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 شكر وتقدير

الحمد لله  ،  على الحبيب المصطفى وأىلو ومن وفىوكفى والصلاة   للهالحمد  
وجيك وعظيم    لجلالىذا العمل، ف الليم لك الحمد كما ينبغي    لإتمامالذي وفقنا  

أما بعد،   سلطانك  

تحملوني خلال ىذه الفترة و  أتقتم بالشكر لعائلتي الصغيرة والكبيرة الذين  
   .علي  ارو بوصحاطوني بالرعاية  

الأس  تا ة    : ةالمش  رف  الأس  تا ةإل  ى    العرف   ان   بجزي  ل الش  كر تق  دميس  عدني ال  -
عل   ى ى   ذا العم   ل وعل   ى ك   ل    الإش   را  اعل   ى قبولي    بوقس   ري ص   ا ة ةال   دكتو  

  .بخل علينا بياتالتوجييات والنصائح التي لم  

موص  ول لاس  اتذة الأف اع  ل أعن  ال لجن  ة المناقش  ة لقبول  و مناقش  ة ى  ذا    الش  كر   -
 العمل وإثرائو.

م    دير الم   وا ي البش    رية  ، أم   ين  كم    و : الأس   تا الش   كر إل    ى  بكم   ا نتق    دم   -
   .إجرالات الد اسة الميدانيةتسييل  ، على  لمؤسسة السويدي إليكتريك الجزائر

 . معنا على كرمو وتعاونو  عاشو  مز يق أشكر أستا ي الف اعل -

 أشكر كل من قدم لي يد العون من قريب أو من بعيد.   -

 

 خديجة



 الإهداء

لأعلى في الحياة؛  ومثلي ا  قدوتي نهدي هذا العمل إلى
، أبي الغالي  مني كيف أعيش بكرامة وشموخالشخص الذي عل

،  ، إلى القـــــــلب المعطاءزـــــها أسمو العلا، وعليها أرتكإلى من بــ
 أمي الحبية.

.يوسف  بيدر  ورفيقي  إلى زوج  

.أحمد غيث  كبدي ةفـلذو دي  لإلى و     

.مصطفى، أيوب، شيماء  إخوتي كانوا خير سند ليإلى من    

صديقة الروح أمينة.و إلى أمي الثانية رفيقة الدرب    

.، حوريةخاصة: نوال، نبيلة  والزملاء الأصدقـاءإلى كل     

.نهدي هذا العمل إلى كل طلبة العلم  

 خديجة



 

 الملخص
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 ملخص الأطروحة
 القيادة التحويلية ودورها في إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعمال

 -دراسة ميدانية بمؤسسة السويدي إليكتريك الجزائر-
 القيهدةة التويلليهة إ إةارة التعهيل الفيقهدإ إ اع اهدت ا،عاهد   الدور الذي تلعبه  التعرف علىلى إ الدراسة تهدف

ايزعهة  ( فقهرة39) استبدنة اكينة اه  تم بعدءلى ذلك إوبغية التيصل   على استيى اؤسسة "السيلدي إلكترلك الجزائر"
الجزء الفيدني بدلقيدةة التويللية والجزء الفيدلث بإةارة التعيل الفيقدإ اتعلق بدلبيدندت الشخصية  ا،و الجزء  ثلاثة أجزاءعلى 

  اسهتبدنة 226الصدلحة للتوليهل العيعة لعشيائية حيث بلع حجم ايعة بأسليب العوالتي تم تيزلعهد  إ اع ادت ا،عاد  
 .spss الاجتادعيةللعليم  الإحصدئيةتم تحليل العتدئج بدستخدام برنداج الرزم و 

الههعاا القيههدةي بدةؤسسهة دههل الدراسهة حههي الهعاا التوههيلل  بدلدرجههة  ههد أ أهملى عهدة نتههدئج إو تيصهلت الدراسههة 
ا،ولى والعاا التبدةلي بدلدرجة الفيدنيهة  ماهد تيصهلت الدراسهة إلى وجهية أثهر ذو ةلالهة إحصهدئية ،بعهدة القيهدةة التويلليهة 

ل التعههههيل الفيقههههدإ إ اةؤسسههههة دهههه )التههههأثث اةفيههههدلي  التوميههههز الإرههههدا   الاسههههتفيدرة المكرلههههة  الاعتبههههدر المههههرةي( علههههى إةارة
ضههرورة الاهتاههدم بشههكل أمهه  بأبعههدة القيههدةة التويلليههة  وربهها مههل بههع اهه  واهه  بههم أهههم تيصههيدت الدراسههة   الدراسههة 

 أبعدةهد بقية التأثث الذي يحدث  إ تحقيق الإةارة المعدلة للتعيل الفيقدإ إ اةؤسسة دل الدراسة 
 التويللية  الفيقدفة التع ياية  إةارة التعيل الفيقدإ إ اع ادت ا،عاد  القيدةة الكلمات المفتاحية: 

Abstract 

Transformational leadership and its role in managing cultural diversity in 

business organizations 

-Field study at Elsewedy Electric, Algeria- 
The study aimed to identify the role that transformational leadership plays in 

managing cultural diversity in business organizations, at the level of Elsewedy 

Electric Algeria. In order to achieve this, a questionnaire was constructed consisting 

of (39) items distributed into three parts. The first part is related to personal data. 

The first part is related to personal data. The second part is about transformational 

leadership, and the third part is about managing cultural diversity in business 

organizations, which were distributed using a random sampling method, where the 

size of the sample suitable for analysis included 226 questionnaires, and the results 

were analyzed using the statistical packages for the social sciences program (SPSS). 

The study reached several results, the most important of which is that the 

leadership style in the institution under study is the transformational style in the first 

place and the transactional style in the second degree. The study also found a 

statistically significant effect of the dimensions of transformational leadership (ideal 

influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, individual 

consideration) on management. Cultural diversity in the institution under study. 

Among the most important recommendations of the study is the need to pay greater 

attention to the dimensions of transformational leadership, and to link each of its 

dimensions to the strength of the impact it has in achieving effective management of 

cultural diversity in the institution under study. 

Keywords: transformational leadership, organizational culture, managing cultural 

diversity in business organizations. 
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‌توطئة
العميههمنظههتنالاتههلساتنالاههايعانالملأتههان ههتنالافيههل تنا لأ هه انفينفينالآونههانالةهه ةنتشهه منظماتههلأتنال تههلأ ن

تلعههههظنظعاهههه نوننالعللمههههاالههههبنسههههئئ لأنالا ياهههه ن ههههلنن-سيلأسههههياتناعاتلأ يههههاتنا اكههههلأيياتنت ملللعيهههها-مخا ههههانا ههههلأ تن
إضههلأ انإانا اكههلأينالمعا ههانوالادهه ناييههميلللع ننالمماتههلأتنمرههلنالافيههاسنا  اكههلأيانوا ن اههلأحن  ههانالسههلا نالعلألميههات

وبلألاهلأ نيمالهه ن ههااننتكه ن ههالنالاديه اتنثههلأنلىهلأسن  ههانا اتعهلأتن  هه نالهبني هه نالامهل نإلي ههلأوالايلأسه نا لأ هه تنن
أظهلأ نوا هه ناليههل نظماتههلأتنال تهلأ ننأضهفي نإذلأ تنالةههاانةلأ هانا  اكههلأييانظم هلأتنالامهل نويماشهانإانبههلأ  نا ه

 المعالهماتننال  هاانالماتله نفينأونالامهل نتنالعتها العها تنانهم التئيعيهان نملأحيهاالظهتننتنسلاءتمل نظلاسي لأنالئشايا
فينأسهههلألي نن. تنالامهههل ..الميميهههاتناللهههي تناا  يهههانالاع يتيهههاتنالمههها برتناللمي يهههاتنااهههيةنالعت يهههاتنالهههمت نالليهههلأيان

نونيلأ   هلأتيم هتنإن لأس هلأنأالهبن ننوغ  لأنظهتنالعلاظه ناللللأ يهانالةهاان …الالا  ن ال داتنالم ااتنا عاتلأ ياتن
نتعينفينعل ا لأن تنالمزيجناللللأفينالمامل نالاانيميزنك نظماتا.ن   

نيجه ن  هالهال نوظتنالمحاته نأ نيكهئحنأكلهانأ يهانفينالماهالئ تنناليل نظتناللضلأيلأنالم تاأ ئحنالامل ناللللأفين
كئههه انأظهههلأ نالمهههماسن لأ لهههلأننوإياستهههظنب علأليهههاتنإذنيم هههتنأ نيكهههئحنالامهههل نالللهههلأفينغههه ننظماتهههلأتنال تهههلأ ناللكيهههزن  يهههظ

تههاىان ههالنا ةابر ههلأتن  ههانسهه لعنوت  هه نالعههلأظ  نياةهه نالمماتههاتنمدههلأنيات هه نظههتنايياسةننإذنيم ههتنأ تنالمماتهها
يجه نأ نيما ه ن هلأيةنالمماتهلأتنظاعهميةناللللأ هلأتنلهااننالاعلأظ نظع لأنبملأنيخم نالمماتانويم ت لأنفينتحليقنأ ما  لأت

لأ نظه نمخا هانظلاسي هلأنالئشهايانفينالمماتهاتنوتح يهز  ن  هانيهلأو نالم لأساتنوالملا انالمملأسئانل الا  نبش  ن عه
نظتنةبر نتعزيزن ي نالمماتا.نا ةابر لأتناللللأ يانالمحات ا

الاد اتنالاايعانفينالئيئانالاملأ ايانونياسيانالللأيسةن  انظلاكئان ملنالاتلساتنولع نظتنأ  نأنلا نالليلأيةناي
الهههبننالليهههلأيةنالافيلي يهههاأبا  هههلأنإياسةنالامهههل نالللهههلأفيتنمذهههمننالمماتهههلأتالعلألميهههانالهههبن اضههه نتحهههميلأتن هههميمةن  هههان

تل ي نظ تا لأنالوس نوسؤيا لأنإذنيم تنظتنةبرثلأننتماتلأتن كاالأبنالميزةنالاملأ اياتل نأ ئفي نظلسيان لأظلأ
ننلأنبيم  . يتنلللانوا حلا ال ايياتنوبملأءنان نبلضلحتنوإثلأظ  نظتنةبر ن   ناحايلأعلأته الماالئ يانل تلم 

يعت نالللأ منالافيهلي  نظه نظاؤوسهيظن  هانة هقن ا هانلائهلأي نال  هلأسنوالل هل نبشه  نظائهلأي نإانظاهالان
تن برنيلاكانيوسنالللأ منالافيلي  ن  انإ بر نظاؤوسي  نبلأل مافنوا حايلأعلأتنوالاغئلأتنأ  انبش  نىملأ  

ن فيا تنب نيجع   نأيضلأنأ ابنإانايمذلأ نظتنةبر نالاؤيانوالللا.
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 إشكالية‌الدراسة.‌-أولا
بهلألماانإانالههموسنانهل اانالههاانت عئهظنالليههلأيةنالافيلي يهانفينتحليههقنالاهبلانوالا لأظهه نبه نالمههلاسينالئشهايانالمامل ههان
ىللأ يههلأنفينظماتههلأتنال تههلأ تنولمساسههانوا هه ن ههالنالعبر ههانفينالماساههلأتنانزا ايههانو هه ناةايلأسنههلأن  ههان تههلأ ن ههملأ ان

ال  ابلأ يههههانفينانزا ههههاتنتحميههههمان ههههاكانالاههههليمانل  ههههلأببرتنانزا ههههانبلأ ائلأس ههههلأن ههههاكانظاعههههميةنال ههههلأببرتنوالمحههههل تن
والههبنتههمفنبهموس لأنإانانتهه نانماهيلأتنو ه ن ها ن تهه نالاهليمانإلي ليه نالاا ههمنفينعهلأ نالكهملأ انال  ابلأ يهاتن

 نالمعا هانوالم هلأسةنالبر ظهانلل يهاناللهمساتنب نعليةناليمنالعلأظ انالمح يانوااياتنالالميانالمولياتنوذله نظهتنةهبر ننله
نانزا ايانإانظعلأي نانليةنالعلألميا

نالالأ :  انالمفيلنبملأءان  انظلأنتمنذكالنسلأبللأنيم تنطاحنإ  لأليانالمساسان‌

‌في‌تفعيل‌إدارة‌التنوع‌الثقافي‌في‌منظمة‌السويدي‌إلكتريك‌الجزائر؟ما‌مدى‌مساهمة‌القيادة‌التحويلية‌

نولمساسان الناي  لأليان تملأنبكيلأغانالسئ انال ا يانالالأليا:

 ظلأن  نظ لأنانالليلأيةنالافيلي يانفينإياسةنالامل ناللللأفينفينظماتلأتنال تلأ ؟ -1
  نايياسةنال علألانوال  اةنل امل ناللللأفي؟نلأضتلظماتلأتنال تلأ نظلأ  نا سلاتيجيلأتنالمائعانفين -2
العللمههانفينمهه نحاتيههانفينظماتههلأتنال تههلأ نفيلي يههانيياسةنالامههل نالللههلأفينظههلأن هه نالليتههانالمضههلأ انل ليههلأيةنالا -3

 وا ن الأحن  انالسلا نالعلألميا؟ن
 ؟‌إل لي الاليماننظاسااظلأن لنوا  نيوسنالليلأيةنالافيلي يانفينإياسةنالامل ناللللأفينفين -4
 ظلأنظمانا اتلأ نالاليمانإل لي نانزا انبإياسةنالامل ناللللأفي؟ن -5

‌الدراسات‌السابقة.‌-ثانيا
الل يهه نظههتنالمساسههلأتنالاههلأبلانالههبنتتا هه نلملضههل نالليههلأيةنالافيلي يههانويوس ههلأنفينإياسةنالامههل نالللههلأفينفيننع مههلأ

ظماتلأتنال تلأ نوتملأولاظنظهتن وايهلأنمخا  هاتنو همنتمل ه ن هالنالمساسهلأتنبه نالعابيهانوالعمئيها.نوسهلفنناهاعا ن
وبيههلأ نسةنإانعلانهه نا ت ههلأ نوا ةههابرفني ههلأتمنا سهها لأيةنظم ههلأنظهه نات ههانظههتنالمساسههلأتنالههبنفين ههالنالمساسههان
 نالمساسلأتنالمانسلفنيا ناساعااض لأنعلأءتنفينال لةنالزظمياننتعلأن لأنالمساسانا لألياتنكتلأنأال جلةنالع تيانالب

تنوشم  نت انظتنال تلأسنوالئ ما نمدلأنيش نإانتمل  لأنالزظنينوانداافيتنكال ن همنتمنتكهميان2022-2015ب ن
ساسههلأتنحاهه نالمادهه اتنالا ياههيانل مساسههانوحاهه نكليههلأنيساسههان ابيههانأونأعمئيههاتنو يتههلأني هه ننلههم ن اضههلأن هالنالم

ثهالنالمساسهلأتتنومرهلأو نأ ننئه نعلانه نا ت هلأ نوا ةهابرفنبيم هلأتنلننلضهحنال جهلةنالع تيهانظهتنةهبر نالاعهافن
 لأيةنظهتنالمساسهلأتنالاهلأبلانفينالمساسهان  اناةابرفنالمساسانا لأليان تنالمساسلأتنالالأبلاتنوأة انعلان نا سها

ننننا لأليا.نننن
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 الدراسات‌العربية: -
"التنووع‌الثقوافي‌وعتهتوا‌بوالقيت‌التنظيميوة‌دامول‌المنظموات‌‌بعملا (‌6106)عبد‌المجيد‌بكاي،‌‌يساسا -1

كوبوا‌بولايوة‌الجلفوة"،‌–متعددة‌الجنسيات‌في‌الجزائر،‌دراسة‌ميدانيوة‌فوي‌طول‌العيووا‌ةوداهة‌الجزائور‌
أطاوحانيكالسالنفينالع ل ناينالأنيانوا عاتلأ ياتنتخكه ن  ه نالهم  نالعته نوالاماهي :نىللأ هانتمايتيهاتنعلأظعهان

 بلأع نمخالأستن ملأبانتانزا ا.
تهمفن النالمساسانإانظعلأنانظلضل نالامهل نالللههلأفين هه نالمماتههلأتنظاعههميةنانماههيلأتنو بر اههظنبههإيساعناللههي ن

ميهههمنعتل هههانظهههتنالااهههلأؤ تنحهههل نظهههمانوعهههلين هههاو ن ههه نأبعهههلأيناللللأ هههاناللطميهههانحاههه نالامايتيهههانظهههتنةهههبر نتح
نمهلذجن ل اهايمتنوال هاو ن ه نإيساعناللي نالامايتيانحا ننملذجن اناي نوويكلعنب نانمايلأتنالعلأظ انفين الن

لي نالامايتياتنوظمانتأى نت لأ  نعماهيانالمماتلأتتنوظمانوعلين بر انب نمخا انأبعلأيناللللأ اناللطميانوإيساعنال
ولافيليههههقنأ ههههمافنالئفيهههـنتهههه نامذههههلأ نيساسههههانالمهههلم  نظهههه نأبعههههلأينىلهههلأ ا  ناللطميههههان هههه نإيساك هههه نل لهههي نالامايتيهههاتن

ن64انكلبههههلأنبمميمههههانان  ههههانوطئلههههه نالمساسههههان  ههههه-ىللأ يههههانبمااشههههه انطهههه نالعيههههل نالكهههههما انانزا هههها-ظيمانيهههههان ئهههها
نظههههتنانماهههيا نظههههتنةههههبر ناسههههائيلأ ناللللأ ههههاناللطميههانواسههائيلأ نن38ظلمههههانعزا ههههاانونن26ظلمهههاتن ظلمههههانكههههلـ

ىلههلأفينظههتنةهههبر نيساسهههان-اللههي نالامايتيههانبههلأل دا نالعابيههانوا سههئلأنياتنظعاتههميتنفينيساسههاملأن ههالن  ههانالمههم جنالعههي
و ههمنبيمهه نناهلأ جنالمساسههانوعههلين ههاو نبه نانماهههيانانزا ايهههانوانماهههيان .كا ظاده اتنالئفيههـن ههينالللههلأ ا نالمشهلأسن

هلينال لبيهان ه نأبعهلأيناللللأ هاناللطميهانو ه نإيساك ه نل لههي نالامايتيهههاتنياةههه نالاماهههي تنكتهههلأنبيمههه نالماهههلأ جنأيضهههلأ نوعهه
عههلأينايساعناللههي نالامايتيههاتنوأةيههاا نأكههمتنالماههلأ جنوعههلينأىههانلا لأ هه ن ههمةناستئلأطههلأتنبهه نأبعههلأيناللللأ ههاناللطميههانوأب

 .أبعهلأيناللللأ هاناللطميهانل تهلم  نظه نعماهيلأته ن ه نإيساك ه نلعميهمنظهتنأبعهلأيناللي نالامايتيا
دور‌القيوووادة‌ارداريوووة‌فوووي‌إدارة‌"‌بعمهههلا ‌ظلههلأ ‌(6102إسوووماعيل‌بوووه‌إبوووراهيت‌محمووود‌القبي وووي،‌يساسههان  -2

ظمشهلسنفينع هانالامتيهانالئشهايانوالاع هي نل  هلأثن‌بالصراع‌التنظيمي:‌دراسة‌تحليليوة"التنوع‌الثقافي‌وعتهتا‌
 .ننن2018تنسمان4تنا  م2الاخككيانالعمي

 ههالنالمساسههانالافي ي يههانل اعههافن  ههانديوسنالليههلأيةنايياسيههانغهه نإياسةنالامههل نالللههلأفينل عههلأظ  نو بر اههظننذ ئهه 
بلألكههاا نالامايتهه دنبافي يهه نالعبر ههانبههنينالمادهه اتناللبرىهها:نالليههلأيةنايياسيههاتنالامههل نالللههلأفينل تههلاسينالئشههاياتنالكههاا ن

نالليههههلأيةنايياسيههههانوالامههههل نالللههههلأفينو بر ا تههههلأنبلألكههههاا نالامايتهههه .نكتههههلأن ههههم  نل اعههههافن  ههههانكي يههههانالا لأظهههه نبههههني
الامايت .نوذل نبلألافي ي ناللىلأ ل نل تكلأيسنالوليانوالللأنلياتنايعلأبان  انتالأؤ نالمساسانوتحليقنأ ما  لأنالممئللان

وبلألالهلأءناللللأ هانالدابيهانانلأ نالامتيظتنأ مافنالماتدانإ اءنتمتيانالملاسينالئشايانوتعزيزنااياتنواللمساتنايياسيانفينع
نال تههلأ نأ ن مههلأعنبلألشها يانبلاسههتا:نالمماتههلأتنالماعههميةنانماههياتنوعاتهه نالمعا هاتنأونتههموي نايناههلأج.نم ههانفينبيئهها

كلأنههه ناللللأ هههلأتنتع ههه نلمهههلأنن لأتنونتههههايئأونظ ااهههئانمد هههتنن ايناهههلأ تنإظهههلأن تايهههان هههعئانالاديهههىللأ هههلأتنتشههه  ن هههي ن
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منأظمهههلألنالليهههلأيةنمذهههن ظهههتنىللأ هههلأتنظامل هههاتنوبلألاهههلأنلممفيهههمسيتان نالعهههلأظ   نبهههالكهههااننءالاههه لكيلأتنأيانذلههه نلمشهههلن
 .وعلينالكاا نالامايت نيياسةنذل نالامل نسيتلأنفينالنا ن يان  برةيمل ااطياتنوال لأسيزظياتنوالياسيا:نالماي
"سووولوكيات‌القيوووادة‌التحويليوووة‌وأثرهوووا‌علوووم‌اربوووداع‌التنظيموووي‌‌بعمهههلا (‌6102)دوح‌التيجووواني،‌‌يساسهههان -3

دتنأطاوحهانيكاههلسالنفينالع هل ناي اكههلأييانوالاجلأسيهانو  ههلن نالااهي تنتخكهه نإياسةندراسوة‌االووة‌عامعووة‌ةردايووة
 ‌وتاي نالمماتلأتتنعلأظعانغاياياتنانزا ا.

افيلي يهههان  هههانايبهههما نالامايتههه تنوتمن هههم  ن هههالنالمساسهههانإانالاعهههافن  هههانظهههمانتهههأى نسههه لكيلأتنالليهههلأيةنال
علأظعانغايايانظتنأع نيساسانا لألاتنبلأيضلأ انإانالاعافن  اني لهانال هاو نفيناسهاجلأبلأتن يئهانالاهمسي ننإةايلأس

لمسعههههانمدلأسسههههانسهههه لكيلأتنالليههههلأيةنالافيلي يههههانونمدلأسسههههانايبههههما نالامايتهههه تنتل هههه  نناههههلأ جنالمساسههههانبعههههمنالافي يهههه ن
سانالليلأياتنايياسيانلا لكيلأتنالليلأيةنالافيلي يانفينالماساانمح نالمساسانظات عاتنكتلأنأ نايحكلأ  نأ نيسعانمدلأسن

يسعههانمدلأسسههانايبههما نالامايتهه نكلأنهه نظات عههانأيضههلأتنكتههلأنبيمهه نالماههلأ جنأنههظنتلعههمن ههاو نذاتني لههانإحكههلأ يانفين
م نونالاهتنونااهيةنالم ميهاتنكتهلأنتلعهمنيسعانمدلأسسانالليهلأياتنايياسيهانلاه لكيلأتنالليهلأيةنالافيلي يهانتئعهلأنلماده نانه

 او نفينيسعانمدلأسسانايبما نالامايت نتئعلأنلماد نانم نونالاتنوناايةنالم ميهاتن يتهلأن نتلعهمن هاو نفينكه نظهتن
بعههمنسههه لكيلأتنالليهههلأيةنالافيلي يهههانونايبهههما نالامايتههه نتئعههلأنل تاهههالانالع تههه تنونأو ههه نالمساسهههانبزيهههلأيةنتلعيهههظنون

ياتنايياسيهانبلأنلأظعهان  هانالسهلألي نايياسيهانا ميلهانون يهلأيةنالماساهلأتنانلأظعيهان  هانضهلءنظههمة نتهمسي نالليهلأ
 . الليلأيةنالافيلي يانفينض نبيئانتاكانبلألادي نالما  

"‌إدارة‌التنوع‌الثقوافي‌دامول‌المنظموة‌واثورى‌علوم‌الاداظ‌الوو يفي‌‌‌بعملا (‌6160)به‌يزة‌رامة،‌‌يساسا -4
أطاوحانيكالسالنفينا لل نوالع ل نالايلأسياتنتخك نإياسةنالملاسينالئشايانوالامتيانايياسياتن"،‌-دراسة‌االة‌–

 تنا لأجناضاتنانزا ا.1علأظعانبلأتمان
عهههلأءتن هههالنالمساسهههان هههمفنظعلأنهههانظلضهههل نإياسةنالامههههل نالللههههلأفينو بر اههههظنبههههلألياءنالههههلمي  نتهههه نظههههتنةبرثههههلأن

هلأؤ تنحهل نظهمانوعهلين هاو ن هه نإيساعن ههي نالياءنالههلمي  نتئعههلأنل تاديههانالللههلأفينايعلأبهان  هانعتل هانظهتنالاا
وظهمانتهأى نعماهيانالمهلم  نوأبعهلأيناللللأ هاناللطميهانحا ننملذجن ل اامتنفينإيساك  نلبعلأيل.نلافيليهقنأ ههمافن

للإنشههلأءاتنوالاع ههماتنونطئلههه نLEAD نهيلأت ههاانالئفيههـنتهه نإمذههلأ نيساسههانظيمانيههان هه نظماتههانظاعهههميةنانماه
ظهههههم  ن هههههابتن%نن89.20ظهههههم  نلسهههههيليل تنن%ن83.32ظهههههم  نعزا ايهههههل تنون%ن41 هههههلأظبرتنن67المساسهههههان  هههههان

تنظهههتنةهههبر ناسهههائيلأ نضههه ن اهههت تناللللأ هههاناللطميهههانونأىهههانالامهههل نالللهههلأفين  هههانأبعهههلأينأمذ لس اهههلنيل %نن47.4و
و هههههي نالياءنالهههههلمي  نبهههههلأل دا نالعابيهههههانوايمذ يزيههههها.نوللهههههمنبيمهههه نناهههههلأ جنالمساسههههانوعههههلين ههههاو نمحلسيههههانبهههه نمخا ههههان

 هه نإيساك هه نللهههي نالياءن Hofstede جن ل اههامانمايلأتنمح نالمساسههان هه نأبعههلأيناللللأ ههاناللطميههانحاهه ننمههلذن
ههههلأنأ نالههلمي  نوكههاانأبعههلأينالامههل نالللههلأفيتنل ههتنظاهالان ههالنال ههاو نيا ههلأوتنبهه نالعتلألههانانزا ايههانوالعمئيهههاتنكت

لمخا  ها.نأو ههه نالمساسهههانبضهههاوسةن مههلأعن او ههلأنإحكلأ يانب نأولليهلأتنالبعهلأينواللهي نلهمانالعتهههلألانظهتنانماهيلأتنا
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وذلههههههه نيعهههههااءنيساسهههههههلأتنن-ال اييهههههههانوالامايتيهههههههان–أ نتعتههههههه نالمماتهههههههلأتنأولليهههههههانلبر اتهههههههلأ نبلأنلانههههههه ناللللأ يهههههههان
 ‌ن.تشخيكياتنوتشجي نونشاناللي نالامايتيانالبنتعز نالا لأ  نوالللانالمائلأيلانوظاا لأةنا ةابر لأتناللللأ يا

"القيوووادة‌التحويليوووة‌ودورهوووا‌فوووي‌اردارة‌المسوووتدامة‌للت ييووور‌‌بعمهههلا (‌6166)راموووة‌عبووود‌العزيوووز،‌‌يساسهها -5
االوة‌المديريوة‌الجيويوة‌إتصوالات‌الجزائور‌لليواتا‌النقوا ‌–التنظيمي‌في‌المؤسسة‌ارهتصادية‌الجزائرية‌

ATMوالاجلأسيهههانو  هههل نالااهههي تننك يهههانالع هههل ناي اكهههلأيياننأطاوحهههانيكاهههلسالنفي"،‌-مووووبيليا‌ناايوووة‌ال ووولا‌
 تنعلأظعانالش اتنانزا ا.تخك نإياسةنالملاسينالئشايا
يوسنالليلأيةنالافيلي يهانفينايياسةنالماهاماظانل اديه نالامايته نفينالماساهاناي اكهلأييان م  نالمساسانإانتلضيحن

ظهلبي ي ننلأحيههانالشهه اتنوتل هه  ننATMانزا ايهاتنيساسههانحلألههانالميايهانان ليههانإتكههلأ تنانزا هانل  ههلأتانالملههلأ ن
المساسانلعمينظتنالمالأ جنأ  لأنأ نالمت نالليلأيانبلألمميايانمح نالمساسان لنالمت نالافيلي  نبلألمسعانالوانوالمت ن
الائلأي نبلألمسعانالللأنياتنكتلأنتل   نإانوعلينتأى نيا نإحكلأ يلأنلبعلأينالليلأيةنالافيلي يان الاهأى نالملهلأ تنالافي يهزن

 عياتنالاشهجي نايبهما  تناي ائهلأساتنال اييها ن  هانايياسةنالماهاماظانل اديه نالامايته نبلألمميايهانمحه نالمساسها.نوالما
وظتنب نأ  نتل يلأتنالمساساتنضاوسةنتلئ نالللأيةنل ادي نالامايت نفينا هلأ نايناهلأ تنبإ ائهلأسلنظهتنأ ه نعهلأ تن

لهه يواسنالههبنظههتنةبرثههلأندلههقناللههلأيةنالافيههلي ي نايياسةنالماههاماظانالاديهه نالامايتهه تنكتههلأنإ لحهه نالمساسههاننملذعههلأن
نل ادي نالامايت .نننن

 الدراسات‌الأعنبية: -
 ,Azize Ergenelia, Raheel Goharb, Zhanar Temirbekova)يساسهان -1

 Transformational leadership: Its relationship to" نظللأ نبعملا ن2007

culture value dimensionsدتنظمشههلسنفينع ههانInternational Journal of 

Intercultural Relations2007تن31تنالعمين. 
علانئ ههلأنااتاههان تحههمانالعت يههاتننظههتنةههبر  ههالنالمساسههانفينالعبر ههلأتنبهه نالليههلأيةنالافيلي يههانالشههلأظ اتنن  لهه

التايهقنوتشهجي نالمل هم نكتهلأنحهمي لأنكهل ي نوبلسهماتننوإثلأ نسؤيانظشلكاتنوتد  نالآةهايتنظهتنالاكهافتنونماعها
وىللأ ان ل اايمنأبعلأينالليتانظتنةبر نالافيليهقنفينسيوينطهبربنال تهلأ نالئلأكاهالأني نوال لأ اةاهالأني نوالتهااع.ن

لي يانويش نتليي نالايوينإانوعلين بر ان لأظانوس ئيانب نالئعمنالماع قنبليتانىللأ انيم ن م ناليل نوالليلأيةنالافي
الافي يهه نأ نبعههانعلانهه نالليههلأيةنالافيلي يههان ههلأ عاتنفينحهه نأ نالههئعانالآةههانكتههلأناكاشهه ملأنظههتنةههبر نالشههلأظ ا.نن

ةلأصنبلأللللأ ا.نلمنيا نالعللسن  انعلان نالليلأيةنالافيلي يانظل نتحمانالعت يانوتد  نالآةهايتنظهتنالاكهافن  هان
سؤيههانظشههلكانونماعههانالتايههقنظههاتئت نبشهه  نكئهه نوسههه  ننأيههلأنظاتئتههانبههأانظههتنأبعههلأينالليتههاناللللأ يهها.نكههلأ نإثهههلأ 

 لأنبش  نإيجلأـنبمالأ انالللة.ظاتئتباجم ن م ناليل نبيمتلأنكلأ نتشجي نالمل من
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 ,Jie Shen, Ashok Chanda, Brian D'Netto, & Manjit Monga)‌يساسا -2

 Managing diversity through human resource"ظلهلأ نبعمهلا نن(2009

management: an international perspective and conceptual 

framework"تنظمشهلسنفينع هانThe International Journal of Human Resource 

Management2009تن02العمينن20تنا  من. 
ظههتنتاهاعا ن ههالناللس ههانبشهه  ننلههمانالمال هلأتنالماع لههانبههإياسةنالامههل نظههتنةهبر نإياسةنالمههلاسينالئشههايا.ننمههلأ  ن

اللضههلأيلأنوال ههمافنالا ياههيانيياسةنالامههل نونههمسسنحلألههانمدلأسسههلأتنإياسةنتمههل نالمههلاسينالئشههايانفينالمماتههلأت.نةبرثههلأن
ويئهه ناساعااضههملأنأ ن هههم نالماههلأواةنوالاتييهههزن نيههزا  نظلعهههلييتن  ههاننتهههلأ نواسهه نوأ نإياسةنالمهههلاسينالئشههايانسكهههزتن

والعتهه ناييجههلأـ.نو ههمنأو نا اتههلأ نأ هه نلاليههي نالامههل نوتتههليالنن  ههانا ظالههلأ نلاشههايعلأتنت ههلأ ان ههاصنالعتهه نأسلأسهلأ
وا سههها لأيةنظمهههظ.ني شهههاناساعااضهههملأن هههتنأيبيهههلأتنمحهههمويةنتئفيهههـنفينكي يهههانإياسةنالامهههل نفينالمماتهههلأتنظهههتنةهههبر ن

اليلأتنيلهههم ناسهههلاتيجيلأتنيياسةنالامهههل نفينالمهههلاسينالئشهههايان  هههانالماهههنإطهههلأساايياسةنال علألهههانل تهههلاسينالئشهههايا.ننضههه ن
 ا سلاتيجيانوالا اي يانوالاشدي يا.ن

ن(Geert Hofstede , 2011)‌يساسا -3 نبعملا  نظللأ   Dimensionalizing "ت

Cultures: The Hofstede Model in Context"نع اشظم‌ نفي  Onlineنلس

Readings in Psychology and Culture8تنال ك ن1تناللحمةنال ا يان2.ناللحمةن. 
تكان النالمللألانبإيجلأ ننملذجن ل اامنالم ل نظتنساانأبعلأينل لللأ لأتناللطميا:نظالأ انالللةتنويم ن م نن

نان لين نويا ا نالم  . نوا ندتلأس/ضئ  نالممات نطلي  نوالالعظ نوالاكلسة/النلىات نوال اييا/انتلأ يات اليل ت
لمللأسناناللللأ لأتنوان لينالئفيليانالبنتئعاظنوالئملأءننالم لأ يتيانوالئفيليانالبنسئلاظنوأيتنإليظتنوظلأنإ نأ ئحننملذعلأ

  يظ.نتشمينالمللألان  انأ نالبعلأينتعاتمن  انظاالانالاجتي ؛نيكانالبعلأينالااانالمخا  انتدلأظلأنالملعليةنفين
(Hofstede et al, 2010)ن  انن نا لائلأسنظ ناةابر لأتنالليتا نظت نداس  ـنفيناللللأ لأتنالامايتيا.

 الماالانال ايا.نويخاا نبإلللأءننااةنظاالئ يان  انظلأن مني ئظنيساسانأبعلأيناللللأ لأتناللطميانوظل انالئ ما نظم لأ.
ظللأ ن‌(Tanachia Ashikali1 and Sandra Groeneveld, 2013)‌يساسا -4

 Diversity Management in Public Organizations and Its"‌بعملا 

Effect on Employees’ Affective Commitment: The Role of 
Transformational Leadership and the Inclusiveness of the 

Organizational Cultureن نع ا نفي نظمشلس  Review of Public Personnelت

Administration ن2015تنسمان2تنالعمين35تنا  منس  ن. 
تهمفن النالمساسانإاناكاشلأفنالعبر انب نإياسةنالامل نفينالمماتلأتنالعلأظانوا لازا نالعلأط  نل تلم  نظتن
ةبر ناةائلأسنال اضيلأتنحل ناليواسناللسيتانل ليلأيةنالافيلي يانواللللأ انالامايتيانالشلأظ ا.نظتنةبر نانت نب ن
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نالملاسين الئشايانوالياءنظ نناايلأتنالامل نوالشتللياتنتمنبملأءننملذجننااانيشاحنظتىنولملأذانالماايلأتنحل نإياسة
يج نأ نتاىانإياسةنالامل نبش  نإيجلأـن  انالازا نالملم  نالعلأط  .نتمناساخما نبيلأنلأتنالماحنظتن يمانتدلي يان

نبلأساخما نتلمين10976ظتن لأتننماعانالمعلأي تناثي  يا.نظلم لأن للمميلأنظتناللتلأ نالعلأ نفيناةائلأسن اضيلأتملأ
تا انالمالأ جنأ نتأى نإياسةنالامل ن  انا لازا نالعلأط  نل تلم  نيم تنت ا لنعز يلأنظتنةبر نتأى لن  انشملليان

الاأى نظتنةبر نالليلأيةنالافيلي يانالبنأم ا لأنالمشا ل نالايتنيم تننيائ نلملأاللللأ انالامايتيا.نبلأيضلأ انإانذل تن
 س  نظم ايتنيياسةنالامل نوكلكي نفينة قنالشتلليا.ا ائلأ

 "ظللأ نبعملا ن (Hasan Tutar, Mehmet Altinoz, Demet Cakiroglu)‌يساسا -5
A Study on Cultural Difference Management Strategies at 

Multinational Organizations‌،‌"ظمشهلسنفينع ها‌Procedia - Social and 

Behavioral Sciences2014تنسمان150تنا  من. 
تهمفن النالمساسانإانال شان تنتكلساتنظمياانالشاكلأتنظاعميةنانمايلأتنيياسةنا ةابر لأتناللللأ يا.ن
ثهههاانالدههها تنتمنتههه نالئيلأنهههلأتن هههتنطايهههقنا سهههائيلأنلأتنالمماتهههانونمهههلأذجنالسهههئ اتنوتمنتح يههه نالماهههلأ ج.نتدتههه ن هههالن

 Coca Cola ،MANيلأتنالعلأظ هانفينأنلهاة.نالشهاكلأتنفين يمهانالئفيهـن ه :نالمساسهانالشهاكلأتنظاعهميةنانماه

Türkiye A.  ،Siemens ،Real ،Metro ،CarrefourSA  ،Media Markt ،IKEA ،

Bauhausنتشهه نناههلأ جنالئفيههـنإانأ نظههمياانالشههاكلأتنظاعههميةنانماههيلأتن  ههانيسايههانبلأ ةابر ههلأتناللللأ يههاتن.
وأي نياظمل نبأ يا لأنبلألمائانل تزايلأتنوأ نلمي  نالم هلأساتنالبر ظهانلافيليه نا ةابر هلأتنإانعلأن نظزايلأ لأنو يل لأتن

 اللللأ يانإانظزايلأ.
 "‌ظلههلأ نبعمههلا  (Al-sawalhah, Al- Raggad, Aladwan, 2015)‌يساسهها -6

Impact of Transformational Leadership in Reducing 

Employees Resistance to Organizational Changeن دتنظمشهلسنفينع هها
International Journal of Business and Social Science2015تنسمان12نالعميتن. 

تههمفن هالنالمساسههانإانظعا هانتههأى نالليهلأيةنالافيلي يههان  هانتل يه نأسههئلأبنظللأوظهانالملمههانل اديه نالامايتهه نفين
فيننالافيلي يههانذوني لههانإحكههلأ يانأبعههلأينالليههلأيةنتههأى وعههليننعلأظعههانالع ههل نايسههبرظيانالعلألميهها.نتل هه  نالمساسههانإا

 هموثنظللأوظهانالاديه نالامايته ن ه نت ه نن هيل لأا منظهتنأسهئلأبنظللأوظهانالاديه نالامايته نوأ نالسهئلأبنالكلهان
 .السئلأبنالماع لانبلألسئلأبنالامايتيانواللللأ يا

ن
ن
 
ن
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 :والدراسة‌الحالية‌الامتتف‌بيه‌الدراسات‌السابقةأوعا‌ -
 مساسههانوتحميههمنيوسنالليههلأيةنالافيلي يههانفينبواسهه نبيمتههلأنان ههاين لمههلأننتههلأ ننالمساسههلأتنالاههلأبلان  ههاللههمنشم هه ن‌

 إياسةنالامل ناللللأفينفينظماتلأتنال تلأ تنوإسللألنذل ن اكانالاليمانل  لأببرتنانزا ان  نالم  ا.
  ناةا  هه نيساسههاملأنفيالمساسههلأتنالاههلأبلانكتههلأننيساسههاملأنبلأ ماىههانظههتنحيههـنا ههموينالزظميههان ههتنغ  ههلأنظههتنتداههلأ

 ال شان تنيوسنالليلأيةنالافيلي يانفينإياسةنالامل ناللللأفينفينظماتلأتنال تلأ .ن م  لأنالسلأس نو ل
 فيناساخما نأياةنا سائيلأ ننت نالمع لظلأتنوالئيلأنلأتنكتلأنأيلأنان ايتننات ل نالمساسانظ نالمساسلأتنالالأبلا

 لأب انوتح ي نالمعتيلأتنو قنسبرس ن ظميانلم  ننالأ جنا سائيلأ نوتح ي  لأ.بم  نالمساسانبأياةنالمل
 أظلأنظتننلأحيانالمم جنالمائ نفينالمساسان لمنات ل نالمساسانفينذله نظه نمخا هانالمساسهلأتنالاهلأبلانبلأسهاخما ن

 نننننننننننالمم جنايسامئلأط نبأياتيظنالل انوالافي ي .ننن
به نالمساسهلأتنالاهلأبلاننا ةهابرفظتنةبر ناساعاا نأوعهظننة‌الحالية:الفجوة‌العلمية‌التي‌تعالجيا‌الدراس -

 نالمساسههانا لأليههانتا ههقنظهه نالمساسههلأتنالاههلأبلانفينظلضههل  لأنالا ياهه نو ههم  لأنالعههلأ نإ نأيههلأنتخا ههاننشهه نإانأ
الهموسنالهاانانالبنتعلأن لأن هالنالمساسهانوالماتل هانفينتحميهمن م لأنفين مةنعلان نتدل نظتنةبرثلأنال جلةنالع تي

تنوإسهللألنذله ن هاكانالاهليمانل  هلأببرتنت عئظنالليلأيةنالافيلي يهانفينإياسةنالامهل نالللهلأفينفينظماتهلأتنال تهلأ 
 نانزا ان  نالم  ان

اسها لأيتنكله انمدهلأنسهئل لأنظههتنمدهلأن  ه ن يهظنأ نالمساسهانا لأليههانعوانول‌الاسوتفادة‌موه‌الدراسووات‌السوابقة:‌ -
ل انظتنان لينالاهلأبلانل ل هل نإانتشهخي ني يهقنل تشه  انوظعلأنا هلأنيساسلأتتنحيـنحلأول نأ نتلميانك

 بش  نشمل تنوظتنعلان نا سا لأيةنالع تيانل مساسلأتنالالأبلانظلأني  :
 لعمههلا نالمساسههانالماههل نلأبلانفينالل ههل نإان ههيلأغاني يلههاناسهها لأيةنالمساسههانا لأليههانظههتنمخا ههانالمساسههلأتنالاهه

إياسةنالامهههل نالللهههلأفينفينظماتهههلأتنال تهههلأ تنيساسهههانظيمانيهههانبشهههاكانالاهههليماننب:نالليهههلأيةنالافيلي يهههانويوس هههلأنفي
 ا ان  نالم  ا.زنل  لأببرتنان

 .كتلأنتد م نالمساسانظتنةبر نظااععانالمساسلأتنالالأبلانظتنالل ل نإانالمم جنالمبر  نثالنل مساسا 
 فين يلأغانأيواتنالمساسا.المساسلأتنالالأبلانوم  نالمساسانا لأليان 
 نايطلأسنالمااانل مساسانا لأليا.نفينإىااءنالمساسلأتنالالأبلانأضلأ  ننكتلأ
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‌نموذج‌الدراسة.‌ا:لثثا
تمنبملأءننملذجنالمساسانبملأءان  انظااععانالمساسلأتنالالأبلاتنو ملا نيساساملأنالماتل نفينالليلأيةنالافيلي يانويوس هلأن

نو  يظنيشت ن اانالمتلذجنالماد اتنالالأليا:نتلامل ناللللأفينفينظماتلأتنال تلأ فينإياسةنا
الماتلهههه نفينالليههههلأيةنالافيلي يههههانبأبعههههلأيلنالسبعههههان نالاههههأى نالملههههلأ تنالافي يههههزنايثههههلأظ تنا سههههاللأسةننالمت يوووور‌المسووووتقل:

نال  اياتناي ائلأسنال ايا .

الهاانيملاه نبهموسلنإانالبعهلأينالالأليهان نتلئه نالال يه نن لنإياسةنالامل ناللللأفينفينظماتلأتنال تهلأ المت ير‌التابع:‌
المخههلأطاةنومههاوفن ههم نالاأكههمتنالاكلسيههانظللأبهه نالنلليههاتنال اييههانظللأبهه نانتلأ يههاتنالدهه نظااههلأوانل اهه تاتنيمهه ن

نا لأضانظللأب نالماالئ  .

ايياساتنااهيةنالم ميههاتن المهل تنال ئهانالعتايهاتنالماههالانالاع يته تنالماهالاننالهبنتا ههل نظهتن‌:وسويةةالمت يورات‌ال
  .انمايانال  ياال داتن
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نالدراسة.(:‌نموذج‌10ال كل‌رهت‌)
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‌  انالمساسلأتنالالأبلا.نظتنإ ماينالئلأحلانبلأ  اتلأيالمصدر:‌
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ما 
لأع

ت‌ا
ظما

ي‌من
ي‌ف

قاف
‌الث

نوع
‌الت

دارة
 تلئ نالال ي نالد نظاالأوانل ا تا إ

 يم نالمخلأطاةنوماوفن م نالاأكم

 ا لأضانظللأب نالماالئ 

ظللأب نالنللياالاكلسيان  

 الفردية مقابل الجماعية
 اي ائلأسنال ايا

 ا ساللأسةنال  ايان

 الافي يزنايثلأظ ن

 الاأى نالمللأ 

 المل .ن
 ال ئانالعتايا.

الماالانالاع يت .ن  
الماالانايياسا.ن  
اايةنالم ميا.ن  
ال دا.ن  
انمايانال  يا.ن  

المت ير‌التابع‌                    ةوسيةالمت يرات‌ال‌  تقل‌‌‌‌‌‌‌المت ير‌المس  
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‌فرضيات‌الدراسة.‌-رابعا
بجلان نوحيليلأتنالملضل انواساملأياني  لأليانالمساسانوالسئ انال ا يانالبنعلأءتنظ ااةنلمتلذجننللإحلأطا

نالمساساتن تملأنبكيلأغانال اضيلأتنالالأليا:ن
 الفرضية‌الرئيسية‌الأولم:

 H1:    المت نالليلأيانالالأ منفينظاساانالاليمانإلي لي نانزا ان لنالمت نالليلأيانالافيلي.‌

‌الثانية:الفرضية‌الرئيسية‌

 H2: بهه نالليههلأيةنالافيلي يههانوإياسةنالامههل نالللههلأفينفينن 0.05 ن مههمنظاههالانالم لههانيلعههمنأىههانذوني لههانإحكههلأ يا‌
نانزا ا.نإلي لي الاليمانظاساان

ن النال اضيانالا يايانالوانال اضيلأتنال ا يانالالأليا:تممسجنضتتن

 H2-1 :فيننل اهههأى نالملهههلأ ن  هههانإياسةنالامهههل نالللهههلأفين 0.05 يلعهههمنأىهههانذوني لهههانإحكهههلأ يان مهههمنظاهههالانالم لهههانن
نانزا ا.نإلي لي الاليمانظاساان

 H2-2: ثهلأظ ن  هانإياسةنالامهل نالللهلأفينفينايل افي يهزن ن0.05 يلعمنأىانذوني لانإحكلأ يان ممنظاالانالم لهانن
نالاليمانإلي لي نانزا ا.ظاساان

 H2-3: لبرسهاللأسةنال  ايهان  هانإياسةنالامهل نالللهلأفينفينن 0.05 نيلعمنأىانذوني لانإحكلأ يان ممنظاهالانالم لهان
نالاليمانإلي لي نانزا ا.نظاساان

 H2-4: هانإياسةنالامهل نالللهلأفينفيننللإ ائهلأسنال هايان 0.05 لهانيلعهمنأىهانذوني لهانإحكهلأ يان مهمنظاهالانالم ن  
نالاليمانإلي لي نانزا ا.نظاساان

‌الفرضية‌الرئيسية‌الثانية:

 H3: ليههلأيةنالافيلي يهههانإيساعن يمههانالمساسههانلفين ن0.05 تلعههمن ههاو نذاتني لههانإحكههلأ يان مههمنظاههالانالم لههان‌ 
 المههههل تنال ئههههانالعتايههههاتننااللسههههيتتعههههزانل تادهههه اتنإلي ليهههه نانزا ههههانالاههههليمانظاساههههانوإياسةنالامههههل نالللههههلأفينفين

‌الماالانالاع يت تنالماالانايياساتناايةنالم مياتنال داتنانمايانال  يا .

نتملا ن النال اضيانالا يايانالللأنيانإانال اضيلأتنال ا يانالالأليا:
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 H3-1: ليهلأيةنالافيلي يههانل ن يمهانالمساسههانإيساعفين ن0.05 نظاهالانالم لههانتلعهمن هاو نذاتني لههانإحكهلأ يان مههم‌
ن.المل اد نتعزانلمالاليمانإلي لي نانزا انظاساانوإياسةنالامل ناللللأفينفين

 H3-2: ليهلأيةنالافيلي يهانإيساعن يمهانالمساسهانلفينن 0.05 تلعمن هاو نذاتني لهانإحكهلأ يان مهمنظاهالانالم لهان‌ 
‌تعزانلماد نال ئانالعتايا.الاليمانإلي لي نانزا انظاساانوإياسةنالامل ناللللأفين

 H3-3: الافيلي يههاننفينإيساعن يمهانالمساسهانل ليهلأية ن0.05 تلعهمن هاو نذاتني لهانإحكهلأ يان مهمنظاههالانالم لهان‌
‌لماد نالماالانالاع يت .تعزانالاليمانإلي لي نانزا انظاساانوإياسةنالامل ناللللأفين

 H3-4: الافيلي يهانفينإيساعن يمهانالمساسهانل ليهلأيةنن 0.05 تلعمن هاو نذاتني لهانإحكهلأ يان مهمنظاهالانالم لهان‌
‌تعزانلماد نالماالانايياسا.الاليمانإلي لي نانزا انظاسااننوإياسةنالامل ناللللأفي

 H3-5: الافيلي يهانفينإيساعن يمهانالمساسهانل ليهلأيةنن 0.05 ظاهالانالم لهاننتلعمن هاو نذاتني لهانإحكهلأ يان مهم‌
‌تعزانلماد ناايةنالم ميا.الاليمانإلي لي نانزا انظاساانوإياسةنالامل ناللللأفين

 H3-6: الافيلي يهانفينإيساعن يمهانالمساسهانل ليهلأيةنن 0.05 تلعمن هاو نذاتني لهانإحكهلأ يان مهمنظاهالانالم لهان‌
نتعزانلماد نال دا.الاليمانإلي لي نانزا انظاساان ناللللأفينوإياسةنالاملن

 H3-7: الافيلي يهانفينإيساعن يمهانالمساسهانل ليهلأيةنن 0.05 تلعمن هاو نذاتني لهانإحكهلأ يان مهمنظاهالانالم لهان‌
‌تعزانلماد نانمايانال  يا.الاليمانإلي لي نانزا انظاساانوإياسةنالامل ناللللأفين

‌ادود‌الدراسة.‌-مامسا
 تههلأ نظلضهل لأنواسهعلأنيشههت نالعميهمنظههتناسةنالامهل نالللههلأفينفينظماتهلأتناليعاهينظلضهل نالليههلأيةنالافيلي يهانونإي

‌‌الماد اتتنول  نت ل ننالأ جنالمساسانأكلاني انوع ن  يملأنضئت لأنضتتنا موينظعيمانالالأليا:
بأبعلأي لأن نالاأى نالمللأ تنن عئظنالليلأيةنالافيلي ياالمساسان  انظعا انالموسنالاانتنا اكات:‌الحدود‌الموضوعية -

بأبعههلأيلن نتلئهه نالال يهه نالدهه ننإياسةنالامههل نالللههلأفين ائههلأسنال ههايا ن  ههاايثههلأظ تنا سههاللأسةنال  ايههاتنا الافي يههزن
ظااههلأوانل اههه تاتنيمههه نالمخهههلأطاةنومهههاوفن هههم نالاأكهههمتنالاكلسيهههانظللأبههه نالنلليهههاتنال اييهههانظللأبههه نانتلأ يهههاتن

‌انزا ا.ننإلي لي الاليمانظاساانفينا لأضانظللأب نالماالئ  ن
يساسهههاملأنالماتلههه نفينالليهههلأيةنتدلهههه  نا ههههموينالم لأنيههههانلمساسهههاملأنظهههتنةهههبر نتتئيهههقنظلضهههل ن‌الحووودود‌المكانيوووة: -

انزا هانالممتلهاننإلي ليه الاهليمانظاساهانالافيلي يانويوس لأنفينإياسةنالامل ناللللأفينفينظماتلأتنال تهلأ ن  ههان
 .نالكملأ يان  نالم  ا



 مقدمة
 

 م‌
 

 ههانبلألماساههانتنإضهلأ انإانتح يهه نظا ههااتنةلأ2023سههماننإان2019سههمانتدهه نالمساسهانظههتن‌الحوودود‌الزمنيووة: -
 ‌‌.نن2023نسمانإان2008نظتنسمامح نالمساسان

 ست هلأ نيساسهاملأنفين هل لأنالاتئيله ن  هانأياتنا سهائيلأ نوالمللأب هاتن لأ هموينالئشهايانل مساسهان‌الحدود‌الب رية: -
نن لأظ نظل  ان ينو يا :نانزا انالعلأ تانو  نالم  ا.ن226ظتنناالمساسانالم لنن يمانالاتئيليانتدل  نفي

‌الموضوع.مبررات‌امتيار‌‌-سادسا
يعهههلينسهههئ ناةايلأسنهههلأنلملضهههل نالمساسهههانبلأيضهههلأ انإانالاغئهههانالشخكهههيانوحماىهههانالملضهههل نإان هههمةنيوا ههه ن ههه نن

نكلألالأ :
إياسةنالامهههل نالللهههلأفينفينظماتهههلأتنالسلأسههه نالهههاانت عئهههظنفينلملضهههل نالليهههلأيةنالافيلي يهههانوالهههموسنال يهههانالماملأظيهههان -

 ال تلأ .ن
انزا انوا اكيانالبنيش م لأنا  اكلأينالهلطنينوتزايهمنحجه نالماساهلأتنوايلأ  هلأناللا  نا  اكلأيانالاانتعيشظن -

 مرلن لمن ااكلأتنظ نالعميمنظتنالمو نالعابيانوا عمئيا.
اسةنالامههل ن  ههانالمساسههلأتنفينظ ائلأتمههلأنانزا ايههانالههبنتملأولهه نظلضههل نالليههلأيةنالافيلي يههانوةلأ ههانسبتههظنبملضههل نإي -

  تلأ .اللللأفينفينظماتلأتنال
الماساهاناسادبر نانلأن نالمااانظهتنأعه نتلههم نا  لاحههلأتنونالاديهه اتنالبر ظههانلبرسهها لأيةنظههتنالملضههل نفين -

نن.مح نالمساسا

‌أهمية‌الدراسة.‌‌-سابعا
نتااتمن النالمساسانأ يا لأنالع تيانوالعت يانظتنةبر نالمللألنالالأليا:ن

 أهمية‌علمية. -
تعههلأمنظلضههل نالليههلأيةنالافيلي يههانويوسلنفينإياسةنالامههل نالللههلأفينفينظماتههلأتنكليههلأنننتمئهه نال يههانالع تيههانل مساسهها

تملأولا هلأنالل يه نالمساسهلأتنةلأ هانفينال تلأ تنوظلأنيزيمنظتنأ يانظلضل نالمساسانأنهظنظهتنالملضهل لأتنا ميلهانالهبن
انزا هههان  هههانوعههههظننإلي ليههه الاهههليمانظاساههههانظهههلأنياع هههقنبمساسهههانالعبر هههانبههه ن ههههايتنالمادههه يتتنمدهههلأن هههمنياهههلأ من

الهههبنتد مهههلأنظهههتنا  هههلأ ن  هههانل فيكهههل ن  هههانال  هههلأءةنالمت لبهههاننالئشهههايانااكهههلصنفينا هههاصن  هههانتمليههه نظلاسي هههلأ
ننظ لأنا لأنالاملأ اياتنوال يانانل ايانل ليلأيةنالافيلي يانفينتحليقنذل .

 أهمية‌عملية.‌ -
ظاساهانت اا نالمساسانأ يا لأنالعت يانظتنةبر نمحلأولهانالاعهافن  هانمدلأسسهلأتنالليهلأيةنالافيلي يهانالاهلأ مةنفين

محهههه نالمساسههههاتنوظههههلأنظههههمانظاههههلأ ا لأنفينإياسةنالامههههل نالللههههلأفيتنكتههههلأنيم ههههتنأ نت ههههل ن ههههالنالمساسههههاننلتههههانانتههههبر ن



 مقدمة
 

 ا‌
 

ظهههتنةهههبر ننبلألماهههئانل ئهههلأحل نفين هههاانالملضهههل نظاععهههلأليهههلأنتعاهههيننظشهههلأ ان  هههان يمهههلأتنأةهههاانلمساسهههلأتنأةهههاا
ننن.نا طبر ن  اننالأ جنالمساسانوظلأنتل   نإليظنظتننالأ جنوا لاحلأت

‌أهداف‌الدراسة.‌-ثامنا
ياتلهه ناثههمفنالا ياهه نثههالنالمساسههانفينمحلأولههانالاعههافن  ههانالههمسنالههاانت عئههظنالليههلأيةنالافيلي يههانفينإياسةنالامههل ن

نتنوذل نظتنةبر نتحليقنال مافنالالأليا:اللللأفينفينظماتلأتنال تلأ 
ادههه اتنالمساسهههان الليهههلأيةنالافيلي يهههانوإياسةنالامهههل نالللهههلأفينفينظماتهههلأتنال تهههلأ  نظهههتنلمنا لمهههلأ نبلأنلأنههه نالماهههاا -

 الملأحيانالمااياتنوذل نظتنةبر نا طبر ن  اناليبيلأتنذاتنالك انوالاعافن  انالعبرللانبيم تلأ؛
 ؛إلي لي نانزا االاليماناساانبممحلأولانالاعافن  انظمانتلا انالليلأيةنالافيلي يان -
اساههانبم هانبهه نالليهلأيةنالافيلي يهانوإياسةنالامهل نالللههلأفينفينظماتهلأتنال تهلأ نبأبعلأي هلأنالاعهافن  هانطئيعهانالعبر -

 ؛الاليمانإلي لي نانزا ان
ن يتلأنيخ نظلضل نالمساسا.نلي نانزا انالاليمانإلي اساانبمتلم نتل يلأتنوظللحلأتنةلأ ان -

‌المنيج‌المستخدم‌في‌الدراسة.‌-تاسعا
وبعهههمنا طههههبر ن  ههههانالمساسههههلأتنالاههههلأبلاننظهههتنأعههه نايعلأبهههان  هههانأسهههئ انالمساسهههانواةائهههلأسن هههفيانال اضهههيلأتتن‌

والافي يهه نظههتنةههبر نتل ههيانيهههظنالل هههانأ هههئحنع يهههلأنأ نالمهههم جنالمملأسههه نل مساسهههان هههلنالمهههم جنا سهههامئلأط نبأيات
اههحنالمن  ههاننلأ اتههمو مناانلأنه نالاتئيله .ننظاد اتنالمساسانفينانلأنه نالماهاانبلأيضلأ انإانالمساسانالميمانيانفي

بشهاكانالاهليمانل  هلأببرتنانزا هان ه نالهم  اتننالاتئيل نالمااانأظلأنانلأن نانلأنه نفيظ اه نليبيهلأتنالملضهل ن
نتح ي نالمع لظلأتنوالمعتيلأتنالمافيك ن  ي لأنلافيليقنأ مافنالمساسا.نظهتنةبر نوذل ن
‌هيكل‌الدراسة.‌-عاشرا‌

تن هفيانال اضههيلأتنواةائههلأس  هانإ هه لأليانالمساسهاننظهتنأعه نتحليههقنأ همافنالئفيههـنالماايهانوالاتئيليههانوايعلأبها
ني  : تملأنبالاي نيساساملأنإانىبرىان كل نناايانو ك نتتئيل تنيم تنتلضيفيظنفينظلأن

 نظهتنةهبر نايحلأطهانبمخا هانلهلأسنالماهاانل ليهلأيةنالافيلي يهاتنوذايطهتملأولمهلأنفينال كه نالو نالفصول‌الأو :‌ -
الم ههلأ ي نالعلأظهههانل ليهههلأيةنالافيلي يهههانظههتنةهههبر نالاتههها نإانأ ههه نظااحههه نتتههلسنالليهههلأيةنالافيلي يهههانو بر ا هههلأنبئهههلأ  ن
الليههههلأياتنالمعلأ ههههاةنإضههههلأ انإانمخا ههههانالسلأسههههيلأتناالأ ههههان ههههلأتنظهههه نإبههههاا نأ هههه نةكههههلأ  نالللأ ههههمنالافيههههلي  ن

 والافيميلأتنالبنتلاع ظ.ننننننن
تنحلأءنلائيلأ نالم لأ ي نالعلأظانيياسةنالامل ناللللأفينفينظماتلأتنال تلأ نأظلأنفينال ك نالللأ ن لم‌الفصل‌الثاني: -

تنلن تمههلأنبااهه ي نالضههلءن  ههانالامههل نالللههلأفينا لأ هه نبلألمماتههانالامايتيههانو ههل نإاوذلهه نانتبر ههلأنظههتناللللأ ههان
 إياسةنالامل ناللللأفينوأ  نا سلاتيجيلأتنالمائعانلملاع انالافيميلأتنالبنتلاع ظنفينظماتلأتنال تلأ .ن
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 س‌
 

تنوذلههه نالماهههااتعاضهههالأنفين ههاانال كههه نإانتئيهههلأ نالعبر هههانبههه نظادهه اتنالمساسهههانفينعلأنئ هههلأن‌الفصووول‌الثالووو : -
بلألاعافن  انيوسنالليهلأيةنالافيلي يهانفينإياسةنالامهل نالللهلأفينفينظماتهلأتنال تهلأ تنظهتنةهبر نالماهانإانالليهلأيةن
الافيلي يههههانكههههأياةنل العههههظنمرههههلنايياسةنال علألههههانل امههههل نالللههههلأفيتنوتتا مههههلأنإانالللأ ههههمنالافيههههلي  نالماههههلأ  نفينتاههههي ن

لضل نالمساسانظتنةبر نالاتها نإانمدلأسسهلأتنالليهلأيةنالافيلي يهانا اهمةنتنكتلأنتعتلملأنفينظاللللأ يانا ةابر لأت
 نننل امل ناللللأفينوالآليلأتنالما تانلال .

تمنظتنةبر ن اانال كه نتمهلأو نالمساسهانالميمانيهاتنبهمءانبهلألاعافن  هانالماساهانمحه نالمساسهانلن‌الفصل‌الرابع: -
 اضهههيلأتنالمساسهههانوتح يههه ننواةائهههلأستلضهههيحنعاتههه نو يمهههانالمساسهههاتنإضهههلأ انإانالسهههلألي نايحكهههلأ يانالماهههاعت ان

‌‌‌‌‌وظملأ شانالمالأ جنالمال  نإلي لأ.

‌ةعوبات‌الدراسة.‌‌-ع ر‌حاديال
ن علبلأتنالمساسانفينالالأ :تدل  ن

اناالأسنالملا لانل ليلأ نبلألمساسانالميمانيانلكلانظتن  ايتننااان نشدلأ نكلايسن اكانالاليمانل  لأببرتنانزا هان -
   نالم  ا.ن

 . نيسايانلملأن لأاسالئلألملأنفينالعميمنظتنالمااتنلسئلأبننالمساسانتأعي نالللأ ت ن  انالماساانمح  -
بعههانالمع لظهلأتنالماع لهانبملضهل نيساسهاملأنناههاانلمل ه نالشهاكانالاملأ اه نوةههلفننن كهل ن  هاواع مهلأن هعلبانفينا -

كلايس ههلأنظهههتنانالههلأ نالمع لظهههلأتنإانالمملأ اههه نثههلأن  هههانالهههاغ نظههتنا لأحمهههلأن  هههانأ نالمع لظههلأتنالمافيكههه ن  ي هههلأن
ن نننسلفنتااخم نلغاا نالئفيـنالع ت ن ل .

ننن‌‌‌‌‌
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 :تمهيد
اعاابؼ ػ  واع تهػػو بكػػت  تػ ة  اع ي ػػا واع ،ػترل وذعػػا ساػ ماد ابؼ ا  ػػ و  باػمـ استػػ ر ار أصػح   اعاػػال اع ػتـ ز   ػػ 

اسنػػمجاج س تػػػتؽ واهػػػمةل رػػػلا جػػػا  ػػػ ا ةاػػػت ج   ػػات اءة ػػػاؿ اعػػػ  ت يػػػ  س اعحرػػػا  واستػػػ   ار أف ت   ػػػ  
ف بمػػق ا ػادد همزػػم عػػو اعرػػمرة ةاػت اع ااجػػ  جػػ  رػػلا ل ه ػ  ات فػػ  اعحػػاه ت وت ػ ي   بؽػػلل اع يػػاات ابؼ  ػػارة 

  .القيادة التحويليةاع ي ا برت ج  ت 
ظه ت اعر ادة اع حتزا   ت تهو ا ادد همزم س ج   ات اءة اؿ  ج  نهاز  اعر ف اعاف زنل تمةت إلى اع خاي 

ا ادزػػػ  همزػػػمة تفػػػي  ةاػػػت اعا ػػػ  ةػػػن ابؼمهػػػتـ اع را ػػػمد عار ػػػادة ابؼ ػػػ مة إلى ابؽ ج ػػػ  وتػػػا،  ابؼ تػػػ ل وتحػػػ  أبمػػػا  
 ابع اةي وابؼفارت  س ص   اعر ار واسر  اـ بابؼ ؤوتين وبمترم.

ع ضػ   ع ػا جمػار م وأ  ػار همزػمة س ةػال اعر ػادةل ه ػ  ها ت اعر ػادة اع حتزا ػ  تاج ػماد عار ػادة اع را مزػ  
ع،ح اػ  ابؼ يػاة عار ػادة اعمااعػ ل بس ػ  ا بمتذها اائاا س ج   ات اءة اؿ س ةص نا ابغالي وذعا ءنهػا أنها أضحت

وذعػػػا بؼػػػا ز   ػػػ  بػػػو اعرائػػػم اع حػػػتزاي جػػػن صػػػمات وسصػػػائط بس  ػػػو جػػػن إجػػػماد ج ؤوتػػػ و باع،ااػػػ  واسبؽػػػاـ ع حر ػػػ  
 اءرماؼ واع    إلى جا رت أبام جن جصابغهم اعفخص  . 

بؼػاـ ب ػ  هتانحهػػا  وع حر ػ  رػػلا اعمصػػ  إلى اع اػ ؼ ةاػت ا اػػار ابؼمػار  ي عار ػادة اع حتزا ػػ  واس زهػمؼ رػلا
تم تر  م رلا اعمص  إلى ثلاث  جحاه ل ه   ها  ابؼحح  اءوؿ ع ا زػ  اعر ػادة اع حتزا ػ  بفػ   ةػاـل اعي ا 

برمزات اعر ادة اع حتزا   س  حح  اع اع ع   اوؿ اعل أتس هاجا  هتؿ اعر ادة اع حتزا   أجا ابؼحح  اع اني    اوؿ
   ج   ات اءة اؿ.

 مفاىيم عامة. بحث الأول: القيادة التحويليةالم

 أسس جامعة حول القيادة التحويلية. المبحث الثاني:

 تحديات القيادة التحويلية في منظمات الأعمال. المبحث الثالث:
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 .مفاىيم عامة المبحث الأول: القيادة التحويلية

ةات ا تا   ةات ت،تز  وتي ا اء  اد باعركت   تا بر اعر ادة اع حتزا   جن اع   زات ابغمز   عار ادة ه   أنه
جن اع ،ترات واع ياات ةات زم اعامزم جن اعحاه ين  اءسلاا   وابؼااجلات اسن ان  ل وعرم ج ت باعامزم ابؼاازا

وابؼ ارتين ةات ج  اع  تات س بـ ا  براع اعاالل وجن سلاؿ را ابؼحح  ت حاوؿ اع ، ؽ إلى أرم ج اه  ت،تر 
إضا   الى ترميم بـ ا  اع ا زمات ابػاص  بهلا ابؼص،ا ل ج   وةلاا ها بحااي اعر ادات ابؼااص ة ادة اع حتزا  اعر 

  .      وأرم سصائصو إب از اعرائم اع حتزاي

 نشأة القيادة التحويلية وعلاقتها بباقي القيادات المعاصرة.المطلب الأول: 
اػت ا ػادة اع ػػاباين عػو ع يػاوز جصػابغهم اعفخصػػ  ل واع  ػ  إلى جػا رػػت تفػا اعر ػادة اع حتزا ػ  إلى اػػمرة اعرائػم ة

أباػم جػن ار  اجػاام ابػاصػ  بػمجػػ  جصػاق اعم زػ  وابؼ   ػ  وهػل اص  ػػ ل وعاتصػتؿ إلى رػلا ابؼمهػتـ جػ ت اعر ػػادة 
  اع ،ػ ؽ إلى اع حتزا   باعامزم جن المح،ات اع اربى  ل س رلا ابؼ،ا  تػتؼ بكػاوؿ اػ ح رػلل ابؼ اهػ  باع مصػ   جػ

 احات ابؼااص ة اع  بؽا ةلاا  باعر ادة اع حتزا  .      ،بـ ا  ابؼص
 .أولا: مراحل تطور القيادة التحويلية

س  1973ءوؿ جػػ ة س ةػػاـ ( Transformational leadership)تػػ  جصػػا  اعر ػػادة اع حتزا ػػ  ذ عرػػم تم 
 ة ابؼ   دزن: ا ع  اـ واع ارز جا س اعا ا   اع ترز "لبا تاف "ا اد (Downton)درات  تتت تعته   أه ارا اعحاه  

)زتتػػػػمي و زػػػػتبل  1978جصػػػػ،ا  اعر ػػػػادة اع حتزا ػػػػ  س ت ابػػػػو "اعر ػػػػادة" ةػػػػاـ  (Burns) ـااتػػػػ خمباػػػػم ذعػػػػا 
حػػػاع باضػػػهم اعػػػحا  إلى وصػػػ  اعر ػػػادة اع حتزا ػػػ  بينهػػػا ةلااػػػ  ز  ػػػ    هػػػا اعرػػػادة واءت إذ ل(228ل صػػػمح  2019

بي ػػن اع  ػػ  إلى اعر ػػادة اع حتزا ػػ  ةاػػت أنهػػا ة ا ػػ  ةاػػت ابؼ ػػ ت  ه ػػ   واع حم ػػ لج ػػ تزات أةاػػت جػػن اءسػػلاؽ 
 اصػػػػلاح ابؼتت ػػػػػاتابع ئػػػػي بػػػػين اء ػػػػ اد وتا ا ػػػػػ  ةاػػػػت ابؼ ػػػػ ت  اع اػػػػػي تا ػػػػ  ةاػػػػت تي ػػػػا اعػػػػػ  م اسه  اة ػػػػ  و 

(Venkat & Pooja, 2008, p. 34)ةػػن اعرائػػم  1976  ػػن روبػػ ت رػػاوس تػػاف اػػم ت ػػ  س ةػػاـعو  ل
اع ارزجػات  ي ذد اعفخصػػ   ابعلابػ  تػػابرا بانػػ  بفػا د ػػ  بػحا  اع  ػػاب سة حػػارل بينػو ابؼ هػػم عا، زػ  أجػػاـ ظهػػتر 

ةن اعر ادة اع ارزجات    ل  رم أتس راوس ن  ز وا  م ةات اعفخص   ابعلاب  عارائمل اع  تن  ز  اعر ادة اع حتزا  
)دوح ل  ل ةػن اء ػ اد اعػلزن بي ا ػتف جا ػات ساصػ  أبنهػا اعرػ م اءسلاا ػ .1947ةات أتاس ن  ز  جػاتس وزػبر 

 (24ل صمح  2020
  ابؼ ؤوتػين عار ادة اع حتزا  ل وز   بينها: تا ػ  ةاػت برم ػ( Burns)ب ،تز  جمهتـ  1985ت    (Bassااـ )

ود اسه  اهات ةاع   ابؼ  ت ل وب ػا  هػت اع رػ  ابؼ حادعػ ل وتفػي اهم ةاػت اعا ػ  عصػاق ابؼ   ػ  احػ  جصػابغهم ذ
ابػاص ل وبرر ػ  أت ػ  جػن اع   يػ  ابؼ تااػ  س اءصػ ل بفػا زم ػ  أنهػا بمػق ا ػادد اػائم ةاػت اػمرة اعرائػم ةاػت إبهػاد 
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اع       ل واع اي إلى  بيرما ها واسع  اـوتين س ابؼ     اع  زا اتف   هال هت جن اعتد واعرحتؿ واعما ا   بين ابؼ ؤ 
ل (42ل صػػمح  2020)ةحػم اعحػااي و تتدزػم ل  ؾ واعر اةػ  اع اجػػ  بدصػاح  اعا ػ ت،تز رػا جػن سػلاؿ ا بيػاف ابؼفػرك 

ارزػين ابؼا تز  عم  اء  اد وت ػات إلى برم ػ  ابؼػتظمين وا د   اع وحاعر ادة اع  ت ات إلى ر اع حتزا   ري " واعر ادة
رات واع يػاات ابغمز ػ  ت ا تا  م اعر ادة اع حتزا   س أتاتػ ااا ةاػت جتاتحػ  اع ،ػت  وتفياهم ةات أدا  أة ابؽمل

   ػ م اعفػاتر بػػيبن  هم ل وتا،ػي اعر ػادة اع حتزا ػػ  اعفػاتر بيبن ػ  اوسػػ زن وبسػ   ابؼػتظمين واءةضػػا  س اعوابؼماهئػ 
واهػػركاـ اء ػػ اد وتفػػي  صػػم  اع رػػ  بػػاوس زن واع رػػ  بػػاع مسل ت ػػا أنهػػا تا  ػػم هػػ  اع ي ػػا واع يمزػػم واع حػػمز  

 (80ل صمح  2021)رزؽ الله و ا بي ل  ."واعمستؿ س أة اؿ همزمة وهمز  

عار ادة اع حتزا  ل ج   مزن  أف زرمجا تم اا أت   نضيا 1996ت   ( Leithwood & Jantzi) ات ،اع 
( س بؾاؿ اعر ادة اع حتزا  ل ت ا أنه ا نرلا أبحاثه ا جن إدارة اءة اؿ Burns & Bassس أبحاثه ا إلى أبحاث )

درات ه ا  وام رم تاعت ج    ة س رلا صاؿل وإدارة اءة اؿ اعا   ز  إلى اصاؿ اعركبتد واع اا  ي واع  جاز 
وأظه ت اع  ائج باع ي ا س ابؼمارس اسب مائ  ل اعر ادة اع حتزا   ةات اع  اـ ابؼاا ين  إلى اع ا ؼ ةات تيثا بفارتات

ت رميم اع حم   اعلر ل وع ن اعمرات  أثح ت  جتا ر  ابؼاا ين ةات بفارت  جمز زهم عحا  أبااد اعر ادة اع حتزا  
بؼ اةمة ابؼاا ين ةات اع ،تر ابؼه ل وتانت ابؼتا ر   بيا تف اعرمرة ابؼه    اع ا    س اعتات ذاتو أف اعرادة س

 (Hunt)ااـ ل (64ل صمح  2018)اءسض ل  .وأرما ها ضا م     ا تاا  بجهتد ابؼمز زن س ب ا  اع ؤز  ابؼمرت  
 Leadership اها  ابؼراست ابؼ فترة جن بؾا  بد 200ت    (Lowe and Gardner)و 1999ت   

Quarterly ل ل وساصا إلى أف ن  ز  اعر ادة اع حتزا   أصححت واهمة جن أت   اع  اذج اعر ادز  اع ائمة اع تـ
ا أف ن  ز  اعر ادة اع حتزا   ات حتذت ةات ابؼ زم جن اسر  اجات أزض واهاع ل وهم 188جن سلاؿ برا   

 ,Sayyadi Ghasabeh & Reaiche) 1994 -1990جرارن  باعمركة  1999-1995 سلاؿ اعمركة
2015, p. 1439)ه    ل(Drucker, 2004)  اعر ادة اع حتزا   ري نهج بومث اع ي ا ا بهابي س اء  اد

 ز اعر ادة اع حتزا   ابغا   واع وح ابؼا تز  واءن    اسه  اة   بهمؼ نهائي ز     س ت،تز  اع اباين إلى اادةل تا
أف  ل    ابؼ  تاع اء  اد ب رتز ربق  ةاتوتف     اباين جن سلاؿ بؾ تة  ج  تة  جن اوع اتاعواءدا  عم  

جتا ج هم ج  ابؼهاـ هل ز   ن اعرائم جن ء  اد و هم نرا  اعرتة واعضا  عم  ا لا بو ل  بوبمتذهاعرائم  تف ز
 .(Chaitanya & Mohammed Kuhil, 2017, p. 549 ) ةات بر ين أدائهم اع  تا  
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 القيادة التحويلية وعلاقتها بباقي القيادات المعاصرة.: ثانيا
زا بر ابؼمس  اع حتزاي جن أهمث اع، وهات س ج ماف اعر ادة ا دارز ل وز تحق رلا اع  ق باعامزم جن 

، ؽ إلى أرم اعر ادات ا دارز  بما  اعر ادز  اءس   ن  ا ع ماس  جمار  هال وس رلا اعا ص  ت حاوؿ اع اء
 ااص ة ابؼ تح،  باعر ادة اع حتزا  . ابؼ
 .)المعاملات( العلاقة بين القيادة التحويلية والقيادة التبادلية  -1

 ام وزم   بدتهحو اعرادة اع اباين عو بابذال ( أف اعر ادة اع حادع   نتع جن اعر ادة ز2004)ة،  ل  أوض 
اءرماؼ المحمدة ةن ا ز  تتض   ج ،احات اعمور وابؼه    رق دوف ج اةمة عا اباين وز صمتف باع خاي ةن 
ابؼ توع   وبق   ابزاذ اعر ارل ت ا أف اعرائم ر ا ز حنى أن    أتاع   ا ادز  ج ن  بس ن جن اع     واع ياام ج  

 ي اات اعاابؼ   ابؼااص ة وزه م باعا   ابع اةي ابؼ  م وب ا    ز  اعا   وإبهاد ب ئ  إدارز  صح ح  اع ،ترات واع
 .    (799ل صمح  2016)اب ار م اع  م ل  ترتـ ةات اع مارم وابغتار اعح ا  وابؼفارت  بين بص   ابؼ  تزات ا دارز 

ت   م ةات اع ا،  اعحاوا اا  ل واعف ة   داس  ابؼ    ل وترتـ  (Burns,1978) ه   رأد حادع  اعرادة اع 
يف بوص  ت    ز  ةات اي  ةات جحمأ تحادؿ ابؼ ا   بين اعرائم واءتحاع ه   زتث  ت  ج ه ا ةات اوس  وذعا ب

دة دة س ا ن اج. وأجا اعر اابؼراب  بوص  ةات ززا    لا ام زرمـ اعرائم هتا   جادز  علأتحاع وس لذو ا   
  حنى   ها ةلاا  تحادؿ ابؼ ا   ةات أتاس اعا  ل وس رلل اعالاا   إف اعرائم زفي  ج ؤوت و ةات  اع حتزا  

 . (182ل صمح  2014)ت ار ل  است اؽ واع تهم ج  ابؼ     جا  ما ةات اعما ا   ابغر ر   عا  ؤوتين

اعر ادة اع حادع   ري ا ادة تتهو ههتد ابؼ ؤوتين بف   إبهابي جن سلاؿ ابؼهاـ وابؼ ا آت ون اـ ابغتا   
وابؽ   ل وباع الي  اعرائم ض ن رلا اع  اؽ زه م ب تض   أدوار ابؼ ؤوتين وج ،احات ابؼهاـ ابؼتتا  إع هم وزض  

 ا  ةلااات تا ز اعا   ج  ابؼ ؤوتين. وجن رلا ابؼ ،  ابؽ    ابؼلائم ون اـ اع حم   ابؼ،اتبل وتلعا اعا از  بح
بدانى أنها ت متؽ س اعتظائ   إف اعر ادة اع حادع   ت     باعرمرة ةات إرضا  ابؼ ؤوتين ت مس  ع ح ين اسن اه  ل 

امرة   بؽا ا دارز   هي ج اب ة وج  ابؿ  وج مه   وذات ةرا   ةادع  وت،  . أجا اعر ادة اع حتزا    هي اعر ادة اع
 ائر  س ا بوا  عا  ؤوتين عار اـ بي ض  جا بي ن جن ههتد عصاق ابؼ     علارترا  باءدا  وأرم جا بي  را رت 

 . (85ل صمح  2010)ت ارن ل  اءث  است   ائي ابػارؽ ةات ابؼ ؤوتين

ع اباين وذعا جن سلاؿ اسه  اـ إلى أ  ار وا م أسلاا   ج   ت ات اعر ادة اع حتزا   إلى اع هتا بفاتر ا
ابغ ز  واعاماع  وابؼ اوات واع لاـ وا ن ان  .   اتؾ اعر ادة اع حتزا   زحمأ جن اعر م وبؼا رمات اعفخص   عارائم 

تاعاماع   اعرائم اع حتزاي ز ح ؾ س ة او جن سلاؿ ن م ا م راتخ    ةات تحادؿ ابؼصاق ج  ابؼ ؤوتينل وع س
( تاا اعر م اعماسا  : واعر م اعماسا   ا م س بي ن اع ماوا هتبؽا أو تحادبؽا بين Burnsواست راج ل وز  ي )
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 اع احا ةن تاا ابؼاازا اعفخص   زتهم اعرائم اع حتزاي أتحاةو وز  ،   أف زيا جا رمااماء  اد. وجن سلاؿ 
 .(61ل صمح  2016اص  و ه ينل )ةحم اع 

إف اعر ادة اع حتزا   بجاذب  ها اعفخص   وامراا ا بؽاج   و وات  اراا اعارا   برر  دا ا   أات  ع حر   آجاؿ  
تحاة وبؾهتد إضاسل بور  أدا  أت   بفا تاف ج تااا. وجن اع،ح اي أف ت تف آثار اعرادة اع حتزا   ت ات    ةات 

اءدا  ابؼ تا ل وع ن إلى واع تاب اعف اي زمركا أف زتدزاف  باست   ا دارة  ررها اعر ادة اع حادع  ل  ااوثار اع  بر
ز  ااف ج  ت   حتزا  ضاسل اعلد بومث ن  ي  اعر ادة اع ا اؿ اع حاة واصهتد اوجما ا   اعرصت  و إضا   اع

)اع،ار ل اعر ادة اع حتزا   واع حادع    )يا ابؼ تا ) ج  ت  اصهتد يا اعاادد( إلى ابؼ تا )اصهتد اعاادد 
 .(159ل صمح  2011وةلاا ها بما ا   ا بقاز عم  اعااجاينل 

اعر ادة اع حتزا   و ا ادة ابؼاػاجلات ع  ػت باعضػ ورة أتػاع   ج اارضػ ل بػ  رػي س هتر رػا داة ػ  وج  اجاػ . 
و جػػن ابؼاػػ وؼ أف اءدا   لأف اعر ػػادة اع حتزا ػػ  تبحػػنى بفػػ   أ ضػػ  ةاػػت أتػػس ا ػػادة ابؼاػػاجلاتس اعتااػػ ل زمهػػم 

و أ ضػ  اعرػػادة رػم أوعئػا اعػلزن ز اػػاجاتف س  لابؼ مػتؽ ز فػي ة ػمجا تضػ   اعر ػػادة اع حتزا ػ  إلى ا ػادة ابؼاػاجلات
ؤوتػين ساره ػا س اسبذػػال اعػلد برػػمدل نمػس اعتاػت جػػ  نهػج برػتلي. ز تػػ  اػادة ابؼاػػاجلات ةاػت تته ػو أو برم ػػ  ابؼ  

ابؼ   ػػػ  بفػػػ   أتاتػػػي جػػػن سػػػلاؿ برمزػػػم اءرػػػماؼ وتتضػػػ   ابؼهػػػاـ واءدوار وج ،احػػػات اعتظ مػػػ . إنهػػػم ز ػػػاتف 
وبواوعتف تيجين اسج  اؿ عارتاةم واع تااات اع      ػ . و جػ  ذعػال  هػم زارك ػتف با بقػازات وزرػمجتف أو ز حػادعتف 

ت ج ػػ ت  اءدا ل وةػػادة جػػا ز ػػتف ذعػػا ب، زرػػ  ابؼرازضػػ . اػػم زمااػػتف ذعػػا باتػػ خماـ ابؼ ا ػػآت اعػػ  ت تاػػ  ةاػػ
أتاع   ج   ا دارة اع ف،  ةن ا ز  است   ا  )ه   ز اا  ابؼمز ل وزحح  ةن اسبك ا ات ةن اعرتاةم وابؼاازا 

ابؼػػػمز   رػػػق إذا ل وز خػػػل ا هػػػ ا ات اع صػػػح ح  ( أو ا دارة يػػػا اع فػػػ،  ةػػػن ا زػػػ  استػػػ   ا  )ه ػػػ  ز ػػػمس  
ز  تؼ ابؼ ؤوس ابؼاازا المحمدة( أو )ز ي   ابؼمز  إلى هم تحا ابزاذ اعرػ ارات أو ز خاػت بح ػاا  ةػن ابؼ ػتوع  (. 
س أب ق أا ابؽال تا ػبر ا ػادة ابؼاػاجلات أتػاتب ا ػادة وبر ػم عار ػادة. ع ػت  ابغػو ل جػن اعتاضػ  أف رػلا اعػ هج 

ت  إن ػػاج ج ػػ تزات جػػن ههػػم اع ػػاباين زػػتدد إلى أدا   ػػ دد وبصػػاةي أو ت    ػػي اعا اػػي عار ػػادة س ز اػػت إلى ج ػػ 
 ذعا:. واعف   اع الي زتض  (Joe, 2013, p. 13) ج متؽ
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 .إلى اعر ادة اع حتزا   جن ا ادة ابؼااجلات (:I-1) الشكل رقم

 
 .(Joe, 2013, p. 14)بؼصمر: ا                                              

ةات اع يم جن وهتد نرا  جفركت  بين اعر ادة اع حتزا   واعر ادة اع حادع   إس أف ر اؾ نرا  اس لاؼ ب  ه ا و 
 :(533ل صمح  2022)زجترة و بادل  أوه را ن    رز ت وآس وف    ا زاي

ا م اعر ادة اع حادع   باعحرا  ةات اعتض  ابغالي س هين ا م اعر ادة اع حتزا   بابع    من حيث الغرض:  -1
  وبرم  رم.

تحرت اءرماؼ يا جاا   تتا  تانت أسلاا   أو يا أسلاا  ل أجا اعر ادة اع حتزا   من حيث الاختلاف:  -2
 دة واءتحاع.تتلي اءبن   علأسلاؽ جن هان  اعرا

اعر ادة اع حادع   أرما ها س ت     اتزلا أجا اعر ادة اع حتزا   أرما ها بر اج إلى من حيث الإطار الزمني:  -3
  وات اتز .  

اارة إلى أف اعر ادة اع حادع   ري اع  ق اع را مد عار ادة اع حتزا  ل وجن سلاؿ ات ا اا ابعموؿ ا  بي نت ا 
 .(41ل صمح  2021)اا  افل  ن  ب  ،  ب  ه ا ،   إبهاد جرار اع الي ن 
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 اعم ؽ بين اعر ادة اع حتزا   واعر ادة اع حادع  . :(I-1)ابعموؿ رام 

 القيادة التبادلية القيادة التحويلية
حصتؿ ةات إبقاز عاجانى اعر ادة زرتـ ةات هاهات اعم د  اعر ادة ترتـ ةات جانى جا بو اهو اعم د.

 ابؼه   وت   اعا ش.
 اعرائم جفيتؿ باع ا،  واع  ات  وا ت اج ات.  اعرائم جفيتؿ بابؼراصم اع اتت   واعر م واءسلاؽ. 

 زاازش اعرائم اتوف ابؼ     زتج ا. ز ياوز اعرائم اع وتين اع تجي.
اعرائم رت ابؼتهو بكت اءرماؼ اتزا  اءه  دوف ابؼ اس 

 حادئ ا ن ان  . باعر م وابؼ
زا  م اعرائم س اعح انات ةات ابؼم  اعرصا اعلد تم اع خ، ق 

 عو.
 ز ت  اعرائم ةات اعرضازا اع       . ز ت  أت   ةات ابػ،ق واستركات ي ات.

بين زا  م اعرائم ةات اعالااات اسن ان   ع ا ين اع ماة   إالاؽ اع،ااات اعحف ز  وبرمزم وت،تز  ابؼتار  ابعمزمة.
 اعحف .

اع صاج مل زص م اعرائم اعتظائ  أه انا أت   جن ج ة 
 ع  تف ذات جانى وبرم   علأ  اد.

ا م اعر ادة باع تااات ودوررا س إاار اع  اـ ابغالي عا     ل  
ت ا تمةم اعر ادة ابؽ ات  واع  م اع  تا ز ج  ت  اءدا ل 

م  وبرر  أاصت امر جن اع ما ة وض اف اءرباح ةات ابؼ
 اعرصا.

اعر ادة تتزم ابؽ ات  واع  م اعماسا   ع ا ز  اعر م 
 واءرماؼ اعفاجا .

 41ل صمح  2021اا  افل  المصدر:                                                 

م اعرػػػتؿ أف ر ػػػاؾ نػػػتةين عار ػػػادة بفػػػ   ةػػػاـ بنػػػا: اعرائػػػم اع حػػػادليل واعرائػػػم اع حػػػتزايل  ػػػاءوؿ ز ااػػػ ن ػػػ ،  
بابؼصاح  اعفخص  ل وزا بر اعر ادة ة ا ػ  تحػادؿ أو صػمر  ب  ػو وبػين اعاػاجاينل وبداػنى آسػ  بي ػن اعرػتؿ أف اعرائػم 
بىااػػػ  اعااجػػػ  اػػػائلا: "تػػػية   بدصػػػابغا إذا إة   ػػػت أنػػػت باعا ػػػ "ل وبػػػاع يم جػػػن أف رػػػلل اع  ػػػ ة اػػػم س ت ػػػتف 

ا  ـ بدا رت ج،اتب ج ػولسوع ن  بقػاز ذعػا س بػم عارائػم ساائ ل إس أف اعرائم بىم  س اءدا  بيف بها  اعااج  ز
أف زرمـ جتث ات أو بظات برتزا  ل أجا اعرائم اع حتزاي  هت اعرائم اعلد ز     اءجان  واع ر  وا ةياب واعتس  

س  بومػػ وف بؼ ارتػػ  ابؼ ػػ تزات اعااع ػػ  جػػن ابعهػػم بيػػ  اع  ػػ  ةػػن إه ػػاس اعػػت جػػن أتحاةػػول وباع ػػالي  ػػإف اعاػػاجاين 
. وابعػموؿ اع ػالي زتضػ  اعالااػ  (102-101ل اعصػمحات 2012)أج  ع،مػي ل  اعفخصي عارائم أو هل ابؼ    

    بين اعرائم اع حادلي واعرائم اع حتزاي بف   واض :

 

 

 



 الفصل الأول..................................................التأصيل النظري للقيادة التحويلية.
 

