدارس(الكبيرة العامة
 .الخاصة( العليا المعاهد العامة، الإدارية المؤسسات

 الأوروبي لتحويل الرصيد وتراكمه:النظام  -4
 للخريجالممنوحة  الشهاداتجعل  علىساعد بحيث ت 

 ستخدام في بلدان  للاأكثر قابلية للقراءة وأسهل 
 .مختلفة  

بين نظام التعليم العام والخاص،  تكاملتحقيق ال -5
وتحقيق التفوق العلمي على المستوى العالمي 
تحت إشراف الحكومة المركزية وتمويلها متمثلة 

 بوزارة التعليم العالي والبحث والابتكار الفرنسية.
 

بالرجوع إلى السمات العامة لنظام التعليم العالي بكندا 
 نلاحظ اعتمادها:

 التشريع:-1
على مستوى الولايات الخاص بالتعليم العالي إذ يوجد  

تشريعات في جميع المقاطعات العشر وفي الأقاليم 
الثلاثة لاسيما في ظل وجود نظام لضمان الجودة 

 .والتنوع
بحيث التعليم العالي  وجود الشراكة بين مؤسسات -2 

تعقد الاتفاقات الرسمية بين مؤسسات التعليم العالي 
المانحة للدرجات العلمية ومؤسسات التعليم العالي غير 

 للدرجات العلمية.المانحة 
بين تلك  تحويل الوحدات الدراسيةإمكانية   -3

 المؤسسات.
لبرامج  للمراجعة الداخلية والخارجيةوجود آليات  -4

 .التعليم العالي ومؤسساته
عتماد المهني والاوالتسجيل  وجود آليات للترخيص -5

 .في الأقاليم والمقاطعات
 

 في فرنسا وكندا استراتيجية إدارة التنوع مقابلة
 
 
 

مبادئ  مقابلة
استراتيجية 
 إدارة التنوع

في فرنسا 
 وكندا

 تنطلق استراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم
 العالي بفرنسا من عدّة مبادئ هي:

حماية التنوع، وتحقيق العدالة والمساواة، وتكافؤ - (1)
الفرص: وذلك من خلال تفكيك القوالب النمطية 
ومكافحة التمييز بين الأفراد، واتخاذ الإجراءات 

 .اللازمة لضمان تكافؤ فرص
دماج: أي زيادة نسبة تمثيل الأفراد من الان -( 2) 

والنساء وذوي الاحتياجات الخاصة ضمن الأقليات 
 مؤسسات التعليم العالي.

 ( التوجيه والإرشاد. 3)
المبادرات الثقافية  تعزيز: ضمان الجودة -( 4)

 وضمان جودتها.والإدارية المتعلقة بإدارة التنوع 

تنطلق استراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم 
 العالي بكندا من عدّة مبادئ هي:

 .التنوع والشمولوحماية تعزيز  -( 1)
الاعتراف بالتنوع، وتحقيق المساواة والإنصاف   -( 2)

 .والعدالة
 اج الذي يشير إلى تحقيق المساواة دمنتحقيق الا -( 3)

 ذوي الاحتياجات.و في تمثيل الأقليات من النساء 
الوصف والتفسير: دراسة السياق الثقافي  -( 4)

الحواجز  اعي والاقتصادي والسياسي لمعالجةوالاجتم
التي قد تؤثر في مدى تمثيل وإزالتها كافة والعقبات 

 مختلف المجموعات الثقافية. 
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الدراسة والبحث: أي دراسة السياق الثقافي   -( 5)
بين الموارد والفلسفي لفهم آلية تشكل الاختلافات 

 البشرية.
تعزيز وصول بإمكانية الوصول: وذلك   -( 6) 

إلى وتسهيله الأفراد من ذوي الاحتياجات الخاصة 
 .الحرم الأكاديمي للتعلم أو ممارسة العمل

الاتصال الفعال: وذلك من خلال تبادل  - (7)
الخبرات والممارسات الإدارية الجيدة والمتنوعة، 

 لتبادل وجهات النظروتنظيم اجتماعات دورية 

إلى إمكانية الوصول: تشير إمكانية الوصول  -( 5) 
إعادة تصميم الهياكل المادية والتربوية والإدارية لجامعة 
ألبرتا لتمكين المشاركة الكاملة والهادفة والعادلة لجميع 

 .أعضاء مجتمع الجامعة
الاتصال الإيجابي مع الأطراف ذات الصلة:  -( 6)

بين جميع وتطويرها فتح وتطوير قنوات التواصل ب وذلك
أعضاء المجتمع الأكاديمي في إطار تعزيز التنوع 

 والشمول.
 

 
 
 
 
 
 

 مقابلة
أهداف 

استراتيجية 
إدارة 

 التنوع

تنطلق استراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم 
 العالي بفرنسا من عدة أهداف هي:

تعزيز القدرة التنافسية الدولية والعالمية لمؤسسات  -1
 التعليم العالي.

تدعيم عمليات التنوع في مؤسسات التعليم العالي  -2
 وتعزيزها.

 تحقيق ديناميكية التعليم العالي والبحث العلمي. -3
 د ضمن الشبكات الدولية.و جالو  -4
زيادة المنافسة الدولية والوطنية لبرامج مؤسسات  -5

 التعليم العالي.
السابقة  الأهداف إلىوقد أضافت المدارس الكبرى 

 الآتي:
مبادئ العدالة والمساواة في التعليم تحقيق  -( 1)

 والتوظيف والعمل الإداري.
تطوير المناهج الأكاديمية والبرامج التدريبية  -( 2)

لضمان تقبل التنوع وإدارته على النحو الإيجابي 
 والفعال.

إدخال مبادئ إدارة التنوع ضمن الخطط  _( 3)
 الاستراتيجية العامة لإدارة المدارس الكبرى.

الة الحواجز المادية والبشرية التي تحول دون إز  -( 4)
إمكانية وصول جميع الأفراد إلى الحرم الأكاديمي، 
ودعم الأنشطة الإدارية التطويرية التي تسعى إلى 

 تعزيز القدرة التنافسية للمدارس.

لتنوع في كندا نجد إدارة ا استراتيجية بالعودة إلى أهداف
مجموعة الأهداف العامة " مجموعتينأنها تتحدد ب

"، وتتمثل الأهداف العامة الأهداف الخاصةمجموعة و 
 :بالآتي

من خلفيات ثقافية متعددة داخل  الجماعات دعم -1
المجتمع  أعضاء ساعدةوم ،الحرم الجامعي

 .مختلفة اتثقاف الأكاديمي من
 .الثقافية الجماعات شتَّى بين البنَّاء التبادل تشجيع -2
 اللغتين إحدى إتقان في الطلبة الدوليين مساندة -3

 .للدولة الرسميتين
 بإدارة التنوع فتتحدد بالآتي: أما الأهداف الخاصة

ج شامل واستراتيجي لإدارة تطوير وتنفيذ ودعم نه -1
 .التنوع

 توفير جو من الاستيعاب والاحترام. -2
ضمان أن جميع الممارسات الإدارية تتم في إطار  -3

 مجموعة من الإجراءات الإيجابية. 
 :ما سبق وقد أضافت جامعة ألبرتا إلى

تحقيق التكامل بين التنوع والشمول، وإعداد الكوادر  -1
المؤهلة والمدربة على أفضل الممارسات الإدارية 

 التنوع داخل الجامعة وخارجها.المتعلقة بإدارة 
ق مبادئ العدالة لضمان تحقي اري إدتحقيق التزام  -2

 والتنوع والشمول.
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تنويع المخرجات التعليمية للمدارس الكبرى من  -( 5)
وغرس ع خلال التوسع في عمليات تعزيز إدارة التنو 

 ضمنها.ثقافتها 

 

تنمية الاستعداد لدى مختلف أعضاء هيئة التدريس  -3
والعاملين ضمن الجامعة للعمل في بيئة متنوعة، 
وإدخال التغيرات اللازمة على المقررات الدراسية 

 افية عادلة.والبرامج المهنية لخلق بيئة ثق
توفير بيئة متنوعة بمكوناتها المادية والبشرية  -4

)الإدارية والتعليمية(، وتوزع عناصر المسؤولية 
 فيذ الخطط السنوية لإدارة التنوع.العامة عن تن

 مقابلة
 مرتكزات

استراتيجية 
إدارة 

 التنوع

إدارة التنوع في بالعودة إلى مرتكزات استراتيجية 
عدة نجد أنها تقوم على نقاط بفرنسا المدارس الكبرى 

 ي:  رئيسية تتمثل بما يأت
التشاركية أي حشد الطاقات والإمكانات لجميع  -( 1)

 لتنوعإدارة االمعنيين وتوجيهها لصالح أنشطة 
 .وبرامجها

الديناميكية: أي التناسب مع السياق الحالي  -( 2)
 للمجتمع الإقليمي.

درة التنافسية التنافسية والكفاءة: أي تحسين الق -( 3)
للمدارس الكبرى من خلال الاستخدام الأمثل للموارد 
البشرية في المدارس الكبرى وتسخيرها لصالح تجويد 

 .العمل والأداء

النموذج الكندي ستراتيجية إدارة التنوع في إن مرتكزات ا
في نقاط عدة يمكن إجمالها بما جامعة ألبرتا تتحدد في 

 ي: يأت
القيادة والتدريب: من خلال الالتزام بإدارة التنوع  -( 1)

اعتماد مبدأ التدريب المؤسسي وتقييم التقدم و ضمنها، 
 الحاصل وعلاج أوجه القصور المتعلقة بإدارة التنوع.

ترتكز على وجود و ة: ي( البحث والمنهجية العلم2) 
 منهجية علمية تقوم عليها وتوجهها.

بحيث يكون لجميع : لائمالتشاركية والمناخ الم -( 3) 
إلى في أنشطة إدارة التنوع، كما تسعى  دورٌ كبيرٌ  الأفراد

خلق بيئة ثقافية عادلة وشاملة لجميع أفراد مجتمعها 
 على اختلافهم.

 
 
 

 مقابلة
 البيان 

على توقيع ميثاق بيان إدارة التنوع في فرنسا يقوم 
خاصة التزامات مجموعة بإدارة التنوع الذي يعرف 

إلى إجراءات  ترجمت  بآلية إدارة التنوع ونشر ثقافتها، 
تنفيذها في جميع  ثميتم قياسها وتقييمها بانتظام، 

بالتنوع أما عزز الاعتراف ت المؤسسة، بحيثأنشطة 
 فجاءت على الشكل الآتي: ميثاق التنوع التزامات

في  ،كافة أشكالهبدأ التنوع تعزيز تطبيق مب -( 1)
رفع مستوى و  جميع إجراءات الإدارة واتخاذ القرار

  بإدارة التنوع. الوعي
بكل  تعزيز تمثيل تنوع المجتمع الفرنسي -( 2)

في المدارس الكبرى اختلافاته داخل القوى العاملة 
 .وعلى جميع مستويات المسؤولية

استراتيجية إدارة التنوع في جامعة بالعودة إلى بيان 
مجتمع يكون  بناء :الآتيعلى  قومتألبرتا نجد أنها 

يتم الاعتراف بحيث  من تنظيمه، لا يتجزأ اً التنوع جزء
مع التأكيد على  ،الخلفيات المختلفةالأفراد من جميع ب

بجوانبه بتهيئة بيئة شاملة ترحب بالتنوع  الالتزام
، الأصل القومي، الجنس، يالعرقالمتعددة )التنوع 

، الإعاقة، والوضع الاجتماعي رالجنسية، العم ،الهوية
انة(. كما تؤكد مبادئ والدي، الطبقةو  والاقتصادي،

في فهم  للمساهمة ،التبادل الحر للأفكارالجامعة على 
 . التنوع ورفع الوعي متعدد الثقافات
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تقييم و ، وتنفيذها التنوعاستراتيجية إدارة تطوير  -( 3)
 ز بانتظامالتقدم المحر 

 مقابلة
رؤية 

استراتيجية 
إدارة 

 التنوع

إدارة التنوع في المدارس استراتيجية بالعودة إلى رؤية 
بناء مجتمع  نجد أنها تقوم علىبفرنسا الكبرى 

دعم يشجع و ويأكاديمي يعزز ويدعم المساواة والتنوع 
الجهود المبذولة في سبيل ضمان تحقيق الاندماج 
الثقافي والدولي بصورة رسمية لجميع العناصر 

وهوبين من ذوي الاحتياجات البشرية، كما ترحب بالم
المبادرات ووجهات النظر وتعزز جميع ، الخاصة

الفريدة والمبدعة، كما تسعى إلى تحقيق العدالة 
الاجتماعية داخل حرمها، بما يضمن انسجام أهدافها 
الخاصة بإدارة التنوع مع الأهداف العامة التي تسعى 

 . المدارس الكبرى إلى تحقيقها
 

جامعة في  إدارة التنوعاستراتيجية بالعودة إلى رؤية 
 ثقافة غرس أنها ترتكز على فالملاحظألبرتا بكندا 

وتدعمهما  الإنسان واحترام حقوق  المساواة  تقدر مؤسسية
يسري على  في ظل نظام من المساءلة ،وتعززهما

المساواة  عدم أوجه وتقوم على معالجة ،كافة أفرادها
 جميع بمساهمات كما ترحب الجامعي،ضمن الحرم 

 والخبرات بجميع الأفكار وتأخذ الأفراد والجماعات
 إلى تحقيق التي تسعى المتنوعة النظر ووجهات

 .العام في سبيل الصالح الشمولية والتميز
 

 

 مقابلة
 رسالة

استراتيجية 
إدارة 

 التنوع

المدارس في  إدارة التنوعاستراتيجية بالرجوع إلى رسالة 
تلتزم بتنفيذ الإجراءات الإدارية نلاحظ أنها الكبرى 

الخاصة بإدارة التنوع، لضمان المساواة بين كافة 
الجنسين في الوصول إلى التعليم والعمل، كما تلتزم 

لتسهيل وصول جميع الأفراد كافة بإجراء التعديلات 
ممن يمتلكون قدرات وطاقات فكرية مبدعة إلى الحرم 

ق حالاتهم الجسدية الخاصة، مع الأخذ الجامعي وف
مجموعة التدابير الضرورية لتحقيق  بالحسبان

لعناصر البشرية ولي لالاندماج الاجتماعي والثقافي الد
 المؤلفة لها. كافة 
 

لجامعة  إدارة التنوعاستراتيجية بالرجوع إلى رسالة 
 أكاديمي منصف مجتمع بتحقيق لتتمثألبرتا نجد أنها 

 الأفراد، مع إجراء الفحص الدقيقوشامل لجميع 
 والتحيزات والحواجز للقرارات المتخذة، وإزالة العقبات

 في التنوع تعيق تحقيق هذا الهدف، وترسيخ التيكافة 
 الإدارية، والممارسات والسياسات والبرامج جميع الهياكل

 الرسمية وغير الرسمية والآليات الهياكل تلك في التأثيرب
الوصول العادل إلى التخصصات  من تحد التي

وم ذلك المرغوبة أو العمل في المكان المناسب. ويق
  :على جملة الخطوات الآتية

 القرارات. اتخاذ دعمل العدالة مبادئ استخدام -( 1)
 التنوع وتحليلها. بيانات جمع -( 2)
من إدارة التنوع وغاياتها الجامعة  أهداف وضع -( 3)
 من ثم تطويرها.و 
 مسؤولة يتطلب قيادة للبيانات الإلكتروني تبادلال -( 4)

 .المستويات جميع على للمساءلة وخاضعة
 التقدم عن بانتظام وإعداد التقرير تقييم العمل -( 5)

 وشاملة.  عادلة جامعة تحقيق نحو المحرز
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 مقابلة أبعاد استراتيجية إدارة التنوع في كل من فرنسا وكندا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التخطيط

بالرجوع إلى التخطيط في استراتيجية إدارة التنوع في 
فرنسا نجد أنها ترتكز على مجموعة من البنود التي 

 أثناء التخطيط لإدارة التنوع:  في أشارت إلى ضرورتها
تخصيص جزء من الميزانية الممنوحة  - (1

لمؤسسات التعليم العالي، لاستثمار مشاريع 
، تهاوخدم الأفراد ذوي الاحتياجات الخاصة

 ي من الإدارة المركزيةالحصول على الدعم المادو 
 مع التمويل الخاص. 

تتبنى الجامعة جميع  تعزيز مبدأ الشمولية، إذ - (2
أشكال التنوع، وضمان تحقيق العدالة الاجتماعية 

 .ادية، والمساواة بين الجنسينوالاقتص
تضمين مبادئ التعامل الإيجابي مع مجموعة  - (3

الثقافية المختلفة في الأفراد من الخلفيات 
 التخطيط السنوي لإدارة التنوع. 

إجراء الدراسات الإحصائية اللازمة لإدارة جيدة  – (4
 وعي.الللتنوع، واتخاذ الإجراءات الضرورية لرفع 

اعتماد لجان خاصة بإدارة التنوع، وإعداد فرق  (5
 العمل المتخصصة بتنفيذ استراتيجيتها.

اعتماد لجنة مضاعفة آليات إدارة التنوع، مع  - (6
 بحث متخصصة لدراسة عمليات التخطيط.

عمليات التخطيط لإدارة التنوع في وتضيف 
، إعداد المخطط البياني الكبرى الآتي:المدارس 

، وضع جدول زمني، التخطيط لخلق بيئة شاملة
تدعيم ، إعداد مخطط زمني مقترح، إجراء تحليل بيئي
 .خطط إدارة التنوع

 

بالعودة إلى التخطيط في استراتيجية إدارة التنوع في 
التعليم العالي في كندا نجد أنها تتفرع إلى مجالين، 

 يرتكز المجال الأول على 
بحيث تتجه نحو التخطيط العام لإدارة التنوع -(1)

 مكان فيهم حترام الآخرين على اختلافا ثقافة تشجيع
والهياكل في الأنظمة ، ودمج أهداف التنوع العمل

والسياسات والممارسات داخل المؤسسات التعليمية. 
 الأهداف الاستراتيجيةبتحديد  خطوات: تبدأوفق  وتتم

 معقول زمني جدوللمدى، وبناء ا وطويلة قصيرة
 قياس كيفية حول معلوماتثم جمع ال، الأهداف لتحقيق

إضافة وإدارته،  الجامعة في خطتها أحرزته الذي التقدم
 .للتنفيذ اللازمة والمالية البشرية الموارد تحديدإلى 

القوى العاملة  لإدارة الاستراتيجي التخطيط -(2)
 خطة إدارة بتطوير المسؤول الإداري  قومفيالمتنوعة، 

 جمع عمليات على بناءً ، سنوات خمس لمدة التنوع
ثم   ،من ثم معالجتها وتنسيقهاو  منتظمة بصورة بياناتال

 كونها المسح بنتائج بالاحتفاظالتنوع  إدارة منسق يقوم
 الشخصي الملفإعداد  كما يجري ، سرية معلومات

تقارير  إعدادو  بياناتال محلل قبل من العاملة للقوى 
 دقيقة دراسةإجراء و ، موظف كل عن شخصية

 المكتوبة، وغير وسياساتها المكتوبة ات الإداريةممارسلل
والاختيار،  التوظيف في ،الرسمية وغير الرسمية

إعداد إضافة إلى ، والترقيات والتدريب، المهني والتطوير
 المشكلات. لمعالجةبرنامج إرشادي 

إدارة التنوع في جامعة ألبرتا استراتيجية  كما أضافت
 فيما يتعلق بالتخطيط الآتي:

دعم القيادات العليا رؤية إدارة التنوع، أما  -( 1)
معايير التقييم فتحددت بوجود نظام رقابي صارم يقوم 
به ويخضع له: رئيس الجامعة، نائب رئيس الجامعة، 
العمداء، نواب العمداء، الوكيل الإداري، المدير المالي، 

 .لجميع لخلق بيئة ثقافية عادلة وشاملة  ونائبه(.
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القيادة 
 والاتصال

في التنوع في استراتيجية إدارة قيادة التتعدد أساليب 
لإضافة إلى تبعاً لطبيعة التنوع الموجه له، با فرنسا

والإمكانات والموارد  طبيعة الظروف المحيطة
عة من المتاحة، إلا أنه من الملاحظ تحديد مجمو 

مجموعة آليات الممارسات القيادية العامة، مرتبطة ب
 لتفعيل الاتصال، كان أهمها: لازمة

  .ونائبه تعيين المسؤول عن التنوع -1
عليم تنويع عمليات الاتصال بين مؤسسات الت -2

ن إضافة إلى التنسيق بيالعالي والوزارات المعنية، 
لتوفير الدعم المادي  السلطات المحلية والجامعات

  .اللازم للأفراد من ذوي الدخل المحدود
رسة للمساواة بين إنشاء فرق عمل داخلية مك -3

 .الجنسين
 حولتشكيل اللجنة الاستراتيجية "لتطوير التفكير -4

 توسيع التنوع الاجتماعي في التعليم العالي" 
وتضيف استراتيجية إدارة التنوع في المدارس  -5

 : الممارسات يتمثل أبرزهامن الكبرى مجموعة 
تقديم التوجيه اللازم لخلق بيئة أكاديمية متنوعة، ب
بيئة عمل تؤمن الدعم النفسي والمعنوي لكلا ر يتوفو 

 وللأفراد من الخلفيات الاجتماعية المتباينة. الجنسين
هيئة الأعضاء ج استراتيجية لدماعتماد عمليات و 

نشر بيئة آمنة وداعمة لتنوع الحالات ، و يةالتدريس
تعميم المعلومات الخاصة بآلية و الجسدية الخاصة، 

 ذوي الحاجات الخاصة التعامل والتعاون مع الأفراد
والتنسيق مع الإدارة المركزية لتحديد  ،على الجميع

زيادة ودعم الأفراد من ذوي الاحتياجات الخاصة. و 
 .الثقافي الدوليالوعي بأهمية التنوع 

ام الصحة النفسية تقديم الدعم من قبل أقس كذلك
عقد لقاءات واجتماعات ، و للطلبة والعاملين الدوليين

ين درسممثلي المدارس الكبرى والطلبة والمدورية بين 
تنويع أساليب الاتصال بين الأفراد من ، الدوليين

 .، لزيادة التفاعل الثقافي الدوليثقافات مختلفة

يتولى قسم إدارة التنوع في الجامعة مجموعة المهام 
 أهمها:و المتعلقة باستراتيجية الاتصال والقيادة 

 لدعم زمةوالقيادة اللا الاتصالات خطة وضع -1
 . التنوع إدارةاستراتيجية  أهداف تحقيق

ضمان لالموارد المادية والبشرية الضرورية توفير  -2
 .المناسب الوقت في وصول الرسالة

 .أهداف التنوع لدعم دريب اللازمةالتفعاليات  توفير -3
المتعلقة بنتائج  السنويةو  المرحلية التقارير نشر -4

الإلكترونية  قعاالمو  علىالاتصال وقيادة التنوع 
 دورياً.

النظر إلى استراتيجية جامعة ألبرتا لإدارة ومن خلال 
التنوع نجد أنها أضافت مجموعة من الممارسات التي 

 تتمثل بالآتي:
تدعم جامعة ألبرتا التنوع وتشجعه من خلال  -( 1)

 ديات التي تواجه إدارة التنوعتحديد الحواجز والتح
خالية  بيئات عمل وتعلمإنشاء مع التأكيد على ، وإزالتها

 .من المضايقات والتمييز
تمكين المشاركة الكاملة والهادفة للأفراد  -( 2)

 .ودعمها والجماعات على اختلافهم
 نسان.حماية التنوع كأحد حقوق الإ -( 3)
دراسة السياق الثقافي الكامل، والعوامل الثقافية  -( 4)

 المؤثرة في الممارسات المتعلقة بالمساواة.
دراسة العوامل المتشابكة المكونة للانتماء  -( 5)

 ةيالاجتماعي، والتمثيلات الثقافية والاجتماعية والسياس
 التي تؤثر في إدارة التنوع.  والاقتصادية

تسهيل الوصول السريع إلى المباني لذوي  -( 6)
 الاحتياجات الجسدية الخاصة.

فتح قنوات الاتصال، ودعم تبادل المعلومات  -( 7)
لتدريسية والإدارية والآراء بين جميع أعضاء الهيئة ا

لبناء نمط من العلاقات الإيجابية  داخل الجامعة
 والمشاركة في اتخاذ القرار. 
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 التدريب

 فرنسا: -أ
بالعودة إلى التدريب في استراتيجية إدارة التنوع في 
فرنسا نجد أنها تقوم على ضرورة إدخال التدريب على 

لإدارة التعليم  التنوع ضمن الخطط الاستراتيجيةإدارة 
الجهات مل تعبئة جميع العالي، كما يجب أن تمتد لتش

لة في التعليم العالي والمجتمع المدني والسلطات االفع
 . المحلية

عدم توقف الدورات التدريبية عند  كذلك أكدت ضرورة
التنوع الاجتماعي فقط، بل جعلتها تتنوع لتشمل 

 ماط التنوع في البيئة الأكاديمية.أن جميعبرامجه 
مجموعة ما سبق  إلى المدارس الكبرى  وتضيف

 وهيبإدارة التنوع  المتخصصةالتدريبية  الدوراتمن 
 على الشكل الآتي:

آليات إعداد دورات تدريبية إجبارية محورها  -( 1)
إقامة الفرد، و  جنس القائم على اختلافإدارة التنوع 

دارة تثقيفية لزيادة الوعي حول إدريبية مؤتمرات عمل ت
 التنوع من حيث الجنس.

والمؤتمرات التثقيفية إقامة الدورات التدريبية  -( 2)
دارة التنوع الممارسات والمهارات القيادية لإحول 

 .المتعلقة بالأفراد ذوي الحاجات الخاصة
ولي محوراً في اعتماد التنوع الثقافي والد -( 3)

إقامة دورات تدريبية خاصة ، كذلك البرامج التدريبية
إعداد دورات ، و بتعلم اللغة الفرنسية للطلبة الدوليين

  .كلغة إضافية تدريبية خاصة بتعلم اللغة الإنجليزية
الإعداد والتخطيط لتنفيذ مجموعة من الدورات  -( 4)

التدريبية المتعلقة بإدارة التنوع الاجتماعي بأشكاله 
الاختلافات و راف والقيم، الأعالتنوع في المختلفة )

 .الدينية(والاجتماعية و الثقافية، 
زيادة الوعي حول احترام وتقبل اختلاف البيئة  -( 5)

الثقافية والاجتماعية للآخرين بأساليب تدريبية متعددة 
المسارح، النمذجة، الأنشطة التدريبية، ورش ك)

 العمل(. 

 كندا: -ب
بالعودة إلى التدريب في استراتيجية إدارة التنوع بكندا 

دورات  توفيرب التنوع ق لإدارةمنسال نلاحظ تكليفها
للجميع، كما من الملاحظ تركيزها  التنوع دارةلإالتنمية 

 تطويرعلى مجموعة من العمليات التدريبية كان أهمها: 
ر )النظرية والعملية التدريبية(، وتطويالمناهج الدراسية 

على إعداد برامج التدريب ومهاراتهم القائمين قدرات 
تقديم ورش و  ،وتنفيذها الجامعةعلى إدارة التنوع في 

 آليات إدارة التنوع.مشتركة حول  دريبيةعمل ت
 في برامج التنوع على التدريب دمج كما اعتمدت على

 مدفوعة وظائف لشغل المتعلمين قادة شؤون  توجيه
الأجر، ومن أهم الأساليب التي  مدفوعة وغير الأجر

 استراتيجيات وأدوات لمراقبة اعتمدتها كانت استخدام
 عن للإبلاغوقياسها برامج التدريب على إدارة التنوع 

 ومن ثم الأمر، لزم إذا التدريبية الدورة وتصحيح التقدم
 تحقيقها للأهداف.و ضمان جودة البرامج التدريبية، 

مجموعة الأهداف من تلك  أضافت جامعة ألبرتا كما
البرامج التدريبية، التي تعتمدها أساساً في تقييم مدى 

 الآتي:تحقق الأهداف، وكان أبرزها 
 .التنوع والمساواة والشمولبتعريف ال -

التواصل عبر زيادة المعرفة حول آليات  - -
 . الاختلافات

استكشاف الحقوق والاعتبارات التنظيمية  -
 المتعلقة بإدارة التنوع. والاستراتيجياتوالمسؤوليات 

 لتدريب على التنوع:أما الخطوات المتبعة في برامج ا

بناء التعاون القيادة، و تحديد نقاط القوة والضعف في  -
الأفراد على قدرة  بين المتدربين، وتحسين والثقة

 المشاركة والحوار. 

النظرية، للتأثير في القيم و فعال بين الأمواءمة ال -
 إدارة التنوع ورسالتها. رؤية وتشاركخرين الأ

عرض التجارب العالمية ، و بحث عن فرص للتغييرلا -
 .الناجحة في هذا المجال
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الرقابة 
 والتقييم

في استراتيجية إدارة التنوع تشمل إجراءات التقييم 
لجان  اتمارسهفي فرنسا مجموعة من الإجراءات التي 

تقيماً عاماً يشمل  ، وهوالرقابة على إدارة التنوع
النشاطات البحثية البرامج و مراجعة أساليب التدريس و 

تجري عملية دارة وبيئة التعليم والعمل، و ونظم الإ
التقييم عادةً بناء على طلب مؤسسات التعليم العالي 

تنشر اللجنة تقييمها في أو أي جهة حكومية أخرى، و 
لتقرير للوزارات المعنية للنظر في سل ار تقرير، وت

حدد مستويات الرقابة بناءً على ذلك تتعمليات التقييم. 
 ةداخل مؤسسات التعليم العالي بثلاثعلى التنوع 

مستويات تبدأ أولًا: رقابة الإدارة المركزية، يليها رقابة 
 . الجامعات فرقابة المجتمع

الممارسات مجموعة من المدارس الكبرى  وأضافت   
  تمثلت بالنقاط الآتية: الرقابية
بأشكاله نشر التوعية بأهمية إدارة التنوع  -1

المختلفة بما فيه التنوع من حيث الجنس 
 لتقييم.إجراء المسوح لعدّة بعد بأساليب و 

جراء تحليل إحصائي شامل لإمكانية تقبل إ  -2
المتعلمين من ذوي الاحتياجات الخاصة من 

ر بيئة آمنة وداعمة نشكذلك قبل أقرانهم، 
الحالات الجسدية للأفراد العاملين من ذوي 

 .الخاصة
تقييم مهارات اللغة الفرنسية قبل الالتحاق  -3

لتعلم لمكانية تاحة الإإ، و بالمدارس الكبرى 
 .باللغة الإنجليزية إلى جانب اللغة الفرنسية

تنفيذ ، و إجراء المسوح والتحليلات الإحصائية -4
ابة والمساءلة على لرقالإجراءات اللازمة ل

دارة التنوع الممارسات الاستراتيجية لإ
تقديم التقارير العلمية حول و الاجتماعي، 

الإجراءات الواجب اتخاذها لضمان استيعاب 
 التنوع الاجتماعي. 

 

إن الرقابة والتقييم في استراتيجية إدارة التنوع بكندا 
ية والقوى الكوادر البشر  عن ملف تقديمتقوم على 

 تقوم أن على سنوياً، للإدارة نالعاملة من قبل المنسقي
على إدارة التنوع،  للمشرف معلومات بتقديم دارةالإ

 يقومكما  التنوع، إدارة مقدّ ت   خطة تقرير فيت ضمَّن ل
يلخص جميع ما مرحلي  تقرير بتقديمالمختص  المشرف

 ،سبق وفق المعلومات الواردة من المنسقين والإدارة
على أرض الواقع على  والرقابة المساءلة عملية دوت جسّ 
 :يةتالآ جراءاتوفق الإمراحل  ثلاث

 إنشاءتقوم على إعداد التقارير عبر  المرحلة الأولى
 واعتمادالأولويات  وتحديد ،لإدارة التنوع شاملتخطيط 

 بتطوير المشرف يقوماللازمة للتنفيذ، و ستراتيجيات الا
 .التنوع إدارة تدعم عملية جراءاتإ

معة إدارة الجااستخدم تقوم على ف المرحلة الثانيةأما 
والإبلاغ عن وقياسه التنوع  استراتيجيات وأدوات لمراقبة

 .التقدم المحرز في الخطط والأهداف
 السياسات جميع ت راجعثم في المرحلة الثالثة  

لتنفيذ  التابعة والثغرات بالحواجز المرتبطة والممارسات
  إدارة التنوع داخل الجامعة.استراتيجية 

مجموعة  إلى ما سبقجامعة ألبرتا  وقد أضافت تجربة
 :تمثلت بالآتيمن التدابير 

الذي داري الإمسؤول رئيس قسم التنوع ال دّ يع _( 1)
التقارير إلى  المتعلقة بالتنوع، كما يقدميدير القضايا 

 للبحوث.نائب رئيس الجامعة ونائب الرئيس المساعد 
قيادة  المسؤول عن قسم التنوع المدير تولىي -( 2)

والمهام  مجموعة المبادرات والمشاريع الاستراتيجية
  المتعلقة بإدارة التنوع. الإدارية الروتينية

إدارة التنوع تطوير استراتيجية على المدير  عملي _( 3)
، في المحرزويقيم التقدم ، وتنفيذ أولوياتها جامعةفي ال

تطوير العدالة والتنوع الإشرافية بتقدم الإدارة حين 
 هاوإجراءات هاوتفسير وتحديث سياسات والشمول

 . تهاواستراتيجيا



 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع

ضوء المقابلة المبدئية لاستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في كل من فرنسا وكندا يتبين وجود  في       
نقاط تشابه بين تجربة كلا البلدين في محاور الدراسة )المبادئ والأهداف والمرتكزات والرؤية والرسالة 

(، كذلك تظهر نقاط تمايز بين والأبعاد من التخطيط والقيادة والاتصال والتدريب والرقابة والتقييم
التجربتين في محاور الاستراتيجية، وعليه يمكن تحويل الفرض المبدئي إلى فرض حقيقي والذي يتمثل 

فرنسا وكندا، في بناء لاستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في  قد تفيد الدراسة التحليلية المقارنة" بأنه 
 ."تنوع بالتعليم العالي في الجمهورية العربية السوريةالاستراتيجية المقترحة لإدارة ال

 
 

 
 
ل عام بشكفرنسا كل من إدارة التنوع بالتعليم العالي في ستراتيجية لا بالنسبةحليلية مقارنة ت ت جرى س

 بصورة خاصة:وتجربة جامعة ألبرتا  عموماً وكندا  ،ةخاص وتجربة المدارس الكبرى بصورة
 
 
 أوجه التشابه في بنية الهيكل التنظيمي وتفسيرها: -أ

 لمؤسسات التعليم العالي في كل من يةبنية الهيكلمجموعة الخصائص المكونة للتتعدد أوجه التشابه في 
 ي:فرنسا وكندا والتي تتمثل فيما يأت

تتنوع في أشكالها بين برامج التعليم قصيرة وطويلة المدى، العامة والخاصة وذات النظام أولًا: التنوع: 
 الكامل والجزئي، بالإضافة إلى برامج التعليم عن بعد.

يحق و لجميع الأفراد، وتكافؤها فرص الوصول إلى مرحلة التعليم العالي  تضمن عدالة: ديمقراطيةثانياً: ال
دون وجود حواجز ثقافية أو  من لكل فرد الالتحاق بنمط التعليم العالي المناسب لإمكاناته ورغباته

 عنصرية تمنع ذلك.
عتماد المهني ثالثاً: الجودة والاعتماد: يتبع كلا النظامين الفرنسي والكندي مبادئ الجودة لضمان الا

 للشهادات الممنوحة ضمن مؤسساتها.
إلى والذي يشير ( Equityمفهوم التكافؤ )سعي دولتي المقارنة إلى تحقيق ويمكن تفسير ذلك في ضوء 

والمساواة بين أفراد المجتمع في الحقوق التوافر العادل والمناسب في الفرص للجميع للانتفاع بالتعليم، 
ة اللون أو الجنس )النوع( أو الطبقبغض النظر عن السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية والمدنية 

  الاجتماعية أو مكان الإقامة أو الانتماء الإثني أو اللغوي أو غير ذلك من الخصائص.
(Dictionnaire Terminologique Unifié Des Stratégies De L’éducation Et De 

L'enseignement, 2020, 89). 

م نظام تعليم يتميز التعليم العالي إلى جانب المساواة في تقدي ديمقراطيةعلى  يركزاننجد كلا البلدين  إذ
 لية لجميع المتعلمين على اختلافهم.عابالجودة والف

المقارنة التحليلية لأوجه التشابه والاختلاف بين الجوانب المحور الثاني: 
 .المختارة لاستراتيجية إدارة التنوع في بلدي المقارنة

 

 الهيكل التنظيمي:ولًا: بنية أ
 



 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع

 أوجه الاختلاف في بنية الهيكل التنظيمي وتفسيرها: -ب
تقدم الدرجات  ،في كندا بأنه يقدم من قبل مؤسسات متعددة عامة وخاصة التعليم العالينظام يتميز 

سسة الجامعية ومدّة البرنامج. والشهادات معتمدة أو غير معتمدة الأقصر والأكثر كثافة تبعاً لطبيعة المؤ 
 لتوكيدمحددة في ضوء برامج ضمان الجودة، إضافة إلى وجود مؤسسات بمستوى كلية يؤذن لها ببرامج 

وجود أفراد مثقفين متخصصين قادرين على النهوض وضمان ، ومخرجاته التعليم العاليجودة برامج 
 .بأعباء المجتمع الإقليمي كاملًا ضمن اختصاصاتهم ومؤهلاتهم التي تسمح بذلك

 Grands)د المدارس الكبرى كذلك إن مؤسسات التعليم العالي في فرنسا تختلف عن كندا باعتما

Ecole)  ،نظمت مجموعة من البرامج التحضيرية التي تهيئ المتعلم لاجتياز  إذقمة هرم التعليم العالي
لمعايير التأهيل الضرورية للبلد في  تلبيةً  (،اختبارات القبول التنافسية في المدارس الكبرى )المتقدمة

 سياق ضرورة تميز الأفراد الذين يشغلون المناصب العليا في فرنسا وهم غالباً خريجو المدارس المتقدمة.
الذي  (Organizational Excellenceالتنظيمي ) مفهوم التميز ذلك في ضوء ويمكن تفسير

تسعى كل من إدارة التعليم العالي في فرنسا وكندا إلى تحقيقه من خلال ما تقدمه من خدمات وما تحققه 
إنجازات المنظمات في  إلىإلى عملية مستمرة تستهدف التعرف هذا المفهوم يشير من مخرجات، إذ 

والتخطيط واستثمار  تحقيق الجودة وأداء الأعمال المتميزة عن طريق التركيز على رضا العملاء والقيادة
رأس المال البشري وضمان جودة الخدمات والمنتجات وتحقيق النتائج للوصول إلى ميزة تنافسية وتحقيق 

 Dictionnaire Terminologique Unifié De) .قيمة عالية وبصورة تميزها عن باقي المنظمات

La Gouvernance Educative,2020,118 .) كل من إدارة التعليم العالي في فرنسا  يسعنلاحظ و
 إلى تحقيق التميز والجودة في الخدمات والمخرجات. وكندا

 
 

 أوجه التشابه في سمات التعليم العالي وتفسيرها: -أ
والكندي والتي من الملاحظ أن هناك مجموعة من السمات المشتركة بين نظامي التعليم العالي الفرنسي 

 تتمثل بالنقاط الآتية:
  ومؤسسات التعليم تنقسم بين مؤسسات التعليم العام فهيثنائية التصنيف لمؤسسات التعليم العالي ،

 الخاصة )من التعليم المفتوح، والافتراضي، والتعليم المستمر والتعليم عن بعد(.
  ودة في مؤسسات التعليم العاليلضمان الجاعتماد التشريع. 
  عتماد نظام تراكم الرصيد الأوروبي أو تحويل الوحدات الدراسية من جامعة إلى جامعة أخرى ا

 بسهولة ويسر، بحيث يتمكن الفرد من متابعة دراسته في الجامعة التي يرغب.
 ي:سير أوجه التشابه السابقة فيما يأتتفويمكن 

  للشهادات الممنوحة من وصحته العامة لضمان سلامة الاعتماد المهني تلبية معايير الجودة
مزاولة المهن ضمن  ، لاسيما أنها ستمنح الأفراد حقفي بلدي المقارنة ليمؤسسات التعليم العا

 سمات التعليم العالي:ثانياً: 
 



 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع

ادية والاجتماعية في كل من الكندي وما له من انعكاسات على الحياة الاقتص وأالمجتمع الفرنسي 
 دولتي المقارنة.

 ياق قيادة المجتمع من قبل الأفراد المتخصصين تطوير التعليم العالي والبحث العلمي في س
 .ذلك عبر إمكانية تحويل الرصيد التراكمي للمتعلم، وسهولة الانتقال بين المؤسساتو المؤهلين، 

 أوجه الاختلاف في سمات التعليم العالي وتفسيرها: -أ
وسيطرة السلطة المركزية  مؤكدة )للمركزيةلقد جاءت السمات العامة لنظام التعليم العالي الفرنسي 

كيفية مع طبيعة العمل ضمن النظام الإداري المركزي من حيث بذلك منسجمة على جميع شؤونها(، 
ويمكن تفسير  ، ومتابعة السلطة المركزية لمجريات الأمور في مؤسسات التعليم العالي.توزيع التمويل

 تحقيقها من مؤسسات التعليم العالي:الأهداف العامة التي تسعى السلطة المركزية إلى ذلك في ضوء 
 .تلبية معايير التأهيل الضرورية للنهوض بالحياة الاقتصادية والاجتماعية للبلاد 
 .تعزيز مكانة الثقافة الفرنسية في العالم 
  توظيف نتائج البحث العلمي في ير التعليم العالي والبحث العلمي، و توفير الموارد اللازمة لتطو

 فرنسا.صادية والاجتماعية في تحسين الحياة الاقت
عبر تحقق معايير الجودة الداخلية، بحيث الاعتماد المهني بكما يتميز نظام التعليم العالي في كندا 

في وتفسر الباحثة هذا الاختلاف  شهادات مسجلة ومعترف بها مهنياً. منح تستطيع إدارة المؤسسات
مؤسسات التعليم ضوء عدم وجود هيئة اعتماد وطني للجودة تعمل على تقييم برامج منح الدرجات في 

البرامج المقدمة في الجامعات لعمليات ضمان الجودة الداخلية  جميعتخضع  ، إذفي كندا عامةً  العالي
 طعة أو إقليم بكندا. ضمن الأطر التشريعية والسياسية الخاصة بكل مقا

 
على  المدارس الكبرى و بشكل عام في كل من فرنسا لاستراتيجية إدارة التنوع  التحليليةالمقارنة  ست جرى 

بيان أوجه التشابه والاختلاف  خلالمن خاصة، جامعة ألبرتا و بشكل عام ، وكندا وجه الخصوص
، الرؤية والرسالة، كذلك أبعاد استراتيجية والبيانوالمرتكزات،  ،)المبادئ والأهدافللاستراتيجية من حيث: 

 الآتي:كإدارة التنوع من التخطيط، والقيادة والاتصال، والتدريب، والرقابة والتقييم( وجاءت 
 
 

 
 :وتفسيرهااستراتيجية إدارة التنوع مبادئ أوجه التشابه في  -أ

 يمكن إجمالها بالآتي:عدة جوانب لتنوع في كل من فرنسا وكندا بإدارة ااستراتيجية مبادئ تشابه ت

لاستراتيجية إدارة التنوع في كل من  ثالثاً: المقارنة التحليلية
 فرنسا وكندا:

 

 تراتيجية إدارة التنوع:مبادئ اس -1



 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع

التركيز على تحقيق تكافؤ فرص وصول جميع أفراد المجتمع الفرنسي إلى أحد أشكال التعليم  -( 1)
ذوي  والأفراد منتمثيل الأقليات من النساء  المساواة فيدماج الذي يشير إلى تحقيق نوتحقيق الا العالي

 الاحتياجات.
إلى التعليم العالي، من خلال  المجتمعمكافحة التمييز وتوفير الفرص العادلة لوصول جميع أفراد  -( 2)

زيادة نسبة تمثيل الأفراد من الأقليات الدولية والعرقية والاجتماعية والنساء وذوي الاحتياجات الخاصة 
 ضمن مؤسسات التعليم العالي.

إلى  تتعلق بحماية التنوع: حيث تسعى كلا التجربتينالتشابه في المبادئ التي  كذلك نلاحظ وجود -( 3)
العدالة: حيث تتخذ كل من بين الأفراد ضمن الحرم الأكاديمي، تفكيك القوالب النمطية ومكافحة التميز 

فرص الوصول إلى  إدارة المدارس الكبرى وإدارة جامعة ألبرتا الإجراءات اللازمة لضمان العدالة وتكافؤ
ت الإيجابية لتبادل الخبرات ووجهات العلاقا ببناءالاتصال الإيجابي أو الفعال: وذلك التعليم العالي، 

  .واستدامتها النظر في كل ما يرتبط بإدارة التنوع
 Human)في ضوء مفهوم تنمية الموارد البشرية السابقة التشابه أوجه ر يمكن تفسي

Development) ترتكز  إذالعالي في كل من كندا وفرنسا إلى تحقيقه، التعليم ، التي تسعى مؤسسات
 عملية التنمية البشرية في مؤسسات التعليم العالي على أربعة عناصر هي: 

الإنتاجية، العدالة، الاستدامة، المشاركة. وهي تربط التنمية البشرية بالنمو الاقتصادي، وتدخل ضمن 
 جميع الأنشطة من عمليات الإنتاج إلى عمليات التغيير ضمن مؤسسات التعليم العالي.

(Dictionnaire Terminologique Unifié Des Stratégies De L’éducation Et De 

L'enseignement, 2020, 109) 

 :وتفسيرهاإدارة التنوع أوجه الاختلاف في مبادئ استراتيجية  -ب
إدارة التنوع بين دولتي المقارنة محور استراتيجية التي تقوم عليها تتجلى أوجه الاختلاف في المبادئ 

 ي:يأت ماالدراسة، ب
تين تشكل في ذاتها غايات التنوع في فرنسا على نقطتين رئيسإدارة استراتيجية كز مبادئ تتر  – (1)

 الإدارة المركزية من تعميم مبادئ التنوع وهي:
التوجيه والإرشاد، وذلك من خلال تقديم خدمات التوجيه والإرشاد في القضايا المتعلقة بإدارة التنوع   -أ

 لجميع الأفراد ضمن مؤسسات التعليم العالي. 
ها وتوسيع هاوتطوير وذلك من خلال تعزيز المبادرات والأنشطة الثقافية والإدارية ، ضمان الجودة -ب

 تنوع في مؤسسات التعليم العالي.المتعلقة بإدارة ال وضمان جودتها
التي تسعى الإدارة المركزية في فرنسا إلى  (Qualityويمكن تفسير ذلك في ضوء مفهوم الجودة )

، وهو مصطلح يشير إلى جملة الجهود المبذولة لرفع ومخرجاته وإدارته تحقيقه في برامج التعليم العالي
المعايير والمواصفات التعليمية والتربوية، وعصر المعرفة. مع مستوى المنتج التعليمي، بما يتناسب 

مهماً الأمر الذي يجعل تطوير مؤسسات التعليم العالي والنهوض بقدراتها المؤسسية وفاعليتها التعليمية 
وتنمية المهارات وتحويلهما إلى ونشرها لتحقيق التميز والتنافسية، ولتصبح قادرة على إنتاج المعرفة 

ادية فعلية تخدم خطط التنمية الشاملة، طبقاً لما يتم تحديده من أهداف ومواصفات مقررات اقتص
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التي تعد من أهم مقومات التنمية الوطنية  للخريجين. إذ يأتي التعليم الجيد كبوابة رئيسية للتنمية البشرية
الاقتصادية المستدامة، في ظل المتغيرات العالمية والإقليمية وما واكبها من تغيير في المفاهيم 

 Dictionnaire Terminologique Unifié Des Stratégies De L’éducation)والاجتماعية )

Et De L'enseignement, 2020,70.) 
 تجاوزلدراسة السياق الثقافي ضرورة  منإدارة التنوع في كندا استراتيجية مبادئ  تنطلق في حين -( 2)

قنوات  فتحمن جهة، و المختلفة  المجموعات الثقافية مدى تمثيلتؤثر في التي قد كافة الحواجز والعقبات 
كما ، من جهة  أخرى  التواصل بين جميع أعضاء المجتمع الأكاديمي في إطار تعزيز التنوع والشمول

  .العامة حقوق الإنسانأحد مبدأ حماية التنوع قد عدّت أن جامعة ألبرتا  نلاحظ
التغيير سعي إدارة التعليم العالي اللامركزية في كندا إلى تحقيق مفهوم ذلك في إطار  ويمكن تفسير

الذي لكلي الذي تعمل المؤسسة في إطاره، و البيئة والواقع ادراسة  الذي يستند إلى ،له المخططالمؤسسي 
 ويمثل خلفيتها.  يفيد في رسم ملامح الاستراتيجية

ووجهات النظر، كما ي عد نتاجاً لجملة القوى من الحقائق مكون السياق  وهو مفهوم يشير إلى أن
يشير السياق إلى كما  يكون هو نفسه مستهدفاً بالتغيير، الدافعة، أو المعوقة للتغيير، والمحيطة به، وقد
الإقليمي الاقتصادية، والتقانية على المستوى الوطني و الاتجاهات، والقوى السياسية، والاجتماعية، و 

 والعالمي بكل تداعياتها.
(Dictionnaire Terminologique Unifié De La Gouvernance Éducative, 2020, 34)    

 

 

 
 :وتفسيرهاإدارة التنوع ه في أهداف استراتيجية أوجه التشاب -أ
فرنسا مع الأهداف في كندا في دعم كل من إدارة التنوع في ستراتيجية تتشابه الأهداف العامة لا -( 1)

تعزيز الانفتاح الدولي من و عمليات إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي وتفعيلها لصالح المؤسسة، 
 ضمن الشبكات الدولية بما ينعكس على أداء المؤسسات. ساندة الطلبة الدوليين أو وجودهاخلال م

 :تحقيقها إلى فرنسا وكندامن  تسعى كلالتي  جوانب مشتركة في الأهدافهناك كما أن  -( 2)
على الالتزام بمبادئ  تقوم الأهداف في كل من دولتي المقارنةالإداري:  الاجتماعي الجانب -2-1

العدالة والمساواة والتنوع والشمول بحيث تتاح الفرص المتكافئة أمام الجميع للالتحاق بأحد التخصصات 
 أو جامعة ألبرتا.الكبرى العلمية أو المهنية ضمن المدارس 

مثل بإدخال التعديلات على المناهج الأكاديمية وتطويرها لتساهم في خلق الجانب التعليمي: يت -2-2
 بيئة تعليمية عادلة وشاملة لجميع أفراد المجتمع.

 لابتكاراو  سعي كل من دولتي المقارنة إلى التجديدويمكن تفسير هذا التشابه في ظل 
(Renovation ) يصبح أكثر كفاءة وفاعلية في حل مشكلات المجتمع في النظام الإداري، بالتالي
المناهج في تغيرات والالتغيرات المادية  إدخال بعضالتجديد لاحتياجاته، وقد يتطلب تلبية أكثر و 
 المختلفة.الثقافات  منالتواصل بين الأفراد  لتحسين أساليبفي العلاقات البشرية المفاهيم، و و 

:استراتيجية إدارة التنوع أهداف  -2  

 التنوع:
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تغيير مقصود  عن الجهود المبذولة في سبيل تطوير نظام التعليم العالي، وهومفهوم التجديد ر عبإذ ي
عمل  ضمنالداخلية والخارجية، وذلك عن طريق إدخال أسلوب إداري جديد  بهدف زيادة فاعليته وكفاءته

 Dictionnaire Terminologique)سهم في الوصول بالمؤسسة إلى الرؤية المأمول بها )أو منهج ي

Unifié Des Stratégies De L’éducation Et De L'enseignement, 2020, 206)). 

 وتفسيرها:إدارة التنوع هداف استراتيجية أأوجه الاختلاف في  -ب
 :أنف في الأهداف بين بلدي المقارنة بوجه الاختلاأتجلى ت 
قد تركزت على القيمة التنافسية المضافة لمؤسسات  إدارة التنوع في فرنسااستراتيجية أهداف  -( 1)

أكدت في غالبية بنودها على  إذالموارد البشرية ضمنها، في تنوع لالتعليم العالي بفعل الإدارة الجيدة ل
دها و جكانة العالمية لجامعاتها، ومن ثم و إدارة التنوع نحو تعزيز الماستراتيجية إمكانية توجيه أهداف 

 .وتعزيزها المكانة الثقافية والعلمية للجامعات الفرنسية لية العالمية، ومن ثم تحسينلشبكات الدو ضمن ا
رأت الإدارة العليا في إدارة التنوع قيمة مضافة، تمكنها من البقاء ضمن التصنيفات الدولية العالمية  إذ

 .وأهمها كأحد أفضل الجامعات حول العالم، بأحدث التخصصات العالمية المتنوعة
تقليص الفجوة الثقافية  فقد اتجهت بشكل مباشر إلىأهداف استراتيجية إدارة التنوع في كندا، أما  -( 2)

وتجاوز المعوقات التي تحول من المشاركة الكاملة لجميع الفئات الثقافية من الكوادر البشرية العاملة 
  ذلك.دون وجود حاجز ثقافي أو تمييزي يمنع حدوث من ضمن مؤسسات التعليم العالي، 

خاصة إجرائية واضحة تسعى إلى توزيع عناصر بأنها أهداف جامعة ألبرتا  كما تميزت -( 3) 
المسؤولية عن تنفيذ خطط إدارة التنوع بين جميع المعنيين بالنتائج المترتبة على إدارة التنوع، بوجود هيئة 

 والإداء.مختصة تعمل على تقييم التقدم المحرز وإعداد التقارير عن الإنجاز 
التقييم الفعال لاستراتيجية  تطبيق مفهومويمكن تفسير ذلك  من خلال سعي إدارة جامعة ألبرتا إلى 

حصيلة الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية بالإضافة إلى تأثيرات البيئة  والذي يشير إلى ،دارة التنوعإ
وذلك لتفادي المشكلات المتعلقة بعدم  ددة،قافية والتي تقاس بمقاييس متعالاجتماعية والاقتصادية والث

 Dictionnaire Terminologique) الارتكاز على أهداف واضحة قابلة للقياسأي واقعية الأهداف، 

Unifié Des Stratégies De L’éducation Et De L'enseignement, 2020, 123) ،)من ثم 
العمليات الخاصة بإدارة التنوع دون الاستعانة  ليةاعلا يمكن استيعاب هذا النظام الرقابي والتأكد من ف
 .المترتبة على نوعية الأداء ومستوى الإنجاز بجميع المعنيين، لتقييم التقدم المحرز وإعداد التقارير

 أن تسعى الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع في يمكنالتي  الأهداف الهامةبعض نستنتج مما سبق 
 هي:و مؤسسات التعليم العالي إلى تحقيقها 

دمج الأهداف الاستراتيجية العاملة لمؤسسات التعليم العالي، مع الأهداف الاستراتيجية العامة  -1
 الخاصة بإدارة التنوع وتوظيفها في رفع مستوى العمل والأداء.

تماد على القدرات من خلال الاعتحقيق التنسيق والانسجام في أداء المهام الإدارية المتنوعة،  -2
اعتمادها أساساً لتطوير الأداء، وضماناً لتحقيق الميزة التنافسية البشرية والإمكانات المتنوعة، بالتالي 

 للجامعات.
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 :وتفسيرهادارة التنوع مرتكزات استراتيجية إأوجه التشابه في  -أ
التجربتين  كلتا أنإذ  ،كل من دولتي المقارنةفي إدارة التنوع ستراتيجية يوجد تشابه في مرتكزات ا -( 1)

كافة ، أي مشاركة الأفراد المعنيين تركز على التشاركية المدارس الكبرى في فرنسا وجامعة ألبرتا في كندا
 التنوع وبرامجها.في أنشطة إدارة دارة التنوع، بحيث يكون لهم دور واضح في عملية إ

كذلك في الاستثمار الأمثل للموارد البشرية من خلال الاستفادة من تنوع الخبرات والإمكانات  -( 2)
 لصالح عملها.

يمكن تفسير أوجه التشابه في المرتكزات في أن كل من استراتيجية جامعة ألبرتا والمدارس الكبرى تسعى 
ر الناتج عن تفعيل استراتيجية إدارة التنوع، وهو مفهوم يشير إلى يمقاومة التغي ةجالعمأو إلى تجنب 

في المؤسسة لاعتقادهم ردود الأفعال السلبية للأفراد تجاه التغيرات التي قد تحصل أو قد حصلت بالفعل 
بتأثيرها السلبي عليهم، وقد تعود لأسباب متعددة: كالأسباب الاقتصادية أو الاجتماعية أو أسباب ذاتية، 

 Dictionnaire Terminologiqueتعودهم أسلوب عمل معين، وعدم القناعة بأهمية تغييره.  أو

Unifié De La Gouvernance Éducative, 2020,23) .) ق معالجة ائر ط ىحدمن ثم إن إو
مقاومة التغيير تكمن في الارتكاز على مبدأ التشاركية أي مشاركة جميع الأفراد في المؤسسة في 

، ليكونوا أكثر قبولًا ومواكبة للتغيرات التي قد تنشأ بفعل الاتجاه ستراتيجية إدارة التنوع وتنفيذهاتخطيط لاال
 الإداري الجديد والمتمثل بإدارة التنوع.

 :وتفسيرهاإدارة التنوع مرتكزات استراتيجية أوجه الاختلاف في  -ب
 يمكن إجمالها بالآتي:عدة نقاط بتتجلى أوجه الاختلاف بين المرتكزات في كلا النموذجين  
تعتمد مبدأ التدريب و جامعة ألبرتا على وجود منهجية علمية بعيدة عن الارتجال،  ترتكز -( 1)

  المؤسسي وتقييم التقدم الحاصل وعلاج أوجه القصور.
إدارة ب مسؤوليات النتائج المتعلقةالتي تتحمل ، للجامعة المستقلةويمكن تفسير ذلك في ضوء الإدارة 

بحاجة  كما أنها، ريةمطالبة بدراسة جميع خطواتها وأساليبها الإدا يجعلهاقد مر الذي الأ، ضمنهاالتنوع 
عند اعتماد  الأخطاء المحتملةمن ل يتقللللجميع قراراتها المتخذة،  ودوري  إلى إجراء فحص دقيقمستمرة 

 .التنوعبإدارة  استراتيجيتها الخاصة
على استخدام التنوع كوسيلة لتحقيق ترتكز استراتيجية إدارة التنوع في المدارس الكبرى  في حين -( 2)

مبدأ الديناميكية في العمل، بحيث القدرة التنافسية للمدارس الكبرى، واعتمادها التميز الأكاديمي وتحسين 
   .بشكل عام والعالميفي فرنسا بشكل خاص تتناسب مع السياق الإقليمي 

تتمكن من لفي الاستراتيجية عنصر المرونة  توفر قد يكون من الضروري أنه ويمكن تفسير ذلك في 
الفاعلية والمرونة ، بحيث يسمح بوجود القدر المناسب من عل العمل ات التي قد تطرأاستيعاب التغيير 
والتنوع تاح العالمي والانف، لاسيما في عصر التكنولوجيا وغير المتوقعةلتحديات المتوقعة في الاستجابة ل
 الذي يغطي مختلف المجتمعات الأوروبية. متعدد الثقافات

 :إدارة التنوع ستراتيجيةمرتكزات ا  -3
: 
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أن تتضمنها  بعض المرتكزات التي يمكننستنتج مما سبق من نقاط التشابه والاختلاف السابقة 
 :على الشكل الآتي هيو مؤسسات التعليم العالي  الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع في

تقوم على تحليل الواقع، ودراسة  ،إدارة التنوع على وجود منهجية علميةاستراتيجية  كزتتر   -1
 المتطلبات والتحديات، لاقتراح رؤية ورسالة وأهداف تتناسب مع النتائج.

وجود أساليب قيادية معاصرة، وأساليب اتصال وتواصل إيجابية فعالة بين المستويات الإدارية  -2
 علاقات بين أعضاء المجتمع الأكاديمي.على اختلافها، واعتمادها لتحسين جودة ال

 المؤسسي التقييم مبدأ آليات متابعة وتقييم تمتاز بالشفافية والوضوح، مع التأكيد على اعتماد -3
 .ل، وإدخال التعديل اللازمالحاص التقدم مدى لقياس الدوري  والخارجي الداخلي

يمكن التغلب على نقاط إن جميع المؤسسات التعليمية لديها نقاط قوة ونقاط ضعف، ومن ثم  -4
الضعف بالاستفادة القصوى من تنوع الموارد البشرية، واستغلال نقاط القوة في تحويلها إلى ميزة 

 تنافسية مضافة إلى مؤسسات التعليم العالي.
تحقيق البشرية المتاحة ضمن مؤسسات التعليم العالي، و موارد لالأمثل والاقتصادي ل الاستثمار -5

 .، بالاستعانة بتنوع مواردها البشريةقل تكلفة وأقل وقت ممكنلأهدافها بأ الجامعة
 

 
 :وتفسيرها التنوع استراتيجية إدارة بيانأوجه التشابه في  -أ

إدارة التنوع في كل من المدارس الكبرى وجامعة ألبرتا استراتيجية بيان الخاص بالمن خلال مقابلة 
، في كل من بلدي المقارنة إدارة التنوعالمتعلقة بمجموعة من الالتزامات التنظيمية  يأخذ شكل هنلاحظ أن

، ثم جراءات اللازمة لذلكالإ بالتالي تتخذ كل من استراتيجية إدارة التنوع في فرنسا وكندا مجموعة من
 . بهابحيث تكون مفهومة للجميع، لضمان الالتزام  شرها وتوضيحهاتعمد على ن

رغبتها ببيان التنوع قد يشير إلى  التزام إدارة جامعة ألبرتا والمدارس الكبرى  نَّ أويمكن تفسير ذلك في 
وإن تعميمها للبيان قد يعود إلى ، والمبادرات المتعلقة بها لصريح عن اهتمامها بإدارة التنوعافي التعبير 

 وتحملها للنتائج والمسؤوليات المترتبة على ذلك.، التي تعتمدها في الإدارة (Transparency)الشفافية 
يشير إلى وضوح التشريعات وسهولة فهمها واستقرارها وانسجامها وموضوعيتها  والشفافية مفهوم

ووضوح لغتها ومرونتها وتطورها وفقاً للتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والإدارية وبما يتناسب مع روح 
العصر، إضافة إلى تبسيط الإجراءات ونشر المعلومات والإفصاح عنها وسهولة الوصول إليها بحيث 

 Dictionnaire Terminologique Unifié De La Gouvernance) ن متاحة للجميع.تكو 

Educative, 2020, 169).) بيانها  ضمنكل من بلدي المقارنة  نلاحظ اعتماده في وهو المفهوم الذي
 لاستراتيجية إدارة التنوع.