 
9 

 .اعم ؽ بين اعرائم اع حتزاي واعرائم اع حادلي :(I-2) الجدول رقم

 القائد التبادلي. ئد التحويلي.القا
 زارم صمر  تحادع   بؼ ما  اع،  ين. بومث اع ي ا س ابؼا رمات وا بذارات.

اءتحاع زتاصاتف اعتس  واعت ا  جراب  اع تااات اع  ت ياوز 
 ابؼ ما  ابؼادز .

 ز   إت   ار ابؼ ما  ابؼ حادع  همااا ةات جصاق اع،  ين.

ن ا ب وبو  ةات اع يمزم جتتما بؽم ز اب  اعرائم اءدا  ة
 ابغ  وا هركاـ.

س ز خ  اعرادة س ة   وأنف،  اءتحاع إس ة م ابػاه  
 واعض ورة.

زه م اعرائم وأتحاةو ب خمزات ابؼ  رح  وزحح  س تح   
 اع يثا   ها وهاها.

زيسل اعرائم وأتحاةو بدا ار اع ام  واعاائم عات ا  با ع  اجات 
 ابؼ حادع .

اعرائم ر ا بىا  ر ا ج     همزمةل وواة ا بيبن   جتاصا  
 اع حتؿ بكت اء ض .

اعرائم بومث تامزلا س واا  ابؼ   ات وأدائها هماظا ةات 
 إت ر اررا. 

 (67ل صمح  2018)نا م ل اعرح،اني ل جا ت ل اعف لاف ل و ةائ ل  المصدر:                 

 الفرق بين القيادة التحويلية والقيادة الكاريزمية. -2
ز ه  تتااات ةاع   ءدا  اء  ادل وعمزو اعرمرة ةات إا اةهم إلى أف اعرائم اع ارز جي ( Shea,1999أاار )

بينهم ز  ، اتف برر   رلل اع تاااتل ت ا أنو زم   اء  اد إلى ترميم وابغماظ ةات ابؼ زم جن ابعهم واسع  اـ 
ل 2014)ت ار ل  علاتي جن سلاؿ جفارت هم س سا  اع ؤز  ورلا اع يثا عار ادة اع ارز ج   ز  ج ة و بر ين اءدا ا

 .(178صمح  
زرصم باعر ادة اع ارز ج   اعر ادة ابؼا  مة ةات اع  ات وابػصائط اعفخص  ل اع  بي ا ها اعرائمل واع  

 صح  اائما عاي اة ل وجن ثم بي  و اع يثا   هم وتته ههمل وز     اعرائم س رلا اع  ق اعر ادد بحا  تتراو ع
)ناربياف و جاهمةل  اع  ات اع  ت اةمل ةات أدا  ة او وت زم جن  ااع  و وبقاهو س بفارت  اعر ادة وري ت ا زاي

 :(20-19ل اعصمحات 2012

 اعلتا  ابؼ امد وت ة  اعحمزه . -
 اع ر  باع مس واعرمرة ةات ابزاذ اعر ار وبر   ابؼ توع  . -
 اعرمرة ةات ا بقاز واعما ا  ل وا بؼاـ بابؼاارؼ ابؼخ ام ل ابؼ تح،  باعا   ابػاص بابؼ فية. -
 اج لاؾ جهارة اع تاص  اسه  اةيل واع     ج  اوس زن ه   ب ئ هم وثرا  هم. -

اوس أف اعم ؽ بين اعر ادة اع حتزا   واعر ادة اع ارز ج   ج تاض  وب  قل أجا باس  ا  أف اعر ادة ز   ر
ل صمح  2016-2015)بتا   ل  وابعموؿ اع الي زتض  با  اعم وااتاع ارز ج   ري ه   جن اعر ادة اع حتزا   

27) :   
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 بين اعرائم اع حتزاي واعرائم اع ارز جي.اعم ؽ  (:I-3) جدول رقمال

 القائد الكاريزمي القائد التحويلي
 عمزو إه اس ةالي باعلات. زه م برتتو وزتهو رو اعر ادة إلى ا ؽ ب ا  اه  اة  .
اائم إبؽاجي ورت ز ات دائ ا إلى ر   اعتةي وا بؽاـ 

 واست  ارة اعم  ز  عم  اع اباين.
 وهتؿ ج ت ل س ة تف اوس زن.ز ت   ار  اجو هتؿ امرتو 

 زحح  ةن اعلات.  زحح  ةن ابؼصاح  ابع اة  .
 رت اءبمتذج علأتحاع. ز حنى أرماؼ اص تة  وري ت  اسبقلاب إع و.

زمز  ابؼتت   باع جتز وابؼص،احات وابغمز  ةن ابؼاضيل 
 وجا تتؼ ت تف ةا و ابؼتت  . 

 جن اح  اءتحاع. ز ت  ةات اع،اة  واعتس  وع وـ ااة  اءج 

 (27ل صمح  2016-2015)بتا   ل  المصدر:

 .القيادة التحويلية والقيادة الأخلاقية  -3

اعفخص    س ص اةاام إلى أنو جن اعض ورد عارادة أف زفارتتا اءتحاع وز اةمورم( Burns, 1978)زفا 
ا  بين اعرائم واع اب  س رلل اعا ا   ت ارم س ر   ج  ت  اءسلاؽ عم  ت     ا ز اا  باعر م ابؼ صارة . واعالا

جن اعرائم واع اب . ت ا أتم بان  أف اعالاا  بين اعرائم واعااجاين ةلاا  جح    ةات يازات أسلاا   بؿمدة س 
ل صمح  2012)رض   ل  اعتات الي ت اةي   و ج ،احات وهاهات وا تهات وا م ج فتدة وأتات   عاااجاين

58) . 

اعر ادة اءسلاا   ةات أنها ةحارة ةن بذ  م عا تؾ ابؼ ات  جا ارزا  (Browen et al., 2005) ة ؼ
واعلد ز ه  جن سلاؿ اع ص  ات اعم دز  س اعالااات ابؼ ماسا  واعلد ز م ت    و ةن ا ز  اع تاص  ج  

 .(1429ل صمح  2019)بضادةل  تصاست اع  ائ   وزهمؼ عا ا ز  وابزاذ اعر ارابؼ ؤوتين جن سلاؿ اس

 ,Burns)ترتـ اعر ادة اع حتزا   اءسلاا   ةات أتاس أسلااي جن سلاؿ اسع  اـ باءسلاؽ واعر مل وام ةبر 
  أف ت تف أسلاا ا"ل إذ زا   اعرائم اع حتزاي ةن ذعا برتعو: "جن أه  أف ت تف اائما برتزا ا به (1978

 & Howell)اءسلااي ةات ت وزم ج ؤوت و باعر م واءسلاؽ اعماضا  اع  ت    جن ج ان و س ة تنهم. وأاار 

Avolio, 1993)  إلى أف اعر ادة اع حتزا   اءسلاا   ري إاار جمار  ي ز تحق باع ،تر اءسلااي عارادة با ركاا
جن اع ،تر اءسلاايل وعمزهم دوا   داسا   بر م تص  اامل وا ارام  ةاع   اع حتزا ين رم ةات دره أف اعرادة 

وبفارتاام اعر ادز ل وزا  تف اعم ؽ بين ابػ،ي واعصتابل وبىضاتف ع ا،  اعض ا أت   جن سضتةهم عارتانين 
 ا فتف ج اه  ج رمج  جن اع ضج اءسلااي.واءن    واسه ا اتل وز   اتف بمره  ةاع   جن اع ااب  اعلات  ل وز
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)صحاح ل ةلاا  سصائط اعر ادة اع حتزا   س تاتؾ جمز د  دئ ءسلاا ات اعر ادة اع حتزا  :ر اؾ ثلاث  جحا
 :(68ل صمح  2010ابؼمارس اع انتز  اعااج  س اءردف باع  اـ ابؼاا ين ابؼه  وبيدائهم اعتظ ميل 

 ابػاص   اءسلاا   واع وهان   عارائم. -
 اعر م اءسلاا   تتث  س رؤز  اعرائم وب ابؾو وتتث  باع الي س رؤز  أتحاةو. -
 اءسلاا ات س برمزم س ار اءسلاا ات اسه  اة   وأسلاا ات اءتحاع. -

  .ها وأىميتها، خصائصهاالقيادة التحويلية مفهومالمطلب الثاني: 
ت  م باع ي ا واع ،تز  علأه نل وز ،ا  رلا دة اع حتزا   جن ابؼماس  ابغمز   عار ادة اع  اعر ا  برتا

سلاؿ  اءتاتب اعر ادد تارز جا وامرة ةاع   ةات إبؽاـ وتيثا اوس زن عاتصتؿ إلى رؤز  بصاة  ل وذعا جن
  اع حتزا  .اع حتؿ جن اع م ا اعر ادد اع را مد إلى اعا   ةات سا  ج اخ ساص باعر ادة 

 أولا: مفهوم القيادة التحويلية.
ت حاوؿ س رلا اعا ص  إزاع  اعي تص ةن جمهتـ اعر ادة جص،ا  ج ت  جن تا  ينل  اعر ادة اع حتزا  

 اع حتزا   عي  واص،لاها.
 المفهوم اللغوي. -1

آخوور،  وتحووو ل أي تنقوول موون مو ووض إلوو  مو ووض"جمهػػتـ اع حتزػػ  س ع ػػاف اعاػػ ب ةاػػت اع حػػت اع ػػالي:  هػػا 
 .(200ل صمح  2016)ابن ج  تر و بؿ م ل  "والتحو ل التنقل من مو ض إل  مو ض

)إبي ػػػ  ل  " وبرػػػتؿ اعفػػي  أو  ػػلاف: ان رػػػ  جػػن هػػاؿ إلى هػػػاؿ أسػػ  تحووو لاع حػػت ؿ س اعايػػ ل جصػػػمر اعماػػ  "
  .(281ل صمح  2006

 المفهوم الاصطلاحي. -2

عػػػ  بزػػػط جصػػػ،ا  اعر ػػػادة اع حتزا ػػػ  واس امػػػت ه ػػػ  ابػام ػػػات س اسصػػػ،لاح  رػػػم تحاز ػػػت اع اػػػارز  ا أجػػػا
 وجن أرم اع ا زمات اع  ت اوعت اعر ادة اع حتزا   بقم:اعاا    ووههات اع    عاحاه ين وابؼم  زن س رلا اصاؿل 

تفاعل بين القادة والمرؤوسين يؤدي إل  رفض دة اع حتزا   بينها "اعر ا (Buns, 1978)ة ؼ  التعريف الأول:
)بت  از و  "التحفيز والنضج إل أعل  المستويات، وتجاوز المصالح الشخصية إل  المصلحة العامة

عما  وإبقاز اءرماؼ (  إف اعرادة زم اتف وز اوف اع اباين Burns)   ه، (317ل صمح  2020بتيا ، ل 
ابؼتتمة اع  برر  اعر م وابغتا   واع يحات وابغاهات واع، تهات واع تااات ع   جن اعرادة واع اباينل وزتتم ةات 

ل  اع را  اع اع  : ل و دروـ   (191-190ل اعصمحات 2019)ةحم الله ل دروـ
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وع  و بور  اعر م عا اباينل ورلل اعر م تا  ابؼحادئ واءبما  وابعتدة اا اعرتة إف اعرائم ع س  رق جن بي  -
 ابؼرحتع  وابعمز ة باسر  اـ.

عارائم تيثاا  ااس ةات اع اباينل بح   بو تتف اع اباين عا ص  ات وابؼ ارتات جن سلاؿ اعر م ابؼفركت ل  -
 ، تح واع تااات.وبرر   رضا ابؼ ؤوتين بإاحاع هاهاام وريحاام ج   اع

إف اعر ادة اع حتزا   تصح  ذات أث   ااؿ وجا تد ءنها ت    جن ج  ت  اع تاص  اعحف د واع، تح اءسلااي  -
 ع   جن اعرائم وابؼ ؤوتينل ور لا إنها ة ا   برتؿ ونر  وتحادؿ اع يثا بين اع،  ين.  

القيادة "ا ة ا   ت ح   جن أربا  ة اص : أزضا اعر ادة اع حتزا   بينه (Bass, 1985) وص التعريف الثاني: 
الكاريزمية أو التأثير المثالي: أي يركز القادة عل  الاحتياجات الفردية لأتباعهم من أجل تحقيق الرفاىية 
العامة، التحفيز الالهامي: أي أن القادة قادرون عل  إلهام أتباعهم من خلال تقديم منظور جذاب للأشياء 

الفكرية: يتحدى القادة أتباعهم للنظر في القضايا من وجهات نظر مختلفة وخلق أفكار القادمة، الاستثارة 
 ".جديدة، والاعتبار الفردي: يولي القادة اىتمامًا شخصيًا للاحتياجات والقدرات الخاصة لأتباعهم

(Martinez لSalanova ل وCruz-Ortiz 2020ل) 

يتضمن تغييرات رئيسية في  لالتحوي" إلى أف جص،ا  (Leithwood, 1990) اارأ التعريف الثالث:
ا المنطلق اعتبر أن الهدف العام للقيادة التحويلية ىو تعزيز ذوطبيعة، ووظيفة المؤسسة، ومن ىشكل، 

ه القدرات بدورىا تحدد الأىداف، ذىالفرد، والقدرات التعاونية في حل المشاكل لدى أفراد المؤسسة، و 
 (402ل صمح  2020) ات  و سوتينل . "الممارسات التي تستخدم في تحقيق الأىدافو 

القيادة الجاذبية، والقيادة ات الرؤية، "عر ادة اع حتزا   بينها: ا ( House, 1995)زا ؼ  التعريف الرابض:
ة إيضاح الرؤية، الإسراع في قبول الأىداف وأو ح أن أغلبية النماذج تتشارك بوجو عام عل  أىمي

الجماعية، وتقديم الدعم الفردي، وأن القائد الفعال يسع  لتغيير القيم الأساسية واتجاىات التابعين 
ل 2016-2015)بتا   ل  ."وبالتالي لديهم الاستعداد لأداء مستويات عالية تفوق التي حددتها المنظمة

 (25صمح  

تعني مدى سعي القائد التحويلي إل  "اعر ادة اع حتزا   أف  (Trofino, 2000) فاوزالتعريف الخامس: 
الارتقاء بمستوى مرؤوسيو من أجل الإنجاز والتطوير الذاتي والعمل عل  تنمية وتطوير الجماعات والمنظمة  

 (26ل صمح  2012)اعي الي ل  ."كلها
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القيادة التي تتجاوز حوافز الأداء، "ةات أنها ر ادة اع حتزا   عا (Conger, 2002)    ز :سادسالتعريف ال
ا، وكذلك لتحويل اىتماماتهم الخاصة إل  جزء أساسي من مهمة وإبداعيلتطوير وتشجيض العمال فكريا 

 (ALQATAWENH, 2018, p. 19 ) ."المنظمة

نمط قيادة يستخدمو القادة " إف اعر ادة اع حتزا   ري   (Kirkan, 2011) ا ز ا عو ر: بضالتعريف السا
لتغيير الو ض الحالي من خلال اتباع أولئك الذين يتابعون المشكلة التنظيمية من خلال الإلهام والإقناع 

لمشتركة. داخل المنظمة. إل  جانب ذلك ، يعمل والإثارة لتحقيق فهم أعل  للرؤية لتحقيق الأىداف ا
 Astari) ".كعوامل للتغيير من خلال تحفيز وتغيير الحوافز والمواقف وزيادة ثقة أعضائهم  التحويلينالقادة 

Putri, Mirzania, & Hartanto, 2020, p. 51) 

عملية إلهام العاملين لتعزيز رأس المال "ةات أنها  (Liu & Philips, 2011)ت ا ة  ها : ثامنالتعريف ال
 (110ل صمح  2020-2019)بن ززاددل  ."الفكري، وتحسين أداء المؤسسة

تلووك العمليوووة القياديووة الشووواملة التووي محورىوووا : بفػػػا تػػح  ز ضػػ  أف اعر ػػادة اع حتزا ػػػ  رػػي: "التعريووف الشووامل
وىوذا موا يوؤدي إلو  سي تحفيز التابعين للوصول إلو  الأداء القيوادي المتفووق )تجواوز الأداء المتوقوض( الأسا

 ".تحقيق أعل  مستويات الر ا للتابعين والالتزام اتجاه الفريق والمنظمة ككل

  صػها تػاوتيإف اعر ادة اع حتزا   ت ات إلى برر   بصا  جن اءرماؼ بي ػن تاخأىداف القيادة التحويلية: ثانيا: 
 :  (162ل صمح  2010)اعياعبي و صاق ل 

 بؿاتاة وجضاراة وتحادؿ اع ؤ  ابؼ  رحا   ابعلاب ؛ابؼفاورة بين اعرائم وابؼ ؤوتين س  -
 تت ا اعم ص اعم دز  عا  ؤوتين س بؾاؿ اعر ادة واع ،تز ؛ -
 ابؼ  تزات؛اسرترا  بحاهات ابؼ ؤوتين إلى أةات  -
 سا  ا ات  س اعا   أت   جن سا    و.  -
   برر   اسنمجاج بين جصاق ابؼ ؤوتين وجصاق اعرائم وار  اجاتو.  -
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 القيادة التحويلية. خصائص :لثاثا
أنهػػا بذاػػ  اوسػػ زن زفػػا وف تا  ػػم اعر ػػادة اع حتزا ػػ  ةاػػت جتاتحػػ  اع ،ػػترات واع يػػاات ابغمز ػػ  وابؼماهئػػ ل ت ػػا 

هػػػػركاـ اءوعتزػػػػ  ست ػػػػا تػػػػتلي اعر ػػػػادة اع حتزا ػػػػ   لتا ػػػػ  ةاػػػػت هاػػػػ  ابؼػػػػتظمين ةاػػػػت درازػػػػ  بهػػػػلل اءبن ػػػػ بػػػػيبن  هم و 
 ه  اع ي ا واع يمزم أزضا اعر ادة اع حتزا   تتظ  لواوس زن س نمس اعتات اع ر  باع مسوتفي   ؛اءاخاص

 جن ابػصائط اع  بي ن إبهازرا س اع الي:؛ وباع الي  إف اعر ادة اع حتزا   بس از بج ا  واعمستؿ س أة اؿ همزمة
رػػي ة ا ػػ  ز حػػم جػػن سلابؽػػا اعرائػػم جػػ  أتحاةػػو عاتصػػتؿ إلى ج ػػ تزات أةاػػت جػػن اءدا ل اع ػػاتؾ واءسػػلاؽل  -

 وذعا جن سلاؿ ر   ريحات اع اباين واست ياب  سه  اهاام اع م   . 
وثرا   اعا ػ  برر ػ  جصػاق ابؼ   ػ  احػ  ابؼصػاق  ري اعر ادة اع  تاهم اع اباين وت اةم ةات سا  ثرا   اع ي ا -

 اعفخص  .
 تا   اعر ادة اع حتزا   ةات بس ين اعااجاين ع ح ين أدائهم. -
 إلى تته م اعر م وابؼا رمات وابؼاازا.ت ات اعر ادة اع حتزا    -
إلى إبهػػاد ت ػػاةم اعاػػاجاين ةاػػت اع م ػػا ب،ػػ ؽ همزػػمة وجح  ػػ ة  بهػػاد ابغاػػتؿ عا فػػ لات بػػ  وز اػػم  ذعػػا  -

 ابغاتؿ ع حر   اسرماؼ.

إف جػػا بي ػػ  اعر ػػادة اع حتزا ػػ  رػػت اع ؤزػػ  عا  ػػ رح  اعتاةػػم عا    ػػ  بح ػػ  تػػم   اء ػػ اد وبذااهػػم زم ػػ وف ب،ػػ ؽ 
ةاع ػ  همزمة هتؿ أرماؼ ابؼ   ػ  وت م ػ  برر رهػال إضػا   إلى أنهػا بر ػاج إلى داػ  س ا دراؾ جػن اعرػادة وجهػارات 

باسهركاـ واسر  اـ باوس زن وري ن  ي  عا حم   وا بماع وذعا بؼتاتح  اع ياات ابغاصا  اع تـ ت تحق ارتحا  وث   
   .   (102ل صمح  2021)صاب  و زتت  ل  س بؿ ق إدارة اءة اؿ

 :(37ل صمح  2021/2022)ةحم اعا ز  ل  بي ن تاخ ط أرم سصائط اعر ادة اع حتزا      ا زاي

 اعر ادة اع حتزا   بمق ا ادد ز ات إلى برتز  ابؼ     جن وضاها ابغالي إلى وض  ج  رحاي أ ض ؛ -
 اعر ادة اع حتزا   ت ات ع حر   أرماؼ أةات جن اءرماؼ ابؼ تاا ؛  -
 اعر ادة اع حتزا   ت ت  ةات ابؼ ؤوتين س ة ا   اع حتز ؛ -
 ر ادة اع حتزا   تا   ةات برم   ابؼ ؤوتين وت   ثر هم ور   وسئهم؛اع -
 اعر ادة اع حتزا   بذا  جن ابؼ ؤوتين بذا  جن ابؼ ؤوتين زمضاتف أرماؼ ابؼ     ةات أرما هم؛ -
 اعر ادة اع حتزا   ت ات ست ماج  اع ي ا واع ،تر عاتصتؿ بابؼ     إلى أةات جن اءرماؼ ابؼ تاا ؛ -
  ع حتزا   ا م بابؼ ؤوتين وتيث    هم وبرم رم وبس  هم.اعر ادة ا -
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 : أىمية القيادة التحويلية.رابعا
تام ن  ز  اعر ادة اع حتزا   جن بين أب ز جماس  وأبما  اعر ادة ابؼااص ة س وا  ا ابغاضػ ل ه ػ  أف اعامزػم جػن 

ابؼ صػم  بػاع ي ا أو اعح ئػات  بؼ   رةا ياتاا  ابؼ سأت    ااع    رمل  ينز   أثح ت أف اعرادة اع حتزاابغماعمراتات 
 : (29ل صمح  2022)بض ة و ه ينل  وةمـ اع يتم. وتبرز أبن  ها    ا زاي

إف اعر ػػادة اع حتزا ػػػ  س ت ػػػيث  بػػاعرتة بفػػػ   هصػػػ دل بػػ  ت ػػػات إلى تمػػػتز  تػػا،ات جه ػػػ ل وبس ػػػين اء ػػػ اد  -
وتا ز  ثر هم س أنم همل ت ا تا   ةات إبهاد بصاةػات و ػ ؽ ة ػ  جا  ػمة ةاػت جهارام وتا   ةات ت،تز  

 نم ها ذات ا.
تػػمةم وتضػػػ  ا  ػػا عا    ػػػ ل وبرػػمث تيػػػاات س ثرا  هػػا وجا رػػػمااال وت ػػارم س وضػػػ  جاػػازا عػػػلأدا  ابؼػػػ  م  -

 عماسا   وابػاره  .زض ن ن   ج  اج  جركابق وبهااها جر مرة ةات است ياب  اعماةا  عا ياات ا
 تا   ةات ر   ج  ت  اءدا  ابؼ   ين واع   ي  ت يا   اة  عا ي اات اع  برمث ج اخ ة   ابؼ   ات.  -
 ت ض ن تا ز  اعما ا   ونف را بين بص   أةضا  ابؼتت  . -
 عػلد ز يػاوزبر      ة ابؼ توع   اءسلاا   اع  بموررا تف   ة ص   اػاؿ س برم ػ  اءتحػاع عاا ػ  إلى ابغػم ا -

    همود جصابغهم اعفخص   

بما  اعر ادزػ  اءتبر اع   زات أبن   عم  بـ ا  اعحاه ين وابذال بارز س برمزم ن  ز  اعر ادة اع حتزا   جن بين أ
باعرتة باعف   ابغصػ د وجػا بس اػو صػمات اعرائػم اع حػتزاي جػن أبن ػ  س ت  يث   هي ت ات إلى تمتز  اع ا،ات و 

بهػػابي ةاػػت أدا  اع ػػاباين إضػػا   إلى بس  ػػ هم ا ثػػ  ابؼهػػم و اءت ح ػػن ةػػن ا زػػ  اع ػػمرز  واعػػلد زػػركؾ واعػػ  بػػموررا 
وتػبرز أبن ػ  اعر ػادة اع حتزا ػ  س  جا  ػمة ةاػت نم ػها ذات ػالبصاةػات ة ػ  ت تزن وت،تز  جهارام وززادة ثر همل و 

ل صػمح  2021)بتتفػ زمة و هػتاددل  ا    اعاابؼ  ابؼ   ات ت ا زتتمل اع  ا جن اعحاه ين س اعح ئ  اع  زا  وابؼ 
ة ػمجا وذعػا  لن إه ا ات اعر ادة اع حتزا   ابؼتت ات جن بر ين أدائها س ب ئ  جض، ب  ويػا ج تااػ بس ل (102

داسػػػػػ   ػػػػ ة ت ا  ػػػػ   بي ػػػػن أف تصػػػػػح  جصػػػػمر ا بؼو ت  ػػػػ  ج تنػػػػات اعر ػػػػادة اع حتزا ػػػػ  إهػػػػػ ا ات اعر ػػػػادة اءسػػػػ  ل 
ا بف   تحا س ابؼ ا    استػركات ي   وت ػ  ةتائػم ا بؼ   ات. بي ن أف ز تف ات خماـ رلل ابؼ  ة اع  ا     جم م 

جػػن دوف ا ػػادة برتزا ػػ   ااعػػ ل  ػػإف اه  اع ػػ  أف ت ػػتف ابؼ   ػػ  اػػادرة  أةاػػت ةاػػت ابؼػػم  اعرصػػا واع،تزػػ . س اعتااػػ 
 Shahbazi & Moradi) اع حػػػمزات اسا صػػػادز  اعاابؼ ػػػ  تػػػتؼ ترػػػ .جتاههػػػ  و برر ػػػ  أدا  ج مػػػتؽ  ةاػػت

Korejan, 2016, p. 455) 

ه ػػ  زػػ م بزصػػ ط اػػمر تحػػا جػػن اعتاػػت س اعحمازػػ   حتزا ػػ  رػػي ة ا ػػ  نفػػ،  ت ػػ ي ؽ وا ػػا اػػتزلااعر ػػادة اع 
ا جػا ز ػ ج ةػن اع حم ػ  ياعحػوجه ػ .  هتر زػ  ن أف ت تف عا ،تز  اعفخصي عا اباين. وج  ذعال  إف ابؼ ات  بي

ابؼاهم ههم   دد وأدا  ز ياوز اع تااات اعاادز ل هػل ة ػمجا ز ػتف اعرائػم يائحػا. س اع هازػ  ل بىاػ  اعرائػم أتحاةػا 
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   جػػ ز يػػ أ جػػن ضػػ اف اػػتة ةاجاػػ  جا اػػادرزن بساجػػا ةاػػت اع ااجػػ  جػػ  اع حػػمزات بدمػػ درمل  اعر ػػادة اع حتزا ػػ  هػػ   س
(Bruce, Avolio, & Yammarino, 1991, pp. 15-16). 

ل صػمح  2021)أاػ ؼ و أاػ ؼ ل  ت ا ت ح  أبن   اعر ادة اع حتزا   جن ةمة اة حارات بي ن إبصابؽا    ا زاي
176): 

  ما ة وأبن   ات   اررا عصاق اعا  .اع ،تز  ابؼ     س ج  تزات اع -
اسة  ػػاد ابؼ  ازػػم س ت ػػا جػػن ابؼ   ػػات ةاػػت ابؼ   ػػات ابؼ خصصػػ   بقػػاز ابؼهػػاـ س ت ػػ ،   ابؼ   ػػات ابؼا  ػػ   -

 ذااا وتامد ابعهات ذات اعالاا  اع  ت ااج  جاها ابؼ    .
    عاااجاين.ابغاه  إلى اعر ادة ا ن ان   اع  بررـك اع،ااات وابؼفاة  اعفخص -
ابغاه  إلى اعر ادة اع ج ز  ج  اعركت   ةات اءرماؼ واع اتت ات ابؼه  ل وإةماد اع،ااات اعم دز  جن أهػ  نفػ   -

  ابؼا    اع ابذ  ةن ابػبرة. 

 .ف القائد التحويلي وأىم خصائصويالمطلب الثالث: تعر 
ات واعرمرات جػا زتراػو جػن إهػماث تي ػاات بر اج ج   ات اءة اؿ س اعاص  ابغالي إلى اائم بي اا جن ابؼه  

وت،تز ات ت اةم ابؼ     ةات برر   أرما ها اع       ل وجػن سػلاؿ رػلا ابؼ،اػ  تػ  م اع ،ػ ؽ إلى تا زػ  اعرائػم 
 .   وت م   ب ائو  حتزاياعرائم أدوار اع وأرم سصائصول إضا   إلى اع حتزاي

 أولا:  تعريف القائد التحويلي:
  بػاص  باعرائم اع حتزايل    ا زاي ت د ءبنها:اع اارز  ا تامدت

القائود الوذي يتحورك فوي عملوو مون خولال "اعرائم اع حػتزاي ةاػت أنػو  (Burns, 1985)ة ؼ  التعريف الأول:
 .(123ل صمح  2012)ابؼ اودل  "نظم قيمية راسخة كالعدالة والاستقامة

 الالتووزامالقووادة التحووويليين يسووعون جاىوودين لخلووق " أف (Carson et al, 1995)  زػػ  التعريووف الثوواني:  
 & ,Visser, Coning) "ا بيونهمهووالتحفيوز فوي العموال للسوعي نحوو تحقيوق رؤيوة يشوتركون في والاىتموام

Smit, p. 52). 

القائود التحوويلي يسوتثير فوي التوابعين مسوتوى أعلو  "زاي بينػو ( اعرائػم اع حػت 1999زاػ ؼ )ابؽػتاردل  التعريف الثالث:
من الوعي بالقضايا الرئيسية في الوقت الذي يعمل فيو عل  زيادة ثقة التابعين في أنفسهم، وبالتالي فإنو يغيور أىودافهم مون 

)تػ مل  "التنميوة الذاتيوةمجرد حرصهم واىتمامهم علو  البقواء قيود الحيواة إلو  اىتماموات خاصوة بالإنجواز العوالي والتقودم و 
 .(47ل صمح  1999
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الملهم الذي يستخدم ابداعو وإلهامو في التأثير القائد التحويلي ىو القائد " ز   آس وف أف  التعريف الرابض:
ئل الغيور اعتياديوة في تابعيو، فهو يتحدث للتابعين حول كيفية الأداء ويثق فيهم، ويستخدم الكثير من الوسوا

  .(90)ج  م و تتجيل صمح   "لتجاوز الواقض الذي يزخر بالأخطاء محاولا تغييره من خلال التابعين

ىو القائد الذي يمتلك الرؤية والجاذبية القائد التحويلي " وز    عارائم اع حتزاي ةات أنو التعريف الخامس:
 .(120ل صمح  2013)رفاـ ل  "كية لتحقيق التغييرالخصية الدينامي

 القائد التحويلي. خصائصثانيا: 
   أتاتػػػي بي ػػػن اعرػػػتؿ أف اعرائػػػم اع حػػػتزاي رػػػت اائػػػم هػػػلاب عػػػو هضػػػتر اػػػتد واخصػػػ   جػػػتث ةل زهػػػ م بفػػػ

 ػػػػم س ذعػػػػا ةاػػػػت جػػػػ زج جػػػػن ابعاذب ػػػػ  بإهػػػػماث اع ي ػػػػا وبرتزػػػػ  ابؼتت ػػػػ  واعاػػػػاجاين إلى وضػػػػ  أ ضػػػػ ل ورػػػػت زا 
 )اع ارز جػػا( واعرػػمرة ةاػػت إبؽػػاـ اوسػػ زن وإثػػارة بضاتػػهم ود اهػػم بكػػت برر ػػ  جاػػمست أدا  تمػػتؽ ابؼاػػمست اعاادزػػ 

)رزؽ الله و ا ػػبيل  :وز   ػػ  اعرائػػم اع حػػتزاي ةػػن يػػال باػػمة سصػػائط جػػن أبنهػػال (282ل صػػمح  2021)واةػػ ل 
  (57ل صمح  2019اعر ادة اع حتزا   ودوررا س تح  ثرا   اع اام اع     يل 

اػػ ارات جا  ػػ  تػػ  ضػػ ن  بزػػاذ ه ػػ  زرػػتـ اعرائػػم اع حػػتزاي ب ختزػػ  باػ  اعاػػاجاين اعر ػػاـ  تفووويا السوولطات: -
 حاة س ت ا جن اءه اف. ج  تالل وذعا رمؼ ابغم جن اع وتين اعلد زف   ةرحات ت

 وتلعا اؿ واا  اع اعااجاين بو وبر اراتول هلب ان حالعرائم اع حتزاي بدرمرة  ائر  ةات ه   ز     ا الجاذبية: -
 اهم جم تةين وج ح  ين عاا   ابعاد.ل بفا بها  ارلثر  اعااع   بي -
تتض   اءرماؼ و ا  ب   ن اعرائم جن   ن سلاؿ ابؼا    اع   ز  وابػبرة اعا ا   اعتات المعرفة والخبرة:  -

تاتب بياع يجاي ةات برر   أرماؼ ابؼتت    ع م ا ل وزا   جن سلاؿ رؤز و ابؼ  رحا   ابؼ     ابؼهاـ عاااجاين
 تااوني.

ةات   اسالاعدة رص مرم اعم  د واع راس واع اي بكت زاوزا  ذعا تمرز  اعااجاين ةات ز  التنمية الثقافية:  -
 وباع اليتاع   اعا  ل أاع  زا اتف   ها و  بؼتت   ابؼا    اع ا     اج لاؾ  بهمؼيمات وذعا تا   ابؼ  

  بؼ اتح  بؼتاهه  ابؼف لات واع حمزات.ابؼرمرة ةات ااركاح بمائ  ابغ  ا
ب ا  ع  ار  وابغ ادز  س اع ااج  ج  ابؼا، ات داس  ابؼتت  ل و با وتا  أف اعرائم اع حتزاي ز      المو وعية: -

ةات ذعا ز     ثر  اعااجاين و اهركاجهم ن  ا است راج  وصماو س اع ااج  جاهم وج  ابؼتاا  ابؼ حاز   س 
 .ابؼتت  
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 دة ا ع ،تر ابؼ     اعر ادز  باعامزم جن ابػصائط اع  بذااو جن أت   اءبما أزضا مة اع حتزاي ائ    اعرز و  
 (209ل صمح  2017)اتزه ل  :ل وجن بين رلل ابػصائط بقماع  ز   ي إع ها

ز ص  اعرائم اع حتزاي برمرتو اع حاة ةات ت ت   ان حارو أث ا  ابغمز  ج  اوس زنل   التركيز الذىني العالي:  - أ
 اع  زتاههها. ةات اعرضازا ابػ،اة وابؼه   ت ا ز     برمرتو ةات ا صيا  اعاالي واسن حال

ز  م اعرائم اع حتزاي بدهارات إدارز  ةاع      ا ز اا  بدتاهه  ابؼخاا  وبر    ل المسؤولية:تحم  - ب
 ابؼ توع ات ابع    .

جن أرم جا ز     بو اعرائم اع حتزايل ري ثر و ب م و وبرمرتو ةات إدارة اءزجات  الثقة العالية بالنفس:  - ت
   تلعا باوس زن وز ات الى بزتزاهم اعصلاه ات وابؼفات  يا اع را مز ل وجن سلاؿ ثر و ب م و  هت ز

 واع  اح بؽم بابؼفارت  س إبما  اع أد وابؼفترة وص   وابزاذ اعر ارات استركات ي  .
ابؼ حادؿ ب  و وبين اعااجاينل  هت بورـك آرائهم  باسهركاـزف   اعرائم اع حتزاي أهتا  ت  م  احترام الآخرين:  - ث

 .س ه  ابؼفات  وبر ت أ  اررم وجرركهاام عرحتؿ ج و ا تهاـوزتجن برمرام ةات 
ز ااج  اعرائم اع حتزاي بإبهاب   ةاع   وات  ااب تحا عا  ياات اعح ئ    القدرة عل  التعامل مض التعقيد:  - ج

 .ابؼ صم  بامـ اع يتم اعاالي
ت  تف ةا و وض  اعرادة اع حتزا ين أصحاب رؤز  وتم ا ج  رحايل وتصتر بؼا  الرؤية المستقبلية:  - ح

لى اع ا امجا س برر   ابؼياج ة المح تب  اع  ائج بفيف ن ذعا  هم بي اتف إ  رح ل  ضاؿ ةبابؼج   اام 
 .تصتراام ابؼ  رحا  

 ثالثا: أدوار القائد التحويلي:

 : (52ل صمح  2020بؿ تدل  )زات  ل بؿ م ل بؿ م ل و جن أرم أدوار اعرائم اع حتزاي جا زاي

ورت اعلد زض،ا  ب ت    وتته م اسبذارات وابؼااتجات ع   ج ة ها أ  ار وبماذج وس،ق دور المبتكر:  -
  تي ا. 

ورت اعلد ز ت  ةات اع ماز  اع        واعمااع   وبومد اع را  ابغ ات  واه  است ابؼ  رح ل  دور المجدد: -
   ة ها.وزحح  ةن ا  ص وابؼ ازا اع ابص

ورت اعلد زتهم ههتد ابؼراوجين وبه   ابؼتزمزن عمةم اع ي ال وبو ص ةات ت   دور المرفق / الموحد:  -
اع رح  اعفخصي واع رح  ابع اةي عبراجج اع ي ال وزضا  ب بق اعالاا  بين ابػ،ق اعا ا   وابػ،ق استركات ي   

 وابعتان  اع       .
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 ات ابؼااتجات اعم   ل وابؼهارات ابؼ،اتب  جن أه  اع ي ال وز  خمـ ورت اعلد زضا  بد توعدور الخبير:  -
 ابؼااتجات بدهارة وزرتـ با ضها وا هها ب، زر  ج ،ر  .

ورت اعلد زرتـ ب حمزم اءوعتزات وتح  ق اسه ا اتل وزرتـ ب      جهارات اوس زن ج   دور المدير: -
 اع يتم جن إبقاز اءة اؿ باع  ام  اعر ات  .

 ورت اعلد ز يتم جن تاض م وج انمة ا دارة اعاا ا عا ي ال وز اوؿ استصاست بمااع  .الكفيل: دور  -

 القائد التحويلي.: كيفية بناء رابعا
 إف اعرادة ز  ، اتف بات خماـ اسراادات اوت   أف بوتعتا ع س جن اع ه  أف تصح  اائم برتزايل وج  ذعا 

 راادات اع  ت اةم اعرادة إلى أف ز تنتا اادة اع حتؿ:ج   اامل وابعموؿ اع الي زحين ا 
 .ع حتزاياع حتؿ جن اعرائم اع را مد إلى اعرائم ا (:I-4) الجدول رقم

 الشرح  الإرشادات
ترتد اع ؤز  اعتاضح  عاااجاين إلى برر   أرماؼ ابؼ    ل وبذااهم زفا وف  ت     رؤز  واضح  وهاب  عاااجاين

 ة م باتيها باع اادة 
 ستض  س،  تمص ا   عا  م لل ب  وض  أ ض  اع، ؽ ع ر  اع ؤز  إلى واا  وض  اتركات ي   ع حتز  اع ؤز  إلى واا 
اع ؤز  واضح ل ب  سبم أف ت تف هلاب  بات خماـ  ز مي أف ت تفس  ض  رؤز ا بتضتح ثم أا   اوس زن بها

  اعحلاي  وأتاع   اع تض    
 إذا تاف عم  اعرائم اا س اع ياح  ان زحلؿ ابؼ ؤوتتف ابعهم ابؼ،اتب  اع ر  ب ؤز اأظه  اع ماؤؿ و 

أظه  اع ر  س امرة اعااجاين ةات ت م ل 
 استركات ي  

سبم أف ز تف عم  اعااجاين اة راد هازـ س امرام ةات ت م ل رؤز  اعرائمل 
 ز حيي ةات اعرادة أف زح تا س اعااجاين اع ر  س أنم هم

جن ابؼ  ن ب ا  اع ر  ةن ا ز  اسةركاؼ 
 با بقازات اعصياة تخ،تات ةات اع، ز 

إذا هررت ابع اة  بقاها جح  ا   تؼ زم اها ذعا إلى بلؿ ج زم جن 
 ابعهم

   اـ  مةل وبها ز م ب ا  اع ماؤؿ واسعاسه ماست اع بظ   ويا اع بظ   جم باع ياح وبرر   اءرماؼ اسه ماؿ
ة اؿ ابؼ اة عا احا ةن اعر م ام باء

 اءتات   بابؼ     
جن ابؼ  ن دةم اع ؤز  استركات ي   ةن ا ز  جا زمااو اعرادةل جاات تح   
ابؼ اؿ  إف أهم اعرادة ةبر ةن ار  اجو بجتدة ا ن اج ةن ا ز  تمجا 

 اءة اؿ اع  س ت ات إلى ابؼ  تزات المحمدة 
تيثاا جن تن اموة ه   ل  اء ااؿ أات  

 اءاتاؿ
بورـك اعرادة ت  تذج بو ل  زول  إذا تانتا ز يحتف س ابغصتؿ ةات تضح   

 ابؼ ؤوتين  لا بم أف زحمؤوا رم بلعا
 (85ل صمح  2017)باب  ل المصدر: 
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ؿ ثلاثػػ  اػػ ؽ ز ػػ ،   اعرػػادة اعر ػػادة اع حتزا ػػ  بينهػػا ترػػتـ ةاػػت تي ػػا تػػاتؾ اءتحػػاع جػػن سػػلا( Bass)زاػػ ؼ 
 :(93ل صمح  2017)اع  تر ل  برتز  أو تي ا اءتحاع وري ت ا زيتي

 ززادة ادراتهم عر    وأبن   ابؼه  . -1
 هلب ان حارهم وت ت  رم هتؿ اءرماؼ ابع اة  ل وع س اسر  اجات اعم دز . -2
          ت ف ق اه  اهاام اعاا ا. -3
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 أسس جامعة حول القيادة التحويلية.  :المبحث الثاني
بو ت جتضتع اعر ادة اع حتزا   بار  اـ اعحاه ين عا ا ؼ ةات بـ ا  ابؼ ت  ات اعم  ز  ابؼ اار  بهال    تج 

اعي تا ةن  اعر اد اع حتزا   أصح  بي   اع،ح ا  ابؼ ياة عار ادة اعمااع ل وس رلا ابؼحح  ت ا   ةات بؿاوع  إزاع 
   ذعا.  

 .ومبادئها القيادة التحويلية عناصرالمطلب الأول: 
اع  تف   س اءتاس هتر رال وبؾ تة  جن ابؼحادئ اع  ت ت    ت  تف اعر ادة اع حتزا   جن بصا  جن اعا اص 

 ةا هال وس را ابؼ،ا  ت  م اع ، ؽ إع ه ا باع مص  .
 أولا: عناصر القيادة التحويلية.

 (99ل صمح  2019)ابؽحارن ل ربا  ة اص  عار ادة اع حتزا   وري تاوتي: ر اؾ أ
إنو جن اعض ورد أف بي اا اعرائم اعرمرة ةات ا  صاح واع احا ةن ابؼ  رح  وزا   بف    ااؿ ةات  الرؤية: -

 ع  ت لا ـ وت م  ج  برر   جا تم وضاو.برمزم اع تااات اعااع  ل وأف زا   ةات اع خ، ق عا اتت ات ا
وزفا را اعا ص  ةات اعرمرة اع حاة وابؼ    ة عارادة اع حتزا ين ةات تتع م اسهركاـ  أسلوب الاتصال الفعال: -

 واع ر  ابؼ حادع ل إذ أنو جن اعض ورد أف ز م إثارة و برم   ابؼ ؤوتين ذر  ا.
زاي اعرمرة ةات بس ين اء  اد اعااجاين س ابؼ     جن سلاؿ جن اعتاه  أف بي اا اعرائم اع حت  التمكين: -

اعا   بف    ااؿ ةات دة هم واع ااا  جاهم واعر اـ باع احا ةن اع ر  اعااع   بهمل ورلا بي حهم 
 .و تما ةو ا ه اس بينهم أاخاص بف  وف وذ

 اباين جن أه  برر   اءرماؼ ز ته  ةات اعرادة اع حتزا ين اج لاؾ اعرمرة ةات ت ف ق اع تنفيذ الرؤية:  -
 ابؼ هتة.

ل 2016-2015)بتا   ل بطس ة اص  أتات   عار ادة اع حتزا   وري:  (Serjiovanni)همد تاه ت اني 
 (33صمح  

 وري اع  ت ض ن أتاع   إدارز  تا   .القيادة الفنية:  -1
  اع  بر تد ةات اع،ااات اسه  اة   وا ن ان  . وري تاا اعر ادة  القيادة الإنسانية: -2
 ت ض ن اع يت م ةات تف    اءرماؼ واع اتؾ اعلازـ ع حر رها. القيادة الرمزية: -3
 وري اع  ز ه    ها اعرائم سبرتو ابؼا     ةن اعا  . القيادة التعليمية: -4
ةات ا اـ اعرائم ب حمزم وتتض   ابؼا رمات واعر اـ اع را    واع  بس   ابؼتت   واع  تا   القيادة الثقافية:  -5

 رتز ها.
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وزفا تاه ت اني إلى أف اعا اص  اعم    واع اا    وا ن ان   ري اع  ت اةم ابؼتت   ةات اع حتؿ إلى 
 اع    .  اع  ت اةم ابؼتت   ةاتجتت   أت    ااع  ل أجا اعا اص  اع ج ز  واع را     هي 

 .: مبادئ القيادة التحويليةثانيا
ل 2021)ةحم اعا زمل  بشان   جحادئ عار ػادة اع حتزا ػ  وت     س:(pankowsi et, Koehlere)   ذت
 (318صمح  

ز حيي ةات اعرائم  ة حار ابؼ     ت  اـ زف   ةمة ة اص  ج ماةا  وجركاب،     ا ب  ها وس رلا اعصمدإ -1
 اع حتزاي اعا ػ  ةات ت،تز  ن م إدارز   اةا  ع ح ين ة ا اتو ا دارز .

بؿمدة ست يلاؿ ابؼتارد اعحف ز   اتركات ي  وض  س،  عا      وإبلاغ اوس زن بدح تارال وذعا ب ح   -2
 ع حر   اءرماؼ اع  وضا ها ابؼ    .

 ال جا ز  ته  ات حااد اءتاع   ا دارز  اعرائ  .وض  ن اـ إدارد عا      ع تنها ن اجا ج حم -3
وبص اهم  ج توعين ةن ت،تز  أدا  ابؼ    ل اعا   ةات تمرز  وت،تز  اعااجاين س ابؼ    ل تتف أف ابع    -4

 .بحاهػ  عا ا    واسرترا  واع ،تر ع ح ين اءدا 
ا جػن  اا  باس  ار جا ز ونو ج اتػحا زبس ين اء  اد واص تةات س اعا  ل بفا بي حهم با  ابغ ز      -5

 .إهػ ا ات عا ،تز 
اع ر  م بصم  ج    ةل ه   زا   اعرائم اع حتزاي ةات تر  م أدا  ج ؤوت و جػن سػلاؿ تر   ػو عا ػمسلات  -6

 .واءنفػ،  وابؼخ هات بي   برر   أرماؼ ابؼ    
ابؼ     وج ا يام ةات اع ح ن  إبهاد ا ؽ  ااع  ع رمز  جا زحلعو اعااجاين جن ههتد جن أه  جصاح  -7

 . ابؼ    
اع في   ةات اع ي ا ابؼ    ل   ن ج توع ات اعرائم اع حتزاي ب  روح اع ي ا واع ،تز  بف   ج ػ     -8

 .هماظػا ةاػت ابقازات ابؼ    

ل اعصػمحات 2010)صػحاح ل  ورػي ب حمزػم بط ػ  جحػادئ عار ػادة اع حتزا ػ  (Brown, 2004)ت ػا ااجػت 
25-26)  : 

اعرادة اع حتزاين ج ػتوعتف ةػن أدائهػم وزا  ػتف أدواررػم با ضػا   إلى أنهػم زا  ػتف ت ػ  بوررػتف المسؤولية:  -1
وزػ ودنهم بابؼااتجػات اعضػ ورز  اعػ  تػتدد إلى بقػاههم س أرما همل ت ا أنهم زاحتف ريحات وهاهػات ابؼػتظمين 

  أدا  اعا  . 
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زاػػػػػركؼ اعرػػػػػادة اع حػػػػػتزاين بر  ػػػػػ  إتػػػػػهاجات وههػػػػػتد اوسػػػػػ زنل إ زا  ػػػػػتف أف علأ ػػػػػ اد هاهػػػػػات م: الاحتووووورا -2
وار  اجات وز   وف جن ةمة ج  ترات وبوررتف اع  اج  بين أةضا  اعم ز ل زا  تف ه ػ ات وتػ ئات اءجػتر 

  وزم اتف ب  ه ا ت ا أنهم زا  تف عي  ابغتار وزماوضتف وزصاتف إلى ن ائج.  
والمحا  ػػػ  ةاػػػت  عػػػلعا زرتجػػػتف بح ػػػا  ةلااػػػات اسه  اهػػػات بفػػػ   ةػػػاـ بوػػػمد اعرػػػادة اع حػػػتزاين العلاقوووات: -3

اع حػػاع  ع  ػػتف عصػػاق ابؼ ػػابنين س ابؼ   ػػ  بفػػ   ةػػاـل واػػادرزن ةاػػت المحا  ػػ  ياػػت اعالااػػات بػػين اء ػػ اد 
ب ػا  اعالااػػات أنم ػهم وبػين اص تةػات واػادرزن ةاػت ت ػ  دةػم وج ػػانمة اع ػ  باس صػار رػم اػادروف ةاػت 

   اع  ت هم س بقاح ابؼخ هات.   
وزه  ػػػتف بابغصػػػتؿ ةاػػػت تر ػػػ م أة ػػػابؽم وز تػػػ وف ةاػػػت  زهػػػ م اعرػػػادة اع حػػػتزاين ب يػػػاح أة ػػػابؽم الانعكووواس: -4

ابؼخ هات وابغصتؿ ةات اع يلزػ  اع اهاػ  واعا ػ  بدتهحػو وتصػح   اءس،ػا  واسبك ا ػاتل وز ػ خمجتف ااةػمة 
دائهم عا اهم عاحصتؿ ةات ن ائج ه مةل رم هم اع ئ س رت إبهاد واب  ار ا ؽ بـ ام  جا   هم وتما اام س أ

 ع ا  م اءدا  وابغصتؿ ةات ن ائج إبهاب  . 
ز   ػػ  اعرػػادة اع حػػتزا ين بػػينهم ةاػػت وةػػي دائػػم ب ػػيثارم ةاػػت اوسػػ زنل زضػػاتف جحػػادئ هػػتؿ ت م ػػ   القوودوة: -5

ع ر ػػموا بهػػمل صػػاداين ووااا ػػين س   لا ةا ػػا وأج اػػ  عنسػػ زنجااجاػػ  اع ػػاس وت م ػػ  برر ػػ  اءرػػماؼ وزضػػاتف جػػ
  أة ابؽم. 

 ، مستويات، ووظائف القيادة التحويلية.أنماط المطلب الثاني: 
ت ػػارم اعر ػػادة اع حتزا ػػػ  س صػػ اي  اعرػػ م واع را ػػػات عا    ػػاتل ه ػػػ  انهػػا ت ػػات عا ػػػيثا س ابؼ ؤوتػػين جػػػن 

 ؤز  ابؼ     ورتاع ها بمس جن اع م ا س جصابغهم اعفخص  .عا م ا با   اع    ب  سلاؿ تته ههم 
 أولا: أنماط القيادة التحويلية.

 :جن أبنهال  اؾ ةمة أبما  عار ادة اع حتزا  ( أف رBurnsز   )

ا م جا   ل لإاارة إلى تح  أ  ار و جاارؼ و جص،ا  )ةراي(  س رلا ا اار ز  خمـ ع القيادة العقلانية: -
ز ااج  ج  نتة   اء  ار و زا   ةات اع ته م ب  ها جن سلاؿ تصتر ج  م زام ةرلان ال و  اعفخط اعلد 

اعرائم اعارلاني رت اعلد ت تا   عمزو اعرمرة ةات تي ا اص    جن سلاؿ ترمبيو ء  ار و ن  زات همزمةل و 
وز     ابغا   باع  ح  عارائم   .تام اعر ادة اعارلان   ا ادة برتزا   ءنها تتدد إلى تي ا اء  ار و اعما م

اعارلاني س اعص اع اعر  ي واءسلاايل وو    اار اعص اع اعر  ي واءسلااي بهم ابغاتؿ بؼف لات اص   . 
وترتـ ن  ز  اعر ادة اعارلان   ةات أتاس ابؼ ت  اعتظ مي  رق أزيف صاهحها ز   م دور اعر ادة بفا بىتعو ج ت ل 

ةات ت ادة  ل ورت زا  م س بفارت و عار ادةجن اع ا،ات واعصلاه ات واسس صاصاتاع بظي س بؾاؿ ة او 
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ل 2022)رح  و الاؿ ل  اعرانتف واعاتائ  واع     ات ابؼ ةح  وز تا  جن اوس زن أف زا اتا نمس اعفي 
       . (300-299اعصمحات 

  رلل اعر ادة جهارات أتات   ات   ائ   ب ح  ابغاه  إلى تيز م اتد جن اءتحاع ت ،ا القيادة الإصلاحية:  -
 هماث تي ا رادؼ س اعتض  اعرائمل و ع ي ز تف اعفخط اائما إصلاه ا هر ر ا  إنو بو اج  رق إلى 

تتف   اع ا باع مرزج و أف ت ت ف عمزو اع يح  س إصلاح اص    أو ةات اءا  هان  ج ول و باع يم جن
اعر ادة ا صلاه   بس   ه  ا جن اعر ادة اع حتزا  ل  رم س ز  ،   اعرائم ا صلاهي برر   تي ا اه  اةي 

اع  اتي المح ق بول إضا   إلى أف ا صلاح ة ا   ج ماسا    اسه  اةي و جاحتظ ب ح  ترحاو س اعياع  عاح ا
ائ   جن سلاؿ إه ا ااا ون ائيهال ت ا أنها س ت ات جن بين اع حتزا   وا ه ائ  ل  هي برتزا   س جي ارا وإه  

 .(300ل صمح  2022)رح  و الاؿ ل  ه   ابعتر  إلى تي ا اع  م ابؼتهتدة تي اا تا ا
بيت اول و اع ترة ة س ا صلاح ءف اع ترة تا  إهماث برتؿ ااج  س اع  اـ اسه  اةي  القيادة الثورية:  -

ل ت ا أف اعر ادة  حتؿ اع اج  ياعحا جا ز تف نادرا( جن أف ج   رلا اعBurnsةات اع يم جن ذعا بولر )
ت     س  اص    ف أرم س،تة به  برر رها اح  برتؿل و زتتم أاع اهح  ياعحا جا ت تف أت   نمرةاع ترز  
 ج ها: ناهح  سبم أف ت تا   بؽا ةمة سصائط   و رؤز  جفركت ل و أف اعر ادة اع ترز  ع ي ت تف برتزاإبهاد 

 (83-82ل اعصمحات 2017)باب  ل 
 أف ت تف اعر ادة ج  ت  بساجا ع حر   ابؽمؼل وج  امة ع ف  اسع  اـ جن سلاؿ ابؼخاا ة وب  ابعهم واعتات.  - أ

أف بزاا  ريحات ابع ارا وهاهاام وا تهاامل وتلعا اعر ادة اع ترز  ج اها ج   أد ا ادة ذت   به    - ب
 اعموا   اع  ام ت تف تاج  ل وع ن بي ن بر ز ها جن سلاؿ وتائ  اعمةاز  وأهماث اع  ات .

ع ن ج  ت  اعص اع س اعر ادة اع ترز  ز تف أةات ب  ا ج و  -اينها ايف أد ا ادة-اعر ادة اع ترز  ت ،ا   - ت
 اعر ادة.س أد بمق آس  جن أبما  

بف   بؾ   به  أف ت ض ن ة ا ات اعر ادة اع ترز  ر   ج  ت  اعتةي اع  اتي واسه  اةي عم  ت   - ث
 جن اعرادة واءتحاع .

 ثانيا: مستويات القيادة التحويلية.
 (50ل صمح  2021/2022  ل )ةحم اعا ز :ت     ج  تزات اعر ادة اع حتزا   س ابؼ  تزات اع لاث  اع اع  

جا ز،ا  ةا ها اعر ادة اع حتزا   اسب مائ  ل تحمأ جن القيادة من الدرجة الأول  )القدرة عل  قيادة الذات(:  -1
ا ادة اعلات وذعا بما  جا رت أ ض  ةات ابؼم  اع،تز ل باع  ح  عا ي    ت  ل جن سلاؿ إتحاع نهج 

    وف هاتؿ ت تف ص  ت جن أهاهمل وز ،ا  اعرائم اع حتزاي ات حااي بغ  ابؼفات ل ه   أف اء  اد ز
س رلا ابؼ  ت  با  اعصبر واعركت   عتض  اءجتر س ج انهال وض اف ن ائج ج بح ل وريم أبن   اعر ادة 

 اع حتزا   اءوع   باة حاررا اعراةمة اءتات  ل إس أف أيا  ابؼتت ات تم ر  بؽا.
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(: وز،ا  ةا ها اعر ادة اع حتزا   اع انتز  الثانية )القدرة عل  قيادة الآخرينالقيادة التحويلية من الدرجة  -2
)أنت واوس زن( زا بر هموثها س،تة سارج ةابؼا إلى ةال آس ل وز تف ذعا جن سلاؿ ج اةمة اوس زن 

ا اءرماؼ اعتات ع    اعتةي عم  ابؼ ؤوتينل ت ا زه م با   عامتز أوسل زه م اعرائم اع حتزاي ر ا بات   ار
بتضتحل زرتـ بخا    ص عنس زن عامتز وب ا  ب ئ  ة   بصاةي. إضا   إلى برمزم اسه  اهات اع مرزح   
علأ  ادل بفا ترمـ أصح  واضحا بساجا أنو س بي ن عارائم ا ادة اوس زن بمااع   دوف تاام اعر ادة اعلات   أوسل 

 ادة اع حتزا   اسوع   بسه ما ع ياح اعر ادة اع حتزا   اع انتز .وباع الي  إف ابغاه  ض ورز  عتض  أتا ج ين عار 
تيتي رلل ابؼ ها  بام است مادة جن القيادة التحويلية من الدرجة الثالثة )القدرة عل  قيادة قادة آخرين(:  -3

،ا  امرا تحاا وري ةحارة ةن رزادة اعرادة اوس زنل واعر اـ بلعا ز دروس اعر ادة اع حتزا   اءوع   واع انتز ل 
جن اع ضج واع حصا واعلتا  ورت جا زفار إع و دائ ا باع ؤز ل وجا بي   رلل ابؼ ها  رت روح ابػمج  و    

 ل واعف   اع الي زتض  ذعا:تااون   جم مة بين بـ ا  اءا اؼاءبتاب عف اتات 
 : مستويات القيادة التحويلية.(I-2)الشكل رقم 

 
 (42ل صمح  2016-2015)بتا   ل  المصدر:

 ثالثا: وظائف القيادة التحويلية.
 (233)اعا اليل صمح   ر اؾ با  اعتظائ  ابؽاج  عا ا   اعر ادة اع حتزا   وري تاع الي:

  واعصػػػح ح  واتػػػ خماجها س جتاههػػػ  وز   ػػػ  عػػػا س بصػػ  اسع ػػػ اـ بج ػػػ  ابؼااتجػػػات ابغمز ػػػ إدارة التنوووافس: -1
 ابؼ ا    وززادة ابؼ  ة اع  ا    .

ور ا زرتـ اعرائم باع ااج  ج  ت  ة ابؼ ياات بي  اع    ةن دره  اع يػا واعي ػتا واسػ لاؼ  إدارة التعقيد: -2
 اءرماؼ.

واضػح  وع حر ػ  ذعػا ز تهػ  ةاػت اعرائػم وضػ  رؤزػ  ج ػ رحا    العالموة: اتهوتكيف المؤسسوة موض التوج -3
 بس ن ابؼتت   جن اع اازش ج  ابؼ ياات المح ،  س ظ  برمزم رتاع  واضح  تا س ذعا اع تهو.
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زضػػػػ  اعرائػػػػم   زػػػػ  ة ػػػػ  اػػػػادر ةاػػػػت اع تاصػػػػ  اعاػػػػابؼي س تا ػػػػ  اع خصصػػػػات  إدارة فوووورق العموووول العالميووووة: -4
 وابؼ  تزات ا دارز . 

مة بـارج عا،تارئ وابؼماهآت اع  جػن ابؼ  ػن ةات اعرائم ر ا أف زض  عو ة إدارة المفاجآت وعدم التأكد: -5
 هموثها س أد وات ب ح  عا اع ،تر واع يا اع  ز .

بديػػػ د أف اعرائػػػم زػػػتجن با ا ػػػ  اع ي ػػػا  لابػػػم أف زتهػػػم ن ػػػاـ تاا  ػػػي  إدارة التووودريب والتعلووويم المسوووتمر:  -6
 .وتمرزبي ج     جن أه  جتاهه  اع ياات واع ،ترات اع  زا  المح ،  بابؼتت  

 ( جه ات اعر ادة اع حتزا   باوتي:1999ت ا همد ) ابؽتاردل 

وز ه  ذعا جن امرة اعرائم ةات إا اع اوس زن بابغاه  إلى اع ي ال وات  ارة  إدراك الحاجة إل  التغيير: -1
ةرتؿ اعااجاين ع يمزم أرما هم وت،تز  اه  اهاامل وباع الي احتؿ أ  ار اع ي ا ودة ها وز ات اعرائم 

 حتزاي عاتصتؿ بيتحاةو إلى برر   إن اه   ةاع   تمتؽ اءرماؼ وتمتؽ جا رت ج تا  ج هم وجن ابؼ    ل اع
 اعرائم اع حتزاي ة ص  تي ال وبؿ  عا خاا  المح تب  س بو  است ر ار اعلد س زتدد إلى اع ،ترل ت ا أنو 

ةات أنو س ز  هيل علا به  أف ز اام ت   ز ص ؼ ةات ضت  اعر م واءسلاا ات اسه  اة  ل وز    إلى اع اام
 .(33ل صمح  2012)اعي الي ل  ج ا جن أس،ائو برمر جا ز اام جن أس،ا  اوس زن

إذ ت ،ا  اعر ادة رؤز ل وبس ػ  اع ؤزػ  اعرتزػ  اعػ  تػت   جاػنى ويازػ  عاا ػ  اعػلد ترػتـ  صياغة الرؤية والرسالة: -2
  ل واعرادة اع حتزاين اادة بؽم رؤز ل واع ؤز  أتاس عا اهم. وزفػ   صػ اي  وإزصػاؿ رؤزػ  واضػح  ةػن بو ابؼ  

اعتضػػ  ابؼ ػػ رحاي ابؼ يػػتب   ػػو س،ػػتة هتر زػػ   بقػػاح اع ي ػػا وتاػػم صػػ اي  وإزصػػاؿ اع ؤزػػ  جػػن احػػ  اعرػػادة أهػػم 
 ترػػي بػػاعا لا  واعاػػاجاين وابؼ   ػػ  إلى واعرائػػم اع حػػتزاي بواػػم بػػيف ز اعا اصػػ  اءتاتػػ    دارة اع ي ػػا اع ػػاه .

ج ػػ ت  اع، ػػتح اعػػلد زػػ   أنػػو تػػ حر  عاي  ػػ  نراػػ  هضػػارز ل ت حرػػ  جػػن سلابؽػػا ابغاهػػات اعصػػح ح  س 
 .(34ل صمح  2012)ها ول  اع هاز  ه   بو اج اء  اد بؼا    ت م   أتحاب تح   اع ي ا وأثارل

بى ار اعرائم اع حتزاي بمتذج اع ي ا ابؼلائم بؼ    و جن بين اع  اذج اعم  ز   وذج التغيير ومساراتو:نم اختبار -3
ابؼ اه  اع  ثح ت  ااع ااا برت ظ وؼ جا   ل واع  ت تف جلائ   عا  وؼ اع  زا   جن سلابؽا اعرائم 

و برتز  ابؼ    . علا جن ابػ،ترة أسل بماذج  ا ه ئيل ب  أناع حتزاي باة حارل س ز    إلى اع ي ا ةات أنو تي
تي ا بص ا  أو ج ،ر   أو بؽا هاذب   دوف اع يتم جن جلا ج ها عاتاا  اعا اي. وعلعا  إف ة م اس  ارل بؽلا 

)بها ل  ج ارات أو ج اعا اع ي ا وبومد أوعتزااا وبمازات ونهازات ت  ج ها اع  تذج أو ذؾ  إنو بى ار
   .(176ل صمح  2018

تا  استركات ي   أنها ابؼ ار اع ئ  ي اعلد بز ارل ابؼ     بين اس  ارات  صياغة الاستراتيجية الجديدة: -4
رئ     أس   ع حر   أرما هال جن سلاؿ برا   اعم ص واع همزمات ابؼ تاا  س اع تؽ. علا  إنو س ظ  ابعت 
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 إف اعرائم اع حتزاي اعلد ز حنى اع ي ا زرتـ ب  تزن اتركات ي   همزمة ت م  ج  اع ؤز  اع  ا  ي بين ابؼ   ات 
واع تاع  واءهلاـ ابعمزمة وبمتذج اع ي ا وج اراتو جن ناه  ل وج  اع حا   استركات يي اع باةي ابؼ     س 

 اعضا  اعلات   جن ناه   أس  اعم ص ابؼ اه ل واع همزمات ابؼ تاا  جن اع تؽل نرا  اعرتة اعلات   ونرا  
 .   (177ل صمح  2018)بها ل 

إف برر   اع ؤز  واع تاع  واستركات ي  ل س بي ن أف ز م س ظ   تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة: -5
بـ اما بساجال وأصح  ز ،ا  اع  اجا اءدا  واع را   اع        اع ائمة جه ا تانت ج اتح ل ءف اعتض  أصح  

ب ؤز  ورتاع  اتركات ي   همزمة. ور لا  إف ةات اعرائم اع حتزاي أف ز تف اادرا ةات ت وزج أ  ارل ابؼ   ا  
س اع ؤز  واع تاع  واستركات ي   ابعمزمة ةات اعااجاين جاول ع س رلا  رق وإبما ةا و أف بىا  ابغ اس عمزهم 

ل ورلا عن زيتي إس إذا أوهم اعرائم ثرا   همزمةل وة جا أت ما جن اعااجاين ةات تح  هال ع ح   تاا اء  ار
  ياح اع ي ا ةات جم  اع  اـ وا اة  اعر ادة ا دارز  س ابؼ     بض ورة ابغاه  ع ح  ب ناجج عا ي ال جن أه  

م وجتازرة  ااع  جن سلاؿ تتض   بر ين اعتض  اع  ا  ي عا  فيةل ورلل اعر اة  به  أف تركهم س ا   دة
اع ؤز  وإزصابؽا بع    اعااجاين س ابؼ    ل وابغصتؿ ةات اعتس  واع  اـ ابؼمز زن س ابؼ  تزات اعتت،ت ع  م ل 

 .(35ل صمح  2012)اعي الي ل  اع ي ا
ج ها  جه   وس،اةل ورت س نمس اعتات أجاـ ت ارزن  إف اعرائم اع حتزاي ر ا سإدارة المرحلة الانتقالية:  -6

ج صارةين: ت ار داةم عا ي ا ز     س اعرت  ابؼ انمة عا ي ا جن أاخاص وإج انات جادز ل وت ار جراوـ 
عا ي ا ز     س ات  جراوج  عا ي ال ج   ابؼاتاات اع        واعم دز . س ز حيي عرائم اع ي ا أف ز  خمـ 

وجهاراتو س تا ز  ات  اعم   وترا   جراوج  ات  اعضم وبي ن أف ز  خمـ أت   جن اتركات ي   س رلل امراتو 
ابؼ ها  جن اتركات ي ات اع ي ا. وةات اعرائم اع حتزا   بابؼ ها  اسن راع   اع  زا ش   ها اء  اد اب ما  جن 

تم أف اء  اد ام بر روا جن اعرميمل وأنهم بزاصتا اع ح ر جن اعرميم إلى ت م ل ة ا   اع ي ا وبقاههال أف ز ي
 أزضا جن ان  ائهم عارميم. 

 اعرائم زاام أف ج ها  اع حتؿ تفهم ص اةا اتزا بين ات  است ر ار وات  اع ي ال ص اةا بين اع يح  س دةم 
اعرائم اع حتزاي أف اع ي ا احتؿ اعتاا  وهر ر  اعتاا ل ص اةا بين ابػتؼ جن ابؼ  رح  واءج  س ابؼ  رح ل وزمرؾ 

 .   (82ل صمح  2018)ر ياف ل  رها  وع س نر،  وصتؿ؛ وعلعا  هت زرتـ باع ته و جن اعحماز 
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 .التحويلية وأبعادىاالقيادة  قياس المطلب الثالث:
اعػػلد بظػػال جر ػػاس ج اػػمد اءباػػاد أو عرػػم تم وضػػ  أوؿ جر ػػاس عر ػػاس اعر ػػادة اع حتزا ػػ  جػػن اػػ ؼ اعاػػال بػػاس 

تػتاس جر ػم ةاػت تػحا  أباػادل  21ل وز  ػتف رػلا ابؼر ػاس جػن 1985جر اس اعر ادة ج اػمدة اعاتاجػ  وذعػا تػ   
اءرباػػػ  اءولى بزػػػط اعر ػػػادة اع حتزا ػػػ ) اع ػػػيثا ابؼ ػػػاليل اع حم ػػػ  ا بؽػػػاجيل استػػػ  ارة  اعم  زػػػ ل اسة حػػػار اعمػػػ دد(ل 

     ادة اع حادع  )اعاائم اعف ايل ا دارة باست   ا (ل وبام بىط ا ادة ةمـ اع مس .واث اف بىصاف اعر
 أولا: قياس القيادة التحويلية. 

جا وض  ن  ز  ج هي   عار ػادة ( ة مBassرا جاحتظا جن سلاؿ إتهاجات )ر ادة اع حتزا   ت،ت وام اهمت اع
 مد اعاتاجػ ورػت جػا زاػ ؼ بدر ػاس اعر ػادة ج اػ تؾ اعر اددلحتزا  ل ووض  بؽا بماذج وجراز س عر اس ةتاج  اع ااع 
(MLQ) Multifactor Leadership Questionnaireل ثلاثػػ  1985د تضػػ ن س اعحمازػػ ل ةػػاـ اعػػل ل

( واسة حػار اعمػ دد. اجيبؽػاع حم   ا اع في   اسبماةي )ل (اع يثا ابؼ الي) اع ارز جا ة اص  عار ادة اع  حتزا   وري:
 Inspirationalما ا ػػ  ابؼ ػػ تهاةاعم  زػػ  أو اع استػػ  ارةأااػػ  ةا ػػو  ج تنػػا راباػػا 1990س ةػػاـ  أضػػاؼ بػػاس

Motivation مـ تػ  جػن اػو  ل(Bass & Avolio, 1993) واع حادع ػ ل  ػ  عار ػادة اع  حتزا هػا أت ػ  هماثػ بمتذ
مد    برػاءسػرباػ  ءل واTransactional leadership حادع ػ اع مد اعر ػادة ث  ج ها برلاث : ن تحا  ة اص ز ض

 Full Range Leadership mod  (FRL) ورت جا زا ؼ ب  تذج اعر ادة تاج  ابؼم  لحتزا  اع اعر ادة 

 نموذج القيادة كامل المدى. :(I-3)الشكل رقم 

 
 (37ل صمح  2016-2015)بتا   ل  المصدر:
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اءبما  اعر ادز  اع ئ    )اعر ادة اع حتزا  ل ا ادة ابؼااجلاتل ا ادة ابغ ز  وةمـ ب اخ ط  (Bass, 1985)ااـ 
اع مس ( ض ن ات ح افل تاف ابؽمؼ ج و رت: ا اس ابعهم ا ضاس عا  ؤوتينل تاتؾ اعرائمل ورضت ابؼ ؤوتين 

)بن ززاددل دور اعر ادة  ةات اائمرم. زرتـ رلا است ح اف ةات أربا  بؿاور أتات   وري جتضح  تاع الي:
 (119ل صمح  2020-2019اع حتزا   س تح  إدارة ابؼا    درات  هاع  با  ابؼتت ات اسا صادز  ابع ائ ز ل 

ل تض ن رلا المحتر أبااد اعر ادة اع حتزا   ابؼ   ا  س اع يثا ابؼ اليالمحور الأول خاص بالقيادة التحويلية:  -
  اع حم   ا بؽاجيل است  ارة اعم  ز  واسة حار اعم دد.

ز ض ن رلا المحتر ابؼ ا ية اعف ا   اع  ز ت  ةا ها اعرائم هل زرتـ المحور الثاني خاص بقيادة المعاملات:  -
 .Rowold, pp) ابؼ ؤوتين ب يدز  ابؼهاـ تتا  بابؼ ا ية ابؼادز  أو ابؼ ا ية اع م   ل بو تد رلا المحتر ةات:

5-6) 
 ابؼ ات .  بؼ ؤوتيناعمره  اع  زرمـ بها اعرائم اع ا ز  جراب  تاتؾ االمكافأة العر ية:   - أ

 .إلى أد جم  زرتـ ابؼ ؤوتتف بو تفاالإدارة عن طريق الاستثناء:   - ب
بغ ز  س أدا  ابؼهاـ وي اب تته هات زرتـ رلا المحتر ةات جحمأ االمحور الثالث خاص بقيادة عدم التدخل:  -

اعرائمل وبؽلا  إف المح ت  ابؼخصط بؽا المحتر زرتـ  رق ةات اءتئا  اع  امؼ إلى إة،ا  اعرائم ابغ ز  
درات  هاع  با  )بن ززاددل دور اعر ادة اع حتزا   س تح  إدارة ابؼا     اع اجا  عا  ؤوتين س تيدز  جهاجهم

  .(119ل صمح  2020-2019 ل-ابؼتت ات ااعر صادز  ابع ائ ز 

 ثانيا: أبعاد القيادة التحويلية.
اء  اد وإهماث اع يا جن سلابؽمل وياعحا جا ز تف عم  ت ات اعر ادة اع حتزا   إلى بر ين وت،تز  أدا  
ابؼ ؤوتينل وذعا جن سلاؿ بمتذج اعر ادة اع حتزا   ابؼ تف اعرائم اع حتزاي بصا  جن اعر م وابؼ   اعاا ا عا يثا س 

اعم دد( واع  ت حاوؿ ا هها س  اسة حارجن أربا  أبااد )اع يثا ابؼ اليل اع حم   ا بؽاجيل است  ارة اعم  ز ل 
 اع را  اع اع  :

ادة ةات اعا   ت  تذج زبا ؼ اع يثا ابؼ الي بينو امرة اعر :The idealized influence التأثير المثالي -
وز ػػ ت باع ػػيثا ابؼ ػػالي أو اع ارز جػا ل (Ahmad, 2018, p. 42) وإظهار اءدا  اعاالي واءسلاؽ ابغ  مة

ح  بد ابػ  اػموة باع  ح  اعاػاامي عار ػادة وزرصػم باع ػيثا ابؼ ػالي عارائػم ة ػمجا زصػ وزاحػػ  رػػلا اعحاػػم ةػػن ابعانػػ 
علأةضػا  وزرػتـ اءةضػا  بػاع ا ؼ ةاػت اعرػادة وبؿاوعػ  اسا ما  بهػم  ػي ت  ػ  جػن اءه ػاف و ػي اعياعػ  اعرػادة 

        .(98ل صمح  2020)تام ة  اف ل  ابي ػازوف ب ػاتؾ أسػلااي ةالي هم
 (70ل صمح  2019)ةحم اع بضاف و ا بي ل  م اع يثا جن سلاؿ ة ص زن:وبي ن ا اس با

 وزملى بو اءةضا  جن سلاؿ تصتراام عرادام؛ عنصر السمات:  -
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 واعلد زملي بو اءةضا  جن سلاؿ جلاه اام ةن تاتؾ اادام. عنصر السلوكي:ال  -

 ؤز  واعفاتر بابؼه   وزي س س اء  اد اعمخ ل وز    اسهركاـ واع ر .ه   زت   اع يثا ابؼ الي اع  

ل اع  تتر  اعرائم  ري امرة اعر ادة اع حتزا   :The inspirational motivation  التحفيز الإلهامي -
 س ز م   ها إه ا  اع ي ا اع حتزايس اع  وؼ اع   لتفخص   تاهم وبرم  اءتحاع ةات اع اتؾ ابؼ ات 

ز ض ن رلا  ل ت اج     عنس زن ستحاع    ة همزمة    ل ز تف عم  اعرائم جه   برم   واض  و بؼا
ز ص ؼ اعرادة و  ل(Simić, 1998, p. 52) اع اتؾ إظهار ابغ اس واع ماؤؿ عم  اع اباين بف   ض  

 ا ابؼانى واع حمد عا   أتحاةهم وإثارة روح اعم ز  اع حتزا ين ب، ؽ برم  وتاهم جن هتبؽم جن سلاؿ تت 
 .(Bernard & Ronald , 2006, p. 06) همب   وإظهار ابغ اس واع ماؤؿ

إثارة وتي ا إدراؾ اء  اد  جن سلاؿ :The intellectual stimulation  الفكرية الاستثارة -
ب اع ااج  جاها ب، ائ  همزمةل وتفي   ا بماع واسب  ار وبذ   اسن را  عا ف لات اع  تتاهههم وأتات 

ة ا ات اعمهم اعااـ علأس،ا ل وتته و اسر  اـ إلى أتاتب اع م ا استركات ييل وجفارت  ابؼ ؤوتين س 
ا تا  است  ارة اعم  ز  امرة ابؼمز  وريح و . ت (378ل صمح  2017)ب ا ارد و بؾ   ل  واع حا   واع م ا

س ها  ج ؤوت و ز ااجاتف ج  ابؼفات  اعرمبي  ب، ؽ همزمةل وتلعا تاا  هم اع    إلى اعصاتبات ةات أنها 
-Al) جفات  بر اج إلى ه  ود اهم عاحح  ةن هاتؿ ج ،ر  . وباع اليل  إف رلا زفي  ةات ا بماع

sawalhah, Al- Raggad, & Aladwan, 2015, p. 66)وذعا جن سلاؿ تت ا إاار ة    ل
عا اباين بؼا    ت م   اتصابؽم )باعرائم ل وابؼتت   ل وباضهم اعحا  ل وابؽمؼ( بي  هم اع يا  بف   سلاؽ 

 .(JAMES & OGBONNA, 201, p. 356) ةات أد ةرحات س ا ز  ابؼه  
إة،ا  اسر  اـ اعفخصي عا  ؤوتين :  The individualized considerationالفرديعتبار الا -

واسر  اـ باعم وؽ اعم دز  عاااجاين وز ااج  جاهم ت  ب، زر  جا    وزا   ةات تمرزحهم وإتما  اع ص  بؽم 
)بن عر زفي و  تت ا ابؼ اخ اعماةم بؽمو هم اه  اهاام واعا   ةات إاحاةها واست  اع عا  ؤوتين و 

جن جااجا  بص    بابؼتظ  اعم دد واه  اهاتو بمس ل زه م اادة اع حتؿ(632ل صمح  2019بتة، قل 
ا ل ت ا ز     رتس  اعرادة إلى بـاوؼ اعم د وزفارتتنها رلاسه  اهاتةات هم تتا  وعمزهم نمس  ابؼتظمين

 . (Bruce, Avolio, & Yammarino, 1991, p. 13) جا ز اةم ةات ب ا  ثر  اعم د وتا ز را
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 (.Bassأبااد اعر ادة اع حتزا   اع  وضاها) :(I-5)الجدول رقم

البعد الأول: التأثير المثالي 
 )الكاريزما(.

البعد الثالث: التحفيز  بالفرد. الاىتمامالبعد الثاني: 
 العقلي.

البعد الرابض: الحفز 
 الإلهامي.

زااجػػ  اوسػػ زن أ ػػ ادا أت ػػ  جػػن   يتحدث عن قيمو ومعتقداتو.
 تتنهم بؾ د أةضا  س بصاة .

زا ػػػػػػػػػػم  حػػػػػػػػػػط اس ركاضػػػػػػػػػػات 
اع ااػمة ع حمزػم    ػا إذا تانػت 

 جلائ   أو س.

ز حػػػػمث بح اتػػػػ  ة ػػػػا 
 به  إبقازل.

وي يحدد أىمية وجود حس قو
 للهدف.

زهػػػػػػػػػػػػػػػػ م بػػػػػػػػػػػػػػػػاعم د ءف عمزػػػػػػػػػػػػػػػػو 
اه  اهات وامرات وا تهػات 

 بـ ام  ةن اوس زن. 

زححػػػػػ  ةػػػػػن تصػػػػػترات بـ امػػػػػ  
 ة م ه  ابؼف لات.

ز حػػػػػػمث ب مػػػػػػاؤؿ ةػػػػػػن 
 ابؼ  رح .

يووووزرع الاعتووووزاز فووووي الآخوووورين 
 بو. لارتباطهم

ز ػػػػػػاةم اوسػػػػػػػ زن ةاػػػػػػػت دةػػػػػػػم 
 نرا  اعرتة عمزهم.

زرػػػػركح ا اػػػػا همزػػػػمة عا  ػػػػ  س  
 ـ ابؼه ات. ت م   إبسا

زتضػػ  اع ؤزػػ  ابؼ ػػ رحا   
 عا     .

يذىب إلو  أبعود مون مصوالحو 
الذاتيووووووة موووووون أجوووووول مصوووووولحة 

 الجماعة. 

زرضػي وا ػا س تػمرزس اوسػػ زن 
 وتمرزحهم.

بوػػػػػػػ  اوسػػػػػػػ زن إلى اع  ػػػػػػػ  س 
 ابؼف لات جن هتان  بـ ام .

زتتػػم ةاػػػت أبن ػػػ  وهػػػتد 
هػػػػػػس بصػػػػػػاةي ب تػػػػػػاع  

 ابؼ    . 

يتصووووورف بطووووورق توووووؤدي إلووووو  
 حترام الآخرين لو.ا

زاػػػػػػػبر ةػػػػػػػن ثر ػػػػػػػو بػػػػػػػيف 
 اءرماؼ ت  ي .

يأخوووووووووذ بالحسوووووووووبان النتوووووووووائج 
الأخلاقيوووة والمهنيوووة للقووورارات 

 التي يصدرىا.

يظهوووووور حسووووووا بووووووالقوة والثقووووووة 
 بالنفس.

   (73ل صمح  2018)نا م ل اعرح،اني ل جا ت ل اعف لاف ل و ةائ ل  المصدر:
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ببام ساج ا عار ادة اع حتزا  ل أاارتا ةا و اتم بس ين ابؼتظ ل  (Avolio, etal, 1999) اأزض أضاؼ
 واعلد زفا إلى ج   تا،  ابزاذ اعر ار و/ أو سا    ص عا يثا ةات اعر ارل وتت ا اعرمرة ةات ابزاذ ابػ ارات.

(Al-Qura'an, 2015, p. 02) 

ة ؼ ةات أنو بفارت   :The ideal behavior (empowerment) السلوك المثالي )التمكين( -
همز   امؼ إلى إالاؽ اع،اا  اع اج   عاااجاين جن أه  اع ر  ابؼ  ا ئ عا ا،  وابؼ توع   س ي اب ة ص  

ا   إلى اعمةتة ابؼ ا ع  ابؼحاا ةل ج  تتت   بؾاؿ إت اب اع ر  وإة،ا  اعصلاه ات وه ز  اع ص ؼ إض
اعصادا  عا فارت  س تا،  اعر ارل ت ا زا بر اع   ين ةاجلا جهم ع      ا بماع داس  ابؼتت    اعرادة 

 زا اتف ةات بس ين اعااجاين جن ص   ا اراام بينم همل ءنهم واثرتف بساـ اع ر  أف اع   ين   ص  اع حتزا ين
ل 2021)نادز  و أبضمل     واعفاتر بابؼ توع   واع ضا ةن ا بقازع      جهاراامل وتا ز  ابغس اعاالي بابؼا 

 .(102صمح  
اع   ػػين رػػت أهػػم اع ػػاتت ات ابعتر زػػ  عار ػػادة اع حتزا ػػ ل واس ػػركاا اعػػ ئ س س   ػػ ة اع   ػػين رػػت أف تػػا،  

عصمتؼ اءجاج   ع ي ز م بس   هم علات ياب  بصترة جحاا ة ابزاذ اعر ار جن ابؼمركا أف ز م تمتزضها عا اباين س ا
سه  اهات ابع هترل وتاا ابؼ اةمة س ه  جف لاامل وز ض  أف    ة اع   ين ت ،ا  اع خاػي ةػن اع  ػتذج 

ةاػت  اع را مد عار ادة واعلد ز ت  ةات اع ته و إلى ا ادة تتجن بابؼفارت  واع فاورل  اعر ادة اع حتزا   ت     برمراا
)ج صتر و ةحم اعا،  ل  سا  اع اتؾ اسبؽاجي اعلد زا ز اعماةا   اعلات   عا اباين عاتصتؿ إلى اءرماؼ ابؼ فتدة

ل وز ض  أف    ة اع   ين ت ،ا  اع خاي ةن اع  تذج اع را مد عار ػادة واعػلد ز تػ  ةاػت (182ل صمح  2016
تػػتجن بابؼفػػارت  واع فػػاور. ورػػلا بػػمورل ز ،اػػ  تي ػػا هػػلرد س أدوار اعا ػػ  وجػػن ثم اعالااػػ  بػػين اع ته ػو إلى ا ػػادة 

ابؼمز  وابؼ ؤوتينل وباع  ح  عمور اعرائم ز ،ا  اع حتؿ جن اع ح م واع ته و إلى اع ر  واع   ينل أجػا باع  ػح  عػمور 
ارت  س ابزاذ اعر ارات. ه   بي ػ  بس ػين اعاػاجاين ابؼ ؤوتين    ،ا  اع حتؿ جن اتحاع اع اا  ات واعرتاةم إلى ابؼف

 . (74ل صمح  2018)ر ياف ل  أهم ابػصائط اع  بس   اعر ادة اع حتزا   ةن أنتاع اعر ادات اءس  
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 تحديات القيادة التحويلية في منظمات الأعمال. :المبحث الثالث
تتاهػػو اعر ػػادة اع حتزا ػػ  داسػػ  ج   ػػات اءة ػػاؿ تػػححها اءتاتػػي اع يػػا ابؼ ػػ    س ب ئػػ  إف اع حػػمزات اعػػ  

ج  رػلل اع حػمزات بمااع ػ  اعا   تتا  تانت اعماسا   أو ابػاره  ل ورلا جا زم ا ةات اعرائم اع حتزاي اع ااج  
    وتما ة.

 .ائد التحويلي من ىذه التحدياتوموقف الق : التحديات التي تواجو القيادة التحويليةالمطلب الأول
تػ حتؿ س رػلا ابؼ،اػ  اع اػ ؼ ت ا ا اعر ادة اع حتزا   تيارا جن اع   زات ا دارز  عاامزم جن اع حػمزاتل 

 م   تااج  اعرائم اع حتزاي جاها.ةات بـ ا  اع حمزات اع  تتاهو اعر ادة اع حتزا   وت 
 أولا: التحديات التي تواجو القيادة التحويلية.

 بي ن هص  أرم اع حمزات اع  تتاهو اعر ادة اع حتزا   س ج   ات اءة اؿ    ا زاي:

زاػػػم ة صػػػ  ابؼ ا  ػػػ  جػػػن أرػػػم اع حػػػمزات اعػػػ  أ  زاػػػا اع يػػػاات اعاابؼ ػػػ ل وجػػػن ثم أصػػػح  ةاػػػت تػػػ  المنافسوووة:  -
  وذعػػػا جػػن سػػػلاؿ اعا ػػ  ةاػػػت سمػػػابؼتت ػػات أف اػػػي  نم ػػها عا ػػػ ، ة ةاػػػت أتػػبر ج ػػػاه  جػػن اع ػػػتؽل 

اع  امػػ  إلى أاػػ  هػػم بف ػػنل وجػػن ر ػػا أصػػح  ةاػػت اعر ػػادة اع حتزا ػػ  اع ياػػ  ةاػػت هػػمة ابؼ ا  ػػ ل اعا ػػ  ةاػػت 
اسه ماظ بدتااها س اع تؽ وت    ول وتيت مل س جتاهه  تػ  اع حػمزات وابؼ يػااتل وذعػا ةػن ا زػ  اعححػ  

)ناتػت صػاق و ه ػين  حرػا  س وهػو ابؼ ا  ػ واع ،تز  اعلد زتدد إلى اع     واع متؽ باة حػارل اع ػح   اعته ػم عا
 .(89ل صمح  2016وع م ل 

إلى أف أصػػح  اعاػػال اػػحو جػػا ز ػػتف بر زػػ  أد  اع رػػمـ اع   تعػػتهي اع ػػ ز  س ابؼااتجػػات واستصػػاست  العولمووة: -
بؼتاههػ  رػلا اع حػمد ةاػت اعر ػادات أف بؿمودة اءباادل وساص  جػن ه ػ  استصػاست وابؼاػاجلات اسدارزػ ل و 

ت ػػ ام جػػن سػػلاؿ إهػػماث اع حتزػػ  اعػػلازـ ع حر ػػ    صػػ  اع اػػازش س ج ػػاخ اػػمزم ابؼ ا  ػػ  وج مػػ   س نمػػس 
اعتاػتل واعر ػػادة اع حتزا ػػ  تا ػػ  ةاػت اتػػ يلاؿ اسج ان ػػات ابؼ اهػػ  وبزمػ   اع  ػػاع   وبرػػتؿ أدا  أة ابؽػػا س 

  .    (71ل صمح  2020)زات  ل بؿ م ل بؿ م ل و بؿ تدل  أا  وات بف ن
تصح  ابغاه  جات  بف   أتبر إلى ات خماـ ابؼػتارد ابؼ اهػ  بفػ    القدرة عل  الاستخدام الأمثل للموارد: -

رزػػػػ  ل وزاػػػػم ذعػػػػا أهػػػػم اع حػػػػمزات اعػػػػ  تتاهػػػػو اعر ػػػػادات اسداأج ػػػػ ل ة ػػػػمجا ت ػػػػتد ابؼ ا  ػػػػ  وةػػػػمـ استػػػػ ر ار
اع حتزا ػ ل ور ػا بهػػ  اعححػ  ةػػن ابغاػتؿ ابؼ اػػت عا فػ لات وبؿاوعػ  ت،ح رهػػال وذعػا بخػػلاؼ ابؼػ هج اع را ػػمد 
اعلد زحح  ةن ابغاتؿ ابؼ اتح ل  اات اعر ادات اسدارز  ةمـ ت ؾ أد   ص تض  ل وةمـ تحمزم أد جتردل أو 

  به  المحا  ػ  ةا هػا س ابػػمجات ابؼرمجػ  اع  اح بيد رمرل ج  تيت م ض ورة جااجا  اعتات تيهم ابؼتارد اع
  . (90ل صمح  2016)ناتت صاق و ه ين وع م ل  وهتدة اع ا  وابػمجات
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ز ،ا  اع  ا جن اعحاه تف س ابعتدة جن    ة أف بقاح ابعتدة اعفاجا  تحمأ جػن ا ػ  ابؽػ ـ س  الجودة الشاملة: -
ررم بؽم صلاه   ص اي  اع  م اع        اع  برمد ت م   تص  م ور   اءدا ل ور ا ظه ت ة ا   ابؼ     باة حا

بر ػػين ابعػػتدة جػػن سػػلاؿ إبهػػاد ن ػػم وت اتػػات ذات أثػػ  ةاػػت ززػػادة اعا ػػ ل هػػل تصػػح  ذات نتة ػػ  وتمػػا ة 
 اب  اتاتم جفػركت  أوردرػا  ري بده مةل ور اؾ نرا  تراا  جفركت  بين اعر ادة اع حتزا   وإدارة ابعتدة اعفاجا  

تػػمور هػػتؿ ابؼ ،ارػػات اع  زػػ  وابذارػػات ابؼم ػػ زن تاخصػػت س   ( Dean & Bowen ,1994)تػ  جػػن
 اع را  اوت  : 

 تلابنا ز ت  ةات أبن   اع تاص  وت ت خ اعر م. - أ
 ت،تز  وبذمزم رؤز  ابؼ     وأرما ها ه   ابؼ  يمات واع  وؼ.  - ب
اػػػاجاين داسػػػ  ابؼ   ػػػ  جػػػ  ضػػػ ورة اعركت ػػػ  ةاػػػت اع بػػػتف تػػػتا  اعااجػػػ ل تػػػتؽ اع ح ػػػين واع حم ػػػ  وابؼفػػػارت  عا  - ت

 اعا  ل اءا اؼ ابؼا   .

 واسبذارػػػاتباة حاررػػػا ت تػػػخ اعرػػػ م اع حتزا ػػػ  وادارة ابعػػػتدة اعفػػػاجا ل وجػػػن ر ػػػا زػػػبرز نػػػتع اعالااػػػ  بػػػين اعر ػػػادة 
 لر اعر ادة رت إرتػا  دةػائم اع ؤزػا ا بؽاج ػ ابعتدة اعفاجا  ساص  وأف دو واع اتت ات اعر ادز  اع  ت  اات وجحادئ 

ابع اة ػػ  بؼفػػارت  وتتززػػ  باػػ  اسس صاصػػات واعتظػػائ   واع ي ػػا جػػ  ضػػ ورة برم ػػ  اعاػػاجاين وتفػػي    ػػ ؽ اعا ػػ 
)ن زهػػ  و أبضػػم ل  ا دارزػػ  ةاػػت ابؼ ػػ تزات اسد ل ورػػت أتػػاس ان رػػاؿ ابؼ   ػػات جػػن ةادزػػ  إلى ج   ػػات ت ا  ػػ  

    .   (543-542ل اعصمحات 2022

تفػػ   اع   تعته ػػا وج  يااػػا ابغمز ػػ ل أهػػم أتػػبر اع حػػمزات اعػػ  تتاهػػو اعر ػػادات  التحووديات التكنولوجيووة: -
ا دارز  اع حتزا   س اعاص  ابغاض ل وذعا بؼا    جم  امرة تاا اعر ادات ةاػت اتػ خماـ وتحػ  تاػا اوست 

وتتظ مهػػػا ع ،ػػػتز  ابػػػػمجات وابؼ  يػػػاتل وبزمػػػ   اع  امػػػ  وززػػػادة ابعػػػتدةل أف ات واتػػػ خماجها اءج ػػػ ل واع ر  ػػػ
اعر ادات ا دارز  تمرؾ بيف اع ي ا واع ،تز  اع   تعتهيل رت اهم جمات   اعحرا  واست   ارز ل ءنها برر  ةػمدا 

جػ ل وبزمػ   اع  امػ ل وإهػلاؿ اعا اعػ  ابؼػار ة جن ابؼ   ات ابؽائاػ ل ت خمػ   اعتاػت اعػلازـ  ن ػاج وترػميم ابػم
بؿ  اءا  جهارةل وت،تز  ابػمجات وابؼ  يات باب  ار أ  ار همز ػ  ع ،تز رػال وتحرػت برػمزات اع   تعته ػا جػن 
أرػػم اع حػػمزات اعػػ  تتاهػػو اعر ػػادات ا دارزػػ  اع حتزا ػػ ل ءنهػػا تػػتث  ةاػػت أتػػاع   واػػ ؽ ا دارةل وةاػػت جاػػازا 

)ناتػػت صػػاق و ه ػػين وع ػػم ل  ت استػػركات ي ات ابؼ حاػػ  س ابؼتت ػػ ل وتػػلعا إدارة ابؼػػتارد اعحفػػ ز اع ر ػػ مل وةاػػ
   . (92-91ل اعصمحات 2016

إف ابزػػاذ اعرػػ ار س رػػلا اعاصػػ  ز  ػػم بينػػو زػػ م س ةػػال ج يػػا يػػا ج ػػ ر ل بفػػا  اتخوواذ القوورار فووي عووالم متغيوور: -
اع حػػمد أجػػاـ اعر ػػادات ا دارزػػ  ج تاػػ  ةاػػت جػػم  اػػمرام ةاػػت اعا ػػ  س ضػػت  رؤزػػا ج ػػ رحا   واضػػح  بهاػػ  
واتػػركات ي   جلائ ػػ ل بح ػػ  بي ػػن جػػن سلابؽػػا اع ااجػػ  جػػ  اع حػػمزات بفػػ   أ ضػػ ل وأف اع حػػمد أجػػاـ وآع ػػ  
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جػ  اع تههػات وابػ،ػ  اعػ   اعر ادات س را ز   ن  رػق س ابزػاذ اعرػ ارل وإبمػا أزضػا ةاػت جػم  تتا ػ  اعرػ ارات
)زاتػػ  ل بؿ ػػم ل بؿ ػػم ل و بؿ ػػتدل  وضػػاترا عا    ػػ  وابؼ   اػػ  س اع ؤزػػا واع تػػاع  واءرػػماؼ واستػػركات ي ات

  .  (62ل صمح  2020

 .المستقبل ثانيا:  موقف القائد التحويلي من تحديات
)زات  ل بؿ م ل بؿ م  ا اعرائم اع حتزاي بؼتاهه  برمزات ابؼ  رح     ا زايبي ن تاخ ط ابؼتاا  اع  ز خلر

 :(63ل صمح  2020ل و بؿ تدل 
بهػػ  أف زرػػتـ أتػػاتب اعرائػػم ةاػػت إبهػػاد رؤزػػ  ج ػػ رحا   همزػػمة با ػػمة ابؼػػم ل جػػ  ضػػ ورة أف ت حػػمد اع تػػاع   -

  ات اع  ت ارم س إبقازرا.واءرماؼ وتتض  بؽا استركات ي
س بم أف زرتـ اعرائم اع حتزاي باع يثا ةات اعااجاين جن سلاؿ ب  روح اعم ز  اعتاهم ب  همل وتفي اهم ةات  -

  هم رؤز  رتاع  ابؼ     واست ياب  ستركات ي ات برر رها واعا   بكت ابقاز ارما ها.
عاػػاجاين ا ن ػػان   ابؼ اارػػ  بػػاع ي ال وت وزػػمرم بػػاعرتة زمػػركا أف زا ػػ  اعرائػػم اع حػػتزاي ةاػػت إاػػحاع هاهػػات ا -

 عا يا  ةات ابؼاتاات اع  برتؿ دوف إاحاع تاا ابغاهات.
ز تلى اعرائم اع حتزاي ب ػا  ةلااػات ا حػ  جػ  اعاػاجاينل ع حر ػ  تيػاات هتر زػ  س أدا  ابؼ   ػ  وت،ػتز  اػمراا  -

 ةات ابؼ ا   .
عاػػػػاجاينل وز حػػػػنى برر ػػػػ  اءرػػػػماؼ ب فػػػػا ل بفػػػػ   اخصػػػػيل وا زرػػػػ  اعرائػػػػم ا دارد زم ػػػػ  وبومػػػػ  وزفػػػػي  ا -

 جا بي  و ع ح ين وتي ا اع  م واع     ات اعرائ  .جح   ة. وزا   اعرائم 
سبم أف زم ؽ اعرائم ع حتزاي بين أتاتب ا دارةل وأتاتب اعر ػادة اعػلد بهػ  أف ز ح ػالل با ضػا   إلى جػا رػت  -

 اع ااج  ج  ج ،احات اع ي ا.ج ا  بو جن جهاـ إدارز ل ع ح ن 
ةاػػت اعرائػػم اع حػػتزاي اع ااجػػ  جػػ  اعاػػاجاين جػػن ج ،ػػ  ابغاهػػ  إلى ج ػػاةمام عػػو وعا    ػػ ل وعػػ س جػػن ج ،ػػ   -

س جن ا ئػ  اع ته و اعلد ترتـ ةا و اعر ادة اع را مز ل ورلا اع حتؿ س اع م ا ت  اةم س برر   رؤز  ابؼ     
 اع    م  رق.

تزا ين اع تهو بكت برر   اع  ائج بف   زمتؽ اع تااػاتل جػن سػلاؿ ابع ػ  بػين اع ي ػا وا بػماع ةات اعرادة اع ح -
     وروح ابؼخاا ة.
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 متطلبات بناء قيادة تحويلية فعالة. :نيالمطلب الثا

اعػػ   اإف هاهػػ  ابؼ   ػػ  عح ػػا  ا ػػادة برتزا ػػ   ااعػػ  زاػػم أت ػػ  جػػن ضػػ ورة ع يثارػػا ابؼحااػػ  ةاػػت ابؼػػتارد اعحفػػ ز  بهػػ
باة حاررا ة ا   امؼ إلى اع يثا س ابؼ ؤوتين جن سلاؿ برم  رم  لت ح م بموررا س ابؼ ار اعلد ت ا و ابؼ    
  واع ماة  جن أه  برر   أدا  زمتؽ اع تااات.

 أولا: أسس بناء القيادة التحويلية:
ز ػػ ،    لازجػػ  عارائػػم اسداردل هػػلة ػػم ب ػػا  اعر ػػادة اع حتزا ػػ  بهػػ  برر ػػ  ةػػمد جػػن ابؼ ،احػػات وابؼهػػارات اع

   :(John, Shannon, Allen, & Karl, 2002, p. 3) اعر اـ بدا رت ج تا  ج و
 بيِ ن اع اباين جن اعر اـ بدا رت أ ض  عا     ؛ -
 بمتذج بو ل  بو ذو ا م ةاع  .  -
 .ز     إلى تا   وههات اع    ع      روح اع ااوف -
 بىا  رؤز  بات خماـ اءاخاص س ابؼ    ؛  -
 زا   ةات إهماث اع ي ا بابؼ     جن سلاؿ ترميم ج اؿ ع  م   بم  اع ي ا وت م لل؛  -
 ج اةمة اوس زن ةات ابؼ ابن  س ابؼ    . ةن ا ز ز اةم ابؼ       -

 .فعالة ثانيا: كيفية بناء قيادة تحويلية 
   اجا  تا   ض ن نهج جاينل نتض  ذعا س اع را  اع اع  :تا بر اعر ادة اع حتزا   ة ا   ج

بس ين ابؼ ؤوتين ورةاز هم س ة ا   اع ي ال ج  بؿاوع  ر   ج  ت  اعتةي عمزهم وبضاهم ةاػت بذػاوز جصػابغهم  -
 اعلات   جن أه  اوس زن.

ي تة  جن اعر م اءسلاا   ءف اعرائم اع حتزاي ز     بد؛  هماث اع ي ال زصح  اعرادة اموة اتز  بؼ ؤوت هم  -
 واع ر  اعااع   علعا رم زابروف ةن ج   ةا ا اتز .

اعا ػػػ  ةاػػػت ت،ػػػتز  روح اع اػػػاوف بػػػين اعرػػػادة وابؼ ؤوتػػػين جػػػن سػػػلاؿ بؿاتػػػاام  عارػػػادة اع حػػػتزا ينل وتااػػػم اع رػػػ   -
 ا بياف باء  ار اع  زرمتف جن أهاها.

بؼخ ا  اء  اد واعتهمات س ابؼ    ل وتا بر اع ؤز  نر،  بؿترزػ   إنفا  اع ؤز ل ت ح   اع ؤز  جن ابؼصاق ابع اة   -
عار ػادة اع حتزا ػ ل ه ػػ  تا،ػي عارائػػم وابؼ   ػ  س ز،ػػ  جمار   ػ  عا  ػػاف اعػلد ت يػػو إع ػو ابؼ   ػػ  ت ػا تا،ػػي 

    . جانى زتض  رتز هال ةلاوة ةات ذعا بس   اع ؤز  ابؼ ؤوتين إه اتا بابؽتز  داس  ابؼ
ل رلا زا  أنهم زتضحتف ثرا   ابؼ     واعر م اه  اةياع حتزاي أزضا أف زصح  اعرائم جه مس ز ،ا  اع هج  -

فػركت  ابؼتهػتدة وابؼاازا اع  ت في ةا هال ت ا أف اعرادة اع حتزا ين رػم س ابؼرمجػ  س تم ػا وتفػ    ابؼاػاني ابؼ
 اا.تن اع اتت ات اع حتزا   زيا اعرادة واءتحاع جداس  ابؼ    ل أف 
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اػػتاؿ اعا ا ػػ  اع حتزا ػػ  ز ػػتف اعرػػادة اع حػػتزا ين  اػػاعين س اعا ػػ  جػػ  ابؼ ؤوتػػين؛ إذ أنهػػم زح ػػتف اع رػػ  وزاػػ زوف  -
 اع ااوف ج  اوس زن جن سلاؿ تفي اهم واسه ماؿ بإبقازاام.  

   ػػػػػ ابذػػػػػال أنم ػػػػػهم وج ػػػػػابناام عصػػػػػاق ابؼ وأسػػػػػاا تػػػػػتدد اعر ػػػػػادة اع حتزا ػػػػػ  إلى اػػػػػاتر ابؼ ؤوتػػػػػين ب ح ػػػػػن  -
(Northouse, 2018, pp. 280-281). 

 وت م ػل تي ػػاات جه ػ  داسػ  ج    ػػوابػ،ػتات اع اع ػ  تصػػ  ع ػا ت ػ  بي ػػن عارائػم اع حػتزاي اعحػػم  س ت،ػتز  
 :(163ل صمح  2010)اعياعبي و صاق ل 

    ت تف رتاع  وااا   ت  ي   عي ا ابؼ     وبرمزااا.ت،تر اع تاع ل بح -1
تفخ ط ا اةات ابؼ ؤوتين وهاهاام وتتااػاام ورب،هػا جػ  رتػاع  ابؼ   ػ ل بفػا زػتدد إلى ساػ  اػ م جفػركت   -2

 بين اسدارة وابؼ ؤوتين بيف باتغ اع تاع  ري ج توع   ابع    تف تا ؛
 اؽ اع تاع  واعم اع ة ها؛ واعتس  بؽا جن أه  برر رها؛ت،تز  اعر ادةل اع  بر  ابؼ ؤوتين ةات اة   -3
 بس ين ابؼ ؤوتين عا   جا رت ج،اتب ع حر   اع تاع ؛  -4
 زا ػػػس ج اهػػػ  اعر ػػػادة واعفػػػ   اع ػػالي ترمزػػم دةػػػم اػػػتد عا  ؤوتػػين ةػػػن ا زػػػ  إظهػػػار اسر  ػػاـ بحاهػػػاام. -5

  :اع حتزا  
 (Aldag & Kuzuhar) ج اه  اعر ادة اع حتزا   جن ج  تر (:I-4)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

(163ل صمح  2010)اعياعبي و صاق ل : المصدر  
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 : نقاط قوة و عف القيادة التحويلية.المطلب الثالث
م جػػػن ت   ػػ  اعر ػػػادة اع حتزا ػػ  تيارػػػا جػػػن اع   زػػات اعر ادزػػػ  بدي تةػػ  جػػػن ابؼ  ػػػ ات بس ػػ  نرػػػا  اتاػػال واعامزػػػ

 اع اح ات بس   نرق ضامهال نمصاها ت ا زاي: 
 أولا: نقاط قوة القيادة التحويلية.

-Northouse, 2018, pp. 282) زاػػي ت را س جػػال ل نػػز   ػػ  اعػػ هج اع حػػتزاي باعامزػػم جػػن نرػػا  اعرػػتة
283): 

جػػن ةػػمة وههػػات ن ػػ  بـ امػػ ل بدػػا س ذعػػا تا ػػا  جػػن  تم اعححػػ  ةػػن اعر ػػادة اع حتزا ػػ  ةاػػت ن،ػػاؽ واتػػ  -1
اعمراتػػات اع تة ػػ  عارػػادة اعحػػارززن وابؼػػمز زن اع  م ػػلزين س ابؼ   ػػات اع حػػاة وابؼا و ػػ . وتانػػت اعر ػػادة اع حتزا ػػ  

 اع ر،  المحترز  ص تة  تحاة جن أبحاث اعر ادة ج ل أف ا هت س اع حا   ات.
ت ػ  أف اعرائػم س ابؼرمجػ  زػػمةت إلى و صػ  ابؼ  ػتر اع حػػتزاي ت ل  هػيذب ػ  بمزه ػػ ت   ػ  اعر ػادة اع حتزا ػ  بجا -2

 .ج  رحا  يف زرمـ اعرائم رؤز  ل وري ت اام اعرائم بس زنباع  ح  عناع ي ا 
ت ااج  اعر ادة اع حتزا   ج  اعر ادة ةات أنها ة ا   برمث بين اءتحاع واعرادة. ن  ا ءف رلل اعا ا   ت ض ن   -3

اه  اهات اءتحاع واعرائم  إف اعر ادة ع  ت ج توع   اعرائم وهمرال ب  ت ح   جن اع ماة  بين اعرػادة  تلا جن
ز   ػ  اءتحػاع ج انػ  أت ػ  بػ وزا  ون  يػ  عػلعا واءتحاع. تا بر اه  اهات اوس زن أتاتػ   عارائػم اع حػتزايل

 س ة ا   اعر ادة ءف صماام جم مة س ة ا   اع حتؿ ابؼ ،ترة.
زػت   اعػ هج اع حػتزاي رؤزػ  أوتػػ  عار ػادة ت ػاةم اع  ػاذج اعر ادزػ  اءسػػ   واعامزػم جػن بمػاذج اعر ػادة ت تػػ  س  -4

ة ا ػػػػ  ابؼاػػػػاجلات. زػػػػت   اعػػػػ هج  -ابؼرػػػػاـ اءوؿ ةاػػػػت ت م ػػػػ  تحػػػػادؿ اعرػػػػادة ابؼ ا ػػػػآت جرابػػػػ  برر ػػػػ  اءرػػػػماؼ 
أزضػا ار  ػاـ اعرػادة باه  اهػات اءتحػاع  اع حتزاي صترة جتتا  عار ادة س تف    رق تحػادؿ ابؼ ا ػآتل وع ػن

 وبمترم اعفخصي.
( أف اعر ادة 1978تض  اعر ادة اع حتزا   ت ت  ا اتزا ةات اه  اهات اءتحاع وا  هم وأسلااهمل ااركح بان  ) -5

اع حتزا ػػ  ت ضػػ ن بؿػػاوست جػػن احػػ  اعرػػادة ع رػػ  اء ػػ اد إلى ج ػػ تزات أةاػػت جػػن ابؼ ػػتوع   اءسلاا ػػ  وز ضػػ ن 
اعر ػادة  بؼمس رلا اعركت   و برم   اءتحاع ةات بذاوز جصابغهم اعلات   عصاق اعم ز  أو ابؼ     أو اص   ل  ذعا

 زفا إلى أف اعر ادة بؽا بام أسلااي.  اع حتزا  
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 نيا: نقاط  عف القيادة التحويلية.ثا

-Northouse, 2018, pp. 284) ل ن ػػ درا تػػاوتياعر ػػادة اع حتزا ػػ  عػػمزها اعامزػػم جػػن نرػػا  اعضػػا 
286): 

ا جػػػػن اءنفػػػػ،  واتػػػػاا ن،ااػػػػي،ػػػػي ت اا ءنهػػػػل ن ػػػػ   رػػػػ  إلى اعتضػػػػتح ابؼمػػػػار  يتم اأهػػػػم اسن رػػػػادات رػػػػت أنهػػػػ  -1
رػػميم اع ةازػػ ل واعا ػػ  ت ه ػػػمس ل تب ػػا  اع رػػػ  ل حم ػػ تػػمةت عا ج ػػ رحا   إنفػػا  رؤزػػػ  ةاػػت  تفػػ  وابػصػػائط 
 أظه  اعحح  اعلد أهػ ال  وبصم  ساص اعر ادة اع حتزا  .  همود باعضحق   أف بكمدبت جن اعصاو ل اه  اةي

(Tracey and Hinkin,1998)بػين تػ  جػن اعا اصػ  اءرباػ  )اع ػيثا ابؼ ػاليل واعػما   ابؼاهػمل  تحػاا تػماسلا
ا ياعحػتضػتح. ةػلاوة ةاػت ذعػال ل بفا زفػا إلى أف اءباػاد ع  ػت بؿػمدة ب(واع حم   اعم  دل واسة حار اعم دد

إلى أف اعر ػػادة   ((Bryman,1992جػػا ت ػػماس  جاػػازا اعر ػػادة اع حتزا ػػ  جػػ  تصػػترات بفاثاػػ  عار ػػادة. أاػػار 
ا جػا زػػ م اع ااجػ  جاهػػا بفػ   جػػركادؼل ةاػت اعػػ يم جػن أف اع ارز جػػا س باػ  بمػػاذج ياعحػػاع حتزا ػ  واع ارز ج ػ  

 .اعر ادة اع حتزا   اعر ادة ري ة ص  واهم  رق جن ة اص 
( أف اعر ػػػػػادة اع حتزا ػػػػػ  اػػػػػم تم إنفػػػػػاؤرا ستػػػػػ خماجها س Andersen,2015با ضػػػػػا   إلى ذعػػػػػال إاػػػػػركح ) -2

وع س س اعفػ تات. وجػ  ذعػال  رػم اتػ خمـ اعامزػم جػن اعحػاه ين اع   زػ   -اع  ااات اسه  اة   واع  ات   
 جن اعر ادة اع  ات  .س ست  فاؼ اعر ادة ا دارز  بم

اعر ادة اع حتزا   ت ااج  ج  اعر ادة ةات أنها بظ  اخصػ  ل وعػ س تػاتتا بي ػن أف ز اا ػو اع ػاس و إذا تانػت  -3
اعر ادة بظات  إف تمرز  اءاخاص ةات رلا اع هج زصػح  أت ػ  تار ػما ءنػو جػن اعصػا  تااػ م اع ػاس ت م ػ  

وس وبػاسل زتتػموف أف اعر ػادة اع حتزا ػ  تي ا بظاامل وةات اع يم جن أف ةا ا  ةمزػمزن جػن ب ػ هم  وزػبر ورػا
 ع ؤزػػػ  رػػػلا اعػػػ هج جػػػن ج  ػػػتر جػػػ لاإس أف ر ػػػاؾ  ؟ا اعرػػػادة اءتحػػػاعزفػػػارت ت ػػػ اػػػ م ب ػػػاتت ات اعرائػػػم ج ػػػ :  

س   اةا ػ عفػخط واهػم رػت اعا صػ  اءت ػ   صػتراربدا ت مػاام رػلل ابؼفػ ا  ءف تا ػ  برتزا ػ  بزاػ  و  اع  ات
ل إس أف ر ػاؾ اءتحػاعاؿ ل ةات اع يم جن أف "إنفا  رؤز " ز ض ن جمسلات جن ة ا   اعر ادة. ةات تح   ابؼ 

ا ج ػػػ  ع ؤزػػػ  اعرػػػادة اع حػػػتع ين تياػػػخاص أزضػػػر ػػػاؾ ل  ع ؤزػػػ  اعرػػػادة اع حػػػتع ين ةاػػػت أنهػػػم أصػػػحاب رؤ جػػػ لا
 تبرز رلل اعصتر تتص   بظ  اعر ادة اع حتزا  . لز   اتف بصمات ساص  تبيا اوس زن

 اع ي ػػاس إهػماث ياعحػػا جػا زرتجػػتف بػمور جحااػػ   اع حػتزا يناعرػػادة   ػػ  بلحتزػ  ويػػا دبير اا ػ ل اعر ػادة اع حتزا -4
ا بػيف اعرائػم ز صػ ؼ بفػ   اتزا ان،حاةورلا زا،ي واعم اع ة هال  اع ؤز  واعمةتة إلى ابذارات همزمة ت تزنو 

 م.أو زض  نم و  تؽ اه  اهاااءتحاع  ج  ر  ةن
ل ب ي ػا اػ م اع ػاس ونراهػم إلى رؤزػ  همزػمة ل  هػي اػ مايلابؽيف زػ م إتػا ة اتػ ب اح ج   اعر ادة اع حتزا  إف  -5

ا؟ جن زر ر أف اع ؤز  ابعمزمة ري تيت موع ن جن اعلد ت حمد جا إذا تانت اسبذارات ابعمزمة ه مة وأت   
  اعرػ م ا ن ػان   أت ػ  رؤز  أ ض ؟ إذا ل ت ػن اعرػ م اعػ  ز رػ  اعرائػم إع هػا أتحاةػو أ ضػ ل وإذا ل ت ػن بؾ تةػ
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وجػػ  ذعػػا  ػػإف دز اج   ػػات ت م ػػ  برػػمد اءتحػػاع عارػػادة أو استػػ ياب  عػػ ؤارم ل ال   يػػ  برػػمد اعر ػػادةتاتزضػػ
وت ػػ  ز ػػ ي    م ػػ اةاػػت أتحػػاةهم ن اع حػػتزاينر ػػاؾ هاهػػ  عمهػػم ت ػػ  زػػتث  اعرػػادة و  اع  ػػت جمهتجػػ  بساج ػػ

 .اعرادة ع دود  ا  أتحاةهم
  عار ادة اع حتزا   بس   بـاا  تحػاة باع  ػح  عا    ػات ءنػو جػن ابؼ  ػن اتػ خماجها جػن إف اع،ح ا  اع ارز ج  -6

ل أرماؼ تمجاز  واع ارزخ جائ بيج ا  ء  اد تارز جات ين ات خمجتا اعرتة اعر  ز  عر ادة اع اس ع حر   يازا ت ئ 
دراؾ اع ػيثا اعػػلد بيػارس ةاػػ هم وس وبؽػلا اع ػػح ل  ػإف اعر ػػادة اع حتزا ػ  تضػػ  ةحئػا ةاػػت اء ػ اد وابؼ   ػػات  

   أد ابذال ز م تته هو.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول..................................................التأصيل النظري للقيادة التحويلية.
 

 
41 

 
 خلاصة.

بفا ترمـ س رلا اعمص  ز حػين ع ػا أف ج   ػات اءة ػاؿ اع ػتـ س ب ئػ  ة ػ  يػا ج ػ ر ة وتػ زا  اع ي ػال وةا ػو 
ةل وعاػ  اعر ػادة اع حتزا ػ  رػي اءاػمر  هي بر اج عر ادة  ااع  تا   ةات اع     واع ياام ج  رلل اع ياات ابؼ  ازم

 جن بين بـ ا  ابؼماس   اعر ادز  ع ياوز رلل اعارحات و اعتصتؿ إلى اءرماؼ ابؼ فتدة.
تا ػػ  اعر ػػادة اع حتزا ػػ  ةاػػت إهػػماث تي ػػاات إبهاب ػػ   ااعػػ ل وذعػػا جػػن سػػلاؿ اعركت ػػ  ةاػػت ب ػػا  رؤزػػ  واضػػح  

ز ل ت ا زا   اعرائم اع حتزاي بات خماـ ت  ) اع يثا ابؼ اليل اع حم ػ  ل اع ؤ ابؼاال وتفي   اعااجاين ةات ت م ل رل
 ا بؽاجيل است  ارة اعم  ز  واسة حار اعم دد( ةات بر ين أدا  ةاجا و وبلعا بر ين أدا  ابؼ     ت  .

جػػػن ابؼصػػػاق  بػػػم ا بح ػػػا  اع ؤزػػػ  اعػػػ  ت ح ػػػ إف ا ئػػػ  وتػػػت ا ج ػػػاخ داةػػػم ع ،ح ػػػ  اعر ػػػادة اع حتزا ػػػ  أجػػػ  ضػػػ وردل 
ابع اة ػػػ  بؼخ اػػػ  اعتهػػػمات س ابؼ   ػػػ  إلى يازػػػ  إه ػػػاس ابؼ ؤوتػػػين بانػػػمجاج جصػػػابغهم اعفخصػػػ   جػػػ  جصػػػاق 
ابؼ   ػػ ل وع حر ػػ  ذعػػا وهػػ  ةاػػت اعرائػػم اع حػػتزاي أف ز ػػتف  اػػاس س ة ا ػػ  اع ي ػػا اعػػ  زرػػتـ بهػػال جػػن سػػلاؿ 

 وف بين اعرادة وابؼ ؤوتين جن سلاؿ سا  اع ر  ب  هم.ل ت ا زا   ةات ت،تز  روح اع اااادةإلى  اءتحاعبرتز  

ةاػػت اعػػػ يم جػػػن أف اعػػػ هج اع حػػػتزاي س اعر ػػػادة ز ااػػػم بابؼ اع ػػػ  واعرػػػ م اءسلاا ػػػ  وابؼاػػػاجلات ا ن ػػػان  ل وعمزػػػو 
اعامزػم جػن اع ػ ات اعػ  بس ػ ل ةػن بػااي اءبمػا  اعر ادزػػ  اءسػ  ل إس أنػو س بىاػت جػن جػتاان اعضػا  اعػ  هاا ػػو 
زتاهو با  ابؼفات  واع حمزاتل علعا تتههت ههتد اعحاه ين عا    س ت م   جتاههػ  وتياػ  اعرائػم اع حػتزاي 

       علعا.  

  

 

 

 



 

الثانيالفصل    

 لإدارة المف اهيمي الإطار
 منظمات في الثق افي التنوع

 الأعمال.
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 مقدمة.
يعيش العالم اليوـ تطورات كتغيرات في مختلف المجالات، كمن أبرزىا التطور العلمي في مجالات الإدارة الذم 

عمالية تزيد من فرص العمل في ف عملية التدكيل كالحركة الحيث أتحقق من خلاؿ الاىتماـ بالسلوؾ الإنساني. 
تغيرات في ف ىذه الأخيرة تحدث إذ أفي داخل المنظمات، الثقافات كتخلق ظاىرة التنوع الثقا مختلفة عمل بيئات

 مػ  ىػػذه التكيػػفوبػة لػػءداو، ك لػي تحػديات ـديدةػػػ، أمش ػا طبيعػة الوظػا ف كالم ػػن كالم ػارات كااػػلات المطل
 الاختلافات الثقافية.

ا تديز المنظمة على لكونه إلى الثقافية التنظيمية، كذلك التطرؽ كلدراسة كتحليل ظاىرة التنوع الثقافي مصي أكلا
مسػتوي،، ف ػي تعمػل علػى التمييػز بػ، المجموعػات حسػي اقافافػا الماتلفػة، أمػا علػى المسػتول ا ز ػي ، ف ػي 

كبالتالي فإف الثقافة التنظيمية أصبحت عنصر فارؽ كموحد في تفس الوقت  تعمل على توحيد  أعضاو المجموعة،
 قد للغايةكىذه الحقيقة ىي التي  عل من إدارفا أمر مع

تتجلػى إدارة التنػوع الثقػافي في كونهػا مجموعػة مػػن السياسػات كالممارسػات التنظيميػة الػتي فػدؼ إلى توظيػػف 
 مػ  ييػ  العػامل، مػن الموظف، من خلفيات كىويات متنوعػة كالاحتفػاظ  ػإ كإدارفػإ كخلػق اقافػة تنظيميػة 

وارد البررية المتنوعة بطرؽ مختلفة للاستفادة مػن إ، مختلف المستويات في المنظمة معا، من خلاؿ التعامل م  الم
 كذلك لتحقيق الأىداؼ التنظيمية. كذلك بالعمل على تطوير م ارافإ كقدرافإ،

ىذا الفصل إلى التعرؼ على المفاىيإ العامة للتنوع الثقافي، كعليو تقسػيإ ىػذا الفصػل إلى الااػة  في نهدؼ
نػا لتنػوع الثقػافي مػن خػلاؿ الثقافػة التنظيميػة، أمػا المبحػث الثػاني فتناكلمباحث، حيػث ـػاو المبحػث الأكؿ لتعريػف ا

المػػػداخل النظريػػػة للتنػػػوع ، ليتنػػػاكؿ البحػػػث الثالػػػث عموميػػػات حػػػوؿ إدارة التنػػػوع الثقػػػافي في منظمػػػات الأعمػػػاؿ فيػػو 
 الثقافي في منظمات الأعماؿ.

 مات الأعماؿالثقافي في منظ التنوع من الثقافة التنظيمية إلىالمبحث الأوؿ: 

 عموميات حوؿ إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.المبحث الثاني: 

   المداخل النظرية للتنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ. المبحث الثالث:
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.الثقافي في منظمات الأعماؿ التنوع إلى الثقافة التنظيميةمن  :المبحث الأوؿ  
 في إدارة للنػػتمكن مػػن تحديػػد كزنهػػا برػػكل أكػػ نى الثقافػػة التنظيميػػة،سػػنحاكؿ في ىػػذا المبحػػث التطػػرؽ إلى معػػ

بإلقػػاو نظػػرة عامػػة علػػى الثقافػػة التنظيميػػة الػػتي ىػػي عبػػارة عػػن يلػػة مػػن الثقافػػات  سػػنقوـالتنػػوع الثقػػافي، حيػػث أننػػا 
 .ا عن الآخرمختلفاالفية التي تحدد الراص ك علو  التي تعل في ـوىرىا عن  )الثقافات الراصية(،  الفرعية

الثقافة التنظيمية.ماهية لمطلب الأوؿ: ا  
باعتبارىا نظاـ مرترؾ للعامل، ، نظمػاتلمتعػد الثقافػة التنظيميػة أحػد المقومػات الأساسػية لنجػاح كتطػور ا

 تديز كل منظمة عن غيرىا. التي كالمعتقدات كمعايير السلوؾالسا دة داخل المنظمة يتكوف من القيإ 
 .الثقافة التنظيميةف يتعر  :أولا

لأف تعريف ا مطتلف من ، كذلك ثقافة التنظيمية ليست بالم مة الس لةلل كاضح كدقيق إف محاكلة إعطاو تعريف
سنحاكؿ فيما يلي تقديم   مجموعة إلى أخرل، كمن منظمة إلى أخرل كىذا ما مصعل كل من ا فريدة من نوع ا،

     بعض التعاريف اااصة بالثقافة التنظيمية.
مجموعػػػػة مػػػػن المعتقػػػػدات والقػػػػيي والطقػػػػوس والأ ػػػػاطير والل ػػػػة علػػػػى أنهػػػػا   (Kreitner,2001)عرف ػػػػا  -

 . (341، صفحة 2020)سعيد ،   المشتركة والتي من شأنها خلق شعور اجتماعي بين أعضاء المؤ سة
مػػن القػػيي والمعتقػػدات تسػػما لأفػػراد المنظمػػة رث مشػػترؾ بأنهػػا إ:  فقػػد عرف ػػا (Thévent,2003)أمػػا  -

  بالتماثػػل والتػػرابا ممػػا يػػؤدت إلػػى ا ػػتقرار النظػػاـل بتوجيػػا وتعػػديل السػػلوكيات وةػػرارات التسػػيير الهامػػة
 .(172، صفحة 2021)سامي ك بركة، 

ا مػػن الافتراتػػات الا ا ػػية المشػػتركة نمػػالثقافػػة التنظيميػػة علػػى أنهػػا:   (Schein, 2004)كمػػا يعػػرؼ  -
تعلمتا مجموعة أثنػاء حلهػا لمشػاكلهال الةابػة بالتػأةلي الةػارجي والتلامػل الػداخليل ونجػا  إلػى حػد  

أنػا الطريقػة الصػحيحة للفهػي والإدراؾ كاؼ لأف يجعلا بالحا لاف يجرت تعليما لأعضػاء الجػدد علػى 
  .(41، صفحة 2016)عيسى ك فريد،   والتفلير والشعور فيما يتعلق بتلك المشللات

مجموعػة مػن القػيي المشػتركة اقافػة المنظمػة بانهػا:  (  R. Baron and J. Greenberg) كيعػرؼ كػل مػن -
خابػػة كبيػػرة –والعقائػد والتوةعػػات التػػي تسػػود بػػين العػػاملين فػي المنظمػػةل ويؤكػػداف علػػى أف المنظمػػات 

)مػدحت ،   ها ثقافة واحدةل وإنما نجد لديها ثقافات فرعيػة تعػيم مػل الثقافػة العامػةليس لدي -الحجي
 . (412، صفحة 2007

تعتػػل اقافػػة المنظمػػة نطػػاـ مرػػترؾ للقػػيإ كالمعتقػػدات يػػلادم إلى قواعػػد كأخػػلاؽ تحكػػإ السػػلوؾ الإدارم كبالتػػالي  -
ظمػػػة، كقػػػد أصػػػبحت اقافػػػة المنظمػػػات أك الثقافػػػة التنظيميػػػة أك الثقافػػػة السػػػا دة في إمصػػػاد طريقػػػة مديػػػزة لعمػػػل المن

المنظمػػػات ـانػػػي م ػػػإ مقبػػػوؿ كذا أكلويػػػة لأنهػػػا تدثػػػل عنصػػػر سػػػيطرة كسػػػيادة كتداسػػػك كتػػػراب  الثقافػػػة في البيئػػػة 
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يػة للمنظمػػات، كذلػك ىػو عنصػػر ا ػودة  ، 2014)محمػػد ،  يػلادم إلى النجػاح الػػذملأساسػي االداخليػة كااارـ
 . (232صفحة 

يتإ تعريف الثقافة التنظيمية على أنها مزيج من القواعد كالمعايير كالقيإ كالافتراضات كالمعتقدات التي مظتلك ا  -
 & ,James, Ochanya) الموظفوف داخل المنظمة، كتلاار على طريقة تفكيرىإ كاتخاذىإ للقرارات

Richard, 2020, p. 218). 

طبيعػة ك  كياف المنظمة  في ـوىرىا عن تعلانطلاقا من التعاريف السالفة الذكر مظكن القوؿ أف  الثقافة التنظيمية 
 ػا، ف ػػي عبػارة عػػن مجموعػػة مػن الثقافػػات الفرعيػة تنػػدرج ضػػمن الثقافػة الكليػػة، كبالتػالي فعػػي تعمػػل النظػاـ السػػا د 

تركة ) القػػػيإ، المرػػػ العمػػػل علػػػى خلػػق نظػػػاـ مرػػػترؾ مضتػػػوم مكونػػػات الثقافػػػةتحقيػػػق التمااػػػل بين ػػػا مػػػن خػػػلاؿ  علػػى
ية من ـ ة أخرل.  المعتقدات، طرؽ العمل،...( من ـ ة، كتحقيق التاقلإ م  البيئة ااارـ

  خصائص الثقافة التنظيمية.ثانيا: 
 :(618-617، الصفحات 2017)نورم،  ا:عرض لأمش فيما يليتتميز الثقافة التنظيمية بجملة من ااصا ص 

نتيجػػػة التفاعػػػل بػػػ، أفػػػراد المنظمػػػة فػػػإنهإ يسػػػتادموف لغػػػة كمصػػػطلحات الانتظػػػاـ فػػػي السػػػلوؾ والتقيػػػد بػػػا:  -
 كعبارات كطقوسا مرتركة ذات علاقة بالسلوؾ من حيث الاحتراـ كالتصرؼ.

يير سػػلوكية فيمػػا يتعلػػق عجػػإ العمػػل الواـػػي إمذػػازه ) مػػثلا: لا تعمػػا كثػػيرا ـػػدا، كلا قلػػيلا ىنػػاؾ معػػا المعػػايير: -
 ـدا(.

د قيإ أساسية تتبناىا المنظمة كيتوق  من كل عضو في ا الالتزاـ  ا.القيي المتحلمة:  -  توـ
د يعمػػل في عبػػارة عػػن تعليمػػات تصػػدر عػػن المنظمػػة كتختلػػف في إػػدفا مػػن منظمػػة إلى أخػػرل، كالفػػر القواعػػد:  -

 المنظمة كفقا للقواعد المرسومة لو.
عبارة عن مجموعة من ااصا ص التي تديز البيئة الداخلية للمنظمػة الػتي يعمػل الأفػراد ضػمن ا المناخ التنظيمي:  -

ة عالية من الاستقرار كالثبات النسبي.    فتلاار على قيم إ كا اىافإ كلإدراك إ، كذلك لأنها تتمت  بدرـ

 الثقافة التنظيمية. ا: أهميةلثثا
( تعطػػػي للتنظػػػيإ ىويتػػػو ا ػػػددة، حيػػػث مظكػػػن 2009تػػػلز أمشيػػػة الثقافػػػة التنظيميػػػة كمػػػا أإػػػار إلي ػػػا )الحلػػػواني، 

التعػػرؼ علػػى المنظمػػة مػػن خػػلاؿ الافتراضػػػات الأساسػػية كالف ػػإ كالقواعػػد الضػػمنية الػػتي تحكػػإ سػػلوكيات أعضػػاوىا 
، باعتبػار أف الثقافػػة تػػاب  طريقػة أداو العمػل، كتحاسػي الامررافػات القا مػةة رقابيػة تبالػداخل، كمػػا أنهػػا تعمػل كوسػيل

، كتحقػػػق الاسػػتقرار التنظيمػػي كتضػػ  معػػايير محػػددة الػػػرعور بػػػالولاو كالانتمػػاوترسػػإ قواعػػد السػػلوؾ المرغػػوب، كتعػػزز 
ارة الػذم يتناسػي مع ػا مسػ  الإد اختيػارالمنظمة، كما تع، علػى لاستقطاب الكفاوات التي تتفق اقافت ا م  اقافة 

)الثقافػػػة التنظيميػػػة السػػػا دة عكاتػػػي التعلػػػيإ عحافظػػػة ـػػػدة  الػػػتي تػػػلامن  ػػػا الإدارة العليػػػاكيػػػدعإ القػػػيإ التنظيميػػػػة 
را م مػا ، كما تعتل الثقافػة التنظيميػة عنصػ(459، صفحة 2017كعلاقت ا بسلوؾ القيادة التحويلية لدل مديري ا، 
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في التػػااير علػػى السػػلوؾ التنظيمػػي، كتختلػػف النظػػرة للثقافػػة التنظيميػػة، حيػػث يتعامػػل مع ػػا الػػبعض باعتبارىػػا عمػػلا 
مسػػػتقل كالنظػػػرة للقػػػيإ بانهػػػا تنتقػػػل بواسػػػطة العػػػامل، إلى التنظيمػػػات كاحػػػد نػػػواتج التنظػػػيإ المتمثلػػػة بػػػالقيإ، كاللغػػػة 

 .  (404، صفحة 2020)ىراـ ك سليماف،  طور م  مركر الوقتالمرتركة، الرموز كالطقوس الماتلفة التي تت
 :(108، صفحة 2021)طارؽ، نور الهدل، ك محمد ،  العناصر التالية تتمثل أمشية الثقافة التنظيمية فيك 

ركط ا كخصا صػػ ا، كػػذلك فػػإف أم اعتػػداو علػػى أحػػد بنػػود تعمػػل المنظمػػة علػػى ـعػػل سػػلوؾ الأفػػراد ضػػمن إػػ -
الثقافة أك العمػل بعكسػ ا سػيواـو بػالرفض، كبنػاوا علػى ذلػك فػإف للثقافػة دكرا كبػيرا في مقاكمػة مػن ي ػدؼ إلى 

 تغيير أكضاع الأفراد في المنظمات من كض  لآخر. 
عندما يواـو موقفا معينا أك مرػكلة معينػة تساعد في التنبلا بسلوؾ الأفراد كا ماعات، فمن المعركؼ أف الفرد   -

 فإنو يتصرؼ كفقا لثقافتو، أم بدكف معرفة الثقافة التي ينتمي إلي ا الفرد يصعي التنبلا بسلوكو.
و أعضاو المنظمة الواحدة كينظإ أعمالهإ كعلاقافإ كإمذازافإ. -  ىي إطار فكرم يوـ
عػػػن غيرىػػػا مػػػن المنظمػػػات، ككػػػذلك مصػػػدر فاػػػر كاعتػػػزاز تعتػػل الثقافػػػة التنظيميػػػة مػػػن الملامػػػح المميػػػزة للمنظمػػػة  -

 للعامل، كخاصة إذا كانت تلاكد قيما معينة مثل الابتكار كالتميز كالريادة.
الثقافة القوية تعتل عنصرا فعالا كملادا للإدارة كمساعدا لها علػى تحقيػق اىػداف ا كطموحافػا كتكػوف الثقافػة قويػة  -

 نظمة.عندما يقابل ا غالبية العامل، بالم
الثقافػػة القويػػػة تسػػػ ل م مػػػة الإدارة كالمػػػديرين، فػػػلا يلجئػػػوف إلى الإـػػػراوات الرليػػػة أك الصػػػارمة لتاكيػػػد السػػػلوؾ  -

 المطلوب.
في العمػل كلكن ػا قػد  كالتفػانيتعتل الثقافة القوية ميػزة تنافسػية للمنظمػة إذا كانػت تلاكػد علػى سػلوكيات خلاقػة   -

 ية كالطاعة العمياو، كالالتزاـ الحرفي بالرليات.تصبح ضارة إذا كانت تلاكد سلوكيات ركتين
المنظمات الػتي تبػق قػيإ الابتكػار كالتفػوؽ كتسػت وم العػامل، المبػدع،، كالمنظمػات الػتي تكػافل التميػز كالتطػوير  -

 ينظإ إلي ا العاملوف المجت دكف الذين يرتف  لدي إ داف  ابات الذات.
غػػػذي ا كتقوي ػػػا كتحػػػافق علػػى اسػػػتقرارىا النسػػػبي كرسػػػوخ ا في أذىػػػاف تحتػػاج اقافػػػة المنظمػػػة إلى مج ػػػودات كاعيػػة ت -

 العامل، كضما رىإ كإتباع إ لتعليمافا كسلوكيافإ. 
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 الثقافة التنظيمية.: مصادر رابعا
 : (167، صفحة 2019)ـعفر،  تتمثل مصادر الحصوؿ على الثقافة التنظيمية فيما يلي

 كىي المناسبات اااصة التي مضتفل  ا أعضاو المنظمة بالبطولات كالراصيات الرمزية لمنظمافإ. الاحتفالات: -
 أفكار معينة أك تحقيق أىداؼ معينة.توصيل كىي أنرطة احتفالية تست دؼ  الطقوس والشعائر: -
   كىي أنرطة تعكس القيإ الر يسية في المنظمة. التقاليد: -
كتتضػػػػمن عػػػػرض للوقػػػػا   كالاحػػػػداث التارمطيػػػػة في حيػػػػاة المنظمػػػػة كالػػػػتي تػػػػدعإ القػػػػيإ  القصػػػػص و الحلايػػػػات: -

 كالعادات.
 كىي الراصيات المميزة للمنظمة كالتي تركت بصمات كاضحة في حياة المنظمة. الأبطاؿ: -
 كىي أإياو أك تصرفات أك أحداث تدتلك معنى خاص تدكن أعضاو المنظمة من تبادؿ الأفكار.  الرموز: -
 كىي مجموعة من الرموز الكلامية التي تعكس الثقافة اااصة بالمنظمة. الل ة: -
مصػػرم اسػػتادام ا كاسػػاليي رمزيػػة للتعبػػير عػػن ا بػػة كالألفػة كتخفيػف  المجازر والطرائف والنلت والألعاب: -

طرا ػػػػف بعػػػض الصػػػراعات بػػػ، العػػػامل، كتنقيػػػة القلػػػوب مػػػن المرػػػاحنات، أك سػػػوو الظػػػن أك عػػػدـ الثقػػػة كتعػػػػد ال
كالنكػػػػت كالألعػػػػاب كالمجػػػػػازر عثابػػػػة كسػػػػػا ل إنسػػػػانية تسػػػػػتادـ في الاحتفػػػػالات كالاـتماعػػػػػات، لإزاحػػػػة بعػػػػػض 
العوا ػػػػػق في أانػػػػػاو عمليػػػػػة الاتصػػػػػاؿ بػػػػػ، أعضػػػػػاو المنظمػػػػػة، كفػػػػػدؼ إلي تعػػػػػديل بعػػػػػض الممارسػػػػػات الإداريػػػػػة أك 

لػػػػك يسػػػػاعد علػػػػي الإبػػػػداع كالابتكػػػػار، كمػػػػا تسػػػػتادـ الألعػػػاب السػػػػلوكية لػػػػبعض الأعضػػػػاو في المنظمػػػػة، كإف ذ
، صػفحة 2013)زىػرة ،  لتوايق الثقة ك الصداقة ب، العامل، في مختلػف المسػتويات الإداريػة عنظمػات الأعمػاؿ

261). 

 .أنواع الثقافة التنظيمية المطلب الثاني:
 ة التنظيمية من منظمة إلى أخرل كمن أبرزىا مذد:أنواع الثقاف تختلف

حيػث مذػد ىنػاؾ عػاملاف  الثقافػة القويػػةينػتج عػن ىػذا المعيػار نػوع، مػن الثقافػة،  معيار القػوة و الضػعف:أولا: 
ػة الإيػاع أك مػدل المرػاطرة لػنفس القػيإ كالمعتقػدات  ة قوة الثقافة التنظيمية يتمثلاف فػي درـ أساسياف مضدداف درـ

 والثقافػػة الضػػعيفة؛ (4)طػػارؽ ق.، صػػفحة   ػػة كإػػدة تدػػػسك أعضػػاو ىػػذه المنظمػػة  ػػذه المعتقػػدات كالقػػيإمػػن ـ
كالػػتي ىػػي علػػػى عكػػس الثقافػػة القويػػة إذ لا يػػتإ اعتناق ػػا بقػػوة مػػن طػػرؼ أعضػػاو المنظمػػة كلا تحظػػى بالثقػػة كالقبػػوؿ 

التمػػسك المػػرترؾ بػػالقيإ كالمعتقػدات، كبالتػالي فػإف العػامل، سػيجدكف صػعوبة في الواس  من إ كتفتقر المنظمػة إلػػى 
التوافػػق كالتوحػػػػد مػػػػ  المنظمػػػة أك مػػػ  أىػػػداف ا كقيم ػػػا، ك ػػػذا يصػػػبح ىػػػلالاو العػػػامل، يسػػػيركف في طػػػػرؽ مب مػػػة غػػػير 

المنظمة بالغربة عن الثقافة كاضحة مدا يلادم إلى امزفاض إنتاـيت إ كرضاىإ الػوظيفي كمػا يرعر الأفراد داخل ىذه 
كالمجتم  كا ػي  كىػي ظاىرة الاغػتراب الاـتمػاعي الػتي تبػدك في ػا القػيإ كالمعػايير الاـتماعيػػة الػػسا دة عدمظػة المعػنى 

 .(56، صفحة 2007)زين الدين ك لحسن ،  بالنسبة للفرد مدا يلادم إلى العزلة ك الإحباط
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 معيار نما الثقافة: نيا: ثا

إف اقافة القوة لػدي ا عػادة مصػدرا كحيػدا تسػتمد منػو قوفػا، كمػن ىػذا المصػدر تنترػر،  ثقافة النفوذ )القوة(: -1
حيػػث تتركػػز القػػوة في أإػػااص محػػددين ىػػإ الػػذين يتاػػذكف القػػرارات كيعملػػوف علػػى امصػػاد مواقػػف مصػػي علػػى 

القا ػػػد كالعػػػامل،، كعلػػػى  فعاليت ػػػا علػػػى الثقػػػة المتبادلػػػة بػػػ، الآخػػػرين تنفيػػػذىا، كتعتمػػػد ىػػػذه الثقافػػػة لتحقيػػػق 
 .(76، صفحة 2016-2015)بركة ،  الاتصالات الفردية الراصية

يتردد غالبا بانهػا ترػبو البيركقراطيػة في إػكل ا الحقيقػي، كمضتػل التفاعػل مكانػو بػ، التاصصػات  ثقافة الدور: -2
ن خػػػلاؿ الوصػػػف الػػػوظيفي كالإـػػػراوات كالقواعػػػد كالػػػنظإ. يعػػػد الوصػػػف الػػػوظيفي أكثػػػر أمشيػػػة مػػػن الوظيفيػػػة مػػػ

الم ػػػػارات كالقػػػػدرات للمنتمػػػػ، لهػػػػذه الثقافػػػػة، كمػػػػا أف الأداو الػػػػذم يتعػػػػدل إدراؾ الػػػػدكر لػػػػيس مطلوبػػػػا كلا يػػػػتإ 
)عبػد اللطيػف ك  يير الػدا إالترجي  عليو. كىذه الثقافة تتلاوـ م  المنظمات التي تتسإ بالاستقرار ك ليس بالتغ

 . (125، صفحة 2010محفوظ ، 
تعطػػى الأكلويػػة في ىػػذا النػػوع مػػن الثقافػػة لءفػػراد، حيػػث تقػػوـ ىػػذه الثقافػػة علػػى  ثقافػػة الفػػرد )الشةصػػية(: -3

التقنيػة الصػغيرة الحجػإ، ككػذلك المسامشات الهامة لءفراد في صناعة القرارات، كفيمن ىذه الثقافة في المنظمػات 
)بركػة  في م ن ا ام،، كالأطباو كالمصمم، المعماري،، حيث مصتمعػوف معػا في إطػار نػوع مػن الاتحػاد كالتكامػل

 .(76، صفحة 2015-2016، 
ػل، ك فػتإ بالنتػػا ج أك تحػػاكؿ اسػتاداـ ترتكػز ىػذه الثقافػة علػى تحقيق الأىػداؼ ك إمذػاز العم ثقافة المهمة: -4

 .(47، صفحة 2022)عبد العالي ك عزيز،  الموارد بطريقة مثالية من أـل تحقيق أفضل النتا ج باقل التكاليف

تبعػػػػة في المنظمػػػػة كالرػػػػكل التػػػػالي يوضػػػػح أنػػػػواع الثقافػػػػات التنظيميػػػػة السػػػػابقة كعلاقت ػػػػا بنوعيػػػػة مرػػػػاركة القػػػػوة الم
 :(Van Dam) كأسلوب العمل المعموؿ بو في ا حسي ما ـاو بو العالم

 ( للثقافة التنظيمية.Van Dam)تصنيف : (IV-2)الشلل رةي 

 
  (77، صفحة 2016-2015)بركة ، المصدر: 
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 :(Quinn, 1984)حسب نموذج الأدوار القيادية ؿ ثالثا: 

بالتركيز على الميػزة التنافسػية كتفػوؽ السػوؽ حيػث يقػود القػادة المنظمػة مرػو  اقافة السوؽ تميزت قافة السوؽ:ث -1
ا، كيكػػػوف الاىتمػػػاـ السػػػا د علػػػى الإـػػػراوات معػػػالإنتاـيػػػة كالنتػػػا ج كالػػػربح، كالتركيػػػز علػػػى الفػػػوز يػػػرب  المنظمػػػة 
 .Mouaz & Abdul Hamid, 2017, p) التنافسػية كتحقيػق الأىػداؼ كالغايػات كزيػادة مركزىػا التنافسػي

582).   
تتميز الثقافة الابداعيػة عكػاف عمػل دينػاميكي كريػادم كإبػداعي حيػث لا مطػاؼ الموظفػوف  الثقافة الإبداعية: -2

بتكػػػار  أمػػػرا بػػػال  مػػػن الماػػػاطرة أك المضػػػي قػػػدما في الابتكػػػارات كالأفكػػػار ا ديػػػدة، كيعػػػد الالتػػػزاـ بالتجربػػػة كالا
، كالاستعداد للتغيير كمواـ ة التحػديات ا ديػدة أمػر م ػإ كالتركيػز (Brooks, 2007, pp. 29-30) الأمشية

 .Shepstone & Currie, 2008, p) ةعلػى أف تكػوف في طليعػة المعػارؼ كااػدمات كالمنتجػات ا ديػد
361). 

تتميػػػػز اقافػػػػة التسلسػػػػل الهرمػػػػي بانهػػػػا مكػػػػاف رلػػػػي كمػػػػنظإ للعمػػػػل حيػػػػث تػػػػرب  القواعػػػػد  الثقافػػػػة الهرميػػػػة: -3
ا، كتحكػػػػإ الإـػػػػراوات مػػػا يفعلػػػػو الأإػػػػااص، كالقػػػادة الفعػػػػالوف ىػػػػإ المنسػػػػقوف معػػػكالسياسػػػات الرليػػػػة المنظمػػػػة 

الاسػتقرار كالقػدرة  إضػافة إلىر م ػإ كطويػل الأـػل كالمنظموف ا يدكف، كالحفاظ على منظمة تعمػل بسلاسػة أمػ
 .(Carol & Lyn, 2008, p. 360) على التنبلا كالكفاوة

تركػػز اقافػػة العرػػيرة برػػكل أساسػػػي علػػى تػػدخل كمرػػاركة أعضػػاو المنظمػػة كعلػػى التوقعػػػات  ثقافػػة العشػػيرة: -4
ية. ت رػبو ىػذه الثقافػة إػكل السػيطرة العرػا رم أكثػر مػن أم اقافػة أخػرل، تركػز المتغيرة بسرعة من البيئة ااارـ

ىػػػػذه الثقافػػػػة علػػػػى تلبيػػػػة احتياـػػػػات المػػػػوظف، كطريػػػػق إلى الأداو العػػػػالي، كمطلػػػػق التػػػػدخل كالمرػػػػاركة إحساسػػػػا 
ة المػػوظف، بالمسػلاكلية، كبالتػػالي التزامػا أكػػل ا ػاه المنظمػػة. ففػي اقافػػة العرػيرة، ىنػػاؾ قيمػة م مػػة تتمثػل في رعايػػ

 .(Daft, 2008, p. 384) كالتاكد من أف لدي إ كل ما مضتاـوف إليو لمساعدفإ على الرعور بالرضا كالإنتاـية
 الأنواع الثقافية السالفة الذكر:كالركل التالي يوضح مختلف 
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 :(Quinn, 1984) ظيمية حسي مسوذجالأنواع الماتلفة للثقافة التن(: IV-2)الشلل رةي 

         
 (Cameron & Quinn, 2006, p. 37)المصدر: 

 :(222، صفحة 2021)م دم ،  كتطرؽ كردم إلى نوع، من الثقافة التنظيمية مشا

الثقافات التي تنرا في الأقساـ كالإدارات أك الوحدات ا غرافية التابعػة  كتتمثل في أمساط منالثقافة الفرعية:   -1
 للمنظمة، كمظكن أف تركل ىذه الثقافات الفرعية عموديا أك أفقيا.   

كىي تعكس القيإ الر يسية التي تغلف سلوكيات غالبية أفراد التنظيإ كيطلػق علػى ىػا النػوع  السائدة:الثقافة   -2
فػػة الم يمنػػة أك المسػػيطرة، كأف تعطػػي للمنظمػػة إاصػػيت ا المتميػػزة علمػػا بانػػو إذا   يكػػن مػػن الثقافػػة أيضػػا بالثقا

للمنظمػػػة اقافػػػة م يمنػػػة، ككانػػػت اقافت ػػػا مركبػػػة مػػػن عػػػدد مػػػن الثقافػػػات الفرعيػػػة فقػػػ ، فػػػإف تػػػااير الثقافػػػة علػػػى 
سػػجاـ لإدراؾ الفاعليػػة التنظيميػػة سػػيكوف مب مػػا كغامضػػا أك ضػػعيفا، كذلػػك لأنػػو سػػوؼ لػػن يكػػوف ىنػػاؾ أك ان

  العامل، للسلوؾ الثقافي الواـي إتباعو.  

 : التنوع الثقافي داخل منظمات الأعماؿ.لثالمطلب الثا
 تفرضالتي  العولمةىناؾ العديد من الأسباب أدت إلى ظ ور تنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ، من أبرزىا مذد 

يات أف يقومػوا بتحقيػق تػوازف في قػوة العمػل تعيػ، بركل متزايػد علػي أصػحاب الأعمػاؿ كالرػركات متعػددة ا نسػ
أيضػػا مػػن أسػػباب زيػػادة ، ...(نػػاثالإ، كأف يكػػوف ىنػػاؾ تػػوازف بػػ، عػػدد العػػامل، مػػن الػػذكور ك الأقليػػاتأفػػراد مػػن 

الصػيحات المطالبػة بضػػركرة تحسػ، ـػودة حيػػاة العػامل، في المنظمػػات  لثقػافي تزايػد كارتفػػاعتمػاـ بػإدارة التنػػوع كاالاى
  كالعػػامل، بصػػفة خاصػػة،، كمكافحػػة ييػػ  أنػػواع التمييػػز العنصػػرم كالسػػلبي بػػ، النػػاس بصػػفة عامػػة  ػػايعملػػوف  الػػتي

 تماـ عوضوع إدارة التنػوعالاىكذلك سامشت حركات تحرير المرأة كخركـ ا بركل كاس  إلى الحياة الم نية إلي زيادة 
لمسػػػػػتمر في سػػػػػوؽ العمػػػػػل، التغػػػػػير اعمػػػػػاؿ ك ،إضػػػػػافة إلى تطػػػػػور منظمػػػػػات الأ(35، صػػػػػفحة 2022)مػػػػػدحت ـ.، 

 اتالإنػػدماـك التحػػوؿ مػػن اقتصػػاد التصػػني  إلى إقتصػػاد اادمػػة، التحالفػػات  سياسػػات العمػػل بػػالفرؽ كا ماعػػات،
تديػز كػل  ااصػا ص الػتي التنػوع الثقػافي علػى أنػو  مجموعػة مػن  (Sphereكمػا يػرل )  الػتي تولػد الثقافػات الماتلفػة،
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)رحمػة ك  فرد عن غيره على سبيل المثػاؿ: العمػر، التوـ ػات ا نسػية، الأصػل، الطبقػة الاـتماعيػة، كالطا فػة الدينيػة 
إلى التنػػوع الثقػػافي علػػى أنػػو  تدثيػػل مػػن نظػػاـ اـتمػػاعي  (Taylor Cox) كأإػػار ،(517، صػػفحة 2020طػػركب، 

ف أ (Anderson) يعتػػػلك ، (24، صػػػفحة 2017)عا رػػػة ك أحػػػلاـ ،  ن ذكم انتمػػػاوات مختلفػػػة كاحػػػد لءفػػػراد مػػػ
 :(249، صفحة 2020)سارة، التالي ك  التنوع الثقافي مظكن أف يتجسد في الاث أنواع ر يسية ىي

 الأفراد في ااصا ص الدمظغرافية مثل العمر كالأصل؛  ختلاؼا كيرير إلى تنوع ديم رافي:  -
المعرفػة كمسػتول التعلػيإ كااػلة كالمنصػي الػوظيفي  كيرير إلى تنوع خلفيات الأفراد مػن حيػث تنوع معلوماتي:  -

 كالوظيفة التي يلادكنها؛ 
 .كالقيإ كالثقافة كالا اىاتراد في الراصية فالأ اختلاؼكيرمل  تنوع ةيمي:  -
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 .في منظمات الأعماؿ حوؿ إدارة التنوع الثقافي أ ا يات المبحث الثاني:
يركل التنوع الثقافي تحديا كبيرا للمنظمػات، خاصػة كأف إدارة مجموعػات العمػل بػ، الثقافػات تتطلػي التواصػل 

كف كالعمل في إطار المبادئ الارإادية كالتفاعل ب، الأفراد ذكم المعتقدات كالقيإ الماتلفة، كلتحقيق التعايش كالتعا
   للمنظمة.

  .في منظمات الأعماؿ مفهوـ إدارة التنوع الثقافي المطلب الأوؿ:
سنحاكؿ من خلاؿ ىذا المطلي التطرؽ إلى التطور التارمطي الذم مرت بو إدارة التنوع الثقػافي لتصػل إلى مػاىي 

 ىذا التنوع. أىداؼ إدارةك مختلفة م  ذكر أمشية كـ ة نظر  عليو الآف، ثم التعرؼ على إدارة التنوع الثقافي من
 التطور التاريةي لإدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ. أولا:

نرا مصطلح التنوع الثقافي ضمن حركة الحقوؽ المدنية الأمريكية كانترر تػدرمصيا لػيعإ أكركبػا فػاكؿ مػا بػدأ  كػاف  
في الحقوؽ، ثم تطور ليصبح أداة إداريػة تطبػق للاسػتفادة مػن إمكانيػات المػوارد كتصور كتدبير لتنفيذ برامج المساكاة 

)رحمػة ك طػركب،  نيات أكاخػر الثمانينػات كأكا ػل التسػعيالبررية مدا ـعلو يتصػدر صػفحات الكتابػات الأكادمظيػة في
الأربعػػة  حػػل تطػػور التنػػوع الثقػػافي في النقػػاطبتحديػػد مرا (Thomas, 1991) قػػاـك  ، (519، صػػفحة 2020
 التالية:

( ىػػػو أحػػػد نتػػػا ج حركػػػة AA( كالعمػػػل الإمصػػػا  )EEOإف تكػػػافلا فػػػرص العمػػػل ) بػػػرامل العمػػػل الإيجػػػابي: -
الحقػوؽ المدنيػػة، كىػػو مصػػطلح يسػػتادـ لوصػػف الأحػداث في تػػاريد الولايػػات المتحػػدة الػػتي بػػدأت في منتصػػف 

الػػتي سػػعى في ػػا الأمريكيػػوف مػػن أصػػل أفريقػػي إلى  المسػػاكاة السياسػػية كتحسػػ، اامسػػينيات مػػن القػػرف الماضػػي، ك 
أإػػػارت الأدبيػػػات إلى كيفيػػػة إـبػػػار الرػػػركات  ك فيمػػػا يتعلػػػق عكػػػاف العمػػػل، الظػػػركؼ الاـتماعيػػػة كالاقتصػػػادية

 إػركط كأحكػػاـ علػى التوظيػػف علػى نطػاؽ أكسػػ  كتػوفير بيئػة عمػػل تضػمن تكػافلا الفػػرص فيمػا يتعلػق بػػػ  قانونػا
حػػالات الحالػػة الوظيفيػػة للموظػػف، عػػا في ذلػػك الترقيػػة كالمزايػػا  علػػى المػػلاارة الأمػػور ييػػ    الػػتي ترػػمل التوظيػػف
 .(Darren, 2010, pp. 3-5) العماؿ تسريح

لاؿ فوا ػػػػػد لقػػػػػد إػػػػػ دت مرحلػػػػػة  تقيػػػػػيإ الاختلافػػػػػات  تحفيػػػػػز الإدارة لاسػػػػػتغ  تقيػػػػػيي الاختلافػػػػػات الفرديػػػػػة: -
الاختلافات ب، الموظف،، ك إذا تم الاستفادة من ا بالطريقة الصحيحة فإف الم ارات كااصا ص المتنوعة للقول 

، حيػػػث تكػػػوف المجموعػػػات غػػػير المتجانسػػػة قػػػادرة علػػػى للرػػػركة إبػػػداعيا العاملػػػة المتنوعػػػة مظكػػػن أف تكػػػوف رصػػػيدا
 .  (Darren, 2010, p. 7) موعات المتجانسةالتوصل إلى استراتيجيات كحلوؿ متعددة مقارنة بالمج

تدثل ىده المرحلة خطوة اسػتباقية مػن ـانػي الإدارة أكثػر مػن كونهػا نتيجػة للضػغوط الاـتماعيػة،  إدارة التنوع: -
التفكػػػير كتعػػػديل فػػإدارة التنػػػوع تفػػرض علػػػى المػػديرين تقػػػديم التزامػػػات طويلػػة الأـػػػل للتغيػػير كتحػػػولات في  ليػػات 

 . (31، صفحة 2021)ناصر،  مفاىيإ القيادة كالإدارة  كاحداث التغييرات في النظإ التنظيمية
في ىذه المرحلة إدارة التنوع لم تعد ترير فق  إلى عدـ  انس القول العاملة داخل الأمة  إدارة التنوع العالمي: -

ػػو بػػدأ مػػ  اتسػػاع عمػػل الواحػػدة كلكػػن أصػػبح ت ترػػير إلى أيضػػا إلى تنػػوع القػػول العاملػػة عػػل الػػدكؿ، ىػػذا التوـ
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الرركات متعددة ا نسيات كىيمنت ا في عالم الأعماؿ العالمي، التي ظ ػرت كحاـػة للاىتمػاـ بػالتنوع كالمسػاكاة 
     عا يتجاكز الاعتبارات الضيقة على المستويات الوطنية كالتنظيمية.

 مراحل تطور مفهوـ إدارة التنوع الثقافي.: (IV-3)الشلل رةي 

 
 (30، صفحة 2021)ناصر،  المصدر:

 دارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.تعريف إثانيا:  

و عػػن  تعريفػكذلػك لاخػػتلاؼ كـ ػة نظػػر كػل باحػػث في لإدارة التنػوع الثقػػافي،نهػػا ي مػن الصػعي تقػػديم تعريػف 
زىا فيما يلي:  الآخر، كسنحاكؿ في ىذ    ا العنصر تقديم مجموعة من التعريفات الماتلفة نوـ

أنهػػا  عبػػارة عػػن تطبيػػق مدارسػػات الإدارة  إلى (Commonwealth of Australia, 2005) أإػػارت -
ىػذه الاختلافػات  الفعالة التي تعترؼ بالتنوع البررم كالاـتماعي في قوة العمل كتعػي الاخػتلاؼ بين مػا كإدارة

أك أيػو خصػا ص أخػرل ترػكل  راو  سواو من حيث النوع، الأصل، العمر، الثقافة، اللغػة، الديانػة، التوـ ػات،
، كذلػك  ػدؼ الاسػتفادة مػػن فوا ػد التنػوع في زيػادة فعاليػة الأعمػاؿ كالمنظمػػات  ػات الأفػراد في المنظمػاتكتوـ

 ت بعػػدـ التحيػػز  ماعػػة علػػى حسػػاب ياعػػة أخػػرل كىكػػذا في تحقيػػق العدالػػة بػػ، ييػػ  العػػامل، في المنظمػػا
 . (185، صفحة 2018)القيبري ، 

ػود المػوارد البرػرية في مكانهػا المناسػي للن ػوض  (Mondy ; 2008) عرؼ - إدارة التنوع الثقافي بانها: ضماف كـ
 الفعليػػػة كالمدركػػة بػػػ، العػػامل، لتحقيػػػق الإنتاـيػػة العاليػػػةكالتطػػوير المسػػتمر لهػػػا مػػن خػػػلاؿ دمػػج ىػػػذه الفركقػػات 

    .  (186، صفحة 2019)العنزم، 



............. الإطار المفاهيمي لإدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.الفصل الثاني: .........  

 

 
54 

أف إدارة التنػػػوع الثقػػػافي ىػػػي تدكػػ، القػػػول العاملػػػة المتنوعػػػة مػػػن تنفيػػػذ إمكانيافػػػا  :(Torex Bruxell)يػػرل  -
ػػػدكاملػػػة في بيئػػػة عمػػػل عادلػػػة حيػػػث لا يال فريػػػق عمػػػل متميػػػز عػػػن الآخػػػر، لأف قػػػول العمػػػل المتنوعػػػة  لػػػي  وـ

مواىػػي كمصػػاج ككـ ػػات نظػػر مختلفػػة، كبالتػػالي ف ػػي عمليػػة تقيػػيإ مسػػتمر للاسػػتفادة مػػن الفػػركؽ الفرديػػة كػػي 
  . (9 ، صفحة2015)براىيمي،  القانوني الأفراد تعظيإ قدرافإ في ظل الامتثاؿ يتسنى  مي 

)بػن  : إدارة التعػدد الثقػافي ىػي اسػػتجابة تنظيميػػة أك رد فعػػل لتلبيػػة احتياـػػات القػول العاملػة(Flory)تعريػف  -
 .(54، صفحة 2021يزة، 

 أهمية إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.: لثاثا

)ناصػػػر،  تحقيػػػق المنػػػاف  التاليػػػةداخػػػل منظمػػػات الأعمػػػاؿ مػػػن كونهػػػا تسػػػاىإ في  تنبػػػ  أمشيػػػة إدارة التنػػػوع الثقػػػافي
 :  (318-317، الصفحات 2017)عزاـ،  (194، صفحة 2021

 الية.ترجيع ا على تحس، الأداو باستاداـ كظا ف إدارة الموارد البررية بفع -
 الاستفادة من اختلاؼ الأفكار كالم ارات كالإبداعات في الوصوؿ إلى الأىداؼ العامة للمنظمة. -
زيػػادة القػػػدرة علػػػى تػػوفير حلػػػوؿ إبداعيػػػة للمرػػػاكل نتيجػػة تنػػػوع كـ ػػػات النظػػػر كالػػذم يسػػػمح بتحديػػػد أفضػػػل  -

 للمراكل كطرح بدا ل أكثر كمن ثم اختيار حلوؿ أفضل.
أك فرؽ عمل متماالة كترػج  المنافسػة بين ػا، الأمػر الػذم يثػير الاعتػزاز في العمػل  ترتيي العماؿ كفق مجموعات -

 كالذم بدكره مضسن الأداو.
 الوصوؿ إلى المواىي المتنوعة، كالوصوؿ إلى مجموعة كاسعة من نقاط القوة كاالات الفردية. -
 استاداـ كـ ات النظر كالأفكار الماتلفة لزيادة الإبداع.  -
 م  مجموعات متنوعة.تحس، التواصل  -
 بناو أفضل الممارسات. -
 امزفاض معدؿ دكراف الموظف، كزيادة الحماس كالدكاف  القدرة التنافسية. -
 تحس، الصورة التنظيمية للمنظمة. -
 تحس، إدارة العلاقات م  العملاو كالموردين. -
 ف إ أكل لمتطلبات كاحتياـات قاعدة عملاو متنوعة على مرو متزايد. -
 ـديدة محتملة.فتح أسواؽ  -
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 : أهداؼ إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.رابعا

تسعى إدارة التنوع الثقافي ـاىدة  إلى تفادم المراكل التي تنتج عن ىذا التنػوع كتحويل ػا إلى نقػاط قػوة تسػاىإ 
، صػفحة 2018)محمػد ك ـلػوؿ،  في تحقيق أىداؼ المنظمة، كمظكن التعرؼ على ىذه  الأىداؼ في النقاط التاليػة

262): 

الاسػػتفادة مػػن الإمكانػػات الإمصابيػػة للتنػػوع  الثقػػافي كتحويػػل ىػػذه الإمكانيػػة إلى حقيقػػة كاقعػػة، فالمنظمػػات تعيػػد  -
 تقييإ الهياكل كالعمليات في ضوو تكافلا الفرص.

تلفػة للملاسسػة، حيػث تغػذم أيضػا المركنػة التنػوع مصلػي كـ ػات نظػر كمعرفػة مخ  خلق ميزة تنافسية للمنظمة: -
 كالطاقة ك المناخ المناسي في الملاسسات؛ 

عنػدما يسػتادـ التنػوع علػى مرػو فعػاؿ، كالم ػارات الماتلفػة، كالمعرفػة  تحسين الإنتاجية فػي المهػاـ المعقػدة:  -
 ككـ ات النظر الماتلفة مظكن أف تدكن الملاسسة من العمل بركل أكثر كفاوة؛ 

عنػدما يسػتادـ التنػوع علػى مرػو فعػاؿ، كالم ػارات الماتلفػة،  من خلاؿ زيادة مصادر المعرفة:حل المشاكل  -
 كالمعرفة ككـ ات النظر تزيد قدرة الملاسسة على حل المراكل؛ 

 دعإ الابتكار كرعايتو من خلاؿ إدارة التنوع الثقافي الفعالة. دعي ا تراتيجيات مبتلرة: -

 .دارة التنوع الثقافي داخل منظمات الأعماؿلإ المتبعة ممار اتالالمطلب الثاني: 

زىا في ما يلي  : (70، صفحة 2022)لير ،  تتجسد إدارة التنوع الثقافي في مجموعة من الممارسات نوـ

لاؿ مسػػاعدة الإدارة العليػػا كترػػجيع ا لتطبيػػق مدارسػػات التنػػوع مػػن خػػ التػػزاـيقصػػد بػػو  :الا ػػتراتيجي الالتػػزاـ -
المدراو في كافة المستويات الإدارية، كتحديد أىداؼ التنوع ككيفية التعامل م  العامل، المتنوع، كترجيع إ على 

 في المنظمات. الم ارمالق فرص للتنوع  استباقية استراتيجيةتغيير السلوؾ، حيث أف دعإ الإدارة العليا يعتل 
البرػػرية ليػػة البحػػث عػػن أفضػػل العناصػػر كالكفػػاوات مػػن المػػوارد يقصػػد بػػو عمالبشػػرت المتنػػوع:  الا ػػتقطاب -

ودة في سوؽ العمل بغض النظر عن طبيعت ا، حيث يعد  استقطاب القول العاملػة المتنوعػة ضػركرة حتميػة  الموـ
 نتيجة للعولمة كالتحديات كتنوع العملاو كالأسواؽ.

علػػى كيفيػػة إدراؾ أمشيػػة الاختلافػػات بػػ،  ىػػو تػػدريي المػػدراو كتعلػػيم إالتػػدريب علػػى التنػػوع وتقبػػل ا خػػر:  -
الأفراد كتنوع بيئة العمل، كإـراو التغييرات المناسبة في ا، م  خلق سياسػة احتػواو  ميػ  العػامل، ككػذلك تػوفير 

 فرص للتنوع الم ارم.
 يعملػػوف معػػا كيسػػت دفوف تحقيػػق أىػػداؼ مرػػتركة، بػػارة عػػن مجموعػػة مػػن الأفػػرادعبنػػاء فػػرؽ العمػػل المتنوعػػة:   -

 .لتحقيق ىدؼ تنظيمي مع، حيث مظتلكوف م ارات متكاملة تدكن إ من العمل معا
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كتتمثل في قياـ الإدارة العليا بدعإ التنوع داخل المنظمة مػن خػلاؿ دعي الإدارة العليا لتنوع الموارد البشرية:  -
داريػة كالقػيإ التنظيميػة حرص ا على كض  إـػراوات كقػوان، كلػوا ح فعالػة لإدارة التنػوع، كدمج ػا في العمليػات الإ

 .(271، صفحة 2020)سناو،  م  تضم، ذلك في رؤيت ا كرسالت ا كأىداف ا
تساىإ اقافة المنظمة في ا م  ب، العناصػر المرػتركة بػ، الثقافػات المتعػدد ك   :الداعمة للتنوع ثقافة المنظمة -

دم ىػػذا إلى التػػزاـ الأفػػراد بػػاحتراـ التنػػوع ك تقبػػل التعامػػل مػػ  الآخػػر م مػػا كػػاف النظػػر إلي ػػا نظػػر تكامليػػة ك يػػلا 
) سػية، إدارة  مصدر الاختلاؼ معو ك تتجسد في مجموعة من الػلامج التدريبيػة اااصػة بػالقيإ ا ماعيػة للعمػل

، 2019، -زيػن اتصػالات االػيج-رة التنػوع في إػركة التنوع الثقافي في منظمات الأعما لالدكلية. تطبقات إدا
ععػػػنى بنػػػاو اقافػػػة تنظيميػػػة اسػػػتيعابية  التنػػػوع،  لػػػذلك فمػػػن الضػػػركرم بنػػػاو اقافػػػة تنظيميػػػة تحتضػػػن، (8صػػػفحة 

 .(271، صفحة 2020)سناو،  فة داخل التنظيإلثقافات الماتلل
العمليػػة كالحيػػاة ف بػػ، الحيػػاة ى التػػواز الحفػػاظ علػػ يعتػػل الحيػػاة العلميػػة والأ ػػرية:الحفػػاع علػػى التػػوازف بػػين  -

الاسػػػتقرار الػػوظيفي كالنفسػػػي للمػػػوظف،، حقق الأسػػرية مػػػن أىػػإ عناصػػػر ـػػػودة الحيػػاة الوظيفيػػػة، لأف ذلػػك سػػػي
 .(271، صفحة 2020 )سناو، مصاج أصحاب العمل كالموظف، سوياكيس إ في تحقي 

 :(43-42، الصفحات 2007)مدحت أ.،  ب ـكما مظكن لإدارة التنوع الثقافي أف تقو 

الالتػزاـ عػواد الدسػتور كالقػػوان، بصػفة عامػة كقػػانوف العمػل بصػفة خاصػػة كذلػك فيمػا يتعلػػق عػق كػل مػػواطن في  -
رص كالاختيار كالتعي، كالترقية بناو علي الكفاوة، كحقو في عػدـ مدارسػة أم التمييػز المساكاة كالعدالة كتكافلا الف

سػػػلبي مظػػػارس ضػػػده بسػػػبي النػػػوع ، كالأصػػػل، كالػػػدين، كاللغػػػة، كالعمػػػر، كا نسػػػية، كالحالػػػة البدنيػػػة أك الصػػػحية، 
 ...كالأصوؿ ا غرافية كالعرقية، كالآراو كالتوـ ات السياسية

ع في قػػوة العمػػل ) مثػػل : بػػرامج مكافحػػة التعصػػي كالتحيػػز كالتمييػػز، بػػرامج مكافحػػة كضػػ  بػػرامج لإدارة التنػػو  -
التحػػرش بكافػػة أنواعػػو في بيئػػة العمػػل، بػػرامج توعيػػة بامشيػػة كفوا ػػد التعدديػػة كالتنػػوع كالاخػػتلاؼ بػػ، العػػامل،، 

 .إعطاو إـازات في المناسبات كالأعياد الدينية المتعارؼ علي ا، ...(
يبيػػػة للعػػػامل، عػػػن إدارة التنػػػوع كالاخػػػتلاؼ ،  ػػػدؼ تقويػػػة إحسػػػاس العػػػامل، عوضػػػوع التنػػػوع تػػػوفير بػػػرامج تدر  -

كالاختلاؼ في مجاؿ العمل، كتعريف إ بضركرة التنوع كالاختلاؼ في قوة العمل في ظل ظركؼ الأعماؿ الحالية، 
  الآخػرين، كف ػإ التبػاين الثقػافي كما الآاار النا ػة مػن ىػذا التنػوع، كتنميػة م ػارات العػامل، المطلوبػة للتفاعػل مػ

 .في العمل، كتدريي العامل، علي  ني سوو الف إ الناتج من التباين الثقافي المسئوؿ عن تباين سلوؾ الأفراد
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 التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.إدارة  مراحل يا ات و المطلب الثالث: 

 لاخػتلاؼ موارىػا البرػرية كتنوع ػا، نظراإدارفا كتسييرىا؛ بتعقد  ت متنوعةاقافيا التي تحتوم على تتميز المنظمة
إذ أنهػػا تسػػعى لإدارتػػو بطريقػػة فعالػػة لتقلػػيص عيوبػػو كالاسػػتفادة مػػن مزايػػاه، كذلػػك مػػن خػػلاؿ انت ػػاج مراحػػل إداريػػة 

   كاتباع سياسات معينة.  

  أولا: السيا ات المتبعة داخل المنظمة لإدارة التنوع الثقافي. 

)عا رػػػة ك أحػػػلاـ ،  (63، صػػػفحة 2021)بػػػن يػػػزة،  سػػػات المتبعػػػة في لإدارة التنػػػوع الثقػػػافي مذػػػدمػػػن أبػػػرز السيا
 : (26، صفحة 2017

دارة التنػػوع الثقػػػافي إف التػػزاـ كدعػػإ  الإدارة العليػػػا للتنػػزع الثقػػافي أمػػر ىػػاـ لأف إ التػػزاـ الإدارة العليػػا ودعمهػػا: -
ترػػمل علػػى العديػػد مػػن ا وانػػي العمليػػة الإداريػػة كالػػتي تحتػػاج إلى دعػػإ مػػن الإدارة العليػػا ماديػػا كمعنويػػا، كمػػن 

 خلاؿ الاـراوات كالقوان، كالسياسات الضركرية لإدارة فعالة للتنوع الثقافي.  
نى السياسػات علػى ف ػإ مختلػف فيجػي أف تبػ وتل  يا ات تمنػل التحيػز وعػدـ العدالػة وتسػاوت الفػر : -

الفئػػػػات كسػػػػلوكيافإ كالانتبػػػػاه للإإػػػػاعات كالأحكػػػػاـ المسػػػػبقة كالتحيػػػػز ضػػػػد فئػػػػات معينػػػػة، كمػػػػن خػػػػلاؿ ىػػػػذه 
 مرياز كالتقدـ الم ق أماـ يي  الفئات. ف تتإ إزالة العوا ق كالحواـز للاالسياسات مصي أ

كمػػػػػػػلاىلات كاضػػػػػػػحة كمعلنػػػػػػػة لعمليػػػػػػػات الاسػػػػػػتقطاب  مصػػػػػػػي علػػػػػػػى المنظمػػػػػػػات كضػػػػػػػػ  مواصػػػػػػػػفات التوظيػػػػف: -
كالاختيػػار كتعيػػػ، الأفػػػراد، كتقيػػػػيم إ كتطػػػورىإ الم نػػػي عيػػػػث تكػػػوف مبنيػػػػة علػػػى المػػػػلاىلات كااػلات، كبعيػدة 

 .عن الاعتبارات غير الم نية
ػػػػػوير ىػػػػػو ضػػػػػماف تحسػػػػػ، أداو الأفػػػػراد فػػػػػي المنظمػػػات لػػػذا إف الهػػػػػدؼ مػػػػػن التػػػػػدريي كالتط التػػدريب والتطػػوير: -

كيفيػػة الاحتفػػاظ  مصػػي ألا تقتصػػر إـػػراوات المنظمػػات علػػى الاسػػتقطاب كالتعيػػ،، بػػل مصػػي أف ترػػمل علػػى
 با يػد كالمميػز مػن المػوارد البرػرية.

دة النظػػػر فػػػي طػػػرؽ تقيػػػػيإ الأداو، حيػػػث مصػػػػي أف تعكػػػس تلػػػك ىنالػػك الحاـػػػة الماسػػػػة إلػػػى اعػػػا تقيػػيي الأداء: -
الإـػػػػراوات الحاـػػػػة إلػػػػػى إدارة التنػػػػوع الثقػػػػػافي، الأمػػػػر الػػػػػذم يعنػػػػي أف النجػػػػػاح سػػػػيكوف مبنيػػػػػا علػػػػى متطلبػػػػات 

لكل  كمواصفات ـديدة، ف ذا التقييإ مصي أف يكوف موضوعيا كمبنيا على احتياـات العمل كأف يكوف عادلا
 .أفراد المنظمة دكف أم تدييز ألحد بسبي صفاتو الراصية أك العرقية

كفػدؼ إلػى تحسػ، الأداو عبػػر مكافػػاة الأفػػراد الػػذين يسػػ موف فػػي أداو المنظمػة، كنظػاـ  الترةيات والتعويض: -
الػدف  المبػق علػى الأداو ىػي المكافآت كالحوافز ا يد يضمن عالقة مباإرة ب، ا ػد كالمكافػاة، فنظػاـ الترقيػات ك 

 .من مظاىر نظاـ المكافآت ا يد
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 ثانيا: مراحل  إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.

التطػور الػزمق لإدارة التنػوع الثقػافي إبتػداوا بػالرفض كالنكػراف الػذم كػاف في بػادئ  (IV-4) رقػإيوضػح الرػكل 
ػػػودا، ثم يتحػػػوؿ إلى عمليػػػة دفاعيػػػة، بعػػػدى في المرحلػػػة ااامسػػػة ، ك الاختلافػػػاتا مضػػػاكؿ المػػػدراو مػػػن تقليػػػل الامػػػر موـ

دارة مع ػػا، كفي الن ايػػة ىػػي خطػػوة التكامػػل بػػ، الثقافػػات وؿ فكػػرة التنػػوع، كمػػن ثم تتكيػػف الإيرضػػد المػػدراو إلى قبػػ
صػػبحت ميػػزة كاحتضػػانها، كا افظػػة علي ػػا، كونهػػا أالمتنوعػػة، ثم التاكيػػد علػػى عمليػػة ـػػذب المػػوارد البرػػرية المتنوعػػة، 

 .    (189-188، الصفحات 2019)العنزم،  تنافسية

 التطور الزمق لمراحل إدارة التنوع الثقافي. (:IV-4)الشلل رةي 

 
 (189، صفحة 2019)العنزم،  المصدر:

خػػػلاؿ النمػػػوذج الهيكلػػػي لإدارة التنػػػوع الثقػػػافي، حيػػػث تم بنػػػاو ىػػػذا النمػػػوذج مظكػػػن إدارة التنػػػوع الثقػػػافي مػػػن ك 
بالصػػ، كىػػػػي ( BayDaya) انطلاقػػا مػػن محاكلػػة تفسػػير كإػػػرح مدارسػػػة الإدارة المتنوعػػة اقافيػػا فػػػي المركػػػز النػػػوكم

البيئػػة الثقافيػػة، الثقػػػػػة، التعػػػػػاكف، تتمثػػػػػل المكونػػػػػات الأساسػػية فػػػػػي ىػػػػػذا النمػػػػػوذج فػػػػػي:  فرنسػػية. -ملاسسػػػة صػػينية 
 .(66، صفحة 2016-2015)عقيلة ،  الإبداع-الأىػػػداؼ المرتركة، كالاندماج
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 .ج الهيكلي لإدارة التنوع الثقافيالنموذ : (IV-5)الشلل رةي 

 
 .(Lu & Tang, 2005, p. 3): المصدر

مستويات حسػي الرػكل السابق: المثلػث الثابػت) الثقػة، الأىػداؼ  3يتقسإ ىػذا النمػوذج بنيويا إلػى 
 .(Lu & Tang, 2005, p. 2) الإبػداع، كالبيئة الثقافية-المرػتركة، التعػاكف(، الانػدماج

كيتكػوف مػن الااػة عناصػر:  -يكػوف اابػت-الثقػافيلأساسػي لإدارة التنػوع المسػتول ا يرػكل المسػتو  الاوؿ: -1
لتحقيػق الهػدؼ الأساسػي كا ػدد بوضػوح مػن طػرؼ المنظمػات الماتلطػة لا  الثقة، التعاكف، الأىداؼ المرػتركة.

لا  قػا مػن الهػدؼ المرػترؾ، كنفػس الرػيولامظكن فصل ىذه العناصر الثلااة. يتإ تحديد التعاكف كالثقػة فيمػا انط
ود تعاكف كاقة حقيقي،.   مظكن ضماف تحقيق الهدؼ المرترؾ إلا بوـ

الػػػذم يرػػػكل تركيبػػػة  الثابػػػتكالمثلػػػث   كالابػػػداع -الانػػػدماجيتكػػػوف المسػػػتول الثػػػاني مػػػن  المسػػػتو  الثػػػاني:  -2
ردىػا تسػتفيد مػن موا كذلػك لكػيلبيئافػا كموظفي ػا.  الابػداع-الانػدماج المنظمات المتنوعة اقافيا . تحقق ة الماس

ية  .الداخلية كااارـ
 ف ػو ضػػركرم المسػتقر، أمػا بالنسػبة للمثلػث المتنوعػػة  اقافيػات نظمػالتطػوير الم اضػركري الانػدماج -يعتػل الإبػداع ،

كالمثلث المستقر يركلاف تركيبػة الابداع  كالاندماج . كبالتالي ، فإف ندماجكالا بداع ىو أساس الاك  ،لاستدامت ا
   ة .الماس 
يتنػػاكؿ العلاقػػة بػػ، التكػػوين  الماسػػي  كالبيئػػة الثقافيػػة. بالنسػػبة للمنظمػػات المتنوعػػة اقافيػػا  لػػث:المسػػتو  الثا -3

 تلاار الثقافة على كل ـاني من ـواني إدارفا. 