 

 :بيان استراتيجية إدارة التنوع  -4
: 
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 وتفسيرها: التنوع إدارةاستراتيجية  وجه الاختلاف في بيانأ 
جامعة ألبرتا على تهيئة بيئة شاملة ترحب بالتنوع وتعزز استراتيجية إدارة التنوع بيقوم البيان في  - (1)

إطار الفكر ويمكن تفسير ذلك في  الفهم والوعي متعدد الثقافات، لتعزيز التبادل الحر للأفكار.
واحد من الحقوق العامة للفرد  تعليم العالي في كندا، حيث ترى في التنوعالإداري الحر لمؤسسات ال

قد نجد مؤسسات التعليم العالي لذا كمواطن كندي، وقد تم الإشارة إلى ذلك في الدستور الكندي، 
 .بتحقيق بيئة شاملة وعادلة لجميع الأفرادفي كندا ملتزمة 

مجتمع تعزيز تمثيل تنوع الالتنوع في المدارس الكبرى على استراتيجية إدارة يقوم بيان  في حين - (2)
في ، داخل القوى العاملة ه الثقافية والعرقية والاجتماعيةاختلافاته وثرواته ومكونات بكل الفرنسي

 .وعلى جميع مستويات المسؤوليةالمدارس الكبرى 
التي تقع على عاتق مؤسسات التعليم العالي في  المسؤولية الاجتماعية ويمكن تفسير ذلك في ضوء 
، (103والتي تمت الإشارة إليها في العوامل الثقافية المؤثرة في التعليم العالي في فرنسا )ص فرنسا

يشير إلى تكامل السياسات والحاجات الاجتماعية مع كل أنشطة الإدارة مفهوم  فالمسؤولية الاجتماعية 
ك لابد من تحديد السياسة الاستراتيجية للتنوع، بما فيها مرحلة وضع الرسالة وبيان إدارة التنوع، وعلى ذل

ستراتيجية أو تأكيدها، فالبيان والمسؤوليات الاجتماعية للمؤسسة خلال مرحلة التخطيط وتنفيذ الا
الاستراتيجي الواضح لا يحتاج تغيرات جذرية، بل هو البيان الذي يصمد لفترة طويلة ويحقق الغايات 

 Dictionnaire Terminologique Unifié Des Stratégies De L’éducation) .المرجوة منه 

Et De L'enseignement,2020, 164.) 

 

 
 
 وتفسيرها:التنوع  استراتيجية إدارة في رؤيةأوجه التشابه  -أ

والمدارس الكبرى بكندا تا إدارة التنوع في كل من جامعة ألبر استراتيجية يتجلى وجه التشابه بين رؤية 
ز جميع يتعز إضافة إلى تعزز التنوع وتدعم المساواة،  قافةإلى غرس ث في أن كلتيهما تسعيانبفرنسا 

  المبادرات والجهود المبذولة في إدارة التنوع ضمن بيئاتها.
 الرضا الوظيفيسعي إدارة المدارس الكبرى وجامعة ألبرتا إلى تحقيق  يمكن تفسير ذلك في ضوء

يشير إلى قدرة المؤسسة على إشباع الحاجات المادية وهو مفهوم ، البشرية العاملة ضمنها للموارد
يمتلكه الأفراد من خصائص ما ، مع وبيئته والمعنوية للأفراد العاملين لديها، بتكييف ظروف العمل

 ,Dictionnaire Terminologique Unifié De La Gouvernance Educative)متنوعة 

بالتالي أن غرس ثقافة تنظيمية تراعي الاختلاف بين الموارد البشرية وتتقبل التنوع، تشكل  (.(90 ,2020
اء والعمل، بالتالي لابد للاستراتيجية المقترحة أحد أهم عوامل الرضا الوظيفي الذي ينعكس أثره على الأد

 في رؤيتها. في التعليم العالي في سورية من أن تراعي ضرورة التأسيس الثقافي لإدارة التنوع
 

 :إدارة التنوع ةالرؤية في استراتيجي -5
: 
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 :وتفسيرها التنوع استراتيجية إدارة أوجه الاختلاف في رؤية -ب
المدارس الكبرى استراتيجية إدارة التنوع في الرؤيتين في أن رؤية  تاوجه الاختلاف بين كلأتتجلى  - (1)

تعزز كما من ذوي الاحتياجات الخاصة،  اهبالمو  لدعملإدارة التنوع تلتزم بمجموعة ممارسات 
تسعى إلى و (، اً المبادرات ووجهات النظر الفريدة والمبدعة من كلا الجنسين )ذكوراً وإناثجميع 

بما يضمن انسجام الأهداف الخاصة بإدارة التنوع مع  ق العدالة الاجتماعية داخل حرمهاتحقي
  الأهداف العامة لإدارة المدارس الكبرى.

إلى تحديد رؤيتها في إطار عام يستجيب  مكن تفسير ذلك في ضوء سعي إدارة المدارس الكبرى إلىي
وهي إدارة التنوع القائم على النوع أبعاد التنوع التي تم تبنيها في استراتيجية إدارة التنوع الخاصة بها، 

 (، وتنوع الحالة الاجتماعية، والتنوع الثقافي الدولي، وتنوع الحالة الجسدية.اً أو إناث اً )ذكور 
 م حقوق وتحتر  المساواة  تقدر مؤسسية ثقافة بغرس على الالتزامرؤية جامعة ألبرتا  تقوم في حين - (2)

كافة  والمتعلمين والعاملين التدريس هيئة يسري على أعضاء في ظل نظام من المساءلة الإنسان،
 الجامعة.مجتمع  في

الإيجابية والفعالة التي تسعى إدارة جامعة ألبرتا ة يثقافة المؤسسالفي ضوء مفهوم ويمكن تفسير ذلك  
لكل مؤسسة ثقافة خاصة بها، والمؤسسات ذات الثقافة الإيجابية تستمد ميزة تنافسية،  إذ إنّ إلى غرسها، 

، فتحديد سمات ثقافة المؤسسة وقيمها التنظيمية يؤدي وقيمها وتعكس عادة الثقافة في رسالة المؤسسة
 Dictionnaire Terminologique) رؤية المؤسسة ورسالتها واستراتيجيتها. دوراً مهماً في تحقيق

Unifié Des Stratégies De L’éducation Et De L'enseignement, 2020, 124). ن إذ أ
وقيمها التنظيمية، يعزز الالتزام الذاتي بها، ويساعد الأفراد ألبرتا جامعة يز ثقافة إدارة التنوع في رؤية تعز 

 .في ظل العمل باستراتيجية إدارة التنوعيد ما هو متوقع منهم على تحد

 
 

 
 وتفسيرها: التنوع استراتيجية إدارةرسالة أوجه التشابه في  -أ

دارس الكبرى في إدارة التنوع في كل من جامعة ألبرتا والماستراتيجية يتجلى وجه التشابه بين رسالة 
ات تطوير بيئة تعلم متنوعة، وإزالة العقبلالإجراءات الإدارية اللازمة لإدارة التنوع، و  كلتيهما تتخذانأن 

  التي تعيق تحقيق ذلك.كافة والحواجز والتحيزات 
على مستوى النظام التعليمي ككل لترسيخ والشمول كما تسعى كل منها إلى تنفيذ مبادرات الإنصاف 

  الهياكل والسياسات والممارسات الإدارية.التنوع في جميع إدارة 
سعي إدارة المدارس الكبرى بفرنسا وجامعة ألبرتا بكندا إلى ضمان يمكن تفسير وجه التشابه في ظل 

يشير لتنوع الموارد البشرية ضمنها، وهو مفهوم ( (Effective Administrationالإدارة الفعالة تحقيق 
رسالتها وأهدافها من خلال الدراسة الواعية والمتابعة اليقظة للبيئة والمناخ تيار إلى الإدارة التي تحسن اخ

تحقيق تلك الأهداف بالاستثمار الأمثل للفرص المتاحة، والتشغيل الأمثل للموارد وتستطيع المحيط، 

 :الرسالة في استراتيجية إدارة التنوع -6
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ة الفعالة المتاحة، والمحافظة عليها، وتنميتها باستمرار، والتعامل مع القيود والمعوقات، والمواجهالمتنوعة 
 Dictionnaire Terminologique Unifié De La Gouvernance)للمنافسة، وتحقيق التميز 

Educative, 2020, 55 )تتخذ لذلك مجموعة الإجراءات اللازمة. بالتالي 
 وتفسيرها: التنوع إدارةاستراتيجية  ختلاف في رسالةلااأوجه  -ب
إدارة التنوع في المدارس الكبرى وجامعة استراتيجية من رسالة وجه الاختلاف بين كل أتتجلى  -( 1)

المدارس الكبرى تلتزم بمجموعة ممارسات لإدارة التنوع لضمان المساواة بين  رسالةفي أن  ألبرتا،
بإجراء التعديلات لتسهيل وصول جميع الأفراد ممن  الجنسين في الوصول إلى التعليم والعمل، كما تلتزم

قيق الاندماج لتح اللازمةوالتزام التدابير  ،رية مبدعة إلى الحرم الجامعييمتلكون قدرات وطاقات فك
 الاجتماعي والثقافي.

تغيير التطوري ال سعي إدارة المدارس الكبرى إلى تحقيق مفهومويمكن تفسير ذلك في ضوء 
(Evolutionary Change ) وهو مفهوم يشير إلى تحول طبيعي يحدث في رسالة المؤسسة خلال فترة

 Dictionnaire)م مع تغير الرسالة. ية ثقافة المؤسسة وهياكلها لتتواءزمنية ما، وتتغير بالتبع

Terminologique Unifié De La Gouvernance Educative, 2020, 61).) رسالة  إذ أن
 وع.إدارة التن استراتيجيةالمدارس الكبرى تقوم على إجراء التحول المادي والتنظيمي، لتتناسب مع أهداف 

جملة من الخطوات وهي  دارة التنوع في جامعة ألبرتا علىإاستراتيجية تقوم رسالة  في حين -( 2)
التنوع  بيانات جمع القرارات المتعلقة بإدارة التنوع، اتخاذ أجل دعم من العدالة مبادئ استخدام :كالآتي

مع التأكيد على  سياساتها، تطويرمن ثم و من إدارة التنوع وغايتها الجامعة  أهداف كذلك وضع وتحليلها،
 جميع على للمساءلة وخاضعة مسؤولة يتطلب قيادة للبيانات الإلكتروني التبادل أهداف تحقيق أن

 .المحرز التقدم عن بانتظام وإعداد التقرير تقييم العمل ومن ثم، الجامعة مستويات
التي  (Organizational Intelligence)التنظيمي ويمكن تفسير ذلك في ضوء مفهوم الذكاء 

في رؤيتها ورسالتها والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها، والذكاء التنظيمي هو ألبرتا تجسده إدارة جامعة 
ويتم  هاونشر  هاوتفسير  ومعالجتهاعملية جمع المعلومات الضرورية لصنع القرار مصطلح يشير إلى 

شكلون رأس المال الذين ي ،خصصة والخبراءالاعتماد في ذلك بشكل أساسي على الأفراد ذوي الخبرة المت
ويتم تبادل البيانات والخبرات ضمن المنظمة واستخدامها في بيئاتها التنافسية، ويتضمن الفكري للمنظمة، 

على بناء المعرفة من المعلومات المتاحة، الاستفادة من تنوع  أهمها: القدرةعدة الذكاء التنظيمي جوانب 
 Dictionnaire Terminologique)رأس المال الفكري بما يؤدي بدوره إلى تحقيق الأهداف والرسالة 

Unifié De La Gouvernance Educative, 2020, 119 .) 
وضع يمكن الأخذ بها عند التي  معاييرالمن مجموعة إلى  يمكن التوصلبناءً على ما سبق 

 ، وهذه المعايير هي:بالتعليم العالي في سورية دارة التنوعلمقترحة لإالاستراتيجية ا
 اعتماد بيان عام لإدارة التنوع في الموارد البشرية. -أ

 .ومشاركتها إدارة التنوعوضوح الرؤية في استراتيجية  -ب
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ضمن توجه العمل  والمدروسةتضمين رسالة واضحة قائمة على البيانات العلمية المسجلة  -ت
 استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي، وتساعد على فاعلية التنفيذ.

 
 

 
 التخطيط: -7-1
 :وتفسيرهاستراتيجية إدارة التنوع لا  التخطيط  في تشابهالأوجه  -أ

 هي:عدة جوانب لتنوع في كل من فرنسا وكندا بإدارة االتخطيط في استراتيجية عملية تتشابه 
 تخطيط لإدارة التنوع في الجامعات.لاعتماد لجنة بحث متخصصة ل -( 1)
 الة والمساواة في التعليم والعمل.من خلال تعزيز مبادئ العد ءات تكافؤ الفرصتلبية إجرا -( 2)
 إدارة التنوع.لاستراتيجية تحديد الموارد المادية اللازمة  -( 3)
خلق بيئة ثقافية تلتزم بإدارة التنوع، وتسعى إلى تحقيق العدالة والشمول لجميع أفراد على  العمل -( 4)

المجتمع على اختلافهم، زيادة الوعي الثقافي بأهمية التنوع، وكيفية إدارته لمنع التمييز أو التحيز، 
 ضمن المؤسسة.للموارد البشرية وتحديد مدى التنوع في 

الجيد التخطيط  ضمانإلى  سعي كل من دولتي المقارنةفي ضوء وتفسر أوجه التشابه السابقة 
الخطة التي تضعها المؤسسة لتحقيق  وهو مفهوم يشير إلىستراتيجية إدارة القوى العاملة المتنوعة، لا

أهدافها وسد الفجوة من حاجتها للقوى العاملة المتنوعة، عن طريق التدريب والتطوير الداخلي أو 
 لبيئة الثقافيةالتوظيف وفق جدول زمني قصير أو طويل المدى، من خلال إجراء تعديلات على ا

 Dictionnaire Terminologique Unifié De La) والإجراءات والممارسات لتتناسب مع أهدافها.

Gouvernance Educative, 2020,101 .) 
 إدارة التنوع وتفسيرها: لاستراتيجيةالتخطيط في  ختلافالاأوجه  -ب

 التخطيط لاستراتيجية إدارة التنوع في فرنسا عن كندا من خلال الجوانب الآتية: عملياتتختلف 
 إدارة التنوع في فرنسا على الدعم المادي والقانوني من السلطة ة لاستراتيجي تقوم عمليات التخطيط _ (1)

تتميز عمليات التخطيط كما  ،التنوع في مؤسسات التعليم العاليالمركزية لتنظيم البرامج المتعلقة بإدارة 
، ورسم المطابقة للواقع تحديد الأهداف لإدارة التنوع في المدارس الكبرى بالمنهجية العلمية القائمة على

الجدول الزمني المناسب، كما تؤكد في جميع مجالاتها على ضرورة دمج ذوي الاحتياجات الخاصة 
  بالمجتمع التعليمي. 

ويمكن تفسير ذلك في أن التخطيط لاستراتيجية التنوع في مؤسسات التعليم العالي في فرنسا هو 
فهم الواقع، والتكيف مع  التي تشير إلىالجديدة التخطيط أساليب تخطيط استراتيجي تكيفي، وهو أحد 

 Dictionnaire Terminologique)معطيات الواقع من خلال التخطيط له في سياقات معقدة. 

Unifié De La Gouvernance Éducative, 2020, 24) ّإدارة التنوع ستراتيجية لتخطيط لاا . إذ إن
القائم على وضع الأهداف والجدول الزمني،  يعكس المفارقة بين التخطيط الاستراتيجي المنظم فرنسافي 

 :في كل من فرنسا وكندا أبعاد استراتيجية إدارة التنوع -7
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وبين النظم وهو التخطيط المعتمد في استراتيجية إدارة التنوع بفرنسا،  وتحديد الأولويات والتحديات
 .الفوضوية التي تقاوم التنبؤ طويل المدى، والذي يمثل التخطيط التقليدي المحدود

  التخطيط الاستراتيجي بدارة التنوع في كندا عمليات التخطيط في استراتيجية إ تتميز في حين - (2)
ل في مؤسسات العمل والتشغي لبرامجالمراجعة الدورية  أنظمةلإدارة القوى العاملة المتنوعة، عبر اعتماد 

، لقوى العاملة على جميع المستوياتتنظيم البيانات ومعالجتها لزيادة فرص تنوع او التعليم العالي، 
تحددت معايير التقييم بوجود نظام رقابي صارم كما  ،ة لإدارة التنوعالمرجعيتصميم مجموعة المقاييس و 

  جميع الإداريين. يقوم به ويخضع له
في الرقابة العادل  مفهومفي كندا يعتمد  إدارة التنوعلاستراتيجية  التخطيط أنفي ويمكن تفسير ذلك 

نتائج الأداء المترتب على إدارة التنوع، المسؤولة عن كافة العناصر البشرية الذي يطبق على التخطيط، و 
بالإضافة إلى تقديم التغذية الراجعة من قبل المسؤولين لتحديد ما يلزم من شروط تنموية وتطويرية 

بالإضافة إلى  ،يمثل الجهد المنظم لوضع معايير الأداء المصحوبة بأهداف التخطيط ، وهو مفهومجديدة
رنة الأداء الفعلي مع المعايير الموضوعة بغية تحديد الانحرافات وضع أنظمة التغذية الراجعة بهدف مقا

النظام مستثمرة بشكل فعال واتخاذ الإجراءات الضرورية لتصحيحها والتأكد من أن جميع مصادر 
 Dictionnaire Terminologique Unifié De La) للوصول إلى أهداف إدارة التنوع.

Gouvernance Éducative,2020,35).  
إدارة التنوع في ستراتيجية لا المتعلقة بالتخطيطهامة المعطيات بعض الستنتج بناءً على ما سبق، ن

 :والتي يمكن الأخذ بها في الاستراتيجية المقترحة للبحث الحالي مؤسسات التعليم العالي
عليم مؤسسات التبيئة العمل ضمن الاعتماد على البيانات والمعلومات المسجلة عن مدى التنوع في  -أ

 العالي أثناء التخطيط لاستراتيجية إدارة التنوع.
 ،إيلاء مبدأ الحصول على الدعم المركزي أهمية كبيرة فيما يتعلق بالتشريعات والقوانين والتمويل -ب

 .لاسيما في الدول ذات نظام الإدارة المركزي 
وعمليات لضمان التوازن بين الإمكانات المتاحة وذلك ، للتنفيذتحديد الموارد المادية والبشرية اللازمة  -ت

 .التطوير المأمول تحقيقها
وتشكيل ، المدروسةإدارة التنوع جملة من الخطوات العلمية لاستراتيجية عمليات التخطيط أن تتبع  -ث

 .بذلك متخصصةلجان بحث أو فرق عمل 
 القيادة والاتصال: -7-2
 :وتفسيرها والاتصالالقيادة  فيأوجه التشابه  -أ

على  عتمادالا استراتيجية إدارة التنوع في دولتي المقارنة من حيثوالاتصال في  عمليات القيادةتتشابه 
ة عن الهيئة المسؤول قائد مسؤول عن إدارة قسم إدارة التنوع داخل مؤسسات التعليم العالي، وهي

وتطويرها،  أساليب الاتصالكذلك في تنويع وتعميمها، المتعلقة بإدارة التنوع التخطيط واتخاذ القرارات 
 .مؤسسات التعليم العالي الأفراد داخللرسمية وغير الرسمية بين العلاقات ا لتحسين
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المدارس في استراتيجية إدارة التنوع ضمن القيادية  بعض الممارساتتشابه  نلاحظ وجود إضافة إلى ذلك
 مثل بالآتي:تتبكندا والتي وجامعة ألبرتا  بفرنسا الكبرى 

تقوم كل من إدارة المدارس الكبرى وجامعة ألبرتا بدعم  إذالتنوع، إظهار حماية حق الفرد في  _( 1)
 النوع.والاختلاف في  والدوليةفي الخلفيات الثقافية والاجتماعية التنوع القائم على الاختلاف 

لدعم  اللازمةوتوفير التجهيزات  ةتغيرات الماديالإجراء دعم ذوي الاحتياجات الخاصة عبر  -( 2)
 .في التعلم أو العمل اصعوبات جسدية م ون واجهي ند الذيافر المشاركة الكاملة للأ

فراد من خلفيات الوصول العادل للأإمكانية  تعزيزب والديمقراطية العدالة ن تحقيق مبادئضما -( 3)
والتدريسية، ، أو الشواغر الوظيفية الإدارية المناسبةاجتماعية وثقافية مختلفة إلى التخصصات العلمية 

 اتخاذ القرار.عملية في  اعتماد التشاركية كذلك
الذي  (Democracy, Démocratie) لقيادةا ديمقراطيةمفهوم ويمكن تفسير أوجه التشابه في إطار 

إلى تحقيقه في الأساليب التي تعتمدها لإدارة التنوع ضمن مؤسساتها، وهو تسعى كل من دولتي المقارنة 
ومحاولة مشاركتهم  ،نوع من القيادة يهدف إلى خلق نوع من المسؤولية لدى المرؤوسينشير إلى يمفهوم 

إذ يكون لكل منهم فرصة متساوية للمناقشة وعرض وجهة نظره، بحيث يشارك القائد  ،في اتخاذ القرارات
الجماعة في سلطته ويأخذ رأيهم في معظم قراراته، وتؤدي هذه العلاقة إلى رفع روح المعنوية للأفراد 

 Dictionnaire Terminologique Unifié De La Gouvernance) وزيادة ولائهم والتزامهم.

Educative,2020, 45.)  وهذا ما يتفق مع العوامل الثقافية المؤثرة في استراتيجية إدارة التنوع في كل
من دولتي المقارنة، إذ تسعى كل من الإدارة المركزية في فرنسا والإدارة اللامركزية في كندا إلى تعزيز 

 ق بإدارة التعليم العالي.وغرس مبادئ العدالة والمساواة والديموقراطية في جميع شؤونها لاسيما فيما يتعل
 :وتفسيرهاوالاتصال  القيادةفي  ختلافلاأوجه ا -ب

  ي:فيما يأتوالاتصال في فرنسا عن كندا  عمليات القيادةتختلف 
 في فرنسا، والوزارة بين مؤسسات التعليم العاليوغير الرسمية تنويع أساليب الاتصال الرسمية  -( 1)

تترجم احتياجات المجتمع المحلي المتنوعة إلى  إذوجميع السلطات المحلية ذات الصلة، المركزية، 
 البشرية المتنوعة ضمن مؤسساتها. دإجراءات يتم تحقيقها من إدارة الموار 

كمجموعة  حيث تظهر، متكاملة جاءت الممارسات القيادية لإدارة التنوع في المدارس الكبرى عامة كما
من السياسات الإدارية التوجيهية لإدارة التنوع القائم على الاختلاف في الجنس والخلفية الثقافية 

 .، كما تلتزم بتعميم ممارساتها والنتائج المترتبة على تلك الممارساتوالاجتماعية والحالة الجسدية
لتعليم العالي في إدارة التنوع بافي ضوء العوامل الثقافية المؤثرة في استراتيجية ذلك  ويمكن تفسير
إذ تسعى  ،تعمل مؤسسات التعليم العالي من أجل الصالح العام للمجتمع بحيث(، 87فرنسا انظر )ص

الحالة (، وهو مفهوم يشير إلى Governanceمفهوم الحكامة )من خلال إدارتها للتنوع إلى تطبيق 
إرادة المجتمع المحلي إلى سياسات عامة ووضع المثلى التي تسخر فيها الخطط الاستراتيجية لترجمة 

نظام الإدارة بل لية. وهي لا تقتصر على اعالأسس والقواعد الكفيلة بخدمة جميع أفراد المجتمع بكفاءة وف
، كما تخص كل مستوى من مستويات النظام الاتصال الرسمية وغير الرسميةمليات تتعلق أيضاً بع
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 Dictionnaire Terminologique Unifié Des)محلي. حتى المجتمع ال الوزارةابتداء من 

Stratégies De L’éducation Et De L'enseignement, 2020, 103-104)) . 

 القيادة وفي اعتماد، المتعلقة بإدارة التنوعالقيادة عمليات  بتعيين مسؤول عنكندا  تتميز في حين -( 2) 
 ،الاستراتيجية لإدارة التنوع ةرؤيال وتوضيح والخطط، القرارات كإعلانالأخرى  أساساً لجميع العمليات

والاتصال لإدارة التنوع في جامعة  عمليات القيادة تتميزكما  .والتوجيه التفاوض وعند الاجتماعات، عقدو 
واضحة إجرائية، مدعومة بالتفاصيل لضمان التكامل بين الأهداف الجزئية والأهداف العامة بأنها ألبرتا 

على فتح قنوات الاتصال باتجاهين، ودعم تبادل المعلومات والآراء تقوم ، كما ة التنوعإدار لاستراتيجية 
أفراد المجتمع تمثيل جميع ، وتعزيز والحوار بين جميع أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية داخل الجامعة

 .صنع القرارالتنظيم وفي عمليات بشكل هادف في جميع جوانب الجامعي 
إلى خاصة وجامعة ألبرتا  ةعامسات التعليم العالي في كندا سعي مؤسضوء ذلك في  ويمكن تفسير

، وهي المكانة أو الصفة العلمية ( (University Accreditationالحصول على الاعتماد الجامعي 
لدى مؤسسات التقويم التربوي،  التي تحصل عليها الجامعة مقابل استيفاء معايير الجودة النوعية المعتمدة

 Dictionnaire Terminologique)الخضوع لعملية تقييم جودة من قبل الهيئات المتخصصة  بعد

Unifié De La Gouvernance Éducative, 2020, 172 .) احتياجاتوهذا يمكن أن يتحقق بتلبية 
التنظيم بشكل هادف في جميع جوانب  هأفرادتمثيل جميع وتعزيز المجتمع المحلي للإقليم أو المقاطعة، 

 للحصول على تأييد القرارات ومشاريع التطوير الإداري.، ضمن الجامعة صنع القراروفي عمليات 
الهامة التي يمكن تضمينها في الاستراتيجية ية القياد الممارساتمن  مجموعةيمكن تحديد مما سبق 

 :المقترحة لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي
 مهامنشطة و أمن الأقليات في جميع  والهادفة للأفراد والجماعات لاسيماتمكين المشاركة الكاملة   -أ

 .ليم العالي، للاستفادة من التنوع في الموارد البشرية في تحسين الأداء والعملإدارة التع
لتدريسية دعم تبادل المعلومات والآراء بين جميع أعضاء الهيئة ا، لالعلاقات الإيجابية بناء شبكة من -ب

 داخل الجامعات.والفنية والإدارية 
 .والتعليمية التي تضمن التوزيع العادل للشواغر الوظيفيةر ييامعالمجموعة  تحديد -ت
 التدريب: -7-3
 :وتفسيرهااستراتيجية إدارة التنوع  في التدريبتشابه أوجه  -أ

النقاط كان في عدد من إدارة التنوع في كل من فرنسا وكندا  التدريب في استراتيجيةتتحدد أوجه التشابه 
 أهمها:

من البرامج التدريبية التي تمكن  بعض من خلال توفير افة التنوعنشر ثقأهمية  التأكيد على -( 1)
تحقيق ذلك، بالإضافة إلى تطوير أساليب التدريب والزيادة الكمية في عدد الأفراد المستهدفين في البرامج 

جميع الأطراف المعنية من أعضاء الهيئة التعليمية  تشمل التنوع، بحيثالتدريبية القائمة على إدارة 
 .  المحلي والإدارية وأفراد المجتمع

 يمكن توضيحها بالآتي: نقطتين مهمتينالتدريب في أساليب تشابه  -( 2)
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مترتبة على تنوع الموارد من حيث الهدف: زيادة الوعي المعرفي والثقافي بأهمية التنوع والفوائد ال -أ( 
ستثمار الطاقات والإمكانات لاالمهارات اللازمة البشرية، بالإضافة إلى إكساب المتدربين من الإداريين 

 البشرية المتنوعة وإدارتها لصالح تحسين الأداء وتجويد المخرجات.
الاستبانات والتحليل  من خلال اعتمادتحديد الاحتياجات التدريبية للمتدربين  التطبيق: من حيث -ب( 

  حصائي، ونقاط القوة والضعف لبناء البرامج التدريبية وفقاً لذلك.الإ
 ,Task Analysis Model) المفهوم العام لنموذج تحليل المهمة يمكن تفسير ذلك في ضوء

Modèle De L’analyse De Tâche)، المطلوب للسلوك المنظم التحليل على يقوم مفهوم وهو 
مة لأداء  التدريب أسلوب وتحديد الصحيح، بأدائه المرتبطة المشكلات تحديد حيث من معينة، م هِّّ
 ،المهمة هذه تستهدفه الذي التدريب لنجاح اللازمة والتدريبية التعليمية المساعدات وتعيين لها، سبالمنا

يداً )تحديد الاحتياجات التدريبية تعق بالأقل تبدأ متتابعة خطواتعمليات التدريب إلى  تقسيم على يقوم إذ
، 2021)السيد، عمار وحسن،  )بناء البرامج التدريبية( وصولًا إلى الأكثر تعقيداً ونقاط القوة والضعف(، 

 التعليم العالي التدريب ضمن مؤسسات نظامفي  مةمهمن المفاهيم الالذي أصبح فهوم هذا الم(. 663
المنافسة التي تعيشها الجامعات ومؤسسات التنوع الكبير المترتب على في ضوء  ،ةوالكندي ةالفرنسي

 ،تعليم عن بعد(الفتراضي، و لاتعليم االمفتوح، و العام والتعليم المن )كافة أشكالها بضمنها و التعليم العالي 
دت ازدافالتي شملت تلك المؤسسات وغيرت في تركيبها الديموغرافي  العالميةنتيجة للتغيرات العلمية و 

فضلًا عن مكانتها العلمية المرموقة  ،نتيجة الهجرة والتبادل الثقافي نسبة التنوع الثقافي والدولي ضمنها
 التي تجعلها محط أنظار جميع الأفراد الطامحين إلى التميز في الميدان العلمي والمهني.

 :وتفسيرهاإدارة التنوع  في استراتيجيةتلاف التدريب أوجه اخ -ب
 تين هما:رئيسعلى نقطتين  عامةً تقتصر أوجه الاختلاف في التدريب 

التدريب في مؤسسات التعليم العالي بفرنسا الصفة الرسمية من حيث شمول البرامج  أولًا: اكتساب
التدريبية جميع الجهات الرسمية المسؤولة عن إدارة التنوع في مؤسساتها، كأعضاء الهيئة التعليمية 

تجويد برامجها، بالتدريب والسلطات المحلية ذات الصلة، وسعيها الدائم إلى تطوير عملها و ارية والإد
 .والتقويم المستمر

الميزة التنافسية تحقيق مؤسسات التعليم العالي في فرنسا إلى سعي يمكن تفسير ذلك في ضوء 
الميزة التي تحققها مفهوم يشير إلى وهي ، Sustainable Competitive Advantage))المستدامة 

لا يستطيع المنافسون الحاليون أو المحتملون تقليد الاستراتيجية التي تتبعها المؤسسة المؤسسة عندما 
تنمية موارد استراتيجية للمهاراتها في إدارة مواردها البشرية والتنظيمية، وحسن استثمارها جنباً إلى جنب 

 ,Dictionnaire Terminologique Unifié De La Gouvernance Educative)جديدة 

في التعليم العالي  استراتيجية إدارة التنوعجميع بنود  نلاحظ تضمنهاوهي الميزة التي . (158 ,2020
 والتطويرتحسين جود البرامج والمخرجات من خلال البرامج التدريبية إلى يسعى دائماً  ذيالفرنسي، ال

 .ليحسن من قدرته التنافسية المستمر
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اكتساب التدريب في مؤسسات التعليم العالي بكندا الصفة العلّمية المدّروسة من حيث التخطيط ثانياً: 
لتلك البرامج واعتماد أدوات علّمية لدراسة التقدم المحرز وتحديد نقاط الضعف في البرامج التدريبية، 

 ضمان تحقيق ما صممت لأجله. ومن ثموتحسين نوعيتها، 
، ككل المنهجية العلمية التي ترتكز عليها استراتيجية إدارة التنوع في كنداضوء  ويمكن تفسير ذلك في

تعتمد مفهوم فالدراسة والبحث اللازم لذلك،  التدريب، إذ تجري المتعلقة ب هاقراراتوالتي تنعكس على 
إلى بيان منظم لتصورات المنظمة عن الأهداف التدريبية ووسائل  يشير الذيالمنهجية،  الخطة التدريبية

 Dictionnaire Terminologique)تنفيذها خلال فترة زمنية قادمة لتلبية الاحتياجات التدريبية 

Unifié De La Gouvernance Educative, 2020,186،) نلاحظ اعتمادها خطة تدريبية تقوم  إذ
 .للمتدربين حتياجات التدريبيةالاوفق  واختيار البرامج التدريبية على تحديد نقاط القوة والضعف،

في استراتيجية إدارة التنوع المقترحة مجموعة من الشروط في البرامج التدريبية  وجودمما سبق نلاحظ 
 :يمكن ذكر أهمهامؤسسات التعليم العالي ب
 التنوع.بحيث تشمل جميع الأطراف المعنية بإدارة تفيدة من التدريب، تنوع الفئات المس -أ

 .إدارة التنوعبرامج التدريب على تسلسل المهام التدريبية ل -ب
 اف المرجوة من البرامج التدريبية.تحديد الأهد -ت
 المواءمة بين المفاهيم النظرية والمهارات العملية. -ث
 بإدارة التنوع.الاستفادة من نتائج الدورات التدريبية في حل المشكلات المتعلقة  -ج
 الرقابة والتقييم: -7-4
 :وتفسيرهاالتنوع  ارةاستراتيجية إدوالتقييم في الرقابة أوجه تشابه  -أ

إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في كل  في استراتيجيةلرقابة والتقييم اعمليات  بينيوجد تشابه 
 أنها:حيث من من بلدي المقارنة، 

 اتصف بأنهتلجوانب البشرية والمادية، كذلك ل هابشمولالمقارنة  تيفي دول التقييمتتميز عمليات  -( 1)
يتولاها لجان مختصة ومنسقون  إذإدارة التنوع،  استراتيجيةعمليات ع مراحل تنفيذ جمي غطيت ةمستمر 

  إداريون لتقديم التقارير النهائية عن عمليات التقييم والإبلاغ عن التقدم المحرز.
يقوم على نتائج المسوح  متكاملاً  اً رقابي اً نظاماعتمدت كل من إدارة المدارس الكبرى وجامعة ألبرتا  _( 2)

 والتحليلات الإحصائية لضمان شفافية المساءلة.
ارة التنوع التقارير العلمية حول الإجراءات والنتائج المترتبة على نظام يقدم المسؤولون عن إد -( 3)

  الرقابة والتقييم.
سعي كل من إدارة التعليم العالي في فرنسا وكندا إلى ضمان فعالية ويمكن تفسير ذلك في ضوء 

النتائج المترتبة على إدارة الموارد البشرية المتنوعة، الأمر الذي يتطلب متابعة دورية لآلية تنفيذ 
تستطيع بذلك رصد استراتيجية إدارة التنوع وتفادي المشكلات التي قد تحدث جراء تركم الأخطاء، كما 

(، وهو Strategic Control)الرقابة الاستراتيجية  التقدم المحرز وتعزيزه، وهما بذلك يعتمدان نوع من

نوع من الرقابة يرمي إلى مراجعة الأداء بالمؤسسة بشكل إجمالي، إذ تتم الرقابة يشير إلى مفهوم 
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تاج في مرحلة التخطيط الاستراتيجي تح نتكوّ ن الخطط المختلفة التي لأ وذلكالاستراتيجية على فترات، 
 Dictionnaire)لك تحتاج إلى المراجعة الإدارية وبعد ذإلى فترة زمنية لتؤتي ثمارها، 

Terminologique Unifié Des Stratégies De L’éducation Et De L'enseignement, 

 :علىتقوم يجب أن  عناصر عملية الرقابة نستنتج أن من ثمو   (.237 ,2020
 وضع الأهداف ومعايير الأداء. -1
 .معايير الأداء المطلوبقياس الأداء الفعلي ومقارنته ب -2
 .التقارير حول نتائج عمليات التقييم لاتخاذ القرارات المناسبةتقييم التقدم المحرز وإعداد  -3
 التنوع وتفسيرها: إدارة استراتيجيةوالتقييم في ختلاف الرقابة أوجه ا -ب

إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في كل من بلدي  في استراتيجيةلرقابة والتقييم عمليات اتختلف 
 في النقاط الآتية: المقارنة

رقابة وتقييم عامة، تتحمل مسؤوليتها الإدارة المركزية هي عمليات  فرنسان عمليات الرقابة في إ _( 1)
وتعتمد لذلك نمط الرقابة  رقابة المجتمعو مسؤولة أمام رقابة الإدارة المركزية إدارة الجامعات بحيث تكون 

 .الذاتية
من  ،تلتزم التعميم في جميع مراحلها إذى بالشفافية، يتميز نظام الرقابة والتقييم في المدارس الكبر  -( 2)

ضمن اللوائح  لإعلان عنها، واعلى عمليات التقييم المترتبةالمعلومات والبيانات إلى النتائج مرحلة جمع 
  التنظيمية والكتيبات والنشرات.

سعي الإدارة المركزية لمؤسسات التعليم العالي في فرنسا إلى تعزيز  في ضوءويمكن تفسير ذلك 
ضمان فعاليتها، فتوزع مسؤوليات و  قدرتها على التحكم بالنتائج المترتبة على تنفيذ استراتيجية إدارة التنوع

تعميمها، ذلك بإعداد التقارير عن النتائج من ثم العاملين في مؤسساتها، وتلزم المسؤولين بالرقابة على 
 هو مفهوم يشيرو في الرقابة، الشفافية المعلوماتية والشفافية التشاركية وهي بذلك تسعى لتحقيق مفهوم 

داء بوضوح ودقة وفي إتاحة المعلومات المهمة سواء الإيجابية منها أم السلبية، عن المنظمة وعن الأإلى 
ما يجعل الأطراف وهذا مات وتبادلها، الوقت المناسب، ومشاركة الأطراف المعنية في تحديد المعلو 
 Dictionnaire Terminologique) المعنية قادرة على اتخاذ القرارات السليمة، ووضع التقارير لذلك.

Unifié De La Gouvernance Educative,2020, 122.) 

بأنه مرتبط بقسم إدارة التنوع بحيث تتوزع مسؤولية الرقابة  كندايمتاز نظام الرقابة في  حينفي  -( 3)
والتقييم على كل من )المدير المسؤول عن التنوع، نائب رئيس الجامعة، نائب الرئيس المساعد للبحوث، 

  الإدارية عن إدارة التنوع.الالتزام والشفافية بآلية المساءلة و ، (المديرين التنفيذيين، رؤساء الأقسام
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عاتق على تقع جامعة ألبرتا و  كندا مسؤوليات الرقابة على سير العمل فيذلك في أن  تفسيريمكن 
له أمام من فوضه الإداريين في الجامعة ورؤساء الأقسام، بحيث يصبح المفوض مسؤولًا عن نجاح عم

هذه المسؤوليات، وهذ يأتي انسجاماً مع طبيعة العمل في بيئات الإدارة اللامركزية التي تمنح مؤسسات 
الكافي لإدارة شؤونها، إذ يمكن الإشارة إلى نظام الرقابة التعليم العالي الحرية والاستقلال الأكاديمي 

لذي يقوم على تفويض المسؤوليات ا ،((Decentralized Control ابة اللامركزي نظام الرقبالسابق 
 كثر اتصالًا بساحة العمل.الأدنى منه درجة، ولكنهم الأمن قبل المسؤول إلى الأفراد  وتوزيعهاالإدارية 

Dictionnaire Terminologique Unifié Des Stratégies De L’éducation Et De 

L'enseignement, 2020,49 .)تصميم من الأفضل الإعداد و قول بأنه بناء على ما سبق يمكن ال
لضمان متابعة العمل وفحص النتائج المترتبة ، قبل الشروع بتنفيذ الاستراتيجية اللازمة للرقابةالأدوات 

 على عمليات التنفيذ بالتالي تحديد الأخطاء وتصويبها وتعزيز التقدم.

جميع الموارد  تشملبحيث  ،إدارة التنوعاستراتيجية المسؤولية المترتبة على نتائج  تقاسميمكن كما  
 . المعنية في مؤسسات التعليم العاليالبشرية 

لتجربة الدولتين فقد تبين إمكانية الإفادة من خبرة فرنسا وكندا فيما يتعلق بعد إجراء التحليل المقارن 
لتنوع بالتعليم العالي في في وضع تصور مقترح لاستراتيجية إدارة ا باستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي

لاستراتيجية إدارة التنوع  الدراسة التحليلية المقارنة" ستفيد سورية، بالتالي فقد تحقق الفرض الحقيقي وهو 
لي في الجمهورية فرنسا وكندا، في بناء الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العابالتعليم العالي في 

 ."العربية السورية
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 تمهيد:
الأساس والمرتكزات الفكرية  والميداني المتمثلة بإطارها النظري  البحثمن  السابقة المحاور تشكل
المقترحة، الاستراتيجية  ملامح رسم إلى تقود التي عملية إدارة التنوع بالتعليم العالي لتوجيه الضرورية

 في الموارد البشرية التنوع إدارة تطبيقات واتساقا  مع الجامعات، في التنوع إدارة أسس من انطلاقا  
تجربة المدارس الكبرى في فرنسا وجامعة من التي تناولها البحث الحالي  بمؤسسات التعليم العالي الرائدة

 البيئة ظروفوانسجاما  مع  نتائج، من الميداني البحثإليه  توصل ما بالحسبانالأخذ  مع ،ألبرتا في كندا
 .مع طبيعة نظام الإدارة المركزي  وبما يتناسب الأكاديمية للتعليم العالي في سورية،

 إلى الكائن الوضع الذي سيشكل نقطة الانطلاق من التصور عن الاستراتيجية تعبروبناء  على ذلك 
 ترتكز التي (تالمرتكزاو والمنطلقات  والأسسالمبادئ والأهداف، )أي  العام، الإطار من بدءا   المرغوب،

)التخطيط، من  الاستراتيجيةثم تأتي الأبعاد  (البيان والرؤية والرسالة)من ثم و ، عليها أبعاد الاستراتيجية
 لاستراتيجية والمعوقات التي يمكن أنمتطلبات ا وتحديد ،القيادة والاتصال، التدريب، الرقابة والتقييم(

ورفع كفاءتها استثمار الموارد البشرية  المتنوعة  تحسين أجل من، اجهها وفق آراء أفراد عينة البحثتو 
 .وخبراتها وجميع ما تملك من خصائصبإمكاناتها ضمن مؤسسات التعليم العالي، 

 ةثلاث خلال من التنوع في مؤسسات التعليم العالي في سورية، لإدارة الاستراتيجية المقترحةبُنيت  قدو 
المأمول، الثاني: تحليل الفجوة بين الواقع والمستقبل  المحور، الواقع تحليلالأول:  المحور :ي، همحاور

 ة المقترحة صياغة الاستراتيجيالثالث: محور ال
 :الآتية الخطوات ةالباحث تاتبع ذلك ولتحقيق

وفق نتائج الإطار النظري المتعلق بواقع التعليم العالي في إدارة التنوع استراتيجية واقع  بقياس القيام -
جامعة إدارة التنوع في استراتيجية واقع سورية، واستنادا  إلى نتائج البحث الميداني حول دراسة 
تتبع جميع  إذ، في ظل نظام الإدارة، دمشق كعينة ممثلة لمؤسسات التعليم العالي في سورية

مدينة وزارة التعليم العالي والبحث العلمي في المؤسسات في مختلف المحافظات السورية إلى 
 عمداءمع رؤساء الأقسام الأكاديمية، و  وقد جُمعت البيانات والمعلومات من مقابلاتدمشق، 
الفرص نقاط القوة والضعف و حيث  منوتحليلها  البحث نتائج  دراسة ثم ومن ونوابهم، الجامعة

 .SWATوالتحديات وفق نموذج التحليل سوات 
 . مناقشتهاو المحكمين  من الخبراء مجموعة إلى رسالهاإو  للاستراتيجية مبدئي إطار وضع  -
 . للاستراتيجية الأولية الصورة على محكم كل إطلاع -
 .الصياغة إعادة– الإضافة– الدمج – الحذف من المحاور بنود على لتعديلاالمحكمين  من الطلب -
  .واعتمادها ،للاستراتيجية النهائي الشكل توثيق -
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 :وتحليله التعليم العالي في سوريةب تشخيص واقع التنوع -1

لاشك أن الانطلاق لبناء استراتيجية مستقبلية مقترحة يبدأ من تشخيص الواقع الراهن، لهذا فإن 
ى تفاصيل الواقع الفعلي للتنوع وإدارة التنوع لمنظومة التعليم العالي في سورية يعد أمرا  ضروريا  إلالتعرف 

يتم التعرف  إذمن أجل بناء قاعدة علمية صحيحة لإدارة التنوع التي تستهدفها الاستراتيجية المقترحة، 
ما ورد في الأدب خلال من  إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في سوريةاستراتيجية واقع لى إ

 من البحثاستجابات أفراد عينة (، و 145ص) انظرالنظري لواقع إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية 
 .البحثفي جامعة دمشق عينة  القادة الأكاديميين

 :(176ص) انظر البحثعرض لتشخيص الواقع وفق استجابات عينة  وفيما يأتي
 (41الجدول )

  :وتحليله استراتيجية إدارة التعليم العالي في سورية تشخيص واقع  أبعاد 
 إدارة التنوع بالتعليم العالي:استراتيجية  التخطيط فيواقع   -1-1
 مع ورسالتها إدارة التنوع  لا تدمج رؤية ومن ثممحددة لإدارة التنوع،  ا  تعتمد إدارة التعليم العالي خططلا

 .ية العامة لإدارة التعليم العاليالاستراتيج
والقرارات  الاستراتيجيةقد تشير  ومن ثمداف إدارة التنوع الخاصة، بأه ضعف ارتباط أهداف الجامعة العامة

 .مباشرة وعامةإلى إدارة التنوع بطريقة غير  التنظيمية
  التنظيمية الأساسية للجامعات. التنوع بالعملياتإدارة  عملياتلا تدمج 
بر الجامعة عن اهتمامها في تلبية الاحتياجات لذوي الحالة الجسدية بوضوح، وتعم على تتم إدارة التنوع القائ

الحالات الخاصة، فمثلا  تلتزم إدارة الجامعة بتعيين نسبة من ذوي الاحتياجات الخاصة بما يتناسب مع طبيعة 
 .العمل وشروطه المهنية

 تسعى القيادات  ومن ثموزيع المهام، في تنفسها يعطى كل من )الذكور أو الإناث( العاملين الصلاحيات
يراعى عدم التميز بين الذكور والإناث  إذكلا الجنسين، بين كافؤ الفرص، والمساواة والإنصاف العليا إلى تحقيق ت

 في معايير التعيين ضمن الجامعة.
.كما تتفهم الإدارة وتحترم اختلاف الثقافات لرؤساء الأقسام وأعضاء مجالس القسم والعاملين 

، من جهة لإدارة التنوع التي يمكن الاستفادة منها للتخطيطالممارسات الإيجابية بعض توفر  مما سبق نلاحظ
 لإدارة التعليم العالي.المركزية ط يخطتاللم تظهر ضمن عمليات إدارة التنوع بالمقابل إن 

 

ع واقع استراتيجية إدارة التنو 
في نظام التعليم العالي في سورية
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 الي:العيم إدارة التنوع بالتعلاستراتيجية واقع القيادة والاتصال المتعلق ب  -2-1
 ،إدارة ب ا  متخصص ا  تمتلك إدارة الجامعة فريقلا  ومن ثملا يوجد قسم خاص بإدارة التنوع ضمن الجامعة

 نتمون لها.التي ي بنسبة مرتفعة عدم التحيز للعاملين تبعا  للمنطقة الجغرافية تراعي إلا أنها بالرغم من ذلك التنوع،
وليتمكن الأفراد ذو  كأسلوب الاتصال الجماعي تطوير وسائل الاتصال تسعى إدارة جامعة دمشق إلى 

 إنجاز المهام المشتركة.و الخبرات المتنوعة من التفاعل 
 اري بدرجة الإد الطاقات والإمكانات المتنوعة في الموارد البشرية لتحسين الأداءدمشق تستثمر إدارة جامعة

 علومات بين أعضاء الهيئة التدريسية.التعاون وتبادل الم متوسطة، بحيث تشجع على
تحتاج الممارسات  ، ومن ثملمتنوعة ضمن الجامعة بدرجة كافيةبناء  على ما سبق لا يتم إدارة الموارد البشرية ا

استخدام ووسائله، و  الحديثةتحسين أساليب الاتصال  يمكنالإدارية المتعلقة بإدارة التنوع إلى تطوير، كذلك 
 .إدارة الموارد البشرية المتنوعةالتكنولوجيا بشكل أوسع في 

 إدارة التنوع بالتعليم العالي: في استراتيجيةواقع التدريب  -3-1
 الموضوعات عن احتواء تدريبية ال قصور البرامج نلاحظ الميداني البحثمن تحليل الواقع المترتب على نتائج

 سيكون من الصعب تجاوز المشكلات الناجمة عن قضايا متعلقة بإدارة التنوع. ، ولذلكالصلة بإدارة التنوع ذات
 دارة اللازمة لإمهارات البالأكاديمية كما أن إدارة الجامعة لا تتبنى ورش العمل الخاصة بتزويد رؤساء الأقسام

 التنوع.
 ج الاجتماعي والثقافي مع التزم إدارة الجامعة بتدريب أعضاء الهيئة التدريسية على كيفية الاندما ضعف

 الأعضاء الآخرين.
تخلو  إذضعف الواقع التدريبي اللازم لإدارة التنوع،  من خلال دراسة واقع البرامج التدريبية الإدارية:يلاحظ 

مجموعة من البرامج  وجودالحاجة إلى  ما يبرزوهذا وحدات التدريب من برامج ذات الصلة بإدارة التنوع، 
 التدريبية لإدارة التنوع بدلالة الواقع.

 إدارة التنوع بالتعليم العالي:واقع الرقابة والتقييم في استراتيجية   -4-1
 على  نتائج المترتبة على محور الرقابة والتقييم وجود بعض الممارسات العفوية لممارسة الرقابةاليتضح من

تتبنى إدارة الجامعة نظام حوافز  ، كماالكفاءة معيار التقدم المهني لا سنوات الخدمة فقط إدارة التنوع من مثل عد  
 ومكافآت يشجع على الابتكار لكنه ليس بالدرجة الكافية.

اللازمة لإدارة  عمل متخصصة بجمع البياناترة الجامعة لا تقوم بتشكيل فرق إداأن   ه من الملاحظ أيضا  إلا أن
 .شريةتنوع الموارد الب

.كما أنه لا يتوفر في الجامعة آليات واضحة للمساءلة عن كيفية إدارة التنوع 
 مراجعة شاملة لأنظمة إدارة التنوعقصور إجراء . 

هذه الإجراءات  من ثم فإن  قييم على إدارة التنوع، الرقابة والت المعتمدة لممارسة جراءاتالإ ضعفما سبق نلاحظ م
الاستعانة يمكن أنه إلى وتجدر الإشارة هنا  ،تكافؤ الفرص والعدالة والشموللوفاء بمتطلبات تحقيق قد لا تكفي ل

 لإدارة التنوع. تنفيذ الأبعاد الاستراتيجيةلدعم بقسم الرقابة المركزية وأقسام المتابعة والجودة والاعتماد 
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يمكن القول ما سبق ، واستنادا  إلى في سوريةبالنظر في العوامل والقوى المؤثرة في التعليم العالي 
محدودية في العقبات الأساسية في تحقيق الواقع المأمول لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي  بأن

اللازمة لاتخاذ زمام ، وغياب التشريعات القانونية لقادة الكليات الصلاحيات الممنوحة من الإدارة المركزية
ولا يمكن إغفال ، والطاقات البشرية ضمن الكلية تبعا  لخصائصها واحتياجاتها المبادأة باستثمار الإمكانات

محدودية الموارد المالية اللازمة لتوسيع ممارسات إدارة التنوع، بحيث قد لا تكفي تلك الموارد مثلا  
م تدعم ثقافة احترالتطوير نظم الاتصال المطلوب لتنفيذ ما يلزم من مبادرات وأنشطة تعزز التنوع و 

 خر كحملات التوعية واللقاءات الجماعية والبرامج التدريبية.اختلاف الآ
حاجة إلى تحليل الفجوة بين الواقع الإداري والمستقبل المأمول، وعليه سيعرض هذا ومن ثم مازال هناك 

 .Swot سواتلتلك الفجوة بالاستعانة بنموذج التحليل  تحليلا   المحور

 والمتطلبات )المستقبل المأمول(:استراتيجية إدارة التنوع واقع تحليل الفجوة بين  -2
 :معرفة الذي يقوم على Swot سواتالواقع على نموذج التحليل في تحليل الاستعانة يتم س
 القوة نقاطStrengths S  
  الضعف نقاطWeaknesses W  
 الفرصOpportunities O  
  التحديات( ت)التهديدا Threats T  
 
 
 

 
 
 
 

 انظرورد في الأدب النظري من واقع التعليم العالي في سورية  بالاستناد إلى ماو بناء  على ما سبق 
(، 195) انظرستراتيجية وقات التي يمكن أن تواجه احول المع البحث(، واستجابات أفراد عينة 145)

إدارة استراتيجية نقاط القوة والضعف في واقع إلى  ابحيث يشير كل منهم (49، )(48) نالجدولام صم
التحديات ليها في تطوير هذا الواقع، و عالي والفرص التي يمكن الاستناد إالتعليم الالتنوع في مؤسسات 

 :الميداني البحثتواجه الاستراتيجية وفق نتائج التي قد 
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 نقاط القوة والضعف  لاستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي

 نقاط الضعف نقاط القوة
تنوع  ومن ثم، على خدمة التعليم العالي وجود طلب متنام   -1

 .مدخلاته
، ومن ؤسسات التعليم العاليم التوسع الجغرافي في إنشاء -2

 .تنوع بيئاتها ثم
تنوع أشكال التعليم العالي بين التعليم العام والخاص  -3

 والتعليم الافتراضي والتعليم عن بعد.
تنوع الكليات والتخصصات العلمية والمعاهد العليا  -4

 والمتوسطة التابعة لمنظومة التعليم العالي.
توافر خدمات التعليم العالي للجميع دون تمييز، ضمن  -5

 خطط السعي لتحقيق تكافؤ الفرص.
 وجود إنتاج علمي متنوع نظرا  لتنوع التخصصات العلمية -6

 .وتنوع قدرات الخريجين
توافر موارد بشرية مؤهلة من رؤساء الأقسام وأعضاء  -7

لتكوين فرق عمل لإدارة التنوع ضمن مجالس الأقسام 
 الكليات والمعاهد.

توفر بنية مؤسسة مناسبة لتسهيل وصول ذوي الاحتياجات  -8
 الخاصة، وتعميم التشريعات اللازمة لضمان الاندماج.

ضمن  تطوير وسائل الاتصالل وجود محاولات جادة -9
 .الجامعة

الطاقات والإمكانات المتنوعة في  ستثمارالسعي لا -10
 الإداري. البشرية لتحسين الأداءالموارد 

عضاء المجتمع تنوع الشرائح العمرية المؤلفة لأ -11
تنوع الخبرات والإمكانات والمهارات،  الأكاديمي، ومن ثم

 فتزداد فرص التطوير نتيجة  لذلك.

تقادم الهياكل التنظيمية لنظام الإدارة المركزي بما  -1
لا يواكب متطلبات العصر من إدارة التنوع في 

 الموارد البشرية.
ضعف ارتباط أهداف الجامعات العامة بالأهداف  -2

 الخاصة بإدارة التنوع.
غياب وجود استراتيجية واضحة لإدارة التنوع في  -3

 الموارد البشرية بمؤسسات التعليم العالي.
تدريبية اللازمة لإدارة التنوع البرامج الوجود قصور  -4

 في الموارد البشرية.
محاور ورش العمل غياب إدارة التنوع عن  -5

 والندوات المتعلقة بالتطوير الإداري.
 وجود نظام رقابة واضح لإدارة التنوع. قصور -6
 وجود نظام تقييم واضح لإدارة التنوع. قصور -7
ضعف الحوافز المادية والمعنوية اللازمة لتشجيع  -8

 الإبداع والابتكار .
ضعف توافر البيانات اللازمة لإدارة التنوع في  -9

عظم البيانات المتوفرة عبارة ية، فمالموارد البشر 
 حصائيات عامة غير منظمة.عن إ

غياب وجود قسم خاص بإدارة التنوع ضمن  -10
 رئاسة الجامعات.
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 لاستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي هديداتالفرص والت

 التحديات الفرص
 وجود توجه نحو تطوير إدارة التعليم العالي باستمرار. -1
تبني القيادات العليا خطط تطوير خمسية يمكن أن  -2

 تدرج إدارة التنوع ضمنها.
قيم اللازمة لإدارة التنوع من العدالة التمتلك الجامعات  -3

 والمساواة وتكافؤ الفرص.
توافر المهارات والقدرات اللازمة لقيادة التنوع في  -4

مؤسسات التعليم العالي من رؤساء الأقسام ذوي الخبرة 
 المهنية الطويلة.العلمية و 

الممارسات العفوية لإدارة التنوع كالسعي لدمج ذوي  -5
الاحتياجات الخاصة، وتعزيز تكافؤ الفرص والمساواة 

 بين الجنسين.
استحداث تخصصات أكاديمية باستمرار لاسيما بعد  -6

 تنوع أشكال التعليم العالي.
التوسع في استخدام التكنولوجيا في التواصل والعمل  -7

 مؤسسات التعليم العالي. الإداري ضمن
وجود اتفاقيات وتعاون دولي وتبادل ثقافي بصورة  -8

 دورية.

المركزية وما تحمله من تقييد في الصلاحيات  -1
 والممارسات الإدارية للإداريين.

 مدى الصلاحيات الممنوحة لرئيس القسم. -2
القدرة على  قصورالقوانين والقرارات المركزية و  -3

 تجاوزها.
 والسياسات الموضوعة.التشريعات  -4
 توافر الخبرة اللازمة لإدارة التنوع ضعف -5
 .صعوبة التواصل لاتخاذ قرار مشترك  -6
ضيق الوقت اللازم لتفعيل أنماط مختلفة لإدارة تنوع  -7

 الموارد البشرية
قلة توافر المصادر والبيانات اللازمة لتنفيذ استراتيجية  -8

 إدارة التنوع
 .تضارب آراء أعضاء مجالس الأقسام -9

 .الأمور الروتينية وكثرة الأعباء الإدارية -10
حول كيفية  الكوادر الإداريةتدريب قلة دورات  -11

 ة إدارة التنوع.استخدام استراتيجي
الالتزام بحضور الدورات التدريبية أو  قصور -12

 المشاركة فيها.
 بفاعلية الدورات التدريبية .قناعة ال ضعف -13
الأكاديمية رؤساء الأقسام انخفاض الدافعية لدى  -14

لمشاركة في الدورات ل وأعضاء مجالس الأقسام
 التدريبية.

متخصصة في دراسة المسائل  غياب وجود لجان   -15
 المتعلقة بإدارة التنوع.

 للمساءلة . تجنبا  التمسك  بالمألوف  -16
التي  السياسات والتشريعات الرقابية الصارمة -17

 .تهدف إلى المحاسبة لا الإصلاح
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يتناول الجزء التالي إدارة التنوع بالتعليم العالي، استراتيجية السابق لواقع التنوع و من خلال التحليل 
توضيح كيفية وضع استراتيجية مقترحة هدفها العام تحقيق التكامل بين إدارة التعليم العالي وإدارة التنوع 

ها هدفا  استراتيجيا  في مواردها البشرية، ونظرا  لصعوبة تحقيق ذلك على المدى القصير، فقد تم اعتبار 
يمكن تحقيقه على المدى البعيد باستخدام التخطيط الاستراتيجي، وسيتم إلقاء الضوء على المبادئ 

 5الفلسفية والمنطلقات للاستراتيجية المقترحة، وكيفية تحقيقها، بوضع خطة استراتيجية متوسطة المدى 
 سنوات ويوضح المحور الحالي ذلك من خلال الآتي:

 
 
 
 

 :في استراتيجية إدارة التنوع ةيالفلسفالمبادئ أولًا: 
أساسية تؤمن  مسلمة على لإدارة التنوع بمؤسسات التعليم العالي المقترحة الاستراتيجية فلسفة ترتكز

 بأهمية التنوع في الموارد البشرية كقوة تساعد على تجويد الأداء والعمل الإداري، وتمكينها من تحقيق
 عن هذا تحقيق ويمكن بين المؤسسات الأخرى، التنافسي ووضعها قدرتها وتعزيز كفاءتهاورفع  أهدافها
 :الفلسفية الآتية المبادئ تبني طريق

  حماية التنوع: -1
لتعزيز  ومتعلمين وإداريين أكاديميين من البشرية عناصرها التنوع في إلى بحاجة كمؤسسة الجامعة

والتكاليف الناتجة عن تشابه القدرات والإمكانات وأنماط العمل الميزة التنافسية، وتقليل نسبة الهدر 
 للعاملين ضمن القسم والاختصاص الواحد، والتقليل من معدل الدوران والتغيب عن العمل.