 :(9-8)القا مة، الصفحات  بالمراحل التالية أيضا تدر عملية إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ

 كصػػػػػل للمػػػػػوظف، القضػػػػػايا الػػػػػتي تتعلػػػػػق بالمنظمػػػػػة، مثػػػػػل الأىػػػػػداؼ كالغايػػػػػات كالسياسػػػػػات، كاقافػػػػػة المنظمػػػػػة -1
 كالممارسات الرا عة ليلتزـ  ا ا مي ، كتحديد العقوبات المفركضة على من مطالف ا؛
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ة، تاكػد مػن أف كافػة إـراو أم تغييرات من إانها أف تلاار على إمصابيات مختلف المجموعات المتنوعة في المنظم -2
سياسػػات إػػلاكف الأفػػراد مػػن التعاقػػد كالترقيػػات كالعػػلاكات تسػػتند علػػى الأداو المتميػػز للموظػػف كم ارتػػو.  نػػي 
السماح بالامرياز لأم خلفية عرقية أك اقافية أك ـنس عنػد كضػ  سياسػات المػوارد البرػرية. إدارة مكػاف العمػل 

ا المنظمػػة، كعجػػرد أف توضػػ  ىػػذه السياسػػات في مكػػاف العمػػل المتنػػوع يبػػدأ مػػ  سياسػػات قويػػة للمسػػاكاة تضػػع 
 مصي إبلاغ ا  مي  العامل، في أمراو المنظمة؛

. مذػاز الم مػاتخلق فرؽ من الموظف، للعمل معا، كإعطاو كل موظف الوصف الوظيفي كالم ارات المطلوبػة لإ -3
يفي كالم ػارات اللازمػة، ىػذا اخل  المجموعات مػن خػلاؿ اإػراؾ موظػف مػن كػل مجموعػة يناسػي الوصػف الػوظ

الفريػق كمحاكلػة أف يف ػإ بعضػ إ بعضػا. تعيػ، قا ػد للفريػق لكػل مجموعػة  عرفػةلم لكل إػاص فرصة وفرسوؼ ي
 فضلا عن إاص  خر لمساعدة قا د الفريق كالتوس  إف نرات مراكل.

تلفػة لإكمػاؿ اـعل كل إاص مسلاكلا أماـ قا د الفريق كالمررؼ الرركة، كإعطاو كل إاص مسػلاكليات مخ -4
كإنهػػاو الم مػػػات، ىػػػذا يعػػػق أف كػػل إػػػاص سػػػو يكػػػوف قػػادر علػػػى المسػػػامشة كيرػػػعر بانػػو قيمػػػة مضػػػافة للرػػػركة 

       كللفريق كلنفسو.
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 المداخل النظرية للتنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ. :المبحث الثالث

 لتنػػػوع الثقػػػافي، بالإضػػػافة إلىسػػػنحاكؿ مػػػن خػػػلاؿ ىػػػذا المبحػػػث التعػػػرؼ علػػػى مختلػػػف النمػػػاذج المفسػػػرة لإدارة ا
ت ػػا، كصػػولا المتبعػة لمواـ  الاسػػتراتيجياتك  لتحػػديات الػتي تواـػػو إدارة التنػوع الثقػػافي في منظمػػات الأعمػاؿالتطػرؽ ل

   إلى الآاار )الإمصابية أك السلبية( لهذا التنوع.

 لتنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.ل : النماذج المفسرةالمطلب الأوؿ

زىا فيما يلي: ليلتحيتإ   كتفسير التنوع الثقافي كفق مجموعة من النماذج نوـ

 .kluckohn & strodtbeck, 1966))أولا: نموذج 

 إلى أفمػػن أكا ػػل الدراسػػات الػػتي اىتمػػت بتحليػػل ظػػاىرة التنػػوع الثقػػافي بػػ، الأفػػراد، كالػػتي أإػػارت  كاحػػدةتعتػػل 
نوضػح ذلػك العديد من العناصر ذات الطبيعة الثقافية،  أساس علىثقافات الماتلفة مظكن أف يكوف ال التعرؼ على

 :  (MONIKA, 2020, pp. 30-31) (135-134، الصفحات 2005)عبد الناصر ،  على النحو التالي

وف بفطػرفإ  أـ ىػإ غػير ذلػك  ىػل مظكننػا الثقػة ععظػإ ىػل النػاس طيبػ كيفية النظر إلػى الإنسػانية أو البشػر: -
 الناس أـ لا  ىل الناس في غالبيت إ أمناو صادقوف  ما الطبيعة الحقيقية للكا ن البررم 

ما العلاقة التي مصي قيام ا ب، الفػرد كالطبيعػة  ىػل مػن الواـػي أف يكػوف الفػرد في  كيفية النظر إلى الطبيعة: -
 بيعة ا يطة بو  أـ مصي عليو أف يبذؿ ما في كسعو للسيطرة عي ا  تناغإ أك انسجاـ م  الط

ىػػل مػػن الأفضػػل أف يركػػز النػػاس علػػى الفرديػػة كالنفػػ  الػػذا   أـ  مػػداخل الأفػػراد فػػي العلاةػػات الشةصػػية: -
 كصػاج ا ماعػة  ىػل الفػرد أكثػر أمشيػة أـ أقػل مػن ا ماعػة  مػا قواعػد الانتقػاو أك الترتيػييركزكف على ا ماعة 

ا مػػاعي كاـبػػة القبػػوؿ  ىػػل مصػػي الاعتمػػاد علػػى الأقدميػػة كالمعرفػػة لأىػػل ااػػلة، أـ مصػػي الاسػػتناد علػػى القػػوة 
  كالنفوذ لأىل الحل كالعقد 

أي مػػا أفضػػل، التقػػدـ أك التحػػرؾ للوصػػوؿ إلى مكػػاف متقػػدـ، أـ الرضػػا  كيفيػػة النظػػر الػػى التقػػدـ والإنجػػاز: -
 كالقناعة بالمكانة الحالية للفرد 

 : أي ما مصي أف مضظى بتركيز أك اىتماـ أكل، الماضي أـ الحاضر أـ المستقبل فية النظر إلى الزمنكي -
ىل من الضركرم استغلاؿ الفػراغ المسػاحي ا ػي  بنػا، أي مػا  إلى المساحة أو الفراغ الج رافي: يفية النظرك -

ن الضػػركرم أف تعػػيش النابػػة أفضػػل، أف نعػػيش في  معػػات متوحػػدة أـ في أإػػكاؿ انفصػػالية متباعػػدة  ىػػل مػػ
الاـتماعيػة في إػكل  مػ  أـ في أإػػكاؿ منفصػلة  ىػل مػػن الضػركرم عقػد اللقػػاوات الم مػة في أمػاكن خاصػػة 

 التالي يوضح ىذه الأبعاد اامسة : ا دكؿك   مقفلة أـ في أماكن عامة مفتوحة 
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 .kluckohn & strodtbeck, 1966))مسوذج أبعاد التنوع الثقافي حسي  :(IV-1)ؿ رةي جدو ال

 استجابات مختلفة قضايا أساسية
 ثقافة )ج( ثقافة )ب( ثقافة )ا(

 طبيعة الإنساف خير طبيعة الإنساف مزيج ب، ااير كالرر الإنساف بطبيعتو إرير ماهي طبيعة البشر؟
ماهي علاةة الإنساف 

 بالطبيعة؟
الإنساف في انسجاـ كتناغإ م   الإنساف خاض  للطبيعة

 الطبيعة
لإنساف مسيطر كم يمن على ا

 الطبيعة
ما هو البعد الزمني محل 
التركيز والاهتماـ؟ 
 )التوجا الزمني(

 المستقبل الحاضر الماضي

تماـ ما هي درجة الاه
 بالنشاط؟ )الأ باب

 والدوافل(

أنرطة تركز على 
الاستجابة الفورية لدكاف  

 كرغبات الفرد

أنرطة تلاكد على تنمية كل ا واني 
ا سدية/ العقلية/ الراصية 

 الركحية

أنرطة موـ ة مرو الإمذاز 
 كإابات الذات

ماهية علاةة الإنساف 
با خر؟ )طبيعة العلاةة 

 الاجتماعية(

العلاقات الر اسية ىامة 
للجماعة بالإضافة إلى 
 احتراـ الفركؽ في المكانة

ياعة إعطاو الأكلوية لءىل 
كالأقارب كالأصدقاو كاىإ الأىداؼ 

ا ماعة )انسجاـ ىي أىداؼ 
 ا ماعة(

فردية إعطاو الأكلوية للفرد 
ذاتو، كأىإ الأىداؼ ىي 

الأىداؼ الراصية )سعادة 
 الفرد(

 .(68، صفحة 2021)بن يزة، : المصدر           

 .(Hofstede, 1980)  ثانيا: نموذج

ت التي سعت مرو كضػ  إطػار متكامػل لتحديػد الأبعػاد أك من أىإ الدراسا (Hofstede, 1984)تعد دراسة 
ألػف موظػف مػن  116ففي ىذه الدراسة تم استقصاو حػوالي  العناصر الثقافية التي مضتمل أف يتباين الأفراد برانها،

دكلػة لدراسػة ىياكػل قػيم إ ذات الصػلة بالعمػل، كقػد أعػد الباحػث عرػرين  41منترػرين في  IBMموظفي إػركة 
اذج قا مة استقصاو استادمت لهذا الغػرض، كػل مسػوذج من ػا مكتػوب بلغػة مختلفػة، كفي البدايػة حػدد مسوذـا من مس

الباحث أربعة أبعاد ذات صلة بقيإ العمل تحدد تبػاين الأفػراد أك الثقافػات حولهػا، غػير أنػو في دراسػة تاليػة بالتعػاكف 
 مدػػا رفػػ  الأبعػاد الثقافيػػة إلى اسػػة أبعػػادمػ  باحػػث  خػػر تم إضػػافة بعػد اقػػافي خػػامس ذم صػػلة بالثقافػات الرػػرقية 

 كىي موضحة كما يلي: ،(136، صفحة 2005)عبد الناصر ، 

تعتمػػد علػػى النظػػرة الػػتي يكونهػػا المػػرؤكس حػػوؿ سػػلطة ر يسػػو أم  تقبػػل التوزيػػل ال يػػر متسػػاوت للقػػوة والنفػػوذ: -
ػة اللاتسػاكم في السػلطة بػ، الػذم يػتحكإ في ػا كالػذم مطضػ  بتعبير  خر يعل ىذا البعد عن مػدل إد راؾ درـ
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ك   لاأيضا عا تعكسو الثقافة ح، تعكس كيفية توزي  السػلطة التنظيميػة إف كانػت متسػاكية أك  الأمريتعلق  لها.
 .(47، صفحة 2018)مذلاو،  كيفية التعامل م  قرارات أصحاب السلطة

يقػػيس ىػػذا البعػػد  نػػي المػػدل الػػذم يرػػعر فيػػو القػػادة كالموظفػػوف  تجنػػب المةػػاطرة وظػػروؼ عػػدـ التأكػػد: -
مضػػػاكلوف  نػػػي المواقػػػف الغامضػػػة مػػػن خػػػلاؿ تػػػوفير اسػػػتقرار م ػػػق أكػػػل،  كبالتػػػالي،بالت ديػػد بسػػػبي الغمػػػوض، 

 Subhash, MANAGING) ككضػػػ  المزيػػػد مػػػن القواعػػػد الرليػػػة، كرفػػػض الأفكػػػار كالسػػػلوؾ المنحػػػرؼ

CROSS-CULTURAL DIVERSITY A CHALLENGE FOR PRESENT AND 

FUTURE ORGANIZATIONS, 2001, p. 4). 

ػاؿ علػى المجتمػ ، بينمػػا تعػ، الأنثويػة  الذكورية مقابل الأنثوية: - تعكػس التصػػػػػػػػنيف العػػادؿ للػػذكورية ىيمنػػة الرـ
ػل في ييع ػا العػاليػة أنو لا د تدايز ب، أدكار ا نسػ،، كمعاملػة المػرأة علػى قػدـ المسػاكاة مػ  الرـ )محمػد ـ.،  توـ

، كمػا يعكػس ىػػذا البعػد مػدل تقبػػل الأإػااص لػنم  الػذكورة أك الأنواػػة فالػذكورة تعػق مقيػػاس (623صػفحة 
ػو مػن قبػل الػذكور مثػل الامذػازات، المصػداقية، النجػاح المػادم، أمػا  تقييإ الأفراد لسمات كخصػا ص الأداو الموـ

)ملايػػد ك  عػػاكف، التربيػػةبعػد الأنواػػة ف ػػو يعػل عػػن مػػدل التفضػيل برػػكل كاسػػ  للعمػل لسػػمات الانواػػة، مثػل الت
 .(76صاج، صفحة 

يعػػد اسػػتاداـ بعػػد الفرديػػة مقابػػل ا ماعيػػة مػػن أكثػػر الابعػػاد إػػيوعا للتفريػػق بػػ،  الفرديػػة مقابػػل الجماعيػػة: -
دية الأكلوية الثقافات كتصنيف ا، ىذا كتعل الفردية عن استقلالية الفرد عن ا ماعة، حيث تعطي الأىداؼ الفر 

علػػى الاىػػداؼ ا ماعيػػة، كيفػػترض أف ي ػػتإ الافػػراد بانفسػػ إ كبعػػا لافإ فقػػ ، كتتميػػز المجتمعػػات الفرديػػة بانهػػا 
تكسي أفرادىا الصفات التالية )الاستقلالية، الاىتماـ بالإمذاز كالعوا د الفردية، الاعتماد على الذات، الحقوؽ 

(، في حػػ، تعػل ا ماعيػػة عػػن الوحػػدات الاـتماعيػػة الػػتي تبػػدأ بالأسػػرة الفرديػة كتواصػػل محػػدكد مػػ  البيئػػة ا يطػػة
كتنت ػػي بالأمػػة بكامل ػػا، كينظػػر إلي ػػا للفػػرد علػػى أنػػو ـػػزو مػػن ا ماعػػة كأحػػد مظاىرىػػا كتعػػد الأىػػداؼ الفرديػػة 

ـ بالانتمػاو تابعة لأىداؼ ا ماعة التي تا  في الأكلوية، كيتصػف أفػراد المجتمعػات ا ماعيػة )بالمرػاركة، الاىتمػا
 . (199، صفحة 2021)ناصر،  كالعوا د الاـتماعية، التعاكف، تداسك ا ماعة، تواصل عاؿ م  البيئة ا يطة(

فالثقافػػات المتوـ ػػة إلى المػػدل القصػػير تػػثمن المػػن ج التقليػػدم، كتاخػػذ كقتػػا أطػػوؿ  الحاتػػر مقابػػل المسػػتقبل: -
ػػػو إلى المػػػدل الطويػػػل، ينظػػػر إلى الػػػزمن نظػػػرة خطيػػػة، كيقػػػدر الػػػق العلاقػػػات . كعلػػػى خػػػلاؼ ذلػػػك، فػػػإف التوـ

و تبحث عن تحقيق الأىداؼ كتعطي قيمة  المستقبل أكثر من الحاضر كالماضي، كالمجتمعات التي تلامن  ذا التوـ
    .(192، صفحة 2022)أحمد ك رإيدة،  للمكافآت
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  .(Hofstede, 1980أبعاد التنوع الثقافي داخل المنظمات كفق مسوذج  ) توصيف :(IV-2)الجدوؿ رةي 

 مد  تقبل التوزيل ال ير المتساوت للقوة والنفوذ.  -1
 ثقافة متقبلة للتوزيل اير المتساوت للقوة. ثقافة رافضة للتوزيل اير المتساوت للقوة.

  القػػػػػوة بػػػػػ، أفػػػػػراد تعمػػػػػل علػػػػػى تدنيػػػػػة عػػػػػدـ المسػػػػػاكاة في توزيػػػػػ
المجتمػػػػػ ، ك عػػػػػل طريػػػػػق السػػػػػمو كالتفػػػػػوؽ متاحػػػػػا امػػػػػاـ ا ميػػػػػ  
ػػود فػػركؽ في توزيػػ  القػػوة أك  كبالتػػالي ف ػػي لا تعتػػل أك تحبػػذ كـ

 النفوذ ب، أعضا  ا. 

تنحػػو مرػػو تدػػايز قيمػػي مغػػاير تدامػػا للمجموعػػة الأكلى حيػػث بعػػد التبػػاين في 
مػػن المقبػػوؿ فػػتح طريػػق ا، كمػػا أنػػو توزيػػ  القػػوة كالنفػػوذ أمػػرا مقبػػولا أك طبيعيػػ

التميػػػػز امػػػػاـ ا ميػػػػ  مػػػػ  إلقػػػػاو المزيػػػػد مػػػػن الاىتمػػػػاـ أك الاعتبػػػػار مرػػػػو تدػػػػايز 
 الأفراد من حيث القوة.

 مد  تجنب المةاطرة وظروؼ عدـ التأكد. -2
 ثقافات مةاطرة. ثقافات متجنبة للمةاطرة.

تعطي أمشيػة أكػل للقواعػد كالترػريعات للمنظمػة كللعمػل ا ػاد 
 أك الراؽ، كالامتثاؿ أك الطاعة، كالأمن.

لا تلقػػي أمشيػػة أك قيمػػة مرػػو الأإػػياو السػػابقة كلا تنظػػر إلى العمػػل ا ػػاد أك 
الراؽ كفضيلة في حد ذاتو، كتعطي قيما عالية لتحمل مغامرة الدخوؿ في 

 مواقف المااطرة أك عدـ التاكد.
 مد  التوجا في الذكورية مقابل الأنثوية. -3

 ثقافة أنثوية التوجا. ة التوجا.ثقافة ذكوري
تديػػػل بوضػػػوح مرػػػو التمييػػػز بػػػ، دكر ا نسػػػ، كالميػػػل مرػػػو دعػػػإ 
ػػػػػػػػػاؿ، عػػػػػػػػػلاكة علػػػػػػػػى تركيػػػػػػػػػز كاضػػػػػػػػػح علػػػػػػػػػى الأداو  سػػػػػػػػيطرة الرـ

 الاقتصادم.

تركز على قبوؿ إيوعية دكر ا نسػ، كالمسػاكاة بين مػا مػ  تركيػز أكػل علػى 
 تحس، ـودة الحياة كقيمة في حد ذافا.

 وجا نحو الفردية مقابل الجماعية.مد  الت -4
 ثقافات جماعية التوجا. ثقافات فردية التوجا.

التركيز على الاستقلالية كالمبادرة الراصػية كاحػتراـ خصوصػية 
 .  الفرد كإلاكنو

تفضػػػيل التعػػػاكف كالاعتمػػػاد المتبػػػادؿ كالػػػولاو مرػػػو العا لػػػة أك الفريػػػق المنتمػػػي 
 إليو.

 صير( مقابل التوجا بالمستقبل )الأجل الطويل(.مد  التوجا بالحاتر)الأجل الق -5
 ثقافات موجهة بالمستقبل )الأجل الطويل(. .(الأجل القصيرثقافات موجهة بالحاتر )

ػػػو  تركػػػز علػػػى الثبػػػات أك الاسػػػتقرار الراصػػػي كحفػػػق مػػػاو الوـ
 كغيرىا من الدقا ق كالتفاصيل الاـتماعية.

الادخػػار، ا افظػػة كالتػػوفير، تركػػز علػػى بعػػض القػػيإ مثػػل: المثػػابرة كالإصػػرار، 
 م  التركيز الأكل على المكانة الاـتماعية.

 (139، صفحة 2005)عبد الناصر ، : المصدر

 . ( ,9167Edward T. Halls) نموذج :ثالثا

أخػرل. فحسػبو،  إلى كضػ  المفػاىيإ الضػركرية لتفسػير رسػا ل اقافػة"Edward T. Halls "اؿ فػدؼ أعمػ
تدلػػػي الثقافػػػة سػػػلوكيات الأفػػػراد كتػػػػلمج حركػػػافإ، ككػػػذا ردكد أفعػػػالهإ كعػػػواطف إ، كركػػػػز علػػػى المكانػػػة الػػػتي تحوزىػػػػا 
الملاسسات الثقافية في المجتمعات، حيث يرل أف العلاقػات بػ، الأفػراد، المجموعػات كالػدكؿ تػنظإ عػن طريػق الثقافػة 

يػػة كتحػػدد لػػو مجػػالات الانتبػػاه كمجػػالات التجاىػػل، كحسػػي  الػػتي تلعػػي دكر انتقػػا ي بػػ، الإنسػػاف كبي  ئتػػو ااارـ
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Edward T. Halls  ،فػػإف مسػػيرم الملاسسػػات الاقتصػػادية علػػى المسػػتول العػػالمي ينبغػػي أف ياخػػذكا بعػػ  
)أحمػػد ك رإػػيدة،  الاعتبػػار الاختلافػػات الثقافيػػة كمسػػارات الاتصػػاؿ الػػتي تسػػود في الثقافػػات الفردانيػػة أك ا ماعيػػة

، كيلاكػػػػد الباحػػػػث في مسوذـػػػػو علػػػػى الااػػػػة أبعػػػػاد ر يسػػػػية ىػػػػي: الزمػػػػاف كالمكػػػػاف (194-193، الصػػػػفحات 2022
 .(Kittler, Rygl, & Alex, 2011, p. 65) كالسياؽ

يرػير السػياؽ إلى طبيعػة كيفيػة بنػاو المعػنى برػكل  :التمييز بػين الثقافػات ذات السػياؽ العػالي أو المػنةفض -
 مختلف عل الثقافات باستاداـ نسي مختلفة من السياؽ كالمعلومات.

ػو أعضػاو الثقافػات الماتلفػة  العلاةة مل الزمن أحادت التػزامن والمتعػدد التػزامن: - يرػير الوقػت إلى كيفيػة توـ
 ابل متعدد الأزمنة(.مرو الوقت كالطريقة التي ينظركف  ا إليو )أحادم مق

ييػ   يرير الفضاو إلى أطػر اقافيػة مختلفػة لتحديػد كتنظػيإ الفضػاو، مػ  أطػر داخليػة لػدل العلاةة مل الفضاء: -
 ا دكؿ التالي يوضح ىذه الأبعاد الثلااة:، الأفراد على مستول اللاكعي

  (.  Edward T. Halls,1976)أبعاد الثقافة حسي مسوذج  (:IV-3)الجدوؿ رةي 

 ثقافات ذات السياؽ المنةفض )بيئة فقيرة( قافات ذات السياؽ العالي )بيئة انية(ث
 الاتصاؿ الضمق.  .الاتصاؿ الصريح

 العلاقات طويلة الأمد.  .العلاقات قصيرة الأمد
 الاتفاقيات الرف ية. .الاتفاقيات المكتوبة

 القرب الفيزيا ي البعد الفيزيا ي
 .الاـتماعية .مسافة فيزيا ية صغيرة ب، الأفراد في الحياة .الاـتماعية .الأفراد في الحياةمسافة فيزيا ية كبيرة ب، 

 تعددية الزمن كحدكية الزمن 
 الزمن دكراني.  خطية الزمن.

 الوقت غير محدد. الوقت ىو مورد نادر، ينبغي تثمينو. 
 التاطي  المرف كالتلقا ية. التاطي  ا كإ لءنرطة.

 القياـ بعدة أنرطة في نفس الوقت. الأنرطة. الفصل ب،
 أسبقية العلاقات الاـتماعية على الم اـ المسندة. أسبقية الم اـ على العلاقات

 (Nawal & Said, 2019, p. 34)المصدر: 

 .(Trompenaars, 1994) رابعا: نموذج

مػػػر بالقواعػػػد مقابػػػل العلاقػػػات. إنػػػو مضػػػدد كيػػػف مركػػػإ علػػػى سػػػلوؾ : يتعلػػػق الأالعالميػػػة مقابػػػل الةصوبػػػية -
الآخرين. العالمية ىػي الاعتقػاد بػاف الأفكػار كالممارسػات مظكػن تطبيق ػا في كػل مكػاف دكف تعػديل، في حػ، أف 

 .MONIKA, 2020, p) ااصوصية ىي الاعتقػاد بػاف الظػركؼ تدلػي كيفيػة اسػتاداـ المفػاىيإ كالأسػاليي
34). 
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ػة تقػدير الفػرد لأمشيػة الانتماو للجماعػة لديػو، ىػل يعتبػر نفسػو أكلا فػردا أنـ الجماعية مقابل الفردية:  - كىػي درـ
عنصػػػػرا مػػػن المجموعػػػػة،  ففػػػػي الثقافػػػػات ا ماعيػػػػة يػػػػر الفػػػػرد نفسػػػػو في ػػػػا ـػػػػزو مػػػػن ا ماعػػػػة كيرػػػػػترؾ مع ػػػػػا فػػػػػي 

كاختياراتػػػػو، بينمػػػػا مذػػػػد فػػػػي الثقافػػػػة الفرديػػػػة يعتبػػػػر الفػػػػرد نفسػػػػو في ػػػػا مسػػػػتقل عػػػػن ا ماعػػة كلػػو تفكػػيره تفكيػػػػره 
ػػػػوع للجماعػػػػة الػػػػتي ينتمػػػػي إلي ػػػػا، كىػػػػي باختصػػػػار المواـ ػػػػة بػػػػػ، الفػػػػػرد مقابػػػػػل  كاختياراتػػػػو اااصػػػػة بػػػػو دكف الرـ

الأعمػػػػاؿ مػػػػػن خػػػػػلاؿ عمليػػػػػات التفػػػػػاكض إذ أف الثقافػػػػات الفرديػػػػة المجموعػػػػػة، كمظكػػػػػن تطبيق ػػػػػا فػػػػػي مجػػػػػاؿ إدارة 
يفػػاكض في ػػا الفػػرد علػػػى حسػػػي احتياـاتػػػو الفرديػػػة، بينمػػا في الثقافػػات ا ماعيػػة يتفػػاكض في ػػػا الأفػػػراد باسػػػإ 

 .(73-72 ، الصفحات2021يزة، )بن  المجموعػة كقرارافػا تكػوف موحػدة تخػدـ مصػاج ا ماعػة
أفػراد الثقافػة ا ايػدة يتحكمػوف في عػواطف إ كلا يكرػفوف عػن  العلاةات المحايدة مقابل العلاةات المؤثرة:  -

كػل مػا يرػعركف بػو أك يفكػركف فيػػو، كبالتػالي يكػوف سػلوك إ بػارد إلى حػػد مػا كعقػلاني للغايػة، أمػا في الثقافػػات 
عر كالأفكػػػار برػػػكل علػػق؛ كػػػالتعبير عػػػن الفػػرح أك الحػػػزف، الحمػػػاس أك الملػػػل، العاطفيػػة، يػػػتإ إظ ػػػار ييػػ  المرػػػا

 .(Nawal & Said, 2019, p. 35) الضحك أك الدموع
في الثقافات التي تكػوف في ػا العلاقػات محػددة، أم محػدكدة، العلاةات المحدودة مقابل العلاةات المنتشرة:  -

لأفراد كفقنا للسياؽ كحالة اللقاو، أما في الثقافات التي تنترر في ا العلاقات فيكوف الموقف المعتمد يتغير سلوؾ ا
د حدكد ب، ا واني الماتلفة للحياة، لذا فإف الانترار ياخػذ في الاعتبػار الحيػاة  ىو نفسو كلا يتغير، ك لا توـ

اااصػة كالعامػة ككػذلك مسػتول الراصػية كفقػا الم نية كاااصة ككل بينما يفصل كل فرد ب، مساحة المعيرػة 
   .(Shen & Vo, 2020, p. 11) للحالة )الم نية أك اااصة(

ي كفي كلتػػػا التوجػػػا الػػػداخلي مقابػػػل التوجػػػا الةػػػارجي:  - فػػػالقول ا ركػػػة للمنظمػػػة قػػػد تكػػػوف داخليػػػة أك خػػػارـ
 .(203، صفحة 2021)ناصر،  لى المنظمة إدارفا بصورة سليمةالحالت، فإف إدراؾ ىذه القول مضتإ ع

 (.Trompenaars, 1994)نموذج  الأبعاد الثقافية حسب  (:IV-4)الجدوؿ رةي 

 التعريف البعد
 ظركؼ.التنظيإ حسي القواعد كالمبادئ العامة أك حسي العلاقات كحسي ال العالمية / ااصوصية
 يعتل الأإااص أنهإ أعضاو في مجموعة أك كافراد مستقل،. ا ماعية / الفردية

 العواطف مستمرة أك منت ية. العلاقات ا ايدة / الملاارات
 المجاؿ الفاصل ب، المجاؿ اااص/المجاؿ العاـ صارـ أك مسامي. اقافة محددة / منتررة

و و الداخلي / التوـ ية أك إطلاؽ العناف لها.يتإ التحكإ في  التوـ  الطبيعة ااارـ
  (Nawal & Said, 2019, p. 36) المصدر:
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 .(Schwartz, 2006) خامسا: نموذج

كاسػػتنادا إلى كػػل  ،Hofstedeللقيمػػة علػػى العديػػد مػػن القيػػود الواضػػحة لعمػػل  Schwartzيتغلػػي اسػػتطلاع 
قيمػة فرديػة معػترؼ  56لأكؿ مرة مجموعة إاملة مػن  Schwartz (2991)بية، حدد من البحوث النظرية كالتجري

 ػا عػػل الثقافػػات، كبالتػػالي تغطػػي ييػػ  أبعػػاد القيمػػة الػتي ترػػرح التبػػاين الثقػػافي بػػ، البلػػداف، ثم عػػث أم مػػن ىػػذه 
عػػد ذلػك باسػػتطلاع  راو قيمػػة، ثم قػاـ ب 45القػيإ لػو معػػنى مكػافل عػػل البلػداف، مدػػا خفػض عػدد القػػيإ المفيػدة إلى 

ات على كػل عنصػر 1988دكلة اعتبارا من عاـ  67معلمي المدارس كطلاب ا امعات من  ، كحقق متوس  الدرـ
لكػػػل بلػػػد، كاسػػػتادـ أصػػػغر تحليػػػل للفضػػػاو لتحديػػػد عػػػدد مػػػن الأبعػػػاد الهادفػػػة كالقابلػػػة  45مػػػن عناصػػػر القيمػػػة الػػػػ 

عػػػػن ىػػػػذا الإـػػػػراو سػػػػبعة أبعػػػػاد أطلػػػػق علي ػػػػا إسػػػػإ ا افظػػػػة  للتفسػػػػير الػػػػتي تختلػػػػف علي ػػػػا الثقافػػػػات الوطنيػػػػة، نػػػػتج
 كالانسػػػجاـ كالمسػػػاكاة، السػػػيطرة كالاسػػػتقلاؿ )الاسػػػتقلاؿ الفكػػػرم كالاسػػػتقلاؿ الػػػذا  العػػػاطفي(، التسلسػػػل الهرمػػػي

(Drogendijk & Slangen, 2006, p. 364) ، كالركل التالي يوضح ذلك: 

 (.Schwartz, 2006) بعاد الثقافية حسي مسوذجال (:IV-6) رةيالشلل 

 
 (Schwartz, 2006, p. 142)المصدر: 

ـػزو لا أم أنػو علػى أنػو كيػاف  الفػرد: تصف ا افظة الثقافات التي ينُظر في ا إلى المحافظة مقابل الا تقلالية -
كضػب  الػنفس في التصػرفات الػتي قػد  كالملاومػة الػراىنكيز على الحفاظ على الوض  كيتإ التر  ،يتجزأ من ا ماعة

علػػى أنػػو   الفػػردتصػػف الاسػػتقلالية الثقافػػات الػػتي ينُظػػر في ػػا إلى  ، كمػػاتعطػػل تضػػامن المجموعػػة أك النظػػاـ القػػا إ
 :مػن الحكػإ الػذا  ىنػاؾ نوعػافك  ،كياف مستقل كمحدكد مصد المعنى في تفرده كيسعى للتعبير عػن لاتػو الداخليػة

الاسػتقلاؿ  ،كحق الأفراد في اتباع ا اىافإ الفكريػة اااصػةكالآراو إلى الأفكار الذم يرير  الاستقلاؿ الفكرم 
 ,Steenkamp) ةكحق الأفراد في متابعة  ار إ الإمصابيػة العاطفيػ كالعواطفإلى المراعر الذم يرير العاطفي 

2001, pp. 32-33). 
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ا كلػدي إ اىتمامػات مرػتركة أخلاقيمتساكين  الأفراديكوف  المساكاة اقافة : في التدرج الهرمي مقابل المساواة -
، كترػػػػمل القػػػػيإ الم مػػػػة في اقافػػػػة المسػػػػاكاة العدالػػػػة الاـتماعيػػػػة الآخػػػػرين كمسػػػػاعدةلتعػػػػاكف باتتمثػػػػل في الالتػػػػزاـ 

ا أمػػر يعػػد التوزيػػ  غػػير المتكػػافل لػػءدكار كالسػػلطة كالمػػوارد الهرميػػة ف الثقافػػةفي  أمػػا كالمسػػلاكلية كالمسػػاعدة كالصػػدؽ، 
 غػير متسػاكية في الأنظمػة الهرميػة الػتي تدػنح إ صػلاحيات كمسػلاكليات مختلفػة أدكارا  الأفراد يلعي مقبولا، كما 

(Schwartz, 2006, pp. 140-141). 
يتعلػػػق ىػػػذا البعػػد بعلاقػػػة الأفػػػراد عحػػػيط إ، ففػػي اقافػػػة السػػػيطرة مذػػػد أف الأفػػػػراد  مقابػػػل الانسػػػجاـ:السػػػيطرة  -

ي قصػػد تحقيػػق أىػػداف إ، كتعتمػػػد علػػػى مبػػادرة  يسػػػعوف لإابػػات الػػذات مػػن أـػػل تغيػػير محػػيط إ كعػػالم إ ااػػارـ
اوة، كترػج  ىػذه الثقافػة قػيإ الفردية سػواو في خدمػة المصػاج الراصػية أك مصػاج المجموعػة كمػا تتطلػػي الكفػػ

الاسػػتقلالية، كالرػػجاعة، كالمبػػادرة، كالطمػػوح،  أمػػا اقافػػة الانسػػجاـ فيتقبػػػل أفرادىػػا حػػالهإ كمحػػيط إ كمػػا ىػػو، 
كمضػػاكلوف ف ػػإ كتقبػػل محػػيط إ دكف اللجػػوو لتغيػػيره، كيعتمػػدكف في إمذػػازافإ علػػى مبػػادرة المجموعػػة دكف الأفػػػراد، 

، 2016)عبػػد المجيػػد،  لمة كالتنػػاغإ مػ  ا ػػي  كالطبيعػػة، كا افظػة علي ػػا كمػػا ىػيكترػج  ىػػذه الثقافػػة قػيإ المسػػا
 .(80صفحة 

 .(House et al, 2004) نموذج  اد ا:

لػػة كسػػلوكا قياديػا، كتم تكثيف ػػا لاحقػػا في  382يضػإ   The Globe  Projectفي البدايػة، كػػاف برنػامج 
، دكلة 62منظمة في  951مدير من  17000 أكثر من جوابرركع باستالمقاـ  دا، ثم بن 112ف من إستبياف مكو 

مػػػن خػػػلاؿ التطػػػورات النظريػػػة  ىػػػو المسػػػامشةككػػػاف الهػػػدؼ مػػػن مرػػػركع بنػػػدا،  731باسػػػتاداـ مقيػػػاس مكػػػوف مػػػن 
 ,Sandrine) قافيػػة للقيػػادةكالنتػػا ج التجريبيػػة، في ا  ػػود المبذكلػػة لسػػد الفجػػوة المعرفيػػة فيمػػا يتعلػػق با وانػػي الث

2018, pp. 28-29)  كمػا مظكػن توضػيح مسػوذج ،The Globe  Project   مػن خػلاؿ الرػكل التوضػيحي
  التالي:

 (.House et al, 2004)أبعاد التنوع الثقافي حسي مسوذج المرركع العالمي  :(IV-7)الشلل رةي 

 
  (78، صفحة 2021)بن يزة، المصدر: 
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)عبػد  لقد اقترح ىذا المرػركع مجموعػة مػن الأبعػاد الػتي تقػيس القػيإ الثقافيػة المرتبطػة بالقيػادة نوضػح ا فيمػا يلػي
 : (79-78، الصفحات 2021)بن يزة،  (103-95، الصفحات 2016المجيد، 

إف ىػػذا البعػػد يعػػنى عػػدل ترػػجي  المجتمعػػات كالمنظمػػات علػػى الإبػػػداع كمعػػػايير الأداو العاليػػة  التوجػػا الأدائػػي: -
و أدا ي عالي.  كالتفوؽ كتطوير الأداو، كبالنسبة لمجموعات الدكؿ التي تتمت  بتوـ

و الأ (:IV-5)الجدوؿ رةي   (.House et al, 2004) حسي مسوذج المرركع العالميدا ي توصيف بعد التوـ

و الأدا ي المنافض. و الأدا ي المرتف . التوـ  التوـ
 تثم، العا لة كالعلاقات الاـتماعية. -
 تثم، التناغإ م  ا ي  كالطبيعة. -
إدراؾ تقيػػػػيإ الأداو كإسػػػػػاوة كنقػػػػد كعػػػػػدـ الرػػػػػعور  -

 بالارتياح  اىو.
 إ كانتمػػػػػػا  إ تقػػػػػدير الأإػػػػػااص عسػػػػػي مناصػػػػػب -

 كليس عسي ما أمذزكه.
 .التواصل كالاتصالات الغير مباإرة، كغير صرمضة -

 تثم، التدريي كالتطوير. -
 تثم، قيإ المادية كالتنافس. -
إدراؾ تقيػػػػيإ الأداو بإمصابيػػػػة كاعتػػػػلاه ضػػػػركرة لتطػػػػوير  -

 الأداو.
تقػػػػػػدير الأإػػػػػػااص علػػػػػػى حسػػػػػػي مػػػػػػا أمذػػػػػػزكه دكف  -

 الاىتماـ عنصبو أك انتما و.
 .واصل كالاتصالات مباإرة كصرمضةالت -

 (95، صفحة 2016)عبد المجيد،  المصدر:
يركز ىذا البعد على مدل تعلق المجتمعػػات أك المنظمػػات، بالمعػػايير الاـتماعيػػة، كالقواعػد تجنب عدـ التأكد:  -

 ة، للتافيف مػن الأحػداث المستقبلية الغير متوقعة.كالتعليمات كالاـراوات، كبعض الممارسات البيركقراطي

 (.House et al, 2004) حسي مسوذج المرركع العالميتوصيف بعد  ني عدـ التاكد  :(IV-6)الجدوؿ رةي 

 المرتفل. عدـ التأكدتجنب  المنةفض. عدـ التأكدتجنب 
 التاكيد على التفاعل كالتواصل الرلي م  الأفراد.  -
 يإ كتسجيل الأحداث.الاىتماـ بالتنظ -
 يتعلق أفرادىا بالقوان، كالاـراوات الرلية. -
 الحذر كحساب المااطر قبل المجازفة. -
 .صعوبة تقبل التغيير كمقاكمتو  -

 التفاعل كالتواصل الغير رلي م  الآخرين. -
 لا فتإ بالتنظيإ كتسجيل الأحداث.  -
 يتعلق أفرادىا بالمعايير الغير رلية. -
 تماما بالحساب المااطر عند المجازفة.لا يولي أفرادىا اى -
 .قابلية الأفراد للتغيير -

 (96، صفحة 2016)عبد المجيد،  المصدر:
ػػة الفاػػر الجماعيػػة:  - يعتػػل ىػػذا البعػػد أحػػد الأبعػػاد الم مػػة الػػتي تحػػدد مذػػاح القػػادة داخػػل التنظيمػػات، كىػػو درـ

اد داخػػػل المنظمػػػات في ا انػػػي التنظيمػػػي، كداخػػػل العا لػػػة فػػػػي ا انػػػي المجتمعػػػي، كالػػػولاو كالتماسػػػك بػػػ، الأفػػػر 
 ماعيػة كيرير ىذا البعد أيضا إلى مدل قػوة علاقػات الأفراد داخل المجموعة كمػدل إػعورىإ مرػو المسػلاكليات ا

 نتما  إ لها، كمدل فارىإ  ذه التبعية للجماعة.االمترتبػة علػي إ عكػإ 
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 .(House et al, 2004)حسي مسوذج المرركع العالمي توصيف بعد ا ماعية  (:IV-7)الجدوؿ رةي 

 الجماعية المرتفعة. الجماعية المنةفضة.
حاـػػػػات كا اىػػػػات الأفػػػػراد تعتػػػػل أىػػػػإ محػػػػددات  -

 السلوؾ الاـتماعي.
لػػػػيس ىنػػػػاؾ فػػػػرؽ بػػػػ، الػػػػدخوؿ في المجموعػػػػة أك   -

 البقاو خارـ ا.
 . التاكيد على عقلانية السلوؾ -
 .الحياة سري نسق  -

الواـبػػػػػات كالمسػػػػػلاكليات تعتػػػػػل أىػػػػػإ محػػػػػددات السػػػػػلوؾ  -
 الاـتماعي.

ىنػاؾ فػػرؽ كبػػير بػػ، انتمػػاو الفػػرد للجماعػػة كبػػ، ااػػركج  -
 .عن ا

 التاكيد على الانتماو كالتبعية للجماعة.  -
 .نسق الحياة بطيو  -

 .(97، صفحة 2016)عبد المجيد،  المصدر:
ػة تدركػز السػػلطة فػػي أعلػى ىػرـ : مسافة السلطة - يركز ىذا البعد على مدل تقبل أفراد منظمة أك مجتم  مػا لدرـ

النفػػوذ، كالفػػػركؽ في القػػػوة التنظػػيإ أك الحكومػػػة بالنسػػبة للػػػدكؿ كالمجتمعػػػات، ككػػذا مػػػدل تقبػػل المجتمعػػػات لتػػػػوزع 
 .في المناصػي كالامتيازات

 (.House et al, 2004) حسي مسوذج المرركع العالميد مسافة السلطة توصيف بع (:IV-8)الجدوؿ رةي 

 مسافة السلطة المرتفعة. مسافة السلطة المنةفضة.
 تطغى الطبقة المتوسطة على المجتم . -
 تتعلق السلطة في الغالي بالفساد. -
 قدرة الأفراد في ا على صعود ىرـ السلطة.  -
 المصادر متاحة  للجمي .  -
 .الثقافة المعلومات بكثرة يتبادؿ أفراد ىذه  -

 الطبقية الاـتماعية تطغى على المجتم . -
 تعتل السلطة كضركرة للتنظيإ الاـتماعي.  -
 صعوبة ارتقاو الأفراد في ىرـ السلطة. -
 تتوفر المصادر للقلة كللفئة التي تحكإ.  -
 .مركزية المعلومات كتعتيم ا  -

 (98، صفحة 2016يد، )عبد المج المصدر:
ػػة التفريػػق بػػ، الػػذكور كالإنػػاث في المجتمعػػات كالمنظمػػات بػػػ، مختلػػف يرػػل ىػػذا البعػػد إتلػػافؤ النػػوع:   - لى درـ

 الثقافات عل العالم من حيث الدكر كالمكانة في المجتم  كمن حيث المناصي كالعدالػة التنظيمية في المنظمات.
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  (.House et al, 2004) العالميحسي مسوذج المرركع فلا النوع توصيف بعد تكا (:IV-9)الجدوؿ رةي  

 تلافؤ النوع المرتفل. تلافؤ النوع المنةفض.
 ندرة النساو في المناصي العليا كفي السلطة. -
 التمييز ا نسي في العمل.  -
اؿ. -  ضعف التحصيل الأكادمظي للنساو مقارنة بالرـ
لمسػػا ل عػػدـ حصػػوؿ المػػرأة علػػى أدكار اتخػػاذ القػػرار في ا -

 .الاـتماعية

 تواـد النساو في المناصي العليا كفي السلطة. -
 ندرة التمييز ا نسي في العمل.  -
المسػػاكاة في التحصػػيل الأكػػادمظي بػػ، النسػػاو   -

اؿ.  كالرـ
حصػػػػػوؿ المػػػػػرأة علػػػػػػى أدكار م مػػػػػة في اتخػػػػػػاذ   -

 .القرار براف المسا ل الاـتماعية
 .(99، صفحة 2016عبد المجيد، ) المصدر:

ػػػة ترػػػجي  المجتمعػػػات كالمنظمػػػات في الثقافػػػات الماتلفػػػػة علػػػػى قػػػػيإ التوجػػػا الإنسػػػاني:  - ي ػػػتإ ىػػػذا البعػػػد بدرـ
  ىتمػاـ  ػإ.مرػاعر الآخػرين، كالاالإنصاؼ، كالإيثار، كالود، كمراعاة 

و الانساني  (:IV-10)الجدوؿ رةي   (.House et al, 2004)رركع العالمي حسي مسوذج المتوصيف بعد التوـ

 التوجا الإنساني المرتفل. التوجا الانساني المنةفض.
 التفكير كالاىتماـ بالنفس م إ ـدا. -
الاحتيػػػػاج للسػػػػلطة كالممتلكػػػػات الماديػػػػة ىػػػػو   -

 الداف  الأكلي لءفراد
تػػػػػػػػػػػػػػوفر الدكلػػػػػػػػػػػػػػة المسػػػػػػػػػػػػػػاعدة الاـتماعيػػػػػػػػػػػػػػة  -

 كالاقتصادية لتحس، حاؿ الأفراد.
اؿ مػػثلا أمػػر غػػير م ػػإ كلػػيس ترػػغيل الأطفػػ  -

 عركل.
 . لا يتاار الأإااص بالتمييز العنصرم  -

 الاىتماـ كالتفكير في الآخرين م إ ـدان. -
 الانتماو كالتبعية ىي الداف  الأكلي لءفراد. -
الأعضػػػػاو في المجتمػػػػ  ىػػػػإ المسػػػػلاكلوف عػػػػن تػػػػوفير الحيػػػػاة  -

 ا يدة لءفراد.
 يعاقي عليو القانوف. ترغيل الأطفاؿ مثلا -
 .تاار الأإااص كيتفاعلوف ضد التمييز العنصرمي -

 (100، صفحة 2016)عبد المجيد،  المصدر:
ة ترجي  المجتمعات للسلالتوجا المستقبلي:  - ػو المسػتقبلييوكىي درـ ػػة ات المتعلقة بالتوـ قبػاؿ إ، كمػا أنهػػا درـ

سػػػتثمار المسػػػتقبلي، كالا، كػػػػالتاطي ، الأفعػػػاؿ الموـ ػػػة مرػػػو المسػػػػتقبلى الأفػػػراد في المنظمػػػات أك المجتمعػػػات علػػػ
 .إباع الحاـات الفردية كا ماعية على أكلوية التفكير في ما ىو قادـ مستقبلاكتاخير إ
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و المستقبلي  (:IV-11)الجدوؿ رةي   (.House et al, 2004) حسي مسوذج المرركع العالميتوصيف بعد التوـ

 التوجا المستقبلي المرتفل. المنةفض.التوجا المستقبلي 
 النزكع مرو الأنفاؽ الآني دكف التوفير. -
تفضيل إإباع الرغبات كالحاـيات أقرب ما   -

 مظكن.
تتسإ المنظمات في ا بعدـ المركنة كعدـ قدرفا   -

 على التاقلإ كالتكيف.
التفريق ب، النجاح المادم كالركحي، كتقوـ  -

 .المعاملات في ا على المقايضة

 النزكع الى التوفير للمستقبل.  -
التاكيد على ضركرة العمل لتحقيق مذاح طويل   -

 .الأمد
تتسإ المنظمات في ا بالمركنة كالقدرة على   -

 .التاقلإ كالتكيف
 .النجاح المادم كالركحي مرتبطاف ببعض ما -

 .(102، صفحة 2016)عبد المجيد،  المصدر:
: ثباتالإ - ، كالمواـ ة، كالعدكانية في العلاقات ب، الأفراد في المجتمعػات أك المنظمات. والجزـ ة ا زـ  كىي درـ

 (.House et al, 2004) العالميحسي مسوذج المرركع توصيف بعد الإابات كا زـ  :(IV-12)الجدوؿ رةي 

 الإثبات والجزـ المرتفل. الإثبات والجزـ المنةفض.
 الأنفاؽ الآني دكف التوفير.النزكع مرو   -
 تفضيل اإباع الرغبات كالحاـيات أقرب ما مظكن. -
تتسإ المنظمػات في ػا بعػدـ المركنػة كعػدـ قػدرفا علػى  -

 التاقلإ كالتكيف.
التفريػػػػػػػق بػػػػػػػ، النجػػػػػػػاح المػػػػػػػادم كالركحػػػػػػػي، كتقػػػػػػػوـ   -

 .المعاملات في ا على المقايضة

 النزكع الى التوفير للمستقبل. -
عمػػػػػل لتحقيػػػػػق مذػػػػػاح التاكيػػػػػد علػػػػػى ضػػػػػركرة ال -

 طويل الأمد.
تتسػػػإ المنظمػػػات في ػػػا بالمركنػػػة كالقػػػدرة علػػػػى   -

 التاقلإ كالتكيف.
 .النجاح المادم كالركحي مرتبطاف ببعض ما -

 (103، صفحة 2016)عبد المجيد،  المصدر:
مظكننا مقارنة النماذج الستة في العناصر التالية  من خلاؿ ما تم التطرؽ إلو سابقا : مقارنة بين النماذج الستة -

 كما ىو موضح في ا دكؿ أدناه:
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 . السابقة الذكر مقارنة بين النماذج :(IV-13)الجدوؿ رةي 

عدد الأشةا   الهدؼ الأ ا ي النماذج
 للمسا البحثي

 حدود النموذج الأبعاد المدرو ة

 kluckohn))مسوذج 

& strodtbeck, 

1966.) 

عاد تقسإ اقتراح أب
الثقافات على أسا 

 طريقة حل المركلة. 

 العلاقة بالطبيعة. - 106
الإمظاف بالطبيعة  -

 البررية ب، الناس.
أنرطة الطبيعة  -

 البررية.
 مف وـ الفضاو. -
و في الوقت  - التوـ

 المناسي.

عينة عث  -
 أصغر. 

غياب ادكات  -
القياس 
 النفسي.

 ,Hofstede)  مسوذج
1980). 

المساعدة على ف إ 
لناس على سلوؾ ا

أساس االفية 
 الثقافية.

أكثر من 
116000 

 مسافة السلطة. -
  ني عدـ اليق،. -
 الفردية/ ا ماعية. -
 الذكورية/ الأنثوية. -
المدل الطويل/ الندل  -

 القصير.
التساىل/ ضب   -

 النفس.

تداخل بنود  -
الاستبياف أك 
بنو الانقطاع 

 المتبادؿ.
غياب العلقة  -

 بالطبيعة.

مسوذج 
(Trompenaars, 

1994.) 

التقييإ يتايل كيقدر 
 الأإااص الآخرين.

أكثر من 
15000. 

 العالمية/ ااصوصية. -
 الفردية/ ا ماعية. -
 محايد/ عطفي. -
 منترر/ محدد. -
 الإمذاز/ الاسناد. -
الإخراج الداخلي/  -

 الإخراج ا ماعي.

عدـ تناسي المستجيب، 
 )المديرين/ الإدارة(

مسوذج 
(2999Edward 

T. Halls, .) 

قافات تصنف الث
على أساس المتغيرات 

 الفردية.

 الوقت. - 
 السياؽ. -
 الفضاو. -

خلق الصورة  -
النمطية منظور 

 عاـ ـدا.
لا مضدد  -

الأإااص  
 كافراد.

 ,Schwartz) مسوذج 

2006). 
القرار الثقافي على 

 أساس القيإ المفضلة.
أكثر من 
6000 

 المساكاة. -
 الانسجاـ.  -
 التضم،. -

الحدكد المفقودة  -
 ب، القيإ.

لا يظ ر أمشية  -
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 التسلسل. -
 الهيمنة. -
 عاطفية.ال الاستقلالية -
 الاستقلاؿ الفكرم. -

القيإ الفردية 
في الثقافات 

 الفردية.

 House et)مسوذج 

al, 2004) 
البحث عن ميزات 
 القا د عل الثقافات.

أكثر من 
17000 

 ا ماعية الملاسسية. -
 ا ماعية. -
 البعد عن السلطة. -
  ني عدـ اليق،. -
  نس،.المساكاة ب، ا -
 توكيد. -
و الإنساني. -  التوـ
و مرو المستقبل. -  التوـ
 بعد الأداو. -

 قوم ـدا. -
لا يقدـ أم  -

 حل مفاىيمي.

 .(MONIKA, 2020, pp. 46-47) المصدر:

لػك عػلاكة علػى ذ ،سوؼ يتإ الاعتماد في الأطركحة على مسوذج ىوفستد بسبي نطاؽ استاداماتو الواس 
دكا  مظكننا العثور على النموذج في معظإ المصادر لأنو تدت دراستو من قبل العديد من الملالف، الآخرين الذين كـ

  كتعتمػػد النمػػاذج، يتػػيح ذلػػك عػػرض النمػػوذج مػػن زكايػػا مختلفػػة كمػػا  أك عيػػوب أك قيػػود محتملػػة للنمػػوذج، مزايػا
 . مباإرة على مسوذج ىوفستيد المذكورة  نفا

فػػي منظمػػات التػي تواجػػا إدارة التنػػوع الثقػافي  المتبعػة لمواجهػػة التحػػديات  ػػتراتيجياتلاا ني:المطلػب الثػػا
 الأعماؿ.

تتعرض إدارة التنوع الثقافي في منظمػات الأعمػاؿ للعديػد مػن التحػديات كالعراقيػل الػتي مصػي مواـ ت ػا كإدارفػا 
 لنقاط التالية. بطريقة فعالة، كذلك من خلاؿ مجموعة الاستراتيجيات تستعرض ا في ا

 التحديات التي تواجا إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ. :أولا

عنػد تطبيق ػا لإدارة التنػوع الثقػافي نوردىػا فيمػا  واـو منظمات الأعمػاؿ في كقتنػا الحػالي للعديػد مػن التحػدياتت
   (Fred & Jonathan, 2012, pp. 183-184)  (258، صفحة 2020)سارة،  يلي:

 امزفاض كعي كإدراؾ بعض المسلاكل، لأمشية التنوع، كعدـ النظر إليو باعتباره أكلوية تنظيمية؛ -
 التحيز لعرقيات أك ـنسيات معينة بافتراض أنها أكثر تفرقا على ـنسيات اخرل؛ -
ود بيئة عدكانية كغير داعم -  ة لإدارة التنوع؛كـ
 العمل؛لأسرية للعامل، كاحتياـات كظركؼ ضعف قدرة الإدارة على تحقيق التوازف ب، المركلات ا -
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 ميل الأفراد لمقاكمة التغيير كالتطوير التنظيمي اللازـ لتحقيق التنوع؛    -
  إ؛مخاكؼ بعض فئات قوة العمل من اف الفا دة التي ستعود على فئة معينة إوؼ تكوف على حسا -
 ضعف القدرة على تطوير نظإ الحوافز كتقييإ الأداو لكي تتلاوـ م  مقتضيات تطبيق إدارة التنوع. -
قد يتسبي التنوع الثقافي في نقص التماسك داخل المنظمة الػذم يػلادم إلى عػدـ قػدرفا علػى اتخػاذ الإـػراوات  -

، كىػذه المرػاكل ا تملػة متجػذرة في يػةالمناسبة، كتكوف النتيجػة عػدـ خلػق بيئػة عمػل تػلادم إلى الكفػاوة كالفعال
 مواقف الناس، قد يكوف عدـ الثقة في الآخرين أحد الأمثلة على مركلة المواقف في مجموعة متنوعة.

مػػا  لػػي  غالبػػافإنهػػا  اقافيػػاعنػػدما  تمػػ  المجموعػػات المتنوعػػة  ،مرػػكلة أخػػرل محتملػػة قػػد تكػػوف الإدراؾ الحسػػي -
علػى  اقتصػاديال المثاؿ ، غالبا مػا ينُظػر إلى الم ندسػ، مػن البلػداف المتقدمػة ، على سبيمع ا قوالي مسطية مسبقة

 في المقابػل  مظكػن أف يػلادم ىػذا التصػور إلى ،اتقػدمأنهإ أكثر دراية من أكلئك الذين ينتمػوف إلى البلػداف الأقػل 
غيرىػا كمػن ا تمػل أف  نظر إلي ا في البداية علػى أنهػا أكثػر كفػاوة مػنيراكل، لأف بعض المجموعة الم العديد من
ا ما يػتإ تصػحيح التصػورات غالب ،امعلأف المجموعة المتنوعة تعمل  نظرا ،على ىذا الأساسامتيازات يتإ منح ا 

 .اكقتلكن ىذا يستغرؽ ك اااطئة 
سػػوو الف ػػإ النػػاـإ  ، أمش ػػاغػػير الػػدقيق، كالػػذم مظكػػن أف مضػػدث لعػػدد مػػن الأسػػباب الاتصػػاؿسػػوو التواصػػل أك  -

، أك قػد يػلادم التنػوع أيضػا إلى التي يستادم ا المتحدث كالتي ليسػت كاضػحة لءعضػاو الآخػرين عن الكلمات
 مراكل في الاتصاؿ بسبي التصورات الماتلفة للوقت.

ك  )محمػػػػد التحػػػػديات الػػػػتي تواـػػػػو إدارة التنػػػػوع الثقػػػػافي في النقػػػػاط التاليػػػػة (kinicki and Kreitner)حػػػػدد 
 : (264، صفحة 2018ـلوؿ، 

: كسوؼ تكوف ـ ود إدارة التنوع أقل ـػودة إذا كػاف ينظػر إلى الصور النمطية والأحلاـ المسبقة اير دةيقة -
 التنوع باعتباره عيي كليس ميزة.

إف الاعتقػػػاد السػػػا د بػػػ، ياعػػػات أك أفػػػراد بػػػاف اقػػػافت إ متفوقػػػة علػػػى الثقافػػػات الأخػػػرل  التمركػػػز الثقػػػافي:  -
 ق كضعا حيث يتإ فرض اقافة كاحدة على الآخرين.سيال

ا  ػػود المبذكلػػة لػػدف  التقػػدـ الػػوظيفي للجماعػػات المتنوعػػة مػػن المػػوظف، ليسػػت   تػػعف التةطػػيا الػػوظيفي:  -
  كافية

 يتإ استبعاد الأقليات من الأحداث الاـتماعية كالتواصل. بيئة العمل اير داعمة ومعادية للتنوع الوظيفي: -
التنػػوع الػػوظيفي في كثػػير مػػن الأحيػػاف لا يقػػدـ كمػػا نعلػػإ  ة أو ةػػدرة علػػى التنػػوع الػػوظيفي:عػػدـ وجػػود مبػػادر  -

 المعرفة الكافية حوؿ السياسة في مكاف العمل.
مطالػي مختلفػة في العمػل كالحيػاة الراصػية بعوبة في تحقيق التوازف بػين الحيػاة المهنيػة وشػؤوف الأ ػرة:   -

 . ية التوقعات عل من الصعي خاصة بالنسبة للنساو تلب



............. الإطار المفاهيمي لإدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.الفصل الثاني: .........  

 

 
76 

بعض ا ماعات غير الماصصة تنظر إلى مبادرات العمل الإمصا  تدييزا عكسي، ىذا قد  مةاوؼ من التمييز: -
 . مضد من التااير ا تمل لمبادرات إدارة التنوع الثقافي

لتنظيميػة، التنوع ليست أكلوية تنظيمية: مبادرات التنوع قد ينظر إلي ػا علػى أنهػا لا تضػيف قيمػة إلى الأىػداؼ ا -
  . كىذا قد يلاار على النراط الذم يتإ في مبادرات التنوع

إذا لم يػتإ تحديػد أىػداؼ التنػوع كالمرػاركة كمػا الحاجة إلى تجديػد نظػاـ تقيػيي الأداء والملافػأة بالمنظمػة:  -
ح ألا تتحقق.  النتا ج كالأىداؼ الأساسية في عقود الأداو الفردم، فمن المرـ

إدارة التنوع الثقافي في معظم ا من مبادرات التغيػير،  ككثػير مػن الأحيػاف مطرػى التغيػير  كتتالف مقاومة الت يير: -
 .من قبل الأفراد لأسباب مختلفة كىو من الأمور التي مصي أف تدار من قبل المنظمة

 .في منظمات الأعماؿ دارة التنوع الثقافيا تراتيجيات إثانيا: 

اسػػتراتيجيات لإدارة التنػػوع الثقػػافي داخػػل المنظمػػات، كذلػػك نظػػرا للػػدكر  اـت ػػد العديػػد مػػن البػػاحث، في تحديػػد
    الفعاؿ الذم يلعبو التنوع الثقافي في إكساب المنظمة للعديد من المزايا التنافسية.

  ا تراتيجية تطوير الوعي بالتنوع الثقافي في منظمات الاعماؿ.  -1
ف تنطلػق مػن الاعتمػاد علػى عنصػرين ر يسػ، كمشػا المنظمػة إف عملية تطوير الوعي بالتنوع كالتكيػف معػو مظكػن أ

) سػية، إدارة التنػوع  أربعة سلوكيات كىي كما يلػي مذدالتنوع الثقافي  لإدارةالاستراتيجيات الفردية  فضمنكالأفراد، 
، 2019، -زيػػػػػػن اتصػػػػػػالات االػػػػػػيج-الثقػػػػػػافي في منظمػػػػػػات الأعمػػػػػػا لالدكليػػػػػػة. تطبقػػػػػػات إدارة التنػػػػػػوع في إػػػػػػركة 

 :(8-7الصفحات 

يعتػػل سػػلوؾ أكلي ا ػػاه التنػػوع  الثقػػافي كينػػدرج في إطػػاره مدارسػػة المػػدراو لمػػدل تكػػافلا الفػػرص  :والػػتفهي الفهػػي  - أ
كعدـ التطرؼ كالتحيز، كىي أمور ينص علي ا القانوف كلكن مصي أف تتولد القناعة  ا عند ىلالاو المدراو، كمن 

 كالاعػتراؼا في مكاف العمل عن طريق الإمضػاو للعػامل، بف ػإ ىػذه الأمػور كمغػالاة الآخػرين بػالاحتراـ ثم تريت 
 الثقافية. بالاختلافات

تحمػػػل الآخػػػرين مػػػن الأقليػػػات كالنسػػػاو كإإػػػعارىإ بػػػامشيت إ في فػػػرؽ العمػػػل كالتاكػػػد مػػػن  الصػػػبر والمطاولػػػة: - ب
رىػػػإ في مػػػوقع إ الػػػوظيفي كعػػػدـ رد الفعػػػل السػػػري  مرػػاعرىإ علػػػى المػػػدل البعيػػػد كمػػػدل تقػػػبل إ لػػػوظيفت إ كدك 

 كالسلبي  اه أخطاوىإ أك تصرفافإ.
من الأكر الضركرية ك الم مػة، في ىػذا المجػاؿ الثقػة المتبادلػة، ك عػدـ تحميػل تصػرفات الآخػرين فػوؽ  التساما:  - ت

نػة ك مظػنح الآخػرين ما مصي، ك ىذا  سيد عملػي للتنػوع الثقػافي ك التعػدد ك ىػذا يضػفي علػى العمػل صػفة المرك 
 .القدرة على العمل بارتياح ك يظ ر قدرافإ الإبداعية في العمل
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عػن مناقرػػة الافكػػار المتعلقػة بػػالتنوع الثقػػافي،  الامتنػػاعيعػػق عػػدـ الت ػرب أك  الرابػة فػػي التوابػػل والحػػوار:  - ث
 .عن سوو الظن ك الأحكاـ المسبقة كالابتعادكىذا يساعد على الف إ 

 يب على التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.ا تراتيجية التدر  -2

ىنػػاؾ نوعػػاف  انترػػارا لإدارة التنػػوع الثقػػافي، تعػػد إدارة التػػدريي علػػى التنػػوع الثقػػافي كتقييمػػو نقطػػة البدايػػة الأكثػػر
إػػا عاف مػػن التػػدريي: التػػدريي علػػى التوعيػػة كالتػػدريي علػػى بنػػاو الم ػػارات. يركػػز تػػدريي التوعيػػة علػػى خلػػق ف ػػإ 

عنى لإدارة كتقييإ التنوع الثقافي، كي دؼ أيضا إلى زيادة الوعي الذا  للمرارك، براف القضايا المتعلقة للحاـة كالم
يقػػػػػوـ تػػػػػدريي بنػػػػػاو الم ػػػػػارات بتثقيػػػػػف المػػػػػوظف، حػػػػػوؿ ك  ،بػػػػالتنوع مثػػػػػل التنمػػػػػي  كعػػػػػدـ الحساسػػػػػية عػػػػػل الثقافػػػػػات

، ا مػػا يػػتإ ا مػػ  بػػ، النػػوع،، كغالبػػاف العمػػلالاختلافػػات الثقافيػػة ا ػػددة ككيفيػػة الاسػػتجابة للاختلافػػات في مكػػ
 مػن حلقػة دراسػية كاحػدةبػدلا كعمليػة تعليميػة مسػتمرة و  من الم ػإ التعامػل معػ حالة لذا التدريي ىو خطوة أكلى 

(Taylor & Stacy, 1991, p. 53)،  وضح في الرػكل كما مظكن أف تقسإ ىذه اللامج إلى نوع، كما ىو م
 التالي: 

 أنواع استراتيجية التدريي على التنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ. (:IV-8)الشلل رةي 

 (326، صفحة 2017)عزاـ، : المصدر

درفإ ييعػا مصي أف ينرل مكاف العمػل تػدريبا متنوعػا للقػادة لتطػوير عمليػة الػتعلإ اااصػة  ػإ لضػماف قػكما 
على التعامل م  قضية التنوع بفعالية. بالإضافة إلى ذلك، مصي على القادة التوفيق بػ، التمييػز في التوظيػف كأمشيػة 
التنػػوع الثقػػافي، مػػن ىػػذه النقطػػة فإنػػو يػػوفر فا ػػدة للقػػادة لأنهػػإ يسػػتطيعوف التعامػػل مػػ  النزاعػػات مػػن الاختلافػػػات 
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 & Nayika) ضل للتنوع الثقافي مفتاحا لعلاقػات المػوظف، كالاحتفػاظ  ػإالثقافية، ك مظكن أف يكوف الف إ الأف
Helena, 2019, p. 69)(190، صفحة 2019)العنزم،  ك عدة أساليي تستعمل في ىذا المجاؿل، كىنا: 

 ين سلوؾ الفرد في العمل داخل المنظمات.ف إ التباين الثقافي المسلاكؿ عن تبا - أ
تعلػػإ كيفيػػة التغلػػي علػػى المعوقػػات اللفظيػػة كغػػير اللفظيػػة الػػتي تحػػوؿ دكف الاتصػػاؿ الفعػػاؿ بػػ، الأفػػراد متبػػايق  - ب

 الثقافة.
 تدريي الناس لمعاكنت إ على  ني سوو الف إ الناتج عن التباين الثقافي. - ت
اىج تنظيميػة كاضػحة تػلاطر العػامل،  ػا كتدكػن إ مػن إدارة مظكن للمنظمات بنػاو سياسػات كمنػالسيا ات:   -3

) سية ،  اختلافافإ العقا دية، الثقافية، اللغوية...، كىذا يلاار بطريقة مباإرة في علاقات الأفراد بعض إ ببعض
زيػػػػن اتصػػػػالات -ع الثقػػػػافي في إػػػػركة إدارة التنػػػػوع الثقػػػػافي في منظمػػػػات الأعمػػػػاؿ الدكليػػػػة تطبيقػػػػات إدارة التنػػػػو 

 .  (7، صفحة 2019، -االيج
: مظكػػن لػػبعض الممارسػػات الػػتي تتبع ػػا المنظمػػات أف تسػػاعد علػػى التعامػػل الصػػحيح مػػ  التنػػوع، الممار ػػات -4

كىػػػذا مثػػػل الحريػػػة الدينيػػػة لءفػػػراد ذكم الأقليػػػة كاحػػػتراـ المػػػرأة كالمناسػػػبات اااصػػػة كالمسػػػامشة في دعم ػػػا كالتمثيػػػل 
 سػية، إدارة التنػوع الثقػافي في ) ااص بالنساو كالاقليات فيفرؽ العمل كاللجاف الم مػة، تسػاىإ قلػق اقافػة متعػددةا

 .(7، صفحة 2019، -زين اتصالات االيج-منظمات الأعما لالدكلية. تطبقات إدارة التنوع في إركة 

 ,Subhash) اتيجيات التاليػة لإدارة التنػوع الثقػافي في منظمػات الأعمػاؿالاستر  (Adler, 1997)حدد  كما
MANAGING CROSS-CULTURAL DIVERSITY A CHALLENGE FOR 

PRESENT AND FUTURE ORGANIZATIONS, 2001, p. 5): 

لا يتعرؼ المػديركف علػى الاختلافػات الثقافيػة )التنػوع( كفق لهذه الاستراتيجية، تجاهل الاختلافات الثقافية:  -1
أك تاايرىا على المنظمة، كتحظى ىػذه الاسػتراتيجية بانترػار كاسػ   إذ يعتقػد المػديركف كالموظفػوف أف  طريقنػا ىػو 

 اىل السبيل الوحيد  للإدارة كالتنظيإ،  لذلك لا يركف أم تااير للتنوع الثقافي على إدارة المنظمة، فاستراتيجية 
الاختلافػػػات تحػػػوؿ دكف الإدارة الفعالػػػة للتنػػػوع الثقػػػافي كتحػػػوؿ أيضػػػا دكف إمكانيػػػة تقليػػػل الآاػػػار السػػػلبية كزيػػػادة 

 التاايرات الإمصابية.
لتقليػل الاختلافػات الثقافيػة يػتإ تبني ػا برػكل  الاسػتراتيجيةىػذه  تسػتعملالتقليل من الاختلافات الثقافية:  -2

يعتقػػد ك  ،يػػدرؾ المػػديركف التنػػوع الثقػػافي كلكػن فقػػ  كمصػػدر للمرػػاكل حيػث ،إػا   مػػن قبػػل المنظمػػات العرقيػػة
يعتػػلكف طػػرؽ الآخػػرين في التصػػرؼ علػػى أنهػػا طػػرؽ ك المػػديركف أف  طريقتنػػا ىػػي أفضػػل طريقػػة  للتنظػػيإ كالإدارة. 

فكػركف في لا يك في ىذا الن ج مضاكؿ المديركف تقليل مرػاكل الاختلافػات عػن طريػق تقليػل التنػوع  ،رديئة للإدارة
ا أك محاكلػػػػة إضػػػػفاو الطػػػػاب  اقافيػػػػمضػػػػاكؿ ىػػػػذا النػػػػوع مػػػػن المنظمػػػػات إمػػػػا اختيػػػػار قػػػػوة عاملػػػػة متجانسػػػػة مزايػػػػاه، ك 

 السا دة.الاـتماعي على يي  الموظف، في أمساط السلوؾ للثقافة 
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ة، كيعػترؼ المنظمات التي تتبنى استراتيجية إدارة الاختلافات ىػي منظمػات تآزريػ إدارة الاختلافات الثقافية: -3
ىذا النوع مػن المنظمػات بآاػار التنػوع الثقػافي الػذم يػلادم إلى كػل مػن المزايػا كالعيػوب، كمػا يعتقػد القػادة الػذين 
يسػػتادموف نهجػػػا تآزريػػػا أف  طريقتنػػا كطػػػريقت إ في التصػػػرؼ كالإدارة تختلػػػف، لكػػن لا يتفػػػوؽ أم من مػػػا علػػػى 

يقت إ ىي أفضػل نهػج للتنظػيإ كالإدارة، مػن خػلاؿ اعتمػاد الآخر ، كقد تكوف التوليفات الإبداعية لطريقتنا كطر 
ىذا الن ج التآزرم يقلل القادة كالموظفوف من المرػكلات ا تملػة مػن خػلاؿ إدارة تػاايرات التنػوع الثقػافي كلػيس 

نػػوع  عحاكلػػة تقليػػل التنػػوع نفسػػو، كبػػنفس الطريقػػة يقػػوـ القػػادة بتعظػػيإ المزايػػا ا تملػػة مػػن خػػلاؿ إدارة تػػاايرات الت
بدلا من  اىل ا، كتقوـ المنظمات التي تستادـ استراتيجية إدارة الاختلافات بتدريي مػديري ا كموظفي ػا علػى 

 لاػصكا ػدكؿ التػالي ي .التعرؼ على الاختلافػات الثقافيػة كاسػتاداـ الاختلافػات الثقافيػة الػق مزايػا للمنظمػة
 ذلك: 

 ة التنوع الثقافي.ا تراتيجيات المنظمة لإدار  :(IV-14)الجدوؿ رةي 

 التصور نوع المنظمة
مػػػػا ىػػػػػو التػػػػااير المتصػػػػػور 
للتنػػػػػػػػػػوع الثقػػػػػػػػػػافي علػػػػػػػػػػى 

 المنظمات.

 الا تراتيجية
كيػف ينبغػػي إدارة تػػااير التنػػوع 

 الثقافي على المنظمات 

 العواةب المحتملة
مػػػػػػػػػاىي العواقػػػػػػػػػي الػػػػػػػػػتي مظكػػػػػػػػػن أف 
يتوقع ػػػػػػا المػػػػػػديركف عنػػػػػػد اسػػػػػػتاداـ 

 التصور كالاستراتيجية 

 التلرار
مػػػػدل إػػػػيوع ىػػػػذه  مػػػػا

التصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػورات 
 كالاستراتيجيات 

 تيق الأفق.
 ىػػػػػػػػػػػي نػػػػػػػػػػػاتطريق

السػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبيل 
 الوحيد.

د لا  تااير. يوـ
التنػػػػوع الثقػػػػافي لػػػػيس لػػػػو 

 تااير على المنظمات.

 اىػػػػػػل الاختلافػػػػػػات:  اىػػػػػػل 
تػػػػػػػػػااير التنػػػػػػػػػػوع الثقػػػػػػػػػافي علػػػػػػػػػػى 

 المنظمات. 

المرػػاكل: تحػػػدث المرػػػاكل كلكن ػػػا 
 لا تنسي إلى التنوع الثقافي.

 ـدا.إا   

 عرةي .
 تنػػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػػيطريق

 الأفضل.

 التااير السلبي.
التنػػػػػػػوع الثقػػػػػػػافي يسػػػػػػػبي 

 المراكل للمنظمات.

تقليػػػػػػػػػل الاختلافػػػػػػػػػات: تقليػػػػػػػػػل 
مصػػػػادر كتػػػػااير التنػػػػوع الثقػػػػافي 
علػػػػػػػػى المنظمػػػػػػػػات. إف أمكػػػػػػػػن 
حػػػػػػػػػػدد قػػػػػػػػػػوة عاملػػػػػػػػػػة أحاديػػػػػػػػػػة 

 الثقافة.

بعض المراكل كالمزايا القليلة: يقلل 
المػديركف مػػن المرػكلات عػػن طريػػق 

؛ يتجػػاىلوف أك يلغػػوف ليػػل التنػػوعتق
  المزايا ا تملة.

 إا  .

 التآزر.
ػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػ،  المزاكـ

نػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا تطريق
 ىػػػػي  إتكطػػػػريق

  .فضلالأ

التػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاايرات السػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلبية 
 كالإمصابية ا تملة.

يػػلادم التنػػوع الثقػػافي إلى 
التعرؼ على المركلات 
كالمزايػػػػػػػػػػػػػػا كاسػػػػػػػػػػػػػػتادام ا 

 للمنظمات. 

إدارة الاختلافػػػػػػػػػػػات: تػػػػػػػػػػػدريي 
التعػػػػػػرؼ علػػػػػػى  المػػػػػػديرين علػػػػػػى

الاختلافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات الثقافيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
كاسػػػػػػػػػػػػػتادام ا الػػػػػػػػػػػػػق مزايػػػػػػػػػػػػػا 

 للمنظمة.

بعػػض المرػػاكل كالعديػػد مػػن المزايػػا: 
يػػػػػػػػػػدرؾ المػػػػػػػػػػديركف التنػػػػػػػػػػوع الثقػػػػػػػػػػافي 
كيسػػػػػػػتفيدكف منػػػػػػػو، تسػػػػػػػتمر بعػػػػػػػض 
المرػػػػػػاكل في الحػػػػػػدكث كتحتػػػػػػاج إلى 

 أدارفا.

 أقل إيوعا.

 (NANCY & ALLISON, 2008, p. 108)المصدر: 
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 .في منظمات الأعماؿ التنوع الثقافي المحتملة ثارا  المطلب الثالث:

إدارة ىػػذا التنػػوع  تتجلػػى في الممارسػػات الاداريػػة لمنظمػػات الأعمػػاؿ، ك التنػػوع الثقػػافي في مجموعػػة عناصػػر يتمثػػل
د عػػدة مرػػاكل أك ليػػتو  اىلػػو يػػلادم إلى  مػػابطريقػػة فعالػػة يػػلادم إلى اكتسػػاب المنظمػػة للعديػػد مػػن المزايػػا كالفوا ػػد، أ

   التنظيإ.تحديات في 

 أولا: ا ثار الإيجابية للتنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ. 

)نعمػػة ك طػػاىر،  مظكػن أف يػػنعكس التنػوع الثقػػافي علػػى منظمػات الأعمػػاؿ بالعديػػد مػن المزايػػا نػػذكرىا كمػا يلػػي
 :(346 ، صفحة2008

في إطارىػػػا يسػػػاىإ ا ميػػػ  سػػػواو كػػػانوا أكثريػػػة أك أقليػػػة بوضػػػ  السياسػػػات كتحديػػػد القػػػيإ الر يسػػػة في التعدديػػػة:  -
 العمل.

تكػػػػػوف الأقليػػػػػات مدثلػػػػػة في كػػػػػل الوظػػػػػا ف كعاتلػػػػػف المسػػػػػتويات الإداريػػػػػة كيتحملػػػػػوف ييػػػػػ  تلامػػػػػل هيللػػػػػي:  -
 المسلاكليات الوظيفية.

 امي  غير رلية للمسار ات الوظيفية لأعضاو الأقليات في المنظمة. دعإ من قبل مج تلامل شبلي اير ر مي: -
تواـػػو أنرػػطة التػػدريي كفػػرؽ العمػػل با ػػاه إزالػػة الفركقػػات كالتحيػػز المػػرتب   ايػػاب الحلػػي المسػػبق والتمييػػز: -

 قصا ص لا علاقة لها بالأداو كالإمذاز.
ود التنوع لا يأةل ما يملن من النزاعات بين المجاميل:  - لادم إلى نزاعات ىدامة ب، مجامي  العمل أك إف كـ

 ب، الأقلية كالأكثرية في المنظمة.

أف التنوع الثقافي مظتاز بالعديد من المزاىا نوردىا  (Cox, 1991 ،Lobel and MacLeod)يرل كل من 
 : (Barbara, 2010, p. 9) في التالي

تػػوفر قػػدرات النسػػاو  ، كمػػاالثقافػػات عيػػزة ـػػذب أفضػػل المواىػػي كالاحتفػػاظ  ػػا تتمتػػ  المنظمػػات متعػػددة   -1
المنظمات القادرة على ـذب أعضاو مجموعة الأقليات الملاىل، كالاحتفاظ  إ  ،كالأقليات مجموعة عمل أكس 

ػق كالحفاظ على اقت إ مع إ من خلاؿ علاـات التقدـ الوظيفي العادلة كالمنصفة، كاكتساب ميزة تنافس ية كـ
 أرباح موارد بررية عالية ا ودة.

ي، متنػػػوع، في سػػػوؽ عالميػػػة برػػػكل الأ تعتػػػل المنظمػػػة متعػػػددة الثقافػػػات  -2 كثػػػر ملاومػػػة ادمػػػة عمػػػلاو خػػػارـ
تتمتػػػ  ىػػػذه المنظمػػػات بف ػػػإ أفضػػػل لمتطلبػػػات البيئػػػات القانونيػػػة كالسياسػػػية كالاـتماعيػػػة كالاقتصػػػادية ك  ،متزايػػػد

 . الأـنبي بلدكالثقافية ل
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يػػا، تصػػبح القاعػػدة العريضػػة مػػن المواىػػي الػػتي تولػػدىا منظمػػة  -3 في الصػػناعات الموـ ػػة مرػػو البحػػث كالتكنولوـ
 متنوعة ب، ا نس، كالعرؽ ميزة لا تقدر بثمن  الإبداع يزدىر على التنوع . 

ة، كلدي ا قدرة أفضل على استاراج معاني موسػع فضل في حل المركلاتالأ ىيمتعددة الثقافات  المنظمات -4
ح أف تعرض كـ ات نظر كتفسيرات متعددة في التعامل م  القضايا المعقدة.   كمن المرـ

تديل المنظمات متعددة الثقافػات إلى امػتلاؾ المزيػد مػن المركنػة التنظيميػة، كتكػوف أكثػر قػدرة علػى التكيػف مػ   -5
اؿعلى سبيل المثاؿ لدي ن قدرة أعلى على تحمل الغموض ، يقاؿ إف النساو، ك التغييرات          .من الرـ

ىنالك العديد من المزايا الأخػرل المتعلقػة بػالتنوع الثقػافي داخػل الفريػق. بالمقارنػة مػ  المجموعػة المتجانسػة ، أابػت 
البحث أف الفرؽ الثقافية غير المتجانسة تتاذ قرارا أفضل مػن خػلاؿ توليػد أفكػار ك راو مختلفػة ـػدا تخضػ  للنقػاش 

ييػػػ  الأفكػػػار كالآراو كمكتسػػػي القػػػرار الن ػػػا ي في ا ػػػودة.  تتمثػػػل إحػػػدل الفوا ػػػد  كالتػػػداكؿ، كمػػػن ثم يػػػتإ تقيػػػيإ
الر يسية للتنوع في توليد أفكار أكثر كأفضل، نظرا لأف أعضاو المجموعة ينتمػوف إلى مجموعػة مػن الثقافػات الماتلفػة، 

 & Siakou) ) الإبداعيػة(ف ػإ غالبػا مػا يكونػوف قػادرين علػى إنرػاو عػدد أكػل مػن الحلػوؿ كالتوصػيات الفريػدة 
Sheetal, 2014, p. 27). 

 ثانيا: ا ثار السلبية للتنوع الثقافي في منظمات الأعماؿ.

ف ىناؾ مقابل المزات للتنػوع قػد تػلز بعػض السػلبيات خاصػة إف لم يػتإ التعامػل مػ  ىػذا التنػوع برػكل تضح أا
حل المركلات، كاتخاذ القرارات داخل المنظمة، كالصراعات كظ ور مرػاكل الاتصػاؿ، سليإ، كازدياد كلفة ككقت 

كسػػلبيات تتمثػػل في ا اىػػات الأفػػراد في منظمػػات متنوعػػة اقافيػػا، مثػػل مرػػاكل الالتػػزاـ التنظيمػػي كالرضػػا الػػوظيفي 
الأخرل للتنوع زيػادة  كبركز ظاىرة التحيز، أك التعصي في حاؿ عدـ إدارة التنوع بركل سليإ، ككذا من السلبيات

كحػدكث مرػاكل اقافيػة بػ، الأفػراد التغيي عػن العمػل، أك دكراف العمػل، كزيػادة الصػراعات الداخليػة بػ، الأفػراد، 
كالمجموعػػات، كزيػػادة كلفػػة التػػػدريي، كالتطػػوير داخػػل المنظمػػػة، كعػػدـ إعطػػاو كافػػة الأفػػػراد فرصػػا متسػػاكية لتحسػػػ، 

أف تػػػنعكس الإدارة السػػػلبية للتنػػػوع الثقػػػافي أك  اىػػػل . كمػػػا مظكػػػن (227، صػػػفحة 2019)عػػودة ك فاطمػػػة،  الأداو
زىػػا كمػػا يلػػي )يػػاؿ ك مذػػاة ،  ىػػذا التنػػوع كعػػدـ إدارتػػو إلى العديػػد مػػن الآاػػار السػػلبية كالمرػػاكل علػػى المنظمػػة، نوـ

 :(41صفحة 

ود ىوة ب، -1  ؛ اقافة الموارد البررية كاقافة المنظمةكـ
و على أساس التنوع الثقافي يقلص من معايير الأداو ا ددة -2  من طرؼ المنظمة كالمرتبطة بثقافت ا؛ التوـ
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غيػػػاب التوعيػػػة المتعلقػػػة بػػػالتنوع الثقػػػافي سػػػواو لػػػدل الإدارة أك المػػػوظف، مدػػػا يوقػػػ  المنظمػػػة في العديػػػد مػػػػن  -3
 المراكل؛ 

 ديدة أك أنرطة يسبي ارتفاع في التكاليف؛ إدخاؿ أنظمة ـ -4
 إدارة التنوع الثقافي  عل من العمليات الترغيلية تديل إلى أف تصبح معقدة للغاية كمرىقة؛  -5
 غياب االات كالقيادات الكفلاة لإدارة التنوع الثقافي؛ -6
ود خطة حقيقية كاضحة لدمج إدارة التنوع الثقافي ضمن الثقافة التنظيمية؛ -7  عدـ كـ
 متاحة؛ دكات تطبيق إدارة التنوع الثقافي ليست معركفة أكأ -8
   ت.احاـز ب، الثقافن أف تكوف القيادة بالمنظمة أكي مظك -9
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 .خلابة

داخػل المنظمػات علػى  ستالصنا أف التنوع الثقافي أصبح ضػركرة حتميػةخلاؿ ما تم تقدمظو في ىذا الفصل امن 
فاصػبح التنػوع ياخػذ العديػد ، في عػالم الأعمػاؿ باب التي أفرزفا التغيرات الحاصلةاختلاف ا، نتيجة للعديد من الأس

 من الأإكاؿ أبرزىا التنوع اللغوم، التنوع الديق، التنوع في العادات كالقيإ كالا اىات، 

الأكؿ عػن تسعى إدارة التنوع الثقافي إلى احتراـ ىذه الفركقات كالاختلافات في مواردىػا البرػرية، ف ػي المسػلاكؿ 
أف تكػػوف حاضػػنة  الػػتي يفػػترض ةنظمػػالم السػػا دة في الثقافػػةالإحسػػاس بالأمػػاف الػػوظيفي، مػػن خػػلاؿ مػػنح موظفي ػػا 

ودة بين إ، ف ي التي تعكس سػلوؾ الأفػراد داخػل المنظمػة؛ كىػي تعػل  للكفاوات بغض النظر عن الاختلافات الموـ
الػػتي يرػػترؾ  ػػا أفػػراد المنظمػػة الواحػػدة كالػػتي تديزىػػا عػػن بػػاقي عػػن نظػػاـ القػػيإ، المبػػادئ، المعػػايير، العػػادات كالقواعػػد 

 المنظمات.

يلعػػي التنػػوع الثقػػافي دكرا ىامػػا في حالػػة مػػا إذا تم إدارتػػو بطريقػػة كاعيػػة كفعالػػة، فالمجموعػػات المتنوعػػة تسػػتجيي 
عػة ستكتسػي المنظمػة بسرعة للتغييرات من خلاؿ قدرفا على إمصاد حلوؿ ابتكارية كإبداعية، فم  قػوة العمػل المتنو 

إف لم يػػتإ التعامػػل مػػ  عػػذا التنػػوع برػػكل سػػليإ قػػد تػػلز لنػػا العديػػد مػػن السػػلبيات  ميػػزة تنافسػػية، في مقابػػل ذلػػك؛ 
 .اقافة مواردىا البرريةالمنظمة ك  كالصراعات كمراكل الاتصاؿ، كىذا ما يلادم إلى زيادة الفجوة ب، اقافة
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 تمهيد
 الػػػ  نامةكةات طسػػػة   دةهػػػا تكػػػ فلػػػ ل  ، متماثيػػػ  نسػػػةاتج ذويمػػػف ادػػػ اد المنظمػػػات التدية  ػػػ   تتكػػػ ف

بزتيػ  ... وغيرىػا، طةنمػا ، اللمػ: الاائػ ، الاػ اع،مثػ:  اط ػاا اللمػ: عاد ػ  لتح  ات الدائ  دةها  ستجةبو 
 ،  ت يب اللم: ضمنها دهم اكبر لي م ز الثدادة ،عف الف ؽ احاد   الثداد  في ن احٍ ع   ة المتن ع  ثدادةاالف ؽ 
 بذليػو د  ػ افي التأقيم والتكة  مع ى ه التغةيرات لما  تمةا مف طاائص اثبت الدائ  التح  يي دلالةتو ل ل  

  عف غيره مف الدادة.
دادػػ  ثتبػػس اةااػػات واضػػح  وقاطيػػ  ليت بةػػا في ىػػ ا ارػػاؿ مػػف طػػلبؿ ت اػػة   إلىالدةػػادة التح  يةػػ   تسػػل 

المختيف ، ول ل  دإف  منظم  تدب: التن ع، وت دض التمةةا والتحةا، وتشجع الت اص: والتفاع: طين الم ارد البش   
اصبحت  لتي تنجح في إدارتووالمنظمات ا الثدافي، عي  المنظم  لأنو  لكس الإدارة الفلال  ليتن ع  لو اث ا واضحا

 الثداد  التنظةمة  الدائم  عي  مب ا التكام: تساع  وتلتبر. المتمةاة  ارد طش   قادرة طشك: متاا   عي  ج ب الم
 .طنجاح وكفااة الدائ  التح  يي عي  تنفة  إدارة التن ع الثدافي

 التحويلية على إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعمال.  القيادةتأثير المبحث الأول: 

 مرتكزات القيادة التحويلية الداعمة لإدارة التنوع الثقافي داخل المنظمات. المبحث الثاني:

 القيادة التحويلية ودورىا في تحقيق التكامل الثقافي في منظمات الأعمال. المبحث الثالث:
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 .القيادة التحويلية على إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعمالتأثير  المبحث الأول:

ت اجػػػو منظمػػػات الأعمػػػػاؿ طاػػػف  عامػػػػ  والمتلػػػ دة ا نسػػػػةات طاػػػف  طاصػػػػ  برػػػ ي التنػػػػ ع الثدػػػافي في م اردىػػػػا 
قاطيػػػ  المنظمػػػ  إلى ت ػػػ    طػػػ امر ومهػػػارات ملةنػػػ   ػػػ ؼ إلى جلػػػ: التح  يةػػػ  جاىػػػ ة  الدةػػػادةتسػػػل  البشػػػ   ، لػػػ ا 

 .ة ودلالة الاطتلبدات طكفااى ه ليتكة  والتغةير وقادرة عي  إدارة 

 المنظمة.قيادة التنوع الثقافي في القيادة التحويلية المطلب الأول: 

 أولا: قيادة التنوع الثقافي داخل المنظمة.
إدارة التنػػ ع م تب ػػ   دهػم انلكااػػات التنػػ ع عيػ  المنظمػػ  وادائهػػا، و ػب اف تكػػ فإلى الدةػػادة التح  يةػػ   تسػل 

طغيرىػػا مػػف ا  انػػب في المنظمػػ  كػػأف تكػػ ف من يدػػ  مػػف راػػال  وديسػػف  المنظمػػ ، كمػػا  ػػب اف تيتػػاـ الإدارة طكادػػ  
مسػػت  ا ا طػػالتن ع مػػف طػػلبؿ الػػ عم المػػالم والبشػػ ي والمػػادي والتدػػس، كمػػا  ػػب اعتمػػاد ااػػالةب البحػػ  مػػف اجػػ: 

ص ا   اللاـ في ظ: التن ع، وبر    احتةاجات الأد اد طاطتلبؼ طيفةػا م تداي ا  انب المتليد  طالتن ع كتشخة
الثدادة  مف اج: تد نً الت ر ب المنااب لهم، كما  ب تشخةص المشاك: المتليد  طالتن ع ومل د  آراا وان باعػات 

، صػػفح  5102)عيػي و نلمػ  ،  الأدػ اد وػ  التنػ ع مػػف اجػ: المسػاع ة في قبػ ؿ التنػػ ع، وإزالػ  اػ ا الفهػم الممكػػف
، يدكػػف ليدةػػادة التح  يةػػ  الدةػػاـ طػػالتحكم في التنػػ ع الثدػػافي وإدارتػػو طشػػك: دلػػاؿ مػػف طػػلبؿ التمتػػع طالسػػمات (64

      (40، صفح  5151)ص وقي،  الثدادة  التالة 
الػػ عي الثدػػافي إلى ت ػػ    الػػ عي دةمػػا  تليػػا طػػالدةم والملتدػػ ات والملػػا ير المختيفػػ ، و ػػ ؽ حةػػاة ا طػػ  ف،   شػػير -

دةجب التل ؼ عي  اوجو التشاطو الثدافي والاطتلبدات طػين الأدػ اد،  ػب ااتكشػاؼ الثدادػ  والد الػب النم ةػ  
 الشخاة ، والنظ  إلى ثدادات اط ى عي  انها مختيف .