  التنظيم: -2
إن إدارة التنوع هي هدف تنظيمي استراتيجي، يتفاعل مع جميع جوانب العمليات الإدارية وعناصرها 

 ارد البشرية، الممارسات الإدارية، التدريب، الاتصال والتواصل.مثل: القيادة، المو 
 :  لقيادةا -3

إن جميع عمليات التغيير ير والانتقال نحو إدارة التنوع، إذ تعد القيادة العنصر الأكثر أهمية للتغ 
الإداري تبدأ بالتحول من الممارسات الإدارية الروتينية إلى الممارسات القيادية لإدارة التنوع، كتحويل 
إصدار القرارات من القمة إلى اتخاذ القرارات التشاركية، ومشاركة الرؤية مع جميع العاملين لضمان 
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الثقافية والعلاقات كيز على الثقافة الشخصية والاختلافات الاعتراف بها ضمنيا  وليس فقط ظاهريا ، والتر 
 والفكرية لأنها جوهر إدارة التنوع.

   العلاقات الإيجابية: -3
ينبغي أن تدرك مؤسسات التعليم العالي أنها انعكاس لتنوع فكري عريض القاعدة، ينبع من تنوع 

قات، فالأفراد بحاجة مستمرة التخصصات والإمكانات والمواهب، لذلك لابد من التركيز على العلا
 للعلاقات القائمة على التقدير والاحترام لتحقيق الرضا المهني والشخصي والقيمي.

 : العدالة والمساواة -4
تعد مؤسسات التعليم العالي بيئة خصبة للتنوع لذلك هي مطالبة بتطبيق التماثل التام في الحقوق 

في نظم المكافأة والرقابة لأي سبب من  التمييز بين الأفرادت والصلاحيات، وعدم والواجبات، والمسؤوليا
 شكال.الأأي شكل من الأسباب، وذلك بمنع التفرقة أو التحيز القائم على 

 :قترحةمال الاستراتيجية ثانياً: أهداف
 المركزية، الإدارة وحدة في التنوع إدارة دمج كيفية يحدد تطبيقي إطار تقديم الاستراتيجية تستهدف

 هذه استندت ولقد مؤسسات التعليم العالي في إدارة تنوع الموارد البشرية ضمنها، كفاءة لتحسين
مع التركيز على تجارب دول المقارنة  لها، الفكرية المرجعية يُعد   النظري الذي إلى الإطار الاستراتيجية

للأبعاد  موجها   أيضا   عد  تُ  التيالميداني  البحث)فرنسا، وكندا(، كذلك إلى نتائج  البحثالمعتمدة في 
 التطبيقية للاستراتيجية المقترحة.

 ورفعالعالي مؤسسات التعليم  تحسين في الاستراتيجي العام للاستراتيجية المقترحة الهدف ويتمثل
ضمنها من )القادة، أعضاء هيئة التدريس، أعضاء واستثمارها على إدارة تنوع الموارد البشرية  كفاءتها

 لمنظومة إدارة التنوع بالأداء المؤسسي دمج طريق عن ،المعيدين، الإداريين، المتعلمين( الهيئة الفنية،
استثمار الطاقات والقدرات البشرية المتنوعة لاسيما الموهوبة  أساليبفي  كفاءتها رفعو  ،التعليم العالي

 ،(المنشود الوضع إلى يديةالراهنة في الإدارة التقل الحالة من نتقالالا يأ(وذات الخبرة العلمية والفنية، 
التعليم  منظومة ممارساتفي التنوع دمج إجراءات إدارة  إلى قودالذي ي المستهدف التحسين تحقيق بمعنى
 لمؤسساتها. التنافسية الميزة تعزيز، و كافة العالي
 بمنظومة كافة الممارسات من لا يتجزأ ا  إدارة التنوع جزء ممارسات جعلقد يكون من الضروري و 

تنفيذ و  ،الاستراتيجية إلى استراتيجية تنفيذية موزعة على مراحل تطبيقية ممكنة ترجمة ثم ،تعليم العاليال
 .لإدارة التنوعإجراءات انتقالية تنفيذ إجراءات تحسينية دورية، ثم 
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 يوالجماع يالمؤسس المستوى  على مؤسسات التعليم العالية كفاء رفعالأمر الذي يفضي إلى  
المقترحة  تيجيةاستر الا تهدف لقطالمن هذا ومن المختلفة، المستويات على محددة نتائج يقتحقو  ،يوالفرد

 :الآتي تحقيق إلىلإدارة التنوع 
 في مؤسسات التعليم العالي.ها وممارساتالتأسيس لأنشطة إدارة التنوع  -1
من القادة  تعزيز الاستثمار الأمثل للطاقات والخبرات البشرية من الكوادر وأعضاء هيئة التدريس -2

ورؤساء الأقسام وأعضاء الهيئة التعليمية المؤهلين على أعلى مستوى في مختلف المجالات العلمية 
 والتقنية والفكرية لممارسة إدارة التنوع في التعليم العالي.

 تعزيز المواءمة بين الأنشطة العامة للإدارة، وأنشطة إدارة التنوع. -3
 ث تشمل أهداف إدارة تنوع الموارد البشرية.أهداف التعليم العالي بحي التوسع في -4
 .وتقويمه اعتماد نظام مقنن لتقييم الأداء المترتب على ممارسات إدارة التنوع -5
 تطوير علاقات المنح والتبادل الثقافي بين الجامعات على المستوى الداخلي والخارجي. -6
تطوير القدرات النوعية للجامعات وأعضاء هيئة التدريس باستحداث برامج تدريبية قائمة على  -7

 إدارة التنوع.وممارسات المهارات 
إدخال التحسينات النوعية على المناهج والخطط الدراسية والبرامج التعليمية بحيث تعزز ثقافة  -8

اقات والمواهب البشرية المتنوعة ضمن التنوع، وتشيد بالنتائج المترتبة على إجادة استثمار الط
 مؤسسات التعليم العالي.

 الموارد البشريةفي تنوع لجيدة لالدارة نمط من الإتحسين القدرة التنافسية للجامعات، التي هي نتاج  -9
  .ضمنها

 الاستراتيجية المقترحة: قوماتمثالثاً: 
 :تيكالآ وهى الحالية، الاستراتيجية إليها استندت التي المقوماتبعض  هناك

 .في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي بالفعل قائم قسم لإدارة الموارد البشرية وجود -1
 متخصصة بـ:البحث العلمي وجود مديريات قائمة بالفعل في وزارة التعليم العالي و  -2
، ومديريات متخصصة بالجودة والاعتماد، بالإضافة إلى مديريات التبادل الثقافي الرقابة ومتابعة الأداء 

مديرية العلاقات الثقافية، مديرية التنمية الإدارية، مديرية التخطيط والتعاون الدولي، والتعاون الدولي، 
مها التعليم الخدمات الت ىحدكون بذلك إ، وتلا يتجزأ من مهامها ا  جعل إدارة التنوع جزء هاالتي يمكن ي يقد 

 ضمنه.المتنوعة الموارد البشرية إدارة تجاه ا  من مسؤولياته العالي لأبناء المجتمع وجزء
 .بالجامعة عفوية يعوزها التنظيم والتقييم لإدارة التنوع ممارسات جودو   -3
 . لإدارة التنوع بالجامعة مناسبة متنوعة أكاديمية خبرات توافر -4
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 .بالجامعة الاتصال وسائل وتوافر ،وتبادلها المعلومات مشاركةإمكانية  -5
 في الجامعة. التنوع إدارةبعض أشكال  تعززمادية  تحتية بنية توافر -6
التي يمكن رفدها ببرامج تتعلق بتحسين المهارات  ،الإدارية التدريبية البرامج لبعض الجامعات اعتماد -7

 القيادية والممارسات الخاصة بإدارة التنوع.
 التعليمية والتخصصات المتاحة في الجامعات السورية.تنوع البرامج  -8
 مكانات اللازمة لإدارة التنوع من وسائل اتصال وتكنولوجيا.لإمن ا المقبول توفر الحد الأدنى -9

رس اتوفر نموذج تطبيقي ناجح لإدارة التنوع ضمن نظام الإدارة المركزي )إدارة التنوع في المد -10
 مركزي )جامعة ألبرتا( التي يمكن الاستفادة منه. ونظام الإدارة اللا ،الكبرى بفرنسا(

 الاستراتيجية: بناء  أسس رابعاً: 
والميداني  النظري شقيها في البحث إليها توصل التي النتائج على الحالية بناء الاستراتيجية أسس تتحدد

 كالآتي:

 إلى أن : البحث توصلمن الناحية النظرية فقد  -1
نه مصطلح متأصل في يات القرن العشرين، أي إالتنوع إلى ستينتمتد الجذور الفكرية لإدارة  -1-1

 حياة الإنسان، فالتنوع صفة ملازمة للطبيعة البشرية التي من غير الممكن أن تتطابق.
 أهمية التنوع في مؤسسات التعليم العالي والفوائد المترتبة على إدارة التنوع.-1-2
وإدارتها بالاعتماد على علمية مدروسة، أساليب التعامل مع التنوع وفق  ممهالقد يكون من -1-3

 عفوية.الرتجالية الاممارسات ال بعيدة عن، ممارسات تنظيمية مخطط لها
في  متنوعة لقوى عاملة متنوعة وذلك لوجود خبرات وأهداف والابتكار الإبداع نم التنوع يزيد-1-4

 .والخصائص القدرات
ستكون مؤسسات  على التكيف، ومن ثم والقدرة التنظيمية المرونة زيادةيترتب على إدارة التنوع -1-5

 للمتغيرات المتنوعة. الاستجابة في أسرعتعتمد استراتيجية إدارة التنوع  التي التعليم العالي
ينظر  وقد ضمن مؤسسات التعليم العالي، المتنوعة الموارد البشرية في القوة نقاط نم الاستفادة-1-6

 لإنجاز المهام الفردية والجماعية. قوية دعامة إليها على أنها
وتعيين أو الاحتفاظ بأفضل الكفاءات والمواهب من خلال اعتماد سياسات وممارسات توظيف -1-7

 الذي ينعكس على الاستثمار الأمثل لهذه الكفاءات.اختيار عادلة وشفافة، الأمر 
، الإداري والتخصصات والإمكاناتيز جودة القرارات المتخذة من قبل أفراد متنوعين في العمل تعز -1-8

الانفتاح على أكبر عدد ممكن من الأفكار الجديدة غير المتجانسة، التي قد تكون ذات جودة  ومن ثم
 .أعلى من التي تنتجها المجموعات المتجانسة
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 المفاهيم الأخرى كالعدالة وتكافؤ الفرص.مع بين مفهوم إدارة التنوع  تداخلهناك  -1-9
 التجانس.الجامعة مؤسسة غنية بتنوع الموارد البشرية وإن كانت تظهر -1-10
إدارة التنوع، واستثمار الموارد البشرية استراتيجية تعاني الجامعات السورية من ضعف واقع -1-11
 عملها، وتحقيق أهدافها. الشكل الأمثل الذي يساهم في تحسينب

)كفرنسا وكندا(، والعربية )كتجربة أبو ظبي( تهتم أصبحت أنظمة التعليم الجامعي العالمية -1-12
بشكل كبير بإدارة التنوع لما تحققه من فوائد تعطي الجامعات من خلالها ميزة تنافسية، وتجعلها من 

 أفضل الجامعات الرائدة.
 أن تنطوي إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي على ممارسات وأنشطة ميدانية. ضرورة-1-13
ا  إلى العمل الإداري، وليس رة التنوع في مؤسسات التعليم العالي ليس نشاطا  عفويا  مضافإدا-1-14

يقع على عاتق رؤساء الأقسام والإداريين فقط، وإنما هو حقيقة يفرضها تنوع الموارد البشرية  عبئا  
 المتنوعة العاملة ضمن المؤسسات.

العالي في التخطيط لإدارة التنوع، واتخاذ  جميع الأطراف ضمن منظومة التعليم أهمية مشاركة-1-15
 القرارات المناسبة لذلك.

 .في مؤسسات التعليم العالي دارية لإدارة التنوعالإمبادرات والنشاطات ال محدودية-1-16
اللازمة أحد المفاتيح  كونهالتجارب العالمية والعربية حول إدارة التنوع استحسانا  كبيرا   حصدت-1-17

 الجامعات إلى ساحات المنافسة الدولية والإقليمية.لدخول 
 :ةالميدانيمن الناحية  -2
مقابل وع في مؤسسات التعليم العالي، بإدارة التناستراتيجية ضعف واقع  البحث نتائج أظهرت-2-1

 .أهمية مرتفعة بالنسبة لمتطلبات استراتيجية إدارة التنوعوجود 
 الجامعات.لا يوجد قسم خاص بإدارة التنوع ضمن -2-2
 يبرز الحاجة إلى توضيحما ضمن الكليات، وهذا وإدارة التنوع مفهوم التنوع  حداثة طرحاتضح -2-3

 .والتأسيس لثقافة إدارة التنوع الممارسات الإدارية اللازمة لإدارة التنوع
 .ة لإدارة التنوع في الكليات، أو آليات معلنتنظيميةممارسات  قصور اعتماد-2-4
أنشطة إدارة التنوع على احترام المناسبات الدينية، ودعم ذوي الاحتياجات الخاصة اقتصار -2-5

 بالإضافة إلى بعض مظاهر إدارة التنوع الثقافي الدولي من خلال المنح والتبادل الثقافي.
 هيئات التدريب الإداري والتنمية المهنية أي برامج تتعلق بآليات إدارة التنوع. قصور اعتماد-2-6
من وجهة نظر أفراد عينة البحث  مية بناء استراتيجية لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العاليأه-2-7

 .من القادة ورؤساء الأقسام
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 :المقترحة  الاستراتيجية يةكليهخامساً: 

 
 الهيكلية العامة للاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوعيبين  (14الشكل )

الهيكلية العامة للاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع على مجموعة من المرتكزات، ورؤية ورسالة  تقوم
سيتم  أتيريب والرقابة والتقييم. وفيما يوقيم، بالإضافة إلى الأبعاد من التخطيط والقيادة والاتصال والتد

 اقتراح عناصر الهيكلية السابقة:
 لمقترحة:اإدارة التنوع  ستراتيجية مرتكزات ا -1

 الآتية: إلى المرتكزاتالمقترحة الاستراتيجية  تستند
تقوم  ،علمية لإدارة التنوع منهجية وجود علىالمقترحة  الاستراتيجية كزتتر  :العلمية المنهجية -1 -1

على تحليل الواقع، ودراسة المتطلبات والتحديات وتحليل الفجوة وتحديد المنطلقات، لاقتراح رؤية 
 ة في الممارسات الإدارية والقراراتوالعفوي الارتجال تتناسب مع النتائج، بعيدا  عنورسالة وأهداف 

 .المنشودة الأهداف تحقيق يضمن بما
 معاصرة، وأساليبقيادية سترتكز الاستراتيجية على وجود أساليب  الاتصال الفعال:القيادة و -1-2

)الرسمية  تحسين جودة العلاقاتواعتمادها لفعالة بين المستويات الإدارية على اختلافها، إيجابية اتصال 
 بما يضمن قبول ثقافة التنوع ،بين أعضاء المجتمع الأكاديمي (الاجتماعية)غير الرسمية، و (المهنية

 واستدامة هذه العلاقات. ،واحترامها

هيكلية  الاستراتيجية

الأبعاد

ييمالرقابة والتق التدريب
القيادة 
والاتصال

التخطيط

الرسالة الرؤية البيان

المرتكزات
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آليات متابعة وتقييم تمتاز بالشفافية  اعتماد على الاستراتيجيةسترتكز  متابعة والتقييم المستمر:ال-1-3
ل، الحاص التقدم مدى لقياس الدوري  والخارجي الداخلي المؤسسي التقييم مبدأ والوضوح، مع التأكيد على

 .في حال وقوعها القصور أوجه وعلاج وإدخال التعديل اللازم
ع أهداف ، بحيث يأتي متسقا  مالتعليم العاليلإداري في مؤسسات العمل اأي تطوير  :التنمية-1-4

بما يتناسب مع و  ،المنشودالإداري تحقيق التغيير من  بحيث تمكنناخطط التنمية  إدارة التنوع، وتصاغ
يحقق الميزة التنافسية لمؤسسات التعليم العالي لموارد البشرية المؤهلة والمتمايزة، و متطلبات المجتمع من ا
 .الإقليميعلى المستوى المحلي و 

الاستراتيجية إلى أن جميع المؤسسات التعليمية لديها نقاط قوة ونقاط  يستند تصميم التنافسية:-1-5
يمكن التغلب على نقاط الضعف بالاستفادة القصوى من تنوع الموارد البشرية، واستغلال  ومن ثمضعف، 

 العالي. مؤسسات التعليمتحويلها إلى ميزة تنافسية مضافة إلى نقاط القوة في 
الأمثل والاقتصادي  الاستثمار فيالكفاءة معيار  ترتكز الاستراتيجية إلى :ليةعاوالف الكفاءة-1-6
لأهدافها بأقل  الجامعةلية هي مدى تحقيق عاوالفالبشرية المتاحة ضمن مؤسسات التعليم العالي، موارد لل

 .، بالاستعانة بتنوع مواردها البشريةتكلفة وأقل وقت ممكن
تسعى إدارة مؤسسات التعليم العالي في سورية إلى إيجاد  :في استراتيجية إدارة التنوع الرؤية -2

بيئة تنظيمية تحترم التنوع، وتتقبل اختلاف الآخر، بالنظر إلى الموارد البشرية كثروة استراتيجية تنبثق 
كما تعزز جميع المبادرات  الإجراءات اللازمة،قافية المتنوعة، وتتخذ لذلك جميع قوتها من مكوناتها الث

الداعمة لنشر ثقافة التنوع وتحسين ممارساتها الإدارية، بما يتوافق مع الأهداف العامة لمؤسسات التعليم 
 العالي، فتسعى بذلك إلى جعل الجامعات والمعاهد السورية قادرة على المنافسة إقليميا  ودوليا .

إدارة التنوع بالتعليم العالي في استراتيجية تتمثل رسالة  :في استراتيجية إدارة التنوع  الرسالة -3
 :الآتيسورية ب

، واستخدام إدارة التنوع كجزء من ونشرها بإدارة التنوع من خلال بناء رؤية التنوع إيجاد التزام إداري عال  
التخطيط الاستراتيجي للتعليم العالي، وترسيخ مبادئ إدارة التنوع وممارساتها في جميع الهياكل الرسمية 
وغير الرسمية والسياسات والبرامج التدريبية والتنفيذية والإدارية الحالية والمقترحة، وجمع البيانات اللازمة 

وجود إلى  بالإضافة، وإنجازها الأهدافتنفيذ لة التحديات التي يمكن أن تعيق تحليلها لإزامن ثم لذلك 
إجراء التعديلات ، بما يمكن من المستويات الإدارية وشامل لمختلفنظام رقابي وتقييمي تنموي عادل 

 ضت الحاجة لذلك.تقااللازمة إذا 
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تعليمية مهنية شاملة تحترم التنوع  تهيئة بيئة أكاديمية :في استراتيجية إدارة التنوع بيانال -4
المهاري، القيمي، الاقتصادي، التعليمي، المهني، )الثقافي، الاجتماعي، بأشكاله وتتقبل الاختلاف 

دينية، والطقوس والشعائر الوالمعتقد الثقافي، واختلاف الجنس، والجنسية، والهوية الثقافية، العقائدي، 
الذهني، واختلاف القدرات والخبرات والإمكانات وتدرج الكفاءات، كذلك والعمر والحالة الجسدية، والتفوق 

احترام اختلاف الرأي ووجهات النظر المتعددة، وتنوع المسلمات والقناعات والأولويات والاهتمامات....( 
بذاته وضمن الجماعة. بحيث تؤكد مبادئ الجامعة  ا  وغيرها من أشكال التنوع التي تجعل الفرد متميز 

المتنوع الفكر الحر المبدع وتشجع على الابتكار الناتج عن تنوع القدرات المهنية والإنتاج الفكري على 
 .اللازمة لذلككافة وتتخذ الإجراءات والغني للموارد البشرية، 

  :في استراتيجية إدارة التنوع القيم-5
 المساواة  ،ليةاعكفاءة والفال ،نافسيةالت ،التنوعتستند الاستراتيجية المقترحة إلى مجموعة من القيم تتمثل: ب

، التنمية والتدريب والابتكار الإبداع والشفافية، المساءلة ،والعدالة والشمول الإنصافتكافؤ الفرص، و 
 .المستمر

   :إدارة التنوع ستراتيجيةأبعاد ا-6
والتي بأربعة أبعاد رئيسية وفقا  لأبعاد إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي الاستراتيجية تتحدد عناصر 
تمثل هذه الأبعاد العناصر و ، )التخطيط، القيادة والاتصال، التدريب، الرقابة والتقييم( تمثلت بالآتي:

 ،إدارة التنوعالجامعات ومعاهد التعليم العالي في الأساسية لتحقيق التحسين المستهدف لرفع كفاءة 
وسيتم توضيح تلك الأبعاد من خلال ويجب أن تتم عملية التطوير بشكل متوازن بين الأبعاد كافة، 

 تحديد مجموعة من الغايات العامة وإجراءات التطبيق والآليات اللازمة لتنفيذ ذلك:

 الإجراءات المقترحةالأهداف والأبعاد الاستراتيجية لإدارة التنوع ( 44) جدول

  

القيادات  لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في سورية: تسعى الاستراتيجية  التوجهات دعميات الاستراتيجية المقترحة: الغا
 تضمين لإدارة التعليم العالي، من خلال عمليات التخطيط الاستراتيجيعلى  إدخال بعض التغييرات إلى الغاية هذه خلال منالعليا 

الهياكل  التعديلات على العامة، وإدخال بعضلتعليم العالي، وربطها بالأهداف الاستراتيجية جية إدارة اباستراتيإدارة التنوع 
 عمليات إدارة التنوع. ناسببما ي والقرارات التنظيمية

 
 
 
 
 

 (: تصميم الخطة العامة لإدارة التنوع1-1الهدف )

  التنوع على المدى البعيد  الاستراتيجية لإدارةتحديد الأهداف
 كالأهداف الآتية:

تعزيز الاستثمار الأمثل للطاقات والخبرات البشرية من  -1
الكوادر وأعضاء هيئة التدريس من القادة ورؤساء الأقسام 

 وأعضاء الهيئة.
تحسين القدرة التنافسية للجامعات، التي هي نتاج نمط من  -2

 الإدارة الجيدة للتنوع في الموارد البشرية.
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تنويع مخرجات التعليم العالي بالاستناد إلى تنوع مدخلاتها  -3
 من القدرات البشرية )متعلمين ومدرسين وإداريين (.

 .تجزئة الأهداف الاستراتيجية إلى أهداف قصيرة المدى  

 دد الأهداف لضمان  تحقيق الأهدافتصميم جدول زمني مح  
)يحدد بحسب طبيعة عمل وأولويات كل في الوقت المناسب.

 كلية على حدا(.وجامعة  

  جمع المعلومات والبيانات الإحصائية العلمية المدروسة
 لية  الخطة الاستراتيجية المقترحة.عازمة لتعزيز فاللا

معالجة تقييمه وتحديد الكفاءات اللازمة لقياس التقدم المحرز و
 القصور والأخطاء في حال وقوعها.

 .تحديد الموارد المالية اللازمة لتنفيذ الخطة 

 .تطوير خطة خمسية لإدارة التنوع

 

(: التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية 2-1الهدف )

 المتنوعة في مؤسسات التعليم العالي.

  إجراء مسح بيئي شامل للمجتمع الأكاديمية باستخدام مقاييس
البشرية حول واقع إدارة التنوع في  علمية لمسح آراء الموارد

 المؤسسة.

 إجراء استطلاع رأي عن مدى الرضا حول آليات إدارة التنوع
في المؤسسة لإجراء التعديلات على عمليات التخطيط وفق النتائج 

 المسجلة.

 عاملة ضمن مؤسسات إعداد ملف تعريفي شامل عن القوى ال
يتضمن جميع البيانات الضرورية لتحديد التنوع  التعليم العالي

ومصدره )كالجنس، العمر، الجنسية، المؤهل العلمي، منطقة 
السكن، الأصل الجغرافي، المهارات اللغوية والمهارات الأخرى، 

 سنوات الخدمة، الحالات الجسدية، الحالة الاجتماعية...(

  مراجعة أنظمة التقييم ومعايير العمل والتعيين والتطوير
والتنمية المهنية وسياساتها الرسمية وغير الرسمية لتحديد 

 الأولويات وإجراء التعديل اللازم.
 

  تشكيل اللجان الاستراتيجية اللازمة لتنفيذ ما سبق وتطوير
 :بـ   بحيث تتميز هذه اللجان الخطط عند الحاجة.

 العمل ضمن فريق.ى القدرة عل -

 مؤهل علمي جامعي كحد أدنى.  -

  خبرة في العمل الإداري.  -
 

 
 

تساعد على التغيير (: توفير بيئة ثقافية تنظيمية 3-1الهدف )

 .وتحترمه لتنوعتتقبل ا

 نشر ثقافة تتقبل التنوع وتعترف باختلاف الآخرين ضمن
 بيئة العمل المشتركة.

 إدارة التنوع على العمل والأداء  زيادة الوعي بأهمية انعكاسات
 من خلال عقد ندوات تعريفية بالتنوع وإدارة التنوع وأهميتها.

  ،التخطيط لدمج برامج العمل المضغوط، والعمل المرن
والخفض الاختياري للوقت أو مشاركة الوظيفة ضمن خطط إدارة 

 التنوع.

 
 
 

استحداث بنية و الأنظمة والقراراتتطوير (: 4-1الهدف )

 مادية مناسبة لإدارة التنوع.

 توفير بنى تحتية وهياكل مادية تتناسب مع إدارة التنوع
القائم على الحالة الجسدية لضمان سلامة وصول ذوي 

 الاحتياجات الخاصة إلى الحرم الأكاديمي.

المركزية، بالإضافة  المادي من الإدارة الحصول على الدعم
إلى دعم المؤسسات والقطاعات المحلية المعنية بمخرجات التعليم 

العالي.


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 اعتماد لجنة متخصصة ترسل تقاريرها الدورية للإدارة
العليا عن سلامة البنية المادية وجودة الإجراءات والقرارات 

راتيجية لخطة الاستتنفيذ امتها للاءالتنظيمية المتخذة لقياس مدى م
 لإدارة التنوع.

 دراسة إدارة التنوع بإصدار تشريعات قانونية تتعلق
)كحماية حق الأقليات العرقية وذوي الاحتياجات الخاصة والنساء 
والأفراد من جنسيات مختلفة في ممارسات نشاطهم وعملهم 

)كذلك عدم التمييز بين الأفراد لأي  ،وتعليمهم بعدل وإنصاف(
 سبب من الأسباب فالجميع متساوون في الحقوق والواجبات(، 

للالتزام بتلك الممارسات.  المناسبة فرض الرقابة مقابل 

  

مجموعة من تزام بلالا يمكن إذمجتمعات التعليم العالي، للموارد البشرية المتنوعة ضمن  الاستثمار الأمثلالغايات الاستراتيجية: 

 ،المهارات القيادية المتعلقة بإدارة التنوع، وتحسين عمليات الاتصال والتواصل الفردية والجماعية على مختلف المستويات الإدارية

 .مطلوبةللية تلقي الرسالة والحصول على الاستجابة اعاف بما يضمن

 

 

 

 

 

(:  التزام القيادة 1-2الهدف )

في مؤسسات التعليم العالي 

بالممارسات المهنية لإدارة 

 التنوع من خلال:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العدالة والإنصاف

 العمل على زيادة فرص الوصول المهني والعلمي العادل لمختلف

العلمية، وتوحيد ي )من خلال توحيد شروط المفاضلة أشكال التعليم العال

 المعايير المهنية لشغل مركز إداري أو وظيفي ما(.

  ،تبني معايير التوزيع العادل للشواغر الوظيفية من مثل )الكفاءة، الخبرة

 المرونة، المؤهل العلمي والمهني(.

 

  لا تعد المنطقة الجغرافية ضمن المعايير المطلوبة لشغل أحد المركز

 الوظيفية أو الالتحاق بأحد التخصصات العلمية.

 

 

 

 

 

 دماجالان

  تضمن إدارة التعليم العالي تمثيل جميع الفئات والأطراف المعنية في

عمليات صنع القرار على مستوى الجامعة )من خلال تشكيل لجان وفرق 

عمل تمثل جميع الفئات والمستويات الإدارية والتخصصات العلمية التي 

 يكون لها حق وضع البدائل واقتراح القرارات(.

  إجراء جميع التعديلات اللازمة على البنية المادية لمؤسسات التعليم

العالي لتسهيل وصول جميع الأفراد للحرم الجامعي لاسيما من ذوي 

الخاصة بذوي  المصاعدالاحتياجات الخاصة )كالتأكد من توافر 

 ذوي الاحتياجاتالمكاتب الإدارية لتمكين والقاعات  وتجهيز الاحتياجات، 

 ممارسة عملهم المهني والإداري( .عة تحصيلهم الدراسي ومتابمن 

دراسة السياق 

 الثقافي 

  تجُري وحدة البحوث والدراسات العلمية بالتعاون بين )الإدارة المركزية

ورئاسة الجامعة وإدارة الكليات( دراسة سنوية للسياق الثقافي والتمثيلات 

الثقافية والاجتماعية والسياسية للأفراد والظروف الاقتصادية التي تؤثر في 

 عمليات إدارة التنوع بالتعليم العالي.

 

المهني  الالتزام

بممارسات إدارة 

 التنوع

  الإدارية العامة للتعليم  ممارسات إدارة التنوع والممارساتالربط بين

العالي )مثال على ذلك: دمج أهداف التنوع بالخطط الاستراتيجية العامة، 

وجعل ممارسات التنوع أحد المحاور التدريبية، كذلك منح الإداريين 

الصلاحيات اللازمة لإدارة التنوع ضمن كلياتهم(.
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 فرق العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لجان إدارة التنوع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إدارة التنوع 

 الثقافي الدولي

 

 ت فرق العمل اللازمة لإدارة التنوع ضمن الجامعات والكليا تشكيل

 تي:الآ تكون أعضاء فرق العمل من التشكيلالمعاهد العليا والمتوسطة.  ويو

 ن(:أعضاء أساسيون )دائمو -1

 ن من وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.مندوبو -

 رئيس الجامعة ونواب رئيس الجامعة. -

 أعضاء المجالس الأكاديمية في الكليات.  عمداء وممثلو -

 ن )يمكن انتخابهم أو تناوبهم(:ثانويو أعضاء -2

 نية،المستشارون )المستشار القانوني، الإعلامي، مستشار هندسة الأب -أ

 مستشار تكنولوجيا واتصالات(.