ااة  الثدادة  إلى التد    والاحتراـ وال اح  ليتنػ ع الثدػافي ا طػ ، دػلب يدكػف ادػتراض اف ثدادػ  كػ: دػ د تشير الحس -
ىػي نفسػػها، والتنػػ ع الثدػافي امػػ  لا مفػػ  منػو.  نبغػػي تدػػ    ىػ ا التنػػ ع لتحدةػػا الػتليم المتبػػادؿ ليتدػػ ـ المشػػترؾ. 

 ا ط  داحتراـ الاطتلبدات الثدادة  ام  ض وري. علبوة عي  ذل ،  ب بذنب دك ة اف ثداد  الم ا متف ق  عي 
تشير المل د  الثدادة  إلى الحا ؿ عي  قاع ة تليةمة  ايةم  ح ؿ ارم عات الثدادة  المختيف  لفهم الملتدػ ات   -

 والدةم والسي كةات المختيف  للآط  طشك: ادض:.
المهػػارة الثدادةػػ  إلى الدػػ رة عيػػ  إجػػ اا تدةػػةم ثدػػافي  مةػػع البةانػػات الثدادةػػ  ذات الاػػي  طالمشػػكي  الحالةػػ   تشػػير -

ودمجها،  تم ضماف ى ه المهارة مف طلبؿ الت اص: الفلاؿ، والػ ي  تضػمف كػ: مػف اليغػ  اليفظةػ  وغػير اليفظةػ  
 اـ المنااػػب ليمتربصػػين ضػػ وري في طلػػض الػػتي يدكػػف دهمهػػا مػػف قبػػ: تيػػ  الثدادػػات الأطػػ ى. لػػ ل  دالااػػتخ

 الأحةاف لتحدةا التفاىم المتبادؿ.
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اللمية  ال  نامةكة    لبر الأد اد عف انفلالا م و ظه وف ملانا م و تربص ف انشغالا م طشػك: متفػاوت طسػبب  -
ف طػلبؿ ا هػ د الاطتلبدات الثدادة ، ل ل  لا يدكف اف تكػ ف الكفػااة طػين الثدادةػ  وضػع ا لتػ دير الت اصػ: دمػ
 .المستم ة، يدكف ت     الكفااة الثدادة  ت ر ةا لت دير الت اص: الفلاؿ وددا ليسةاؽ الثدافي ا ط 

 .داخل المنظمة الثقافي ثانيا: آليات القيادة التحويلية لإدارة التنوع
واحت ائػػو لمػػ: افهػػا دةمػػا  تتلػػ د ا لةػػات المنتهجػػ  مػػف قبػػ: الدػػادة التحػػ  يةين لإدارة التنػػ ع في م اردىػػا البشػػ   

    (150، صفح  5102)عااـ ،   يي
ت ػ    اللميةػػات المبا ػػ ة في المنظمػػ ، والػػتي تتضػػمف الدػػ انين والد اعػػ  و الإجػػ ااات والمػػ ارد البشػػ    والمالةػػ  الػػتي  -

 ت عم المنظم .
تػػ دير المت يبػػات وراػػم ط ػػ  اللمػػ:، الأمػػ  الػػ ي  ػػ دي إلى ت ػػ    ت كةػػا جهػػ د الإدارة مػػع جهػػ د الأدػػ اد في  -

 ط  هم ومد را م، و ا   مف حس المسئ لة  ل  هم.
تاو ػػػ  د  ػػػػا اللمػػػػ: طالتػػػ ر ب وت ػػػػ    الكفػػػػااات، وعػػػػ ـ جليػػػو ئاػػػػ را طالدػػػػادة،  ػػػا  ػػػػ دي إلى نتػػػػائر جةػػػػ ة  -

 ليمنظم .
 م ،  ا يخ ـ مايح  المنظم  ومايحتهم الشخاة .ت حة  اى اؼ الد ى اللامي  و  الأى اؼ اللام  ليمنظ -
إ ػػاد روح الالتػػااـ طػػين الأدػػ اد، وت ػػ    الااػػتراتةجةات وػػ  الأداا التنظةمػػي  ػػا  سػػاع  في ز ػػادة اػػ ع  الت ػػ ر  -

 ل  هم ولمسار عم: المنظم .
 .الأاااة  التي برتاجها المنظم ، واللم: عي  ت     ى ه المهارات ل ى الأد اد البح  عف المهارات والد رات -

 مات. دارة التنوع الثقافي في المنظفي إ أبعاد القيادة التحويلية ودورىا :الثانيالمطلب 

المثػػػالم، برػػػاوؿ الدةػػػادة التح  يةػػػ  ال صػػػ ؿ إلى إدارة التنػػػ ع الثدػػػافي وذلػػػ  مػػػف طػػػلبؿ اطلادىػػػا المتمثيػػػ  في التػػػأثير 
  الف دي، وط ا ما انحاوؿ ال ص ؿ إلةو في ى ا الم يب. التحفةا الالهامي، الااتثارة الفك   ، والاعتبار

 .ودوره في إدارة التنوع التأثير المثالي  -
 سػػل  الدػػادة التحػػ  يةين مػػػف طػػلبؿ اػػي كهم إلى إ ػػػاد ر  ػػ  واضػػح  وإحسػػاس طال اػػػال  الليةػػا ليمنظمػػ ، مػػػف 

بردةػػا ىػػ ؼ مثػػالم في المسػػتدب: وتنمةػػ  روح الفخػػ  والاعتػػااز في نفػػ س الم  واػػين وبردةػػا الثدػػ  طػػلبؿ اػػلةهم إلى 
والاحػػػتراـ طػػػين بصةػػػع اللػػػاميين طالمنظمػػػ ، لػػػ ل  دهػػػم  سػػػيك ف   قػػػا تػػػ دي ـ إلى مسػػػت ى  ك نػػػ ف طػػػو قػػػ وة  ةبػػػ  

والإيدػػاف طالمثػػ: الليةػػا والأطػػلبؽ ليتػػاطلين ورمػػاا للئعجػػاب  فػػ ؽ ال صػػ ، دػػالتحيي طػػاللاـ ال ااػػ  واللايدػػ  الاػػادق  
 ال دةل ، والسيرة الل  ة طين اتباعػو ومنهػاج حةاتػو الفاضػي ،   لػ  لػ ى الم  واػين الحمػاس وال غبػ  في اللمػ: والإتبػاع

 .(065، صفح  5102-5102)الأطض ، 
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ومد رتو ال ىنة  بذل: منو ما ر إعجاب وق وة بسكنو مف التأثير في ا ط  ف ذل   التح  يي إف طبرات الدائ 
التأثير ال ي يح ث بد جب الاتااؿ والت اص:  المستم  ف مع اللاميين في م اقع اللم: به ؼ بردةا التلاوف طةػنهم 

 لػس إ ػاد نػ ع مػف ت حةػ  و إقناعهم طأف بردةا اى ادهم الشخاة  لا  تم بدلاؿ عف بردةا اى اؼ المنظم  وىػ ا 
)ملف و  الدةم الشخاة  والتنظةمة  بد جب إح اث الت ازف المنااب طين اى اؼ المنظم  وإ باع حاجات اللاميين

 .(042، صفح  5150ملتام، 

  ودوره في إدارة التنوع. التحفيز الإلهامي -
ال عي لأفة  الدةم والنتائر التنظةمة ، وىػ ه اللميةػ  تت يػب مػف الدػادة بردةػا تلم: الدةادة التح  ية  عي  ردع 

 ػػل ر مػػف ال   ػػ  وال اػػال  طػػين المػػ ظفين وتػػ دير الثدػػ  والابذػػاه وػػ  مسػػتدب: المنظمػػ ، حةػػ  اف التركةػػا والنػػ اا وػػ  
جػ: المنظمػ  وزطائنهػا الأى اؼ  نش  الاحتةاجات الليةا ليمػ ظفين وتشػجةلهم لتجػاوز ماػالحهم الشخاػة  مػف ا

 . (002، صفح  5102)م اد،  وتغيةب روح ا ماع 
، و لػػبر ىػػ ا البلػػ  عػػف الدػػادة الػػ  ف الدػػادة ليتػػاطلين ت قلػػات الإلهػػامي روح الف  ػػا حةػػ    ضػػح التحفةػػا لػػاز 

 او الت بةدةػ  الناحة  ومف بردةدها، في ومشارك  المنظم  ل    � يهم ف التاطلين مف طلبؿ التحفةا، لةابح ا ميتامين 
)رزؽ الله و  جػ: طػ ؿ اقػص مػا لػ  همالا فة  مف اجػ: برفةػا الأدػ اد مػف للبارات الة  دةستلم: الدادة ال م ز و الليم
 .(22، صفح  5102 ةبي، 

 الفكرية ودورىا في إدارة التنوع. الاستثارة  -
عيػ  بر  ػ  اللامػ: مػف الدةػ ، وتشػجةع اللامػ: وبرفةػاه ومكادأتػو  ليدةادة التح  ية    لم: طل  الااتثارة الفك   

عي   اراػ  روح المبػادرة والإطػ اع، دلميةػ  برفةػا اللػاميين وتشػجةلهم عيػ  المبػادرات، الػتي تلػ  لػ  الدائػ  الػ اعم 
بادرة و تبى  المب عين، و ػ  المناقشػ  الاػحة  والشػ  ف ، ولا تدتػ: الحمػاس والإ ػ اع طأاػالةب الدمػع ال ي  شجع الم

 والغػػيرة المهنةػػ ، ول  ػػػو الدػػ رة عيػػػ  التكةػػ  والتج  ػػ  والتج  ػػػب، كمػػا  سػػػت ةع طيػػا طنةػػ  تنظةمةػػػ  تتسػػم طالم ونػػػ 
 .(512، صفح  5151)اميرة ،  داالأط اع، وتشجع اللم: ا ماعي، و  كا عي  االإو 

 الاعتبار الفردي ودوره في إدارة التنوع.  -
 ػػ لم الدائػػ  اللنا ػػ  لكػػ: دػػ د و تاػػ ؼ كمػػ رب  هػػتم طاحتةاجػػات التػػاطلين وإلػػازا م  وت ػػ را م وطيػػا دػػ ص 

الأدػػ اد، كمػػا  لمػػ: عيػػ  تلا ػػا الثدػػ   لػتليم إضػػافي  تجنػػب الػػتحكم المبا ػػ  والندػػ  الليػػين للؤتبػػاع و دبػػ: التنػػ ع طػػين
 تيعيػػ  ت ػػ    التدػػ    الػػ ا ين، و سػػاع  الدائػػ  التحػػ  يي التػػاطلوالاىتمػػاـ المتبػػادؿ، والمشػػارك  طػػس الدائػػ  والتػػاطلين

 .(202، صفح  5150)الاى اا و الشب ، 
وتلس اىتماـ الدائ  بد  واةو وإدراكو مب ا الف وؽ الف د   والتلام: مع ك: م ظ  مػنهم ط   دػ  ملةنػ  تتنااػب 
واىتمامو، واللم: عي  ت ر بهم وإر ادىم لتحدةا ما   مف النم  والت  ر، و دا  بها قةاـ الدائ  طػإ لبا الاىتمػاـ 
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حػػ ة، وفي نفػػس ال قػػت   كػػا الدائػػ  التحػػ  يي لةسػػت وا بحاجػػات اللػػاميين ملػػو الػػتي تتسػػم طاجا صػػة  دحاجػػا م
  .(52، صفح  5105)حادظ ،  عي  طناا الثد  ومل د  ج انب الضل  والد ة في اداا اللاميين

الأدػ اد مػف ذوي كما تلم: الدةادة التح  ية  مف طػلبؿ اطلادىػا المػ ك رة آنفػا عيػ  التديةػ: مػف الاػ اعات طػين 
يدائ  لطل  التأثير المثالم  حة   لم: ،وغيرىا ا في ذل  ملا   مشكلبت التن ع طسبب التحةاالثدادات المختيف  بد

برسػين الللبقػ  طػين المػ ظفين ور اػائهم، وىػ ا مػا  ػ دي إلى  طيا جػ  مػف الاحػتراـ داطػ: المنظمػ ،عي   التح  يي
دةنمػػػي لػػػ ى الأدػػػ اد دكػػػ ة بذػػػاوز  امػػػا طلػػػ  التحفةػػػا الإلهػػػامي ،الاػػػ اعاتوز ػػػادة قػػػ رات اللمػػػ: ا مػػػاعي، وتديةػػػ: 

و تاػ ؼ الدػادة التحػ  يةين  فيسهم الااتثارة الفك    ، كما تماالحهم الشخاة  واللم: مف اج: ماالح المنظم 
الحمػػاس ط ػػ ؽ برفػػا وتيهػػم مػػف حػػ لهم مػػف طػػلبؿ تػػ دير الملػػى  والتحػػ ي للمػػ: اتبػػاعهم وإثػػارة روح الف  ػػا وإظهػػار 

طػػالم ظ  الفػػ دي   هػػتم قػػادة التحػػ ؿ ادة دػػ ص برسػػين الأداا، ػػز ا   ػػ ة و تسػػهة: تبػػادؿ الأدكػػار   والتفػػا ؿ طةػػنهم
يدكننػػا الدػػ ؿ اف  وعيةػػو ،مػػف ملاميػػ  بصةػػع المػػ ظفين عيػػ  حػػ  اػػ اا ولػػ  هم نفػػس الاحتةاجػػات واحتةاجاتػػو طػػ لا
عيػػػ   الدائػػػ ز ػػػادة قػػػ رة تسػػػهم في مػػػف طػػػلبؿ ز ػػػادة ال ضػػػا الػػػ ظةفي والالتػػػااـ داطػػػ: طةئػػػ  اللمػػػ: الدةػػػادة التح  يةػػػ  

لمػػػ: متن عػػػ  طةئػػػ  الفي الػػػتي ت اجهػػػو حػػػ ؿ المشػػػاك: بػػػ ائ: ليحيػػػ ؿ ال لػػػو  وتػػػ دالتغيػػب عيػػػ  اللدبػػػات والمشػػػكلبت 
 .ز ادة إنتاجة  الم ظفينثدادةا، وطالتالم 

 .لأبعاد القيادة التحويلية في إدارة التنوع الثقافي القيمة المضافة (:III-1الشكل رقم )

 
 مف إع اد الباحث  طالاعتماد عي  الم اجع الساطد .المصدر: 

  في إدارة التنوع الثقافي.المساىمة تحويلية القيادة ال ممارسات المطلب الثاني:
الدةادة التح  ية  ىي اللمية  التي مف طلبلها   ل  الف د علبقات مع ا ط  ف، وفي ى ا التفاعػ:  ػتم ردػع دادلةػ   

التػػاطع(، وبهػػ ه ال   دػػ   سػػل  الدائػػ  إلى إ ػػباع احتةاجػػات ودوادػػع اتباعػػو مػػف طػػلبؿ الػػػ عم  –كػػ: مػػف )الدائػػ  
ص ل  ػو الدػ رة عيػ  التلبػير عػف ال   ػ  وإلهػاـ اتباعػو،  لمساع  م عي  ت     إمكانا م، دالدائ  التحػ  يي ىػ   ػخ

ك نو واةي  لتحدةا الإلاز والتنمة  الشخاة ، و لم: كحادا لتحدةا ماالح الف د وبرسػين الػ ات،  تمتػع الدائػ  
التحػ  يي ا ضػػا طالدػػ رة عيػ  التحفةػػا وتشػػكة: الثدادػ  التنظةمةػػ  وطيػػا منػاخ تنظةمػػي م جػػو وػ  التغةػػير، طالإضػػاد  
إلى ذل ،  د د الدائ  التح  يي ا ط  ف لتحدةا الأى اؼ مف طلبؿ جليهم  نظ وف إلةها كه ؼ مشترؾ، وبهػ ه 

 التأثيرالمثالي
التحفيز 
 الإلهامي

الإستثارة 
 الفكرية 

الإعتبار 
 الفردي

إدارة التنوع 
 الثقافي افعال
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 يدكػػفو ، (Jean, Miguel, & Aída, 2022, p. 230) ال   دػ   ػتم طيػا الالتػااـ في د  ػػا اللمػ: والمنظمػ 
 ليدةادة التح  ية  اف تلم: عي  إدارة التن ع الثدافي مف طلبؿ اللناص  التالة  

 . أولا: الاحتواء لإدارة التنوع الثقافي
عيػػػػ  انػػػػو السػػػػلي جيػػػػػػػػػا ثدادػػػػ    (Thomasوقػػػػ  ع دػػػػو )  إف الاحتػػ اا ىػػػػ  الت ػػػػ ر الأحػػػػػػػػ ث لإدارة التنػػػػ ع

حةػػػ  بصةػػػع اللػػػاميين )المختيفػػػين( لا  شػػػػػػل وف ددػػػ  طالتدػػػ    ل بػػاعهم الف  ػػ ة، وإ ػػا برتػػ ـ مسػػافتهم، وىػػ  مػػا 
تةجة  الأعمػػػػاؿ، مػػػػف طػػػػلبؿ  ت يػػػب قةػػػادة الاحتػػػ اا، اػػػػػػػ اا دػػػي الػػػػ وح الملن  ػػػ   او المماراػػػػ  لتػػػػػأمين لػػػػاح إاػػػػترا

برفةػا د نامةكةػػات الف  ػا الإ اطةػػ  والإنتاجةػػ ، والااتفادة مف الاطتلبدات والتنػ ع، لتحدةػا الاحتػ اا الػ ي يحدػا 
قةػػادة ديسػػف  الاحتػػ اا ثلبثةػػ  الأطلػػاد )، والشػػك: التػػالم   ضػػح البشػػػػ    المةػػاة التنادسػػة  ليمنظمػػ  مػػف طػػلبؿ م اردىػػا

  (022، صفح  5150-5151)طف  اة ،  طناا علبق  مع ارم ع ، قةادة التن ع(ال ات، 
 فلسفة الاحتواء ثلاثية الأبعاد.: (III-2) الشكل رقم

 
 (022، صفح  5150-5151)طف  اة ،  المصدر:

عيػ  إدارة الاحتػ اا مػف طػلبؿ إ ػ اؾ اللمػاؿ في التغةػير، لػةس ددػ  في ادوارىػم، ولكػف تلم: الدةادة التح  ية  
( "اللمػػ: ككػػ:"، و بستػػ  ىػػ ه المشػػارك  التنظةمةػػ  إلى مػػا ىػػ  اطلػػ  مػػف المشػػارك  في Lawlerا ضػػا في مػػا  سػػمةو )

المماراػات الػتي تػ د  ليلمػاؿ  للئ ػارة إلى إدارة الاحت ااال ور الم تب  طإث اا اللم:، ومف ثم دإننا نستخ ـ ما يح 
د صػػػػا ليمشػػػػارك  التنظةمةػػػػ ، إمػػػػا طشػػػػك: مبا ػػػػ  او غػػػػير مبا ػػػػ  مػػػػف طػػػػلبؿ ااػػػػتخ اـ نشػػػػ  الملي مػػػػات واكتسػػػػاب 

 اراػػػات تنظػػػةم اللمػػػ: مثػػػ: اللمػػػ: ا مػػػاعي، والت صػػػة  الػػػ ظةفي المػػػ ف،  اولاتضػػػمف دهػػػي  وطالتػػػالم ، المهػػػارات
ا، وثانةػػػع قػػػ ر اكػػػبر مػػػف الم ونػػػ  والنشػػػاط الااػػػتباقي والتلػػػاوف  وط ػػػ  التدػػػاط الأدكػػػار الػػػتي تلػػػ  واػػػائ: لتشػػػجة

المماراات التي بسنح اللماؿ الف ص لاكتساب المهػارات والمل دػ  اللبزمػ  لضػماف اف لػ  هم الدػ رات اللبزمػ  ليلمػ: 
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  الأدكػػار، وتشػػم: ىػػ ه التػػ ر بات المكثفػػ  الم جهػػ  وػػ  اللمػػ: ا مػػاعي، والم ونػػ  ال ظةفةػػ  وت لةػػ ،ط   دػػ  تشػػاركة 
 .(Stephen & Alex, 2008, p. 5) وتبادؿ الملي مات

 .الثقافيالتطبيع ثانيا: 
دا  به ا الما يح اللمية  التي مف طلبلها  تكة  الم ظػ  مػع طةئػ  اللمػ: ال اطيةػ  عػبر طػ امر التػ ر ب الػتي  

وعػػػبر تليػػػةمهم ادوار اللمػػػ: والاػػػفات التنظةمةػػػ  والت جةهػػػات والسةااػػػات تسػػػته ؼ إكسػػػابهم مهػػػارات اللمػػػ:، 
واللميةػػػات الملمػػػ ؿ بهػػػا الػػػتي تسػػػته ؼ دهمهػػػم ل   دػػػ  عمػػػ: ا كمػػػ  واىػػػ ادها ولغػػػ  عميهػػػا وتاريخهػػػا وواجبػػػا م 

المشػػ رة ال ظةفةػػ  بذاىهػػا وحدػػ قهم عيةهػػا لةد مػػ ا طالسػػي ؾ الم غػػ ب دةػػو، وعػػبر حاػػ لهم عيػػ  ال عا ػػ  والمسػػاع ة و 
والػػػ عم مػػػف زمػػػلبا اللمػػػ:، وعػػػبر ملػػػ دتهم ط جػػػ د دػػػ ص وت قةػػػات مهمػػػ  لمسػػػير م ال ظةفةػػػ  والمناصػػػب والمكادػػػ ت 

كمػا ىػي   ، وبسػ  عميةػ  الت بةػع التنظةمػي طػثلبث م احػ: متلبحدػ (021، صػفح  5155)ولةػ  ،  ا تمي  لهم مستدلب
  (12-16، الافحات 5101)طي د ،  (III-3) رقمم ضح  في الشك: 

حةػ   يتحػا الفػ د وىػ  مػاود بدجم عػ  مػف الدػةم والابذاىػات وا ػاط اػي كة  مكتسػب   مرحلة ما قبلل العملل: -
طػػلبؿ حةاتػػو قبػػ: اف  يتحػػا طالمنظمػػ ، وتلػػ  ىػػ ه الم حيػػ  بسهة  ػػ   تػػاود الفػػ د طلبلهػػا طالملي مػػات اللبزمػػ  عػػف 

   بةل  اللم: ال اغب دةو وعف المنظم  التي   غب في الانتماا إلةها. 
وىي التي تيي الم حي  الأولى مبا  ة ودةها بر ث الم اجهػ  طػين الفػ د بدػا بسةػا طػو مػف  خاػة   مرحلة المواجهة: -

ومػا يديػ  مػػف قػةم وابذاىػػات و م حػات وتاػػ رات مسػبد  عػػف المنظمػ ، وفي ىػػ ه الم حيػ   كتشػػ  الفػ د واقػػع 
ات وجػ ده و سػل  لةاػبح المنظم  الفليي دةشل  طاج ؼ والتػ ت  والديػا، ويحػاوؿ التغيػب عيةهػا دةلتمػ  إلى إثبػ

 عض ا نش ا ومشاركا في التنظةم.   
ودةها تترا  الابذاىات والدةم ا    ة وا اط السي ؾ التي اكتسبها الف د في عمية  تفاعيو مع  مرحلة التحول: -

  المنظم  دسةستد  و تك ف ل  و تا ر ج    عف ذاتو.
  مراحل عملية التطبيع التنظيمي. :(III-3) الشكل رقم 

 
  .(5101)طي د ،  مف إع اد الباحث  طالاعتماد عي  المصدر:

• التحاق الفرد 
 بالمنظمة 

مرحلة ما قبل 
 العمل

• اصطدام الفرد 
 بثقافة المنظمة

 مرحلة المواجهة
• ترسيخ القيم 
الثقافية 
 المكتسبة

 مرحلة التحول
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 .التنظيمية نشئةثالثا: الت
اف نلػػػػ ؼ التنشػػػػئ  التنظةمةػػػ  طاعتبارىػػػػا الفػػػػترة الػػػتي  ت صػػػػ: طلبلهػػػػا الم ظػػػ  ا   ػػػػ  في اللػػػػادة إلى دهػػػػم  يدكننػػػا

والتفاع: مع طةئتو ا    ة ليلم:، في ال قػت الػ ي برػاوؿ دةػو المنظمػ  تك  نػو وتيدةنػو، لكػي  اػبح مفةػ ا، مت اددػا 
التنشئ  التنظةمة  بزتي  بحسب المنظػ ر، تداطػ:  وعض ا طك: ما برميو اللبارة مف ملاني. ىك ا، نلبحظ اف ديسف 

طػػين التكامػػ: والانػػ ماج لكػػف الغا ػػ  تظػػ: في الأاػػاس ىػػي نفسػػها  ت ادػػا الم ظػػ  مػػع المنظمػػ  المسػػتخ م  ولػػةس 
ة . ىنا تت يب ج انب ع  ػ ة مػف قبػ: الم ظػ  ا   ػ ،  لكس ط لا مف ذل  الناع  الف دان اللكس، وى  ما كاف
، كفاااتػػػو ومهػػػارات، و ػػب عيةػػػو اف  كتشػػػ  ىػػػ ا الأطػػػير كةػػ    ظفهػػػا مػػػف اجػػػ: التكفػػػ: مثػػ: اػػػي كةاتو، قةمػػػو

مػػػف جانػػب آطػػػ ، وعيػػػ  عكػػػس  بهػػػا، طشػػك: لائػػػا، طػػػ وره في منظمػػػ  تشػػتغ: وا ػػػتغيت قبػػػ: مجةئػػػو طثدادػػ  طاصػػػ 
التنشػػػئ   التكةػػػ  في المهنػػػ  او  اراػػػ  ح دػػػ  )التنشػػػئ  المهنةػػػ (، دػػػإف الم اسػػػات التليةمةػػػ  لا تسػػػه: م يدػػػا عميةػػػ 

التنظةمةػػ  المسػػتدبية  ل يبتهػػا، مػػف جهػػ  لأنهػػا لةسػػت مػػاودة جةػػ ا في م اجهػػ  التنػػ ع الثدػػافي والملةػػاري ليتنظةمػػات، 
ومػػف جهػػ  اطػػ ى، لأنهػػا لةسػػت م البػػ  عم مػػا ولا تشػػجع عيػػ  الدةػػاـ طػػ ل ، ط ااػػ   المسػػتخ مين )اػػ اا كػػان ا 

 .(2، صفح  5102)اااي،  منتسبين إلى بصلةات اـ لا(
لتنشػػػػئ  التنظةمةػػػػ  ىػػػػي عميةػػػػ   ػػػػتليم مػػػػف طلبلهػػػػا الم ظفػػػػ ف ال ظػػػػائ  والأدوار وثدادػػػػ  مكػػػػاف اللمػػػػ: ا   ػػػػ ة ا

حةػ  تتضػمف التنشػئ  التنظةمةػ  اكتسػاب الأعضػاا ، (Yasin & Sinem, 2015, p. 433) و تكةفػ ف ملػو
ثلبثػػػ  ج انػػػب مهمػػػ  دػػػػي الحةػػػػاة التنظةمةػػػ  ىػػػي  اكتسػػػاب اللضػػػ  ملي مػػػات عػػػف اللمػػػ: وكةفةػػػ  اداا المهػػػػاـ ا ػػػ د 

اجتماعةػػػ  تتليػػا طكةفةػػ  الت ادػػا مػػع الػػاملبا والشػػل ر طالتدبػػ:، وملي مػػات ثدادةػػػ   ال ظةفةػػػ  طكفػػػااة، وملي مػػػات
وبسػػ  عميةػػ  التنشػػئ  التنظةمةػػ  ليلػػاميين ، (6-1، الاػػفحات 5112)المهػػ ي،  تتضػمف دهػػم قػػػةم المنظمػػػ  وملا يرىػػا

    (511-022، الافحات 5102)ط افة ،  يا  د طثلبث م اح: ى

وىػػي م حيػػ  مػػا قبػػ: دطػػ ؿ الم ظػػ  إلى المنظمػػ  ليلمػػ: بهػػا، ودةهػػا  ػػتم دػػ ز تاػػنة  بصةػػع  المرحلللة الأولللى: -
 المتد مين لانتداا مف اؿ تتلارض ثدادتهم مع ثداد  المنظم.

م حيػػػ  دطػػػ ؿ الم ظػػػ  ليمنظمػػػ  و ةئتػػػو ليلمػػػ: ا   ػػػ  والثدادػػػ  ا   ػػػ ة، وتسػػػم  م حيػػػ   المرحللللة الثانيلللة:  -
 .التاادـ طين الثدادتين

م حي  تغةير مهارات واي كةات وت قلات الم ظ  ا     وت ظة  ى ا التغةير ج م  اىػ اؼ  المرحلة الثالثة: -
 .المنظم 
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 : مراحل التنشئة التنظيمية.(III-4) الشكل رقم

 
 (511، صفح  5102)ط افة ، المصدر: 

 داخل المنظمات.مرتكزات القيادة التحويلية الداعمة لإدارة التنوع الثقافي  المبحث الثاني:

ليتن ع الثدافي عي  الدةادة التح  ية  بدا بستيكو مف لػات و ةػاات اف تلمػ: عيػ  جػ ب  لتحدةا الإدارة الكف ة
المةػػاات التنادسػػة  ليم اسػػ ، وت ػػ    الم اىػػب المتن عػػ ، وا ادظػػ  عيةهػػا نظػػ ا لأفةتهػػا البالغػػ  في بردةػػا الل  ػػ  مػػف 

والسلي إلى بردةا التفاع: والان ماج طين الم ثدادات المتن ع  ليم ارد البش    وثداد  المنظم ، وذل  طالارتكاز عي  
  مجم ع  مف النداط ال اعم  لإدارة ى ا التن ع، وى ا ما انحاوؿ الإ ارة إلةو في ى ا المبح .  

 ي كدعامة أساسية لإدارة التنوع الثقافي.التغيير التنظيم المطلب الأول:

 مفاىيم أساسية حول التغير التنظيمي. أولا:
عميةػػ  ليتج  ػ  الػ اتي تسػل  المنظمػػ  مػف طلبلػو إلى طلػ  الح اثػػ ، ومنػع التراجػع وإزالػػ    لتػبر التغةػير التنظةمػي

تتلػػ ض لػػو الملػػ ات لتظػػ: المنظمػػ  الاػػ ا وإزاحػػ  ا يةػػ  الػػ ي  ػػتراكم عيػػ  الػػنظم واليػػ ائح، او  اػػةب الأدػػ اد او 
)اػالم ،  ئادظ  عي  حة  تها و ػبابها وماػ اقةتها، وقػادرة عيػ  التكةػ  والتجػاوب مػع الأزمػات والظػ وؼ الاػلب 

لت ػػ ر في المنادسػػ  طػػين المنظمػػات، ا ومػػف اىػػم الدػػ ى الػػتي تػػ دي إلى التغةػػير التنظةمػػي لػػ   ،(260، صػػفح  5151
مجػػاؿ الليػػػم والمل دػػػ ، التغةػػير في  بةلػػػ  التركةبػػػ  ليمػػ ارد البشػػػ    كػػػالدةم المسػػت ى التليةمػػػي، الت ػػػ رات التكن ل جةػػػ ، 

  (250، صفح  5150)لل ر و بضان  ،  ويدكف قةادة التغةير مف طلبؿ الأاالةب الدةاد   التالة 
ادوات إدارة المشػػ وع لتاػػمةم عميةػػ  التغةػػير  بدػػا  ااػػتلماؿيدةػػ: الدػػادة إلى  التغييللر المسلليطر:أسلللوق قا للد  -

لمنهجةػػػ  متسيسػػػي  ثم نفةػػػ  اج ػػػ  طػػػ وف اطػػػتلبؼ او اطتلبدػػػات  فةفػػػ ، وغالبػػػا مػػػا  همػػػ: الدػػػادة المسػػػة  وف 
حاجات الأد اد والل ام: الثدادة   ا  سبب حالات مف الديا والا اع والارتباؾ، ع مػ م ونػ  ىػ ا الػنم   ليػو 

 ا لي بةل  ال  نامةكة  للمية  التغةير.غَير منااب نظ  
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نػػػاا عميةػػػ  ث ػػػامي ، ا غةػػػير ا النػػػ ع عميةػػػ  تىػػػ مػػػف اػػػمم الدػػػادة  :)الميسلللر(أسللللوق قا لللد التغييلللر المسلللهل  -
اف  كػ ف واضػحا وملػ ا طػ   لا التاػمةم غةير كحال  د نامةكة  نا ئ ، لػ ا دػإفط عي عمية  الت  نف وف سهة:الت

الأدػ اد،  فجةػ ا ليملي مػات ال اجلػ  مػ سػتلم ف  لمسػهيينا لتنفةػ . اف قػادة التغةػير ونػ  في الممسبدا مػع ضػ ورة ا
لي مات و ودػ  الم تبادؿ  شجل ف عي دهم  له ا، التح ؿه: عمية  تس افا نه أ فم والتي التنظةم او الأا اؽ 

 اللمية  .   ظ وؼ لاحا عيالتركةرجة ، و جادائا ال اطية  او الحشارك  ك: االم فدرج  عالة  م
 غةػػير افللميةػػ  الت لا  تبلػػ ف منهجةػػ  ملةنػػ  طػػ: ي لحػػ فنػػا الدػػادة ى أسلللوق التنظلليم الللقاتي لقللادة التغييللر: -

ظهػػ  الأولم دهػػي تب  للميةػػ  التاػػمةم أثير دةهػػا طشػػ ة، اـ طالنسػػ  ة عيةهػػا او التػػيحػػاول ف السػػة لاها و سػػنظم نفتػػ
 غير.منااب  ليتظ وؼ  ا الن ع ادوات متل دة لتهةئ  ى فم غةيرادة التق ستخ ـنظم ، كما  ف الممبا  ة م

 التغيير التنظيمي.ومراحل  مجالات ثانيا:
، 5102)بصػػػػػاؿ،  (60، صػػػػػفح  5151)ابضػػػػػ  ي.،  تاػػػػػن  مجػػػػػالات التغةػػػػػير التنظةمػػػػػي إلى الأرطػػػػػع ندػػػػػاط التالةػػػػػ 

    (05-00الافحات 
يحػػ ث التغةػػير في ىػػ ا ا ػػاؿ عيػػ  ااػػتراتةجةات المنظمػػ ، بدػػا دةهػػا الااػػتراتةجة  الكيةػػ   التغييللر الاسللتراتيجي: -

 ليمنظم ، ااتراتةجةات الإدارة الف عة  والااتراتةجةات ال ظةفة . 
او دمػر انشػ   مػع  ػك: التغةػير ىنػا عيػ  اػبة: المثػاؿ اعمػاؿ وانشػ   ج  ػ ة،  و كػ ف الأنشطة والأعملال: -

 انش   اط ى، او إلغاا اعماؿ قائم .
وتأطػػ  التغةػػيرات في ىػػ ا ارػػاؿ  ػػك: ز ػػادة في حجػػم الدػػ ى اللاميػػ  عػػف    ػػا الاطتةػػػار  العنصللر البشللري: -

 والتلةين، او بزفةض حجمها  او تن  لها.
 كتغةير ا لات، وردع المست ى التكن ل جي المستخ ـ. الموارد المادية: -
 و أط  التغةير ىنا  ك: إلغاا اةااات قائم . السياسات: -
 و أط   التغةير ىنا ا ضا  ك: تبسة ها لتحدةا الس ع  في الأداا. طرق وإجراءات العمل: -
و ك ف التغةير ىنا عي   ك: إعادة تدسةم ال ح ات الإدار  ، إح اث إدارات ج   ة، او  الهيكل التنظيمي: -

 دمر إدارات مع إدارات اط ى.

    (250، صفح  5150)لل ر و بضان  ،  عمية  التغةير التنظةمي طالم اح: التالة وبس  

وتتضػمف ىػ ه الم حيػ  إثػارة انتبػاه الأدػ اد، وإدراكهػم لمػ ى الحاجػ  ليتغةػير، وتظهػ  ىػ ه الحاجػ  طسػبب الإذابة:  -
ل ا لا ط  مػف التفكػير الإ ػاا والاطتكػاري ليدضػاا عيةهػا اللادات والمماراات السيبة  التي تلةا تد ـ المنظم ، 

 مف طلبؿ إ اد ادكار و اراات ج   ة. 
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لم حي  تليم، حة   كتسب الأد اد   ؽ و اراات واي كةات ج   ة تساع ىم في حػ: وتلتبر ى ه ا التغيير: -
الم يػػ ب تغةيرىػػا، اي بر  ػػ  مشػػاكيهم وتنفةػػ  التغةػػير عيػػ  احسػػف وجػػو، وبزػػتم ىػػ ه الم حيػػ  طتح  ػػ  الأ ػػةاا 

إذا لم  ػػتم  اىػػ اؼ التغةػػير، ويحػػ ر مػػف التنػػ ع في ىػػ ه الم حيػػ ، لأف ذلػػ  قػػ   ػػ دي إلى مداومػػ  التغةػػير، طاصػػ 
  إذاط  ا ية  طشك: ايةم في الم ح  الأولى.

في ىػػ ه الم حيػػ   ػػتم تثبةػػت الماا ػػا ا ددػػ  مػػف التغةػػير والحفػػاظ عيةهػػا، وذلػػ  طػػ مر الأدكػػار  إعللادة التجميللد: -
 والمماراات والسي كةات التي تليمها الأد اد في ااالةب اللم:. 

 .للتنوع الثقافيالمحرك الأساسي  التنظيميالتغيير  ثالثا:
التغةػير الثدػػافي ىػ  عميةػػ  التغةػػير المخ ػ  الػػتي مػػف طلبلهػا  ػػتم البحػػ  عػف ئاػػي  ج  ػػ ة مػف الأدكػػار والػػ  ى 
والأاػػػالةب الحة  ػػػ  الػػػتي تػػػ د  المنػػػاخ التنظةمػػػي الاػػػحي، ليتكةػػػ  السػػػيةم مػػػع المتغػػػيرات والمسػػػتج ات الػػػتي اثػػػ ت 

التغةير الثدافي عي  الا اع مف اج: البداا ومف ا تم: اف طلض الثدادات ح  ثا عي  ا ماع  او المنظم ، و لتم  
دشيت في التكة  نتةج  صلفها، و لتبر مف اىم ان اع التغةير لأنو بر    ج ري   اؿ كادػ  المسػت  ات، كمػا اف 

لا يدكػف إحػ اث تغةػير الف د لا  تح ؾ إلا ضمف الت جةهات ال اتة  التي   لها مخاونو الدةمػي المػتراكم، لػ ل  دإنػو 
إلا مف طلبؿ اطتراؽ الشبك  الثدادة  ا  ؾ الداع ي ليسي ؾ، ولا يدكف التنب  طنجاح اي ط نامر ليتغةير بدلاؿ عػف 

 مسػت  اتثلبثػ   ح دالمدترب الثدافي وق  اح  رواد  (Schein) تبر ل، (22، صفح  5102)طبةاي،  التغةير الثدافي
 والملػػاملبت ال وتةنةػػ ، وال مػػ ز، السػػي كةات" مػػف الإنسػػافاػػنلو  ىػػ  "كػػ: مػػا  الأولوى تالمسلل ، ليثدادػػ  التنظةمةػػ

وى المسلت، وا راا  ى  مجم ع الدةم والاػفات الثاني المستوى . والاجتماعة  الماد  البةئ شادها في اكتالتي يدكف 
،  ػػتم الاعتمػػاد عيػػ  شػػك: تاػػ رات الفكػػ ت الػػتي المتأصػػي لتدػػ ات ومجمػػ ع الم الااااػػة تراضػػات الاد ىػػ  الثالللث

  طتح  ػاػ: متىػ ا المدػترب ىػ   .التغةػير ؿ دبػعضػاا المنظمػ  لا وتلبئػ  مف اج: بر     المسببات الثداد  في التغةير
 لتح  ػػ وامػػا طالنسػػب  يهػػا، بر  بهػػا  اػػةتمالػػتي  عيػػ  بر  ػػ  الكةفةػػ  وىػػ  قػػادر مجم عػػ : داطػػالمماراػػات المشػػترك  

مشػػػارك  ا هػػػات ضػػػمف و   لبػػ   و الأنشػػػ   المة انةػػػملػػػين مػػػف الملي مػػات حػػػ ؿ حجػػم التغةػػػير دإنػػػو  ػػ د  مسػػػت ى 
طغةػػ  الدةػاـ طلميةػػ  تغةػػير الثدادػػ  التنظةمةػ  ىنػػاؾ مػػ طيين ليتغةػػير طإمكػػاف ، (41، صػػفح  5102)اػػامة  ،  الفاعيػ 

  (002، صفح  5155-5150)رقة ،  عي  اح فا او كالهما وفا كالتالمالم اس  الاعتماد 
 لتم  ى ا الم ط: عي  دور الدةادة الليةػا في تغةػير الثدادػ  مػف طػلبؿ  مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة:  -

تبس اي كةات وقػةم ا   ػ ة، طػ اا مػف الدػادة نفسػهم طاعتبػارىم الدػ وة الػ  ف يحتػ وف بهػم دهػم الأولى طػالتغةير 
 ه، غػػير اف وىػ ه ط ػ ة مػف اجػ: تلا ػا اقػ الهم لػ ى المػ ارد البشػ   . وللػ: مػا يدةػا ىػ ا المػ ط: ىػ  اػ ع  تنفةػ

تلارض الدةم المػ اد غ اػها مػع الدػةم السػائ ة في الثدادػ  التنظةمةػ  التحتةػ  ومداومػ  التغةػير ىػ  المشػكي  ال ئةسػة  
 التي ق  تلةا تنفة  ى ا الم ط:.
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مبػ ا ىػ ا المػ ط: ىػ  مشػارك  اعضػاا الم اسػ   مدخل التغيير ملن القاعلدة إللى القملة )ملدخل المشلاركة(:  -
لملي مات واط  طلػين الاعتبػار الت صػةات والمدترحػات كػ: ىػ ه الم  ػ ات تلمػ: عيػ  تأ ةػ ىم عف    ا تبادؿ ا

الدةم الم اد غ اها،  ا  تشك: ل ى الأعضاا تا رات اجتماعة  ق    لي اقع. وما  لاب عيػ  ىػ ا المػ ط: ىػ  
 لتااـ الم ارد البش    طو. ط   تنفة ه طالمدارن  مع الم ط: الأوؿ واىم مةاة لو ى  دواـ دترة التغةير طسبب ا

و بدػػ  لػػػاح تغةػػير ثدادػػػ  المنظمػػػ  مدػػ وف بدسػػػاف  إدارة المنظمػػػ  في بردةػػا ذلػػػ  ومػػػ ى تتبلهػػا وتبنةهػػػا لي اػػػائ: 
  (012، صفح  5106-5101)ط د ب،  المنااب  لتحدةا ذل ، ن ك  منها

 ة حػػي  ل دػػ ف وضػػلها الحػػالم) ا ػػف تدػػ  حةػػ  لا  سػػت ةع المػػ    ف تغةػػير مسػػار وحػػ :فهللم الثقافللة القديمللة  -
 ا ف(.

واعتبػاره اػي ؾ غػير م غػ ب او  قاػ  إقنػاعهم طػ دض السػي ؾ الحػالم :تمهيد أذىان العاملين وتهيئتهم نفسيا  -
 ير.التغةوانو في التغةير تتلاظم ماالحهم ال اتة  واةك ن ف في وضع ادض: نتةج  ى ا  ضار،

إف عميةػػ  إ ػػ اؾ اللػػاميين مػػف المبػػادله و الأاػػس الهامػػ  في تغةػػير ثدادػػ  المنظمػػ ، دهػػ  مػػا  مشللاركة العللاملين : -
 ػػ دي إلى ردػػػع الػػ وح الملن  ػػػ  ليلػػاميين و برفةػػػاىم عيػػ  اداا الأعمػػػاؿ، و طالتػػالم تتبيػػػ ر لػػ  هم المسػػػ ولة  ابذػػػاه 

   .ا     ال ضع ، وى  ما يحدا ان ماجهم معاللم: وز ادة انتمائهم لو
دالل ائػػ  الماد ػػ  والملن  ػػ )احتراـ، تدػػ    ليفػػ د...( عيػػ  حػػ  اػػ اا تغػػ س في نفػػس الفػػ د  العوا للد والمكافئللات: -

 .ال لاا ليمنظم  التي  لم: دةها وت دع روحو الملن   

 ا لةػات الأرطلػ  التالةػ    ػا عػف الدةادة التح  ية  ااي ب التلةير التنظةمي لإدارة م اردىا البش    المتن عػ   تبست
)صػػ وقي ، إدارة التنػػ ع الثدػػافي  مسػػار لنجػػاح إاػػتراتةجة  النمػػ  طالم اسػػ  درااػػ  حالػػ  م اسػػات الد ػػاع الاػػة لاني في ا اائػػ ، 

 :(21، صفح  5102-5104

ليمسػتدب:، والمداػ د  وطسػة طفػػػ ض اف للؤدػػػ اد ارتسػػػاـ  مػػػ ح واضػػػح  ال   ػ عػػػف    ػا  الحشلللد )الجملللع(: -
مػػػػػنهم  دػػػػػي اداا المهػػػػػاـ الم ي طػػػػػ  متحمسػػػػين  ليهػػػػمصػػػػػ رة المسػػػػػتدب: للؤدػػػػػ اد بدػػػػػا  وت ضػػػػةح ال   ػػػػ  بر  ػػػػ بهػػػػا 

 .ال    ى ه  تشكة:ىػ لاا الأد اد في   شاركو، كمػا قػ  طةنهموالأىػ اؼ المشػترك  
تكػ ف ملينػػػػ  ومشػػػػترك   بحةػ وص رة واضح   ط   د للؤد اد  ال     إ ااؿبدلى  ق رة الدائ  عي    :الرؤيةنقل   -

مهمػػا   لي   ػػ  قةمػ و ىػا، كمػػا انػػو لا  و نػػ دل فلهػػػػػا   تحمسػ فوبذليهػػػػم  ا مةػػع طػينبرػػػػ ث الانسػػػػػجاـ  ط   دػ 
  .الأد اد  فهمهاكانت رائل  إذا لم 

الػتي  والدػةم ال   ػ مػػػف ت ػػػاطا كػػ: الأعمػػػاؿ مػػػع ىػػػ ه   تأكػ ػػػا ال   ػ ، وإ عػػ ـ الاكتفػػػاا طشػػػ ح  :الرؤية تطبيق -
 .الاحتكاؾ ملهم عيةو  ب، ل ل  عيةهاتشكيت 
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ع  ػػ ة لغػػػػ س  طلػػػػ  بر  ػػ ه لي   ػػ  وإ اػػالها للؤدػػػػ اد  سػػتلم: الدائػػػػ    قػػػػا رفللع التللللزام الأفللللراد اتجللللاه الرؤيللة: -
 .التػػاامهم بهػػ ه ال      التشجةع، مشػػاركتهم دػي تشكة: ال     وابزػػاذ الدػػ ار، الد وة الحسن 

  وجػ د بشانةػػ  اطلػاد لمماراػػ  الدةػادة التح  يةػػ  تا ػ  مػػف التػااـ اللػػاميين طػػالتغةير عيػػوقػ  ابصػػع عػ د مػػف البػاحثين 
  (051، صفح  5104-5102)ط   د  ،  لموىي كالتا

 تضػمف ت ػ   ، ت ضػةح، وددػع وإلهػاـ  فدسػي ؾ الدائػ   ػب االرؤية بشكل واسع بالنسلبة للمسسسلة: تطوير  -
 ا ط  ف مع ر  تهم ليمستدب:.

ومسػاع ة  اللمػ:في  ف شػجع التلػاو  افالدائػ   ػب  دسػي ؾ بناء إجماع حول أساسيات وأىداف المسسسة: -
 اللام . الأى اؼ بردةا طابذاه  الم  واين

  ا عالةا وئتردا مف قب: الم  واين. اداام دائك:  ت قع طش افدالدائ   ب : عال توقعات أداء الحكم على -
 .واضح  و ارا  ئترد  وجة ة عم:ي م الب طاةاغ  ت  رات التح  يالدائ   :سلوكتخطيط ال -
 م  واةو و هتم بحاجا م ومشاع ىم الشخاة .ائ  التح  يي يحتـر الد الفردي: مزيادة الدعل -
وطالتػالم  دعمهػم، طػلبؿ مػف اللمػ:في  فةػ  مبػادرا مطأ وإ لار الدائػ  م  واػة ى   و بداعيالإزيادة التشجيع  -

 يدكػف اف كةػ عػادة التفكػير  وإ عميهػم،  حػ ؿدتراضػات الا  التح ي في إعادة اطتبػار طلػض ز ادة ق ر م عي
 .لالة داكث   طشك:ت دى 

 ك:طشػ ابذاىػات اللػاميين، وتشػجةلهموملتدػ ات و  مي ملس طت ػ    قةػػدالدائ  التح  ي بناء ثقافة المسسسة: -
 يثد  طأنفسهم وطداد م.ااااي ل

  في وطاصػػ  في صػػنع الدػػ ارات ليمسػػاف يناللػػاميي لا ػػادة دػػ ص التحػػ  يالدائػػ  د :مشللتركتعللاوني  ىيكلللبنللاء  -
 بهم.الدضا ا التي ت ث  

 ودوره في إدارة التنوع الثقافي. الإداري التمكين الثاني: المطلب

 .الإداري التمكينأولا: 
 لػػ  التمكػػين احػػ  السػػمات ا  ى  ػػ  ليدةػػادة التح  يةػػػ  والادتػػػ اض الػػػ ئةس دػػػي دكػػػ ة التمكػػػين اف اػػػي   ابزػػػاذ 

بسكةػػػنهم للباػػػتجاط  طػػػا رة مبا ػػػ ة  الدػػػ ار  ػػػب اف  ػػػتم تف  ػػػضها ليمػػػ ظفين دػػػي الػػػاف ؼ الأمامةػػػ  لكػػػي يدكػػػف
ل يبػات اللمػلبا ومػشاكيهم واحتةاجػػا م، وىػػ ه تت يػػب التخيػػي عػػف النمػػ ذج التديةػػ ي ليدةػادة الػ ي   كػا عيػ  

التمكػػين إلى ثلبثػػ  مسػػت  ات ،و ندسػػم (002، صػػفح  5112)صػػبري ،  الت جةػػو إلى قةػػادة تػػ مف طالمشػػارك  والتشػػاور
، صػػفح  5104)زا ػػ  و صػ اب ،  تلكػس درجػ  السػػي   الػتي يداراػػها المػ ظفين في عميةػػ  صػنع الدػ ارات وىػػي كالتػالم

021)  
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 الااتشػػػارة الانتدائةػػػ ، حةػػػ    يػػػب مػػػف المػػػ ظفين وطشػػػك: دػػػ دي ملي مػػػات ئػػػ دة او اراا المسلللتوى الأول: -
 ح ؿ طلض الد ارات، وىنا اؿ  ست ةع الم ظفين دهم المشكي  وطالتالم اؿ  ست ةل ف تد نً ا راا.

و ظه  ى ا المست ى عن ما تػتم ااتشػارة المػ ظفين طشػك: ال اػع اػ اا طشػك: دػ دي او  المستوى المتوسط:  -
بصاعي، مع إم ادىم طكاد  التفاصة: والملي مات ح ؿ المشكي  الم  وح ، ومف ثم تستخ ـ ى ه الملي مات مف 

 ب السي  قب: الم ظفين مف اج: إع اا ارااىم ليمش ؼ لكف الد ار الأطير والنهائي ىنا  ل د إلى اصحا
 تمثػػ: ىػػ ا المسػػت ى في إدػػادة بصةػػع المشػػ ؼ عيػػةهم طكادػػ  الملي مػػات ثم تػػترؾ لهػػم ح  ػػ   المسللتوى الأعلللى:  -

 .الإدلاا ط رائهم مع امتلبكهم لاماـ السة  ة الكامي  عي  عمية  صنع الد ار

لكام: عن ما  شارؾ في مست  ات التمكين مع ادتدار الم ظفين إلى السي   و نتهي طالتمكين ا التسيس: ب ا  
 ومػف الشػك: ادنػاهالم ظف ف اولئ  ال  ف  لمي ف عي  وضع ااػتراتةجة  المنظمػ  وبر  ػ  المكادػ ت واللد طػات 

 شير تداام السي   إلى ت ز ع السي   عي   حة نلبحظ اف مست  ات التمكين تتراوح مف الأدنى إلى الأعي ، 
 .ت     الااتراتةجةاتوضع و رة و اللماؿ، اي بسكةنهم مف طلبؿ المشارك  في الإدا

 لتمكين الإداري.استويات م :(III-5) الشكل رقم

 
 (04، صفح  5105-5100)الل ار،  المصدر:
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  لتسهيل إدارة التنوع. ممارسات التمكين ثانيا:
 تسهم في إدارة التن ع الثدافي دةما  يي   تتمث:  اراات التمكين التي

ض الدػػػادر ف مػػػف اللػػػاميين لحمػػػ: و اراػػػ  مسػػػ ولةات  لتػػػبر الػػػبلض اف التمكػػػين مجػػػ د تفػػػ تفلللويل السللللطة:  -
 لػػس  ػػض م قتػػا وئػػ دا طتحدةػػا اىػػ اؼ ئػػ دة. إلا اف التمكػػين لا وصػػلبحةات اواػػع، وقػػ   كػػ ف ىػػ ا التفػػ 

ناوؿ مت يبات و انلكاااتو عيػ  المنظمػ  والم ظػ ، دمػثلب الم ظػ  الػ ي لػةس بحاؿ مج د عمية  التف  ض ط:  ت
 فتدػػػ  الشػػػل ر الػػػ اتي ل  ػػػو ااػػػتل اد لتحمػػػ: المسػػػ ولة  لػػػف  كػػػ ف ل  ػػػو اي ااػػػتل اد لتدبػػػ: اي تفػػػ  ض وك نػػػو 

ةمػ  التمكػين ، وكػ ل  الثدػ  في الػنفس، وق يدكػف بردةدػو في نفػس الم ظػ  إلا عػف    ػالا  ة والػ يطالمسػ وؿ
ااػػػتل اده ليلمػػػ:  ى ، ومػػػ ى المنتظػػػ  لد رتػػػو عيػػػ  التػػػأثير عيػػػ  مػػػف ح لػػػواللمػػػ: المػػػ دى مػػػف قبيػػػو، والمسػػػت  

 .(60، صفح  5155-5150)عبااي ،  طااتدلبلة 
ملػػا و طشػػك: إف اللػػاميين الممكنػػين  ػػب اف  شػػل وا طػػأف اللػػاميين في وحػػ اىم يدكػػف اف  لميػػ ا فللرق العمللل:  -

بصاعي في ح: مشاك: اللم:، و اف ادكػارىم  ػتم احترامهػا وت طػ  عيػ  ئمػ: ا ػ ، و  ت يػب ذلػ  مسػت ى 
عالةػػا مػػف الثدػػ ، و لتمػػ  ت ػػ    دػػ ؽ اللمػػ: في المنظمػػ  عيػػ  تػػ د  قائػػ  قػػ ي قػػادر عيػػ  تدػػ نً الت جةهػػات، و 

ههم اثنػػاا اللمػػ:. و  ػػب اف  تمتػػع التشػػجةع، و الػػ عم لأعضػػاا الف  ػػا ليتغيػػب عيػػ  اي صػػل طات قػػ  تػػ اج
اعضاا الف  ا بدهػارات متن عػ ، و يتامػ ف طتحدةػا ىػ ؼ مشػترؾ، ومسػ ولة  بصاعةػ ، والتمتػع بدسػت ى عػاؿ مػف 

 .(145، صفح  5102)طيف  و عةساوي،  السي   في ابزاذ الد ارات التنفة   
التػػ ر ب احػػ  المك نػػات الأاااػػة   هػػ د بسكػػين اللػػاميين، حةػػ   ػػب اف تتضػػمف جهػػ د المنظمػػ  التللدريب:  -

تػػػ دير طػػػ امر مػػػ اد ت ر بةػػػ  حػػػ ؿ الل  ػػػ  مػػػف الدضػػػا ا المتليدػػػ  طػػػالتمكين مثػػػ: حػػػ: المشػػػاك:، والاتاػػػاؿ، وإدارة 
-5100)الل ػػػار،  مييالاػػػ اع، واللمػػػ: مػػػع د  ػػػا اللمػػػ:، والتحفػػػا، وذلػػػ  ل دػػػع المسػػػت ى المهػػػاري والفػػػس ليلػػػا

 .(56، صفح  5105
ف ط نػػػامر التمكػػػين اػػػةفد  الأرضػػػة  عنػػػ ما لا تػػػ د  المنظمػػػ  المكادئػػػات المنااػػػب ، وط نػػػػامر التمكػػػين إالتحفيلللز:  -

الل ائػػ  طػػالأداا  ت يػػب نظػػاـ ع ائػػ  مختيػػ   الل ائػػ  المسػػتن ة إلى الأداا طػػ لا مػػف اللمػػ:، إذ انػػو عنػػػ ما تػػ ط  
ت دي إلى ز ادة دادلة  اللاميين و  بردةا غا ات واى اؼ المنظم ، عف    ػا رطػ  مكااػبهم طنجػاح المنظمػ ، 
حةػػػ  يدكػػػف اف يحاػػػ: اللػػػامي ف المبػػػ ع ف ذوو الكفػػػااة عيػػػ  مكادئػػػات تأطػػػ  صػػػػ ر  المػػػػشارك  طالأرطػػػػاح، او 

   .(42، صفح  5101سف ، )ئ المشارك  طالأاهم
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 العناصر الأساسية لتمكين الموارد البشرية المتنوعة.: (III-6)الشكل رقم 

 
 .(42، صفح  5101)ئسف ، المصدر: 

 . لإدارة التنوع الثقافي التحويلية التمكين من خلال القيادة ثالثا:
اف التنػػ ع لا  لتمػػ  عيػػ  قائػػ  واح ػػػ، كمػػا تػػ رؾ ا ضػػا اف الدػػ رة عيػػ  المنادسػػ  في تػػ رؾ المنظمػػات الناجحػػ  

الاقتاػػاد اللػػالمي  ت يػػب الااػػتفادة الكاميػػ  مػػف مهػػارات وم اىػػب بصةػػع اللػػاميين لتدػػ نً ط مػػ  ادضػػ: ليلمػػلبا، 
ن ع لاط  مف تشػجةع الأدػ اد ولتحدةا النجاح في إدارة الت وز ادة رضا اللاميين، وتيبة  احتةاجات ارتملات المتن ع 

ليلم: في طةئ  تد ـ عي  الثد  المتبادل ، والاحتراـ، الانفتػاح، التمكػين، اللمػ: ا مػاعي، الاطتكػار، تدبػ: المخػا  ة،  
  .  (042-044، الافحات 5150)د اا،  التكام: وتشجةع وتد    التن ع

ت دػع  طين الباحثين عي  اف التمكين يخيا ل ى الأد اد وطاص  في المست  ات ال نةا، ثداد  ق   ىناؾ  بو اتفاؽ 
مف روح التلػاوف والالتػااـ وتػ د  الثدػ  والأمػاف والشػل ر طال ضػا الػ ظةفي والانتمػاا والػ لاا ليمنظمػ ، وىػ ا لمػا يحت  ػو 

لتنمةػػ  مػػ ركات الم  واػػين وإمكانةػػا م ال ظةفةػػ ، و بدػػ  مػػف قػػةم عيةػػا وتدالةػػ  م اسػػاتة ، دهػػ   لتػػبر واػػةي  دلالػػ  
الدائػػػػ  طلػػػػ  تف  ضػػػػو لػػػػبلض مػػػػف اػػػػي اتو م اقبػػػػا ناصػػػػحا لةتأكػػػػ  دةمػػػػا إذا كػػػػاف الشػػػػخص الدػػػػائم طالمهمػػػػ  ئتاجػػػػا 
لت جةهات إضػادة ، وىػ: يحتػاج إلى مسػاع ة ودعػم لتأصػة: طبراتػو وااػتم ار تد مػو، وىػ ا مػا  ػ دع الم  واػين وػ  

    .(062، صفح  5102-5102)الأطض ،   اؼ الم ج ة وطي غ التمةا التنظةمبردةا الأى
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 الفعال كممارسة للقيادة التحويلية المساىمة في تحقيق الانسجام الثقافي. الاتصال المطلب الثالث:
   .مكوناتوأىم و الاتصال التنظيمي أولا: 

عمية  منظم ، نظمة  وعف   ، تن  ي عي  إرااؿ وبر  : ملي مات وطةانات مف جه   ل ؼ الاتااؿ عي  انو 
)ابضػ  ، طػف رجػةم ، و  إلى جه  اط ى طش ط اف تك ف البةانػات والملي مػات ا  لػ  مفه مػ  مػف قبػ: المسػتفة  ف منهػا

 وعيةػػػو، (522، صػػػفح  5102ظةفي في اتاػػػالات ا اائػػػ  طالمسػػػةي ، مناػػػ ري ، دور الاتاػػػاؿ الػػػ اطيي في ج ػػػ    الاداا الػػػ  
    (0440، صفح  5151)ابض  ـ.،  جاائص التالة  تمةػػا طا الم اس داطػػ:  الاتااؿػػح لنػػا اف ض ت
 .عاتاموا  الأد اد ينط الملي ماتند: وتبادؿ  -
 .الاتااؿ   في ينك  طشتر د مايح  موج   -
 .رجيجاه رىا ابص وإلىاللامي  دةها  إلى الم اس واةي  لند: اى اؼ وط    -
ةم ظػػوالتن ةجهػا لأىػػ ه ا ينػةم مػػف جهػػػ  وطػػظػػتن يالف عةػػ  داطػػ: ا الأجهػػاة مختيػ  ين ػػ ط  طػػػ ي  الػػػ طػػايدثػػ: ال   -

 .ىمف جه  اط   ييالك

، 5101)اللػػلبؽ،  (III-7)وتتكػػ ف اللميةػػ  الاتاػػالة  مػػف المك نػػات التالةػػ  كمػػا ىػػي م ضػػح  في الشػػك: رقػػم 
    (51-55الافحات 

تلػػبر عػػف ا انػػب او ا تػػ ى الميمػػ س ليملػػى  او الفكػػ ة المػػ اد إراػػالها او نديهػػا إلى ا هػػ   الرسللالة أو المعنللى: -
 المسته د . 

   ال اال  او تسهم في ص غها. عمية   تم مف طلبلها انتداا ال م ز او الشةف ات التي ت ل  التشفير: -
  االها.ند: ال اال  او إر  ىي ال اةي  التي  تم عبرىا قناة أو وسيلة الاتصال: -
ىػػػي ت بصػػػ  ال مػػػ ز والشػػػةف ات المتضػػػمن  في ال اػػػال  او تفسػػػيرىا بهػػػ ؼ ال صػػػ ؿ إلى دهػػػم دقةػػػا  فلللل التشلللفير: -

 لملانةها.  
ىي مل قات مف  أنها التدية: مف ق رة عي  إدراؾ ملػى  ال اػال  او دح اىػا، وقػ  تتليػا الض ضػاا  الضوضاء: -

عيػػ  اطتةػػار ال اػػةي  طالشػػك: الػػ ي  نبغػػي اف تكػػ ف  طالم اػػ: حةػػ  قػػ  لا تكػػ ف إدراكاتػػو و خاػػةتو وق رتػػو
عيةو، وق  تتليا الض ضاا طالمستيم ذاتو او طدناة او واةي   الاتااؿ ذا ا، ومف الم ك  اف الض ضػاا تػ دي إلى 

 إضلاؼ كفااة الاتااؿ ودلالةتو.      
 ي التغ    اللكسػة  ان باعػا عػف تلبر عف ردود دل: او ااتجاط  المستيم ل اال  الم ا:، وتل التغقية العكسية: -

  م ى دهم وإدراؾ مستيم ال اال  لمضم نها.
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 : مكونات عملية الاتصال التنظيمي.(III-7) الشكل رقم

 
 (50، صفح  5101)الللبؽ،  :المصدر

 ثانيا: مداخل تطوير التواصل بين الموارد البشرية المتنوعة.

 م طيين ااااةين لت     وبرسين الت اص: الثدافي طين الم ارد البش    داط: المنظم  ن ك ىا كما  يي ىناؾ 

 مدخل الوعي بالمحيط الثقافي. -

دػػػػػػا ة  الثدػػػػػػافي يحػػ د نػػػػػ ع الللبقػػػ  طػػين الم ظػػ  و المسػػ وؿ مػػف طػػلبؿ مشػػارك  ىػػ ا في الاحتفػػالات الشػػلبة  
في الاحتفػػالات الشػػلبة  وإقامػ  علبقػػات اجتماعةػػ  طػػارج  -المسػػ وؿ -ا ػػار  الأطػير ليمن دػ  والاجتماعةػػ  طػػارج 

ا ػػار اللمػػ:، ثم امتثالػػو ليسػػي   غػػير ال لةػػ  لياوا ػػا الػػتي تفػػ ض    دػػ  عمػػ:  ػػب الالتػػااـ بهػػا مػػف قبػػ: المسػػ وؿ ولا 
زدواجةػػ  الملػػا ير دهػػ   فػػ ض يدكػف اف يحةػػ  عنهػػا طػػأي  ػػك: مػػف الأ ػػكاؿ، دػػا   الثدػػافي ا يػػي  تسػػم طالتلدةػػ  وا

 تػو داطػ: الم اسػ    مف التلاملبت لاط  ليف د الالتااـ بها وا ادظ  عيةهػا مػف طػلبؿ  اراػتها كنظػاـ قػائم بحػ  ذا
اما ال عي الثدافي  شػػير إلى دهم اعما وااػػتجاط  ليثداد  ا   ػ ة،  ،(142، صفح  5102)م مس، ط ديةح ، و طاا   ، 

ىػ ا النػػ ع مػف الػػ عي  سػػػػتغ ؽ وقتػا لأنػػو لا  كمػػف في مل دػػ  امػػ ر عػػف الثدػادػػ  ا ػػػ   ة ددػػ ، ولكػف الأمػػ   ن ػػ ي 
ر مثػػػ: الم ضػػػػػػػػ ، عيػػػ  إدراؾ لمػػػػا ىػػػ  غػػػير اػػػػػػػػ حي، دلنػػػ ما  كػػػ ف المػػػ ا ج  ػػػ ا عيػػػ  ثدادػػػ  مػػػا دإنػػػو  لبحػػػظ امػػػ  

الم اػػػػػػػةد ، الغػػ اا، الهن اػػػػػػػ  الملمار ػػ ، واػػػػػػػي ؾ النػػاس ولػػةس إلى الملػػاني اللمةدػػ  الػػتي يدكػػف ملبحظتهػػا مثػػ: الدػػم 
الاجتماعة ، التدالة  والملا ير والأنظم ، وعي  الشػػػػػخص ال ي      اف  نمػي وعةػو الثدػافي اف اػتثم  وقتػو وجهػ ه 

 .ليدةاـ ط ل 
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 التواصل الثقافي. لتحسين عمليةمدخل التدريب  -
 دػػ ـ ىػػ ا المػػ ط: عيػػ  د ضػػة  ااااػػة  م داىػػا اف عميةػػ  برسػػين الاتاػػاؿ وردػػع دلالةتػػو بسثػػ: عميةػػ  ذات عائػػ  
مكػػػاد  في حػػػ  ذا ػػػا، اي اف برسػػػين الفػػػ د او المنظمػػػ  للميةػػػات الاتاػػػاؿ اػػػةجل: المتاػػػيين بهمػػػا  سػػػتجةب ف او 

اكثػػ  إ اطةػػ  حػػي وإف كانػػت ىػػ ه الأ ػػ اؼ غػػير اػػلة ة طالكامػػ: عمػػا برتػػ ي ال اػػال  مػػف   ت اصػي ف ملهمػػا ط ػػ ؽ
 .(022، صفح  5112)بض دة ،  مضم ف

 : السلوكيات الإيجابية المقترحة للتعامل مع المواقف المتنوعة ثقافيا.(III-1) الجدول رقم
 سلوكيات بناء مناخ الثقة المتبادلة  ىدم مناخ الثقة المتبادلة سلوكيات

طشك: عيس  عبر عف  ك ك  واىتمامات  ومشاع ؾ اعتبر اف التلبير عف المشاع  علبمات مف علبمات الضل .
  عي  عم: ذل . واة  و بةلي، و جع م   

 لبر م  واة  عف  ك كهم واىتماما م عن ما  وادل: ذل  ط كاا. عية  طالتهكم والسخ    والند  اللبذع،
ومشاع ىم دلية  قب ؿ ودعم ى ا الت جو ومناقش  

 ى ه الأم ر ملهم طتلما.
دع م  واة   شل وف انو لا ضير في تا ة  الحدةد   الما اف 

 ذل   ظه  الأم ر طشك: ادض:.
الأمان  ىي الملةار الأمث: المتفا عيةو طةن  وطين 

  ر المختيف .م  واة  ليتلام: مع الأم
عية  طالس    والغم ض و لا ت ع م  واة   ل د ف طالضب  ما 

   ور في ذىن ،  ا  ليهم في ت قب دائم   اؿ ال قت.
كف واضحا في مت يبات  او ت قلات  عن ما تد ـ 

طتدةةم الأعماؿ او مناقش  ا راا، ح د الأاباب التي 
طنةت عيةها را  ، و فض: ماجها طالمت يبات 

 والت جةهات .
لا تشجع م  واة  عي  اليج ا إلة   يبا ليمساع ة طاف  

 عام  ىم ال  ف عيةهم ى ه المهم  واط  زماـ المبادرة.
 جع م  واة  عي  اف  لتبرؾ الما ر ال ي  ا: 
بهم إلى غا ا م، وفي نفس ال قت عية  ت     ودعم 

 روح الااتدلبلة  ل  هم. 
ث لا تسكت، ط: انفج  وابح  لا تسمح طاج أ، وعن ما يح 

 طش ة عف المتسبب.
عن ما تسير الأم ر دةما لا   اد لها، ركا عي  ماذا 

 يح ث ولةس عي  مف ى  المتسبب.
اكث  مف الح    و النمةم  عف ا ط  ف في حال  ع ـ 

وج دىم، وركا عي  مناقش  ما   ور  عي  السن  الم  واين عف 
 طلضهم البلض.

المستم  والمشارك  في وضع اج ااات تشجع ال عم 
 التاحةح مف ذوي الشأف طالم ض ع.

انسب اي لاح لنفس ، وط   بحةي  وذكاا ليثأر  ل: 
في ا رة اا ا، اعتم  عي  الم  واين في عم: ا ط  ف  ب وف 

ذل ، ولحما   نفس  داوـ الاحتفاظ طأكبر ق ر مف ال ثائا 
 والمستن ات. 

اح ، وحاوؿ اف تتحم:  ارؾ ا ط  ف في بشار ل
 المس ولة  كامي  في حالات دشي . 

(022، صفح  5112)بض دة ، المصدر:   



...... الدور الجوىري القيادة التحويلية في إدارة التنوع الثقافي داخل المنظمة.الفصل الثالث:.  
 

 
104 

 القيادة التحويلية ودورىا في تحقيق التكامل الثقافي في منظمات الأعمال.المبحث الثالث: 

الحاص: في الم اس  مف طلبؿ ا كالو المختيفػ  والمتمثيػ  في   ا ػنس، اللمػ ، يدكف التل ؼ عي  التن ع الثدافي 
ال  ف، اليغ ، اجبرات ... وغيرىا مف الأ ػكاؿ، ولتحدةػا التكامػ: طػين ىػ ه التن عػات  المست ى الثدافي والتليةمي،

   م: المتن ع .  وجب إدار ا مف قب: قادة يدتيك ف صفات ومهارات بذليهم قادر ف التأثير في بصاعات الل

 .مهارات القا د التحويلي وبناء ثقافة تنظيمية داعمة للتنوع المطلب الأول:
جاا لا  تجاا مف التنػ ع، يدكػف ر  ػ  افةػ  الثدادػ  دهي  ،ة  ظاى ة مهم  ج ا في التن عتلتبر الثداد  التنظةم

سف علبقات اللم: بروال لاا ليمنظم  و  ر طالانتماا هي ت د  الشلدالتنظةمة  مف طلبؿ ال ظائ  التي ت د ها، 
السةااػات الػتي  ػتم م اقبتهػا اثنػاا تدػ نً  ث في المنظمػ ،في المنظم  و لم: عي  دهم ادض: للؤح اث التي بر 

ال عم وت تكا عي  قةم المنظم  التي تضمف البم  الإدارة وتسل  الإدارة ا ضًا إلى إ اد اداة رقاطة  للئدارة مف 
سػػي ؾ التنظةمػػي طال   دػػ  الػػتي    ػػ ونها وطالتػػالم برػػ د الثدادػػ  التنظةمةػػ  م حيػػ  لكةفةػػ  تػػ دير طلبلهػػا  شػػكي ف ال

الملا ير والدةم لتنفة  الأنش   وما  ب الدةاـ طو، ل ل  ده    جو و شك: اي ؾ وتاػ دات المػ ظفين، ويخيػا 
دضػلب عػف عملبئهػا المتنػ عين في  النظاـ جً ا وقةم  مشترك  يدكف ملبحظتها مػف قبػ: مػ ظفي المنظمػ  المتنػ عين

 .ى ه الم حي 
تسل  الدةادة التح  ية  إلى إدارة التن ع مف طلبؿ تنمةػ  وطنػاا الثدادػ  التنظةمةػ  ليلػاميين عيػ  تدبػ: ودعػم ىػ ا 

    (22-22، الافحات 5106-5101)ط راس،  التن ع مف طلبؿ النداط التالة 

وى ا التل     كػ ف عامػا و ػتم عيػ  م احػ: متلاقبػ  التعريف بالمفردات الأساسية الخاصة بثقافة المنظمة:  -
عبر الاجتماعات المبا ػ ة عيػ  كادػ  ادػ اد المنظمػ ، و ػب اف  بػ ا التل  ػ  طتجسػة  ال   ػ  الػتي تسػػل  المنظمػػ  

اف  شػم: التل  ػ  عيػ   ػ ح واؼ ليهةكػػ: إلػػ  بردةدهػا، وإ ضػاح ال اػال  الػتي مػف اجيهػا وجػ ت، كمػا  ػب 
 التنظةمي وقةم و إج ااات اللم:.

وذلػػ  طت صػػة: مفػػ دات الثدادػػ  التنظةمةػػ  إلى ادػػ اد المنظمػػ  طاػػ رة مسػػتم ة وطشػػك: تطبيللع الثقافللة التنظيميللة:  -
 مدنع وج اب، عبر ال اائ: ال لة  كالتػ ر ب وورش اللمػ: والاجتماعػات، وغةػ  ال لة .

وذل  عبر ع ة واائ: منها  طي رة وتبس  لارات و رم ز  ةاة تتمةا طالظ اد  عزيز الثقافة التنظيمية: ترسيخ وت -
والإبهار والإقناع، مػع وجػ ب رط هػا طال   ػ  عيػ  مسػت ى المنظمػ  ككػ: ومسػت ى ال حػ ة او الدسػم او الإدارة، 

غ  وروا ػ  وطػ  الحكا ػات والداػص وال وا ػات  ػا  لين عي  ت اػة  ملػاني وقػةم الثدادػ  التنظةمةػ  ا   ػ ، صػةا
الػػتي تلػػاز مفػػ دات وقػػةم الثدادػػػ  التنظةمةػػ  ا   ػػ ة، تنظػػةم حفػػلبت ومنااػػبات مػػع ت صػػة: ملػػاف ئػػ دة حػػ ؿ 

 الثداد  التنظةمة .
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كمػػا  ػػب عيػػ  الدائػػ  اف  ػػ مف طػػأف كػػ: دػػ د لػػو  خاػػة  د  ػػ ة  ػػب احترامهػػا، دػػالف د اللػػادي قػػادر عيػػ  اف 
تفكيرا م ض عةا إذا اتةحت لو الف ص  طلة ا عف الاعتبارات الشخاػة ، دهػ  طػ ل  قػادر عيػ  اف  اػ: إلى  فك  

ق ارات ر ة  قائم  عي  ااس عيمة  ايةم  دةما  لترضو مف م اق  او  برز امامو مػف مشػكلبت، دنجػاح الأدػ اد 
  تػػةح لهػػم د صػػ  ليتدػػ ـ والاطتكػػار الػػ ظةفي  لميػػ ف بهػػا مػػ تب  ط جػػ د ال عا ػػ  واللنا ػػ  بهػػم،  ػػا في المنظمػػات الػػتي

تسػػهم الدةػػادة التح  يةػػ  في  إدارة تنػػ ع المػػ ارد البشػػ    مػػف طػػلبؿ تلا ػػا و ،(051، صػػفح  5102-5102)الأطضػػ ، 
ات التلػػارض او مسػػت  ات الػػ عي الثدػػافي اجػػاص بهػػم ابذػػاه منظمػػتهم، ويدكػػف تلا ػػا ذلػػ  مػػف طػػلبؿ تديةػػ: عميةػػ

التضػػػارب الػػػتي يدكػػػف اف برػػػ ث طةػػػنهم، ومػػػف ثم الحفػػػاظ عيػػػ  ااػػػتد ار وضػػػلهم داطػػػ: المنظمػػػ  وتد  ػػػ  الللبقػػػات 
الاجتماعةػػ  دةمػػا طةػػنهم، ا مػػ  الػػ ي يدكػػف اف  ػػنلكس في تديةػػ: الاػػ اع الثدػػافي  اجػػاص بهػػم، عنػػ  التلػػػ ض إلى 

دكػارىم مػع  بةلػ  المهػاـ وال اجبػات الػتي  ت جػب عيػةهم الدةػاـ الم اق  او ارػالات الػتي تتنػاقض دةهػا ملتدػ ا م وا
بها، ج م  منظمتهم وبردةػا الأىػ اؼ الااػتراتةجة  الػتي تسػل  إلةهػا، لااػت ام  الأداا المتفػ ؽ اجػاص بهػم. وىػ ا 

 .(002-004، الافحات 5150و حسين ،  )طشارة  برز مف طلبؿ الارتداا بدست  ات ال عي الثدافي اجاص بهم

ولتحدةا ذل  وجب عي  الدائ  التحػ  يي الاىتمػاـ طالل  ػ  مػف المماراػات والل امػ: الػتي تسػاع  عيػ  بسكػين 
  (20، صفح  5150)الم اح و طةض ،  المنظم  مف إدارة م اردىا البش    المختيف 

التمةا وتلا اىػا مػف قبػ  إدارة الم اسػ ، وت اػة  ثدادػ  الإطػ اع ودػتح البػاب امػاـ اللػاميين للبطتكػار غ س ثداد   -
وتشجةلهم عي    ح   ؽ ج   ة لت     ت بةا  اراات الدةادة التح  ية ، وذل  إعمالا بدب ا السلي ليتمةا 

 الم اسي المست اـ.
  و  ؽ الأداا المختيفػ  وذلػ  عيػ  اعتبػار اف ىػ لاا الدػادة ض ورة اف  د ـ الدادة طتح    انظم  إدارة الم اس  -

 لتبروف بدثاط   اذج يحت ى بها، واف  د ـ ى لاا الدادة بدتاطل  تي  الأنظم  وم اقب  تنفة ىا وم اجلتهػا المسػتم ة 
 مف اج: التحسين والت     المست اـ. 

وذلػ  لتل  ػ  اللػاميين بهػا، وتفلةػ: دور ع ض نش ات دور   ومػ ونات عػف اطلبقةػات اللمػ: والسػي ؾ المهػس  -
 الدائ  في التل    طض اط  اللم: ال اطية .   

ض ورة وضع الأاس والض اط  ال اطية  ليلم: مف المماراات الة مةػ  طالإضػاد  إلى بر  ػ  ط ػ     يػ  الأجػ:  -
 لإق ارىا داط: المنظم .

: عيػػ  دمػر تيػ  الأدكػػار مػع طلضػها وإطضػػاعها دسػح ارػاؿ امػػاـ الاطتكػار والإطػ اع والأدكػػار ا   ػ ة واللمػ -
لي راا  وإع اا الف ص   مةع ا هات ذات الاي  طالنشػاط المهػس للب ػلبع عيػ  تيػ  الأدكػار وإع ػاا الػ اي 

 في م ى ج واىا.
اللمػ: الػ ائم عيػػ  عدػ  مدارنػات مػػف الػنظم الأكثػػ  بسةةػاا والا ػلبع عيػػ  الت ػ رات الػتي احػػ ثتها تيػ  الػػنظم،  -

 الاىتماـ طالمدارن  الم جلة  للم: المنظم  مع اج  ات الساطد  التي تم إنهائها.وك ل  
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جل: ثداد  الدةم ليم اس  جػاا مػف ر  تهػا، ووضػع عميةػ  نشػ ىا عيػ  راس اول  ػات الدةػادة وذلػ  عيػ  كادػ   -
 المست  ات.

اللمػ:، عنػ ما  لمػ: الم ظفػ ف  ساع     الدةادة التح  ية  في طيا طةئ  بضااة  و شجع الإط اع والاطتكار في 
طثد  طالنفس، وبرفةا ذاتي، ور    بصاعة ، دإف ى ا النهر  ضمف لهم مست ى اعي  مف الكفااة والحػ  الأقاػ  مػف 
الإنتػػػػاج، إف الدائػػػػ  التحػػػػ  يي مػػػػتحمس ل ظائفػػػػو، دهػػػػ   ػػػػ دع النػػػػاس إلى اللمػػػػ: وطالتػػػػالم برسػػػػين الأداا،  دخػػػػلبؿ 

تحػ  يي عػادة عيػ  غ ائػاه ال اطيةػ  و  جػو المػ ظفين في الابذػاه الاػحةح. طالإضػاد  الأوقات الالب   لتم  الدائ  ال
الدائػ  التحػ  يي طشػك: مثػالم  إلى ذل ، عن ما  تليا الأم  طابزاذ الد ارات الإدار   وتشكة: الااتراتةجة ،  ساىم

 & Chaitanya)�الةػػػ في إنشػػاا وبرفةػػػا وت ػػ    وطنػػػاا المنظمػػ  واد ادىػػػا، وذلػػ   ػػػتم مػػف طػػػلبؿ اج ػػ ات الت

Abdurezak, 2017, p. 551): 
 .إنشاا ر    ميهم  )ر    المستدب:( الخطوة الأولى: -
 .برفةا الف ؽ عي  المشارك  والتنفة  في بردةا ال     الخطوة الثانية: -
 .ت     ااتراتةجةات تشغةية  واضح  )ااتراتةجةات قاطي  ليتنفة  طسه ل ( الخطوة الثالثة: -
 طناا ثدادات ق    قائم  عي  الللبقات. الخطوة الرابعة: -

) ػػهة  و طػػ  اػػهمين ،  يدكػػف إ ضػػاح دور الدائػػ  التحػػ  يي في إدارة التنػػ ع مػػف طػػلبؿ اػػلةو لتلا ػػا التدػػاط التالةػػ 
    (565صفح   ،5104

تل  الدةم اح  ض اط  السػي ؾ الإنسػاني طاػف  عامػ  والسػي ؾ الإداري طاػف  طاصػ ، حةػ  تسػهم في تكػ  ف  -
 الابذاىات التي  لبر عنها الف د في  ك: اي كةات صحةح  او طا ئ  اثناا الاز الأعماؿ الإدار  .

مل د  الاطتلبدات في قةم وابذاىات اللاميين في تفسير  بةلػ  الاػ اع التنظةمػي طةػنهم داطػ: المنظمػات  تساع  -
 الإدار   وال ي غالبا ما  ل ؽ عمية  الاتااؿ.

 اداد التلػاوف طػين اللػاميين في المنظمػات الإدار ػ  كيمػا زادت درجػ  التماثػ: في قػةم وابذاىػات ىػ ه ا ماعػات   -
اه ل  ودلالة  الاتاالات نتةج  دهم ك: منهما راال  الأط  ورغبتو في دهمها وبردةا  حة   ترتب عي  ذل 

اى اؼ الاتااؿ، طةنما  د: التلاوف كيما زادت درج  التنػاد  طػين قػةم وابذاىػات ىػ ه ا ماعػات، الأمػ  الػ ي 
  ترتب عيةو صل ط  الفهم المتبادؿ، وطالتالم ت ني مست ى الأداا وانخفاض الإنتاجة .

تػػاداد داعيةػػ  الػػ ور الدةػػادي ليمػػ    كيمػػا بساثيػػت قةمػػو وابذاىاتػػو مػػع قػػةم وابذاىػػات م  واػػةو  لأف ذلػػ   ةسػػ   -
الفهػػم المتبػػادؿ طػػلبؿ عميةػػات الاتاػػاؿ و ا ػػ  مػػف داعيةػػ  الاتاػػاؿ وندػػ: الأوامػػ  والتليةمػػات وتنفةػػ ىا، طةنمػػا 

 قةم وابذاىات م  واةو. تد: الفاعية  الدةاد   ليم    كيما اطتيفت قةمو وابذاىاتو عف
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كمػػا تتػػأث  الابذاىػػات طالثدادػػ  التنظةمةػػ  ا ة ػػ  طػػالف د مػػف طػػلبؿ تػػأث ه طػػالدةم والأعػػ اؼ والملػػا ير الاجتماعةػػ   -
السػػار   في طةئػػ  اللمػػ: ال اطيةػػ  واجارجةػػ ، حةػػ  تتضػػاد  ىػػ ه الل امػػ: وتتػػ اط: مػػع طلضػػها الػػبلض لتكػػ  ف 

 ابذاىات الف د.

تح  يي الناجح مف طلبؿ مهاراتو المختيفػ  اف  لمػ: عيػ  تنمةػ  دػ ؽ اللمػ: المتن عػ  داطػ: كما يدكف ليدائ  ال
  (61، صفح  5150-5151)طف  اة ،  المنظم  مف طلبؿ الم اح: التالة 

ا ط  ف ىي قػةم مثػ:  الشػفادة  ودةها تك ف المهارات التح  ية  الم ي ط  لتشجةع الالتااـ وتدب: مرحلة الحقر:  -
   وبر    ال     "اي بر    ال اال  واله ؼ" والاتااؿ مف طلبؿ ال م ز والااتلارات.

دةهػػػػا تسػػػػاع  مهػػػػارات مثػػػػ:  الم ونػػػػ  والاطتكػػػػار والتفكػػػػير غػػػػير ا ػػػػ ود عيػػػػ  تنمةػػػػ  الشػػػػفادة  مرحلللللة الصللللراع:  -
 والانتماا.

 ط  والالتااـ واللم: المشترؾ.وتت يب مهارات المااح وال عامرحلة التعاون:  -
 .ودةها تساع  مهارات مث:  ال عي والمل د  طالثدادات المختيف ، الاط اع والالاز المتمةامرحلة الإنتاجية:  -
 وتت يب مهارات مث:  الاحتفالةات اجتامة  ليت عة  بدا تم الازه لنش  ال ضا.مرحلة الانفصال:  -

  إدارة الفرق المتنوعة. : مراحل(III-8) الشكل رقم 

 
 . (5150-5151)طف  اة ،  مف إع اد الباحث  طالاعتماد عي المصدر: 

 

 

مرحلة 
 الصراع

مرحلة 
 التعاون

مرحلة 
 الإنتاجية

مرحلة 
 الانفصال

مرحلة 
 الحذر
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  الصراع الثقافي. من الحد في دور القا د التحويلي المطلب الثاني:

الاػػلب في غالػػب الأحةػػاف تػػ دي الاطتلبدػػات الثدادةػػ  داطػػ: المنظمػػات إلى مجم عػػ  مػػف الاػػ اعات الػػتي مػػف 
)صػػ وقي، إدارة التنػػ ع الثدافي...حتمةػػ  التاػػ ي  التلػػ ؼ عيػػي ااػػبابها، ويدكػػف حاػػ  ىػػ ه الأاػػباب في اللناصػػ  التالةػػ 

  (521، صفح  5102للبطتلبدات الثدادة  طين الم اسات الاطتلبدات الثدادة  طين الم اسات ا اائ    والم اسات الأجنبة ، 

  إف قػػ ة التناقضػػات والاطتلبدػػات طػػين الثدادػػات داطػػ: الم اسػػ   ػػ دي إلى صػػل ط  الانػػ ماج صللعوبة الانللدماج -
وعػػ ـ الدػػ رة عيػػ  برمػػ: ضػػغ ط مختيػػ  الثدادػػات الملاكسػػ ، دكيمػػا ازدادت الاطتلبدػػات والتناقضػػات زادت 

 ق ة.صل ط  الان ماج وادت إلى انلكااات اواع م ى واكث  
طالنسػب  ل بةلػ  الثدادػ  لػ ى  إف التناقض والاطتلبؼ الم ج د في  بةل  ثدادػ  الأدػ ادسوء العلاقات الإنسانية:  -

المسػػػ ولين قػػػ   اػػػ: إلى درجػػػ  تػػػ ت  الللبقػػػات الإنسػػػانة  داطػػػ: الم اسػػػ ، وىػػػ  مػػػا  ػػػ دي إلى انخفػػػاض ال ضػػػا 
   اللبمبالاة. ال ظةفي عن  الأد اد وندص الح ادا وال وادع إلى الإلاز و 

تػ دي التناقضػات والاطتلبدػات طػين الثدادػات داطػ: الم اسػ  إلى صػل ط  اللمػ: في الم اسػ  وعػ ـ  المواجهة: -
الد رة عي  مسا  ة التغةير والااتجاط  ليمت يبات وى  ما   دي إلى  ه ر آلةات دداعة  كالانسحاب، الا اع 

   والتخ  ب.  

، وذلػ  لتفػادي الاػ اع دارة التنػ ع الثدػافي لم اردىػا البشػ   في إ  مػف ال ػ ؽ تلتم  الدةادة التح  ية  عي  مجم ع
  (5150)طشارة و حسين ،  الثدافي قب: ح وثو، لميها دةما  يي 

  بد جػػػب ىػػػ ه ال   دػػػ  الػػػتي تدػػػ ـ مػػػف طلبلهػػػا المنظمػػػ  طتح  ػػػ  اىػػػم إدارة تنلللوع الملللوارد البشلللرية الاسلللتباقي -
السةااات والإج ااات التي تلتم  في إدارة التن ع طين الم ارد البش   ، ذوي اجيفةات الثدادةػ  والتليةمةػ  والمهنةػ  

 وؿ طأوؿ.اف تااددها ومف ثم ملا تها ا المتن ع ، بحة  تتنبأ طالم اق  المختيف  التي يدكف
نظمػ  إلى التنػ ع كأصػ: مػف الأصػ ؿ الم جػ دة   ودا ى ه ال   دػ  تنظػ  المإدارة تنوع الموارد البشرية التفاعلي -

داطيهػػػػا، و ت جػػػػب اعتمػػػػاد ااػػػػي ب الم ونػػػػ  في التلامػػػػ: مػػػػع م اردىػػػػا البشػػػػ    وبزػػػػ  يهم الاػػػػلبحةات اللبزمػػػػ ، 
  .ومشارك  في عمية  ابزاذ الد ارات لضماف ع ـ ح وث اي تلارض في الأداا

دارة تنػػ ع نظمػػ  عيػ  الدػان ف والتليةمػات في إلتمػ  المفي ىػ ه ال   دػ  ت إدارة تنلوع الملوارد البشلرية الإلزامللي: -
عنػ  تنفةػػ  والالتػػااـ بهػا حاػػ ا جبػػارىم عيػ  اللمػ: ودػػا آلةػات ئػػ دة مػف قبيهػا، طػلبؿ إم اردىػا البشػ   ، مػػف 

 . نش تهم داطيهامهامهم وا

الفػ د وى  ػػ  المنظمػػ ،  لمػ: الدائػػ  التحػػ  يي عيػ  إدارة الاػػ اع الثدػػافي مػف طػػلبؿ درااػػ  ال  نامةكةػ  طػػين ى  ػػ  
اله  ػ  التنظةمةػػ  ىػػي اجاػائص او لػػات م روثػػ  ومتمةػاة  ػػ رت عػػبر الػامف مػػف طػػلبؿ تػار   المنظمػػ ، وىػػي ت كػػا د
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عي  ئاول  إجاط  الأد اد عف الس اؿ المتليػا بدػف وػف كمنظمػ  اي مػا يدةانػا عػف غيرنػا مػف المنظمػات المماثيػ  ، ومػا 
كمػػا   ،(205، صػػفح  5155)طػػ ودف و غيػة  ،  دةمػػا يخػص السػػمات ا  ى  ػػ  ليمنظمػ الإدراؾ المشػترؾ طػػين اللػاميين 

تةجػ  ت اكمةػ  تم طنا ىػا بدػ ور ال قػت دةمػا  تليػا طثدادتهػا ومكانتهػا وللتهػا لػ ى ننظ  إلى ى  ػ  المنظمػ  عيػ  انهػا  
، طةنمػا اله  ػ  الف د ػ  تبػى  اجتماعةػا ت كػا عيػ  مجم عػ  (5151-5155)ط علبلػ  ،  كك:وارتمع  المنادسين واللملبا 

مػػف المظػػاى  مثػػ: ا ػػنس، الانتسػػاب الأطلبقػػي، اجاػػػائص الماد ػػ  والحالػػ  اللائيةػػ ، ارهػػ د الفػػ دي في طنػػاا اله  ػػػ  
وتفاعيةػػ   نػػتر عػػف ىػػ ه اللميةػػ  جػػاا كبػػير مػػف الضػػغ  ات الػػتي تنبثػػا عػػف ئاولػػ   طالم اسػػ  ىػػ  عميةػػ  د نامةكةػػ 

ا ادظ  عي  الااتد ار الػ اطيي وم اجهػ  الاوػ اؼ، كمػا و  شػك: التغةػير كماػ ر مهػم لتلبئػ  ى  ػ  الأدػ اد وكػ ا 
)صػػ وقي ، إدارة التنػػ ع الثدػػافي  مسػػار  ى  ػػ  الم اسػػ  والشػػك: المػػ الم  بػػين ال  نامةكةػػ  طػػين ى  ػػ  الفػػ د وى  ػػ  الم اسػػ 
 .(21، صفح  5104-5102لنجاح إاتراتةجة  النم  طالم اس  دراا  حال  م اسات الد اع الاة لاني في ا اائ ، 

 الديناميكية بين ىوية الفرد وىوية المنظمة. :(III-9) الشكل رقم

 
 (Roberto, 2010, p. 200) المصدر:

ى  ػػ  الم اسػػ  عيػػ  ارهػػ دات الػػتي  دػػ ـ بهػػا الأدػػ اد مػػف اجػػ:  مػػف طػػلبؿ ىػػ ا الشػػك:  تضػػح تػػأثير د نامةكةػػ 
إعادة طناا ى  تهم في ظ: ح وث التغةير وذل  مػف طػلبؿ الل امػ: الثلبثػ  التالةػ   درجػ  الت ػاطا او عػ ـ غمػ ض 

ةنمػا تػأثير ، طالت قلات في المستدب:، درج  الأمػف الممن حػ  ليفػ د، تكػ  ف الل الػ  ال ظةفةػ  طػين الفػ د وطػاقي الفػاعيين
ظهػ  مػف طػلبؿ ارطلػ  ع امػ:  الحاجػ  إلى الشػل ر عميةات إعادة طناا ى    الأد اد عي  د نامةكة  ى    الم اسػ  دة

م ملترؼ بها مف   ؼ الم اسػ ، البحػ  عػف الحاجػ  قة  امتلبؾ ت وطد راتو اجاص  مدارن  طا ط  ف، إمكانةطال ا
)ص وقي ، إدارة التن ع الثدافي  مسار لنجاح إاتراتةجة  النم  طالم اسػ  درااػ   تال ا  عي  إلى الانتماا، السلي و  ا ادظ

 .(20، صفح  5104-5102حال  م اسات الد اع الاة لاني في ا اائ ، 



...... الدور الجوىري القيادة التحويلية في إدارة التنوع الثقافي داخل المنظمة.الفصل الثالث:.  
 

 
110 

 وظا ف القا د التحويلي الداعمة لتحقيق التكامل الثقافي. المطلب الثالث:

ولتحدةدػو وجػب عيةهػا اللمػ: مبػ ئةا عيػ  بر  ػ    منظمػاي لنجػاح  مف الأم ر الأاااة  لتبر التكام: الثدافي 
م اردىػػا البشػ   ، والػػ ي مػػف طلبلػو يدكنهػػا اف برػػ د ثدادػػ  ثدادتهػا والتلػػ ؼ عيةهػػا، وذلػ  لي صػػ ؿ إلى دهػػم دقةػا ل

تلمػػػ: الدةػػػادة ةجة  اللامػػػ  ليمنظمػػػ ، وعيةػػػو م ضػػع الفجػػػ ات وقػػػ ى التكامػػػ: لتحدةػػػا ادضػػػ: م اامػػػ  مػػع الااػػػترات
التفاعػػ: والحػػ ار طػػين ارم عػػات المتن عػػ  ثدادةػػا، ورطػػ  ماػػالح الفػػ د  التكامػػ: مػػف طػػلبؿ التح  يةػػ  عيػػ  تلا ػػا

بداالح ارم ع  التي  نتمي إلةها، وطالتالم تسهم طشك: دلاؿ في تلا ا التلاوف مف طلبؿ ت     التأثير المثالم في 
مع الم ارد البش    المتن عػ ، كمػا تلتمػ  الدةػادة التح  يةػ  عيػ  ت لةػ  الثدػ  مػع م  واػةها مػف  طػلبؿ  الللبقات

الاىتمػػاـ طاحتةاجػػات المنظمػػ  وماػػالح الأدػػ اد مػػف طػػلبؿ طلػػ ىا المتمثػػ: في الاعتبػػارات الف د ػػ ، و لتػػبر الدػػادة 
دعمهم ل     الدائ  ليتغةير، وذل  طت دير الح     التح  يةين ا ضا قادة  ارع ف الثد  لتلا ا التااـ الأتباع وكسب

للؤتبػػاع في ااتكشػػاؼ ادكػػار وملػػارؼ ج  ػػ ة مػػف طػػلبؿ الااػػتثارة الفك  ػػ ، ولػػ ل  يدكػػف ليدػػادة التحػػ  يةين 
 مػف ، وذلػ  لمػا برميػو يدكػفت     ثداد  التليم مف طلبؿ التحفةا الفك ي، وتلا ػا تبػادؿ المل دػ  وت لةػ  ادكػار

  (AYDOGDU & ASIKGIL, 2011, p. 66) عي  النح  التالمنس دىا  طاائص

 كأىػ اؼ ور  ػتهم الم  واػين إلػااـ طػلبؿ مػف المشترك  المايح  لاالح للؤتباع الأاااة  الدةم اللم: عي   -
 ك اةي   ولةس

 ر    المنظم           طلبؿ مف المنظم  مايح  اج: مف ال اتة  ماالحهم لتجاوز إلهاـ الم  واين -
   الن اؽ طارج اى اؼ لتحدةا مويحفاونه ا ماعة  طالماالح الم  واين وعي ردع -
 في برػػػ لات إحػػػ اث طػػػلبؿ مػػػف الم  واػػػين عيػػػ  عاد ػػػ  وغػػػير عمةدػػػ  تػػػأثيرات إحػػػ اث عيػػػ  قػػػادروف إنهػػػم -

  قادة انفسهم  ابح ا اف لهم يدكف بحة  ،هموقةم واحتةاجات ملتد ات
  إلةهم ال ص ؿ وااتراتةجةات  نشئ نها التي طال     الأتباع وعي ردع -
 بسكةنهم  طلبؿ مف اتباعهم ل ى طالنفس الثد  طيا -
 ال  ى، به ه الالتااـ وحش  ج   ة، ر ى وطيا التغةير، إلى الحاج  بر    طلبؿ مف المنظم  طتح  : الدةاـ -

  التنظةمة  والأى اؼ طال     ال عي ت دير طلبؿ ومف
 والانتماا  والااتدلبلة  الإلاز مث: للؤتباع اعي  مست ى ذات احتةاجات ت     -
 .المتاطلين ل ى والأداا والإلاز الااتدلبلة  مف اعي  مست ى ت     عي  اللم: -

  في ا  وؿ التالم ع ة عي  إدارة التن ع الثدافيوتتمث: انش   الدائ  التح  يي المسا 
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رات القا د االقيادية المطلوبة في ظل العولمة مقارنة بين مه: المهارات (III-2) الجدول رقم
 التحويلي المنافس دوليا والقا د العادي.

 القا د الدولي التقليدي القا د التحويلي المنافس دوليا المهارات 
الػػػ عي طػػػا ة  اللػػػالمي ليمنظمػػػ  والت جػػػو  الت جو اللالمي. 

 و  اللالمة . 
وعيػػػػ  التركةػػػػا عيػػػػ  دولػػػػ  اجنبةػػػػ  ملةنػػػػ  

إدارة الللبقػػػػػات طػػػػػين طػػػػػين الم كػػػػػا الػػػػػ ئةس 
  والف ع.

 التخاص في ثداد  واح ة. تليم ثدادات متن ع  عالمة . الت جو ا يي
اللمػػػػػػػ: مػػػػػػػع د  ػػػػػػػا مػػػػػػػف ادػػػػػػػ اد متنػػػػػػػ عي  التليم التلاوني.

 والتليم منهم.الثدادات 
منػػاخ تنظةمػػي مشػػجع عيػػ  الػػتليم  إ ػػاد

 التلاوني.

تليػػػػةم وم جةػػػػو الأدػػػػ اد طكػػػػ: ثدادػػػػ  عيػػػػ  
 ح ة وطالترتةب.

ئاولػػػػػ  دمػػػػػر الثدادػػػػػ  الأجنبةػػػػػ  السػػػػػػائ ة 
طػػػػػالف ع او إطضػػػػػاعها ليثدادػػػػػ  التنظةمةػػػػػ  

 ليم كا ال ئةس. 
كةػػػػػػػ  نفسػػػػػػػ  عيػػػػػػػ  اف تتلػػػػػػػا   مػػػػػػػع  التح ؿ والتكة .

 الل    مف الثدادات الأجنبة .
نفسػ  عيػ  اف تتلػا   مػع ثدادػػ   كةػ 

 اجنبة  واح ة.
طػػػػػلبؿ  اراػػػػػ  عميػػػػػ  تلػػػػػ د ااػػػػػتخ اـ  التفاع: الثدافي.

 مهارات الاحتكاؾ الثدافي طاف  ط مة .
ااػػػػتخ ـ مهػػػػارة التفاعػػػػ: الثدػػػػافي طاػػػػػف  

 ااااة  في الف ع الأجنبي.
تفاعػػ: مػػع الػػاملبا الأجانػػب عيػػ  ااػػاس  التلاوف المشترؾ.

 ك نهم متساو ف.
تلام: مع ىةاك: ئ دة ط ضػ ح وطسػةادة 

 ثدادة  او تلاؿ ود قة . 
 وم كا الاىتماـ.ئا رة الن اؽ  واال  وشم لة  او عالمة  الت جو اجبرة الأجنبة .

 (551، صفح  5112)بض دة ،  الما ر 

البشػػ    المتن عػػ  مػػػف  ابردةػػا التكامػػ: الثدػػافي طػػػين ثدادػػ  المنظمػػ  وثدادػػات م اردىػػ  لمػػ: الدائػػ  التحػػ  يي عيػػ 
  (Joanna, Danuta, Claudia, & Codruta, 2020, p. 98) طلبؿ بصي  اللناص  التالة   

المساف  بحي ؿ ج  ػ ة، ومناقشػ  الأدكػار، ودعػم  المشاركة الفعالة في الاجتماعات والمناقشات الجماعية: -
اعتبػار   صػلبا تاػاؿىنػاؾ عػ ة ااػباب بذلػ: الا(، الحي ؿ الممكن ، والاتااؿ الفلاؿ )الاتااؿ ال لي والغير رلي

 المسػػبد  عيػػ  ادكػػارىم  وف ، دهػػم  لتمػػادكػػارىم اكثػػ  افةػػ  مػػف ادكػػار ا طػػ  ف، و لتدػػ وف انهػػم طػػبرااالدػػادة اف 
في بصةػػع ىػػ ه الحػػالات  كػػ ف  ،إلى ردػػض م اجلػػ  ادكػػار ا طػ  ف، او الإدػػ اط في انتدادىػػا او حػػي إنكارىػا يدةيػ فو 

  والمنظم  الااتماع غير دلاؿ والت اص: طين الف  ا ضلة ،  ا  ترتب عي  ذل  ع اقب ايبة  عي  نتائر الف  ا
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 لتػبر السػلي  ، بحة والمشارك  في بر    الأى اؼ ،المنظم بر    الأى اؼ الف د   المت ادد  مع راال   التحفيز: -
 لأعضاا الف  ا  ئفااوراا ى ؼ ملين 

تلػػ  و  ، ، دالتدػػ ـ  لػػس بذػػاوز حػػ ود الػػ ات والبحػػ  عػػف حيػػ ؿ مبتكػػ ةالتفكيللر الإبللداعي وتحمللل المخللاطر -
ة طاللاػ  الػػ ىس،   صػ  طشػ السػبب لهػ ا  المنظمػ ،طػال  الأفةػ  لنجػاح  عػاملبإمكانةػ  التفكػير طػارج الاػن وؽ 

 لأنو  يغي الم اجل  الند    للؤدكار التي تم   حها،  ا  فسح اراؿ لل د ىائ: مف الأدكار المبتك ة 

 ػػب اف  لػػ ؼ عضػػ  الف  ػػا المنظمػػ  طأكميهػػا، وراػػالتها، حػػي  ػػتمكف مػػف  لتكامللل فللي الثقافللة التنظيميللة:ا -
 ؼ المنظم  تد    م ى ت ادا ادااه واداا الف  ا مع قةم واى ا

 وتد نً التنازلات ا ط  ف  وجه  نظ  ودعم  الااتماع طنشاط لفهم الانفتاح على وجهات نظر الآخرين: -

وبذنب السي كةات التنادسة ، ودعم الاملبا، وتبادؿ الملي مػات، وتدػ    ماا ػا  النااعات: لح الفريق:التعاون مع  -
 ا ط  ف، والتلبير عف الامتناف لي عم ال ي  تيداه.

حػػي  كػػ ف التلػػاوف مػػع طدةػػ   العمللل:تعللرف علللى نقللاة القللوة والضللعف لللديل ولللدى زملا للل وأسلللوق ال -
لف  ػػا ا طػػ  ف الفػػ د مػػف دهػػم دور كػػ: د  ػػا وتػػ لم مهمػػ  في مل دػػ  مهػػاـ اعضػػاا ا اػػهلب، بسكػػف امػػ ا اعضػػاا الف  ػػا

 حال  الغةاب او عبا اللم: الاائ  

 ا لمعايير وأىداف محددة؛وفقتقييم عمل الفرد وأدا و  -

 .مشاركة النجاح ومكافأة الأداء من خلال أحداث الفريق أو طرق أخرى لتحفيز أعضاء الفريق -

  سل  الدائ  التح  يي لي ص ؿ إلى م حي  التكام: الثدافي في المنظم  مف طلبؿ ما  يي  

 .(022-026، الافحات 5150)د اا،  الحد من مقاومة التنوع الثقافي -

 :الأ ػػخاص، والما ػػ  مػػف  سػػمح اللمػػ: ا مػػاعي الاػػغير طالتفاعػػ: طلمػػا طػػين  اسللتخدام مجموعللات صللغيرة
 السلبا  في التليم وند: اجبرات.

  :دالمت رط ف ال  ف  ل د ف مي اة بد ف ما تليم ه، ولػ  هم وضوح جدول الأعمال، الوقت، المهمة، والبيئة
دهم ح ؿ مهمػ  كػ: جػاا مػف التػ ر ب، اةشػل وف طديػا اقػ: مػف البةئػ  الماد ػ ، و ك نػ ف اكثػ  ااػتل اد ليدةػاـ 

  تب   طالتليم ط لا مف الأدوار الم تب   طالمداوم .   طالأدوار الم
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  :دال ورات الت ر بة  التي تشم: التلاوف مع المت رطين معايير تفاعلية واضحة ودعم استشاري مستمر للتجربة
 ل صع ق اع  داعم  ليتفاع: البناا وليتن ع، ات ل  مداوم  اق:. 

  :التدية: مف مداوم  التن ع.ن ع جة ا في ل  الت ط: مف طلبؿ الت ر ب عي  التالتدريب  
 تتمتع الكفااة طين الثدادة  بخمس لات تل  فة  ى ه السػمات ىػي: الثقافية بين العمل على تحقيق الكفاءة -

  (40، صفح  5151)ص وقي، 
 :طػالدةم والملتدػ ات والملػا ير المختيفػ ، و ػ ؽ  شػير الػ عي الثدػافي إلى ت ػ    الػ عي دةمػا  تليػا  اللوعي الثقلافي

حةػػاة ا طػػ  ف، دةجػػب التلػػ ؼ عيػػ  اوجػػو التشػػاطو الثدػػافي والاطتلبدػػات طػػين الأدػػ اد،  ػػب ااتكشػػاؼ الثدادػػ  
 والد الب النم ة  الشخاة ، والنظ  إلى ثدادات اط ى عي  انها مختيف .

 والاحػػتراـ وال احػػ  ليتنػػ ع الثدػػافي للآطػػ ، دػػلب يدكػػف تشػػير الحسااػػة  الثدادةػػ  إلى التدػػ   الحساسللية الثقافيللة   
ادتراض اف ثداد  كػ: دػ د ىػي نفسػها، والتنػ ع الثدػافي امػ  لا مفػ  منػو،  نبغػي تدػ    ىػ ا التنػ ع لتحدةػا الػتليم 
المتبػػػادؿ ليتدػػػػ ـ المشػػػػترؾ، عػػػلبوة عيػػػػ  ذلػػػػ ،  ػػػػب بذنػػػب دكػػػػ ة اف ثدادػػػػ  المػػػػ ا متف قػػػ  عيػػػػ  ا طػػػػ  دػػػػاحتراـ 

 ات الثدادة  ام  ض وري.الاطتلبد
 :تشير المل د  الثدادة  إلى الحا ؿ عي  قاع ة تليةمة  ايةم  ح ؿ ارم عات الثدادة  المختيف   المعرفة الثقافية

 لفهم الملتد ات والدةم والسي كةات المختيف  للآط  طشك: ادض:.
 ثدػػافي  مةػع البةانػػات الثدادةػ  ذات الاػػي  تشػير المهػػارة الثدادةػ  إلى الدػػ رة عيػ  إجػػ اا تدةػةم : المهلارة الثقافيللة

طالمشػػكي  الحالةػػ  ودمجهػػا،  ػػتم ضػػماف ىػػػ ه المهػػارة مػػف طػػلبؿ الت اصػػ: الفلػػػاؿ، والػػ ي  تضػػمف كػػ: مػػف اليغػػػ  
اليفظة  وغير اليفظة  التي يدكف دهمها مف قب: تي  الثدادػات الأطػ ى، لػ ل  دالااػتخ اـ المنااػب ليمتربصػين 

 حدةا التفاىم المتبادؿ.ض وري في طلض الأحةاف لت
 :طشػػػك: متفػػػاوت  لػػػبر الأدػػػ اد عػػػف انفلػػػالا م و ظهػػػ وف ملانػػػا م و تربصػػػ ف انشػػػغالا م  العمليلللة الديناميكيلللة

ؿ ا هػػ د ثاطتػػا دمػػف طػػلب يدكػػف اف تكػػ ف الكفػػااة طػػين الثدادةػػ  وضػػلا لالػػ ل   طسػػبب الاطتلبدػػات الثدادةػػ ، 
 . ليسةاؽ الثدافي للآط الفلاؿلت دير الت اص:  ار ةالمستم ة، يدكف ت     الكفااة الثدادة  ت 
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 .خلاصة
تتسم الدةادة التح  ية  طثدادػ  التػااـ    ػ: الأجػ:، حةػ   تدااػم الدػادة والم  واػين الماػالح المشػترك ، كمػا 

التغةػير الػتي تت ادػا يدكف ليثداد  التح  ية  )التغةير( اف تنش  او تلاز الادتراضات والملػا ير والدػةم الدائمػ  عيػ  
دةهػا اىػ اؼ الفػ د مػع اىػ اؼ الف  ػا والمنظمػ ، و لمػ: الدائػ  التحػ  يي  كم جػو ومػ رب و ػ ذج يحتػ ى طػو، 

 حة   د ـ ط مر اللناص  ا    ة في المنظم  ومساع  م عي  الان ماج في ثداد  المنظم .
ب اف يدتيػ  الدػادة التحػ  يي لإدارة الفػ ؽ إضاد  إلى اداا وظائ  التخ ة  والتنظةم وال قاط  والتحفةػا،  ػ

المتن عػػ  ثدادةػػا مجم عػػ  مػػف الاػػفات الضػػ ور   لدةػػادة م  واػػةو، مثػػ: التسػػامح والاحػػتراـ والتلػػا   والانفتػػاح 
والت جو و  اله ؼ المشترك ، ومف المهػم ا ضػا اف  لمػ: الدائػ  عيػ  دهػم قػةم م ظفةػو واحتةاجػا م، واف يخيػا 

واف  كػ ف قػادرا عيػ  ر  ػ  الدضػا ا الم تب ػ  طالثدادػ ، وإعػادة تدةػةم الاػ ر النم ةػ  الثدادةػ  ج ا  لػاز التلػاوف، 
اجاص  طك: عام:، طالإضاد  إلى ذل  مف الض وري تلا ا التلاوف عي  اااس الاحتراـ المتبادؿ لأعضاا الف  ا، 

 .المل د  ح ؿ الاطتلبدات الثدادة و وت     عميةات 

 



 

رابعالالفصل    

تأثير القيادة التحويلية على  
إدارة التنوع الثق افي بمؤسسة  

.السويدي إليكتريك الجزائر  
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 تمهيد

ل  حيػػورال يةيػػوأر رأا و ػػ رمػػارارالديػػ دةرالوي يةيػػورفيرإدارةرالو ػػ عرال دػػ فيالفصػػ ؿرالبػػ بدورلػػد رررفيبعػػدردراتػػ    ر
حيػػ ررمؤتبػػورالبػػ يديرإلي ايػػئرا  ا ػػةأتػػد طرالدراتػػورعةػػ رإبأرقم ػػ ريػػ نيةررالدوغػػتيابػػةرروقػػورار    يػػعلا جػػ در
م  د هػػػ ر قيمهػػػ ر رأهػػػداإه ر  ػػػاارإبػػػةازر اقػػػ رر أر الوعػػػةؼرعةػػػتػػػولةمؤتبػػػورلزػػػ رالدرارنًهػػػاارالفصػػػ ر دػػػدرفيتػػػيو ر

عةػػ رربػػ لوعةؼرالديدانيػػولةدراتػػوررالد هجػػ رالإ ػػ ر مػػ رتػػ ي  ؿرإبػػةازررأالديػػ دةرالوي يةيػػور الو ػػ عرال دػػ فيرب لدؤتبػػو
رال ي نػ ترةيػ برهػا رالدراتػورمػ ررفيراتػوادامه رتمرتيالرالإحص  يورالأت ليبه رأأر رأد اته  عي ورالدراتور ررلروم 

ر:يولالو رالد  ح رلىإالوطةؽررخلاؿ ذلئرمار راخو  ررالفةضي تأر

 المبحث الأول:  تقديم عام لمؤسسة السويدي إليكتريك.

 مؤسسة محل الدراسة.ال، والتنوع الثقافي في القيادة التحويلية سماتالتعرف على  المبحث الثاني:

 : الإطار المنهجي لدراسة.لثالمبحث الثا

 .مناقشة نتائج التحليل واختبار الفرضيات: لرابعث االمبح

ر

ررر
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 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة السويدي إليكتريك.
ع مػػور إػػةعرا  ا ػػةرخ  ػػورمػػ ررؿرهػػاارالد يػػ ر دػػدنًرعػػةضرعػػ ـرلدؤتبػػورالبػػ يديرإل ايػػئلاتػػ ي  ؿرمػػارخػػ

الػتير عومػدرالاتاا يجيوروجه رب لإض إورلةوطةؽرإلىر ءرعة رأه رالد وج ترالتير   بةيطرالض رمد م ته أرربرديدرأه 
رر.عةيه 

 .التعريف بمؤسسة السويدي الأم بمصر المطلب الأول:

 أولا: نبذة عن مؤسسة السويدي الأم بمصر.
الب يديره رشة ورمصةيور عم رفيرلر ؿرال هةب  ي تر ديةه ر بسة ه رع  ةورالب يدير هػ رشػة ورأـرلعػددرمػار

رأ بررم وجرلةم  ن ترارلاترمواصصورح ؿرالع لمأفيرلر رالشة  ترالدوفةعو ل ا نيورفيرإإةيدي ر الشةؽرلا عدرالي ـ
ترلانوػػػ جرال ػػػ بلإ ورهػػػ رإق مػػػور  شػػػغي رمصػػػ  رلارأرغػػػةضرالشػػػةرمةيػػػ ررد رر2 تػػػطأرب لغػػػورم يع تهػػػ رمػػػ ريدػػػ ربرلأا

ترأ رال ه يػػ ترلايػػ رإ ببػ اراترال  ػال هةب  يػور متر الد ا ػ رالأبػػةاجر الػ لاعمػدةرال هةب  يػور رالأال هةب  يػور ر
رمع  لػػػػورالخ  ػػػػوربد  ػػػػلاترال يػػػػ سر الأ  إدارةررنوػػػػ جرمػػػػ دةرح ي ػػػػ تربيشػػػػ  لذ أر  صػػػػمي رأ رإنشػػػػ ء إدارةر إلد يػػػػ ـ

خػػػػولاؼرمصػػػػ دره ر شػػػػ   تر  زيعهػػػػ أرحيػػػػ راحوةػػػػ رمؤتبػػػػورا ءرعةػػػػ ر  شػػػػغي ر  ػػػػي نورلزطػػػػ تر  ليػػػػدرال هةبػػػػ
ب ؽرالايريجةبرالدض ي رالحض ريوأرمارخلاؿر ضػ رالابو ػ رر الوصػمي ر"الب يديرإل ايئ"رم  نوه ر ةا درفيرال

فيرقةبرمش ريعه أر طمحرالمجم عورإلىر  تي رلر ؿرعمةه رفيرقطػ عرالط قػورمػارخػلاؿرنيػ ـرقػ يرلإدارةرالأعمػ ؿأر
ر25م ظػػور رر12000عةػػ رمػػةرالبػػ ثرلوصػػ حرشػػة ورع لديػػور ضػػ رمػػ ريدػػةبرمػػار  طػػ رتر"البػػ يديرإل ايػػئ"

ر.و جأرم رخبرةرم  ووأرغ ترالمجم عورأت اؽأرمارمصةرإلىرآتي أرعبررالشةؽرالأ تطر أ ر ب ر أإةيدي  حدةرإن
أر  عوبررمارأقدـرالمجم ع ترالص  عيورالتيرشهدترلص ح رفيرالشػةؽر1984 يتب ر"الب يديرإل ايئ"رع ـر

ال ػ بلاترال هةب  يػورفيرميػ رألضػ ءرالأ تطر إإةيدي أرحي ر عوبرر  بلاترالب يديرالةا درفيرإنو جيورمو  مةورمػار
اللاتػػة يور ر  فيػػارالدشػػػ ري را ػػ ه ةر مػػؤخةارفير  قػػػورترالبػػػة يور رالشػػةؽرالأ تػػطرمواصصػػػورفير  ريػػدرالا صػػ لا

تر الد وجػػ ترال هةب  يػػورفيرلانوػػ جرالدو  مػػ رلة ػػ بالإالةيػػ حأر مػػ ر عوػػبرر"البػػ يديرإل ايػػئ"رالدؤتبػػورالةا ػػدةرفير
تػػة يورال  مةػػوأرلاترالبػػة يور ال لا صػػالا تػػطأرفيرحػػثرأتػػ رمواصصػػورفير دػػدنًرحةػػ ؿرالأميػػ رألضػػ ءرالشػػةؽر

ر.ر مش ري ر بةي رالدفو حر مؤخةارفيرإنو جر  قورالةي ح

مصػػػةأرالبػػػ دافأر)د لػػػورلسوةفػػػورر12 حػػػدةرإنوػػػ جرم زعػػػورعةػػػ رر30 و ػػػ فرلرم عػػػور"البػػػ يديرإل ايػػػئ"رمػػػار
 مػػ رأفرالوطػػ يةر(أررورالعةبيػػورالبػػع ديوأرتػػ ري أرقطػػةأرتػػة إي ي أرم لي يػػ أرالذ ػػدا  ا ػػةأرلي يػػ أرنيجتيػػ أرزام يػػ أرالدمة ػػ

 يجرفير  فيارمش ري ر هةب  يػورلةػارره رؤيور   ري مي أر  وم  لاترالب يديريويحر ة يور زي دةرعددرعمبلاالدبومةرل  
ورالػػتير ةػػعرميػػ رالدوطة ػػ تر ر صػػدررم وج تهػػ رذاترا ػػ دةرالع ليػػر ر د ليػػ ألزةيػػرلد وجػػ ترمصػػ ن رالبػػ يديرجػػة ب

ر.د لورح ؿرالع لمر110الو ييميورفيرأ  ةرمار
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 ثانيا: التواجد العالمي لشركة السويدي إليكتريك.

م ػػار يتبػػ رالبػػ يديرإلي ايػػئأر هػػ ر بػػع رج هػػدةرلةو ا ػػ رعػػارقػػةبرمػػ رعملا هػػ ر  ة يػػوراحوي جػػ ته أر
 ر ي ي ر الذ در البرازيػ أر أمةي ػ رالشػم ليور ا   بيػو.ر لويديقرذلئأراإووي رالشة ورم   برجديدةرلذ رفيرد ؿرم 

 رهػمػارخػلاؿرم    رته رأي مػ ر ػ ن ا  وع  فرمي رم      ر  عم ر إقرم ي مور احدةرلخدمورعملا   ر  ة يػوراحوي جػ 
ره  و را م عيػور شػ  ر خبرتهػهػضػ رحصػيةورمع رإ د لورفيرميػ رألضػ ءرالعػ لمأرر100 رالتير ص رإلىر   دراتهر17ػاؿ

ضػػػمار  ػػػ ؿرحة لذػػػػ ر .رإضػػػػ إورإلىرذلػػػئربسوةػػػئرالبػػػػ يديرإلي ايػػػئرم اقػػػ رمة  يػػػػوأرلوهػػػالع لديػػػورفيرخدمػػػورعملا 
ر.م  فرفيرالع لمر خدم ته رإلىرأي

رإلي ايئ".الب يدير"الو اجدرالع لد رلدؤتبورر(:IV-1)الشكل رقم 

 

 

 
 
 
 
 

  و ل جرنش طرالدؤتبو. المصدر:
رالب يدي.ربوؤتلدالد ق رالةسم رالمصدر: 

 : مجالات النشاط.ثالثا
ا ػػػػ رأعمػػػػ ؿرشػػػػة ورالبػػػػ يديرإلي ايػػػػئرفيرلبػػػػورقط عػػػػ ت:رالأتػػػػلاؾر ال ػػػػ بلاتأر الد وجػػػػ ترال هةب  يػػػػوأر 

البػ يديرإلي ايػئرشػة ورع لديػور  الذ دتػور الإنشػ ءاتأر الحةػ ؿرالةقميػوأر الاتػو م ررفيرمشػة ع ترال  يػورالويويػوأ
 رهيغطػ رقطػ عرالإنشػ ءاترلػدي ع ألخػدم ترال هةب  يػورلةدطػ عرالصػ   هةب  يور  ددنًرارا دةرفير ص ي رالد وج ترال

 ر قػػورال هة م  يػػوأرحيػػ ر ػػ إةرخػػدم تهميػػ رالدط عػػ تأرمػػار  ليػػدرالط قػػور   زيعهػػ ر ندةهػػ رإلىرإنشػػ ءرلزطػػ ترالط
نشػػػػ ءرمػػػػدفر  مةػػػػورلإرمو ػػػػ إةر    ل جيػػػػ رالبػػػػ يديرحةػػػػ لارأ رأجػػػػ درالد وجػػػػ تر أ فػػػػيرالخػػػػدم تهػػػػالدو  مةػػػورلعملا 

رأرإػػػإفمبػػػود ر رمػػػ ردهبصػػفوأراداترالا يػػػو تهػػػ رمػػػارمةا ػػػ رال ي نػػ ترإلىرالعػػػدرميػػ راحوي جةػػػعالدبػػود  رالداابطػػػور  
ـرمػارالع امػ رالفػ ةرلويديػقرالودػد رالاتو م ريور غط رمشة ع ترال  يورالويويػور الخػدم ترالة جبػويوأر هػ رأعم لذ

ر.الاقوص دي
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 رمارالخبرةرفيرلر ؿرالوص ي أر  إةرم وج ترالبػ يديرع مر40بفض رأ  ةرمار: لحقاتهاالأسلاك والكابلات وم -
عػػ يترالد ليػػور الدعػػاؼراػػ رلزةيػػ رالي ايػػئرلرم عػػورشػػ مةورمػػارالأتػػلاؾر ال ػػ بلاتر الدةيدػػ ترالػػتير و اإػػقرمػػ رالد

ةػ ؿرالو ةفػور ع ليػورا ػ دةر الح رعة ر ددنًرالد وج ترالأ  ةرم ا قيػور إع ليػورمػارحيػ رفاةربددرته رإه ر أ ع لدي
رإهػػ  ػػاأرر350.000د لػػور بط قػػورإنوػػ جرتػػ  يور  ةػػ رحػػ ا رر100 رإلىرأ  ػػةرمػػار .ر مػػ ر  ػػ لذهػػالد و ػػةةرلعملا 

أر الأتػػلاؾرالدوعةجػػوأر خطػػ طرندػػ رالط قػػورالعة يػػور أتػػلاؾرلط قػػوأر  ػػ بلاترالا صػػ لاترالخ  ػػودػػدـر ػػ بلاترا 
جػ ترالصػةبأر العػ ازؿأر مةيدػ ترال ػ بلاتأر الدعػداترالدد  مػورللانفجػ رأرالويريضرمارالأليػ ؼرال صػةيوأر م و

 . ال لاتويئ

أررفيرعػػ لمردا ػػ رالوغػػتأالمنتجااات الكهربائيااة:  - بػػع رج هػػديارلويديػػقر  مػػ رظهػػ رر طػػ راترجديػػدةر ػػ ريػػ ـ
 رهػػي جػػ ترعملا ررلةبػػ قرفير ة يػوراحوال هةب  يػورب تػػومةار  ر خػػدم ته ؽرمػػارخػلاؿرابو ػػ رر تهيتػػورم وج تهػالا بػ

ددـر  ررألدصداقيوددـرلرم عور اتعورمارالحة ؿرذاترالدبو ىرالع لد رالد ا ؽر رالأمار ذاترا رإه رأالدبود ةيو
دػػدـرالػػ لاتر أنيمػػور ر هػػ رأترالدوميػػ ةرفيرميػػ رألضػػ ءرالعػػ لمخػػدم ترلسصصػػورلمجم عػػورمو  عػػورمػػارالصػػ  ع 
ج جيػػور أبػػةاجرالةيػػ حر الأن بيػػبر  ػػه ريجرالواػػ يارمػػارخػػلاؿرالو زيػػ ر)ب  ػػ اي(ر الة ػػ تر أعمػػدةرالأليػػ ؼرال ر

 رلةم ا ػػػف تر ر اعوم دهػػػ ر إدػػػ تمراخو ػػ ررجػػػ دةرم وج تهػػػرأي رفيرلسوةػػػورألضػػػ ءرأإةيديػػػ ر آتػػػي م شػػ تر صػػػ ر10
 .ورلدلا مور  إوراحوي ج ترعملا   الع لديور  دديده ربيتع رر   إبي

لويويػػػػػػػورا ػػػػػػػ ه ةأر   ليػػػػػػػدرالط قػػػػػػػوأر ال دػػػػػػػ أر الو زيػػػػػػػ أر رفيرال  يػػػػػػػورابح ػػػػػػػ رخبرتهػػػػػػػرالهندساااااااة والإنشاااااااا ات: -
 ربذةبػػػػػورلارهػػػػػدػػػػػدـرلعملا ولرةبػػػػػع رج هػػػػػد  رنيأر مشػػػػػ ري رالحةػػػػػ ؿرال يتيػػػػػوأرإإتػػػػػ الو دػػػػػ أر العمػػػػػ رالعػػػػػ ـر الدػػػػػد

الوميػػػػػػ ر الا بػػػػػػ ؽر الاجوهػػػػػػ در الوعػػػػػػ  فرهػػػػػػ ررأ ري ر بػػػػػػةي رالدفوػػػػػػ حرتػػػػػػةيعورالدبػػػػػػ رم يػػػػػػ رلذػػػػػػ رفير  فيػػػػػػارمشػػػػػػ
 رالد ػػػػػػػ فرمػػػػػػػارهػػػػػػػفرإةيدأ ا ػػػػػػػديةرب لػػػػػػػا ةررأ رالذ دتػػػػػػػيور الإنشػػػػػػػ  يوبسيػػػػػػػ ر  إػػػػػػػورعم لذػػػػػػػالدػػػػػػػي رالأت تػػػػػػػيورالػػػػػػػتير

م ةػػػػػػػوربو فيػػػػػػػارالدشػػػػػػػ ري رذاتر دتػػػػػػػور ال  ػػػػػػػ ءر إدارةرالدشػػػػػػػ ري ر ر ػػػػػػػف ةرالخػػػػػػػبراءرالدػػػػػػػؤهةثر رالدعومػػػػػػػديارفيرالذ
رفيرالإمػػػػػػػ ؿر ه لػػػػػػديرأتػػػػػػ  اتر10جيجػػػػػػػ  اترفيرر23 رمػػػػػػارخلالذػػػػػػ رإنوػػػػػػ جرهػػػػػػػالطػػػػػػ ب رالدو  مػػػػػػ أر الػػػػػػتيربس  

رد لو.ر27 رفيرمشة عر265أ  ةرمار
البػػػ يديرديجيوػػ ؿرهػػػ رشػػة ورع لديػػػورلةنيمػػورالدو  مةػػػور ة ػػ رعةػػػ رحةػػ ؿرالػػػبرامجر الأجهػػػ ةررالحلااول الرقمياااة: -

الةقم ػػورالا يػػورحػػ رر رحػػ ؿهػػ وميػػ ررمهمورأتيربس ػػارمػػارالويػػ ؿرالةقمػػ رالذ  ػػ الدو  مةػػورعةػػ رنطػػ ؽر اتػػ ر الػػ
 رعػدةر شم رخػدم تهرأاتو م راته رفيرلر ؿرالو   ل جي الف ا درالوج ريورمار رمارجةرالد يدرمارهيوم ارعملاؤر

لرػ لات:رال  يػػورالويويػػورللا صػ لاتأر ال  يػػورالويويػػورلو   ل جيػ رالدعة مػػ تر الا صػػ لاتأر إعػدادرمة ػػ رال ي نػػ تر
 تر الخػػػػدم ترال  مػػػ أر أنيمػػػػورالدػػػػدإ ع تأر إنانػػػػ رالأشػػػػي ءر الحةػػػ ؿرالا يػػػػوأر البرلريػػػػ تأر حةػػػػ ؿرالدؤتبػػػػ

 رشػػ  ور اتػػعورمػػارشػػة  ءرالو   ل جيػػ رفير ػػ رهالشػػ   تأر الخػػدم ترالبػػي بيو.رلػديالد ليػوأر أبسوػػورالصػػ  ع تر ر
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لر ؿأر بزدـرحة ل  رالعديدرمارالص  ع تأربد رفيرذلئرالح  م تر الدةاإقر مشػغة رالا صػ لاتر الػ فطر الغػ زر
ر الشة  تر الدؤتب ترالد ليو.

 رفيرمشػ ري ر طػ يةرال  يػورالويويػور الدػدفرالصػ  عيور م راته بػع راتػورت البنياة التحتياة:الاستثمار في مشاروعا -
رأ رازدهػػ ررالاقوصػػ دريػػؤدىرالىردعػػ ر الدػػ انور الدةاإػػقرإلىربربػػثرجػػ دةرالحيػػ ةر خةػػقرإػػةصرعمػػ رجديػػدةرلشػػ ر

  ليػػػدرالط قػػػورر ػػػ رعةػػػ رالاتػػػو م ررفيرمشػػػ ري  ةر رورهػػػ رجػػػ هةرالبػػػ يديرالي ايػػػئأرإإتػػػفرالاتػػػودامأ حيػػػ ر
(ر اتػػواداـرال مػػ ذجرالد ليػػورفيرمشػػ ري رالط قػػور الديػػ  .رإفرIPPقػػورالدبػػود ر)الخضػػةاءرفيرإ ػػ رربةنػػ مجرم ػػوجرالط 

 ػػػي برالدصػػػةيورأ مةػػػورل  إػػػورالعمػػػلاءر رالشػػػة  ءر رضػػػ رالخػػػدم ترالدو أإ رخةػػػقر ر دػػػدنًرهػػػ ردا مػػػر هػػػأ ل يو
 الدع يثرلدي  .

 ." بعين الدفلىالجزائر السويدي إليكتريك" رع الجزائرلفقة فنية ابط المطلب الثاني: 
 تعرف مؤسسة السويدي إليكتريك الجزائر.  أولا:

لأفرريعدر يتيسرمؤتبورالب يديرإل ايئرفيرا  ا ةرخي راراتاا يجي ريد  رج ءارماردي  مي يػورال مػ رالػد  أ
مػ رشػة ورالبػ يديرإل ايػئرب  ػ ءرأ ؿرمصػ  را  ا ػةرتػ ؽرلذػ رإم  نػ ترلاريد ػارإن  رهػ .ر رفيرهػاارالبػي ؽأرق 

ه وػ راتأر تمرر6مةي فرد لارر غطػ رمبػ حورر100أرب تو م راتر  تةرقدره ر2006لذ رفير لايورعثرالدإة رع ـر
 ػػارمػػارر20000أرمػػ ر  قػػورإنو جيػػور دػػدرربر2008 شػػغي رالدصػػ  ر م ا لػػورالدؤتبػػورنشػػ  ه رالفعةػػ رفيرأ وػػ بةر

ربدػ رفيرذلػئر ػ بلاترذاترجهػدرمػ افضر  ػ بلاترأجهػ ةرال  قػ رمصػ  رالػ لاتر رال  بلاترال ي تيور الألد  ي ـ
ر؛) بب راتلإرأخةرمشة عرمص  رالة احقر)ا

يحو رمص  رعثرالدإة رم قع راتػاا يجي رفيرال مػ رالػدي  مي  رحيػ راتػوط عرهػاارالفػةعرأفري ػةرل فبػ رم قعػ ر
يعوػػبررمػػارأإضػػ رإػػة عرالبػػ يديرإل ايػػئر يدػػ رفيرالد طدػػوره مػػ رفيرعػػ لمرالصػػ  عور بزصػػارفيرلرػػ ؿرال هةبػػ ءأر ر

 ةػػػ أربرػػػده رمػػػارالشػػػم ؿرالبػػػ وررر150الصػػػ  عيورل لايػػػورعػػػثرالػػػدإة رغػػػةبرا  ا ػػػةرالع  ػػػمور  عػػػدرع هػػػ رحػػػ ا ر
الحديديوأر مارا   برمؤتبور صديةر اتاراد)إةعرع  بو(أر مارالغةبرمؤتبورق ػ اتر ػةؼرالديػ  ر الػةيأر مػار

 ػػػارمػػػارر30.000فطػػػ ؿأر  ابػػػ رعةػػػ رمبػػػ حورقػػػدره رتػػػووره وػػػ راتربط قػػػورإنو جيػػػور دػػػدرربػػػػػرالشػػػةؽرمؤتبػػػورن
أر  دبػ رإنو جهػػ ربػػرالألدترال ي تػيور رلاال ػ ب أرمعطػ ةرفيرشػػ  رلةوصػػديةر50  نوػ جرالةػ أرالإمػػارر50 يػػ ـ

م ظػورغػترر2000م ظػوربصػفورم  شػةةر أ  ػةرمػارر750 يشوغ را رح ا رر رش ترإنو جأرم  نيرإداريور لس زفأ
م  شػػػةأرمػػػ ه رأعػػػ افرالو فيػػػاأرأعػػػ افرالػػػوي  أرإ ػػػ راترتػػػ ميور رمػػػدراءرمػػػارأجػػػ ر ػػػ إترحػػػ ر  مػػػ رلةط قػػػوأر قػػػدر

الفػػةعرأفري ػػةرل فبػػ رم قعػػ راتػػػاا يجي ره مػػ رفيرعػػ لمرالصػػ  عور الواصػػارفيرلرػػ ؿرال هةبػػ ءأر الػػػتيررراتػػوط عرهػػاا
راورند طرر يبيور ه :لا  ن ر ة   رعة را

تر   نػػ رمؤتبػػور"البػػ يدير  بػػ را  ا ػػة"رمػػارأ ػػبررالدبػػو مةيارفيرهػػاارلاتػػو م راترفيرقطػػ عرال ػػ بالازيػػ دةر -
 ت"؛لاال  ب"ررأمةي  ر  تو م ررفيرلامةي فرد رر70المج ؿربح ا رأزيدرمار
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 دػدنًرأر ر(الع م رال د فيأرالو ييمػ أرالدػ ن نيأرالػدية...)تورمعمدورلةب ؽرا  ا ةيورمار  إورالع ام رإه ر درا  -
 م وج تربج دةرع ليو؛

 بعدرال ي ؛ررؿرخدمورم لا  تي ر حداترخدمورال ي ر ش  ورالو زي ر الومي رالد   رفيرخدمورال ب  ارمارخ  -

ترال هةب  يػػورلاتر الػػ رلا ػارالصػػ زرهػا رالدؤتبػػورمػػارإدخػ ؿرالو   ل جيػػ رالحدي ػور الدوطػػ رةرفير ػػ  عورال ػ بم
تػيم رلاةر  ةقيورم وج ته أر م رعمة رعة ربزفيضرنبػ وراتػاادرهػا رالد وجػ تربش رأن اعه أرلش ر بمحرلذ ربوط ي
ترحبػػبرالد ا ػػف تر ال ميػػ ترالػػتيريحػػدده رال بػػ فرإذارمػػ ر ػػ إةترلاتر الػػ رلا أتػػ ر  ػػوجرأنػػ اعرعديػػدةرمػػارال ػػ ب

 .الد ادرالضة ريو

 أهم منتجات مؤسسة "السويدي إليكتريك الجزائر". ثانيا:

وربإنو جرال  بلاترال هةب  يػور نشػةرالأليػ ؼرال صػةيوأر  بػ رالأليػ ؼرال صػةيوربرػ را هػدأريوم  رنش طرالدؤتب
ر مػػ ادرن قةػػورلةويػػ ررال هةبػػ   ر و  PVC (polyvinyle de chlorure) ذلػػئرب تػػوعم ؿرال يػػ سر الألد يػػ ـ

(Polyéthylène Réticulé Chimiquement) PRC  و La CRAIEمػػ ادرأ ليػورأت تػيورلةعػػ ؿأر 
لىر(أرإGasoilمػػػ ادر  ق يػػػورم ػػػ ررأPVCر) ػػػ لد ادرال يمي  يػػػورالدبػػػوعمةورلويضػػػتراتػػػوهلا يوضػػػ إورإلىرمػػػ ادرب لإ

ر: مارأه رم ر  وج رالدؤتبورالخش يور م ادرأخةىر دط رالغي رأرج نبرالخشبرلص  عورال  ةات

  ار الد  ي ػػ ت...رهػػ رال ػ بلاترالػتيريبػػوعمةه رالدبػوهةئرال هػ   رلإنػػ رةرالدبػركاابلات الغااال المان ف : -
 .ألور ارت  ي ر20  ددرر  قوه رالإنو جيوربػر

  ة رت  ي .رر3000 ددرر  قوه رالإنو جيوربػرركابلات الغال المتوسل: -
  ة رت  ي .رر15000  ددرر  قوه رالإنو جيورركابلات الغال العالي: -
 لز ؿرت  ي .ر3000  قوه رالإنو جيور ددرربػررالمحولات الكهربائية: -
ررر. ة رت  ي رر3000 ددرر  قوه رالإنو جيوربػر :OPGW كابلات -

 ."مراحل عملية إنتاج الكابلات بمؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر ثالثا:

رالدةاح رالو ليور:مارخلاؿرالعمةيورالإنو جيورلة  بلاتربداوةورأن اعه رر و 

ر: عوبررأ ؿرمةحةور يو رإيه رم رية رمرحلة السحب: 

  م ربيمةرالشغ ؛ررالوي درمارن عرالخ مو -
 قي سرالدطةر مدىرمط بدو ربيمةرالشغ ؛ -
 ب ل ب ورلبيبرال ي س؛رالاتوط لوقي سرنب ور -



ليكتريك الجزائر.الفصل الرابع.....تأثير القيادة التحويلية على إدارة التنوع الثقافي بمؤسسة السويدي إ  

 

 
122 

ر -  ؛14Hقي سرق ةرالشدرب ل ب ورلةب ي ور ألد ني ـ
  الب ي و؛رالألد ني ـرفيالدبي بوررالأتلاؾعدـر ج درزي رعة ر -
 ل فرالبةئرالدبي برمارال ي سربعدرالوامت؛ر -
 ؛تود  ؿالاالةصرعة رب ةةر -
 ؛الاتود  ؿ(عة رب ةةررالاتود  ؿفيرح لورقط رالبةئر يو رلحم رق  رق ةرالةي ـر) -

رو الدطةػػ بأر  ػػالدبػػي بورلةيصػػ ؿرعةػػ رمدطػػ رم  ػػ رحبػػبرا هػػدررالأتػػلاؾوجميػػ ربرتهػػو  ررمرحلااة الجاادل:
ر:م رية  رها رالدةحةو

 بيمةرالشغ ؛رالد  لات م ره رفير   يارررالأتلاؾالوي درمارعددر -
 ؛رالأتلاؾقطةررقي س -
دا ةيػورالرب لد  ػلاترالأخػتةابذػ  رالط دػور)قفػ صرحبػبرنػ عرالد  ػ ر مػ ربػيمةرالشػغ رالأالوي درمارابذ هػ تر -

 ر (؛ Zترالددطعيوري  فرمارالشم ؿرإلىراليمثلا فيرالد  ر S -ي  فرماراليمثرإلىرالشم ؿ
حبػػبرمبػػ حور ػػ ر IEC 06-222 قيػػ سرالدد  مػػورال هةبيػػوربحيػػ رأفر  ػػ فرمط بدػػورلةم ا ػػفورالدي تػػيو -

 مدط ؛
 ت؛رلاقي سرخط ةرا دؿر مي رالد   -
 ترالددطعيورإدط؛لاقي سرخط ةرالوش ي رلة  ب  -
 الدا ةيور الدضغ  و؛رب ل  بلات الدطةرر-الددطعيوررال  بلاتفير H & S بع دالأقي سر -
 قي سرال زف؛ر -
فرالد  ػ رأمةػسراؿري جػدرعةيػ رراشرأ رالةصرعة رب ةةرالاتود  ؿر الش  رالي هةيرلةم  ػ ربحيػ رأفري ػ ر  -

 بذةيح؛

ر :ه رعمةيورإض إيور  دورع زلورلفص رالد   رت  ي رعارم   رآخةر عارالأج اءرالخ رجيورمرحلة العزل:

ر: يو رإيه رم رية ر:(الغال المن ف )مرحلة العزل   -رأ
 الوي درمارن عرالخ مورالدبوادمورلةع ؿر م ربيمةرالشغ ؛  -
 لدطة بور م ربيمةرالشغ ؛رارالأل افالوي درمار -
 الوي درمارالدة  يورق  رالوشغي ؛ر -
 يعم رحببرسمئرالع ؿرالدطة ب؛رر(الشةارةر)جه زراخو  ر tester Sparksرالوي درمارأفرجه ز -
 قي سرسمئرالع ؿر مدىرمط بدو ربيمةرالشغ ؛ر -
 الدي تيورلةع ؿ؛ررالأ  اؿالوي درمار -
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 ؛رXLPEرعم راخو  ررال   ترالحةاريرلخ مورالع ؿ -
 أ ر غتربة فرالع ؿ؛ر–الةصرعة رال  ةةر الش  رالي هةيرم رعدـر ج درأير دطع ترأ ربذةيحرب لع ؿر -

ر: يو رإيه رم رية ر:(الغال المتوسل والعالي) مرحلة العزل  -ب

 ؛(سمئرش  رالد   رالخ رج ر–سمئرالع ؿرر–ش  رالد   رالداخة ر)قي سرسمئرالع ؿرلةط د ترال  ل ر -
 الدة  يور مدىرمط بدوه رلةم ا فو؛رالوي درمارر -
الوي ػػػدرمػػػارعمػػػ رجهػػػ زرقيػػػ سرال  لػػػ ر  دػػػ تر أخػػػار  عػػػورمػػػارخػػػ رجرا هػػػ زرم ضػػػحراػػػ رظػػػة ؼرالوشػػػغي ر -

  الدي ت ت؛ر
 عم راخو  ررال   ترالحةاريرفيربدايورالوشغي ؛ر -
شػػ  رالد  ػػ ر –  العػػ ؿرلشػػ  رالد  ػػ رالػػداخة رأ ر–قيػػ سرنبػػ ورالوػػداخ ربػػثرشػػ  رالد  ػػ رالػػداخة رلةعػػ ؿر -

 الخ رج رلةع ؿ؛ر
 عم راخو  ررالشف إيوربحي ريو رالوي درمارعدـر ج در دطع تربش  رالد   رالداخة ؛ر -
 ر؛قي سرالدطة -
   رالخ رج ؛ل  ةةر عدـر ج دربذةيحربش  رالد رالةصرعة را -

ر  عوبررمةحةورمهمور حب توأر يو رإيه رم رية :رمرحلة شريل النحاس:

 الدبوادـر م ربيمةرالشغ ؛رالوي درمارأبع درالشةيطر -
 الوي درمارنب ورالة  بر م ربيمةرالشغ ؛ر -
  زفرشةيطرال ي س؛ -
 ؛رالأتلاؾؾرال ي سريو رقي سرقطةرالبةئر  الئرالوي درمارعددرلافيرح لورأت -
   الئرشةيطرالوي نً؛ررالأتلاؾالوي درمارعدـر دطي ر -
 لح م ترشةيطرال ي سر و ربطةيدورتةيمو؛ -
 وميي ر م ره ربيمةرالشغ ؛رالوي درمارشةا طرال -

ر: ه رعمةيوردمجرأ  ةرمار  ب ر احدربسهيدارلوغةيفه رب لد دةرالع زلوأر يو رإيه رم رية رمرحلة التجميع:

 الوي درمارأل افرالفة اترمارأمةرالشغ ر مط بدوه رب لفعة ؛ -
 قي سرالدطة؛ر -
 الوي درمارالفة ر عددرالخي طر م ربيمةرالشغ ؛ر -
 ؛ل  بلاتاالوي درماردا ةيور -
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ربررمةحةورحب توأر يو رإيه رم رية : ر عورمرحلة البطانة:

 الوي درمارن عرالخ مورالدبوادمورلة ط نور م ربيمةرالشغ ؛  -
 الدطة بور م ربيمةرالشغ ؛رالأل افالوي درمار -
 الوي درمارالدة  يورق  رالوشغي ؛ -
 قي سرسمئرال ط نور مدىرمط بدو ربيمةرالشغ ؛ -
 قي سرالدطة؛ر -
 الدي تيورفيرمةحةورال ط نو؛رالأ  اؿمارالوي در -
 عدـر ج در دطع ترب ل ط نورأدترإلىردخ ؿرمي  رب ل ط نو؛ -
 الةصرعة رال  ةةر الش  رالي هةيرم رعدـر ج درأير دطع ترأ ربذةيحرب ل ط نو؛ر -

ؾرلاأتػػرالذ ا يػػورأ رالأرضػػيو هػػ رإضػػ إور  دػورلحم يػػور  بػػ رتػػ اءر  نػػ رشػةا طرمعدنيػػورلةيم يػػوررمرحلااة التساالي :
ر:تربر رالد ءلا م دةرع زلورلة  ب

ر: يو رإيه رم رية ر:(ألمونيوم  -صلب  )مرحلة التسلي  بشريل  - أ
 الوي درمارن عرالشةيطر سمئرالشةيطر م ره رم ضحربيمةرالشغ ؛ -
 قي سرالدطة؛ -
 مارعةضرالشةيط؛رر%ر50:رر%40   فرمار Gap نب ورالػ -
 عدـر ج در فويحرب لشةيط؛ -
 الوبةيح؛رعدـر ج درشفوربشةيط -
 ورالةي م ترأا  ءرالوبةيحر بةدرالةي ـ؛لامالوي درمارت -
 : يو رإيه رم رية رألمونيوم(: –مرحلة تسلي  بسلك )الصلب   - ب
 ؛الأتلاؾالوي درمارعددر -
 قي سرقطةرالبةئ؛ر -
 ؛رالأتلاؾ(انوي ـر  زي ر)رالأتلاؾعدـر ج در فويحربثر -
 قي سرالدطةربعدرالوبةيح؛ -

ر:مةحةوأر يو رإيه رم رية ر ه رآخةرمرحلة التاليف:

 لةغلاؼر م ربيمةرالشغ الوي درمارن عرالخ مورالدبوادمور -
 الدطة بور م ربيمةرالشغ ؛ررالأل افالوي درمار -
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 الوي درمارالدة  يورق  رالوشغي ؛ر -
  مدىرمط بدو ربيمةرالشغ ؛رالغلاؼقي سرسمئر -
 قي سرالدطة؛ -
 ؛الغلاؼالدي تيورفيرمةحةوررالأ  اؿالوي درمار -
 ب لغلاؼ؛ ج در دطع تررعدـ -
  انوي ـرالاقي رالداي؛ررالغلاؼالوي درمارالط  عورعة ر -
 ؛رب لاتود  ؿالوي درمارج دةرال  ةرالخ صر -
 ؛ب لغلاؼالةصرعة رال  ةةر الش  رالي هةيرم رعدـر ج درأير دطع ترأ ربذةيحر -

  ليػدر ندػ ر   زيػ رال هةبػ ءررة:إمدادات الطاقة المتمثلاة فاي تطاوير مشااريع الطاقاة الطموحا لأعمال بالغافةر
 . الو ميورالص  عيور اللاتة يوالبة يوررالا ص لاتفيرالط ق ترالدوجددةأرحة ؿررالاتو م ر ال   ءر ال  يورالويويوأر

ر  الهيكل التنظيمي لمؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر" المطلب الثالث:

يشم رعدةرمديةي تر  اارأقب ـر  بعورلةمديةيػوررأرحي 2017ن إمبررر15فيررالذي  رالو ييم رتمربردي رلدد
ر:م رية أر يد ار ةايصه رفيراؼرالدؤتبور   إترأإض رالد وج تالع موأر التير عم رعة ربرديقرأهد

 يشػػةؼرعةػػ رمهػػ ـر ػػ رالدػػديةي تر أنشػػطورالدؤتبػػوأرب لا فػػ ؽرالوػػ ـرمػػ رالدػػديةي ترالػػتيررنائااب الماادير العااام:  -
رب ض رال ر  ررالأت تيورللاتاا يجيورالوج ريورلةمؤتبور ذلئرفيرحد درالدي انيورالدو إةة؛يشةؼرعةيه أريد ـ

مهموه ر دةيبرالدؤتبورمارال ب فر برديقرأهػداؼرالد يعػ تر)الدػةبأرالوػ اإةأرالةؤيػور الدػدرةررمديرية المبيعات: -
 الو  إبيو(أ م رتهدؼرإلىر صمي ر   فيارالعة ضر   يفه رم ر اق ر احوي ج ترالب ؽ؛ر

ربإشػةاؼر مو بعػورالدهػ ـرب لشػ  رالدبػم حر الدطةػ بر  شػم رهػا رالدصػةيوررمديرياة المالياة والمحاسابة:  -  دػ ـ
 الإداراترالو ليو:

 :ه رالض مارلةد اعدرالد ليور الاحااـرال  م رلةد انثرالد ليورا  ا ةيوأر  وم  رمهموه رالأت تػيوررإدارة المالية
 .فيرالودديةربثرالو  ليور الأرب ح

 :ربض طرعمةي ترالدؤتبورال ت يور الد ليور إقرالداططرال تعرال  ةررإدارة المحاسبة عدادرالفػ ا تر إ د ـ
   دديده رلدب رالد ليور

  :ربويةيػػ ر ػػ رد رةرإنو جيػػور  ػػاارالو بػػيقربػػثرلسوةػػوررإدارة المحاساابة التحليليااة إيمػػ ريخػػاررالإدارات دػػ ـ
 .الدب   رالد ليو

 ربو فيػارعمةيػ ترال يػ رالصػ درةرعػارقبػ رالوبػ يقربحيػ ريوي ػدربوػ إةرال ميػوررمبيعات:إدارة محاسبة ال  دػ ـ
 الدطة بورح ضةةرلةوبةي ر م ر ن ع 
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رهاارالدب ر: مة والصحة المهنيةلاقسم الس - مورالعمػ ؿر رالحفػ ظرعةػ رال يتػورمػار تػلاربصيورب لاهوم ـيد ـ
 :الدص  رالتير و رفيرالإنو جيوالوة ثرالح   رجةاءرالعمةيور

  :"رالأ  مػػ دىرر19الدػػؤرخرفيرر10-03ربزضػػ رلةدػػ ن فحمايااة بي ااة مؤسسااة "السااويدي إلكتريااك الجزائاار
الدوعةػػػػقربحم يػػػورال يتػػػورفيرإ ػػػ ررالو ميػػػورالدبػػػودامورفيرالدؤتبػػػػ ترر2003ي ليػػػ رتػػػ ورر19الد اإػػػقرلػػػػرر1424عػػػ ـر

 ة و؛رالدص عوأرالايريبهةرعة ر ط يد رم د برال يتورالدعثرمار ةؼرالش
  :"رمضػ فرر27الدؤرخرفيرر19-01ريخض رلةد ن فرتسيير النفايات في مؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر

رمؤتبػورالدوعةػقربوبػيترال ف يػ ترازلوهػ أرحيػ ر ر2001ديبمبررت ورر12الد اإقرلػرر1422ع ـر "الساويدي دػ ـ
عومػدةرمػار ػةؼر زارةرال يتػور لذػ رمارنف ي ته رعار ةيػقر صػةيفه رإلىرمؤتبػ ترمب لواةارر"ئراز إلكتريك الج

  : ةخياربالئر الدوم ةو
 :رالدؤتبورب يعه رلدؤتبػورالنحاس  الداوصػوربإعػ دةر الو بعػورلدؤتبػور"البػ يدي""METAL ARAB" ر د ـ

  د يةر رت ةورال ي س؛ر
  رب يع رلدؤتبور:الألمنيوم  ؛رالألد ي ـالداوصوربإع دةر د يةر رت ةور "PLUS ALGAL"ر د ـ
 :رب يعه رلشة ورالزيوت  الداوصوربةت ةورال ي ترالدبوعمةو؛ر "OIL WORD FUTUR"ر د ـ
  رب يع رلدؤتبػورروال شب: البلاستيك رالأ ليػو:رالعةػبرالػتيربروػ يرعةػ رالدػ ادر الدوم ةػورمػ لار"بان حماادة" د ـ

 ؛رللاتوعم ؿأ رال  ةرالايرأ  حرغتر  لحررتالددو  
 :يوضمارم رية رالتلوث : 
 : اػػورأشػػهةرلةوي ػػدرمػػارخة هػػ رمػػارأيرلا رعمػػ ربر ليػػ رلةميػػ  رالدبػػوعمةورفير بريػػدرالد ػػوجر ػػ رايػػورتلااوث الميااا

 ش ا بر ؤديرإلىر ة ثرمي  رالصةؼرالص  ع أرم رالدي ـربعمةيور صفيوه رق  ر ةإه رفيرق  اترالصةؼ؛ر
   :ترت مورم ر   يدرلةوي درمارخة  رمارغ زارالإنو جيو رعم ربر لي رلةه اءرالد ج درداخ ر  لورتلوث الجو

 العم ؿربيق عور  فس؛ر
  :تأرم رالدي ـربو  يدرالعم ؿرلالآاترالض ض ءرالص درةرعارلسوةورايو رعم رقي ت ترلاددرالتلوث السمعي

"الساااويدي ورالعمػػ ؿرا بػػػديور ال فبػػيو؛ر مػػػ ربرػػةصرمؤتبػػػور بسػػ ترالصػػػ ترلةيفػػ ظرعةػػػ ر ػػيور تػػػلامب 
 العشػػبرر الأزهػػ ررالأشػػج رغػػةسررخػػلاؿءرفيرالدؤتبػػورمػػارعةػػ رإنشػػ ءرمبػػ ح ترخضػػةارإلكتريااك الجزائاار"

مػػػػ ي رتػػػػ ورر13الد اإػػػػقرلػػػػػرر1428ربيػػػػ رال ػػػػ نيرعػػػػ ـرر25الدػػػػؤرخرفيرر06-07  دػػػػ رلةدػػػػ ن فررقػػػػ ررالط يعػػػ ر ذلػػػػئ
رفيرلسوةػػػورالويػػػ هةاتإلىرالدشػػػ ر وررب لإضػػػ إوأر الدوعةػػػقربوبػػػيترالدبػػػ ح ترالخضػػػةاءر ت يوهػػػ ر   ميوهػػػ أر2007

    يػور عػبرب ل يتػورعػار ةيػقربس يػ رهػا رر)عمةيػورالوشػجتر إحيػ ءرأيػ ـرد ليػوالذيتػ ترال يتيػورالد يمػورمػار ػةؼر
بد ػػ ل رم ليػػورأ رجػػ ا  أرمػػ رالدشػػ ر ورفيرلسوةػػورالدعػػ رضرالخ  ػػوراػػاارالمجػػ ؿرالػػتير ػػ ي رتػػ اءرمػػارق ػػ ررالحمػػلات

 الد لورأ رمؤتب ترخ  و؛ر
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 فيرح لػػوررالأزمػػوالداػػ  ةرق ػػ ر قػػ عررلإدارةبػػوربإنشػػ ءر ػػ ذجرمور الصػػيورالده يػػورب لدؤتقػػ ـرمبػػت ل رقبػػ رالبػػلا
رتبوأر  وم  رها رال م ذجرإيم رية :مورمي رالعم ؿرب لدؤرعه أر ذلئرمارأج رضم فرتلا ق ر

  إي ر ي رلسططثرأت تثرهم ر:الأزمةنموذج إدارة الم اطر قبل حدوث : 
  عػػػارأيػػػورخطػػػ رةرح  ػػػةورفيررالإبػػلاغمػػػارأجػػػ رأفريػػوم ار ػػػ رم ظػػػورمػػػاررعااان ال طاااورة: الإبااالا م طااال

  م أر يهدؼرإلىرإنش ءرال ع رفير تطرالعم ؿ؛الدؤتبور ل رلمر  ارضمارمه
  :ب رع درالدي ـربيعم ؿرالصي نورالخطةةأرحي ريو رالدي ـربويةيػ رالداػ  ةررالاتوع نويو ررم طل تصري  عمل

م يػورالع مػ رنفبػ أرم ػ ؿ:رلحيػ رلسػ  ةرالعمػ ريػو ربرةرالأخػتلةم  فأرثمرالدي ـربإجةاءاترال ق يػورلةم ػ فأر فير
أر فيرنفػسرال قػ رت يػورالعمػ ؿرالػايارهػ رفيرالأمػ فالع م رالايريعم رفيرالدة فع تأريجػبرأفريػ إةرلػ رحػ اـر

ال ق  يػػػػورق ػػػ ر قػػػػ عرالحػػػػدثرأ ررالإجػػػػةاءاتأرأيرابزػػػ ذرالأزمػػػػ تفيرإدارةرر ذلػػػػئرلويديػػػقرالاتػػػػو  قيورالأتػػػف أر
 )ال  راو(

 رضمارهاارال م ذجر ي رلسططثأر هم الأزمةالم اطر في حالة وقوع  نموذج إدارة:: 
 :؛ر الذدؼرم  (خ رج )يو رإعداد رمار ةؼرم وبردرات ترمعومدربيت ررم طل التدخل الداخلي: 
 ي ثر  رالدا  ةرالومةورال ق عرفيرالد   قرالخطتة؛ر  -1
 ؛رالأزمورلإدارة دبي رالده ـربثر  رالد ظفثرب لدؤتبور -2
 ؛رالأزموي  فرإع ؿرإدطربعدر ق عر -3
   الإمدادات م طلORSC :ربويديدرال ت   ر مهػةرالدعومدةرمارق  رالدص  رالخ ان تأر  يبررالأم يويد ـ

 .ور الصيورالده يوأ رلشةضرأ رلسوصثرفيرالبلام
 قساام تكنولوجيااة المعلومااات IT:يضػػمارهػػاارالدبػػ رحبػػارتػػتر أداءرالشػػ  ورالدعة م  يػػوأرحيػػ ر ضػػػمارر

 ػيمثرنيػ ـرمعة مػ ترإعػ ؿأريشػم رعةػ رالبرلريػ ترالو ليػو:ربةلريػ ترإدارةررخػلاؿلةم ظفثر ال ب  ارالدع رمػار
الدعة مػ تأرإدارةر ػي نورالشػ  ورق ترال بػ  اأربةلريػوربزطػيطرمػ اردرالدؤتبػوأرإدارةرال  يػورالويويػورلو   ل جيػ رلاع

ل تػػ   رالدعة م  يػػورالد ديػػور البرلريػػ ترمػػارلسوةػػورأر مػػ ريضػػمارأمػػارشػػ م رل ػػ را إدارةرأمػارمعة مػػ ترالدؤتبػػو
 الدعة م تيرلةمؤتبو؛ررالإرث الوهديداترالتيريوعةضرإليه ررالاعوداءات

 :رمػارنشػ   تررمديرية إدارة الجودة تهو رها رالدديةيوربج دةرالد وجر ن عيو أر  عوبررمػارأهػ رالدػديةي ترلدػ ر دػ ـ
 ييمػ ر الدػ ن نيرلةمؤتبػوأر ر و ػ فرمػا:رمصػةيورالوػدريبأرالداػبررمهموأر م رتهو رهػا رالدديةيػورب   نػبرالو

 .الفي ي   أرالدابررال هةب   رال يمي   أرمةاق  را  دة
   رهػػا رالخةيػورب تػػود  ؿرمبػؤ  رالدؤتبػػ تر ال بػػ  ار الوع قػدرمعهػػ رحػ ؿرشػػة طرالشػػةاءأرر:الاتصااالخلياة  دػػ ـ

وجػ ترم و ػةةر عػة ضر ة يجيػور دػدنًرم رخػلاؿج ريػورمػارمػورالوالأت تػيورفيرضػم فرلصػ حرالعلا  وم  رمهموهػ ر
رهػػػا رالدصػػةيوربدهمػػورمةاق ػػورالبػػػ ؽر مػػ رالدعة مػػ ترحػػ ؿرال يتػػػورالو  إبػػيوررجاابػػوأ  الوج ريػػوأر مػػػ رر مػػ ر دػػ ـ
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الدفو حػوأرالويػ هةاترالػتيرتهػو رب ػ رمػ ريػااعررالأبػ ابعػار ةيػقر(ق ترالدؤتبورم رالصػي إور و ف ربإدارةرعلا
.ر مػػارن حيػػورأخػػةىر بغػػةضر الإل ا نيػػو(إلىرالصػي إورالد و بػػوررب لإضػػ إوأ ريعػػةضرعةػػ رالش شػػورعةػ رالةاديػػ ر
ربػر الإبداعبرديقرالومي ر  :فيرإ  ررم طقرالويبارالدبومةرإإت ر د ـ

عةػػ رإرضػػ ءه رال يػػ رعػػار يفيػػورالوع مػػ رمػػ رأ ػػبررعػػددرلش ػػارمػػارال بػػ  ارل يػػ دةرحجػػ رالد يعػػ تربػػ لحةصر -1
لة بػػ  ارالدهمػػثر وافػػػيضرر بػػهيلات دػػدنًررخػػلاؿفيرال قػػ رالد  تػػبرمػػػاررإشػػ  عرح جػػ ته ر  ة يػػوررغ ػػ ته ر 

 الد  شة؛ررالا ص ؿ ال إ ءرلةم وجر  ةقيور ت   ررال لاءمارأج رضم فررالأتع ر
 اقااح تر ش   يرال ب  ارلويبثرنش   ته ؛ررالاعو  رأخاربعثر -2
 يترالدا  ف؛رإق مورش  ورا ص ؿربثرمديةيورالد يع تر مصةيور ب -3
رإق مػػػػػػػورشػػػػػػػ  ورمعة مػػػػػػػ ترداخةيػػػػػػػورخػػػػػػػلاؿم هػػػػػػػ أرمػػػػػػػاررالأت تػػػػػػػيوالو بػػػػػػيقرمػػػػػػػ رلسوةػػػػػػػورال ظػػػػػػػ  ورخ  ػػػػػػػور -4

INTRANETلةعم رعة رته لور دا ؿر   د رالدعة م تر الدع رؼرضم ن ر  دةرالدهػ ـر العمةيػ ترالداابطػورر
 بي ه ؛ر

 أ  ةربإجةاءاتردراتورالب ؽ؛ررالاهوم ـ -5
 الخ رجرخ  ورال  اب رالذ ا يور   اب رالضغطرالدو تطربيتع رر   إبيو؛ر  تي رش  ورالو زي رلض ر -6
 :يورإنوػ جرأنػ اعرجديػدةرمػارحلاالاتو م رر شةاءر مارالده ـرالد  ةورل رمو بعورمةف تررقسم التصميم والتطوير

ليديػػورعةػػ رإيػػار معػػ يةةرأجهػػ ةرالدةاق ػػور الديػػ سأرحيػػ رأفرلرمػػ رمه مػػ رلش رتػػورارالإشػػةاؼالد وجػػ تأر  ػػاار
الةق بػور الفيػاأررآلاتأرالإنو جرآلاتبرديقرالومي رت اءرمارحي ر ط يةرالد وج تر ررخلاؿالو   ل جيورمار

العةميػوررالأبحػ ثال هةب  يػوأربفضػ رر الػ لاتادؼربرديقرالويبثرالدبػومةر الةيػ دةرفيرلرػ ؿر ػ  عورال  ابػ ر
 .مواصصوالتير و رعة رمبو ىرالدا بةرمار ةؼرإ  راتر

 يهػو رهػاارالدبػ ربو  يػدرالدؤتبػورب حوي ج تهػ رالد ديػوأر العمػ رعةػ ررإدارة مقادمي ال ادمات ال ارجياة: قسم
أر  وم ػ رإجػةاءاتر آليػ ترالويبػثرالػتير)أربذهي اترأخةى..آلاتقط رالغي رأر(اقو   ه رداخةي رأ رمارالخ رجر

 ا رفيرم رية :ريد ـ
 رؼرال شةيورمارأج ر دةيار   ليورالد ادرأل ه ر ش  رنب وررالدعر اتوغ ؿال ي رعارأحبارال ت   رالد ديوأر 

  ػتةرفيرتػعةر  ةفػورالد ػػوجربػ لحةصرعةػ ر  ػ ؿرالدػػ ادرفير قوهػ رالػددر لز  لػوربزفيػػورضػغطرالدػ رديار  طػػ يةر
  ت   رالشيارالخ  ورا ؛ر

 ةيػػورابزػػ ذرالدػػةاررفير  بػػيقرالعمػػ رإلىرج نػػبر  جيػػ ر مةاق ػػورجػػ دةرميػػ رنشػػ   ترإدارةرالدشػػاي تر  بػػةي رعم
 مي رالده ـراؿرتيم رالدوعةدورم ه ربعمةيورالشةاء؛ر

 رالاحويػ طإلىرلسػ  فررب لإضػ إور(الػدا  )ب ل بػ ورلةماػ  فرالعةمػ ررالأ ليػوالواطيطرالعةم ر ال  رل ميورالد ادر
 ب لدا  ف؛ررالاحوف ظ رال ي رعارأحبار ةؽررالأم ف(لس  فر)
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 مػارأ ؿرمةحةػورد فررالإنوػ جق  ر   لذ رإلىرالدا فر بعد رلضػم فربرديػقرجػ دةررليوالأ رالحةصرعة ررق بورالد ادر
 أير يخت؛ر

 :رهػػػاارالدبػػػ ربواػػػ يارالد وجػػػ ترال ه  يػػػورلةوبػػػةي رإلىرال بػػػ  ار بديػػػورالد وجػػػ ترفيررقسااام إدارة الم اااازن يدػػػ ـ
  قط رالغي ر؛ررالأ ليوالدا فأر  اارإدارةرلس  فرالد ادر

  الو ليورالأقب ـ  ض رها رالدديةيورر:تالكابلامديرية عمليات: 
 :ربواطػػيطرالػػبرامجررقساام الت طاايل   ة يػػبر ػػ ريترإنو جهػػ رحبػػبررال ػػ بلاتأرأيربرديػػدرنػػ عرالإنو جيػػويدػػ ـ

 ؛رلارل و جراللازمورالأ ليوإلىرذلئرمو بعورالد ادررب لإض إوالطةبأر
   ربإنوػػػ جرر:الإنتااااجقسااام اربوػػػ إترالداػػػ  فر عي ػػػوردا مػػػور بشػػػ  رال هةب  يػػػورب ػػػ رأن اعهػػػ ر هػػػارال ػػػ بلاتيدػػػ ـ

اػػورأقبػػ ـر رالػػتير وم ػػ رفيرقبػػ رالضػػغطرالدػػ افضرلاضػػة ريأرأمػػ رال ػػ ق رإيػػو رإنو جػػ رحبػػبرالطةػػبر يضػػ را
 : قب رالضغطرالدو تطر الع  ر قب رالدع دفأر  وم  رإجةاءاتر آلي ترالويبثرب ل ب ورلذاارالدب رإيم رية 

 ؛ر(الةق بورعة رالد وجربر رالوص ي ر الةق بورعة رالد وجرال ه   )رالإنو جيوورالةق بورعة رمي رمةاح رالعمةي  -1
رعةػ رأتػػ سرا ػػ دةرالإنوػػ جأيرالحػػةصرعةػ رأفري ػػ فررالإنو جيػػولةعمةيػوررالأ ؿجعػ ررضػػ رال بػ فرهػػ رالذػػدؼر -2

عةػػ ررعةػػ رأتػػ سرال ميػػ تأرعػػار ةيػػقرإنوػػ جرال  ابػػ ر  دػػ رلد ا ػػف ترا ػػ دةرالع لديػػورب لعمػػ رد فرالحصػػ ؿ ر
م هػ ررب لاتػوف دةأيرالد وجػ ترغػترالدط بدػورلةم ا ػف تررالفضػلاترلاتػاج عرب لإضػ إوم وج ترغترمط بدػو؛ر

 رال لاتوي يورالأد اتع دةربيعه ؛ر  ااربعضرر الألد ي ـخ  ورال ي سر
ورخ  ػرالأخػةىإيمػ ربي هػ رمػارجهػور الذيتػ تررالإنو جق ترالعم رم رلسوةورهيت ترلاالحةصرعة ر  بيقرعر -3

 الوب يقر الدشاي تر الصي نور الو   ل جي ر ضم فرال  عيو؛ر
فيرح لػػوررالإنو جيػػوأرفيرلز  لػػورلضػػم فرعػػدـر  قػػورالعمةيػػورالآلػػو  يفيػػورالوع مػػ رمػػ ررالإنوػػ ج  ايػػقرإجػػةاءاترر -4

 ؛ر(نشةرالدع رؼ)غي برأحدرالعم ؿر
 :ربإعدادرلسطط ترت  يور أت  عيورلةةق بورعة ررقسم الصيانة أر ضػ رقػ انثرخ  ػورلوشػغي رنوػ جالإرآلاتيد ـ

لةجهػػػ ةأرالآلاتأر تػػ   رالشػػػياأر يهػػػو ربصػػػي نور ال ق  يػػػوررالعلاجيػػػوعةػػػ رالصػػي نورر الإشػػػةاؼرالآلاتبعػػضر
فيرقبػػ رال هةبػػ ءر قبػػ رالدي  نيػػئأررلااررنشػػ طرالدؤتبػػور يضػػ رقبػػمثريومػػ تر الدعػػداترلضػػم فراتػػومةرالآلا

 : ذلئر إقر ةيدوثرأت تيوثرهم 
ق ػ ر ق عهػػ أررالأخطػػ ءيعػدرهػػاارال ػ عرمػارالصػػي نورأ  ػةرأهميػػوأرأل هػ ر و فػ ربدةاق ػػور ا وشػ ؼررقائيااة:صايانة و   -

 أفرإع ليوه رأ بر؛رر رالةغ رمارأفر   ليفه ر  تةرإلا عة
تربعػػػدرحػػػد ثرالعطػػػب؛ر  وم ػػػ رآليػػػ ترلآلاأمػػػ رهػػػاارال ػػػ عرمػػػارالصػػػي نورإيهػػػو ربوصػػػةيحرار:عالجيااا صااايانة   -

 :الصي نورإيم رية رالويبثرالدبومةرلدب 
 الدشةإثرعة رالصي نو؛ررالأإةادزي دةرعددر -1
 مةودي تر د رات؛ررخلاؿماررالأإةادرهؤلاء ض رلسطط تر   ي يورلويهي ر    يار -2
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  ندةه ر نشةه ؛ررالأإةادخبراتر مع رؼرراتوغلاؿ -3
إدارةرالدشػػػاي ترتػػػيم ررلافيرالدؤتبػػػوررالأخػػػةىرالإداراتقػػػ ترالعمػػػ ربػػػثرإدارةرالصػػػي نور لسوةػػػور  بػػػيقرعلا -4

 لةيص ؿرعة رقط رغي ررمط بدورلد ا ف ترا  دة؛ر
 الصي نو؛ررإجةاءاتالدي ـربو يي ررق بير -5
 :ربوبةي رالد وج ترإلىرال ب  ار ذلئربعدر ةدي رأ امةرالطةبر الو بيقرمػ رمديةيػورالد يعػ تر ررقسم التوزيع يد ـ

 قب رإدارةرالدا زف؛ر
   لذػ رنفػسررال ػ بلاتالد ج دةرفيرقبػ رعمةيػ تررالأقب ـ ض رنفسرر:الكهربائية المحولاتمديرية عمليات 

 ال هةب  يور ل احده ؛ررال لاتأت رخ  وربواطيطر انو جر  ي نوررإلاال ظ  ور
  :بس  رها رالدديةيػورالدة ػ رالػةابطربػثرلسوةػورإداراترالدؤتبػوأر  وضػمارالو بػيقررمديرية إدارة الموارد البشرية

ربوبػػيترمصػػ لحرالعمػػ ؿرمػػارال  حيػػوربػػثرأنشػػطوه أرحيػػ ر دػػ  الد ليػػوأر مػػ ر عمػػ رعةػػ رر الاجوم عيػػورالإداريػػو ـ
الأجػػ رر بػػةامجرإعػػدادر  طػػ يةرتي تػػورإدارةرالدػػ اردرال شػػةيوأراتػػاا يجي ترالو ظيػػور أ ل يػػ ترالوػػدريبأرتي تػػور

 :ثرإداراتر ه لا  و  فرها رالدديةيورعة رارالويفي رالشاصيوأ
 رب خوي ررل: إدارة التوظيف والعما  ذ يرال ف ءةر الخبرةرالده يو؛ررالأشا ص د ـ
   ر ا برالعم ؿر غته ؛ررالأج ربرددرر:الأجرةإدارة  
  :ه رالدبؤ لورعة ربذهي اترال د ر الدعداترإدارة الوسائل العامة . 

أرإضػ إورإلىرالأجػ ررالػتيريخو رهػ رالدبػتيارفيربرديػدرالاتػاا يجيولذػا رالدديةيػورفيرإظهػ رررالأت تيو وم  رالدهمور
الةسمػػ ر غػػترالةسمػػ رمػػاررالا صػػ ؿالو فػػ ربداوةػػورعمةيػػ ترالو ظيػػوأرالوعيػػثر الوي يػػ أر مػػ رتهػػو رأيضػػ رب تػػ   ر

رأيضػػػ ربدم رتػػػورالةق بػػػورعةػػػ رملا ػػػ أجػػػ رمشػػػ ر ورالعمػػػ ؿرفيرابزػػػ ذرالدػػػةاراتر  يتػػػيسرلزػػػيطراجومػػػ ع ر .ر مػػػ ر دػػػ ـ
ر خ رجه ر ال ع  ت.ؤتبورالعم ؿأرأير و  رحة ورالعم ؿرداخ رالد

ر.  فيايوال شةيورإلىر ظ  ورإداريور  ظ  ورلدديةيورالد اردررالأت تيو  دب رال ظ  ور 

  راػػ رالدديةيػػورر:الإداريااةالوظااائف أعم لذػػ ربيحبػػار جػػ ر ررلأداء وػػيلورمػػارلرم عػػور ظػػ  ورإداريػػورج  يػػوأر دػػ ـ
 :يد ار دبيمه رإلى

رب ض ربةن مجرلز  رمدر رروظيفة الت طيل: - أرالػتير(الدػ ادرالدو حػو(ر الأمػ اؿترالأإػةادر الآلارالاتواداـسر د ـ
ربويديػػدر  بػػ عدرعةػػ ربذ ػػبرالدشػػ   رالدبػػود ةيو.ر ب ػػ ءارعةػػ ردراتػػورظػػة ؼرالدؤتبػػور    ػػؤاترالدبػػود  ر دػػ ـ

ربويديدر رت رخطػوررالأهداؼ التيره رع  رةرعة ردراتورنو  جرمعي وري  غ ربرديده رأ ربع  رةرأخةىرإه ر د ـ
  ر و  يربحد ثرالوغتاترق  رحد اه العم
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رب ظيفػػورالو يػػي رمػػارروظيفااة التنظاايم: - بػػثرلسوةػػوررالصػػلات ضػػ ر   ضػػيحررخػػلاؿبعػػدرالديػػ ـربػػ لواطيطأر دػػ ـ
عمةيػورإعػدادرالخطػوررلأفرق تربثرلسوةورالع مةثرفير  رإػةعلاالداططورمب د ر   ضحرالعر الأعم ؿال ظ  ور

ربو زيػػ رأعمػػ ؿرالخطػػور الدبػػؤ لي ترعةػػ رالفػػة عر الود يػػ ترلو ضػػيحر عةيػػ رإإتػػرالأهػػداؼلصػػ زرلإ  فػػ ررلا  ر دػػ ـ
 الأنشطو

 الدوم ةورفيرال دءرفيرالص زرالعم أر إد رلةم  دئرالو ليورالأ امة صدررمديةيورالد اردرال شةيورروظيفة التوجي :  -
 بدوطة  ترالعم ر ي  فر  م ؛ررالأمةار   طر -1
 رالأمػػةربطةيدػػوربرػػبطةيدػػورببػػيطور  اضػػيوريبػػه رإهمهػػ ؛رإعطػػ ءرر  اضػػي ر مصػػ غ رمعدػػ لارالأمػػةأفري ػػ فر -2

 . الو جي رأحبارمارالع ور الد ةرالاقااحبطةيدوررالأمةالع م رعة ر  فيار
يػػو رفيرهػا رال ظيفػػورالوي ػػدرمػػارتػترالعمػػ رعةػػ رحبػػبربةنػ مجرالعمػػ ر الوي ػػدر ػػالئرمػػارروظيفااة المراقبااة: -

 : رالدعة م ترعار ةيقالد ج دةر ذلئرب لحص ؿرعةرالأهداؼبرديقر
 حي تر الد  قش تربثرالدب عدر الددية؛رالدلا -1
رب و بوه رالدب عديا؛ر -2   د ريةررسميورد ريوريد ـ
 الوصييييوأررالإجةاءاتالفعة ربد رتمر ددية ر رابز ذررالأداءمد رنور -3
 الد  شةر غترم  شةرالا ص ؿ -4
 :ال اج ػ ترالػتير ػؤدىرحبػبرال شػ طرالصػ  ع رالػتير شترال ظ  ورالو فيايورلوةػئرالدهػ ـر ررالوظائف التنفيذية

رب أرإه رتهو رب لعديدرمار  :عديدةرلةمؤتبور م ه رلر لاتعة رردلالوالدو  عورالتير ؤاةر ياتارذ ررالأنشطو د ـ
    يارق ةرع مةورمبودةةر ذاتر ف ءة؛ر -1
 ؛رالأداء ديي ر -2
 ؛رالأج ر صمي رهي  ر -3
 ت ع تر جدا ؿرالعم ؛ر -4
 يورالد ىرالع مةو؛ر ي نور  دريبر   م -5
 بزطيطرالدب ررال ظيف ؛ر -6
 لةع مةثر الاجوم عيو  إترالةع يورالصييور -7
 :هػػ رمػػارأهػػ رالدػػديةي ترفيرالدؤتبػػوأر هػػاارلدػػ رلذػػ رمػػارمهػػ ـرحب تػػور مهمػػورداخػػ ررمديريااة مراقبااة الجااودة 

 عومػدرالدؤتبػورالػتير"رفيرمؤتبور"الب يديرإل ايئرا  ا ةر2000-9000ي  رالإني ـرإدارةرا  دةرر:الدؤتبو
لوبػيترهػا ررأبربػثر م ا ػةور بػيته  ررعمةي تر  ت   رمعة إوربدع يترضة ريور بمحرلذ ربضػم فرالػوي  رفي

عةػػ ر بػيترهػػا رالعمةيػػ تري ػ فرمػػار ػةؼرمػػديةرا ػػ دةر رر الإشػةاؼالعمةيػ تر  ػػ فربرػ رإشػػةاؼرمبػػته ر
 (01الدةيػػقررقػػ رأنيػػةر) ISO9001رالد ليػػو دػػ ييسـرإدارةرا ػػ دةرالد اإػػقرلةمال  عيػػورالػػايريعومػػدرعةػػ رنيػػ 

معػػةؼر رم اػػقرأرعػػةضرلةعمػػ ربػػ رمػػارأجػػ رال شػػ   ترالصػػ  عيور الوج ريػػورلة  ابػػ رمو تػػطوأرر2015نبػػاور
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م افضور مة فعورالو  ةأر  اب ره ا يورم افضور مة فعػورالوػ  ةأر  ػاار  ابػ رالػوي  أرعػداداتر هةب  يػورلةوػ  ةر
 .(02رأنيةررالدةيقررق )رةور احدة()مةحر رةرل احقرلز لو ربذ
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 .محل الدراسة مؤسسةال، والتنوع الثقافي في القيادة التحويلية سماتالتعرف على : المبحث الثاني

رلةوعةؼرعة رتة ؾرالدي دةرالوي يةيور الو  عرال د فيرفيرمؤتبورالب يديرإلي ايئرا  ا ةرتمربرةي رلرم عورما
 الدد بةػػورالػػتيرأجةهػػ رالدػػديةررالدؤشػػةاترب لاتػػو  درإلىرأتػػة برالدد بةػػورالػػتيرأجةي  هػػ رمػػ رر ػػيسرمصػػةيورالدػػ اردرال شػػةيو

رأر هاارم رت وعةؼرعةي رفيرهاارالدطةب.رالع ـرلةمؤتبو

 مؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر" في نقاط أساسية.المطلب الأول: 

الب يديرإلي ايئرا  ا ةأرب لإضػ إورإلىررؤتبوممه ـررلسوةوطةؽرإلىرت ؼرلض  ؿرمارخلاؿرهاارالع صةرالو
رالأهميور الأهداؼرالتير بع رإلىربرديده .