 الإداريون: -ب

 رئيس وحدة إدارة التنوع. -

 مدير الشؤون المالية. -

 مدير الرقابة والتقييم. -

 اء الأقسام الأكاديمية.رؤس -

 أعضاء مجالس الأقسام الأكاديمية.  ممثلو -

ية ستأتي كإجراءات ملحقة في نهافأما المهام المقترحة  لفريق العمل 

 الجدول الحالي لتكون أكثر وضوحاً.

 

 معات إنشاء وحدات إدارية تندرج ضمنها إدارة التنوع  في رئاسة الجا

جودة التخطيط والتعاون الدولي، والاعتماد والتعمل بالتعاون مع أقسام 

وارد الم وقسم الرقابة، هدفها توفير قاعدة معلومات وبيانات كمية كافية عن

 البشرية ضمن الكليات، اللازمة لعمليات اتخاذ القرار.

مع  أن تقوم رئاسة الجامعة بالتنسيق مع الإدارة المركزية، وبالشراكة

ارد لمراكز البحثية المتخصصة في تنمية المومراكز القياس والتقويم وا

منها ض ينالبشرية باقتراح أعضاء اللجان المركزية لإدارة التنوع من العامل

 :تتحدد أبرز مهامهم بما يأتي

 نشر ثقافة إدارة التنوع في المؤسسة. -ت

 تأهيل وتدريب كوادر إدارية قادرة على إدارة التنوع. -ث

 الاستراتيجية لإدارة التنوع.المشاركة في وضع الرؤية  -ج

 تشكيل وحدات فرعية على المستوى التنفيذي.  -ح

 إعداد دليل عمل تنظيمي يضمن تحقيق الأهداف. -خ

 وضع أدلة لقياس الأداء المهني والإداري. -د

من  المشاركة في عمليات المتابعة والتقييم من خلال اقتراح مجموعة -ذ

 المعايير التي تضبط سير العمل.

 عات عقد اتفاقيات تبادل ثقافي مع الجامعات الدولية )من مثل الجام

المصرية كجامعة عين شمس، وجامعة أبو ظبي في الإمارات التي سبق 

ادة واختبرت تجارب في إدارة التنوع وجامعات أخرى(، كذلك يمكن الاستف

 من التباين الثقافي العلمي والمهني.

يعظم ماب الاتفاقيات لتجديد الثقافي التبادل ومنح مقاعد في النظر إعادة 

من التنوع الثقافي. الاستفادة
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 مهام فرق عمل إدارة التنوع المقترحة:
 جميع على ويشرف ككل، الجامعةعلى مستوى  التنوع إدارةعن المسؤول  يكون  الجامعة:رئيس 
 : يأتي بما يقوممن المقترح بأن  لذلك منتظمة، بصورة والنتائج الممارسات ورصد ،إدارة التنوع عمليات

 .وتحديدها الجامعةي بمصادر التباين في الموارد البشرية ضمن الوع -1
 إجراءات تتعلق بإدارة التنوع. نهايتضم من والتأكد للجامعةستراتيجية الا طةالخ علىالإشراف  -2
 .المستمر لإجراءات إدارة التنوع التحسين لضمان الهادفة التدريب برامج اقتراح -3
 متابعة تطبيق الإجراءات التنفيذية لإدارة التنوع. -4
 إدارة التنوع.البشرية والبنى التحتية اللازمة لاستراتيجية الموارد المالية و  تحديد -5

 

(: تفعيل عمليات 2-2الهدف )

 الاتصال اللازمة لإدارة التنوع

 :وتحسينها

  

  ات الاتصال  الضرورية )كتوفير الإنترنت والبريد استمرار تطوير شبك

ثقافات مختلفة لكتروني والهواتف( بين الأفراد والمجموعات من الإ

ومهارات ومؤهلات متفاوتة للاستفادة من التنوع على المستويات الإدارية 

 .كافة والمهنية

 مس إتاحة حرية المعتقد الفكري الديني خارج المؤسسة طالما أنها لا ت

بالأمن العام )كالتطرف والعنصرية( ولا تحدث أي خلل في نظام المؤسسة. 

الرسمية وتعطل كاملةً، وفق المناسبات الدينية، بالمقابل تحتفل الجهات 

ليتمكن جميع الأفراد من مختلف الديانات، من ممارسات طقوسهم الدينية 

 خارج الحرم الأكاديمي.

   تطوير قواعد البيانات الكمية والنوعية اللازمة لإدارة التنوع في

من مصادر الموارد البشرية ضمن مؤسسات التعليم العالي بالحصول عليها 

 حصائي، ملفات العاملينائج المسوح البيانية، التعداد الإمتعددة )كنت

 ، إدارة شؤون الموظفين..(.وسجلاتهم

 ،تطوير البنية التحتية لشبكات التعليم العالي اللازمة  لتبادل المعلومات

والخبرات والتجارب المحلية والدولية فيما  يتعلق بإدارة تنوع الموارد 

 .البشرية

  تعزيز الاتصال مع المؤسسات الداعمة )كجمعيات رعاية ذوي

من يعانون صعوبات تعلم الاحتياجات الخاصة، جمعيات تدريب الأفراد م

 الخاصة بمجتمعات التعليم العالي. ج ذوي الاحتياجات..الخ(، لدم

 ضمن وعملها تعزيز الاتصال مع المؤسسات الداعمة لتعلم المرأة

التعليم العالي )كالاتحاد النسائي(.مؤسسات 

  تطوير خطط خاصة بالأقسام الأكاديمية لتعزيز التواصل بين رؤساء

لتبادل المعلومات والخبرات الناتجة عن م اقسالأقسام وأعضاء مجالس الأ

 .تنوع المؤهلات العلمية والرتب الأكاديمية

  لمناقشة عقد لقاءات جماعية بين الإداريين على مستويات مختلفة

القضايا ذات الصلة بإدارة التنوع )مثل رعاية الأقليات، دمج ذوي 

الاحتياجات الخاصة، المنح المادية لذوي الدخل المحدود، تقسيم ساعات 

 للتلاؤم مع الاحتياجات الأسرية.... الخ(.وتوزيعها العمل 

 بشكل تدريجي مع الوحدات الإدارية التابعة لها في  ربط الوزارة

 مؤسسات التعليم العالي لخدمة إدارة التنوع في الموارد البشرية.
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 إدارة التنوع مع الاستراتيجية العامة للجامعة. التأكد من اتساق خطط -6
 الاطلاع على التقارير المتعلقة بتقييم استراتيجية إدارة التنوع في الجامعة. -7

 :الجامعة رئيس نواب
 .ومتابعتهاالجامعة  مجلس أقرها يالت إدارة التنوع ممارسات تنفيذ عمليات على الإشراف 1-
 الخطط الاستراتيجية لإدارة التنوع في الموارد البشرية ضمن الجامعة. تنفيذ متابعة 2-
 بمراكز التدريب. المستمر تصالالا طريق عن ،يةالتدريب النماذج تصميم ومتابعة الإشراف 3-
 جيدة دارةلإ ةزماللا تصالالا تكنولوجيا ووسائل البيانات وقواعد والمعلومات اتر الدو  توافر من التأكد 5-

 لتنوع الموارد البشرية.
 .العمل فريق أداء متابعة -6
 عمل إدارة التنوع. لفريق والمقترحات النصائح تقديم  -7
 .إدارة التنوع المترتبة على النتائج ليةعاف مدى عن معلومات تقديم-8

 :المستشارون
 :يتكالآ تخصصاتهم في المتميزين المتخصصين الأكاديميين من المستشارين اختيار يتم

لوائح للمساعدة في وضع الالحقوق  كليات من المتميزين الاساتذة بأحد يُستعانقانوني:  مستشار 1-
 والقوانين، وفق قرارات الإدارة المركزية.

لتصميم الهياكل المادية التي تساعد  يُستشارو  المتميزين، الهندسة كلية أساتذة من :مستشار الأبنية -2
 على إمكانية وصول جميع الأفراد من ذوي الاحتياجات الخاصة إلى الكليات.

مي: من أساتذة كلية الإعلام أو علم النفس الإعلامي، وذلك لقيادة حملات التوعية مستشار إعلا -3
 في الجامعة.إدارته  وآليةالتنوع حول أهمية 

 ق العمل:فر
 وضع منهجيات وأدوات تساعد على تحديد مدى التنوع في الموارد البشرية ضمن الجامعة. -1
 التنوع من التخطيط والقيادة والتدريب والرقابة. استراتيجية إدارةشراف على عمليات الإ -2
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الي أكثر تعليم العال الموارد البشرية ضمن مؤسساتالبرامج التدريبية لجعل محاور   اقتراحالغايات الاستراتيجية: 

الخبرات  ادة منوالاستفتقبلاً ومقدرة على العمل في بيئة متعددة الثقافات ومتنوعة في الخصائص الديموغرافية، 

يم جات التعلير مخرفي تطووالمستويات العلمية وأنماط التفكير والاتجاهات والقيم المتنوعة التي يحملها الأفراد، 

 افسية للجامعة.العالي، وتحسين القدرة التن

 

 

فراد (: البرامج الموجهة لتزويد الأ1-3الهدف )

 ع.في مؤسسات التعليم العالي بمهارات إدارة التنو

 

 

 

 نها تنمية الوعي لدى الأفراد حول الافتراضات التي يحملو

ً بحيث يصبحون أكثر إدراك  لافتراضات الفئات الأخرى. ا

الأخرى. إكسابهم مهارات الانفتاح على الثقافات 

 تصميم برامج تدريبية لمساعدة العاملين على تفهم

 الاختلافات الفكرية وأنماط التفكير لدى الآخرين.

كعقد تصحيح المعتقدات الخاطئة بشأن الاختلاف والتنوع( 

اجتماعات دورية لتبادل الحوار ووجهات النظر وإجراء 

 .المناقشات الجماعية والفردية(

 المسؤوليات للمدرسين الجدد )كمسؤولية منح المزيد من

 تهمقدريز تعزإدارة الاجتماعات، وتنظيم العمل والندوات( ل

 الآخرين.على التواصل مع الزملاء 

علقةتعزيز المقدرة على التعامل بفاعلية مع النزاعات المت 

 ائل)كالتدريب على أساليب العصف الذهني لإيجاد البد بالتنوع

 حل الصراع، وإدارة الاختلافات كمهارةالمقترحة، ومهارات 

 .الإصغاء والتعبير اللفظي السليم(

 ي فعلى الاستفادة من التنوع الكليات إدارة تعزيز مقدرة

 .بمنحها المزيد من الصلاحيات الموارد البشرية

 تحسين المهارات اللازمة للتعامل مع معضلات التنوع

 .هومشكلات  اليومية

 

 

لتدريبية التي تستهدف البرامج ا : (2-3الهدف )

 .وثقافته زيادة معرفة المتدرب بمفهوم التنوع

 الإعدددداد لدددورل العمدددل التدريبيدددة لزيدددادة المعرفدددة النظريدددة

 بآليات إدارة التنوع في الجامعة.

 تطددوير المقددررات الدراسددية بحيددث تتضددمن قدديم الاسددتمرار ب

الحددددوار، التنددددوع )كتقبددددل النقددددد ووجهددددات النظددددر المختلفددددة، 

 التفاوض(.

 تفعيددل حمددلات التوعيددة ضددد الصددور النمطيددة للتمييددز القددائم

 على النوع الاجتماعي.

 ى ومدا يترتدب علد البحث في الآثار الناتجة عن إدارة التندوع

 .إدارة التنوع من مزايا

 التعريف بضرورة التنوع في القوى العاملة ضمن مؤسسدات

ية، )كتحقيقهددا الميددزة التنافسدد الددراهنالتعلدديم العددالي فددي الوقددت 

 .وتنوع المخرجات(
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تستهدف (: البرامج التدريبية التي 3-3الهدف )

الخاصة بإدارة تنمية الأساليب والممارسات 

 التنوع.

 فرادإكساب الإداريين المرونة والقدرة على التكيف مع الأ 

 في ظل تنوعهم الفطري والمكتسب.

 والتدددريب المسددتمر علددى إنشدداء وحدددات متخصصددة بالتنميددة

 استراتيجية لإدارة التنوع.ممارسات 

  تنفيددددذ بددددرامج ميدانيددددة لزيددددادة مهددددارات رؤسدددداء الأقسددددام

 الأكاديمية حول استراتيجيات إدارة التنوع في القسم.

  عقددد بددرامج تدريبيددة متعلقددة بحددل المشددكلات الناتجددة عددن

 التنوع في الموارد البشرية ضمن الحرم الجامعي.

 تددددريب أعضددداء الهيئدددة التدريسدددية علدددى أسددداليب التعامدددل

 الإيجابي مع الأعضاء الجدد من خلفيات ثقافية مختلفة.

ب مية في مجال التدريب علدى أسداليالإفادة من التجارب العال

 دارة التنوع داخل الجامعة.إ

 تطددوير البددرامج التدريبيددة وفددق المعددايير العالميددة لبددرامج 

 إدارة التنوع بمقتضى الإمكانات المتاحة.

التدي تتبدع لهدا مؤسسدات التعلديم التنسيق مع الجهات الأخرى 

 .العالي لتطوير برامج تدريبية تعُنى بممارسات إدارة التنوع

صدفاتهم الفرديدة تدريب أعضاء فرق العمدل علدى إظهدار  تدريب فرق العمل (:4-3)الهدف 

 هم في نجاح أداء المهمة.المتنوعة التي تس

  تددريب فددرق العمددل مدن مختلددف الخلفيددات علدى تكددوين لغددة

 مشتركة بينهم  للتعامل.

  تدريب أعضاء الفرق ذوي الكفاءات المختلفدة علدى أسداليب

 اتخاذ القرارات التنظيمية المناسبة لإدارة التنوع.

م على ( تطوير عمليات التدريب القائ5-3الهدف )

 إدارة التنوع ضمن قطاع التعليم العالي.

 إحددداث وافتتدداح معاهددد تدريبيددة إداريددة تلبددي احتياجددات

 وارد البشرية المتنوعة.التدريب على إدارة الم

 نشددددر الأبحدددداث المميددددزة المتخصصددددة بتصددددميم بددددرامج

 تدريبية إدارية تتعلق بإدارة التنوع.

 متابعدددة تشدددكيل لجدددان ومكاتدددب متابعدددة جدددودة مخرجدددات

 الدورات التدريبية.

يدذ اعتماد آليات جديدة للحصول على الموازندة الماليدة لتنف

 البرامج التدريبية اللازمة.

  إجددراء دراسددة حالددة مسددحية لتحديددد الاحتياجددات التدريبيددة

 ذات الصلة بإدارة التنوع.

 الاسددتفادة المثلددى مددن التدددريب الددداخلي والخددارجي وتوجيهدده

 إلى الشريحة الأكثر حاجة.

 ط التدريبية على مستوى القطاع ككل.فيذ الخطتن 

لاعتمـاد إدارة التنـوع، كايمكن اعتماد برامج التدريب الافتراضي، كعقد ندوات ومؤتمرات تدريبيـة وتثقيفيـة جماعيـة حـول 
 لأحد الخبراء لنشر التوعية بثقافة إدارة التنوع، وطرح خبرات بعض الدول الناجحة.لكتروني مباشر على بث إ
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واعتماد نظام الرقابة قياس الأداء الحالي لإدارة التنوع ومقارنته بمعايير الأداء المخطط لها، الغايات الاستراتيجية: 

وإجراء التقييم اقتراح سبل علاجها ثم تحديد أسبابها وتحليل الانحرافات السلبية المانعة الوقائية والتابعة العلاجية، ل

 .المستمر التابع لذلك

 

 

 (: ممارسة الرقابة على إدارة التنوع. 1-4الهدف )

 إعادة تنظيم الهيكل الإداري لتحويل بعض المسؤوليات
 سلطات إلى مستوى القيادات التنفيذية.وال
 وتوزيع عن إدارة التنوع والمساءلة الاستقلالية نظم تطوير 

 العالي. التعليم منظومة في المسؤوليات

  اعتماد آليات جديدة لممارسة الرقابة الإدارية بحيث تشمل

 الرقابة على إدارة التنوع.

  بناء نظام رقابة داخلي خاص بالأقسام الأكاديمية في

 الكليات وفق اقتراحات أعضاء القسم.

  دمج القائمين على عمليات الرقابة في رئاسة الجامعة

 ضمن فرق العمل المتخصصة بإدارة التنوع في الكليات.

  تدريب القائمين على عمليات الرقابة الداخلية على تقنيات

 بإدارة التنوع. المتعلقمتابعة الأداء 

  الاستفادة من خبرات الإداريين في قسم الرقابة ضمن

 رئاسة الجامعات والوزارة في عمليات إدارة التنوع.

 

 

نتائج المترتبة على إدارة متابعة ال(: 2-4الهدف )

 وتقييمها.التنوع 

 .تطوير نظام تقييم الأداء وفق معايير إدارة التنوع 

 إعداد نظام لمتابعة النتائج المترتبة على إدارة التنوع

 ضمن مؤسسات التعليم العالي.وتقييمها 

  تطوير أدوات لقياس مدى التقدم المحرز في الأداء المتعلق

 .)كالمسوح وبطاقات الملاحظة( بإدارة التنوع

 عتماد مقاييس الاستعانة بخبراء مركز القياس والتقويم لا

 إدارة التنوع.محور من محاور استراتيجية محددة لكل 

  يتم ضبط المساءلة حول إدارة التنوع بالاعتماد على

د التقييمات الشخصية م  عت  معلومات موثقة كمية أو نوعية، ولا تُ 

 أساساً في عمليات التقييم.

 
 
 

( لعقــد ورش عمــل افتراضــية، ومشــاركة المعنيــين Zoomمج )لكترونــي كبرنــاك يمكــن اســتخدام بــرامج التواصــل الإكــذل
 فيما يتعلق بإدارة التنوع.  للاستفادة من خبرات المختصين في المجال الإداري في مختلف أنحاء العالم
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يهتم محور المتطلبات بتحديد الأساسيات والبنى التحتية اللازمة لبناء استراتيجية إدارة التنوع في 
من المتخصصين في  البحثباستجابات أفراد عينة  إذ استعينمؤسسات التعليم العالي في سورية، 

لإداري والمهني من رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام في كليات جامعة دمشق المجال ا
 : للتوصل إلى قائمة بأهم المتطلبات

 التخطيط:المتعلقة بمتطلبات ال -1
 العمل على خلق البيئة الملائمة لتمكين جميع أعضاء هيئة التدريس من تقديم أفضل ما لديهم. -1-1
 البشرية اللازمة لتنفيذ خطة إدارة التنوع.تحديد الموارد -1-2
، دارة التنوعالربط بين الأهداف الاستراتيجية العامة لإدارة التعليم العالي والأهداف الاستراتيجية لإ-1-3
 التنسيق مع وزارة التعليم العالي في إعداد الخطط السنوية لإدارة التنوع.و 

 ة إدارة التنوع.تحديد الموارد المادية اللازمة لتنفيذ خط-1-4
 .تضمين مبادئ التنوع والمصطلحات والمفاهيم المرتبطة بها ضمن الخطة السنوية-1-5
 تضمين بنود واضحة لإدارة التنوع في محتوى رسالة الجامعة.-1-6
 تصميم جدول زمني لتحقيق الأهداف من إدارة التنوع.-1-7
يتم الحصول عليها من فرق إدارة التنوع في تطوير خطة خمسية لإدارة التنوع بناء  على معلومات -1-8

 الجامعة.
 :لقيادة والاتصالباالمتعلقة  متطلباتال -2
كتروني والهواتف( بين الأفراد من لوالبريد الإنترنت الضرورية )كالإير شبكات الاتصال تطو -2-1

 مختلف الثقافات للاستفادة من التباين الثقافي داخل الجامعة.
المركزية وإدارة الجامعة لتوفير الدعم المادي اللازم للأفراد ذوي الدخل التنسيق بين السلطة  -2-2

 المحدود.
إتاحة حرية المعتقد الفكري الديني التي تميز العاملين داخل الجامعة لتحسين عمليات الاتصال -2-3

 بينهم.
 تقديم الدعم اللازم لتسهيل الحركة والعمل لذوي الاحتياجات الخاصة من العاملين.-2-4
 حسب اتجاهاتهم الفكرية عند الاختيار والتعيين.بمراعاة عدم التمييز بين العاملين -2-5
 فتح قنوات الاتصال بين رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام وهيئة التدريس. -2-6
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 .على الوصول لعدد كبير من الأفرادالتعاون في المشاريع التي تتعلق بقدرة الجامعة -2-7
 إعداد ملف شخصي شامل قابل للتحليل للقوى العاملة داخل الجامعة.-2-8
 .س والإداريينربط كفاءة الأداء بمدى نجاح الاتصال بين رؤساء الأقسام وأعضاء هيئة التدري-2-9
 التدريب:بالمتعلقة  متطلباتال -3
 استراتيجيات إدارة التنوع.ية حول تنفيذ برامج ميدانية لزيادة مهارات رؤساء الأقسام الأكاديم-3-1
 إقامة ورش عمل تدريبية لتكوين الوعي حول آليات إدارة التنوع في الجامعة.-3-2
 الدراسية بحيث تعزز قيم التنوع. تطوير المقررات-3-3
 ختلفة على أساليب اتخاذ القرار.تدريب أعضاء الفرق ذوي الكفاءات الم-3-4
 تعامل الإيجابي مع الأعضاء الجدد.أساليب التدريب أعضاء الهيئة التدريسية على -3-5
 الإفادة من التجارب العالمية في مجال التدريب على إدارة التنوع داخل الجامعة.-3-6
 .إدارة التنوع داخل الجامعاتممارسات إنشاء وحدات للتنمية والتدريب المستمر على -3-7
 :المتعلقة بالرقابة والتقييم متطلباتال -4
 ات عند حدوث خلل ناتج عن التنوع.العمل المتخصصة بجمع المعلومتكليف فرق -4-1
 إجراء مراجعة شاملة لأنظمة التنوع لتحديد أولويات التطوير وإزالة العقبات.-4-2
 إعداد لوائح تنظيمية معلنة لضبط الممارسات المتعلقة بالتنوع داخل الجامعة.-4-3
 نوع.ييمات الشخصية لضبط المساءلة حول إدارة التالاعتماد على معلومات موثقة بعيدا  عن التق-4-4
 اعتماد مقاييس محددة لكل مجال من مجالات استراتيجية إدارة التنوع في بداية العام.-4-5
 التزام الشفافية بالآليات المتبعة للمساءلة الإدارية فيما يتعلق بإدارة التنوع في الجامعة.-4-6
 وإدارته في الجامعة.ارية عن آلية التعامل مع التنوع وجود آليات واضحة للمساءلة الإد-4-7
 اشتمال نظام العقوبات والحوافز جميع العاملين )أعضاء هيئة التدريس وإداريين( دون استثناء.-4-8
 

ستراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في قائمة المعوقات التي يمكن أن تواجه ا حددت
من الخبراء في المجال الإداري من القادة ورؤساء  الميداني البحثسورية وفق استجابات أفراد عينة 
 :داة المقابلةعلى أ الأقسام الأكاديمية في جامعة دمشق

 محور التخطيط:المتعلقة بمعوقات ال -1
تخطيط لاللازم بين الإدارة المركزية والإدارات الفرعية التابعة لها لغياب التشريعات والتنسيق  -1-1

 الاستراتيجي لإدارة التنوع.
الاحتياجات اللازمة لعمليات التخطيط ب عن الوفاءتناسب مخصصات التمويل المركزي  قصور-1-2

 الاستراتيجي لإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.
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عائقا  يحد من إمكانية التخطيط الاستراتيجي لإدارة التنوع في مؤسسات تشكل الإدارة المركزية -1-3
 التعليم العالي.

دى بعض المجموعات مقاومة التغيير في الثقافة السائدة داخل مؤسسات التعليم العالي ل-1-4
 تقبل النساء والأقليات(. ضعفالمسيطرة، )ك

 المعوقات المتعلقة بمحور القيادة والاتصال: -2
 التنوع.التنويع في أساليب الاتصال اللازمة لإعداد استراتيجية إدارة قصور -2-1
 مدى توافق العاملين مع فاعلية الأداء والسلوك التنظيمي لإدارة التنوع.-2-2
 .القدرة على الحصول على دعم القيادات العليا لاستراتيجية إدارة التنوعقصور -2-3
 البشرية )داخلية أو خارجية المنشأ( وصعوبة إدارتها.تعدد مصادر التباين في الموارد -2-4 
 المعوقات المتعلقة بمحور التدريب: -3
ازدياد الكلفة الاقتصادية الناتجة عن التدريب على إدارة التنوع والوقت والجهد اللازم لحل -3-1

 المشكلات بين الأفراد المتنوعين.

 التنظيمية المناسبة لإدارة التنوع.قصور تدريب فرق العمل على أساليب اتخاذ القرارات -3-2

ات اللازمة )كالحواسيب والفاكس والطابعات.. وغيرها( لتنفيذ البرامج -3-3 النقص في التجهيزات والمعد 
 التدريبية حول إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.

املة، البشرية العضعف البرامج التدريبية المتعلقة بحل المشكلات الناجمة عن تباين الموارد -3-4
 دارة التنوع.لإضعف كفاية الموارد البشرية اللازمة لقيادة الحملات التدريبية 

 المعوقات المتعلقة بمحور الرقابة والتقييم: -4
 في مؤسسات التعليم العالي. مساءلة الإدارية عن إدارة التنوعقصور الآليات المعتمدة في ال-4-1
 .لضبط المساءلة حول إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي الاعتماد على التقييمات الشخصية-4-2
 ضعف الأدوات البحثية المخصصة لقياس التقدم الذي أحرزته خطط إدارة التنوع.-4-3
 ة الناجحة لتنوع الموارد البشرية.لدعم الإدار أو المعنوية ضعف الحوافز المعنوية  -4-4

 الخلاصة:
يساعد  ، بماى مراعاة الاختلافات بين الأفرادإدارة التنوع تقوم عل لقول إن  ااستنادا  إلى ما سبق يمكن 

وبناء  على ذلك حاولت  .عملها حسين، وزيادة قدرتها التنافسية وتعلى تحقيق أهداف المؤسسات التعليمية
الاستراتيجية المقترحة السابقة دمج إدارة التنوع في العمليات الإدارية والخطط العامة لإدارة التعليم 

التنوع  عند الأخذ بإدارةيتم الاستفادة منها قد مقترحة العالي، وتبقى الاستراتيجية الحالية صورة إجرائية 
 برات دول المقارنة ونتائج البحث الميداني.بالتعليم العالي، بالنظر في خ
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 :البحثملخص 
استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء هدف البحث الحالي إلى إعداد 

 كهدف رئيسي للبحث.  بجانبه الميدانيتجربتي فرنسا وكندا، واستناداً إلى نتائج البحث 
 ولغرض تحقيق هذا الهدف كان من الضروري تحقيق الأهداف الفرعية الآتية: 

وتحليلها ستراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي في كل من فرنسا وكندا ادراسة  أولًا:
استراتيجية إدارة و من حيث: )التطور التاريخي للجامعات، سمات التعليم العالي وهيكلية النظام، ومقارنتها 

لقيادة والاتصال، من التخطيط، ا ادئ الفلسفية والأهداف، الأبعاد: المبوتتضمنالتنوع بالتعليم العالي 
وجامعة ألبرتا استراتيجية إدارة التنوع في المدارس الكبرى بالإضافة إلى دراسة التدريب، الرقابة والتقييم، 

  .إدارة التنوع بالتعليم العالي(استراتيجية في  السياق الثقافي المؤثرنموذجاً، ودراسة 
المعوقات التي يمكن أن متطلباتها و و  العالي في سوريةبالتعليم  دارة التنوعواقع استراتيجية إ ةعرفم ثانياً:

 .ي ضوء استجابات أفراد عينة البحثف تواجهها
دراسة تأثير متغيرات البحث المستقلة )الجنس، المرتبة العلمية، سنوات الخدمة، تخصص الكلية،  ثالثاً: 

 الدورات التدريبية في المجال الإداري( على استجابات أفراد عينة البحث فيما يتعلق بالمتطلبات. 
والمقارنة،  الذي يقوم على الوصف والتحليلولتحقيق أهداف البحث اعتمدت الباحثة المنهج المقارن 

لبيان أوجه التشابه والاختلاف وذلك للإجابة عن أسئلة البحث الميداني وتفسيرها، وإجراء التحليل المقارن 
جامعة وقد شمل المجتمع الأصلي للبحث جميع رؤساء الأقسام في  .وتفسيره بين تجربتي فرنسا وكندا

ونواب الكليات ( من عمداء 57)و( عضو مجلس قسم، 798)و( رئيس قسم، 127دمشق البالغ عددهم )
فرداً من رؤساء الأقسام وأعضاء مجالس ( 276فتكونت من ) البحثأما عينة  .الشؤون العلمية والإدارية

الكليات )عمداء ونواب الشؤون الإدارية  الإداريين في( فرداً من 112و) .الأقسام لأداة البحث الاستبانة
 البحث المقابلة.  لأداة رؤساء الأقسام الأكاديمية( والعلمية و 

 وقد توصل البحث إلى مجموعة من النتائج كان أهمها: 
إدارة التنوع في استراتيجية الخاصة بواقع التكرارات  لبنود المقابلة المقننة  قيمة بالنسبة للواقع فإنأولًا: 

البشرية في ع في الموارد إدارة التنو على  والتدريبشير إلى ضعف واقع التخطيط تالتعليم العالي 
وجود بعض الممارسات الرقابية ، و فر بعض الممارسات العفوية لإدارة التنوعتو إلى شير ت كما، الجامعة

الأخرى إلى ضعف واقع الممارسات الرقابية الفعلية الاستجابات تشير و العفوية التي تخدم إدارة التنوع، 
عدم كفاية أساليب التقييم المعتمدة لإدارة الموارد و اللازمة لإدارة التنوع في الموارد البشرية في الجامعات، 

  .البشرية المتنوعة
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 جاءت متوسطات استجابات أفراد عينة البحثيلاحظ أن إدارة التنوع استراتيجية بالنسبة لمتطلبات  ثانياً:
 متطلبات، ثم (3.85سط حسابي )بمتو أولًا، القيادة والاتصال وفق الترتيب التنازلي الآتي: متطلبات 

ثم ، 3.79) الرقابة والتقييم بمتوسط حسابي )متطلبات ، يليها (3.82التخطيط بمتوسط حسابي )
بدرجة أهمية مرتفعة أيضاً وفق آراء أفراد عينة جميعها ( و 3.77التدريب بمتوسط حسابي )متطلبات 

  البحث من رؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجالس الأقسام في جامعة دمشق.
مقاومة التغيير في الثقافة السائدة تواجه الاستراتيجية تمثلت بيمكن أن : إن أبرز المعوقات التي ثالثاً 

ضعف كفاية الموارد البشرية اللازمة و داخل مؤسسات التعليم العالي لدى بعض المجموعات المسيطرة، 
قصور الآليات المعتمدة في المساءلة الإدارية عن إدارة التدريبية اللازمة لإدارة التنوع، و لقيادة الحملات 

 مؤسسات التعليم العالي. التنوع في
متوسطات بين  إحصائيةوجود فروق ذات دلالة عدم فتشير النتائج إلى  بالنسبة لفرضيات البحث رابعاً:

العالي في سورية على استبانة متطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم درجات استجابات عينة البحث 
 .القيادة والاتصال والرقابة والتقييم والمحاور الفرعيةتعزى إلى متغير الجنس بالنسبة للدرجة الكلية 

للفروق بين متوسطات درجات استجابات عينة البحث على  إحصائيةد فروق ذات دلالة و وجعدم 
الاستبانة الخاصة بمتطلبات استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي تعزى إلى متغير تخصص الكلية 

 بين إحصائية دلالة ذات فروق  وجود .يادة والاتصال والرقابة والتقييمبالنسبة للدرجة الكلية ومحور الق
سواء عند وسنوات الخدمة رتبة العلمية متبعاً لمتغير ال البحث عينة جابات أفراداست درجات متوسطات

رتبة العلمية الأعلى بمرتبة مولصالح الباستثناء محور الرقابة والتقييم عند جميع محاورها الدرجة الكلية و 
 متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق  عدم وجود كما أظهرت، ولصالح سنوات الخدمة الأكبر أستاذ

سواء عند الدرجة  الدورات التدريبية في المجال الإداري تبعاً لمتغير  البحث عينة استجابات أفراد درجات
 الكلية أو عند المحاور جميعها.