 .أهداف وأهمية مؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر"أولا: 
يػ ررماربثرالأهداؼرالتير بع رالدؤتبورإلىربرديده رالو ت رفيرلر ؿرنش  ه رم  رإنو جرالد ادرالأ ليور قط رالغ

ربداؿرماراتاداده رمارالخ رجأر ذلئرمارخلاؿ:
  ة يوراحوي ج ترالب ؽرال   يورمارال  بلاتر ال لاترال هةب  يو؛ر  -
 إم  نيور  زي رالد وج ترال   يورمارال  بلاتر ال لاترال هةب  يورفيرالب ؽرالع لديو؛ر -
 الدض ءرعة رال ط لوربوشغي رعددر  ترمارالعم ؿ؛ر -
  جي رالحدي ور الدوط رةرفير   عورال  بلات؛رإدخ ؿرالو   ل -
  دعي رهي  رالاقوص درال  ة؛ر -
 برديقرنب وراتاادرال  بلاترمارالب ؽرالخ رجيور الدض ءرعة رالو عيورالاقوص ديو؛ر -
 الدب همورفيرجةبرالعمةورالصع و؛ر -
 بربثر  رةرالد وج ترال   يورفيرالب ؽرالع لديو؛ر -
 ورالد ؿرالعةبيورب حوي ج ته رمارال  بلات؛ر   يدرالد ؿرالإإةيديور خ   -
 زي دةررض رال ب  ارم رالأخاربعثرالاعو  ررلدي درالب ؽ؛ر -
 زي دةرالأرب حر الحصورالب قيو؛ر -
 ال  اهور الد ا قيو؛ر -
 اتومةارر ط يةرال ف ءاترالدومي ة؛ر -
 الدصداقيور الاحااـر ال لاءرلعملا ه ؛ر -
 مارمب   ترالوة ث؛ررال إيورعة رني إورال يتورب لودةي  -
 ضم فرامو  ؿرمي رالد وج تر الخدم ترم رالدوطة  ترالد ن نيور الو ييميو؛ر -
  ددنًرالد يدرمارالأمار الب لدورلعملا ه ؛ر -
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 بربثرالإنو جر م ر ن ع ؛ر -
 الاتواداـرالأم  رلةم اردرالط يعيوأر -

ب لغػػورب ل بػػ ورلةمؤتبػػ ترال   يػػورهػػا رالأهػػداؼرجعةػػ رمؤتبػػور"البػػ يديرإل ايػػئرا  ا ػػة"ر  وبػػ رأهميػػور
الأخػةىأرإةدػدراتػوط ع رب لفعػػ رأفربردػقرمعيػ رهػػا رالأهػداؼأرحيػ ربس  ػ رمػػار ةتػيترعلاموهػ رالوج ريػػورفير
الب ؽرا  ا ةيأرإض إورإلىربس  ه رمػارالةإػ رمػارعػددرزب   هػ رب لإضػ إورإلىر  تػ رالةا ػدرفيرهػاارالمجػ ؿأر مػ ر بػع ر

ر.و   ل جيورالح  ةورفيربيتوه دا م رلد ا  ورالوط راترال

 ."مهام مؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائرثانيا: 

 وم ػػػ رمهمػػػورمؤتبػػػور"البػػػ يديرإل ايػػػئرا  ا ػػػة"رفيرإنوػػػ جرال ػػػ بلاتر الػػػ لاترال هةب  يػػػور ل احدهػػػ أر يػػػو ر
 ذلئرفيرعدةرمه ـرنةاصه رإيم رية :

 اترالإنو جيور مةاترال ي ؛رإعدادر الص زرلسططرت  يرلةم وج تر الد يع تر عددرالد رر -
   يي ر  ط يةرني ـر بيتيريوم ش رم رالدوطة  تر الاحوي ج ترال   يور الد ليو؛ر -
 ضم فرالوم يارب لد ادرالةيور الخ رجيورالضة ريورلو فيارالبرن مجرالإنو ج ؛ر -
 ضم فرالوا يارالاحوي   رمارالد ادرالأ ليوراللازمورلةم وج ترال ه  يو؛ر -
   ءر  ة يبر اعدادر  رال ت   رالص  عيور الوجهي اترب لإض إورإلىرالدا زفرالضة ريورلةمشة ع؛رالدي ـرب  -

 مكانة مؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر". ثالثا:

 وم ػػ رم  نػػور رالدؤتبػػورفيرال وػػ  جرالػػتيرحددوهػػ رضػػمارمبػػ ره رالةػػ ر العػػ لد أر الػػتيريد ػػار ةايصػػه رفيرال دػػ طر 
رالو ليو:

 ػػدارفيرإإةيديػػ رفيرلرػػ ؿرال ػػ بلاتأر  ػػ  عورالد وجػػ ترال هةب  يػػور ػػ ل لاتر الإ ببػػ اراتر الخػػدم تر عوػػبرررا  -
 ذاترالصةو؛ر

  فوحرب برالوشغي ر  ب ه رفيراموص صرال ط لو؛ر -
  ومو رب لدصداقيور ال  اهور الاحااـرالدو  دؿ؛ر -
 قدرته رعة رالو  إسرلش ريبمحرلذ رب لدخ ؿرفيرأت اؽرجديدة؛ر -
   ذج رمشجع ر ن جي رللاتو م ررفيرا  ا ةرمارخلاؿردع رالاقوص درال  ةر الو ميورالاقوص ديو؛رربس   -
 بس ي رالعملاءربداوةورالاحوي ج ترفيرلر ؿر   عوه ؛ر -
 اتوف دةراليدرالةيورمارالخبرةرالأج  يو؛ -
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 .السلوك القيادي التحويلي في مؤسسة السويدي إليكتريك الجزائر المطلب الثاني:

  لمؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر". الاستراتيجيةمرتكزات ال أولا:
ر:إيم رية رلز رالدراتورؤتبولةم وجة رأه رالدة   اترالاتاا يجيور

 :(193-192أرالصفي تر2020/2021)ب ع ةرأر "استراتيجية مؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر -

لدؤتبػػورلش رتػػورنشػػ  ه راعومػػ دارعةػػ ر  ػػةررؤيػػورفيرأفر صػػ حرمػػارالػػة ادرفيرالبػػ ؽر بصػػ رةرمودرجػػوأربػػدأترا 
  بػػع رلةيصػػ ؿرعةػػ رالإلذػػ ـرمػػارخػػلاؿرالابو ػػ رر الإ ػػةارر ر حرالعمػػ را ػػ درلػػدىرإةيػػقرالعػػ مةثرالػػايريوموػػ ر

دػػدنًرلزفيػورم وجػ ترشػػ مةوربػ لد ةأرالاتػودلاليور الواصػارمػػدعم ربيحػدثرالو   ل جيػ تر ميعهػػ ر عمػ رعةػ ر 
 خدمػػورإةيػػدةأر  ة ػػ رعةػػ رالاتػػو م ررفيرهػػا رالدػػ اردرال شػػةيورمػػارخػػلاؿر ػػدري ه ر    ي هػػ أرلز  لػػورفيرذلػػئرجعةهػػ ر

رمؤهةورذاترخبرةر  ف ءةرفير  رالمج لات.

 م ػػػاربػػػدايوه ر مؤتبػػػور ػػػ  عيورفيرا  ا ػػػةرأ ػػػ ي رمػػػارأ ػػػبررالدؤتبػػػ ترالػػػتير بػػػع رلودػػػدنًرحةػػػ ؿرالط قػػػور 
لد و ػػةةرلةو اإػػقرالبػػةي رمػػ رأنػػ اعرالو   ل جيػػ رالحدي ػػور الػػتير ػػدع رإنو جيػػورالدؤتبػػور بس  هػػ رمػػارال دػػ ءرفير ػػدارةرا

ربوطػػ يةرالو   ل جيػػ ر الحةػػ ؿرلإدارةرالط قػػور العمةيػػ تربيمػػ فر إع ليػػور  فػػ ءةر اتػػومةاريورلضػػ ر الد  إبػػوأرحيػػ ر دػػ ـ
  تػػ ورل يتوهػػ ر  ػػدع رمػػ هجرحي تهػػ رمػػ رإ  حػػورالفة ػػورلةعػػ مةثرل ػػ ربرديػػقرالو ميػػورالدبػػوداموأر مػػ ر دػػدـرالحةػػ ؿرالد

يحددػػ ارنوػػ  جرأ  ػػةربضػػةررأقػػ أر بصػػفوه رمػػارالػػة ادرع لديػػ رفيرحةػػ ؿرالط قػػورالدو  مةػػورإإتػػ ر دػػدـر    ل جيػػ رموصػػةور
ر عيدر ش ي رالص  ع تر بر ؿرالددفر   ةيرحي ةرال شة.

جيورجديدةرلةمؤتبوأرق م رالدؤتبوربعدةردرات تر بح ثرحيػ ر رفيرإ  ررالويبثرالدبومةر   ةراتاا ي 
أرأعة  رعارإنوػ جرالااػوررأنػ اعرجديػدةرمػارال  بػ ر الإ ببػ اراتأر بػع رمػارخلالذػ رالشػة ور2018أت رفيرت ور

ج هػػػػدةرإلىرالحفػػػػ ظرعةػػػػ ر  تػػػػ رأ ػػػػبررمصػػػػدررج ا ػػػػةيرلة ػػػػ بلاترال هةب  يػػػػورلضػػػػ رالعػػػػ لمر أيضػػػػ رالد ػػػػوجرالة يبػػػػ ر
رترال  بلاترال هةب  يورفيرا  ا ة.لدبوة م 

بكواباال  أ ضػػحرالدػػديةرالعػػ ـرخػػلاؿرالدد بةػػورالػػتيرأجةيػػ رمعػػ أرأفرالد ػػوجرالأ ؿريوم ػػ رفيرإ ببػػ اراترخ  ػػور
مةيػػ فرد لاررمػػػاراتػػوتاده رتػػ  ي أرأمػػ رال ػػ عرال ػػ نيرهػػ ر  بػػ رمػػارإتػػػورر3أر بػػمحربوػػ إترمػػ رقػػدر رعاليااة الغااال

مةيػػ فرد لاررتػػ  ي رمػاراتػػوتاد رمػػارالخػػ رجأرفيرحػػثريوم ػػ رالد ػػوجرر4رمػػ رقيموػػ ر"ريبػػمحرإنو جػ ربوػػ إتكوكساايال"
رأر ه رأ ؿرمةةري وجرم  رهاارال  عرفيرالد رةرالإإةيديو؛ركوابل الطاقة الشمسيةال  ل رفير

ط قػور أش ررأيض أرإلىرأفرالدؤتبوربس   رمارأفر ص حرالد زعرالش م رلةية ؿرالط ق يور الد ردرال  م رلحةػ ؿرال
الدو  مةوأرلالئرإه رالد وجرال حيدرلة ػ بلاترالداصصػورلةمػدربرػ رالأرضرذاترالضػغطرالعػ  رفيرا  ا ػةأر هػ ر

 OPGW  أ ؿرمصػ  رلة ػ بلاترالخ  ػوأرعةػ رغػةاررال ػ بلاترالدضػ دةرلةيةا ػقأرالخ ليػورمػارالذػ ل جثأر   بػ 
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مةيػػ فرر180لفػػةصرالدو حػػورفيرالػػ لادأرلاتػػو م رر الػػ لاترا  إػػورحػػ ري م ػػ رهػػااأر مػػ راغو مػػ رالدؤتبػػورميػػ را
أر2012ه و راتأربدءارمػارمصػ  رال ػ بلاتأريةيػ رمصػ  رلزػ لاترالو زيػ رفيرعػ ـرر6د لاررأمةي  رعة رمب حور

ر التير عدرالأ لىرج ا ةي ؛ر2018 أختارم راإوو حرمةيد ترال  بلاترال هةب  يورفيرع ـر

لد ضيوربفض رالاتو م راترالدبومةةرفيرالط قورالإنو جيوأرلوص رإلىر ع زترقيمورالأ  ؿرعة رمداررالب  اترا
لزػػ ؿرفيرالبػػ ورر3000 حػػدةرمػػارالدةيدػػ ترفيرالبػػ ور رر100000ألػػور ػػارمػػارال ػػ بلاترتػػ  ي ر رر30حػػ ا ر

رلز ؿ/الب و؛ر10000لوص رإلىرر2020 التيرتو يدربحة ؿر

 جرجديدةأر بمحرلةمؤتبورماررإ ررق رأعم ؿر م رسمحرهاارالو  ي رحببرالدديةرالع ـرفيرإوحرخط طرإنورر
رأمػػػارال ػػػ بلات%35الدؤتبػػػورر إنشػػػ ءرال ػػػة ةرالدبػػػوداموربد طدػػػورعػػػثرالػػػدإة أر بزفػػػيضرإػػػ   رةرالاتػػػوتادرب بػػػ ور

فيرالعديػػدرمػػارالأتػػ اؽرالع لديػػوأرم ػػ رغي يػػ رر"صاانع فااي الجزائاار"للإشػػ رةرالدؤتبػػور بػػ ؽرح ليػػ رم وجػػ ترب تػػ ر
أرقطةأر ػ نسأرإيط ليػ أرالأردفأرم ريو نيػ أرالدمة ػورالعةبيػورالبػع ديوأرإتػ  ني ر ال يػةيا....رالاتو ا يوأرمصةر شية 

ردخ لذ ر   ي ر د لي . ر أت اؽرأخةىر عو ـ

فيرأفر  ػ فرمػارالػة ادرالعػ لديثرفير دػدنًر"الساويدي إلكترياك الجزائار" رؤيورمؤتبور وم  رررؤية المؤسسة: -
 ددو؛رحة ؿرالط قور الخدم تر الديمورال

  ط يررتػ لورالدؤتبػورفير دػدنًرحةػ ؿرالط قػورذاترال فػ ءةرمػ رالحمػ سر الاجوهػ در الخػبرةرررسالة المؤسسة:  -
  العم ربة حرالفةيقرم رخدمورغترع ديوريد ارلعملا   ر المجومع ترالاعوم درعةيه ربيم فر  ف ءة؛ر

  وم  رقيمه رفي:رقيم المؤسسة:  -
 ال ف ءةر ال  اهو؛رالدصداقيور الاحااـرالدو  دؿر ر 
  لاءر اتومةاريورالعملاء؛ر  
 الابو  رر الوط يةرالدبومة؛ر 
  العم رفيربيتورق  مورعة رالألفور الوع  ف؛ر 
  ال ة ةرال شةيوره رأعي ر أ بررأ  ؿر رأسرم ؿرالدؤتبو؛ر 
  عدـرالوه  فرفيرا  دة؛ر  
رال بػ فرب لدرجػورالأ لىأرحيػ ر بػاةرلػ ر ػ ر ومي راد إورالدؤتبورعة رأتػ راد إػورمو جهػورإلىرثقافة المؤسسة: -

الد اردر الإم  ني تراللازمورل ةػ غر  قع  ػ أرمبػوادمورفيرذلػئرلسوةػورأتػ ليبرالابو ػ رر الإبػداعأر  ػاارأد اتر
 إدارةرا  دةر الد  إبوأر يد اربرديده ربعدةر  جه تر ه :

 :يػػػورالحدي ػػػورفيرلرػػػ ؿر ػػػ  عورال ػػػ بلاتر عػػػدرالدؤتبػػػورالبػػػ  قورفيراتػػػواداـرالو   ل جرالتوجااا  نحاااو الإباااداع
 ر.و جرال  بلاتر ال لاترالدوط رة مةيد ته ر ال لاتأر ه رالأمةرالايرأهةه رإلىرمة  رالةي دةرفيرإن
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 :عػػدرا ػػ دةرالػػ ررالاتػػاا يج رلةمؤتبػػورتػػ اءر عةػػقرالأمػػةربجػػ دةرالد وجػػ ترأ ربجػػ دةررالتوجاا  نحااو الجااودة 
مبػؤ ليه رأفرا ػ دةرأ ل يػوراتػػاا يجيور ػيتيرإػ ؽر ػ راعو ػػ رأرلشػ ردإعهػ رلةعمػػ رالخػدم ترالدددمػوأرحيػ ريعوػػبرر

 .  ررمةجع رلأت ليبرإدارةرا  دة إISO) 9001) إد رلد اعدرمعي رر
 :رر"السااويدي إلكتريااك الجزائاار" وجػػ رمؤتبػػوررالتوجاا  نحااو الزبااون إلىرال بػػ فرب لدرجػػورالأ لىأرحيػػ ر دػػ ـ

اإػػقرمػ ر  قع  ػػ ر  ضػمارت يوػ ر تػػلامورحي  ػ أر مػػ رأتػ ر دػػ يرر ابػطرالو ا ػػ ربودػدنًرأإضػ رالد وجػػ ترالػتير و ر
راػ رالدؤتبػورخػلاؿر ػ رتػ ور دةي ػ ر مع رمارخػلاؿرقي مهػ ربدع  ػ رلةمشػ ر ورفيرالويػ هةاتر الحفػلاترالػتير دػ ـ

ال فيةػػػػوررلػػػػور دػػػػدنًرالحةػػػػ ؿ بس ي ػػػػ رمػػػػارإبػػػػداءررأيػػػػ رفيرم وج تهػػػػ ر عػػػػةضرال دػػػػ  ارالد جػػػػ دةرفيرالد وجػػػػ تر لز  ر
 .لةويبث

 "قواعد النجاح ال اصة بمؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر -

يد ػػػػارأفرنعوػػػػبررق اعػػػػدرال جػػػػ حرالػػػػتير و   هػػػػ رمؤتبػػػػور"البػػػػ يديرإل ايػػػػئرا  ا ػػػػة"رالأعيػػػػ رمػػػػاربػػػػثرالع امػػػػ ر
رية :الأخةىأر التير  حدر  د در  رم ظفيه رفير  رخط ةرعة رالطةيقرالبةي أر  وم  رق اعدرال ج حرإيم ر

  :لدىرمؤتبور"الب يديرإل ايئرا  ا ة"رتج رمعػة ؼرفيرإ مػ ؿرالدشػة ع ترالحةجػور الذ مػورالػتيررالكفا ة
 .لاؿرجد ؿرزمةردقيقربدرجوره  ةو وطةبرع  دارعة رالخدم ترمارخ

  :هػ رددةأربصفوه رمؤتبوررا دةرفيرحة ؿرالط قوأرإإتػ ر ػدرؾرالح جػورلةوطػ يةرفيرقطػ عرالط قػورالدوجػرالتطوير 
 . قورال ديةورلةجي ؿرالدبود ةيوحة ؿرالطر عم ربص رةرج دةرلوط ية

  :بس ػػ رجػػ دةرالد وجػػ ترأهميػػورب ل بػػ ور  ػػتةرلذػػ أرحيػػ رأفر ةمػػورا ػػ دةرلػػديه رمةادإػػورل ةمػػور"الوميػػ ررالجااودة
 ر.ه  فربشيت الدي تيورالتيرلار ورالداخة رال  ما"أر ه ر دع رعلاموه رالوج ريورمارخلاؿرالص زاته ر مع يته 

  :هػػ ر وطةػػ ردا مػػ رلو قػػ ر  دػػديةراحوي جػػ ترالعمػػلاءرمػػارخػػلاؿر طػػ يةرالد وجػػ تررالتوجاا  نحااو خدمااة الزبااون
ا ديػػدةأر مػػ رأتػػ رعةػػ را صػػ ؿرمبػػومةرمػػ رالعمػػلاءر  بػػع ربصػػفورمبػػومةةرلةيصػػ ؿرعةػػ ر ديػػيمه رإضػػ إ ته ر

 ر.بد ري  تبراحوي ج ته ر لةم يدرمارالوط يةرالوفصية رلد وج ته 
  :لديه رتج ر اضحر ق ير فواػةربػ رلدشػ ر وه رالإيج بيػورفير ػ  عورم وجػ ترآم ػوأر مػ رأتػ ررالسلامة المهنية

 .ا حر الدع يترالدي تيورالدط دو ضمارالبلامور ا  دةرالدبومةةرمارخلاؿرالح  مورالد يور الالو اـرب لة ر
  :لعػػػ مةثربػػػيعة رالدبػػػو ي ترمػػػ رالاتػػػومةارر عيػػػثرار"الساااويدي إلكترياااك الجزائااار" ضػػػماررتطاااوير المهاااارات

 .بومةرفير ط يةر  د يورالده راتالد
  :ب  ءرال دور الالو اـرم رعملا ه رهػ رداإعهػ رالػةؾرالأت تػ أر  شػ ي رالوي لفػ ترمػ ر بريػ ترالدؤتبػ تررالثقة

ربص رةرن جيوربد اعدرال دورالتيرلار   بة  . الح  م ترع لدي ريوطةبرأفر ةو ـ
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 .ع السلوك القيادي في التحويلي في مؤسسة السويدي إليكتريك الجزائرثانيا: واق

لدراتور اق رالبة ؾرالدي ديرالوي ية رفيرمؤتبورالب يديرإلي ايئرا  ا ةر جبرالوعةؼرعة رمدىر ػ اإةر -1
رإ ػػ ررمػػارالعػػددرالإمػػ  ر104الدػػ دةرالإداريػػثراػػ أر بعػػدرالػػومعارفير اػػ  قرالدؤتبػػور جػػدن رأتػػ ر ضػػ رح ليػػ ر

الديػػػ دةررأبعػػػ دمػػػ ظفثأر هػػػاارمػػػ ريو  تػػػبرمػػػ ر  يعػػػورم ضػػػ عرالدراتػػػورمػػػارخػػػلاؿرال يػػػ رعػػػارمػػػدىر ػػػ اإةرلة
أر يد ػػػ را ػػدؿرالوػػػ  ر طػػ ررعػػػددرالإ ػػ راتر)الدػػػ دةرالإداريػػػث(رفيرلػػػدىرالدػػ دةرالإداريػػػثرفيرالدؤتبػػوالوي يةيػػور

ر(.2023-2008)رمؤتبورالب يديرإلي ايئرا  ا ة

  (.2023-2008)تطور عدد الإطارات في مؤسسة السويدي إليكتريك الجزائر :(IV-1)الجدول رقم  

 2008
 2009
 2010
 2011
 2012
 2013
 2014
 2015
 2016
 2017
 2018
 2019
 2020
 2021
 2022
 2023
 

ا
لاطارات

 
32

58ر
58ر
65ر
76ر
98ر
98ر
96ر
89ر
89ر
98ر
104ر
ر

98
94ر
94ر
104ر
ر

إجمالي
 

عدد العمال 
 

العمال
 

281
451ر
429ر
477ر
630ر
721ر
719ر
699ر
648ر
652ر
714ر
763ر
716ر
685ر
687ر
759ر
ر

رعة رمعطي ترالدؤتبو.رب لاعوم دمارإعدادرال  ح وررالمصدر:

فير  ايػدرمبػومةأرإذربةػ ررمؤتبورالب يديرإلي ايػئرا  ا ػةعددرإ  راترأعلا ر  ثرل  رأفررمارخلاؿرا د ؿ
تػػ سرلانطػػلاؽرالدشػػة عأرليصػػ رفيرتػػ ورب عو  رهػػ رتػػ ورالأرع مػػ ر281مػػارإمػػ  ررإ ػػ رر32عةػػ رر2008فيرتػػ ور
عةػػ رمبػػتأرإ ػػ ررتػػ م ر إ ػػ رأر لةوعػػةؼرعةػػ ررأر الػػاياريشػػمة فع مػػ ر759مػػارإمػػ  ررإ ػػ رر104إلىرر2023

)أنيػةرالدةيػقررلز رالدراتػورقم ػ ربػإجةاءرمد بةػورالدي دةرالوي يةيورلدىرالد دةرالإداريثرفيرالدؤتبورإبع دمدىر  اإةر
رالد اردرال شةيور   ن رإج ب ته رم ضيورفيرالأبع درالأربعورالو ليو:رم رمدراءرمصةيور(04رق ر

 إدػػػ رلذػػػا رالبػػػمورإػػػإفرالد  ػػػدرفيرمؤتبػػػورالبػػػ يديرإلي ايػػػئرا  ا ػػػةريعمػػػ رعةػػػ رالومبػػػئر التاااأثير المثاااالي: -
أنػػ ررب لدعػ يترالأخلاقيػورل ػ ري ػ ر  ذجػ رلأ   عػ أرإهػ ربػالئريحيػ رب لإعجػ بر الاحػااـرالدو ػ دؿربيػ ه أر مػ 

ريويمةػػػ فررقػػ دةرالدؤتبػػػوريبػػع رإلىرب ػػػ ءرال دػػػور الالوػػ اـرمػػػارخػػػلاؿرالدصػػداقيور ال  اهػػػورالػػػتيريوموػػ راػػػ أر مػػػ رأف
ه ررالتأثير المثاليأر عةي رإإفربعدر رببةعور دقور فيرال ق رالد  تبمبؤ ليورقةاراته ر إلص زرأعم لذ ر مشة ع ته

 لدراتو.رالد دةرالإداريثرفيرالدؤتبورلز رارمو إةرلدى
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فيرنيػةرقػ دةرالدؤتبػورأفرالدػ ردرال شػةيرأعيػ راػة ةر أ ػبرررأسرمػ ؿرلذػ أرإهػ ريبػع فر يعوبر التحفيز الإلهامي: -
الو ا ػ رمػارأجػ رعةػ رريحة ػ فربػالئرإلىرخةقرم ػ خرعمػ رقػ   رعةػ رالألفػور الوعػ  فر العمػ را مػ ع أرإهػ 

رالتحفيااز الإلهااامي عةيػػ رإػػإفربعػػدررأومػػ را  ا ػػةيالالوػػ اـرلةعمػػ رفيرر حر ع  نيػػور الانػػدم جربشػػ  ر ػػ ـرفيرالمج
 مو إةرلدىرالد دةرالإداريثرفيرالدؤتبورلز رالدراتو.ر

  ػػاؿرمؤتبػػورالبػػ يديرإلي ايػػئرو جػػ رلخدمػػورعملا هػػ رعةػػ رالدبػػو يثرالةػػ ر العػػ لد رلة الاسااتثارة الفكريااة: -
أر ذلػػئرمػػارخػػلاؿربػػبررضػػ رعملا هػػ ذاترجػػ دةرع ليػػورل وػػ إترم وجػػ تر خػػدم ترم و ػػةةر را  ا ػػةرجهػػدارل

الويػػػػديرمػػػػارأجػػػػ رالودػػػػدـر ررالبػػػػع رالػػػػدا  رلابو ػػػػ ررأحػػػػدثرالود يػػػػ تر  ط يةهػػػػ ر  عميمهػػػػ رلويبػػػػثرالأداء؛
ره رمو إةرلػدىرالدػ دةرالإداريػثرفيررالاستثارة الفكريةأر عةي رإإفربعدرالدو ا  ر الويبثر  اارالومي ر ال ي 

 الدؤتبورلز رالدراتو.
 ػ  رالدؤتبػورلزػ رالدراتػورأهميػورب لغػورلعم لذػ رإهػ ر عمػ رعةػ ر ػدري ه رلإ وبػ برمهػ راتررردي:الاعتبار الف -

تػػػلامورالعػػػ مةثر الددػػػ  لثرمػػػارع ليػػورفيرلرػػػ ؿر ػػػ  عورال ػػػ بلاتربػػػدؿرالةجػػػ ءرإلىرخػػػبراءرمػػػارالخػػػ رجأر مػػػ رأفر
مارأفرالعػػػ مةثرفيرالدؤتبػػػورال ػػػ  ار الأ ػػػةاؼرالدع يػػػورالأخػػػةىرلػػػدىرالدؤتبػػػوربس ػػػ رالأ ل يػػػورالة يبػػػيوأر هػػػ ر ػػػؤر

يد ةػػػ فرالأ ػػػ ؿر ال ػػػة ةرالأ  ػػػةرأهميػػػورلػػػديه أر أتػػػ ر بػػػع ردا مػػػ رلإيجػػػ در مو بعػػػوراد إػػػور شػػػغي رآم ػػػورمػػػارخػػػلاؿر
أر عةيػػػ رإػػػإفربعػػػدرحػػػ دثرمػػػارالدم ػػػارم عػػػ بػػػيفر ػػػ رالأ ل يػػػورلةبػػػلامور الأمػػػ فرفير ػػػ رمػػػ ر فعةػػػ أر هػػػ ر ػػػؤمار

 داريثرفيرالدؤتبورلز رالدراتو.ه رمو إةرلدىرالد دةرالإرالاعتبار الفردي
الدػ دةرالإداريػثريوػ إة فرعةػ رأبعػ درالديػ دةرأفربرةي راج ب ترالد يػ اثررمارخلاؿ ب لو  رإإن ريو ثرل  رم د ي ر

الوي يةيػػور)الوػػياترالد ػػ  أرالويفيػػ رالإلذػػ م أرالاتػػو  رةرالف ةيػػوأرالاعو ػػ ررالفػػةدي(أر تػػ ي  ؿرفيرالع   ػػةراللاحدػػور
ربرةي رالاتو ي فرالوي درمار يوه .رمارخلاؿ

لش رتػػ ترالديػ دةرالوي يةيػػورإػػإفرمؤتبػػوررمػػاأمػ رفيرمػػ ريخػػارلرػػ ؿرال يػ ر الوطػػ يةرالػػايرييخػػارحصػورالأتػػدر -
جهػدارلويديػقرالوميػ رفير ػ رج نػبرمػارج انػبرأعم لذػ رر  ػاؿالب يديرإلي ايئرا  ا ةرم ار يتيبه أر ه ر

رلويديقرال جػ ح أرإذر طػ يةرم وج تهػ رمػارتػ ورإلىرأخػةىرأرحيػ رعمػدترالدؤتبػورإلى م اجهورالصع ب تربع ـ
أرانطلاقػػ رب ػػ بلاترالضػػغطر بػػدأتربصػػ  عورال  ابػػ رال هةب  يػور2008دخةػ رالبػػ يديرالبػػ ؽرا  ا ةيػػورتػ ور

الدػػ افضرثمرأضػػ إ ربعػػدرذلػػئر ػػ بلاترالضػػغطرالدو تػػطرثمرأضػػ إ رلأ ؿرمػػةةرفيرالأتػػ اؽرا  ا ةيػػور ػػ بلاتر
ر%100رثمر  بلاترالضغطرإ  قرا هدرلأ ؿرمةةرإنوػ جرج ا ػةير بصػ  عورج ا ةيػورب بػ وأرkv60رالضغطرالع  

مه ريورمصةرالعةبيور  ة يػ أرر مارالأ ر بيواده رمارق  رمارالأت اؽرترتوا رال  عيورمارال  بلاتر  فريو راه"
 ".%100ت  اتريو ر ص يعه رفيرا  ا ةربيي ديرج ا ةيورب ب ورر8أم رالآفر عة رمدارر

راقوصػػػ ديو عوػػػبررالبػػػ يديرإلي ايػػػئرمػػػاربػػػثرأحبػػػارالشػػػة  ترالأج  يػػػورال  شػػػطورفيرا  ا ػػػةر حددػػػ رأرق مػػػ رر
لػػػالئرإهػػػ ر بػػػع ر ػػػ رتػػػ ورإلىربرديػػػقراتػػػو م ررجديػػػدرفيرا  ا ػػػةررالاتػػػو م ر بذ ريػػػورلشيػػػ ةأرإذرأتػػػ ر ػػػؤماربفػػػةصر

 :ر ػ بلاترالضػغطرالدػ افضأرثمرالدو تػطأرثمر بش  رلسوةوأرعةػ رتػ ي رالد ػ ؿربػدأترب لا يػبرعةػ رال يػ رالوػ 
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أرثمرضػ عف رإنوػ جرثمرالإ ببػ اراترالع  أرثمرا هدرإ ؽرالع  أرثمرال لاترال يويػوأرثمرأضػ إ رالػ لاترا  إػوأ
الآفرمؤتبػورالبػ يدير ػةىربشػ  ر اضػحرلز ؿرفيرالشهةأرر1400ثمرإلىرر600إلىرر250ال لاترال هةب  يورمار

د لورا  ا ةيورللاتو م رربصفورع مور الاتو م ررالعةبيربصػفورخ  ػوأرلػالئرلػديه رخطػطر م حػورجداردع رمارال
ر.فيرزي دةراتو م راته رفيرا  ا ة

بةػدرفيرالدػ راترر30 صػ  رمعػداتر هةب  يػورلوصػدررلضػ رأ  ػةرمػارالدؤتبورالتير واارمارعثرالدإة رمدػةارلذػ ر
مػػ ريصػػدرريحمػػ ر تػػ ر ػػ  رفيرا  ا ػػةأر  ػػاؿرالدؤتبػػورجهػػدررمةيػػ فرد لارأر  ػػ ر30الخمػػسأربػػةق رأعمػػ ؿرإػػ ؽر

مةمػػ سرفيرلرػػ ؿرالوصػػديةرخ  ػػورمػػ رالػػدع رالػػاير ددمػػ رالد لػػورا  ا ةيػػوأر هػػاارانع ػػسربشػػ  ر  ػػترعةػػ رأرقػػ ـر
مةيػػػػػ فرد لاررمػػػػػارالدهمػػػػػ ترر30رق مػػػػػ رالدؤتبػػػػػوربوصػػػػػديةرحػػػػػ ا ر2023ر ر2022الوصػػػػػديةأرفيرخػػػػػلاؿرتػػػػػ تير

راضػػػ را  ا ةيػػػوأرأيضػػػ رليبػػػ رالف ػػػةةرفيررقػػػ رالوصػػػديةر ل ػػػارفيرأنػػػ اعر ن عيػػػورالأتػػػ اؽرال هةب  يػػػورإلىرخػػػ رجرالأ
الدصدررإليه أرإوصديةرالدهمػ ترال هةب  يػورإلىرالأتػ اؽرالأ ر بيػورالػتير عػدرمعدػ ر ػ  عورالدهمػ ترال هةب  يػورعةػ ر

 الابداعأر م رق م رب لوصديةرلأ ؿرمبو ىرالع لمرإهااريؤ درإ ةةرأفرالع م را  ا ةيرق دررعة رالد  إبور الوط يةر
مػػػةةرإلىرأتػػػ اؽرال لايػػػ ترالدويػػػدةرالأمةي يػػػور الشػػػةؽرالأ تػػػطأر عمةػػػ رمؤتبػػػورالبػػػ يديرعةػػػ راتػػػوغلاؿرالػػػد رر

لفػوحرأتػ اؽررالةي ديرلةج ا ةرفيرالعمقرالإإةيد أر العلاق ترالطي ور الة ابطرالتيربذم ربػثرا  ا ػةر الػد ؿرالإإةيديػو
 ني أرال  ثأرغي يػ أر   انيػ ر العديػدرمػارالػد ؿرالإإةيديػورالػتير اررالوش دأرم  أرم ريوم  :ر  ديفرفيرالعديدرمارالد ؿ

فيرال  ػ ؿرإلىرر2029حػ رتػ ورر2023ب لوصديةرإليه ربصفورمبػومةةأر  طمػحرمؤتبػورالبػ يديرمػارتػ ورر د ـ
ررررررأ رأ  ة.د لامةي فرر179ح ا ر

ةرفير ػػػ  عوه رعةػػػ ر    ل جيػػػػ رحدي ػػػور حةدػػػػ ترإنو جيػػػورمو  مةػػػػور عومػػػدرمؤتبػػػورالبػػػػ يديرإلي ايػػػئرا  ا ػػػػ
طػثرمػارأحبػارالخطػ طرفيرالعػ لمرالػتير  ػوجرا هػػدرداترموطػ رةرفيرلرػ ؿرال هةبػ ءأرحيػ رأفرلػدىرالدؤتبػورخبدعػ

شػػػػهةي أر لو تػػػػي راتػػػػو م راته ر ػػػػدع رمصػػػػ  رالبػػػػ يديرر600kmالدو تػػػػطر ا هػػػػدرالعػػػػ  ربدػػػػدرةرإنو جيػػػػورحػػػػ ا ر
  ا ػػػةرب حػػدةرلإنوػػػ جرالد لػػػداترال هةب  يػػور لزػػػ لاترهػػػ رالأ لىرمػػارن عهػػػ ربػػػ   ا ةأرالػػايربػػػدأرالإنوػػػ جرإلي ايػػئرا

لزػػ ؿرشػػهةي أرثمرأ ػػ إ ربعػػدرذلػػئرمةيدػػ ترال  ابػػ رر600 ؿرفيرالشػػهةرثمرضػػ عف رالإنوػػ جرإلىرلزػػر250بحػػ ا ر
ورذاترالضػغطرالدو تػطأر أخػتارمةيدػ ترال هةب  يورلأ ؿرمةةرداخػ رالأتػ اؽرا  ا ةيػور لزػ لاترال  ابػ رال هةب  يػ

ر لأ ؿرمةةريو ر ص يعه رفيرا  ا ة.رر60kvال  اب رال هةب  يورذاترالضغطرالع  ر
 بهيلاترقػ ن فرالاتػو م ررا ديػدر   تػي رآإػ ؽرالوجػ رةر الصػ  عورفيرا  ا ػةأردإػ رب لبػ يديرلو تػي رنشػ   ر

 رمػػارق ػػ أرعةػػ رتػػ ي رالد ػػ ؿرالاتػػو م ررفيرم ي ػػ ترالػػةير ال يػػ رعػػارالاتػػو م ررفيرالد وجػػ ترالػػتيرلمر  ػػار صػػ 
 الػتير بػع ربػد ره رإلىر ةشػيده رحبػاراتػوغلالذ أر  ةغػبرر ه ر عة رأفرا  ا ةر عػ نيرمػارنػدرةرفيرالديػ  رال ريأر
رإلي ايػئرا  ا ػةرفير  جههػ رإلىرا وبػ بر ػ  عورج ا ةيػوربحوػورفيرلرػ ؿرالػةيرالػ ريأر هػاارتػػيؤديرإلىرالبػ يدي

 دةػيارإػػ   رةرالاتػػوتادرإنشػ ءر ػػ  عورجديػػدةرلمر  ػارمػػارق ػػ رفيرا  ا ػةأر فيرنفػػسرال قػػ رهػ ر ػػ  عورحب تػػور
 مطة بػػوربشػػػدةرفيرتػػ ؽرالفلاحػػػورا  ا ةيػػػوأر مػػ رلػػػدىرالدؤتبػػػور مػػ حر رغ ػػػورأ يػػػدةرفير   يػػ راتػػػو م راته رداخػػػ ر
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 هػػ ر عوػػبررشػػةيئرأ ػػي رلةج ا ػػةرفيرهػػاارالمجػػ ؿأرا  ا ػةرتػػ ءرفيرلرػػ ؿربرةيػػورالديػػ  رأ رمشػػة ع ترالط قػػورالشمبػيوأر
أيض رلديه رأإ ػ رر خطػطر اضػيور معة ػورللاتػو م ررفيرالمجػ ؿرال راعػ ر البػي ح ر أيضػ رفيرلرػ ؿرالإتػ  فر ال  يػور

رالويويو.
  ػػػتةأرحييػػػ ربو ػػػةنًرمػػػارر ػػػيسرررلعمةهػػػ رالدػػػودار برديدهػػػ رلأرقػػػ ـراقوصػػػ ديومؤتبػػػورالبػػػ يديرا  ا ػػػةر نويجػػػور

ر.ر(03الدةيقررق رأنيةر)ريورب ت ـرالشةؼرلةوصديةر يحبارمؤتبورأج  يورمصدرةا مه رر
ر

 (.2023-2008)تطور الإنتاج في مؤسسة السويدي إليكتريك الجزائر ر(:IV-2)الشكل رقم 

ر
 مارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة رم رت ق. المصدر:

ر  ادإليكتريك الجزائر.تحليل تنوع الموارد البشرية لمؤسسة السويدي  المطلب الثالث:
ر  و ػػ عراتػػو م راته رلوصػػ حرمػػ رع  ةيػػور  مػػ ري مػػرالبػػ يديرإلي ايػػئرمؤتبػػور ػػ فرمؤتبػػو هػػ رعةيػػ ر ربعػػدريػػ ـ

أرأي الػدع ر الوعػ  فررارلوددنًر  رتػ    اؿرجهد رور ال  يورالويويورالدو  مةورإإتأ بررم  درع لد رلحة ؿرالط قرالي ـ
أفراد إػورالشػة ورذاترالة اإػدرربػ لومي أر لارشػئر الو امهػ رالدؤ برلويديقرتعيهر الوم ثرلد ظفيه ر ذلئرفيرإ  ر

دػدـربػ برالدهػ راترالدي ديػور الأخلاقيػوأر هػ رلار الدو  عور م ي مورالدي رالةاتاور  إةرال يتػورالخصػ ورلد ظفي ػ رلا و
 فيرالآفرذا  ر طمحرلأفر  ػ فرالدبو ىرالع لد أر رعة ر ل ارأيضرة رالدبو ىرالة رإدطرإةصرلة م رال ظيف رع
أ ػػػبرر يشػػػعة ارب لودػػػديةر الاحػػػااـأر ا ػػػد ؿرالوػػػ  ري ضػػػحر طػػػ ررعػػػددرر رل ػػػ ريعمةػػػ اربػػػا  ءمصػػػدررإلذػػػ ـرلد ظفيهػػػ

را  بيور الد صبرال ظيف :رأالعم ؿرالدو  عثراد إي رمارحي رال  ع
 
 
 
 

  بلاترر
الضغطر
 الد افض

  بلاترر
الضغطر
 الدو تط

  بلاترر
الضغطر
 الدة ف 

  بلاترر
الضغطرإ  قر

 ا هد

المحولات 
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 المحوري



ليكتريك الجزائر.الفصل الرابع.....تأثير القيادة التحويلية على إدارة التنوع الثقافي بمؤسسة السويدي إ  

 

 
142 

 السويدي إليكتريك الجزائر مؤسسةموارد البشرية المتنوعة ثقافيا لتطور الر:(IV-2)الجدول رقم 
(2008-2003) 

 
 السنوات

 المجموع المنصب الوظيفي الجنسية النوع
 

عون  إطار أجنبي محلي أنثى ذكر
 تحكم

 مسير
 

2008 275 6 217 64 32 61 188 281 
2009 443 8 386 65 58 99 294 451 
2010 419 10 405 24 58 95 276 429 
2011 461 16 456 21 65 105 307 477 
2012 614 16 591 39 76 140 414 630 
2013 704 17 680 41 98 159 464 721 
2014 697 22 677 42 98 159 462 719 
2015 676 23 657 42 96 154 449 699 
2016 623 25 614 34 89 143 416 648 
2017 626 26 616 36 89 144 419 652 
2018 687 27 674 40 98 158 458 714 
2019 730 33 725 38 104 169 490 763 
2020 681 35 681 35 98 158 460 716 
2021 645 40 655 30 94 152 439 685 
2022 643 44 658 29 94 152 441 687 
2023 681 78 728 31 104 168 487 759 

رمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة رمعطي ترالدؤتبو.رالمصدر:
   ػة  رإلىرر مارخلاؿرالدد بةورالػتيرأجةي  هػ رالدديةرالع ـرلدؤتبورالب يديرإلي ايئرا  ا ة ةحرب رر حببرم

ر:ال د طرالو ليوخلاؿررفيرم ارده رال شةيورمارإدارةرهاارالو  ع عم رعة رأفرالدؤتبورلز رالدراتور
  سيير المهارات المتنوعة في مؤسسة السويدي إليكتريك الجزائر. ت أولا:

رفير بريػػ ترالػػد ؿ مو  مػػ رمػػاربػػهةرعةيهػػ ر ػػ ق رأريالد وجػػ ترالصػػ  عيورالةا ػػدةرفيرلرػػ ؿرال هةبػػ ءرمطة بػػوراليػػ ـ
مه دتثرمصةيثر ت ريثر ش  برج معيثرج ا ةيثرمؤهةثر م  نثرعة رأعة رمبو ىأر لددرأا و رمؤهلاتر

مػػػارخػػػلاؿرواػػػةجثر فػػػ ءةرع ليػػػورجػػػدارإيمػػػ رأ  ػػػ رإلػػػيه رمػػػارمهػػػ ـأرأيضػػػ ريػػػو رعمػػػ ر ػػػدري  تربصػػػفورمبػػػومةةرالد
إلىرالعم لػػػورا  ا ةيػػػػور مػػػارلوصػػػػ حرهػػػػا رورلإضػػػػ إورم وجػػػ ترجديػػػػدةر ندػػػ رالو   ل جيػػػػ ريػػػالاتػػػوع نوربخػػػػبراترخ رج

رالع مػ  را  ا ػةيربػد ر رربوػدريبرزميةػ رالدوػدربرأ رالو   ل جي رمومة  ةرفيريدرالعم لورا  ا ةيور مبو   ورإيه أر قػ ـ
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الع م را ديدرعة رم رق ـربوعةم رمارق  رلوص حرند رالدعةإورمارج ا ةيرإلىرج ا ةيأر  عم رالدؤتبورعةػ ر بػيتر
الدض ءرعة رالف ارؽر الالضةاإ تربػثرمعػ رؼرالفػةدر موطة ػ ترالد صػبرب اتػطورمه راته ررغ ورم ه رفيرالدض ءرعة ر

   يار ر دريبرالد ظفثرمارأجػ ر طػ يةرالايريو ربر رإشةاؼرإدارةرالدبوادمثر الو  ياأرإض إورإلىررالو  يا
مه راته رفير يفيورال ي رعارالدعة م تر)عة راخولاؼرأن اعه (أربرةيةه ر ت يوه ر اتوغ لذ ربدش ر وه رم را ه تر

يػو رأر ره رالفةدر  رحببرإم  ني   ر قدرا  رفيرالعمػ برديقرا  دةرفيرالده ـرالتيريؤديرأر ذلئرلة   ؿرإلىالف عةيو
 .البرن مجرالو  يةرخلاؿمةاجعورمدىر ط يقرالفةدرالايرخض رلةو  يارلةمع رؼرالتيرا وب ه رمار

رع در  ظيورإةدرجديدربد ي ر   يا م صػبرالػايرلة نيةيرح ؿرالدع رؼرال يةيورالذ مػور م رأفرالدؤتبور د ـ
فيرلرػػػ ؿرق اعػػػدرالصػػػيور أمػػػارتػػػيم ررلاراللازمػػػولوةدػػػ رالدهػػػ راترر( ػػػدريب)يار ط يدػػػ رإلىر  ػػػ ررب لإضػػػ إو رلاتػػػيو ر
ر.العم 
 ."النظام الداخلي لمؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائرثانيا: 

الآليػػػػورالأت تػػػػيورلإدارةر  بػػػػيترالو ػػػػ عرال دػػػػ فيرالح  ػػػػ رلدؤتبػػػػور"البػػػػ يديرإل ايػػػػئ"رريعوػػػػبررال يػػػػ ـرالػػػػداخة 
)أنيػةرالدةيػقررقػ ررفيرلزوػ ىالتيرج ءتررلةح  ـ إد را ةي(أر تمرإعداد ر م رأج عرأ رج رالعإيه )ت اءر  فرهاار

05): 

 الدعدؿر الدوم .رق ترالعم ألاالدوعةقربعر11-90ق ن فرر -
 الدوعةقربدفوشيورالعم .ر1990أإةي رر06الدؤرخرفيرر03-90الد ن فر -
  اع ترالفةديو.رالدوعةقربوب يورال ر1990رأإةي ر06الدؤرخرفيرر04-90الد ن فر -
   برالعم أررالأماالدوعةقرب ل ق يورالصييوأرر1988ج نف رر26الدؤرخرفيرر07-88الد ن فر ر -
 ."لمؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر الهدف من النظام الداخلي -

ر:الداخة رإلىيهدؼرهاارال ي ـر ر 
 برديدرالد اعدرالدوعةدورب لو يي رالودةرلةعم . -
  ي ـرالتيريجبراحاام رمارأج رالحف ظرعة رعلاقورالعم .برديدرالد اعدرالع مورلة -
 برديدر ص يورالأخط ءرالده يوأر درج ترالعد ب ترالدط بدور إجةاءاتر  فياه . -
يجبر ط يده رمارأجػ رضػم فرال ق يػورالصػييور الأمػارفيرالشػة وررالتير الد اعدالتيريجبراحاامه رالد  دئربي فر -

  بربي ه .
 الع م رمارخلاؿرالحف ظرعة رأم اؿرالشة ور احااـر  ييمه رالداخة .رتارالضمترالدهةرع د -
 ."لمؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر النظام الداخلي مجال تطبيق -

يط ػقرهػػاارال يػػ ـرالػػداخة ربػػد فرقيػ درعةػػ رالدبػػوادمثرمػػار ػػ رالأ ػ  ؼرالاجوم عيػػورالده يػػورالػػاياريشػػغة فر
أر  وط ػػػقرأح ػػػ ـرهػػػاارال يػػػ ـرالػػػداخة رلدؤتبػػػور الدموه ػػػثر الدابصػػػثم صػػػ  رذيرمػػػدةرلزػػػددةرأ رغػػػترلزػػػددةرفيرا
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الدوعةدورب ل ق يورالصييور الأمػارأيضػ رعةػ ر ػ رشػاارم جػ درفيرالشػة ورمػارأجػ رالديػ ـربخدمػور /أ رلرػةدرزيػ رةأر
مػ ر يجبرعة رالعم ؿرمار  رالأ   ؼرالبعةرعة رجع رالأشا صرالدا  ريارأعلا رأفريحام ارها رالأح ػ ـأر 

رالدؤتبػوربإشػه رر اتػ ريػو ربذبػيد ر يجبرأفري  فرال ي ـرالداخة رمعة إ رمار ةؼرا مي ر مارأجػ رذلػئر دػ ـ
عػػار ةيػػقر بػػةي أرمد بػػ رإمضػػ ءرالاتػػولاـأرنبػػاورم ػػ رل ػػ رم ظػػورع ػػدر  ظيفػػ ر  عةيدػػ رفيرأمػػ  ارالعمػػ أر مػػ ر

رالعمػػػ ؿربػػػ حااـرالأح ػػػ ـرالػػػتيررالػػػتيربرػػػوفلمرالدؤتبػػػوربحػػػقر ضػػػ رإجػػػةاءاترداخةيػػػوأرمػػػا ةاتأرم  شػػػت...إخ  ةػػػ ـ
يوضم ه رهاارال ي ـرالداخة أر م ريخض رالدبوادم فرالأج نػبرلة يػ ـرالػداخة رالوػ  أربصػةؼرال يػةرعػارال  ػ در

رم ربثرالطةإث. رالخ  ورالدوضم ورلةعددرالدبـر
  ."لمؤسسة "السويدي إلكتريك الجزائر الواجبات العامة للنظام الداخلي -

ربويديػػػورالدهػػػ ـرالد  ةػػػورإليػػػ رب ػػػ ريجػػػبرعةػػػ ر ػػػ ر ع مػػػ رأجػػػترمهمػػػ ر  نػػػ رر  وػػػ رفيرالو يػػػي رالبػػػةم رأفريدػػػ ـ
رإخلاصأرمارأج رالحف ظرعة رالانض  طرالع ـر ذلئرمارخلاؿ:

 الامو  ؿرلةو يي رالداخة رلةمؤتبو. -
اق ػػػػوراحػػػػااـرم اقيػػػػ رالعمػػػػ رالػػػػددرمػػػػار ػػػػةؼرالدبػػػػوادـر الخضػػػػ عرلةمةاق ػػػػور)حضػػػػ رر انصػػػػةاؼرأرامضػػػػ ءأرمةر -

 ...(.عف يو
أفريؤد ارب  رم رلديه رمارقدراتأرال اج ػ ترالدة  طػوربد صػبرعمةهػ ر يعمةػ اربع  يػور م اظ ػورفيرإ ػ رر  يػي ر -

 علاق ترالعم رالددةرمار ةؼرالدؤتبو.
أفري فػا ارالوعةيمػ ترالػتير صػدره رالبػةطورالبػةيمورلوبػػيتر مةاق ػور  فيػارالأشػغ ؿر إلصػ زربػةامجرالعمػ رحبػػبر -

 ييسر الآج ؿرالدطة بو.الدد 
 الدب همورفيرا ه درالتير  الذ رالدؤتبورمارأج ربربثر  يي رالعم ر مةد ديور   رةرالشة و. -
 احااـرالبةطورالبةيمورلةمؤتبو. -
الو ةي رالف ريرعار  رضي عأراخوفػ ءر ةػورلأد اتأر تػ   رأ ر اػ  قرم ضػ عوربرػ ر صػةؼرالعػ مةثرلةبػةطور -

 ض رمار ةإ .البةيمورعار ةيقر دةيةرلش
 الخض عرلودابترال ق يورالصييور الأمارالتير عده رالدؤتبور إد رلةوشةي رالد ن ني. -
الالو اـربعدـرإإش ءرالدعة م ترالده يورالدوعةدورلارتيم ربود يػ ترالو   ل جيػ ر  ػةؽرالعمػ أر ػةؽرالو يػي ر بصػفور -

 ع مورب ل ا  قرالداخةيورلةمؤتبو.
  ػػةرم قػػورلا ػػقرفيرلش رتػػورالدهػػ ـرب لامو ػػ عرعػػار ػػ ر ةمػػورأ ر صػػةؼرلسػػ لورالوػػ اـر اجػػبرالػػويفلمرعػػار ةيػػقر -

 لدي رالدؤتبو.
 إظه ررضمترمهةر الانو   رلدص لحرالدؤتبور العم رعة رت يوه . -
 الامو  ؿرلدةاررند رأ ربر ي ر  دررعارمديةيورالد اردرال شةيورمارأج رالاتوج بورلةي جي ترالدةيورلةادمو. -
 الوجمع ترالغتررسميورق  رأا  ءر بعدرت ع ترالعم رفيرأم  ارالعم أرالد   بر الأر قو.ريد  رم ع رب    -
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 يد  رعة رالع م رإدخ ؿر   زي رفيرأم  ارالعم رجةا در  عةيقر   زي رالد ش رات...إخ. -
 يد  رعة رالع م رإدخ ؿر  رأج عرمارالدصةيورأرم  فرالعم ربد فررخصو. -
أمػ  ارالعمػ ر خ  ػورالػدخ ؿر ال دػ ءرإيهػ رخػ رجرم اعيػدرالعمػ رالو ييميػوربػد فرريد  ر  رع م رمارالإق مورفي -

 ت برأ ررخصورمب دورمارالبةطورالبةيمو.
 يد  رعة رالع م راتوعم ؿرأ رأخار ت   رالدؤتبوربد فرإذفر و بيريوضمارالالو اـرب لاتاج ع. -
 أ رغترمه يو.يد  ر  رع م رماراتوعم ؿرأملاؾرأ ر ت   رالدؤتبورلأهداؼرشاصيور -
يد ػ ر ػ رع مػ رمػارإدخػ ؿرأ راتػوهلاؾرالدشػػة ب ترال ي ليػور الداػدراترفيرأمػ  ارالعمػ رأ رالحيػ ررلأمػػ  ارر -

 العم رفيرح لورت ة.
يد  ر  رالعم ؿرمارالدي ـرأ رالدش ر ورفيرالدش جةاترأ رال  اع تأرالشو رأ رالإه نوأر بصفورع مور  رع ورأ ر -

  رمه مه رفيرأم  ارالعم .اعوداءربثرالعم ؿرمهم ر  ن
 :ةعم رفيرالدؤتبور م رية لودةرلو يي رايو رالرلعمل:التقني لنظيم الت -
ت عورفيرالأتػ  عرظػة ؼرالعمػ رالع ديػور هػ رر40بيربعثربرددرالددةرالد ن نيورلةعم ررلعمل:القانونية ل مدةال  -

رالعمػػ رـرحبػػبرالح لػػوأر يد ػػار عػػدي رالبػػ ع (رأيػػ 06(رأيػػ ـرأ ر)05م زعػػورعةػػ ر) ترالػػددةرل دايػػور ت يػػوريػػ ـ
لأتػػ  بر دوضػػػيه رالدصػػػةيوأر يخػػػضرميػػػ رالعمػػػ ؿرلد اقيػػػ رلزػػػددةرمػػػارق ػػػ رالدبػػػوادـر فيرح لػػػورالإخػػػلاؿراػػػ ر

 ريعةضر  ح  رلةعد ب ترالويدي يورالددةرفيرال ي ـرالداخة .ر
ةرمطةدورلةادمور م ريجبريجبرأفري  فرالةج ءرإلىرالب ع ترالإض إيوراتوج بورلضة رر الساعات الإضافية: -

ربيدا هػػ رفيرحػػد درمػػ ريبػػمحربػػ رالدػػ ن فأر مػػ ريا ػػبرعػػارالػػةإضر أفر  وبػػ ر  بعػػ راتػػو    ي أر  ػػ رع مػػ رمةػػ ـ
 الغترمبرررلأدا ه رإحدىرالعد ب ترالد ص صرعةيه رفيرال ي ـرالداخة .

 ؿرالدع يػػثراػػ راحػػااـرم اقيوهػػ رالد   بػػورلأتػػ  بريدةيهػػ رالدبػػوادـأر يجػػبرعةػػ رالعمػػ يد ػػارالةجػػ ءرإلى :المناوبااة -
بدقػوأر مػػ ريوعػػثرعةػػ رالع مػػ رالد ػػ  برإبػػلاغرمبػػؤ ؿرالأمػارأ رالدػػديةرالعػػ ـرعػػار ػػ رالدلاحيػػ ترالومةػػور هػػاار

  بوبجيةه رفيرالبج رالداصارلذاارالغةضرأ رالإبلاغرالد  شة.ر
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 منهجية وإجرا ات الدراسة.: الثالثالمبحث 

راتور رالحص ؿرعةػ رالدعة مػػ تراللازمػػوأراتػػوادم  رالدػػ هجرالاتػػو     ربيدا ػػ رالويةيػ رمارالدرالغةضلويديقر
لة  ػػػ ؿرإلىرأر رالبػػػ يديرإلي ايػػػئرا  ا ػػػةفيرمؤتبػػػورالديػػػ دةرالوي يةيػػػورفيرإدارةرالو ػػػ عرال دػػػ فيرل  ػػػور اقػػػ رأاػػػةر

 برةيػػ رلرم عػورمػػارلدعة مػػ ترعةػ رالدد بةػورأراعومػػدن رفيرمػػ راالدؤتبػػو ػػاج رال اقػ رالد جػػ درفيررحديديػومعة مػ تر
 . ي فر يداةرر يبيورلةدراتور ر  رأداةراتوادم رلغةضرمعثالاتوالدؤشةاترب لإض إورإلىر

 مجتمع البحث والعينة المدروسة.المطلب الأول: 
 أولا: مجتمع الدراسة.

 ربزوةػورع مػ رر759يػ ر ضػ رحرأاخوي ررمؤتبورالب يديرإلي ايئرا  ا ػةربعػثرالػدإة رلرومعػ رلةدراتػوتمر
رررمارحي را  سأرالد صبر ا  بيور م ره رم ضحرفيرا د ؿرالو  :

 : مجتمع الدراسة.(IV-3) الجدول رقم
رالمجم عرعددرالد اردرال شةيور
ر759ر861رذ ة
ر78رأن  
ر759ر728رج ا ةي
ر31رأج ع
رر104رإ  ر

ر759 ر168رع م ربر  ر
ر487رم فا

 .الدؤتبودادرال  ح ورب لاعوم درعة رمعطي ترمارإعالمصدر: 

 ثانيا: عينة الدراسة.
اخو ػ ررعي ػورعشػ ا يورمػارالعػ مةثررم ظػوأرتممرر759ي ة رعددرالد ظف فرفيرمؤتبورالب يديرإلي ايئرا  ا ةر

n=N/1+N(e) :  لوػ  فيرالدؤتبورلز رالدراتوأر قدرتمرحب برالعي ورر
وأر:لرومػ رالدراتػN:رالعي ػوأرnرأبحيػ  2

e202العي ػػػورإ  نػػػ رأر0.05:خطػػػيرالدع ي ػػػورالددػػػدررب:ر=nأيرراتػػػو  نور300حيػػػ رتمرالػػػوم ارمػػػار  زيػػػ ررأإػػػةدر
لأتػ  برجعةوهػ رغػترر3مػ ه رأرألغي ػ رمارلرومػ رالدراتػور%30رأيرب ب واتو  نورر229 تمراتاج عرر%40ب ب ور

رو  ري ضحرذلئ:أر ا د ؿرالو ناتو ر226رم  ت ورلةويةي ر ب لو  ربس رالدراتورعة 
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 يمثل عينة الدراسة.: (IV-4)الجدول رقم 
عددرالاتوم راتررلروم رالدراتور

رالد زعور
رعددرالاتوم راترالص لحوررعددرالاتوم راترالدباجعور

ر226ر229ر300ر750رمؤتبورالب يديرإلي ايئرا  ا ة
ر%30ر%30ر%40ر%100ر%ال ب و

رة رمعة م ترالدؤتبو.مارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعرالمصدر:

  اة القياس واختبار الصدق والثبات.بنا  أد المطلب الثاني:

رجةاءاتر صمي ر اعدادرأداةرالدراتورثمرإلىراخو  ررالصدؽرالي هةير ال   ةرلذ .ت وطةؽرفيرهاارالدطةبرإلىرإ

 .بنا  أداة القياس أولا:

 طرق جمع البيانات. -1

عةػػػ رأداةرالاتػػػو ي فر ػػػيداةرأ ليػػػور مػػػ رال ي نػػػ تر ذلػػػئرمػػػارخػػػلاؿررتمرالاعومػػػ درفيرهػػػا رالدراتػػػورالاساااتبيان: -
ال ررالأ ؿريوضمارالدعة مػ ترالشاصػيوأرال ػ عأرالفتػورالعمةيػوأرالدبػو ىرالوعةيمػ أرالدبػو ىرالإداريأر لز ريا:

 :رالوػياترالد ػ  أرالخبرةرالده يػوأرالةغػوأر ا  بػيوأرأمػ رالػ ررال ػ نيريوضػمارالديػ دةرالوي يةيػوربيبع دهػ رالأربعػور هػ
فيرم يمػ ترر ل ر ضمارإدارةرالو  عرال دػ فيالاتو  رةرالف ةيوأرالويفي رالإلذ م أرالاعو  ررالفةديأرأم رال ررال 

رالأعم ؿربيبع د رالخمبو.

تمراتػػواداـرالدد بةػػور ػػدعيم رللاتػػو ي فرالدعػػدأرحيػػ رمػػ راجةاؤهػػ رمػػ رمػػديةرالدػػ اردرال شػػةيورلدؤتبػػوررالمقابلااة: -
يديرإلي ايئرا  ا ةأرهدإ  رمارخلالذ رلةيصػ ؿرعةػ رمعة مػ ترلةمبػ عدةرعةػ ر فبػترال وػ  جرالو  ػ رالب ر

 إليه رفيرا  نبرالديدانيرلةدراتو.ر

تمرالاتػػػػوع نورب لدلاحيػػػورفيرهػػػػا رالدراتػػػورمػػػارأجػػػػ ر  ػػػ يار صػػػػ ررشػػػ م رعػػػػار اقػػػ رالإشػػػػ  ليوررالملاحظاااة:  -
 رد درالأإعػ ؿرأا ػ ءرالإج بػورعةػ رأتػتةورالاتػو ي فر يةػورإة ػوررالدطة حوأرمارخػلاؿرملاحيػورلسوةػورالبػة  ي ت

 العم رالديداني.

تمرالاتوع نورب عضرال اػ  قرالداخةيػورالخ  ػورب شػ طرالدػ اردرال شػةيورب لدؤتبػورلزػ رالدراتػوأررالوثائق الداخلية:  -
 ب لإض إورإلىرالذي  رالو ييم رلذ .

ر

ر
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 .تصميم أداة الدراسة -2

رعدادر ب  ءرأداةرالدراتورعة رالدص دررالو ليو:إلةدراتوأر قدراعومدن رفيررر يبيو و  نور يداةاعومدن رعة رالات    

رح ؿرأحدرلز  ر رفيربعضرالأحي ف؛رالدرات ترالب بدورح ؿرالد ض عرأ ر-

أرضرالأتػػػػػ  اةرالدواصصػػػػػثرفيرالد ضػػػػػ عالةجػػػػ عرإلىر  جيهػػػػػ ترذ يرالاخوصػػػػػ صرمػػػػػارالأتػػػػػو ذرالدشػػػػػةؼر بعػػػػػر-
رلدراتور)رالاتو  نو(رعة رم رية : اشومة رأداةرا

الوعةيمػػ أرربػػو ىالدأرالفتػػورالعمةيػػوأرال ػػ ع:ر يشػػم رال ي نػػ ترالشاصػػيورلأإػػةادرعي ػػورالدراتػػور هػػ :رالجااز  الأولر
رالدبو ىرالإداريأرالخبرةرالده يوأرالةغوأرا  بيورالأ ةيو.

رع  رة.ر39رشم رعة بود ر الو ب ر ي يشم رعة رلز رياريوضمار  رم هم رموغتاترالدراتورالدرالجز  الثاني:

  يعػػػورالػػػ مطررع ػػػ رةرم جهػػػورلأإػػػةادرعي ػػػورالدراتػػػورلديػػػ سراتػػػوج ب ته رحػػػ ؿر26 الػػػايريوضػػػماررالمحاااور الأول:
ر)الدي دةرالوي يةيوأرالدي دةرالو  دليوأرقي دةرعدـرالودخ (أر ا د ؿرالو  ري ضحرذلئ:رالدي ديرالب  درفيرالد يمو

رصف لعبارات مقياس النمل القيادي.و ر:(IV-5) الجدول رقم

 العبارات التي تقيس العوامل في المقياس أبعاد القياس نمل القيادة
ر.الوياترالد   .1 القيادة التحويلية

ر.الويفي رالإلذ م .2
ر.الإتو  رةرالف ةيو.3
ر.الإعو  ررالفةدي.4

ر(4أر3أر2أر1)
ر(8أر7أر6أر5)
ر(12أر11أر10أر9)
ر(16أر15أر14أر13)

ر.الع  درالشة  .5 يادة التبادليةالق
ر.الإدارةرب لإتو   ء.6

ر(19أر18أر17)
ر(23أر22أر21أر20)

ر(26أر25أر24)ر.عدـرالودخ .7 قيادة عدم التدخل
رمارإعدادرال  ح و.رالمصدر:

رم جهورلأإةادرعي ورالدراتوم زعورعة رلبورأبع در إقر  ذجره إبويدرع  رةرر13 الايريوضماررالمحور الثاني:
 : ا د ؿرالو  ري ضحرالع  راترالتير ديبه أرإدارةرالو  عرال د فيرفيرالد يم ترلدي سراتوج ب ته رح ؿ
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روصف لعبارات مقياس إدارة التنوع الثقافي في المنظمة.ر:(IV-6) الجدول رقم
 مقياسالعبارات التي تقيس العوامل في ال عدد العبارات إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعمال

ر(29أر28أر27)ر03 تقبل التوزيع الاير متساوي للسلطة
ر(32أر31أر30)ر03 تجنب الم اطرة وعدم التأكد

ر(33)ر01 الحاضر مقابل المستقبل
ر(36أر25أر34)ر03 الذكورية مقابل الأنثوية
ر(39أر38أر37)ر03 الفردية مقابل الجماعية

رمارإعدادرال  ح و.رالمصدر:
 دراسة وثباتها )الاستبيان(.ثانيا: صدق أداة ال

ر صػةحردرجػورأيرإلىربدعػبرنيجةػ أرتمر ضػ رالػايرالد ضػ عرقيػ سرعةػ رقدرته رمدىرالدراتورأداةربصدؽريدصد
 : هم رالصدؽرمارن عثرعة رالاعوم درتمردراتو  ر فيرأجة أرمار ضع رالايرالغةضرلدي سرالأداةرها 

رأهػػداؼرمػ ريو  تػبربدػ رالأ ليػور ػػ رته رفير  صػ يفه روالاتػو  نر صػمي رمػارالانوهػػ ءربعػد الظااهري: الصادق -1
رربرعػدده ريدػدرر الػاير الاخوصػ صرالخػبرةرذ يرال مػثرمػارالأتػ  اةرعة رلرم عػوربعةضه رقم  رالدراتوأ

رالغػػترالفدػػةاتر  صػػييحرالاتػػوم رةرع ػػ راترمػػارع ػػ رةر ػػ ر ػػي غور ضػػ حرمػػارالوي ػػدراػػدؼرلز مػػثأر(05)
رملاحيػػ ترإلىر اتػػو  دارالةغ يػػوأر ػػي غوه ر  دػػ نًرالع ػػ راترعػػددررحيػػ رمػػار  نوالاتػػور مػػدىر ف يػػورملا مػػوأ

رمعيػ رعةيه را فقرالتيرالوعديلاترإجةاء رال  ح وربق مرأ(06)أنيةرالدةيقررق ررال مثرالأت  اةر   جيه ت
ال ه  يػػوررلو ػػ فرالاتػػو  نورفير ػػ رته رم هػػ أرالآخػػةرالػػ عضر حػػاؼرالع ػػ راتأربعػػضر عػػدي رتمرحيػػ رال مػػثأ

ر(.07رق ررأنيةرالدةيق(بدي  ره ر م رت قرالا ةرفيرب  ءرأداةرالدراتور
اعومػػدن ررالديػػ سأرلأداة رال  ػػ  رالصػػدؽرعةػػ رلةوعػػةؼة: الدراساا لأداة الااداخلي( البنائي)الاتساااق الصاادق -2

رئال ةيػػػورإلىرقي تػػػه أر هػػػاارمػػػ رت  ضػػػي رإيمػػػ ريةػػػ ر ذلػػػرلدرجػػػواترالفدػػػةررار  ػػػ طردرجػػػورحبػػػ برعةػػػ ر ةيدػػػو
رر.ل رالو بعورلةمي ررال ةيور الدرجورإدةةر  ربثرالإر   طرمع ملاتربحب ب
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: معاملات الارتباط للاتساق لاتساق الداخلي بين كل عبارة من عبارات النمل القيادي وجميع (IV-7)الجدول رقم 
 عبارات المحور التابع ل .

رال مطرالدي دي
رالإعو  ررالفةديرلإتو  رةرالف ةيوارالويفي رالإلذ م رالوياترالد   

رالإر   طرالع  رةرالإر   طرالع  رةرالإر   طرالع  رةرالإر   طرالع  رة
ر**0.837ر13ر**0.828ر09 **0.870ر05 **0.799ر01
ر**0.806ر14ر**0.771ر10ر**0.804ر06ر**0.828ر02
ر**0.763ر15ر**0.819ر11ر**0.822ر07ر***0.824ر03
ر**0.802ر16ر**0.808ر12ر**0.705ر08ر**0.715ر04

ر0.01داؿرإحص  ي رع درمبو ىرالدلالور
ررقي دةرعدـرالودخ رالإدارةرب لإتو   ءرالد  إيةرالشة يو

رالإر   طرالع  رةرالإر   طرالع  رةرالإر   طرالع  رة
رر**0.600ر24ر**0.718ر20 **0.824ر17
ر**0.624ر25ر**0.808ر21ر**0.807ر18
ر**0.824ر26ر**0.775ر22ر**0.751ر19

رر**0.714ر23ر
ر0.01داؿرإحص  ي رع درمبو ىرالدلالور

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

  ػػثرال وػػػ  جرمػػػارا ػػد ؿرأعػػػلا رأفرميػػػ رع ػػ راتر ػػػطرالديػػػ دةرمة  طػػورار    ػػػ رذ ردلالػػػورإحصػػ  يورمػػػ رالدرجػػػور
 هػػػااريعػػػةرأفر(ر0.870 رر0.600)لةع ػػػ راترالدوغػػػترالدبػػػود رلزصػػػ رةربػػػثررال ةيػػػوأرإدػػػدر  ػػػثرأفرمع مػػػ رالار  ػػػ ط

)مبو ىرالدع  يو(ررSIGمع م رالار   طرق يربثرالع  راتر الدرجورال ةيورلةمي رر دالورإحص  ي أرحي رأفرقيمور
ر(أر م  ر عوبررالفدةاتر  دقور موبدورداخةي رلد ر ضع رلدي ت .رر0.05أق رمارمبو ىردلالور)

 حرا د ؿرالو  رالا ب ؽرالداخة رلع  راترالدوغترالو ب .ي ض
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معاملات الارتباط للاتساق الداخلي لعبارة إدارة التنوع الثقافي في المنظمة والرجة  :(IV-8)الجدول رقم 
 الكلية لعبارات .

رلد يموإدارةرالو  عرال د فيرفيرا
رالار   طرالع  راتررالار   طرالع  راتررالار   طرالع  راتر
ر**0.605ر11ر**0.293ر06 **0.473ر01
ر**0.595ر12ر**0.542ر07ر**0.459ر02
ر**554..0ر13ر**0.532ر08ر**0.446ر03
رر**0.631ر09ر**0.349ر04
رر**0.679ر10ر**0.393ر05

 0.01داؿرإحص  ي رع درمبو ىرالدلالور
ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

رإدارةرالو ػ عرال دػ فيرفيرالد يمػورد ؿرالبػ بقرييهػةرل ػ رأفرمعػ ملاترالار  ػ طربػثر ػ رإدػةةرمػارإدػةاتربعػدمارا ػ
رSIGأرحيػػػ رأفرقيمػػػور الدعػػػدؿرال ةػػػ رلع  را ػػػ ر  نػػػ رم ج ػػػورأيرأفره ػػػ ؾرعلاقػػػور ةديػػػوربي همػػػ ر أتػػػ ردالػػػورإحصػػػ  ي أر

ةاترأداةرالدراتػور ػ دقور وموػ رب لصػدؽرال  ػ   أر(أر م ػ ر عوػبررإدػ0.05)مبو ىرالدع  يو(رأق رمارمبو ىردلالور)
ر  لاحيور  تةرلوط يقرالدراتورالديدانيوربب برق ةرالار   طرالداخة ربثرمي رإدةاته ر لز  ررانوم  ه .

رعةيهػ ر شم رالتيراتالدوغتررقي سرفيرالدبوادمورلأداةرا    رمدىرإلىررالددي سرهااريشت ثبات أداة الدراسة: -3
 ماراقاب ر  ةم  0.60 مارأ برر ة ن  خرألف رقيمور  ن رإذارإحص  ي رمد  لورالددي سرنويجور  ف  رالدراتوأ

 ا ػػد ؿرالوػػػ  ري ػػثرال وػػػ  جرالدويصػػ رعةيهػػػ رمػػاربةنػػػ مجررأالدراتػػػورلأداةرأعةػػ را ػػػ تردرجػػورعةػػػ ردلػػ ر(01)
SPSS.ر
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 : معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحاور البحث.(IV-9)الجدول رقم 

رألف ر ة ن  خرعددرالع  راتررالأبع درالددي سر
ر0.801ر04رالوياترالد   ررال مطرالدي دي

ر0.795ر04رالويفي رالإلذ م 
ر0.819ر04رالإتو  رةرالف ةيو
ر0.815ر04رالإعو  ررالفةدي
ر0.706ر03رالد  إيةرالشة يو
ر0.706ر04رالإدارةرب لاتو   ء
ر0.737ر03رقي دةرعدـرالودخ 

ر0.933ر26رال مطرالدي دير   ر
ر0.753ر13رإدارةرالو  عرال د فيرفيرالد يمور

ر0.921ر39ررالاتو ي فر   
ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

ررررر0.933 ر0.753يوضػػػػحرمػػػػارخػػػػلاؿرا ػػػػد ؿرأعػػػػلا رأفرمعػػػػ ملاترا ػػػػ ترلزػػػػ  ررأداةرالدراتػػػػور ةا حػػػػ ربػػػػثرر
ر هػػػػ رقيمػػػػورمد  لػػػػور مؤشػػػػةرلصػػػػلاحيوررأداةر0.921 ة ن ػػػػ خرلأداةرالدراتػػػػوربشػػػػ  رعػػػػ ـربرليدػػػػدررمع مػػػػ رألفػػػػ رر

رإم  نيػورإلىريشػترلشػ رأتػتةوه رعةػ رالإج بػورخػلاؿرمػار ذلػئرأهػداإه ربرديػقربغػةضرلةوط يػق) الاتػو  نو (الدراتػو
ر ط يده .رع در يهةه رأفرالتيريد ارال و  جرا  ت

 .حصائيةأساليب المعالجة الا المطلب الثالث:

راتػػػواداـرتمررإدػػػدالػػػتيرتمربذميعهػػػ رعػػػار ةيػػػقرالاتػػػو ي فأررال ي نػػػ ترةيػػػ لوي ررالدراتػػػور بػػػ ؤلاترعةػػػ رللإج بػػػو
رالاجوم عيػػػورر الويةيةػػػ رال  ػػػف رالإحصػػػ ءرأتػػ ليب أر(SPSS) ذلػػػئرب لاعومػػ درعةػػػ رالبرنػػػ مجرالاحصػػػ   رلةعةػػػ ـ

ر إيم رية رلرم عورالأت ليبرالاحص  يورالتيراعومدن رعةيه :

 ديدبر ررالدراتورعي ورأإةادرل  ورت يوالدرال بباتر رالو ةارررفيروم ةوالدر:المركزية النزعة قاييسم -1

 . الاتو  نور ضم ه رالتيرالدراتور أبع در رابذ  رلز راتوج ب ته 

رالدراتػػػػوأرأداةر ػػػػدؽرعةإػػػػولدرلةع ػػػػ راترالػػػػداخة رالا بػػػػ ؽرلويديػػػػدرPearson:بيرسااااون ارتباااااط معاماااال  -2
ر.........العلاقور لويديد

 . الدراتورأداةرا  ترمع م رلويديدر:كرونباخ ألفا معامل -3
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رابذ  رالدراتورعي ورأإةادرلاتوج ب ترال ب يوريوهمالأرلويديدر:عياريةمالات رافنحوالا الحسابيةات توسطمال -4
تػورعةػ رمػ رقيمػورالاحومػ ؿرلويديػدر عمػي رنوػ  جرالع ػ راترلعي ػورالدرار2 ػ أر اخو ػ رررالدراتػورأداةر أبعػ در رلز 

 المجوم رأ رلا.
عةػ ررربػود الدوغػترالدرأبعػ درأاػةرلديػ سر ذلػئر:Simple Régression معامل الانحدار ال طي البسايل -5

ر.  ربعدرمارأبع درالدوغترالو ب 

ر.ال م ذجرمعةم ترلدددراترا   يورالدع  يورعة رلةي  ر:(t)اختبار ستودنت ر-6

ر.ال م ذجرمعةم ترلدددراترلة م ذجرةيوال رالدع  يورعة رلةي  ر:(F)اختبار  فيشر ر -8
 بثرأ  ةرمارمو تطث.رلةفةؽر(:F) اختبار ANOVA الأحادي التباين يلتحل -9

رفير  تػ رالحبػ بيرو تػطالدرقػي ر مػ رتػ قرالػا ةأر لويديػدرالخم ت ررت لي رمدي سر  ح والراتوادم ر م 
 : خلاؿرمارذلئرإيو رإتورأي

ر4=1-5دى=رالدحب برالددىرعة رال ي رالو  :رر-
بعػده ر أ0.8=ر4/5يو رحب بر  ؿرالخلاي ربدبمورالدػدىرعةػ رعػددرإتػ ترتػة رلي ػ رترأي:ررذلئر بعدر-

ر إوص حر  لو  :ررلةمدي سرالأدنىرالحدرإلىر0.8يو رإض إور
ر: درجات توزيع قيم المتوسل الحسابي.(IV-10)الجدول رقم 

  بيقي رالدو تطرالحب مدي سرلي ةترالخم ت  درج ترالو اإة
 ر1.80إلىرر1مار دا م  م افضورجدا
 2.60إلىرر1.81مار غ ل   م افضو
 3.40إلىرر2.61مار أحي ن  مو تطو
 4.20إلىرر3.41مار ن درا مة فعو

 5إلىرر4.21مار أبدا مة فعورجدا
  .عدادرال  ح ومارإالمصدر: 
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 .نتائج واختبار الفرضياتال تحليل: الرابعالمبحث 

الدع  ػورالاحصػ  يورل ي نػ تررنوػ  جعػةضرلخصػ  ارعي ػورالدراتػور برةيػ رالد يػ ر دػدنًرت و   ؿرفيرهاار
رالدراتور برةيةه أرب لإض إورإلىراخو  ررإةضي ترالدراتو.

 عرض وتحليل نتائج البيانات الأولية.المطلب الأول: 

الػػتيرتمرمعهػػ رعػػارالد يػػ اثأرب اتػػطورا ػػ ءرالأ ؿرمػػاراتػػوم رةرالاتػػو ي فأر ب تػػواداـرروأ ليػػمػػارخػػلاؿرال ي نػػ ترالأرر
أر  ع)رالرالو ةاراترالإحص  يوأرتيو ربرديدرخص  ارالعيم وأر ذلئرادؼأرالوعةؼرعة ر ف ترالد ي اثرمارحي 

حيػ رهػا رالصػف تربس ػ رر(أبػيورالأ ػةيوالوعةيم أرالدبو ىرالإداريأرالخػبرةرالده يػوأرالةغػور ا  أرالدبو ىرالفتورالعمةيو
ر ا دا ؿرالآ يور شم رالو زيع ترالو ةاريورلذا رالدوغتات.ررأاترقدر ؤاةرفيرنو  جرها رالدراتوموغتر
ر:ت  ضحرذلئرمارخلاؿرا د ؿرالو  رنوع:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متاير ال  -أولا

 نوع.حسب متاير ال توزيع أفراد عينة الدراسةر:(IV-11)الجدول رقم 
  %   ال ب ورالو ةاررال  ع
ر67.3ر152رذ ة
ر32.7ر74رأن  ر
ر100ر226رالمجم ع

 .SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجرر:المصدر

(رب بػػ ورمت يػػور152اتػػو  دارإلىرنوػػ  جرا ػػد ؿرأعػػلا ريلاحػػلمرأفرالفتػػورالبػػ  دةرفيرعي ػػورالدراتػػورهػػ رإتػػورالػػا  رر)
أر هػػ رنبػػ ورلاربػػيسراػػ أر يعػػ درذلػػئرل ػػ فرنبػػ ور(74)(ر32.7%إتػػورالإنػػ ثرب بػػيور)حػػثرقػػدرتررفير(أ%67.3)

إنػػ ثرمػػارعي ػػور(ر32.7%)الإنػػ ثرفيرالدؤتبػػورلزػػ رالدراتػػوربس ػػ ر)(رمػػارعػػددرالدػػ ظفثرالإمػػ  أر ب لوػػ  رإػػإفرنبػػ ور
نػػ ثرل ػ فر  يعػػورالعمػ رفيرمؤتبػػورزيػػ دةرعػددرالػػا  ررعةػ رالإرال ػػ عرالػا  ريرفيرر يعػ دالدراتػورهػػ رنبػ ورمد  لػػوأر
رالآلاتا هػػدرالعضػػة رلةوع مػػ رمػػ ر  ػػور ةػػئرالدوعةدػػورب   نػػبرالودػػةرالػػايريحوػػ جرإلىرخالبػػ يديرإلي ايػػئرا  ا ػػةر ر

ر.الدؤتبوةعم ؿرالتير دخ رضمارإ  ررنش طرلرالإن ث الدعداتأر الئر ع بور خط رةر  فيار
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ر:ت  ضحرذلئرمارخلاؿرا د ؿرالو  رالف ة العمرية:ب متاير توزيع أفراد عينة الدراسة حس -ثانيا

 الف ة العمرية.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متاير ر:(IV-12)الجدول رقم 

ر %ال ب ورالو ةاررالفتورالعمةيو
ر23.9ر54رت ور30أق رمار

ر45.6ر103رت ور40إلىرأق رمارر30مار
ر27ر61رت ور50إلىرأق رمارر40مار

ر3.5ر8رإي  ةت ورر50مار
ر100ر226رالمجم ع

 .SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجرر:المصدر

إلىرأقػ رمػارر30مػارم ربثرأإةادرعي ورالدراتػورهػ رالفتػورالعمةيػور)رالب  دةأفرالفتورالعمةيوررأعلا ثرا د ؿري ررر
أفرإتورالش  بره رالأ  ةرفيرمؤتبور هااريدؿرعة ررمارأإةادرعي ورالدراتوأر(%45.6)رنب و(أرإذرم ة ارت ور40

مػارر(%27.3)ر هػااريػدؿرعةػ رأفرمػ رنبػيو (رتػ ور50إلىرأق رمػارر40مارثمر ةيه رإتور)رالب يديرإلي ايئرا  ا ةأ
رختأرلويتيرفيرالأ(23.9%)ر(رب ب وت ور30أق رمارأرثمر ةيه رإتور)العمةيورالدو تطور رأعم ره رفيرالفتو عي ورالدراتور ومةر

يد ػارالدػ ؿرأفرأغةػبرعمػ ؿرالدؤتبػورلزػ رالدراتػورهػ رمػارر ب لوػ  (أر3.5%)(ربيق رنب ورت ورإي  ة50ارمرإتور)
إتورالش  بريو ق رأفري  ن ارفيرها رالدةحةورالعمةيورأ  ةرقدرةرعة رالعط ءر بػاؿرجهػ درع ليػورفيرالعمػ رمػارأجػ ر

ةػػقرلةمؤتبػػورلزػػ رالدراتػػورالعديػػدرمػػارالد ايػػ رأر مػػ رأفرهػػاارالو ػػ عرفيرالفتػػ ترالعمةيػػوريد ػػارأفريخبرديػػقر م حػػ ه 
مػارر)فيرح ؿرحص ؿرالوع  فربي ه أرإفتورالش  بردا م رم ر   فرمغ مةةر لز ورلةوغيتر الوجديدأرأمػ رإتػورالو  إبيور

رإه ر عبررعارم ربرمة رالدؤتبورمارخبراترذاتر ف ءةرع ليور ه رحجةرالأت سرإيه .ررر(ت ورإي  ة50

 :ت  ضحرذلئرمارخلاؿرا د ؿرالو  رالمستوى التعليمي:عينة الدراسة حسب متاير  توزيع أفراد -ثالثا

 المستوى التعليمي.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متاير ر:(IV-13)الجدول رقم 
ر %ال ب ورالو ةاررالفتورالدبو ىرالوعةيم 

ر27ر61را ن ي
ر54.4ر123رج مع ر)رليب نسأرم تا(

ر18.6ر42ردرات ترعةي 
ر100ر226رالمجم ع

 .SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجرر:المصدر

(ر123د ؿرالب بقرلصدرأفرالفتورالب  دةره رالفتورا  معيورمارذ يرالدؤه رالعةمػ رجػ مع ربر)مارخلاؿرا 
ل ف ءاترالعةميػورلديه رراارالةاياوري(أر هااريع درإلىر ة ي رالدؤتبورعة رالفتورا  مع%54.4  ةارار نب ورمت يور)
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(ر ب بػػيورمت يػػور61 ةيهػػ رإتػػوراػػ ن يربو ػػةارر)الدػػ دريارعةػػ رإهػػ ر اتػػويع برالعمػػ ر الدوغػػتاترالح  ػػةورب لدؤتبػػوأر ر
يد ػارالدػ ؿرأر(18.6%)أر م رنلاحلمرأفرالدؤتبػور عومػدرعةػ ر  ظيػورأ ػي برالدراتػ ترالعةيػ رب بػ ور(%27)

رحػ ؿنبػو وجرأفرالشػه دةرا  معيػورمؤشػةريعطػ رانط  عػ رجيػدارر عةيػ أفرأغةبرأإةادرالعي ورلديه رمؤهلاترعةميػور
  رررراردرال شةيورالد ج دةرفيرالدؤتبوأر التيريد  ه راتويع برم ض عرالدراتور الاج بورع  ربد ض عيو.  يعورالد ر

 مستوى الإداري:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متاير ال -رابعا

 مستوى الإداري.ينة الدراسة حسب متاير التوزيع أفراد عر:(IV-14) الجدول رقم   

  %ال ب ورالو ةاررالدبو ىرالإداري
ر17.7ر40رمبت

ر11.5ر26رإ  ررت م 
ر31.9ر72رإ  ر

ر38.9ر88رع صةربر  ر
ر100ر226رالمجم ع

 .SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجرر:المصدر

ورإتػر ةيهػ (ر%38.9)نبػ ور(ر ر88بو ػةارر) ع صػةربر ػ رأرأفرأعةػ رنبػ ور  نػ رلفتػو(IV-14)رق رري ثرا د ؿ
هػػ رنبػػ ورلاربػػيسراػػ ر هػػاارمػػ ريػػؤهةه رلةعمػػ رب فػػ ءةر أريحيػػورفيرمػػ ري  ػػ رر(72   ػػةارر)ر(%31.9)ب بػػ ورإ ػػ رر

رإ ػػ ررتػػ م فيرالاخػػترإتػػورر لصػػدر(أ%17.7ب بػػ ور) رر(40إجػػ ءتربو ػػةارر)رأرثمر ػػيتيرإتػػورمبػػتإلػػيه رمػػارأعمػػ ؿ
رعددرالةؤت ء.رف ؽالودرجرفيرال ببرمد  ؿرإلىرحدر  ترلأفرعددرالدةؤ تثردا م رم ريهاار(أر ر%11.5)ب ب ور

 ال برة المهنية:أفراد عينة الدراسة حسب متاير  توزيع -خامسا

 ال برة المهنية.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متاير  :(IV-15) الجدول رقم
  %ال ب ورالو ةاررالخبرةرالده يو

ر21.7ر49ر اترت ر5أق رمار
ر28.3ر64رت  اترر10إلىرأق رمارر5مار
ر33.2ر75رت  اتر15إلىرأق رمارر10مار

ر18.6ر38رت ورإي  ةرر15مار
ر100ر226رالمجم ع

 .SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:
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(رخػبرةرب بػ ورتػ  اتر15إلىرأقػ رمػارر10مػار رإتػور)أفرأ  ػةرأإػةادرعي ػورالدراتػورهػرأ(IV-15) ا ػد ؿررقػ ي ػثر
(رتػػ  اتر5أر  ػػيتيرإتػػور)أقػػ رمػػار(28.3%)خػػبرةرب بػػ ور( تػػ  اتر10إلىرأقػػ رمػػارر5مػػار)تمر ةيهػػ رإتػػوررأ(33.2%)

يبػػ ه ر  بػػج رمػػ رأعمػػ رر مػػؤهلاترالوعػػ مةثرفيرالدؤتبػػوأر مػػ ر هػػا رال ويجػػوررأ%15.9رخػػبرةرفيرالاخػػترب بػػ و
رتو  رالح ليو.ها رالو زي رفيرإه رأإةادرالدراتورلد ض عردرا

رراللاة:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متاير  -سادسا

 لاة.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متاير ال :(IV-16)الجدول رقم 
  %ال ب ورالو ةاررالةغو
ر55ر125رعةبيو
ر3ر8رإلصةي يو
ر35ر79رإةنبيو
ر3ر8ر ةه 
ر3ر6رأخةى
ر100ر226رالمجم ع

 .SPSSلاعوم درعة ربةن مجرمارإعدادرال  ح ورب رالمصدر:

الةغػػػورتمر ةيهػػػ ررأ(%55)يجيػػػد فرالةغػػورالعةبيػػػورب بػػ ورأفرأ  ػػػةرأإػػةادرعي ػػػورالدراتػػورأر(IV-16)ا ػػػد ؿررقػػ ري ػػثر
 هػػػػا ررأ(%3)رخػػػػترب بػػػػ والةغػػػػ ترالأخػػػػةىرفيرالأ  ػػػػيتير(أر%3(أرثمرالةغػػػػورالإلصةي يػػػػورب بػػػػ ور)%35)ب بػػػػ وررالفةنبػػػػيو
ريورفيرالدؤتبوره رعم لورعةبيور بذيدرأ  ةرمارلغو.  إورالد اردرال شةرررأفال ويجور

 جنسية الأصلية:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متاير ال -سابعا

 جنسية الأصلية.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متاير الر :(IV-17)الجدول رقم 
  %ال ب ورالو ةاررا  بيورالأ ةيو

ر88.5ر200رج ا ةيو
ر11.5ر26رأج ع
ر100ر226رالمجم ع

 .SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

رثمرأ(%88.5)ب ب ور رر(200مارعم لورج ا ةيوربو ةار)أفرأ  ةرأإةادرعي ورالدراتورأر(IV-17)ا د ؿررق ري ثر
 فبػػػةرأفرأغةػػػبرالعم لػػػورفير هػػػا رال ويجػػػور(أر%11.5)ب بػػػ ور رر(26الأج نػػػبر)مصػػػةيثأرتػػػ ريث(بو ةارر) ةيهػػػ ر

فيرح لػوربخػبراترخ رجيػورر بػوعثرالدؤتبػورلزػ رالدراتػورؤتبورالب يديرإلي ايػئرهػ رعم لػورج ا ةيػورذلػئرلأفم
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رالع ي راليػدرالع مةػورا  ا ةيػوأر دػ رالو   ل جيػ رإلىرلر أإض إورم وج ترجديػدةر مػ را  ا ػةيربػد ر ربوػدريبرزميةػ ردػ ـ
ر.عةإورمارج ا ةيرإلىرج ا ةيالع م را ديدرعة رم رق ـربوعةم رمارق  رلوص حرند رالد

 المطلب الثاني: عرض وتحليل نتائج إجابات المبحوثين حول متايرات الدراسة.