بعد إجراء التحليل المقارن لتجربة الدولتين فقد تبين إمكانية الإفادة من خبرة فرنسا وكندا فيما  خامساً:
يتعلق باستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في وضع تصور مقترح لاستراتيجية إدارة التنوع بالتعليم 

لاستراتيجية  سة التحليلية المقارنةالدرا" ستفيد العالي في سورية، بالتالي فقد تحقق الفرض الحقيقي وهو 
لي فرنسا وكندا، في بناء الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العاإدارة التنوع بالتعليم العالي في 

قد توصل البحث إلى استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع في سورية تقوم على بناءً على ذلك ، و "سوريةفي 
 اد استراتيجية مقترحة من التخطيط والقيادة والاتصال والتدريب والرقابة والتقييم.رؤية ورسالة وأهداف وأبع
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لس ارؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجعمداء واستبانة موجهة إلى السادة 
 ة دمشقجامع كليات فيوالنواب الإداريين  م اقسالأ

 :الدراسةعنوان 

التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء تجربتي استراتيجية مقترحة لإدارة 
 فرنسا وكندا

 الحالية إلى: الاستبانةتهدف 
وهي ، استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء تجربتي فرنسا وكندابناء  تعرف متطلبات

المتطلبات المتعلقة بمحور  القيادة مقسمة على أربعة محاور فرعية: المتطلبات المتعلقة بمحور التخطيط، 
حيث أن والاتصال، المتطلبات المتعلقة بمحور التدريب، المتطلبات المتعلقة بمحور الرقابة والتقييم. 

 التالي: بإدارة التنوع بالتعليم العاليالمقصود 
في القوى  البشري والاجتماعيالتي تعترف بالتنوع والاختلاف  ،مجموعة الممارسات الإدارية الفعّالة

دارة هذه الاختلافات سواء من حيث }، العاملة النوع والأصل والعمر والثقافة واللغة والقدرات الجسدية وا 
 ، وذلكشكل آراء وتوجهات الأفراد في المنظماتسهم في ت، وأية خصائص أخرى تية{نتوجهات الديوال

وتحقيق العدالة بين جميع ؤسسات التنوع في زيادة فعالية العمل داخل الم بهدف الاستفادة من فوائد
، وتجدر الإشارة هنا إلى أن المقصود العاملين وعدم التحيز لجماعة من الأفراد على حساب جماعة أخرى

الموارد البشرية العاملة في الجامعات )رؤساء الأقسام الأكاديمية، بالعاملين في بنود الاستبانة جميع 
 .(ء هيئة التدريس، أعضا، الإداريينوأعضاء مجالس الأقسام

يرجى التفضل من سيادتكم بالمساهمة في إغناء هذه الدراسة من خلال الإجابة على عبارات الاستبانة  
 : ( إلى جانب ما تراه مناسباً √التي بين أيديكم من خلال وضع إشارة )

 



 اسية:ـــات الأســــانــــالبي
 على الكلمة أو العبارة المناسبة(: √)ضع إشارة 

 الجنس 
 ذكر           

 أنثى          
 :المؤهل العلمي 

 ماجستير         
 دكتوراه         

  الخدمةعدد سنوات: 
 إلى عشرة سنوات من خمس سنوات         
 أقل من عشرين سنةإلى  عشرةمن          
 ثلاثين سنةإلى أقل من  من عشرين         
 سنة فأكثرثلاثون         

  الكلية:تخصص 
 الكلية النظرية        
 الكلية التطبيقية         

 

 :الرتبة الأكاديمية 
 مدرس         

 أستاذ مساعد         
 أستاذ         



 :هي أن تقوم إدارة الجامعات السورية بالتنسيق مع وزارة التعليم العالي لبناء  استراتيجية التخطيط
لإدارة التنوع من خلال تكوين ثقافة تحترم وتتقبل التنوع، ويكون وتطوير الخطط الاستراتيجية 

 التنوع جزء أساسي من رؤيتها ورسالتها وأهدافها الاستراتيجية.
 درجة أهمية المتطلب                 لإدارة التنوع التخطيطمحور المتطلبات المتعلقة ب

 مرتفعة العـــــبـــــــــــــــــــــــــارات       
 جداً

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداً

اشتتال رؤية تتجؤاعة علتتجؤارتت ؤاشتت يااؤةا تت جؤ  اي ؤ 1

 اعانوع.
     

تضلينؤبنو ؤةا  جؤ  اي ؤاعانتوعؤيتمؤع اتوسؤيةت عجؤ 2

ؤاعة علج.
     

ةجتتتو ؤافتتتتااؤاةتتتاعاتيةيجؤعلرنتتتجؤ  اي ؤاعانتتتوعؤيتتتمؤ 3

ؤاعة علج.

     

 عاامؤاعانوعؤيمؤاعبيئجؤة عؤاعخططؤاعانفيذ جؤيمؤاط يؤ 4

ؤالأك   ليج.
     

ؤتصليمؤجتةرؤزعنمؤعا قيقؤالأفتااؤعنؤا اي ؤاعانوع. 5

ؤ
     

تحديدددد واردددلوشد واالدددشيل وايذردددل اترةيددد    دددل  دوش   6
 واترلع.

     

 تحديد وارلوشد واراديل وايذرل اترةي    ل  دوش  واترلع. 7
 

     

وال ريل واتي ترلش سرلياً وعتراد وارؤلشوت ولإحصائيل  8
 في تعديل وا  ل واسرليل لإدوش  واترلع.

     

واترسدديم رددا لذوش  واتعادديل واعددااي فددي  عدددود وا  دد   9
 واسرليل لإدوش  واترلع.

     

عاد  رعالردات  ت ليش   ل  رسيل لإدوش  واترلع اردا ً  01
 واترلع في واجارعل. دوش  يتل واحصلل عايها رن فشم 

     

تضدددددرين رادددددادا واتردددددلع لوارصددددد احات لوارةدددددا يل  00
 .وارشتا ل اها ضرن وا  ل واسرليل لإدوش  واترلع

     

تضددرين ررددل ا يسدداايا واعرددل وارضددةل ل فددي   ددل  01
  دوش  واترلع ارشوعا  ظشلف واعاراين وا اصل.

     

وات  ي  ارادي رلاشكل والظيةل اضران تكييف سداعات  01
 واعاراين وا اصل.واعرل را ظشلف 

     

واعرل عا   ادم واايئدل واريئردل اتركدين جريدا يعضدا   01
  يئل واتدشيس رن تقديل يفضل را اديهل.

     

ااقا وت وال صيل اتاادل ولأفكاش حدلل   د  وات  ي   01
 دوش  واترلع اين شؤسا  ولأقسال ولأكاديريدل ردن اقافدات 

 ر تاةل اتحسين وارراخ ولاجتراعي.

     

سدتشوتيجيل واعاردل لإدوش  واتعاديل واشا  اين ولأ ددوف ولا 01
 ولاستشوتيجيل لإدوش  واترلع. ولأ دوفواعااي ل

     

 



 من خلال العليا بإدارة التنوع  ي التزام إدارة الجامعات والقيادات استراتيجية القيادة والاتصال: وه
الاتصال والتواصل الفعال بين العاملين  المناسبة لتطوير أساليب الاستراتيجية لسياسات اعتماد ا

 ال الحديثة  اللازمة لذلك..توفير أدوات الاتصوداخل الجامعات، 
 درجة أهمية المتطلب  القيادة والاتصال محوربالمتطلبات المتعلقة 

 العـــــبـــــــــــــــــــــــــارات       
 

 مرتفعة
 جداً

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداً

تادددادل لفدددتن قردددلوت ولاتصدددال تلدددجيا واجارعدددل عاددد   07
يعضددا  لولأكاديريددل وارعالرددات اددين شؤسددا  ولأقسددال 

  يئل واتدشيس.رجااس ولأقسال ل

     

)كالارتشرددت واضددشلشيل يدلوت ولاتصددال تددلفيش ولإدوش   01
فددي  ولإدوشيددينلوااشيددد ولااكتشلرددي لواهلوتددفي اتركددين 

 واهارل فيرا ايرهل اةعاايل.ادل وارعالرات واجارعل رن تا

     

ت دددليش لددداكات ولاتصدددال ادددين ولأفدددشود ردددن ر تادددف  09
 .واجارعل لدو  وااقافات ايستةاد  رن واتااين وااقافي

 

     

وعتردددداد ولإدوش  يسددددال  ولاتصددددال واجردددداعي اذيدددداد   11
رجااس واتةاعل لواتراسك اين شؤسا  ولأقسال ليعضا  

 .واكايلدو ل ولأقسال 

     

شادد  كةددا   ولأدو  ارددد  رجددا  ولاتصددال اددين شؤسددا   10
ولأقسدددال ليعضدددا   يئدددل واتددددشيس لولإدوشيدددين دو دددل 

 واجارعل.

     

)وات  ددي  واقيدداد  واتدددشي   دوش  واترددلع سياسددات دردد   11
واترظيريددل لواقدديل ولأساسدديل جريددا واعرايددات الواشقااددلي 
 ااجارعات.

     

وااقافيل لواديريل اجريدا واعداراين وحتشول كافل وارراساات  11
 في واجارعل.

     

تلددكيل  دوش  واجارعددل عدددد رددن فددشم واعرددل وارترلعددل  11
 لإرجاذ عدد كايش رن رهال  دوش  واترلع ا شيقل رتكارال

     

وردددتيك قيددداد  فشيدددم واعردددل وسدددتشوتيجيل فعاادددل لإدوش   11
 ولا تيف واتي قد يرلأ اين يفشوده.

     

واترسدديم اددين واسددا ل وارشكذيددل ل دوش  واجارعددل اتددلفيش  11
 وادعل وارادي وايذل الأفشود  لي واد ل وارحدلد.

     

واتعالن في وارلداشيا واتدي تتعادم اقددش  واجارعدل عاد   17
 والصلل اعدد كايش رن ولأفشود.

     

 عدود راف ل صي لارل قاادل ااتحايدل ااقدل  واعارادل  11
 دو ل واجارعل.

     

تدلفيش واجارعددل رردد  واعردل وارددشن اودوشيددين ليعضددا   19
  يئل واتدشيس ارا يتراس  لظشلفهل واعائايل.

     

حصددلل وارددشي  )شئيسددل قسددل يل عضددل  يئددل تدددشيسي  11
 عا   جاذوت تتي ل را واظشلف وا اشئل.

     



تدددلفيش  دوش  واجارعدددل ادددشف شعايدددل ولأ ةدددال اتركدددين  10
 واتدشيسيل لولإدوشيين وارسا  رن واعرل.يعضا  واهيئل 

     

وعتراد اشور  وا ةض ولا تياشي القت واعردل ارشوعدا   11
 ظشلف واعاراين وا اصل لاسيرا ولأرهات.

     

لجددددلد قسددددل  دددداو لإدوش  واترددددلع ضددددرن واجارعددددل  11
 لواكايات واتااعل اها.

     

  التي تعقدها إدارة الجامعات في سورية لرؤساء الأقسام الإدارية استراتيجية التدريب: وهي مجموع الدورات التدريبية
وأعضاء مجالس الأقسام والهيئة التدريسية لتطبيق استراتيجية إدارة التنوع، ذلك من خلال مجموعة المحاضرات 

 النظرية والنشرات المكتوبة والبرامج المخصصة لذلك، بالاستفادة من الخبرات العالمية.
 درجة الأهمية                 التدريب محورالمتعلقة بالمتطلبات 

 العـــــبـــــــــــــــــــــــــارات       
 

 مرتفعة
 جداً

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداً

 قارددل لشع عرددل تدشيايددل اتكددلين واددلعي حددلل  ايددات  11
  دوش  واترلع في واجارعل.

     

وادشوسديل احيدت تعدذذ قديل ت ليش واررا   لوارقدششوت  11
واترلع )كتقال وارقد للجهات وارظدش وار تاةدلا واحدلوشا 

 واتةالضي.

     

ترظيل حريت تلعيل ضد واصلش وارر يل اترييذ واقدائل  11
 عا  وارلع ولاجتراعي. 

     

 رلددددا  لحدددددوت ااترريددددل لواتدددددشي  وارسددددترش عادددد   17
 واجارعات.واسياسات ولاستشوتيجيل لإدوش  واترلع دو ل 

     

شؤسددا  ولأقسددال ترةيدد  اددشور  ريدوريددل اذيدداد  رهدداشوت  11
  دوش  واترلع في واقسل.وستشوتيجيات ولأكاديريل حلل 

     

عقد اشور  تدشيايل رتعاقل احل وارلكيت واراجردل عدن  19
 واترلع في وارلوشد واالشيل ضرن واحشل واجارعي.

     

واتدشيسديل عاد  يسدااي  واتعاردل تدشي  يعضدا  واهيئدل  11
 .رن  اةيات اقافيل ر تاةل ولإيجااي را ولأعضا  واجدد

     

ولإفاد  ردن واتجداش  واعااريدل فدي رجدال واتددشي  عاد   10
 واسياسات ولاستشوتيجيل لإدوش  واترلع دو ل واجارعل.

     

 لددددشوك ولإدوش  ولإلددددشوفيل فددددي وادددددلشوت واتدشيايددددل  11
 في واجارعل.لولا تيف وارتعاقل اإدوش  واترلع 

     

فدي واجارعدل وحتلو  ولاستشوتيجيل واعاردل لإدوش  واتردلع  11
 عا  رجرلعل رن وااشور  واتدشيايل وارقتشحل.

     

وااشور  واتدشيايل عا  تعشيف وارتددشاين اةلوئدد  تشكيذ 11
  دوش  واترلع دو ل واجارعل.

     

تدشي  يعضا  فشم واعرل عا   ظهاش صةاتهل واةشديل  11
 وارترلعل واتي تسا ل في رجا  يدو  وارهرل.

     

تدشي  فدشم واعردل ردن ر تادف وا اةيدات عاد  تكدلين  11
وارصدد احات واصددحيحل اةددل رلددتشكل ايددرهل لوسددت دول 

 ااتعارل.

     



 مع جزيل الشكر والتقدير
 الباحثة: سوار هيثم عزام

 

تدددشي  يعضددا  واةددشم  لي واكةددا وت وار تاةددل عادد   17
يسددددااي  وت ددددا  واقددددشوشوت واترظيريددددل وارراسددددال لإدوش  

 واترلع دو ل واجارعل.

     

 :وهي قيام إدارة الجامعات بالتنسيق مع الإدارة المركزية بإجراء   استراتيجية الرقابة والمساءلة
التدقيق والتقييم لنتائج الأداء المترتبة على استراتيجية إدارة التنوع ضمنها، واعتماد آليات 

 واضحة لتحفيز الأداء الإداري الجيد للتنوع والمحاسبة في حال التقصير.
 درجة الأهمية                والمساءلة الإدارية:الرقابة محور بالمتطلبات المتعلقة 

 
 مرتفعة العبارات

 جداً
منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة

 جداً
لجددلد  ايددات لوضددحل اارسددا ال ولإدوشيددل عددن كيةيددل  11

 واتعارل را واترلع  ل دوشته في واجارعل.
     

واتذول والةافيل االآايات وارتاعل اارسدا ال ولإدوشيدل فيردا  19
 يتعام اإدوش  واترلع في واجارعل.

     

ولاعتردداد عادد  رعالرددات رلاقددل اعيدددوً عددن واتقييرددات  11
فدددي   دوش  واتردددلعحدددلل وال صددديل اضدددا  وارسدددا ال 

 .واجارعل

     

ولدترال رظدال واعقلادات جريدا واعداراين )يعضدا   يئددل  10
 واتدشيس ل دوشييني دلن وستارا .

     

ااتعشف عا  رد  واتااين اين   جشو  تحايل ايئي لارل 11
 يفشود وارجترا ولأكاديري.

     

رقدددداييس رحدددددد  اكددددل رجددددال رددددن رجددددالات وعتردددداد  11
 .وستشوتيجيل  دوش  واترلع في ادويل واعال

     

 جددشو  تحايددل رلسددا اايارددات واتلظيددف لتقيدديل ولأدو   11
 لواتشقيات.

     

عردد رت صصدل اجردا وارعالردات واعرل وافشم تكايف  11
حدددلت  اددل يل  دديف رددات  عددن واتادداين فددي وارددلوشد 

 واالشيل دو ل واجارعل.

     

 جشو  رشوجعل لدارال لأرظردل واتردلع اتحديدد يلاليدات  11
 وات ليش ل ذوال واعقاات.

     

 عدود الوئن ترظيريل رعارل اضا  وارراشسدات وارتعاقدل  17
 اااترلع دو ل واجارعل.

     

وارلشفيين عا  واترلع راديداً لرعرليداً  دوشيينتحةيذ ولإ 11
 في حال  دوشتهل واجيد  ااترلع

     

وارلددشفيين عادد  واترددلع ولإدوشيددين رسددا ال لرحاسددال   19
 عن يي   ةام في  دوش  واترلع.
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 العربية السورية  الجمهورية
جامعة دمشق       

كلية التربية    
قسم التربية المق ارنة    

 
 قبل التعديلالمقابلة 

كاديمية وعمداء الكليات ونواب الشؤون العلمية مقابلة موجهة لرؤساء الأقسام الأ
 :والإدارية

 :تقوم الباحثة بإعداد رسالة دكتوراه بعنوان

مقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء استراتيجية 
 تجربتي فرنسا وكندا

 الحالية إلى: المقابلةتهدف 
والمعوقات التي يمكن أن تواجهها  نوع بالتعليم العالي في سوريةإدارة التاستراتيجية  تعرف واقع

ارة التنوع المقصود بإد إن  إذ . وعمداء الكليات ونوابها رؤساء الأقسام الأكاديميةمن وجهة نظر 
التي تعترف بالتنوع والاختلاف  ،مجموعة الممارسات الإدارية الفعّالةي: بالتعليم العالي الآت

النوع والأصل وإدارة هذه الاختلافات سواء من حيث }، البشري والاجتماعي في القوى العاملة
سهم في ، وأية خصائص أخرى ت{يةنتوجهات الديوالعمر والثقافة واللغة والقدرات الجسدية وال

التنوع في زيادة  بهدف الاستفادة من فوائد ، وذلكفي المنظماتوتوجهاتهم شكل آراء الأفراد ت
وتحقيق العدالة بين جميع العاملين وعدم التحيز لجماعة من لية العمل داخل المؤسسات عاف

هذه الدراسة  في إغناء يرجى التفضل من سيادتكم بالمساهمة. الأفراد على حساب جماعة أخرى 
أسئلة المقابلة  أو لا ثم الإجابة عن عبارات المقابلة التي بين أيديكم بنعم من خلال الإجابة عن

  نظركم:المفتوحة من وجهة 
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 البيانات الأساسيّة:

 الرتبة العلمية: أستاذ               أستاذ مساعد                            مدرس        
 الكلية: علوم إنسانية واجتماعية               علوم أساسية وتطبيقية 

 الجنس: ذكر                        أنثى 
 سنوات فأكثر  10   سنوات      10إلى أقل من -5من     أقل من خمس سنوات      سنوات الخدمة:

خضعت            لم أخضع      الإداري:الدورات التدريبية في المجال   

إدارة التنوع في الجامعة استراتيجية اقعالقسم الأول: و  

نودـبــــال الرقم  
 لا نعم

   يتم تطوير خطط سنوية لإدارة التنوع في الجامعة. 1

   تدمج رؤية ورسالة إدارة التنوع مع الاستراتيجية العامة لإدارة التعليم العالي. 2

   الجامعة عدم التحيز للعاملين تبعاً للمنطقة الجغرافية التي ينتمون لها.تراعي إدارة  3

   ترتبط أهداف الجامعة العامة  بأهداف إدارة التنوع الخاصة. 4

   يتم دمج سياسات إدارة التنوع  بجميع العمليات التنظيمية الأساسية للجامعات. 5

مناسب يشجع على الابتكار.تتبنى إدارة الجامعة نظام حوافز ومكافآت  6    

يتم تطوير وسائل الاتصال ليتمكن الأفراد من ثقافات وإمكانات وقدرات متعددة من  7

 التفاعل والتعاون فيما بينهم.

  

تلتزم إدارة الجامعة بتعيين نسبة من ذوي الاحتياجات الخاصة بما يتناسب مع  8

 طبيعة العمل وشروطه المهنية.

  

التميز بين الذكور والإناث في معايير التعيين ضمن الجامعة.يراعى عدم  9    

أو إناث( في توزيع المهام والصلاحيات . يؤثر النوع )ذكور 10    

   تقدم إدارة الجامعة الدعم اللازم لتسهيل حركة ذوي الاحتياجات الخاصة. 11

ً تمتلك إدارة الجامعة فريق 12 في إدارة التنوع. اً متخصص ا    

   تسعى إدارة الجامعة لبناء علاقات عمل قوامها التعاون والتكامل لإنجاز المهام. 13

   يوجد قسم خاص بإدارة التنوع ضمن الجامعة. 14

خارجها. وأ تعقد برامج تدريبية تتعلق بإدارة التنوع ضمن الكلية  15    

   تعتمد إدارة الكلية نظاماً موحداً للرقابة على إدارة التنوع 16

تستثمر إدارة الجامعة الطاقات والإمكانات المتنوعة في الموارد البشرية لتحسين  17

 الأداء.

  

الكفاءة معيار التقدم المهني لا سنوات الخدمة فقط. تعُد   18    
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 القسم الثاني: معوقات إدارة التنوع

 
 م العبـــــــــــــــــــــارات  نعم لا

 التخطيطالمعوقات المتعلقة بمحور  
 1 ضعف قاعدة البيانات اللازمة لبناء استراتيجية خاصة بإدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.  
 2 غياب التشريعات التي تتيح إمكانية التخطيط لاستراتيجية إدارة التنوع في التعليم العالي.  
لاستراتيجية  عدم تناسب مخصصات التمويل المركزي مع الاحتياجات اللازمة لعمليات التخطيط   

 إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.
3 

إدارة التنوع في مؤسسات لاستراتيجية  تشكل الإدارة المركزية عائقاً يحد من إمكانية التخطيط   
 التعليم العالي.

4 

 5 .الصعوبة في تحقيق التوازن بين الحياة الوظيفية داخل مؤسسات التعليم العالي والأسرة   
ظهور مشكلات في الرضا الوظيفي لدى بعض الأفراد العاملين في الجامعات الذين يفضلون   

 العمل مع من يتشابهون معهم. 
6 

عدم إدارة التنوع بشكل جيد ضمن بروز ظاهرة التحيز والحكم المسبق على الاستراتيجية في حالة   
 مؤسسات التعليم العالي.

7 

مقاومة التغيير في الثقافة السائدة داخل مؤسسات التعليم العالي لدى بعض المجموعات   
 المسيطرة، )كعدم تقبل النساء والأقليات(.

8 

والبحث العلمي وقسم ضعف التنسيق لإعداد الخطة السنوية لإدارة التنوع بين وزارة التعليم العالي   
 إدارة التنوع في الجامعات.

9 

 المعوقات المتعلقة بمحور  القيادة والاتصال
 10 الاتصال غير الفعال بين الموارد البشرية العاملة في الجامعات من خلفيات ثقافية مختلفة.  
التنوع في مؤسسات قصور التنويع في أساليب الاتصال اللازمة لإعداد وتطبيق استراتيجية إدارة   

 التعليم العالي.
11 

عدم الإدارة الجيدة للتنوع في مؤسسات التعليم العالي الناتج عن سوء التخطيط والتنظيم في   
 العمل. 

12 

 13 حدوث الصراع الناجم عن الاختلاف بين الأفراد العاملين في مؤسسات التعليم العالي.  
القيادات العليا لاستراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم عدم القدرة على الحصول على دعم   

 العالي.
14 

 15 الافتقار إلى وجود رؤية واضحة لإعداد وتنفيذ استراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.  
الوظيفي أو وجود حواجز تمنع النساء والأقليات في مؤسسات التعليم العالي من التقدم في المسار   

 الوصول إلى المناصب الإدارية العليا.
16 
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عدم قدرة مؤسسات التعليم العالي على إحداث الدمج الثقافي بين مختلف الأعراق والأقليات، من   
 خلال التحيز لفئة على حساب فئة أخرى. 

17 

التنوع في  ضعف التنسيق مع المنظمات المحلية والدولية لإعداد استراتيجية متكاملة لإدارة  
 مؤسسات التعليم العالي.

18 

قصور مشاركة الرؤية الاستراتيجية لإدارة التنوع مع الموارد البشرية العاملة في مؤسسات التعليم   
 العالي.

19 

 المعوقات المتعلقة بمحور  التدريب
اللازم لحل ازدياد الكلفة الاقتصادية الناتجة عن التدريب على إدارة التنوع والوقت والجهد   

 المشكلات بين الأفراد المتنوعين.
20 

ضعف البرامج التدريبية المتعلقة بحل المشكلات الناجمة عن تباين الموارد البشرية العاملة داخل   
 مؤسسات التعليم العالي.

21 

قصور تدريب أعضاء هيئة التدريس على أساليب التعامل الإيجابي مع الأعضاء الجدد من   
 الثقافية والاجتماعية المختلفة.الخلفيات 

22 

 23 قصور تدريب فرق العمل على أساليب اتخاذ القرارات التنظيمية المناسبة لإدارة التنوع.  
ضعف كفاية الموارد البشرية اللازمة لقيادة الحملات التدريبية اللازمة لتنفيذ استراتيجية إدارة   

 التنوع.
24 

مع احتياجات برامج التدريب على إدارة التنوع في مؤسسات عدم تناسب المخصصات المالية   
 التعليم العالي.

25 

النقص في التجهيزات والمعدّات اللازمة )كالحواسيب والفاكس والطابعات.. وغيرها( لتنفيذ البرامج   
 التدريبية حول إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.

26 

العالمية في مجال التدريب على السياسات الاستراتيجية لإدارة التنوع قصور الإفادة من التجارب   
 في التعلم العالي.

27 

 المعوقات المتعلقة بمحور  الرقابة والتقييم
قصور الآليات المعتمدة في المساءلة الإدارية عن آلية التعامل مع التنوع  وإدارته في مؤسسات   

 التعليم العالي.
28 

 29 التقييمات الشخصية لضبط المساءلة حول إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العاليالاعتماد على   
 30 ضعف الأدوات البحثية المخصصة لقياس التقدم الذي أحرزته خطط إدارة التنوع.  
 31 قصور أساليب المحاسبة عن أي إخفاق في إدارة التنوع داخل مؤسسات التعليم العالي.   
المخصصة لدعم الإدارة الناجحة لتنوع الموارد البشرية داخل والمعنوية ضعف الحوافز المادية   

 مؤسسات التعليم العالي.
32 

   شكراً لإجاباتكم المفيدة

 الباحثة: سوار هيثم عزام



 

 الجمهورية العربية السورية
 جامعة دمشق    

 كلية التربية  
 قسم التربية المق ارنة  
 
 

 الاستبانة بعد التعديل

 الأقسام فيلس ارؤساء الأقسام الأكاديمية وأعضاء مجاستبانة موجهة إلى السادة 
 ة دمشقجامع كليات

 :الدراسةعنوان 

العالي في سورية في ضوء تجربتي استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع بالتعليم 
 فرنسا وكندا

 الحالية إلى: الاستبانةتهدف 
وهي ، استراتيجية إدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء تجربتي فرنسا وكندابناء  تعرف متطلبات

مقسمة على أربعة محاور فرعية: المتطلبات المتعلقة بمحور التخطيط، المتطلبات المتعلقة بمحور  القيادة 
المقصود  إذ إنوالاتصال، المتطلبات المتعلقة بمحور التدريب، المتطلبات المتعلقة بمحور الرقابة والتقييم. 

 :الآتي بإدارة التنوع بالتعليم العالي
البشري والاجتماعي في القوى التي تعترف بالتنوع والاختلاف  ،الإدارية الفعّالةمجموعة الممارسات 

النوع والأصل والعمر والثقافة واللغة والقدرات الجسدية وإدارة هذه الاختلافات سواء من حيث }، العاملة
 وذلك ،في المنظمات وتوجهاتهمشكل آراء الأفراد سهم في ت، وأية خصائص أخرى تية{نتوجهات الديوال

وتحقيق العدالة بين جميع لية العمل داخل المؤسسات عاالتنوع في زيادة ف بهدف الاستفادة من فوائد
، وتجدر الإشارة هنا إلى أن المقصود العاملين وعدم التحيز لجماعة من الأفراد على حساب جماعة أخرى 

)رؤساء الأقسام الأكاديمية، من الموارد البشرية العاملة في الجامعات بالعاملين في بنود الاستبانة جميع 
 .(، أعضاء هيئة التدريس، الإداريينوأعضاء مجالس الأقسام

عبارات الاستبانة  هذه الدراسة من خلال الإجابة عن يرجى التفضل من سيادتكم بالمساهمة في إغناء 
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 : ب ما تراه مناسباً إلى جان( √)التي بين أيديكم من خلال وضع إشارة 
 

 اسية:ـــات الأســــانــــالبي
 على الكلمة أو العبارة المناسبة(: √)ضع إشارة 

 الجنس 
 ذكر           

 أنثى          
  الخدمةعدد سنوات: 

  من خمس سنواتأقل          
 عشر سنواتأقل من خمسة إلى من          
 عشر سنوات فأكثر         

  الكلية:تخصص 
 علوم إنسانية واجتماعية        
 تطبيقيةعلوم أساسية و          

 

 العلميةرتبة مال: 
 أستاذ         

 أستاذ مساعد         
 مدرس         

 :الدورات التدريبية في المجال الإداري 
       

 تضعخ                 
 لم أخضع                   
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 :راتيجي ط الاستلتخطيلهي أن تقوم إدارة الجامعات بالتنسيق مع وزارة التعليم العالي  التخطيط 
رؤيتها  ساسي منزء أجلإدارة التنوع من خلال تكوين ثقافة تحترم وتتقبل التنوع، ويكون التنوع 

 ورسالتها وأهدافها الاستراتيجية.
 درجة أهمية المتطلب                 نوعلإدارة الت التخطيطمحور المتطلبات المتعلقة ب

 مرتفعة ات العـــــبـــــــــــــــــــــــــار      
 جداً

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداً

اشتتال رؤية تتجؤاعة علتتجؤارتت ؤاشتت يااؤةا تت جؤ  اي ؤ 1

 اعانوع.
     

تضلينؤبنو ؤةا  جؤ  اي ؤاعانتوعؤيتمؤع اتوسؤيةت عجؤ 2

ؤاعة علج.
     

اةتتتاياتيةيجؤعلرنتتتجؤ  اي ؤاعانتتتوعؤيتتتمؤةجتتتو ؤافتتت ا ؤ 3

ؤاعة علج.

     

ؤة عؤاعخططؤاعانفيذ جؤيمؤاط يؤ ياامؤاعانوعؤيمؤاعبيئج 4

ؤالأك   ليج.
     

ؤتصليمؤج ةرؤزعنمؤعا قيقؤالأف ا ؤعنؤا اي ؤاعانوع. 5

ؤ
     

تحديدددد واردددلوشد واالدددشيل وايذردددل اترةيددد    دددل  دوش   6
 واترلع.

     

 رلع.واراديل وايذرل اترةي    ل  دوش  واتتحديد وارلوشد  7
 

     

 وعتراد وارؤلشوت ولإحصائيل وال ريل واتي ترلش سرليا   8
 في تعديل وا  ل واسرليل لإدوش  واترلع.

     

واترسدديم رددا لذوش  واتعادديل واعددااي فددي  عدددود وا  دد   9
 واسرليل لإدوش  واترلع.

     

عاد  رعالردات  اردا   ت ليش   ل  رسيل لإدوش  واترلع  10
 واترلع في واجارعل. دوش  يتل واحصلل عايها رن فشق 

     

تضدددددرين رادددددادا واتردددددلع لوارصددددد احات لوارةدددددا يل  11
 .وارشتا ل اها ضرن وا  ل واسرليل لإدوش  واترلع

     

تضددرين ررددل ا يسدداايا واعرددل وارضددةل ل فددي   ددل  12
  دوش  واترلع ارشوعا  ظشلف واعاراين.

     

وات  ي  ارادي رلاشكل والظيةل اضران تكييف سداعات  13
 واعرل را ظشلف واعاراين.

     

واعرل عا   ادم واايئدل واريئردل اتركدين جريدا يعضدا   14
  يئل واتدشيس رن تقديل يفضل را اديهل.

     

ااقا وت وال صيل اتاادل ولأفكاش حدلل   د  وات  ي   15
ه ليعضدائ دوش  واترلع ادين شؤسدا  ولأاسدال ولأكاديريدل 

 رن ثقافات ر تاةل.

     

يل سدتشوتيجيل واعاردل لإدوش  واتعادواشا  اين ولأ ددوف وا 16
 واستشوتيجيل لإدوش  واترلع. ولأ دوفواعااي ل
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 ساليبالأل اعتماد ع من خلاالتنو وهي التزام إدارة الجامعات والقيادات  العليا بإدارة : القيادة والاتصال
 دوات الاتصالتوفير أومعات، الاتصال والتواصل الفعال بين العاملين داخل الجا عملياتالمناسبة لتطوير 

 الحديثة  اللازمة لذلك..

 درجة أهمية المتطلب  القيادة والاتصال محوربالمتطلبات المتعلقة 
 العـــــبـــــــــــــــــــــــــارات       
 

 مرتفعة
 جداً

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداً

ادين شؤسدا   الفدت  اردلوت واتصدتلجيا واجارعل عا   17
 يئدددل رجدددااس ولأاسدددال ليعضدددا  لولأكاديريدددل ولأاسدددال 
 واتدشيس.

     

كالإرتشرددددت واضددددشلشيل   ت ددددليش لدددداكات واتصددددال  18
اين ولأفشود ردن ر تادف اكتشلري لواهلوتف( لوااشيد ولإ

 .واجارعل لدو  واثقافات ايستةاد  رن واتااين واثقافي

     

وعتراد ولإدوش  يسدال  واتصدال واجرداعي ادين شؤسدا   19
 .واكايلدو ل رجااس ولأاسال ولأاسال ليعضا  

     

واتصددال اددين شؤسددا   شادد  كةددا   ولأدو  ارددد  رجددا  20
ولأاسدددال ليعضدددا   يئدددل واتددددشيس لولإدوشيدددين دو دددل 

 واجارعل.

     

واقيداد  واتدددشي   ، وات  دي  دوش  واترددلع  عرايداتدرد   21
واترظيريدددددل ولأساسددددديل جريدددددا واعرايدددددات الواشااادددددل( 
 ااجارعات.

     

اجريدددا واعددداراين فدددي كافدددل وحتدددشول وارراسددداات واديريدددل  22
 واجارعل.

     

 اتعيين رسال ردن  ل  واحتياجداتل  دوش  واجارعل واتذو 23
 وا اصل ارا يتلوفم را  ايعل والظيةل.

     

وتيجيل فعاادددل لإدوش  وردددتيي ايددداد  فشيدددم واعردددل وسدددتش 24
   اد يرلأ اين يفشوده.وا تيف وا 

     

واترسدديم اددين واسددا ل وارشكذيددل ل دوش  واجارعددل اتددلفيش  25
 وايذل الأفشود  ل  واد ل وارحدلد.وادعل واراد  

     

تتعادم اقددش  واجارعدل عاد  واتعالن في وارلداشيا واتدي  26
 عدد كايش رن ولأفشود.والصلل  ا  

     

 عدود راف ل صي لارل ااادل ااتحايدل ااقدل  واعارادل  27
 دو ل واجارعل.

     

حصددلل وارددشي   شئيسددل اسددل يل عضددل  يئددل تدددشيس(  28
 تتي ل را واظشلف وا اشئل.عا   جاذوت 

     

تدددلفيش  دوش  واجارعدددل ادددشف شعايدددل ولأ ةدددال اتركدددين  29
 يعضا  واهيئل واتدشيسيل لولإدوشيين وارسا  رن واعرل.

     

وعتراد اشور  وا ةض وا تياش  الات واعردل ارشوعدا   30
 ظشلف واعاراين وا اصل اسيرا ولأرهات.

     

واترددددلع ضددددرن واجارعددددل لجددددلد اسددددل  ددددا  لإدوش   31
 لواكايات واتااعل اها.
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تقدددديل واددددعل واددديذل اتسدددهيل واحشكدددل لواعردددل اددد ل   32
 واحتياجات وا اصل رن واعاراين.

     

حسدد  وتجا دداتهل ارشوعددا  عدددل واترييددذ اددين واعدداراين  33
 واةكشيل عرد وا تياش لواتعيين.

     

ن واتدي تريدذ واعداراي واةكش  وادديريحشيل وارعتقد  تاحل  34
  دو ل واجارعل اتحسين عرايات واتصال ايرهل.

     

 م اء مجالس الأقسارية وأعضالإدا لرؤساء الأقساميبية التي تعقدها إدارة الجامعة التدريب: وهي مجموع الدورات التدر
شرات المكتوبة ظرية والنالنت والهيئة التدريسية لتطبيق استراتيجية إدارة التنوع، ذلك من خلال مجموعة المحاضرا

 والبرامج المخصصة لذلك، بالاستفادة من الخبرات العالمية.
 درجة الأهمية                 التدريبالمتطلبات المتعلقة بمحور 

 ات العـــــبـــــــــــــــــــــــــار      
 

 مرتفعة
 جداً

منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة
 جداً

تدشيايددل اتكددلين واددلعي حددلل  ايددات  اارددل لشع عرددل  35
  دوش  واترلع في واجارعل.

     

ت ددليش وارقددششوت وادشوسدديل احيددي تعددذذ ادديل واترددلع  36
 كتقاددددل وارقددددد للجهددددات وارظددددش وار تاةددددل، واحددددلوش، 

 واتةالض(.

     

ترظيل حريت تلعيل ضد واصلش وارر يل اترييذ واقدائل  37
 عا  وارلع واجتراعي. 

     

 رلددددا  لحدددددوت ااترريددددل لواتدددددشي  وارسددددترش عادددد   38
  دوش  واترلع دو ل واجارعات.رراشسات 

     

ترةيدد  اددشور  ريدوريددل اذيدداد  رهدداشوت شؤسددا  ولأاسددال  39
 ولأكاديريل حلل وستشوتيجيات  دوش  واترلع في واقسل.

     

عقد اشور  تدشيايل رتعاقل احل وارلكيت واراجردل عدن  40
 وارلوشد واالشيل ضرن واحشل واجارعي.واترلع في 

     

تدشي  يعضدا  واهيئدل واتدشيسديل عاد  يسدااي  واتعاردل  41
 ولإيجااي را ولأعضا  واجدد رن  اةيات ثقافيل ر تاةل.

     

دشي  عاد  ولإفاد  ردن واتجداش  واعااريدل فدي رجدال واتد 42
  دوش  واترلع دو ل واجارعل. يسااي 

     

ولإلددددشوفيل فددددي وادددددلشوت واتدشيايددددل   لددددشوي ولإدوش  43
 وارتعاقل اإدوش  واترلع لوا تيف في واجارعل.

     

ل وحتلو  واستشوتيجيل واعاردل لإدوش  واتردلع فدي واجارعد 44
 عا  رجرلعل رن وااشور  واتدشيايل وارقتشحل.

     

 وااشور  واتدشيايل عا  تعشيف وارتددشاين اةلوئدد تشكيذ 45
  دوش  واترلع دو ل واجارعل.

     

تدشي  يعضا  فشق واعرل عا   ظهاش صةاتهل واةشديل  46
 وارترلعل واتي تسا ل في رجا  يدو  وارهرل.

     

تدشي  فدشق واعردل ردن ر تادف وا اةيدات عاد  تكدلين  47
 اةل رلتشكل ايرهل  ااتعارل.
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 مع جزيل الشكر والتقدير
 الباحثة: سوار هيثم عزام

 

تدددشي  يعضددا  واةددشق  ل  واكةددا وت وار تاةددل عادد   48
يسددددااي  وت ددددا  واقددددشوشوت واترظيريددددل وارراسددددال لإدوش  

 واترلع دو ل واجارعل.

     

  وهي قيام إدارة الجامعات بالتنسيق مع الإدارة المركزية بإجراء التدقيق والتقييمالرقابة  :
إدارة التنوع ضمنها، واعتماد آليات واضحة لتحفيز والتقييم لنتائج الأداء المترتبة على استراتيجية 

 الأداء الإداري الجيد للتنوع والمحاسبة في حال التقصير.
 درجة الأهمية                :والتقييمالرقابة بمحور المتطلبات المتعلقة 

 
 مرتفعة العبارات

 جداً
منخفضة  منخفضة متوسطة مرتفعة

 جداً
اارسدددا ال ولإدوشيدددل عدددن  ايدددل لجدددلد  ايدددات لوضدددحل  49

 واتعارل را واترلع  ل دوشته في واجارعل.
     

واتذول والةافيل االآايات وارتاعل اارسدا ال ولإدوشيدل فيردا  50
 يتعام اإدوش  واترلع في واجارعل.

     

واعتردداد عادد  رعالرددات رلثقددل اعيدددو  عددن واتقييرددات  51
فدددي  وال صددديل اضدددا  وارسدددا ال حدددلل  دوش  واتردددلع

 واجارعل.

     

ولدددترال رظدددال واعقلادددات لواحدددلوفذ جريدددا واعددداراين  52
  يعضا   يئل واتدشيس ل دوشيين( دلن وستثرا .

     

رد  واتااين اين يفشود  ارعشفل جشو  تحايل ايئي لارل  53
 وارجترا ولأكاديري.

     

وعتردددداد رقدددداييس رحدددددد  اكددددل رجددددال رددددن رجدددداات  54
 واترلع في ادويل واعال.وستشوتيجيل  دوش  

     

 جددشو  تحايددل رلسددا اايارددات واتلظيددف لتقيدديل ولأدو   55
 لواتشايات.

     

تكايف فشق واعرل وارت صصدل اجردا وارعالردات عردد  56
حدلي  ال رات  عن واتااين في وارلوشد واالشيل دو ل 

 واجارعل.

     

يلاليدات  جشو  رشوجعل لدارال لأرظردل واتردلع اتحديدد  57
 وات ليش ل ذوال واعقاات.

     

 عدود الوئ  ترظيريل رعارل اضا  وارراشسدات وارتعاقدل  58
 اااترلع دو ل واجارعل.

     

ن عا  واتردلع راديدا  فدي حدال تحةيذ ولإدوشيين وارلشفي 59
  دوشتهل واجيد  ااترلع

     

ين عا  واترلع عن سا ال لرحاسال  ولإدوشيين وارلشفر 60
   ةاق في  دوش  واترلع.ي  
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ةالجمهورية العربية السوري  

جامعة دمشق       
كلية التربية    
قسم التربية المق ارنة    

 

كاديمية  وعمداء الكليات ونواب الشؤون مقابلة موجهة لرؤساء الأقسام الأ
:العلمية والإدارية  

:تقوم الباحثة بإعداد رسالة دكتوراه بعنوان  

استراتيجية مقترحة لإدارة التنوع بالتعليم العالي في سورية في ضوء 
 تجربتي فرنسا وكندا

 الحالية إلى: المقابلةتهدف 
والمعوقات التي يمكن أن تواجه  نوع بالتعليم العالي في سوريةإدارة التاستراتيجية  تعرف واقع

رؤساء الأقسام الأكاديمية  وعمداء الكليات من وجهة نظر الاستراتيجية المقترحة لإدارة التنوع، 
 ،مجموعة الممارسات الإدارية الفعّالةي: العالي الآتارة التنوع بالتعليم ن المقصود بإدإذ إ. ونوابها

وإدارة هذه الاختلافات ، البشري والاجتماعي في القوى العاملةالتي تعترف بالتنوع والاختلاف 
، وأية ية{نتوجهات الديالنوع والأصل والعمر والثقافة واللغة والقدرات الجسدية والسواء من حيث }

بهدف الاستفادة  ، وذلكفي المنظماتوتوجهاتهم الأفراد  شكل آراءسهم في تخصائص أخرى ت
وتحقيق العدالة بين جميع العاملين وعدم لية العمل داخل المؤسسات عاالتنوع في زيادة ف من فوائد

يرجى التفضل من سيادتكم بالمساهمة في . التحيز لجماعة من الأفراد على حساب جماعة أخرى 
أيديكم بنعم أو لا ثم الإجابة عبارات المقابلة التي بين  هذه الدراسة من خلال الإجابة عن إغناء
 أسئلة المقابلة المفتوحة من وجهة نظركم :  عن
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 البيانات الرئيسية:

 الرتبة العلمية: أستاذ               أستاذ مساعد                            مدرس        

جتماعية               علوم أساسية وتطبيقية الكلية: علوم إنسانية وا  

 الجنس: ذكر                        أنثى 

سنوات  10سنوات         10إلى أقل من -5سنوات الخدمة: أقل من خمس سنوات      من 
 فأكثر 

: خضعت            لم أخضعإدارة التنوعمجال الدورات التدريبية في   

استراتيجية  إدارة التنوع في الجامعة واقعالقسم الأول:   

 محور التخطيط

نودـبــــال الرقم  
 لا نعم

خطط سنوية لإدارة التنوع في الجامعة.يتم تطوير  1    

   تدمج رؤية ورسالة إدارة التنوع مع الاستراتيجية العامة لإدارة التعليم العالي. 2

   ترتبط أهداف الجامعة العامة  بأهداف إدارة التنوع الخاصة. 3

   يتم دمج سياسات إدارة التنوع  بجميع العمليات التنظيمية الأساسية للجامعات. 4

تلتزم إدارة الجامعة بتعيين نسبة من ذوي الاحتياجات الخاصة بما يتناسب مع طبيعة  5

 العمل وشروطه المهنية

  

   يراعى عدم التميز بين الذكور والإناث في معايير التعيين ضمن الجامعة. 6

أو إناث( في توزيع المهام والصلاحيات . يؤثر النوع )ذكور 7    

   تتفهم الإدارة وتحترم اختلاف الثقافات لرؤساء الأقسام وأعضاء مجالس القسم والعاملين.  8

   تعمل إدارة الجامعة على خلق بيئة تنظيمية داعمة للتنوع. 9

   تحدد إدارة الجامعة الموارد البشرية اللازمة لإدارة التنوع. 10

 بطاقة مقابلة
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 محور القيادة والاتصال

في إدارة التنوع ا  متخصص ا  فريقتمتلك إدارة الجامعة  11    

تستثمر إدارة الجامعة الطاقات والإمكانات المتنوعة في الموارد البشرية لتحسين  12

 الأداء

  

   تراعي إدارة الجامعة عدم التحيز للعاملين تبعا  للمنطقة الجغرافية التي ينتمون لها. 13

من التفاعل الخبرات المتنوعة  ذوويتم تطوير وسائل الاتصال ليتمكن الأفراد  14

 لإنجاز المهام المشتركة.

  

توفر الجامعة نمط العمل المرن لأعضاء هيئة التدريس بما يتناسب وظروفهم  15

 العائلية.

  

   تعتمد إدارة الجامعة برامج خفض الوقت الاختياري لمراعاة ظروف العاملين. 16

الجماعي.تعتمد إدارة الجامعة أسلوب الاتصال  17    

   تشجع إدارة الجامعة التعاون  وتبادل المعلومات بين أعضاء الهيئة التدريسية. 18

.يوجد قسم خاص بإدارة التنوع ضمن الجامعة 19    

 محور التدريب

.خارجها وأ تعقد برامج تدريبية تتعلق بإدارة التنوع ضمن الكلية  20    

تتضمن استراتيجية الجامعة برامج تدريبية تركز على فهم وإدراك التباين في  21

 الخصائص الفردية للموارد البشرية. 

  

تساعد البرامج التدريبية التي تعقدها الجامعة على حل المشكلات الناجمة عن  22

 قضايا متعلقة بإدارة التنوع.

  

التدريسية على الاندماج الاجتماعي تلتزم إدارة الجامعة بتدريب أعضاء الهيئة  23

 والثقافي مع الأعضاء الآخرين.

  

تتبنى إدارة الجامعة ورش العمل الخاصة بتزويد رؤساء الأقسام بمهارات إدارة  24

 التنوع.

  

 محور الرقابة والتقييم
52 الكفاءة معيار التقدم المهني لا سنوات الخدمة فقط. تعتد       

الجامعة نظام حوافز ومكافآت مناسب يشجع على الابتكار.تتبنى إدارة  26    

   تكلف إدارة الجامعة فرق العمل بجمع البيانات اللازمة لإدارة التنوع. 27

   تجري إدارة الجامعة مراجعة شاملة لأنظمة إدارة التنوع. 28

   يتوفر في الجامعة آليات واضحة للمساءلة عن كيفية إدارة التنوع. 29
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 الأسئلة المفتوحة:
 إضافتها بالنسبة لواقع التخطيط لإدارة التنوع في الجامعة؟في معلومات أخرى ترغب 

.................................................................................................................................... 

لإدارة التنوع في  القيادة والاتصالإضافتها بالنسبة لواقع في معلومات أخرى ترغب 
 .....الجامعة؟ ....................................................................................................................

 لإدارة التنوع في الجامعة؟ التدريببالنسبة لواقع  إضافتهافي  معلومات أخرى ترغب
.................................................................................................................................... 

التنوع في  لإدارةوالتقييم لرقابة بالنسبة لواقع ا إضافتهافي  معلومات أخرى ترغب
 ................................................................................................................................الجامعة؟

 

  القسم الثاني: المعوقات التي يمكن أن تواجه استراتيجية إدارة التنوع     
 م العبـــــــــــــــــــــارات  نعم لا

 التخطيط  المعوقات المتعلقة بمحور
 1 غياب التشريعات التي تتيح إمكانية التخطيط لاستراتيجية إدارة التنوع في التعليم العالي.  
لاستراتيجية عدم تناسب مخصصات التمويل المركزي مع الاحتياجات اللازمة لعمليات التخطيط   

 إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.
2 

إدارة التنوع في مؤسسات لاستراتيجية تشكل الإدارة المركزية عائقاً يحد من إمكانية التخطيط   
 التعليم العالي.

3 

مقاومة التغيير في الثقافة السائدة داخل مؤسسات التعليم العالي لدى بعض المجموعات   
 المسيطرة، )كعدم تقبل النساء والأقليات(.

4 

السنوية لإدارة التنوع بين وزارة التعليم العالي والبحث العلمي  ضعف التنسيق لإعداد الخطة  
 والأقسام الإدارية في الجامعات.

5 

 المعوقات المتعلقة بمحور  القيادة والاتصال
قصور التنويع في أساليب الاتصال اللازمة لإعداد وتطبيق استراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات   

 التعليم العالي.
6 

 7 توافق العاملين مع فاعلية الأداء والسلوك التنظيمي لإدارة التنوع.مدى   
عدم القدرة على الحصول على دعم القيادات العليا لاستراتيجية إدارة التنوع في مؤسسات التعليم   

 العالي.
8 

مؤسسات التعليم العالي من التقدم  في من جنسيات مختلفة والأقلياتوجود حواجز تمنع النساء   
 في المسار الوظيفي أي الوصول إلى المناصب الإدارية العليا.

9 
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 10 تعدد مصادر التباين في الموارد البشرية )داخلية أو خارجية المنشأ( وصعوبة إدارتها.  
ضعف التنسيق مع المنظمات المحلية والدولية لإعداد استراتيجية متكاملة لإدارة التنوع في   

 مؤسسات التعليم العالي.
11 

 المعوقات المتعلقة بمحور  التدريب
 

ازدياد الكلفة الاقتصادية الناتجة عن التدريب على إدارة التنوع والوقت والجهد اللازم لحل   
 المشكلات بين الأفراد المتنوعين.

12 

ضعف البرامج التدريبية المتعلقة بحل المشكلات الناجمة عن تباين الموارد البشرية العاملة داخل   
 مؤسسات التعليم العالي.

13 

 14 قصور تدريب فرق العمل على أساليب اتخاذ القرارات التنظيمية المناسبة لإدارة التنوع.  
ضعف كفاية الموارد البشرية اللازمة لقيادة الحملات التدريبية اللازمة لتنفيذ استراتيجية إدارة   

 التنوع.
15 

اللازمة )كالحواسيب والفاكس والطابعات.. وغيرها( لتنفيذ البرامج النقص في التجهيزات والمعدّات   
 التدريبية حول إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي.

16 

 المعوقات المتعلقة بمحور  الرقابة والتقييم
 

 17 قصور الآليات المعتمدة في المساءلة الإدارية عن إدارة التنوع  في مؤسسات التعليم العالي.  
 18 الاعتماد على التقييمات الشخصية لضبط المساءلة حول إدارة التنوع في مؤسسات التعليم العالي  
 19 ضعف الأدوات البحثية المخصصة لقياس التقدم الذي أحرزته خطط إدارة التنوع.  
ضعف الحوافز المادية المخصصة لدعم الإدارة الناجحة لتنوع الموارد البشرية داخل مؤسسات   

 التعليم العالي.
20 

ضعف الحوافز المعنوية لدعم الإدارة الناجحة لتنوع الموارد البشرية داخل مؤسسات التعليم   
 العالي.

21 
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محور التخطيط: علىمعوقات أخرى ترغب في إضافتها   
 

 
 

محور القيادة والاتصال: علىمعوقات أخرى ترغب في إضافتها   
 

 
 

 

محور التدريب: علىمعوقات أخرى ترغب في إضافتها   

 

 
 

 

محور الرقابة والتقييم: علىمعوقات أخرى ترغب في إضافتها   
 

 

 

 شكراً لإجاباتكم المفيدة
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 (5الملحق )

 لأدوات البحث قائمة بأسماء السادة المحكمين

 

 

 

 

 

 

 المكان القسم السادة المحكمين م

 جامعة دمشق أصول التربية أ.د. عيسى الشماس 1

 دمشقجامعة  التربية المقارنة أ.د. محمد حلاق 2

 دمشقجامعة  التربية المقارنة أ.د فاضل حنا 3

 جامعة دمشق التربية المقارنة د. ابتسام ناصيف 4

 جامعة دمشق التربية المقارنة د. لينا شالاتي 5

 جامعة دمشق التربية المقارنة د. فتون الغفير 6

 جامعة دمشق التربية المقارنة د. خديجة غرير 7

 جامعة دمشق التربية المقارنة د. وسيم القصير 8

 جامعة دمشق أصول التربية د. منى كشيك 9

 فرع  السويداء -كلية التربية مناهج وطرائق التدريس د. ظريفة أبو فخر 10

 فرع  السويداء -كلية التربية مناهج وطرائق التدريس د. عمر عطا الله 11

 فرع  السويداء -كلية التربية والنفسيالقياس والتقويم التربوي  د. خزامى البعيني 12

 جامعة الفرات -كلية التربية مناهج وطرائق التدريس د. هدى حميد 13
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 المكان القسم السادة المحكمين م

 جامعة دمشق التربية المقارنة أ.د. فاضل حنا 1

 جامعة دمشق التربية المقارنة د. ابتسام ناصيف 2

 جامعة دمشق التربية المقارنة د. رنا الزبن 3

 جامعة دمشق التربية المقارنة د. فتون الغفير 4

 جامعة دمشق التربية المقارنة د. خديجة غرير 5

 جامعة دمشق أصول التربية د. منى كشيك 6

 فرع  السويداء -كلية التربية مناهج وطرائق التدريس د. ظريفة أبو فخر 7

 فرع  السويداء -كلية التربية مناهج وطرائق التدريس د. عمر عطا الله 8

 فرع  السويداء -كلية التربية القياس والتقويم التربوي والنفسي د. خزامى البعيني 9

 جامعة الفرات -كلية التربية مناهج وطرائق التدريس د. هدى حميد 10
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Abstract  

This research is aims to prepare a proposed strategy for diversity management 

in higher education in Syria in the light of the experiences of France and 

Canada, and based on field research results as a main objective of the research. 

For the purpose of achieving this goal, it was necessary to achieve the 

following sub-objectives:  First: To study, analyze and compare the strategy 

for diversity management in higher education institutions in both France and 

Canada in terms of: (the historical development of universities, features of 

higher education and the structure of the system, the strategy for diversity 

management in higher education from Where: philosophical principles and 

objectives, strategic dimensions of planning, leadership and communication, 

training, monitoring and evaluation, diversity management strategy in grandes 

écoles and the University of Alberta as a model, and a study of the cultural 

context affecting diversity management in higher education. Second: Knowing 

the reality and requirements of the diversity management strategy in higher 

education in Syria and the obstacles may face it, in light of the responses of the 

research sample members. Third: Studying the effect of independent research 

variables (gender, scientific rank, years of service, college specialization, 

training courses in the administrative field) on the responses of the research 

sample members at the requirements questionnaire. To achieve the objectives 

of the research, the researcher adopted the comparative approach to show the 

similarities and differences between the experiences of France and Canada, 

after Analyze and interpret information, in addition to the descriptive analytical 

approach to answer the field research questions. 

The original research community include all heads of Damascus University 

collages, which numbered (127) department heads, (798) department council 

members, and (57) deans of colleges and scientific and administrative vice. The 

research sample consists of (276) heads of department. Departments and 

members of departmental councils for the questionnaire search tool. And (112) 

college leaders (deans and administrative and scientific vice, heads of academic 

departments) for the two an interview research tools.the research reaches a set 

of results, the most important of which were:  First: In relation to reality: the 

value of the Responses of the sample members to the closed interview indicate 

to the weakness of the reality of strategic planning and training in diversity 

management according to the opinions of the research sample members. Some 

results indicate the availability of some spontaneous practices for diversity 

management, and the existence of some spontaneous control practices that 

serve diversity management, while other responses indicate the weakness of the 

reality of the actual control practices, and the inadequacy of the evaluation 

methods adopted for the diversity management in human resource. 
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Second: the results relate  to the diversity management requirements, it is 

noted that The descending order of the means was: the requirements of 

leadership and communication first, with mean (3.85) and a high degree of 

importance, then the planning requirements with an mean (3.82) and a high 

degree also, followed by the control requirements And the evaluation with an 

mean (3.79) and a high degree of importance, then the training requirements for 

diversity management with a mean (3.77) and a high degree of importance also, 

according to the opinions of the research sample members from the heads of 

academic departments and members of department councils at Damascus 

University. Third: The most obstacles that could face the strategy were: the 

resistance to change in the prevailing culture within higher education 

institutions among some dominant groups (such as the lack of acceptance of 

women and minorities), the insufficiency of human resources needed to lead 

the training campaigns necessary to diversity management, and the lack of 

mechanisms adopted in administrative accountability. On managing diversity 

in higher education institutions. 

Fourth: As for the research hypotheses, the results indicate that there are no 

statistically significant differences between the average degrees of the 

responses of the research sample due to the gender variable for the total degree 

and the sub- fields. There are no statistically significant differences between 

the average degrees of the responses of the research sample to the questionnaire 

for the requirements of the diversity management strategy in higher education 

due to the variable of the college specialization in relation to the total degree 

and the failed of leadership, communication, control and evaluation 

and There are statistically significant differences between the average degrees 

of the responses of the members of the research sample according to the 

variable of scientific rank and years of service, whether at the total degree or at 

all its fields, in favor of the higher academic rank at the rank of professor and 

in favor of the greater years of service. While the results did not show 

statistically significant differences between the average degrees of the 

responses of the research sample members with respect to the control and 

evaluation failed. There are no statistically significant differences between the 

average degrees of the responses of the research sample members according to 

the variable of training courses in the administrative field, whether at the total 

degree or at all fields. Fifth: After conducting a comparative analysis of the 

experience of the two countries, it was found that it was possible to benefit 

from the experience of France and Canada with regard to the strategy of 

managing diversity in higher education in developing a proposed conception of 

the strategy of managing diversity in higher education in Syria, and therefore 

the real hypothesis was achieved, which is "The comparative analytical study 

of the strategy of diversity management in higher education in France and 

Canada will be useful in building the proposed strategy for managing diversity 

in higher education in Syria." Accordingly, the research reached a proposed 

strategy for managing diversity in Syria based on a vision, mission, objectives 

and proposed strategic dimensions of planning, leadership, communication, 

training, monitoring and evaluation. 
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