رعةػػ  الوعػػةؼرخػلاؿرمػػار  فبػته ر برةيةهػػ رالدراتػػورإليهػ  ر   ػػةرالػتيرال وػػ  جرعػػةضرالدطةػبرهػػاافيررو   ؿتػ 
الدوم ةػػورفيرالأ ػ طرالدي ديػور)الديػ دةرالوي يةيػػوأر ررالدراتػووغػتاترالع ػػ راترالدوعةدػوربدحػ ؿررالدراتػورأإػةادراتػوج ب ت

ربرديػػقرتمر قػػدأرالديػػ دةرالو  دليػػوأرقيػػ دةرعػػدـرالوػػدخ (ر إدارةرالو ػػ عرال دػػ فيرفيرم يمػػ ترالأعمػػ ؿربيبعػػ د رالخمبػػو
 .الدط بدورلحبا(ر2)   اخو  ررالدعي ريأر الالضةاؼرالحب بيأرالدو تطرب تواداـرذلئ

 حول نمل القيادة الإدارية. البحوثينإجابات عرض وتحليل نتائج  -أولا

يدػػػدـرل ػػػ را ػػػ ءرال ػػػ نيرمػػػارالاتػػػو ي فرالػػػ مطرالديػػػ ديرلأإػػػةادرعي ػػػورالدراتػػػورإفر ػػػ فربرػػػ ية رأ ر  ػػػ د رأ رعػػػدـر
رالودخ أر   ضحرا دا ؿرالد اليورإج ب ترأإةادرعي ورالدراتورعة رالع  راترالداوةفورالتير ديسرالع ام رفيرالددي س.رر

 .يل إجابات المبحوثين حول العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة التحويليةتحل -1
ري ضحرا د ؿرالو  رإج ب ترأإةادرعي ورالدراتورح ؿرالع  راترالدوعةدوربيبع درالدي دةرالوي يةيو.

رر.إجابات أفراد العينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة التحويليةر:(IV-18) الجدول رقمر

المتوسل  العبارات البعد  الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

احتمال  (2قيمة )كا
sig 

درجة  الترتيب
 الموافقة

يوصةؼرالد  دربيتة بريحي رمارخلال رر 01
 ب دورالع مةثر احاامه .ر

رمة فعور2ر0.000ر126.87ر0.92ر3.83

رمة فعور3 0.000ر125.504ر0.91ر3.82 يدوةئرالد  دررؤيور اضيورلدبود  رالد يمو. 02
ية  رالد  درعة رأهميور ج درإه رمشاؾر 03

 لأهداؼأرقي ر معودداترالد يمو.
رمة فعور1 0.000ر97.009ر1.01ر3.84

يهو رالد  درب لآا ررالأخلاقيورلةدةاراتر 04
 الدوااة.

رمة فعور2 0.000ر118.867ر0.97ر3.83

ارية لبعد مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي
 التأثير المثالي

 مة فعور1ر0.000رر0.76ر3.83

رمة فعور2ر0.000ر107.9338ر1.05ر3.93 يوطة رالد  دربوف ؤؿرلض رالدبود  .ر 05
رمة فعور1 0.000ر124.938ر0.97ر4.00 يويدثرالد  دربحم سرعم ريجبرإلص ز .ر 06
رب . 07 رمة فعور3 0.000ر75.903ر1.09ر3.69 يشعةؾرالد  دربيهميورالعم رالاير د ـ
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يف ضرالد  درالبةطورلدةؤ تي رلابز ذر 08
 الدةارات.

رمة فعور4 0.000ر86.920ر1.00ر3.61

مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات 
 التحفيز الإلهاميالمعيارية لبعد 

رمة فعور2ر0.000رر0.81ر3.81

يشج رالد  درالدةؤ تثرعة رح رر 09
 الدش لاتربطةؽرم و ةة.

رمة فعور2ر0.000ر97.407ر0.98ر3.77

يداحرالد  در ةؽرجديدةرلإلص زرمه ـر 10
 العم .ر

رمة فعور3 0.000ر123.646ر0.90ر3.72

يدرؾرالد  درمدىرالح جورلةوغيترلض ر 11
 .الأإض 

رمة فعور1 0.000ر106.389ر1.00ر3.78

يشج رالد  درعة ر ةحرآراءرالدةؤ تثر 12
 م رآرا  . أإ  ره رح ر ل راخوةف ر

رمة فعور4 0.000ر63.513ر1.08ر3.58

مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 الإستثارة الفكرية 

رمة فعور3ر0.000رر0.80ر3.71

يعم رالد  درعة رمع  ورند طرضعورر 13
   ع ي رند طرق ةر  رع م .ر

رمة فعور3ر0.000ر93.602ر1.02ر3.63

برديقراحوي ج تريحةصرالد  درعة ر 14
 الدةؤ تثر رغ  ته .ر

رمة فعور4 0.000ر85.637ر1.02ر3.56

يوع م رالد  درم رالدةؤ تثر يإةادر 15
 ةرمار  ت رأعض ءر)بيإ  ره رالفةديو(رأ 

رفيرم ع ترعم 

رمة فعور2 0.000ر93.248ر0.99ر3.64

رمارإم  ني ترلودريبر 16 ي إةرالد  درم رية ـ
  رالده يو.رالع مةثر ب  ءرقدراته

رمة فعور1ر0.000ر93.602ر1.06ر3.71

مجموع المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 الإعتبار الفردي

رمة فعور4ر0.000رر0.82ر3.63

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

 :تحليل استجابات عينة الدراسة حول بعد التأثير المثالي 
عي ورالدراتورعارإدػةاتربعػدر"الوػياترالد ػ  "أررداإةرلأر تالإج بمو تط ترد ؿرأعلا رنلاحلمرأفرمارخلاؿرا 

 : قدرج ءتر م رية (ر0.91ر–ر1.01)ب لضةاإ ترمعي ريور اا حربثرالديموثر(ر3.82ر–ر3.84)ر اا حرم ربث
اترالد يمػػو"رفيرالدة  ػػورالأ لىر قعػػ رالع ػػ رةر"ية ػػ رالد  ػػدرعةػػ رأهميػػور جػػ درإهػػ رمشػػاؾرلأهػػداؼأرقػػي ر معودػػد -

ر–ر3.4) هػػ رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ رر(3.84)ربدو تػػطرحبػػ بي

رأ(1.01 بػ لضةاؼرمعيػ رير)رالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػوأ "نػ درا ه رالفتورالتير شترإلىرالخيػ رر"أر(4.2
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 عػدـر ة  هػ أر هػػ رمػ ريػدؿرعةػ ر  ػ يارأ ر   عػػدررالإج بػ تإلىر شػو رر هػ ربػالئرأ ػبررمػارال احػدأرلشػػ ريشػت
 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يوإج ب تر

يهػػػو رالد  ػػػدرب لآاػػػ رر"ر"يوصػػػةؼرالد  ػػػدربيتػػػة بريحيػػػ رمػػػارخلالػػػ رب دػػػورالعػػػ مةثر احػػػاامه "ر قعػػ رالع ػػػ ر ث -
 ه رمو تػطريدػ رضػمارالفتػورالةابعػورمػارر(3.83)فيرالدة  ورال  نيوربدو تطرحب بيررالأخلاقيورلةدةاراترالدوااة"

الدد ب رلةدرجورالدة فعور "ن درارر ه رالفتورالتير شترإلىرالخي رر"أر(4.2ر–ر3.4)إت ترمدي سرل  رترالخم ت ر
لشػػ ريػػدؿرعةػػ ردرجػػور شػػو رمد  لػػور بذػػ نسرمو تػػطرفيراج بػػ ترأإػػةادر(ر0.92) بػػ لضةاؼرمعيػػ ريررأمػػارالد اإدػػو

 .العي و
 هػػػ رر(3.82)ال  ل ػػػوربدو تػػػطرحبػػػ بيرالدة  ػػػور"رفير اضػػػيورلدبػػػود  رالد يمػػػود  ػػػدررؤيػػػوريدوةػػػئرالر"ر قعػػػ رالع ػػػ رة -

 هػػ رالفتػػورالػػتير شػػترإلىرأر(4.2ر–ر3.4)مو تػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػ سرل ػػ رترالخم تػػ ر
لشػػ ريػػدؿرعةػػ ردرجػػور شػػو رر(0.91) بػػ لضةاؼرمعيػػ ريررأالدد بػػ رلةدرجػػورالدة فعػػورمػػارالد اإدػػو "نػػ دراررالخيػػ رر"

 .مد  لور بذ نسرمو تطرفيراج ب ترأإةادرالعي و
رتػوج بو(رلشػ ريػدؿرعةػ را3.83 ػ راترهػاارال عػدر)بةغ رقيمورالدو تطرالحب بيرالدةجحرلدرج ترالد اإدػورعةػ رع

 ػ راترال عػدأرلشػ رل ػ رعرإه رداؿرإحص  ي ر2أإةادرالعي ورح ؿربعدرالوياترالد   ر  ن ربدرجورمة فعوأرأم راخو  رر  
يشترإلىراخولاإ ترذاتردلالورإحص  يورفيرالاتػوج بورحػ ؿرالخيػ راتر)مػا:ردا مػ رإلىرأبػدا(رل ػ رع ػ راترالػ رأر

أفرالد  ػػدرفيررإلى هػػااريػػدؿرأفرالاخولاإػػ ترالد بػػ بورإلىرالعي ػػورهػػ رنفبػػه رالخ  ػػوربػػ لمجوم أر  شػػترهػػا رال ويجػػور
رب لأعمػ ؿربطةيدػور ػيييوأر ب لوػ  رإهػ ريحيػ ررع ليػورفيرنفبػ رمؤتبورالبػ يديرإلي ايػئريوموػ رب دػو لأنػ ريدػ ـ

أمػ رفيرمػ ريخػارابزػ ذررالدؤتبػوأررؤيػو رب حااـر ادورالع مةثرلأن ريعوبررقد ةرلذ أر مػ رأفرالاحػااـرإل امػ رفيراد إػور
يوفػقرعةيػ رالأغة يػور فيرح لػورالدةاراترإيعومدرالد  درعبىرأتة برالوش  رر اقااحرالحة ؿر يػو رالعمػ ربػ لدةاررالػاير

الوص ي رب لد   فوريفص ره  رالد  در بيخارب لحػ رالػايري ػ فرفيرنيػة رهػ رالأنبػبر ي ػ فرذلػئر إػقرمعطيػ تر
 رر.فيرذلئري ةرعةيه رهاارالدةاررم رمةاع ترا  نبرالأخلاق 

 :تحليل استجابات عينة الدراسة حول بعد التحفيز الإلهامي 

ويفيػػػ رتػػػورعػػػارإدػػػةاتربعػػػدر"العي ػػػورالدرارلأإػػػةادرالإج بػػػ تمو تػػػط ترنلاحػػػلمرأفرمػػػارخػػػلاؿرا ػػػد ؿرأعػػػلا ر
 قػدرجػ ءترر(ر0.91ر–ر0.97)ب لضةاإػ ترمعي ريػور ػاا حربػثرالديموػثر(ر3.82ر–ر4.00)ر"أر اا حرمػ ربػثالإلذ م 
 : م رية 
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 ه رمو تطرر(4.00)ر"رفيرالدة  ورالأ لىربدو تطرحب بييويدثرالد  دربحم سرعم ريجبرإلص ز  قع رالع  رةر"  -
ر هػػ رالفتػورالػػتير شػترإلىرالخيػػ رر"أر(4.2ر–ر3.4)يدػ رضػمارالفتػػورالةابعػورمػػارإتػ ترمديػػ سرل ػ رترالخم تػ ر

لشػػ ريػػدؿر هػػ ربػػالئرأقػ رمػػارال احػػدأرر(0.97 بػػ لضةاؼرمعيػػ رير)رأالدد بػػ رلةدرجػػورالدة فعػػورمػػارالد اإدػو "نػ درار
 . ترأإةادرالعي وعة ردرجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيراج ب

 هػ رمو تػطريدػ رر(3.93)فيرالدة  ػورال  نيػوربدو تػطرحبػ بير"ريوطةػ رالد  ػدربوفػ ؤؿرلضػ رالدبػود  "ر قع رالع  رة -
 "ن درارر ه رالفتورالتير شترإلىرالخي رر"أر(4.2ر–ر3.4)ضمارالفتورالةابعورمارإت ترمدي سرل  رترالخم ت ر

 هػػػ ربػػػالئرأ ػػػبررمػػػارال احػػػدأرلشػػػ ريشػػػترإلىر(ر1.05)بػػػ لضةاؼرمعيػػػ رير ررأالدد بػػػ رلةدرجػػػورالدة فعػػػورمػػػارالد اإدػػػو
 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو عدـر ة  ه أر ه رم ريدؿرعة ر   يارأ ر   عدرإج ب تررالإج ب ت شو ر

ربػػػ  قعػػػ رالع ػػػ رةر" -  هػػػ رر(3.69)ال  ل ػػػوربدو تػػػطرحبػػػ بيررالدة  ػػػور"رفييشػػػعةؾرالد  ػػػدربيهميػػػورالعمػػػ رالػػػاير دػػػ ـ
 هػػ رالفتػػورالػػتير شػػترإلىرأر(4.2ر–ر3.4)دػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػ سرل ػػ رترالخم تػػ رمو تػطري
 ه ربالئرأ بررمارال احدأرلشػ رر(1.09) ب لضةاؼرمعي ريررأالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدو "ن دراررالخي رر"

عةػػػ رلزوػػػ ىررالأغة يػػػودرإج بػػػ تر عػػػدـر ة  هػػػ أر هػػػ رمػػػ ريػػػدؿرعةػػػ ر  ػػػ يارأ ر   عػػػرالإج بػػػ تيشػػػترإلىر شػػػو ر
 .الع  رة

 هػ رر(3.82)بدو تػطرحبػ بيررالةابعػورالدة  ػور"رفييفػ ضرالد  ػدرالبػةطورلدةؤ تػي رلابزػ ذرالدػةارات قع رالع  رةر" -
 هػػ رالفتػػورالػػتير شػػترإلىرأر(4.2ر–ر3.4)مو تػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػ سرل ػػ رترالخم تػػ ر

لشػ ر هػ ربػالئرأقػ رمػارال احػدأرر(0.91) ب لضةاؼرمعيػ ريررألةدرجورالدة فعورمارالد اإدورالدد ب  "ن دراررالخي رر"
 .ج ب ترأإةادرالعي وإجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيريدؿرعة ردرر

لشػ ريػدؿرعةػ راتػوج بورر(3.31)بةغ رقيمورالدو تطرالحب بيرالدةجحرلػدرج ترالد اإدػورعةػ رع ػ راترهػاارال عػدر
إه رداؿرإحص  ي رل  رع  راترال عدأرر2  ن ربدرجورمة فعوأرأم راخو  رر  ررالويفي رالالذ م بعدررأإةادرالعي ورح ؿ

لشػػ ريشػػػترإلىراخولاإػػػ ترذاتردلالػػػورإحصػػ  يورفيرالاتػػػوج بورحػػػ ؿرالخيػػػ راتر)مػػا:ردا مػػػ رإلىرأبػػػدا(رل ػػػ رع ػػػ راتر
مػارخػلاؿرهػا رال ويجػور الدد بةػور لمجوم أرال رأر هااريدؿرأفرالاخولاإ ترالد ب بورإلىرالعي وره رنفبػه رالخ  ػوربػ

را ررنبو جرأن رمارخلاؿرالتيرأجةي  ه ر يصػ حرقػد ةرلدةؤ تػي رفيرالتيريومو را ر  ف   ررالد  دالدم رت ترالتيريد ـ
عةػػػ رشاصػػػيوه ر يجعةهػػػ ري جػػػاب فرإليػػػ رر ريػػػؤاةرإيج بػػػ أرلشػػػه   دػػػديةرره  احػػػاامر لرػػػ ؿرالعمػػػ أر يحيػػػ ربإعجػػػ ا

أرلشػػػ ريةهمهػػػ رل ػػػاؿرالد يػػػدرمػػػارا هػػػدر بةةر الوصػػػمي رفيرمو بعػػػورأهػػػداإه ورالػػػتيريو   هػػػ أر ييهػػػة فرالد ػػػ يو  ػػػ فرالةؤيػػػ
 ر. الوف نير الالو اـرفيرعمةه 
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  الفكرية: الاستثارةتحليل استجابات عينة الدراسة حول بعد 

الاتػػػو  رةردر"عي ػػػورالدراتػػػورعػػػارإدػػػةاتربعػػػرلأإػػػةادرالإج بػػػ تمو تػػػط ترمػػػارخػػػلاؿرا ػػػد ؿرأعػػػلا رنلاحػػػلمرأفر
 قػػدرجػػػ ءترر(ر1.03ر–1.00)ب لضةاإػػ ترمعي ريػػور ػػاا حربػػثرالديموػػثر(ر3.58ر–3.78)ر"أر ػػاا حرمػػ ربػػثالف ةيػػو
 : م رية 

 هػػ رر(3.78)ر"رفيرالدة  ػػورالأ لىربدو تػػطرحبػػ بييػػدرؾرالد  ػػدرمػػدىرالح جػػورلةوغيػترلضػػ رالأإضػػ  قعػ رالع ػػ رةر" -
 هػػ رالفتػػورالػػتير شػػترإلىرأر(4.2ر–ر3.4)يػ سرل ػػ رترالخم تػػ رمو تػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمد

ال احػدأرلشػ رريبػ  ي هػ ربػالئرر(1.00 بػ لضةاؼرمعيػ رير)رأالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدػو "ن دراررالخي رر"
عةػػػ رلزوػػػ ىررالأغة يػػػو عػػػدـر ة  هػػػ أر هػػػ رمػػػ ريػػػدؿرعةػػػ ر  ػػػ يارأ ر   عػػػدرإج بػػػ تررالإج بػػػ تيشػػػترإلىر شػػػو ر

 .رةالع  
"رفيرالدة  ػػورال  نيػػوربدو تػػطرحبػػ بيرتػػثرعةػػ رحػػ رالدشػػ لاتربطػػةؽرم و ػػةةيشػػج رالد  ػػدرالدةؤ ر"رر قعػػ رالع ػػ رة -

 هػػ رالفتػػورأر(4.2ر–ر3.4) هػػ رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ رر(3.77)
 هػ ربػالئرأقػ رر(0.98) بػ لضةاؼرمعيػ ريررأدػوالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإ "نػ دراررالػتير شػترإلىرالخيػ رر"

 .ج ب ترأإةادرالعي وإجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيرلش ريدؿرعة ردررمارال احدأر
 هػػ رر(3.72)ال  ل ػوربدو تػػطرحبػ بيرالدة  ػػور"رفير ػدر ػػةؽرجديػدةرلإلصػػ زرمهػ ـرالعمػ يدػػاحرالد ر قعػ رالع ػ رةر" -

 هػػ رالفتػػورالػػتير شػػترإلىرأر(4.2ر–ر3.4) سرل ػػ رترالخم تػػ رمو تػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػ
لشػ ر هػ ربػالئرأقػ رمػارال احػدأرر(0.98) ب لضةاؼرمعيػ ريررأالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدو "ن دراررالخي رر"

 .وج ب ترأإةادرالعي إجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيريدؿرعة ردرر
الةابعػورالدة  ػور"رفيرراءرالدةؤ تػثر أإ ػ ره رحػ ر لػ راخوةفػ رمػ رآرا ػ يشج رالد  درعةػ ر ػةحرآ قع رالع  رةر" -

ر–ر3.4) هػػ رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ رر(3.58)بدو تػػطرحبػػ بير

ر(1.03) بػ لضةاؼرمعيػ ريررأالدد ب رلةدرجورالدة فعػورمػارالد اإدػو "رن درار ه رالفتورالتير شترإلىرالخي رر"أر(4.2
 عػدـر ة  هػ أر هػػ رمػ ريػدؿرعةػ ر  ػ يارأ ر   عػػدررالإج بػ ت هػ ربػالئرأ ػبررمػارال احػدأرلشػػ ريشػترإلىر شػو ر

 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يوإج ب تر
(رلشػ ريػدؿرعةػ راتػوج بور3.71بةغ رقيمورالدو تطرالحب بيرالدةجحرلدرج ترالد اإدػورعةػ رع ػ راترهػاارال عػدر)

إهػػ رداؿرإحصػػ  ي رل ػػ رع ػػػ راترر2  نػػ ربدرجػػورمة فعػػوأرأمػػ راخو ػػ رر ػػ ررتػػو  رةرالف ةيػػوالاأإػػةادرالعي ػػورحػػ ؿربعػػدر
ال عػػػدأرلشػػػ ريشػػػترإلىراخولاإػػػ ترذاتردلالػػػورإحصػػػ  يورفيرالاتػػػوج بورحػػػ ؿرالخيػػػ راتر)مػػػا:ردا مػػػ رإلىرأبػػػدا(رل ػػػ ر
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إلىررأر  شػترهػا رال ويجػوع  راترال رأر هااريدؿرأفرالاخولاإ ترالد بػ بورإلىرالعي ػورهػ رنفبػه رالخ  ػوربػ لمجوم 
را رق  درأفر الدؤتبورالددر تور الخصػ  ارالػتيريدوة هػ رلإاػ رةرحػبرالويػدي ترفيرالوصةإ تر البة  ي ترالتيريد ـ

 ييميػػػوأر إظهػػػ ررالػػػة حرأر   ػػػورأتػػػ ليبرالالوػػ اـرب لأهػػػداؼرالوه لو ضػػػيحرالو قعػػ ترمػػػ ربعثأر البػػػع لػػدىرالوػػػ 
ؼر اضيور ع ليػورالدبػو ىر الالوػ اـربويديدهػ أر ب لوػ  ربرفيػ رالدػ ظفثرعةػ رل ض رأهدار يبع رج هداأرالو ييميو

 .باؿرجهدرإض فيأر خةقرر حرالفةيقر الةغ ورفيربرديقرالف ا درالو ييميو
  الفردي: الاعتبارتحليل استجابات عينة الدراسة حول بعد 

الاعو ػػػ ررورعػػػارإدػػػةاتربعػػػدر"عي ػػػورالدراتػػػرلأإػػػةادرالإج بػػػ تمو تػػػط ترمػػػارخػػػلاؿرا ػػػد ؿرأعػػػلا رنلاحػػػلمرأفر
 قدرج ءتر م ر(ر1.02ر–1.06)ب لضةاإ ترمعي ريور اا حربثرالديموثر(ر3.56ر–3.71)ر"أر اا حرم ربثالفةدي
 :ية 
رمارإم  ني ترلودريبر قع رالع  رةر" - "رفيرالدة  ػورالأ لىربدو تػطرالع مةثر ب  ءرقدراته رالده يو إةرالد  درم رية ـ

 هػ رأر(4.2ر–ر3.4)مو تطريد رضمارالفتورالةابعورمارإت ترمديػ سرل ػ رترالخم تػ ر ه رر(3.71)رحب بي
 هػ ربػالئرر(1.06 بػ لضةاؼرمعيػ رير)رأالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػو "نػ دراررالفتورالتير شترإلىرالخيػ رر"

أ ر   عػػدرإج بػػ تر عػػدـر ة  هػػ أر هػػ رمػػ ريػػدؿرعةػػ ر  ػػ ياررالإج بػػ تأ ػػبررمػػارال احػػدأرلشػػ ريشػػترإلىر شػػو ر
 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو

 ػػةرمػػار ػػ ت رأعضػػ ءرفيرم عػػ تريوع مػػ رالد  ػػدرمػػ رالدةؤ تػػثر ػػيإةادر)بيإ ػػ ره رالفةديػػو(رأ ر قعػػ رالع ػػ رةر" -
 ػةترالخم تػ رد رضمارالفتورالةابعورمارمديػ سرل ه رمة ف رير(3.64)ال  ل وربدو تطرحب بيرالدة  ور"رفيرعم 

 بػ لضةاؼرمعيػ ريررأالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػو "نػ دراررلفتػورالػتير شػترإلىرالخيػ رر" هػ را (أ3.4-4.2)
ج بػػ ترأإػػةادرإجػػور شػػو رمد  لػػور بذػػ نسرمو تػػطرفيرلشػػ ريػػدؿرعةػػ ردرر هػػ ربػػالئرأقػػ رمػػارال احػػدأرر(0.99)

 .والعي 

بدو تػػطررالدة  ػػورال  ل ػػو"رفيرمػػ يعمػػ رالد  ػػدرعةػػ رمع  ػػورندػػ طرضػػعور  ع يػػ رندػػ طرقػػ ةر ػػ رع  قعػػ رالع ػػ رةر"رر-
 هػ رالفتػورالػتير (أ4.2-3.4) ػةترالخم تػ ردػ رضػمارالفتػورالةابعػورمػارمديػ سرل ه رمة ف رير(3.63)حب بير

 هػ ربػالئرأ ػبررمػارر(1.02) بػ لضةاؼرمعيػ ريرأرالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػو "رنػ درار شترإلىرالخيػ رر"
عةػ ررالأغة يػو عدـر ة  هػ أر هػ رمػ ريػدؿرعةػ ر  ػ يارأ ر   عػدرإج بػ ترر ب تالإجال احدأرلش ريشترإلىر شو ر

 .لزو ىرالع  رة

ربدو تػػػطرحبػػػ بيرالةابعػػػو"رفيرالدة  ػػػور"يحػػػةصرالد  ػػػدرعةػػػ ربرديػػػقراحوي جػػػ ترالدةؤ تػػػثر رغ ػػػ ته  قعػػػ رالع ػػػ رةر -
الفتػورالػتير شػترإلىر هػ ر (أ4.2-3.4) ةترالخم ت رد رضمارالفتورالةابعورمارمدي سرل ه رمة ف رير(3.56)
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 ه ربالئرأ بررمارال احدأرلشػ رر(1.02 ب لضةاؼرمعي رير)أرالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدو "رن درارالخي رر"
عةػػػ رلزوػػػ ىررالأغة يػػػو عػػػدـر ة  هػػػ أر هػػػ رمػػػ ريػػػدؿرعةػػػ ر  ػػػ يارأ ر   عػػػدرإج بػػػ تررالإج بػػػ تيشػػػترإلىر شػػػو ر

 .الع  رة
لشػ ريػدؿرعةػ راتػوج بورر(3.63ةجحرلػدرج ترالد اإدػورعةػ رع ػ راترهػاارال عػدر)بةغ رقيمورالدو تطرالحب بيرالد

إهػػ رداؿرإحصػػ  ي رل ػػ رع ػػ راترر2  نػػ ربدرجػػورمة فعػػوأرأمػػ راخو ػػ رر ػػ ررالاعو ػػ ريرالفػػةديأإػػةادرالعي ػػورحػػ ؿربعػػدر
بػػػدا(رل ػػػ رال عػػػدأرلشػػػ ريشػػػترإلىراخولاإػػػ ترذاتردلالػػػورإحصػػػ  يورفيرالاتػػػوج بورحػػػ ؿرالخيػػػ راتر)مػػػا:ردا مػػػ رإلىرأ

 شترها رال ويجورإلىرأفر ع  راترال رأر هااريدؿرأفرالاخولاإ ترالد ب بورإلىرالعي وره رنفبه رالخ  ورب لمجوم أ
أرإةادأر ق  ؿراخولاإ ته رالفةديوإةيد فرفيرإه راحوي ج ترم ظفيه ر رغ  ته أر الاهوم ـرا ر يرالدؤتبوالد دةرفير

ره  عةػػػػيمرعةػػػػ ريعمةػػػػ فرالاتػػػػوم عرإلىرآرا هػػػػ ر فيجيػػػػد مػػػػ رءرفيرالمجم عػػػػوأرر لػػػػيسرلرػػػػةدرأعضػػػػ ر ػػػػيإةادر ت يعػػػػ مة ر
ر.مع  ي ته ر زي دةرداإعيوه رلةعم ب لف  دةر الد  نوأر ب لو  ربربثرر فح ريشعةر ه ر  دري

ربر يةيػػػور وميػػػ رب لأبعػػػ درالو ليػػػو:رالوػػػياترالد ػػػ  أرقيػػػ دةةرؤتبػػػورالبػػػ يديرإلي ايػػػئرا  ا ػػػلدإذفريد ػػػارالدػػػ ؿرأفر
أر رهػاارانطلاقػ رمػارإج بػ ترأإػةادرالعي ػورحيػ ر  نػ ره ػ ؾرالف ةيوأرالاعو ػ ررالفػةديأرالاتو  رةرالويفي رالإلذ م 

 ط يقرالدي دةرالوي يةيوربداوةػورأبع دهػ رالمجومعػورإدرا ػ ر م رأت ر عم رعة رأرردها رالأبع م اإدورمة فعورعة ر  إةر
درةربثرالع مةثرمارخلاؿرالا ص لاترالتير به رفيرخةػقرالػة ابطرم ه رلأهميوه رفيرم اجهورمش لاترالعم ر الد

 العمػ رربػ الاهومػ ـررلز رالدراتوأرإلارأنػ ريجػبرأر عةي رنبو وجرأفر طرالدي دةرالوي يةيورلش رسرفيرالدؤتبوال د إيو
ررر.رررأ  ةربضة ر  عة ر ع ي رلش رتو ر   عيورالد دةر

 .التبادليةالمتعلقة بأبعاد القيادة تحليل إجابات المبحوثين حول العبارات  -2
ر.الو  دليوي ضحرا د ؿرالو  رإج ب ترأإةادرعي ورالدراتورح ؿرالع  راترالدوعةدوربيبع درالدي دةر
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رر.التبادليةإجابات أفراد العينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بأبعاد القيادة  :(IV-19)الجدول رقم 

و تطرالدرالع  راترال عدررالةق 
رالحب بي

الالضةاؼر
رالدعي ري

احوم ؿرر(2قيمور)  
sigر

درجوررالا يب
رالد اإدو

يويدثرالد  درعارإلص زرالأهداؼررر17
 ب تواداـرمصطةي ترلزددة.

رمة فعور2ر0.000ر93.204ر1.12ر3.66

يعبررالد  درعاررض  رع دم رألعرر18
 الو قع ت.

رمة فعور1 0.000ر107.274ر0.99ر3.72

الد  درم ريجبرإلص ز رلةيص ؿري ضحرر19
 عة رالد  إيةرالتيريبويده رعة رجه د .ر

رمة فعور3 0.000ر107.363ر1.04ر3.65

لرم عرالدو تط ترالحب بيور الالضةاإ ترالدعي ريورل عدر
رالد  إيةرالشة يو

رمة فعور1ر0.000رر0.83ر3.68

يشعةرالد  درب لةض رحثريحدقرالآخةياررر20
 عةيه رفيرعمةه .ررمعدلاترالأداءرالدوفق

رمة فعور1ر0.000ر134.000ر0.93ر3.69

يؤمارالد  دربيفرلارح جورلأيرإجةاءررر21
   لد رالأم رر بتربش  رجيد.

رمة فعور3 0.000ر101.920ر0.99ر3.56

يخبررالد  درالآخةيارب لدع يترالتيريوعثررر22
 عةيه رمعةإوه رلةدي ـربعمةه .

رعومة فر2 0.000ر109.708ر0.96ر3.66

لاريوا رالد  درإلارع دم ر ص حرالدش   ررر23
 جديو.

رمة فعور4 0.000ر85.283ر1.01ر3.50

لإدارةرلرم عرالدو تط ترالحب بيور الالضةاإ ترالدعي ريورل عدرا
رب لإتو   ء

رمة فعور2ر0.000رر0.83ر3.60

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

 لدراسة حول بعد المكافأة الشرطية:تحليل استجابات عينة ا 
الد  إػػػيةرعي ػػػورالدراتػػػورعػػػارإدػػػةاتربعػػػدر"رلأإػػػةادرالإج بػػػ تمو تػػػط ترمػػػارخػػػلاؿرا ػػػد ؿرأعػػػلا رنلاحػػػلمرأفر

 قػػدرجػػ ءترر(ر1.12ر–0.99)ب لضةاإػػ ترمعي ريػػور ػػاا حربػػثرالديموػػثر(ر3.72ر–3.66)ر"أر ػػاا حرمػػ ربػػثالشػػة يو
 : م رية 

 هػػػ ر (3.72)ر"رفيرالدة  ػػػورالأ لىربدو تػػػطرحبػػػ بياررضػػػ  رع ػػػدم رألػػػعرالو قعػػػ تيعػػػبررالد  ػػػدرعػػػ قعػػػ رالع ػػػ رةر" -
 هػػ رالفتػػورالػػتير شػػترإلىرر(أ4.2ر-ر3.4)رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ 
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 رلشػال احػدأر هػ ربػالئرأقػ رمػارر(0.99 ب لضةاؼرمعي رير)رأالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدو"ررن درارالخي رر"
 .يدؿرعة ردرجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيراج ب ترأإةادرالعي و

فيرالدة  ػػورال  نيػػوربدو تػػطر"رريويػػدثرالد  ػػدرعػػارإلصػػ زرالأهػػداؼرب تػػواداـرمصػػطةي ترلزػػددة"ر قعػػ رالع ػػ رة -
هػ ر رر(أ4.2ر-ر3.4)ر ه رمو تطريد رضمارالفتورالةابعػورمػارإتػ ترمديػ سرل ػ رترالخم تػ  (3.66)حب بير

 هػ ربػالئر(ر1.12) بػ لضةاؼرمعيػ ريررأالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػو"ررنػ درارالفتورالتير شترإلىرالخيػ رر"
 عػػدـر ة  هػػ أر هػػ رمػػ ريػػدؿرعةػػ ر  ػػ يارأ ر   عػػدرإج بػػ تررالإج بػػ تأ ػػبررمػػارال احػػدأرلشػػ ريشػػترإلىر شػػو ر

 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو
ال  ل ورالدة  ور"رفيرم ريجبرإلص ز رلةيص ؿرعة رالد  إيةرالتيريبويده رعة رجه د ي ضحرالد  در قع رالع  رةر" -

ر-ر3.4)ر هػػػ رمو تػػطريدػػػ رضػػػمارالفتػػورالةابعػػػورمػػػارإتػػ ترمديػػػ سرل ػػػ رترالخم تػػػ ر(3.65)بدو تػػطرحبػػػ بير

ر(1.04)معيػ ريرر بػ لضةاؼرأالدد ب رلةدرجورالدة فعػورمػارالد اإدػو"ررن درار ه رالفتورالتير شترإلىرالخي رر"ر(أ4.2
 عػدـر ة  هػ أر هػػ رمػ ريػدؿرعةػ ر  ػ يارأ ر   عػػدررالإج بػ ت هػ ربػالئرأ ػبررمػارال احػدأرلشػػ ريشػترإلىر شػو ر

 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يوإج ب تر
لشػ ريػدؿرعةػ راتػوج بورر(3.63)بةغ رقيمورالدو تطرالحب بيرالدةجحرلػدرج ترالد اإدػورعةػ رع ػ راترهػاارال عػدر

إه رداؿرإحص  ي رل  رع  راترال عػدأرر2  ن ربدرجورمة فعوأرأم راخو  رر  الد  إيةرالشة يورر ؿربعدرأإةادرالعي ورح
لشػػ ريشػػػترإلىراخولاإػػػ ترذاتردلالػػػورإحصػػ  يورفيرالاتػػػوج بورحػػػ ؿرالخيػػػ راتر)مػػا:ردا مػػػ رإلىرأبػػػدا(رل ػػػ رع ػػػ راتر

إدارةررأفإلىرربػ لمجوم أر  شػترهػا رال ويجػورال رأر هااريدؿرأفرالاخولاإ ترالد ب بورإلىرالعي ورهػ رنفبػه رالخ  ػو
مػارخػلاؿرررهػاارالاهومػ ـربرر نػ طرالد  إيةرالدشة  وأرر عومدربش  ر  ترعة رالب يديرإلي ايئرا  ا ةمؤتبور

لإلصػ زرالاعمػ ؿربح جورالعمػ ؿرلةم  إػ ترب عو  رهػ رالفػ رالأت تػ ررب قو  عرإدارةرالدؤتبوالدد بةورالتيرأجةي  ه رإلىر
 .لطةيدورالدطة بوب 
  بالاستثنا تحليل استجابات عينة الدراسة حول بعد الإدارة: 

الإدارةرعي ػػػػورالدراتػػػػورعػػػػارإدػػػػةاتربعػػػػدر"رلأإػػػػةادرالإج بػػػػ تمو تػػػػط ترمػػػػارخػػػػلاؿرا ػػػػد ؿرأعػػػػلا رنلاحػػػػلمرأفر
جػ ءتررر قػد(ر1.01ر–0.93)ب لضةاإػ ترمعي ريػور ػاا حربػثرالديموػثر(ر3.50ر–3.99)ر"أر اا حرمػ ربػثب لاتو   ء
 : م رية 

"رفيرالدة  ورالأ لىريشعةرالد  درب لةض رحثريحدقرالآخةيارمعدلاترالأداءرالدوفقرعةيه رفيرعمةه  قع رالع  رةر" -
ر-ر3.4)ر هػػػ رمو تػػطريدػػػ رضػػػمارالفتػػورالةابعػػػورمػػػارإتػػ ترمديػػػ سرل ػػػ رترالخم تػػػ ر(3.69)ربدو تػػطرحبػػػ بي
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ر(0.93 بػ لضةاؼرمعيػ رير)رأد ب رلةدرجورالدة فعػورمػارالد اإدػوالد"ررن درار ه رالفتورالتير شترإلىرالخي رر"ر(أ4.2
 . ريدؿرعة ردرجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيراج ب ترأإةادرالعي ولش ه ربالئرأق رماررال احدر

طرفيرالدة  ػورال  نيػوربدو تػ"ريخبررالد  ػدرالآخػةيارب لدعػ يترالػتيريوعػثرعةػيه رمعةإوهػ رلةديػ ـربعمةهػ "ر قع رالع  رة -
 هػ رر(أ4.2ر-ر3.4)ر ه رمو تطريد رضمارالفتورالةابعورمػارإتػ ترمديػ سرل ػ رترالخم تػ ر(3.66)حب بير

 ه ربالئرأق ر(ر0.96) ب لضةاؼرمعي ريررأالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدو"ررن درارالفتورالتير شترإلىرالخي رر"

 .راج ب ترأإةادرالعي و ريدؿرعة ردرجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيلشمارال احدأر
"رفيرال  ل وربدو تػطرحبػ بيريؤمارالد  دربيفرلارح جورلأيرإجةاءر  لد رالأم رر بتربش  رجيد قع رالع  رةر" -

 هػػ رالفتػػورر(أ4.2ر-ر3.4)ر هػػ رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ ر(3.56)
 هػ ربػػالئرأقػػ رر(0.99) بػػ لضةاؼرمعيػػ ريررأجػورالدة فعػػورمػػارالد اإدػوالدد بػػ رلةدرر"ررنػػ درارالػتير شػػترإلىرالخيػ رر"

 . ريدؿرعة ردرجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيراج ب ترأإةادرالعي ولشمارال احدأر
 هػػػ رر(3.50)"رفيرالةابعػػػوربدو تػػطرحبػػػ بير"لاريوػػػدخ رالد  ػػدرإلارع ػػػدم ر صػػػ حرالدشػػ   رجديػػػو قعػػ رالع ػػػ رةر -

 هػػ رالفتػػورالػػتير شػػترإلىرر(أ4.2ر-ر3.4)ربعػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ مو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةا
 ه ربالئرأ بررمارال احدأرلشػ رر(1.01) ب لضةاؼرمعي ريررأالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدو"ررن درارالخي رر"

عةػػػ رلزوػػػ ىررالأغة يػػػو عػػػدـر ة  هػػػ أر هػػػ رمػػػ ريػػػدؿرعةػػػ ر  ػػػ يارأ ر   عػػػدرإج بػػػ تررالإج بػػػ تيشػػػترإلىر شػػػو ر
 .الع  رة

لشػ ريػدؿرعةػ راتػوج بورر(3.60)بةغ رقيمورالدو تطرالحب بيرالدةجحرلػدرج ترالد اإدػورعةػ رع ػ راترهػاارال عػدر
إهػػػ رداؿرإحصػػ  ي رل ػػ رع ػػػ راترر2  نػػ ربدرجػػورمة فعػػػوأرأمػػ راخو ػػ رر ػػ ررالإدارةرب لإتػػو   ءأإػػةادرالعي ػػورحػػ ؿربعػػػدر

إحصػػػ  يورفيرالاتػػػوج بورحػػػ ؿرالخيػػػ راتر)مػػػا:ردا مػػػ رإلىرأبػػػدا(رل ػػػ ررال عػػػدأرلشػػػ ريشػػػترإلىراخولاإػػػ ترذاتردلالػػػو
رإلىع  راترال رأر هااريدؿرأفرالاخولاإ ترالد بػ بورإلىرالعي ػورهػ رنفبػه رالخ  ػوربػ لمجوم أر  شػترهػا رال ويجػور

 مػ رفػقرعةيهػ أررأفرالد  درب لدؤتبورلز رالدراتوري  فرراض رعة رمةؤ تي رفيرح لورقيػ مه رب لأعمػ ؿرب لطةيدػورالدو
ربدو بعػػورالدشػػ لاتر الأخطػػ ءرالػػتيربرػػدثرأ رقػػدربرػػدثأر العمػػ رعةػػ را وشػػ ؼرالالضةاإػػ تر  صػػيييه رإمػػ ر يدػػ ـ

ر  لدػ رالأمػ رر بػػيتربشػ  ر  يعػػ أرأا ػ ءرالديػ ـرب لعمػػ رأ ريعػدرالانوهػ ءرمػػارالعمػ أر مػػ رأفرالد  ػدريوج ػبرالوغيػػت
رجرالدويص رعةيه . هاارمار جهورنيةرأإةادرالعي ور  إد رلة و  

ر
ر
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 .عدم التدخلقيادة ب حول العبارات المتعلقةتحليل إجابات المبحوثين  -3

ر.بدي دةرعدـرالودخ ي ضحرا د ؿرالو  رإج ب ترأإةادرعي ورالدراتورح ؿرالع  راترالدوعةدور

 .إجابات أفراد العينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بقيادة عدم التدخل :(IV-20)الجدول رقم 
الدو تطررالع  راترال عدررالةق 

رالحب بي
الالضةاؼر
رالدعي ري

احوم ؿرر(2قيمور)  
sigر

درجوررالا يب
رالد اإدو

لاريطةبرالد  درمارالآخةيارأ  ةرمارم ررر24
 ه رضة ري.

رمة فعور1ر0.000ر143.133ر0.94ر3.46

يدو  ربيفريؤديرالآخةيارأعم لذ رر25
 ب لطةيدورالتير ع د ارعةيه .

رمو تطورر2 0.000ر142.407ر0.93ر3.39

  رم ريةيدرالآخةيارإعة ريعوبررم  ت  رر26
 لذ .ر

رمو تطور3 0.000ر138.407ر1.18ر3.30

قي دةرلرم عرالدو تط ترالحب بيور الالضةاإ ترالدعي ريورل عدر
ررعدـرالودخ 

رمو تطورر0.000رر0.98ر3.38

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:
  قيادة عدم التدخل:لتحليل استجابات عينة الدراسة 

قيػػ دةرعػػدـرعي ػػورالدراتػػورعػػارإدػػةاتربعػػدر"رلأإػػةادرالإج بػػ تمو تػػط ترمػػارخػػلاؿرا ػػد ؿرأعػػلا رنلاحػػلمرأفر
 قػػدرجػػ ءترر(ر1.18ر–0.94)ب لضةاإػػ ترمعي ريػػور ػػاا حربػػثرالديموػػثر(ر3.30ر–3.46)ر"أر ػػاا حرمػػ ربػػثالوػػدخ 
 : م رية 

ر(3.46)ر"رفيرالدة  ورالأ لىربدو تطرحب بيمارالآخةيارأ  ةرمارم ره رضة ريرلاريطةبرالد  درةر" قع رالع   -
 هػ رالفتػورالػتير شػترر(أ4.2ر-ر3.4)ر ه رمو تػطريدػ رضػمارالفتػورالةابعػورمػارإتػ ترمديػ سرل ػ رترالخم تػ 

 ه ربػالئرأقػ رمػارال احػدأر (0.94) ب لضةاؼرمعي ريررأالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدو"ررن درارإلىرالخي رر"
 رر.لش ريدؿرعة ردرجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيراج ب ترأإةادرالعي و

"رفيرالدة  ػورال  نيػوربدو تػطرحبػ بيريدو ػ ربػيفريػؤديرالآخػةيارأعمػ لذ رب لطةيدػورالػتير عػ د ارعةيهػ "ر قع رالع  رة -
 هػػ رالفتػػورر(أ3.4ر–ر2.6)ل ػػ رترالخم تػػ رر هػػ رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورال  ل ػػورمػػارإتػػ ترمديػػ س (3.39)

 هػ ربػالئرأقػ ر(ر0.93) بػ لضةاؼرمعيػ ريررأ"رالدد بػ رلةدرجػورالدو تػطورمػارالد اإدػوأحي نػ التير شترإلىرالخي رر"
 .مارال احدأرلش ريدؿرعة ردرجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيراج ب ترأإةادرالعي و
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 هػػػ رر(3.30)ال  ل ػػػوربدو تػػطرحبػػػ بيرالدة  ػػور"رفيريعوػػػبررم  تػػ  رلذػػػ  ػػ رمػػػ ريةيػػدرالآخػػػةيارإعةػػ ر قعػػ رالع ػػػ رةر" -
 هػػ رالفتػػورالػػتير شػػترإلىرر(أ3.4ر–ر2.6)مو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورال  ل ػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ ر

ر ه ربالئرأ بررمػارال احػدأر(1.18) ب لضةاؼرمعي ريرأر"رالدد ب رلةدرجورالدو تطورمارالد اإدورأحي ن رالخي رر"
عةػػ رلزوػػ ىررالأغة يػػو عػػدـر ة  هػػ أر هػ رمػػ ريػػدؿرعةػ ر  ػػ يارأ ر   عػػدرإج بػ تررالإج بػ تلشػ ريشػػترإلىر شػػو ر

 ر.الع  رة
لشػ ريػدؿرعةػ راتػوج بورر(3.38)بةغ رقيمورالدو تطرالحب بيرالدةجحرلػدرج ترالد اإدػورعةػ رع ػ راترهػاارال عػدر

إهػ رداؿرإحصػ  ي رل ػ رع ػ راترر2أرأمػ راخو ػ رر ػ تػطومو ر  نػ ربدرجػورررقيػ دةرعػدـرالوػدخ أإةادرالعي ورح ؿربعػدر
ال عػػػدأرلشػػػ ريشػػػترإلىراخولاإػػػ ترذاتردلالػػػورإحصػػػ  يورفيرالاتػػػوج بورحػػػ ؿرالخيػػػ راتر)مػػػا:ردا مػػػ رإلىرأبػػػدا(رل ػػػ ر
رإلىع  راترال رأر هااريدؿرأفرالاخولاإ ترالد بػ بورإلىرالعي ػورهػ رنفبػه رالخ  ػوربػ لمجوم أر  شػترهػا رال ويجػور

إعط ءرالحةيورال  مةورلةعم ؿرفيرإلص زرالأعمػ ؿرد فرأير ػدخ أردرقي دةرعدـرالودخ ر  فرح ضةرمارخلاؿرأفربع
أر ال فػ ءةرالع ليػور الخػبرة هااريدؿرعة رالةؤ سرفيرمؤتبػورالبػ يديرإلي ايػئرا  ا ػةرعةػ رقػدرر  ػترمػارالدعةإػور

رالدبػػؤ ليوأر ريويمةػػ فرم ػػ راج ػػ ترد فر ػػدخ  رال ررالدهػػ ـربعػػضداءرلأرلةمةؤ تػػثربحيػػ ريف ضػػه رالد  ػػدرالبػػةطو
 أر هػاارع ػدم ري ػ فرالعمػ رالعمػرجػدارته رفيرلإا ػ تعارعمةهػ ر  مةػوأراتػوج بورلة دػورالػتيرم يهػ رلذػ رق  ػده ر

رررر.ر  يةر ميل ؼرلذ 
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
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 .إدارة التنوع الثقافيحول بحوثين عرض وتحليل نتائج إجابات الم -ثانيا

ر.بإدارةرالو  عرال د فيرإج ب ترأإةادرعي ورالدراتورح ؿرالع  راترالدوعةدوري ضحرا د ؿرالو  

 إجابات أفراد العينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بإدارة التنوع الثقافي. :(IV-21)الجدول رقم 

الدو تطررالع  راترالةق 
رالحب بي

الالضةاؼر
رالدعي ري

احوم ؿرر(2قيمور)  
sigر

درجوررالا يب
ردوالد اإ

 متوسطة 10 0.00 50.062 1.11 3.30 بس يةرالإدارةر)الددية/الدبؤ ؿ(رمة نورأ بررفيرابز ذرالدةارات.ر27
 متوسطة 13 0.000 57.584 1.11 3.00 بس يةرالإدارةر ف يضرأ بررفيرالصلاحي ت.ر28
 مرتفعة 5 0.000 81.876 0.99 3.61 يد  ةرم  قشورمبؤ  رببه لور يبةرعارعمة .ر29
 مرتفعة 7 0.000 89.558 1.17 3.45 ال  ورال ظيف رمب عدرجدارلدي ـرالد ظوربعمة .ر30
 متوسطة 9 0.000 35.858 1.25 3.33 أإض رال ض رالح  ر لارأرغبرفيربرديرالمجه ؿ.رر31
 متوسطة 12 0.000 53.735 1.13 3.20  ةإضرمؤتبتيرالأإ  ررالدددمورمارق  رالع مةث.ر32
 مرتفعة 4 0.000 101.301 1.00 3.64 ةامجرلةواطيطرالاتاا يج ر الواطيطر  ية رالأمد.لدؤتبتيربر33
ع دةرم ر   فرالاجوم ع ترأ  ةرإ  دةرع دم ر داررمار ةؼرر34

 الةج .ر
 مرتفعة 6 0.000 91.257 1.04 3.49

 مرتفعة 8 0.000 33.735 1.22 3.41 مارالأإض رأفريودةدرالةج رال ظ  ورالعةي ربدؿرالدةأة.ر35
الةج ؿرع دةرم ريبوادم فرالوف ترالد طد رفيرح رالدش   رر36

 ع سرالدةأة.ر
 متوسطة 11 0.000 23.779 1.31 3.23

 مرتفعة 3 0.000 70.770 1.09 3.70 يعوبررالو يي رالع مةثرداخ رمؤتبتيرالعم رضمارإةيقر احد.ر37
 مرتفعة 2 0.000 84.752 1.04 3.80 يعوبررلص حرالفةيقرأه رمارال ج حرالفةدي.ر38
 مرتفعة 1 0.000 90.372 1.02 3.82 أفر   فرمد  لارمار ةؼرم عوئرفيرالعم رمه رب ل ب ورلئ.ر39

 مرتفعة  0.000  0.56 3.46 لإدارةرالو  عرال د فيلرم عرالدو تط ترالحب بيور الالضةاإ ترالدعي ريور

ر.SPSSرمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجرالمصدر:

 :تحليل استجابات عينة الدراسة لإدارة التنوع الثقافي 

"إدارةرالو ػػػػ عرعي ػػػػورالدراتػػػػورعػػػػارإدػػػػةاتررلأإػػػػةادرالإج بػػػػ تمو تػػػػط ترمػػػػارخػػػػلاؿرا ػػػػد ؿرأعػػػػلا رنلاحػػػػلمرأفر
 قػػدرجػػ ءترر(ر1.13ر–ر1.02)ب لضةاإػػ ترمعي ريػػور ػػاا حربػػثرالديموػػثر(ر3.20ر–3.82)رأر ػػاا حرمػػ ربػػثال دػػ في"
 : م رية 

بدو تػػػطررالأ لى"رفيرالدة  ػػػورأفر  ػػػ فرمد ػػػ لارمػػػار ػػػةؼرم عوػػػئرفيرالعمػػػ رمهػػػ رب ل بػػػ ورلػػػئرقعػػػ رالع ػػػ رةر" ر -
 هػ رر(أ4.2ر-ر3.4)ر ه رمو تطريد رضمارالفتورالةابعورمػارإتػ ترمديػ سرل ػ رترالخم تػ ر(3.83)حب بير
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 هػػ ربػػالئرر(1.02)بػػ لضةاؼرمعيػػ رير ررأالدد بػػ رلةدرجػػورالدة فعػػورمػػارالد اإدػػو"رنػػ دراالفتػػورالػػتير شػػترإلىرالخيػػ رر"
 عػػدـر ة  هػػ أر هػػ رمػػ ريػػدؿرعةػػ ر  ػػ يارأ ر   عػػدرإج بػػ تررالإج بػػ تأ ػػبررمػػارال احػػدأرلشػػ ريشػػترإلىر شػػو ر

 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو
 هػػػ رر(3.80)بدو تػػػطرحبػػػ بيررال  نيػػػو"رفيرالدة  ػػػوريعوػػػبررلصػػػ حرالفةيػػػقرأهػػػ رمػػػارال جػػػ حرالفػػػةدي" قعػػػ رالع ػػػ رةر -

 هػػ رالفتػػورالػػتير شػػترإلىرر(أ4.2ر-ر3.4)ردػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ مو تػػطري
 ه ربالئرأ بررمارال احدأرلشػ رر(1.04) ب لضةاؼرمعي ريررأالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدو"ررن درارالخي رر"

عةػػػ رلزوػػػ ىررالأغة يػػػودرإج بػػػ تر عػػػدـر ة  هػػػ أر هػػػ رمػػػ ريػػػدؿرعةػػػ ر  ػػػ يارأ ر   عػػػرالإج بػػػ تيشػػػترإلىر شػػػو ر
 .الع  رة

بدو تطرحبػ بيررال  ل و"رفيرالدة  وريعوبررالو يي رالع مةثرداخ رمؤتبتيرالعم رضمارإةيقر احد" قع رالع  رةر -
 هػػ رالفتػػورر(أ4.2ر-ر3.4)ر هػػ رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ ر(3.70)

 هػ ربػالئرأ ػبررر(1.09) بػ لضةاؼرمعيػ ريررأالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػو"رران درررالتير شترإلىرالخي رر"
رالأغة يػػو عػدـر ة  هػػ أر هػ رمػ ريػدؿرعةػػ ر  ػ يارأ ر   عػدرإج بػ تررالإج بػ تمػارال احػدأرلشػ ريشػػترإلىر شػو ر

 .عة رلزو ىرالع  رة
بدو تػػػطررالةابعػػػو"رفيرالدة  ػػػور رالأمػػػدلدؤتبػػػتيربػػػةامجرلةواطػػػيطرالاتػػػاا يج ر الواطػػػيطر ػػػ يةر" قعػػػ رالع ػػػ رةر -

 هػ رر(أ4.2ر-ر3.4)ر ه رمو تطريد رضمارالفتورالةابعورمػارإتػ ترمديػ سرل ػ رترالخم تػ ر(3.64)حب بير
 هػ ربػالئرر(1.00) بػ لضةاؼرمعيػ ريررأالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػو"ررنػ درارالفتورالتير شترإلىرالخيػ رر"

 عػػػدـر ة  هػػػ أر هػػػ رمػػػ ريػػػدؿرعةػػػ ر  ػػػ يارأ ر   عػػػدرإج بػػػ تررالإج بػػػ تر شػػػو رال احػػػدأرلشػػػ ريشػػػترإلىريبػػػ  ي
 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو

بدو تػػػطررالخ مبػػو"رفيرالدة  ػػػوريعوػػبررالو يػػػي رالعػػ مةثرداخػػػ رمؤتبػػتيرالعمػػػ رضػػمارإةيػػػقر احػػد" قعػػ رالع ػػػ رةر -
 هػ رر(أ4.2ر-ر3.4)رلخم تػ  ه رمو تطريد رضمارالفتورالةابعورمػارإتػ ترمديػ سرل ػ رترار(3.61)حب بير

 هػ ربػالئرر(0.99) بػ لضةاؼرمعيػ ريررأالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػو"ررنػ درارالفتورالتير شترإلىرالخيػ رر"
 .ج ب ترأإةادرالعي وإجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيرأق رمارال احدأرلش ريدؿرعة ردرر

بدو تػػطررالب دتػػو"رفيرالدة  ػػوررالعمػػ رمهػػ رب ل بػػ ورلػػئأفر  ػػ فرمد ػػ لارمػػار ػػةؼرم عوػػئرفير قعػػ رالع ػػ رةر" -
 هػ رر(أ4.2ر-ر3.4)ر ه رمو تطريد رضمارالفتورالةابعورمػارإتػ ترمديػ سرل ػ رترالخم تػ ر(3.49)حب بير

 هػ ربػالئرر(1.04) بػ لضةاؼرمعيػ ريررأالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػو"ررنػ درارالفتورالتير شترإلىرالخيػ رر"
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 عػػدـر ة  هػػ أر هػػ رمػػ ريػػدؿرعةػػ ر  ػػ يارأ ر   عػػدرإج بػػ تررالإج بػػ ت احػػدأرلشػػ ريشػػترإلىر شػػو رأ ػػبررمػػارال
 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو

ر(3.45)بدو تطرحبػ بيررالب بعوفيرالدة  ور"رال  ورال ظيف رمب عدرجدارلدي ـرالد ظوربعمة ر قع رالع  رةر" -
 هػ رالفتػورالػتير شػترإلىرر(أ4.2ر-ر3.4)ر  رترالخم ت يد رضمارالفتورالةابعورمارإت ترمدي سرلرمة ف  ه ر

 ه ربالئرأ بررمارال احدأرلشػ رر(1.17) ب لضةاؼرمعي ريررأالدد ب رلةدرجورالدة فعورمارالد اإدو"ررن درارالخي رر"
عةػػػ رلزوػػػ ىررالأغة يػػػو عػػػدـر ة  هػػػ أر هػػػ رمػػػ ريػػػدؿرعةػػػ ر  ػػػ يارأ ر   عػػػدرإج بػػػ تررالإج بػػػ تيشػػػترإلىر شػػػو ر

 .الع  رة
بدو تػػػطرحبػػػ بيررال  م ػػػوفيرالدة  ػػػور"رمػػػارالأإضػػػ رأفريودةػػػدرالةجػػػ رال ظػػػ  ورالعةيػػػ ربػػػدؿرالدػػػةأةر قعػػػ رالع ػػػ رةر" -

 هػػ رالفتػػورر(أ4.2ر-ر3.4)ر هػػ رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورالةابعػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ ر(3.41)
 هػ ربػالئرأ ػبررر(1.22) بػ لضةاؼرمعيػ ريررأالدد بػ رلةدرجػورالدة فعػورمػارالد اإدػو"ررن درارالتير شترإلىرالخي رر"

رالأغة يػػو عػدـر ة  هػػ أر هػ رمػ ريػدؿرعةػػ ر  ػ يارأ ر   عػدرإج بػ تررالإج بػ تمػارال احػدأرلشػ ريشػػترإلىر شػو ر
 .عة رلزو ىرالع  رة

 (3.33)بدو تػطرحبػ بيرالو تػعور"رفيرالدة  ػورأإضػ رال ضػ رالحػ  ر لارأرغػبرفيربرػديرالمجهػ ؿر قعػ رالع ػ رةر" -

 هػ رالفتػورالػتير شػترر(أ3.4ر–ر2.6)مو تػطريدػ رضػمارالفتػورال  ل ػورمػارإتػ ترمديػ سرل ػ رترالخم تػ رر ه 
 هػػػػ ربػػػػالئرأقػػػػ رمػػػػار(ر0.22) بػػػػ لضةاؼرمعيػػػػ ريررأ"رالدد بػػػػ رلةدرجػػػػورالدو تػػػػطورمػػػػارالد اإدػػػػوأحي نػػػػ إلىرالخيػػػ رر"

 . وال احدأرلش ريدؿرعة ردرجور شو رمد  لور بذ نسرمو تطرفيراج ب ترأإةادرالعي
بدو تطرحب بيررالع شةة"رفيرالدة  وربس يةرالإدارةر)الددية/الدبؤ ؿ(رمة نورأ بررفيرابز ذرالدةاراتر"ر قع رالع  رة -

 هػػ رالفتػػورر(أ4.2ر-ر3.4)رمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ رال  ل ػػو هػػ رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورر(3.30)
 هػػ ربػػالئرر(1.11) بػػ لضةاؼرمعيػػ ريررأمػػارالد اإدػػورولدو تػػطالدد بػػ رلةدرجػػور"ررأحي نػػ رالػػتير شػػترإلىرالخيػػ رر"

 عػػدـر ة  هػػ أر هػػ رمػػ ريػػدؿرعةػػ ر  ػػ يارأ ر   عػػدرإج بػػ تررالإج بػػ تأ ػػبررمػػارال احػػدأرلشػػ ريشػػترإلىر شػػو ر
 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو

الح ديػػور  ػػورالدةر"رفير طدػػ رفيرحػػ رالدشػػ   رع ػػسرالدػػةأةالةجػػ ؿرعػػ دةرمػػ ريبػػوادم فرالوف ػػترالدر" قعػػ رالع ػػ رةر -
ر–ر2.6) ه رمو تطريد رضمارالفتورال  ل ورمارإت ترمدي سرل  رترالخم ت ر (3.23)بدو تطرحب بيررعشة

 بػػػ لضةاؼرمعيػػػ ريررأ"رالدد بػػػ رلةدرجػػػورالدو تػػػطورمػػػارالد اإدػػػورأحي نػػػ ر هػػػ رالفتػػػورالػػػتير شػػػترإلىرالخيػػػ رر"ر(أ3.4
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 عدـر ة  ه أر هػ رمػ ريػدؿرعةػ ر  ػ يارأ ررج ب تالإ ه ربالئرأ بررمارال احدأرلش ريشترإلىر شو ر(ر1.31)
 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو   عدرإج ب تر

بدو تػػػطرحبػػػ بيررال  نيػػػورعشػػػةالدة  ػػػور"رفير ػػػةإضرمؤتبػػػتيرالأإ ػػػ ررالدددمػػػورمػػػارق ػػػ رالعػػػ مةثر قعػػػ رالع ػػػ رةر" -
 هػػ رالفتػػورر(أ3.4ر–ر2.6) هػػ رمو تػػطريدػػ رضػػمارالفتػػورال  ل ػػورمػػارإتػػ ترمديػػ سرل ػػ رترالخم تػػ ر (3.20)

 هػػ ربػػالئر(ر1.13) بػػ لضةاؼرمعيػػ ريررأ"رالدد بػػ رلةدرجػػورالدو تػػطورمػػارالد اإدػػورأحي نػػ رالػػتير شػػترإلىرالخيػػ رر"
 عػػدـر ة  هػػ أر هػػ رمػػ ريػػدؿرعةػػ ر  ػػ يارأ ر   عػػدرإج بػػ تررالإج بػػ تأ ػػبررمػػارال احػػدأرلشػػ ريشػػترإلىر شػػو ر

 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو
 (3.00)بدو تػطرحبػ بيررل  ل ػورعشػةالدة  ػورا"رفيرةرالإدارةر فػ يضرأ ػبررفيرالصػلاحي تبس يػر قعػ رالع ػ رةر" -

 هػ رالفتػورالػتير شػترر(أ3.4ر–ر2.6)يدػ رضػمارالفتػورال  ل ػورمػارإتػ ترمديػ سرل ػ رترالخم تػ رر ه رمو تػط
 ربػػالئرأ ػػبررمػػػار هػػ(ر1.11) بػػ لضةاؼرمعيػػػ ريررأ"رالدد بػػ رلةدرجػػورالدو تػػػطورمػػارالد اإدػػورأحي نػػ رإلىرالخيػػ رر"

عةػ ررالأغة يػو عدـر ة  هػ أر هػ رمػ ريػدؿرعةػ ر  ػ يارأ ر   عػدرإج بػ تررالإج ب تال احدأرلش ريشترإلىر شو ر
 .لزو ىرالع  رة

لشػ ريػدؿرعةػ راتػوج بورر(3.46)بةغ رقيمورالدو تطرالحب بيرالدةجحرلػدرج ترالد اإدػورعةػ رع ػ راترهػاارال عػدر
إهػػ رداؿرإحصػػ  ي رل ػػ رع ػػ راترر2  نػػ ربدرجػػورمة فعػػوأرأمػػ راخو ػػ رر ػػ رر عرال دػػ فيإدارةرالو ػػأإػػةادرالعي ػػورحػػ ؿربعػػدر

ال عػػػدأرلشػػػ ريشػػػترإلىراخولاإػػػ ترذاتردلالػػػورإحصػػػ  يورفيرالاتػػػوج بورحػػػ ؿرالخيػػػ راتر)مػػػا:ردا مػػػ رإلىرأبػػػدا(رل ػػػ ر
شػػترهػػا رال ويجػػػورترالد بػػ بورإلىرالعي ػػػورهػػ رنفبػػه رالخ  ػػوربػػػ لمجوم أر  اترالػػ رأر هػػااريػػػدؿرأفرالاخولاإػػ ع ػػ رر

بػ لو  عرال دػ فير الػتير وجةػ رفيرالوبػ محر الاحػااـر  د ػ رر  ع ي رالدػي رذاترالعلاقػورلضة رةراحااـرالعدالوانع  ت ر
بينػػ رلار  جػدراخولاإػػ تربػثرالدةؤ تػػثرخ  ػػورلإدراؾرقػ دةرمؤتبػػورالبػ يديرإلي ايػػئرا  ا ػةرذلػػئرالاخػولاؼأر

رالو ػػػ عرمػػػارخػػػلاؿرالااػػػورذ يرا  بػػػي ترالداوةفػػػوأر مػػػ ر بػػػع ر قػػػ دةرالدؤتبػػػورلزػػػ رالدراتػػػورإلىرخةػػػقرم ػػػ خريحػػػاـ
إدارةررأر مػػ ر عمػػ أرتي تػػ تر إجػػةاءاترالعمػػ 1:رالدػػ انثر الوشػػةيع تأرال يػػ ـرالػػداخة رلةمؤتبػوع   ػةرأت تػػيو

ررتهيتورعم لذ رل  ري  ن ارق دريارعة راتويع برالد يجرال د فيرالدشاؾربي ه .رعة الدؤتبور
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 .الدراسة اختبار فرضياتنتائج لب الثالث: عرض وتحليل المط

طةػبرعةضػ رل وػ  جرالإحصػ   رالخػ صرب خو ػ ررالفةضػي ترالدعومػدةر   ضػيحرمدػداررالدت ي  ؿرمارخػلاؿرهػاار
(أربيبع دهػػػ رالأربعػػػوأر الدوغػػػترالوػػػ ب ر)إدارةرالو ػػػ عرال دػػػ فيرالوػػػياتر الار  ػػػ طربػػػثرالدوغػػػترالدبػػػود ر)الديػػػ دةرالوي يةيػػػو(

ر لةوي درمار يورالفةضي تربس رالاتوع نورب لأت ليبرالاحص  يورالد  ت و.

 الأولى:الفرضية الرئيسية اختبار أولا: 

الااانمل القياااادي الساااائد فاااي مؤسساااة الساااويدي " مف دهػػػ رالػػػتيلذػػػا رالدراتػػػورالأ لىر شػػػترالفةضػػػيورالة يبػػػيور
مػػارخػلاؿرحبػػ برالدو تػػطرع  ػورهػػا رالفةضػيور قػدربسػػ رم، "إليكترياك الجزائاار هااو الاانمل القيااادي التحااويلي

رالحب بيأر الالضةاؼرالدعي ريأر م ره رم ثرفيرا د ؿرالو  :رر

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للأنماط القيادية في المؤسسة. :(IV-22)جدول رقم ال

 درجة الموافقة الترتيب الانحراف المعياري المتوسل الحسابير
رمة فعور1ر0.710ر3.750 التحويليةالقيادة 

رمة فعور2ر0.710ر3.644 القيادة التبادلية
رمو تطور3ر0.984ر3.389 قيادة عدم التدخل
رر0.659ر3.595 النمل القيادي 

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

"لزػػػ ررالػػػ مطرتػػػورعػػػارإدػػػةاترعي ػػػورالدرارلأإػػػةادرالإج بػػػ تمو تػػػط ترمػػػارخػػػلاؿرا ػػػد ؿرأعػػػلا رنلاحػػػلمرأفر
 قػػػدر(ر0.710ر–0.984)ب لضةاإػػػ ترمعي ريػػػور ػػػاا حربػػػثرالديموػػػثر(ر3.750ر–3.389)رأر ػػػاا حرمػػػ ربػػػثالديػػػ دي"

ر:ج ءتر م رية 

مػاررالةابعػو هػ رمو تػطريدػ رضػمارالفتػور (3.750)رالأ لىربدو تػطرحبػ بيرالدي دةرالوي يةيػورفيرالدة  ػور طر ق  -
رالدة فعػو"رالدد بػ رلةدرجػورن درا ه رالفتورالتير شترإلىرالخي رر"ر(أ4.20 –ر3.4)ت رإت ترمدي سرل  رترالخم 

لػػػور هػػػ ربػػػالئرأقػػػ رمػػػارال احػػػدأرلشػػػ ريػػػدؿرعةػػػ ردرجػػػور شػػػو رمد  رر(0.710) بػػػ لضةاؼرمعيػػػ ريررأمػػػارالد اإدػػػو
 .العي ورج ب ترأإةادإ بذ نسرمو تطرفير
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مػػاررالةابعػو هػػ رمو تػطريدػ رضػػمارالفتػور (3.644)تػطرحبػ بيربدو رال  نيػػوررالدة  ػورفي قػ ر ػطرالديػػ دةرالو  دليػور -
رالدة فعػو"رالدد بػ رلةدرجػورن درا ه رالفتورالتير شترإلىرالخي رر"ر(أ4.20 –ر3.4)الخم ت رإت ترمدي سرل  رتر

 هػػػ ربػػػالئرأقػػػ رمػػػارال احػػػدأرلشػػػ ريػػػدؿرعةػػػ ردرجػػػور شػػػو رمد  لػػػورر(0.710) بػػػ لضةاؼرمعيػػػ ريررأالد اإدػػػومػػػار
 .فيراج ب ترأإةادرالعي ور بذ نسرمو تط

 ه رمو تطريد رضمارالفتػورال  ل ػورمػار (3.389)بدو تطرحب بير ق ر طرقي دةرعدـرالودخ رفيرالدة  ورال  ل ور -
 ه رالفتورالتير شترإلىرالخي رر"لز يد"رالدد ب رلةدرجورالدو تطورر(أ3.4ر–ر2.6)إت ترمدي سرل  رترالخم ت ر

 عػػدـررالإج بػػ ت هػػ ربػػالئرأ ػػبررمػػارال احػػدأرلشػػ ريشػػترإلىر شػػو رر(1.13) بػػ لضةاؼرمعيػػ ريررأمػػارالد اإدػػو
 .عة رلزو ىرالع  رةرالأغة يو ة  ه أر ه رم ريدؿرعة ر   يارأ ر   عدرإج ب تر

مارخػلاؿرمػ رتػ قريوضػحرل ػ رأفرالػ مطرالديػ ديرالبػ  درفيرالدؤتبػورلزػ رالدراتػورهػ رالػ مطرالويػ ية ربدرجػور
ها رر نفبة  د رب فسرالدرجوأرلييتيرفيرالأختر طرقي دةرعدـرالودخ ربدرجورمو تطوأرمة فعوأرثمريةي رال مطرالو

الديػػ دةرب لدؤتبػػورر عػػ  ػػدؿرعةػ ررمؤتبػػورالبػ يديرإلي ايػػئرا  ا ػػةيفر ػػ إةرأبعػ درالديػػ دةرالوي يةيػػورفيربػػال ويجػور
الدوبػػ رعور الو يػػورر الوطػػ راتروغػػتاتالدي ديػػورالحدي ػػورالدػػ درةرعةػػ رم ا  ػػورالرالأ ػػ طبيهميػػورلش رتػػوررلزػػ رالدراتػػو

رمعه .

ال مطرالدي ديرالب  درفير التير  ارعة رأن ررالة يبيورالأ لى ي  ءارعة رم رت قرمارنو  جرند  ر يورالفةضيور
رمؤتبورالب يديرإلي ايئرا  ا ةره رال مطرالوي ية .

 .الثانيةالفرضية الرئيسية اختبار  ثانيا:

 (0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالاة  لذا رالدراتورإلىرأن رل  نيوا شترالفةضيورالة يبيور
 قػدربسػ رمع  ػورهػا ر، الجزائار الساويدي إليكترياك مؤسساةبين القياادة التحويلياة وإدارة التناوع الثقاافي فاي 

رال د في.رالفةضيورمارخلاؿراخو  رر ج درالأاةربثرالدي دةرالوي يةيور أبع ده أر إدارةرالو  ع

ل مػػ ذجرالالضػػداررالخطػػ رال بػػيطرلأ ػػبررمػػاررالبػػ بو "F"  شػػترق عػػدةرالد ػػ ؿرإلىرأنػػ ريجػػبرأفر  ػػ فرقيمػػور
R(رالدعومػػػدرأ ػػػبررمػػػارمبػػػو ىرالدلالػػػوأر مػػػ رأنػػػ رتمراتػػػواداـر)0.05قيموهػػػ را د ليػػػوأرأ رمبػػػو ىرمع  يػػػورر)

(أر2
أر عةي رتمر دبي رها رالفةضيورإلىر رإدارةرالو  عرال د فيلدي سرنب ورمب همور  ربعدرمارأبع درالدي دةرالوي يةيورعة

 أرب رإةضي ترإةعيور  ن رنو  جه ر  لو  :
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ر على إدارة التنوع الثقافي.اختبار الانحدار ال طي البسيل لقياس نمل القيادة التحويلية  (:IV-23)جدول رقم ال

معامل  معاملات الانحدار 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 

R2  

 F قيمة
 المحسوبة

مستوى 
الخطيررA B الدلالة

رالدعي ري
مبو ىر Tقيمور

 الدلالو
ر0.000ر38.062ر0.145ر0.381ر0.000ر12.442ر0.187ر2.330ر0.303 القيادة التحويلية
ر0.000ر41.864ر0.157ر0.397ر0.000ر6.470ر0.178ر2.337ر0.294 التأثير المثالي

ر0.000ر25.932ر0.104ر0.322ر0.000ر5.092ر0.044ر2.613ر0.223 التحفيز الالهامي
ر0.000ر24.135ر0.097ر0.312ر0.000ر4.913ر0.044ر2.652ر0.219 الاستثارة الفكرية
ر0.000ر26.336ر0.105ر0.325ر0.000ر5.135ر0.043ر2.657ر0.222 الاعتبار الفردي

 (224أر1)درجة الحرية 

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

رمارخلاؿرا د ؿرأعلا ريو ثرل  رم رية :

بػػثرالديػػ دةرالوي يةيػػورر(0.05)ي جػػدرأاػػةرذ ردلالػػورإحصػػ  يورع ػػدرمبػػو ىرالدلالػػورر:الثانيااةالفرضااية الرئيسااية  -
رر.الب يديرإلي ايئرا  ا ةرمؤتبو إدارةرالو  عرال د فيرفير

(ر هػػػ رمع ػػػ يرع ػػػدرالدلالػػػور0.381 دػػػ فير) إدارةرالو ػػػ عرالرالديػػػ دةرالوي يةيػػػوحيػػػ ربةغػػػ رقيمػػػوربتتػػػ فربػػػثر
الديػػػػػ دةر(ر هػػػػػااريعػػػػػةرأفر0.145(ربةغػػػػػ ر)R2(أر أفرقيمػػػػػورمع مػػػػػ رالوفبػػػػػتر)224أ1(ر درجػػػػػورالحةيػػػػػور)0.05)

(رإوعػػ درإلىر86%)(رمػػارالوغػػترالػػايريطػػةأرفيرإدارةرالو ػػ عرال دػػ فيأرأمػػ رال بػػ ورال  قيػػور14%)رتقػػدرإبػػةررالوي يةيػػو
 .ر ياتاترأخةىرخ رجرال م ذج

(ر هػػ ر38.062البػػ بورل مػػ ذجرالالضػػداررالخطػػ رال بػػيطربةغػػ ر)ر"F" مػػ ر شػػترنوػػ  جرا ػػد ؿرإلىرأفرقيمػػور
(ر هػػاارمػػ ر12.442"رقػػدرتربر)Tفيرحػػثرأفرقيمػػور"(أر0.05)أ ػػبررمػػارقيموهػػ را د ليػػورع ػػدرمبػػو ىرالدع  يػػور

ع ػدرقيػػ سر("رYالوػ ب ر"إدارةرالو ػ عرال دػ فير)يعػةرا ػ ترمع  يػور ػ ذجرالالضػػداررالخطػ رال بػيطرالػايريو  ػيربػػ لدوغتر
رر م رية :الدي دةرالوي يةيورررالدوغترالدبود 

 

  

ر
ر

Y=a+b(x) 

Y= 0.303+2.330x 
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ر:حي 
Y إدارةرالو  عرال د فيالو ب ررتوغالد  ريد:ر. 
Xالدي دةرالوي يةيو.رالدبود رالدوغتر:ربد  ر 

(ردرجػوأر2.330ةرالو  عرال د فيربديمور)ي يدرمارإدارريعةرأفر  رزي دةربدرجور احدةرفيرالدي دةرالوي يةيور هاار
 التير  ارعة رأن ري جدرأاػةرذ ردلالػورإحصػ  يوررال  نيوالة يبيور ي  ءارعة رم رت قرمارنو  جرند  ر يورالفةضيور

ر.رالب يديرإلي ايئرا  ا ةرمؤتبوبثرالدي دةرالوي يةيور إدارةرالو  عرال د فيرفيرر(0.05)ع درمبو ىرالدلالور

 للتاأثير  (0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالاة    ارعة رأن رلفرعية الأولى: الفرضية ا
بػثرربةغػ رقيمػوربتتػ فرحيػ ، السويدي إليكتريك الجزائار مؤسسة المثالي على إدارة التنوع الثقافي في
أر أفر(224أ1)درجػػػورالحةيػػػور رر(0.05 هػػػ رمع ػػ يرع ػػػدرالدلالػػور)ر(0.397)الوػػياترالد ػػػ  ر إدارةرالو ػػ عرال دػػػ فير

Rقيمورمع م رالوفبتر)
(رمارالوغترالػايريطػةأر15%)(ر هااريعةرأفرالوياترالد   رقدرإبةر0.157(ربةغ ر)2

 إوع درإلىر ياتاترأخةىرخ رجرال م ذج.ر(ر85%)فيرإدارةرالو  عرال د فيأرأم رال ب ورال  قيور

 هػػ رر(41.864)طػػ رال بػػيطربةغػػ ربورل مػ ذجرالالضػػداررالخالبػػ رر"F" مػ ر شػػترنوػػ  جرا ػػد ؿرإلىرأفرقيمػػور
(ر هاارم ريعةر6.470)"رقدرتربرT"قيموررفيرحثرأف(أر0.05أ بررمارقيموه را د ليورع درمبو ىرالدع  يور)

تر("رع ػدرقيػ سرالدوغػYا  ترمع  يور  ذجرالالضداررالخط رال بيطرالايريو  ػيربػ لدوغترالوػ ب ر"إدارةرالو ػ عرال دػ فير)
رر(ر م رية :X1الدبود رالوياترالد   ر)

 

 

 

ر:حي 
Y :إدارةرالو  عرال د فيالو ب ررتوغالد  ريدر. 

X1 الوياترالد   .رالدبود رالدوغتر:ربد  ر 
(ر2.337يعػػػةرأفر ػػػ رزيػػ دةربدرجػػػور احػػػدةرفيربعػػػدرالوػػياترالد ػػػ  أري يػػػدرمػػارإدارةرالو ػػػ عرال دػػػ فيربديمػػػور) هػػاار

ي جػدرأاػةرذ ردلالػوررأنػ رعةػ رمػ رتػ قرمػارنوػ  جرند ػ ر ػيورالفةضػيورالفةعيػورالأ لىر الػتير ػ ارعةػ درجوأر ي ػ ءار
البػػػ يديرإلي ايػػػئررمؤتبػػػولةوػػػياترالد ػػػ  رعةػػػ رإدارةرالو ػػػ عرال دػػػ فيرفيرر(0.05مبػػػو ىرالدلالػػػور)رحصػػػ  يورع ػػػدإ

رررر.ا  ا ة

Y=a+b(x) 

Y= 0.294+2.337x1 
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 :للتحفيز ( 0.05)إحصائية عند مستوى الدلالة يوجد أثر ذو دلالة    ارعة رأن ر الفرضية الفرعية الثانية
حي ربةغ رقيموربتت فربثر، السويدي إليكتريك الجزائررمؤسسةي لهامي على إدارة التنوع الثقافي فالا

أر(224أ1)(ر درجػػورالحةيػػور0.05(ر هػػ رمع ػػ يرع ػػدرالدلالػػور)0.397الويفيػػ رالالذػػ م ر إدارةرالو ػػ عرال دػػ فير)
R) أفرقيمػورمع مػػ رالوفبػػتر

(رمػػارالوغػػتر10%(ر هػػااريعػػةرأفرالويفيػ رالالذػػ م رقػػدرإبػةر)0.104(ربةغػ ر)2
 إوع درإلىر ياتاترأخةىرخ رجرال م ذج.(ر90%)الايريطةأرفيرإدارةرالو  عرال د فيأرأم رال ب ورال  قيور

 هػػ رر(25.932)طػػ رال بػػيطربةغػػ رالبػػ بورل مػ ذجرالالضػػداررالخر"F" مػ ر شػػترنوػػ  جرا ػػد ؿرإلىرأفرقيمػػور
(ر هاارم ريعػةرا ػ تر5.092)"رقدرتربTفيرحثرأفر"أر(0.05)أ بررمارقيموه را د ليورع درمبو ىرالدع  يور

("رع درقي سرالدوغترالدبود رYمع  يور  ذجرالالضداررالخط رال بيطرالايريو  يرب لدوغترالو ب ر"إدارةرالو  عرال د فير)
ر(ر م رية :X2)رالويفي رالالذ م 

 

  

 

ر: حي
Y إدارةرالو  عرال د فيالو ب ررتوغالد  ريد:ر. 
X2الويفي رالالذ م رالدبود رالدوغتر:ربد  ر. 

ر(2.613)أري يػدرمػارإدارةرالو ػ عرال دػ فيربديمػورالويفي رالالذ م  هاارريعةرأفر  رزي دةربدرجور احدةرفيربعدر
 لىر الػػتير ػػ ارعةػػػ ري جػػدرأاػػةرذ ردلالػػػوردرجػػوأر ي ػػ ءارعةػػ رمػػػ رتػػ قرمػػارنوػػػ  جرند ػػ ر ػػيورالفةضػػيورالفةعيػػػورالأ

البػ يديرإلي ايػئررمؤتبػولذػ م رعةػ رإدارةرالو ػ عرال دػ فيرفيرلةويفيػ رالا (0.05إحص  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػور)
رررر.ا  ا ة

 :(0.05) يوجاااد أثااار ذو دلالاااة إحصاااائية عناااد مساااتوى الدلالاااة  ػػػ ارعةػػػ رأنػػػ ر الفرضاااية الفرعياااة الثالثاااة 
حيػ ربةغػ رقيمػور، الساويدي إليكترياك الجزائاررمؤسساة علاى إدارة التناوع الثقاافي فاي للاستثارة الفكرية

 درجػػورالحةيػػورر(0.05) هػػ رمع ػػ يرع ػػدرالدلالػػورر(0.312)بتتػػ فربػػثرالاتػػو  رةرالف ةيػػور إدارةرالو ػػ عرال دػػ فير
R)أر أفرقيمورمع م رالوفبتر(224أ1)

2
ر(9%)قػدرإبػةترر هااريعةرأفرالاتو  رةرالف ةيػو(ر0.097)بةغ رر(

إوعػػػػ درإلىر ػػػػياتاترأخػػػػةىرخػػػػ رجرر(91%)مػػػػارالوغػػػػترالػػػػايريطػػػػةأرفيرإدارةرالو ػػػػ عرال دػػػػ فيأرأمػػػػ رال بػػػػ ورال  قيػػػػور
رال م ذج.

Y=a+b(x) 

Y= 0.223+2.613x2 
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 هػ رر(24.135)الب بورل م ذجرالالضػداررالخطػ رال بػيطربةغػ رر"F" م ر شترنو  جرا د ؿرإلىرأفرقيمور
(ر هاارمػ ريعػةر4.913)ر"رقدرتربTأرفيرحثرأفرقيمور"(0.05)ورأ بررمارقيموه را د ليورع درمبو ىرالدع  ي

ع ػدرقيػ سرالدوغػتر("رYا  ترمع  يور  ذجرالالضداررالخط رال بيطرالايريو  ػيربػ لدوغترالوػ ب ر"إدارةرالو ػ عرال دػ فير)
رر(ر م رية :X3)رالاتو  رةرالف ةيوالدبود ر

 

  

 

ر:حي 
Y ال د فيرإدارةرالو  عالو ب ررتوغالد  ريد:ر. 
X3ر.الاتو  رةرالف ةيورالدبود رالدوغتر  ر:ريد

(ر2.652)أري يػدرمػارإدارةرالو ػ عرال دػ فيربديمػورالاتػو  رةرالف ةيػويعةرأفر  رزي دةربدرجور احدةرفيربعػدر هاار

درجػػوأر ي ػػ ءارعةػػ رمػػػ رتػػ قرمػػارنوػػػ  جرند ػػ ر ػػيورالفةضػػيورالفةعيػػػورالأ لىر الػػتير ػػ ارعةػػػ ري جػػدرأاػػةرذ ردلالػػػور
البػ يديرإلي ايػئررمؤتبػوللاتػو  رةرالف ةيػورعةػ رإدارةرالو ػ عرال دػ فيرفيرر(0.05  يورع درمبو ىرالدلالػور)إحص
ر.رررا  ا ة

 :(0.05)يوجاااد أثااار ذو دلالاااة إحصاااائية عناااد مساااتوى الدلالاااة   ػػػ ارعةػػػ رأنػػػ ر الفرضاااية الفرعياااة الرابعاااة 
حيػػ ربةغػػ رقيمػػور، ي إليكتريااك الجزائاارالسااويدرمؤسسااةي الفااردي علااى إدارة التنااوع الثقااافي فاا للاعتبااار

 درجػػورالحةيػػورر(0.05) هػػ رمع ػػ يرع ػػدرالدلالػػورر(0.325)الفػػةدير إدارةرالو ػػ عرال دػػ فيررالاعو ػػ ربتتػػ فربػػثر
R)أر أفرقيمػورمع مػػ رالوفبػتر(224أ1)

2
ر(%10)الفػةديرقػػدرإبػػةررالاعو ػػ ر هػػااريعػةرأفرر(0.105)بةغػػ رر(

إوعػػػػ درإلىر ػػػػياتاترأخػػػػةىرخػػػػ رجر(ر90%)و ػػػػ عرال دػػػػ فيأرأمػػػػ رال بػػػػ ورال  قيػػػػورمػػػػارالوغػػػػترالػػػػايريطػػػػةأرفيرإدارةرال
رال م ذج.

 هػػ رر(26.336)البػػ بورل مػ ذجرالالضػػداررالخطػػ رال بػػيطربةغػػ رر"F" مػ ر شػػترنوػػ  جرا ػػد ؿرإلىرأفرقيمػػور
هاارمػ ريعػةر(ر ر5.135)ر"رقدرتربTأرفيرحثرأفرقيمور"(0.05)أ بررمارقيموه را د ليورع درمبو ىرالدع  يور

ع ػدرقيػ سرالدوغػتر("رYا  ترمع  يور  ذجرالالضداررالخط رال بيطرالايريو  ػيربػ لدوغترالوػ ب ر"إدارةرالو ػ عرال دػ فير)
رر(ر م رية :X4)رالاعو  ررالفةديالدبود ر

Y=a+b(x) 

Y= 0.219+2.652x3 
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ر:حي 
Y إدارةرالو  عرال د فيالو ب ررتوغالد  ريد:ر. 
X4ةديالاعو  ررالفرالدبود رالدوغتر:ربد  ر. 

ر(2.657)أري يػدرمػارإدارةرالو ػ عرال دػ فيربديمػورالاعو ػ ررالفػةدي هاارريعةرأفر  رزي دةربدرجور احػدةرفيربعػدر
درجػػوأر ي ػػ ءارعةػػ رمػػػ رتػػ قرمػػارنوػػػ  جرند ػػ ر ػػيورالفةضػػيورالفةعيػػػورالأ لىر الػػتير ػػ ارعةػػػ ري جػػدرأاػػةرذ ردلالػػػور

البػػ يديرإلي ايػػئررمؤتبػػوإدارةرالو ػػ عرال دػػ فيرفيررالفػػةديرعةػػ رللاعو ػػ ر (0.05إحصػػ  يورع ػػدرمبػػو ىرالدلالػػور)
رررر.ا  ا ة

 .الثالثةالفرضية الرئيسية اختبار ثالثا: 

ل مػػ ذجرالالضػػداررالخطػػ رال بػػيطرلأ ػػبررمػػاررالبػػ بو "F"  شػػترق عػػدةرالد ػػ ؿرإلىرأنػػ ريجػػبرأفر  ػػ فرقيمػػور
Rىرالدلالػػػوأر مػػػ رأنػػػ رتمراتػػػواداـر)(رالدعومػػػدرأ ػػػبررمػػػارمبػػػو ر0.05قيموهػػػ را د ليػػػوأرأ رمبػػػو ىرمع  يػػػورر)

(أر2
رلدي سرنب ورمب همور  ربعدرمارأبع درالدي دةرالوي يةيورعة رإدارةرالو  عرال د في.

توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدلالااة  يػػورلذػػا رالدراتػػورإلىرأنػػ يورال  ن شػػترالفةضػػيورالة يبػػ
السااويدي إليكتريااك رمؤسسااةيااة وإدارة التنااوع الثقااافي فااي فااي إدراك عينااة الدراسااة للقيااادة التحويل( 0.05)

الجزائاار تعاازى للمتاياارات الوساايطة )النااوع، الف ااة العمريااة، المسااتوى التعليمااي، المسااتوى الإداري، ال باارة 
ر لاخو  ررها رالفةضيورتمر دبيمه رإلىرلسرإةضي ترإةعيو:ر،المهنية، اللاة، الجنسية الأصلية(

 ( 0.05) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةرالتير  ارعة رأنػ ر:ىالفرضية الفرعية الأول
الساويدي إليكترياك الجزائار رمؤسساةفي إدراك عينة الدراسة للقيادة التحويلية وإدارة التنوع الثقاافي فاي 

الدلالػور"رالمجد لػورع ػدرمبػو ىرT لةويدػقرمػار ػيورهػا رالفةضػيورتمراتػواداـراخو ػ رر"، تعازى لمتايار الناوع
رن ري جدرإة ؽرذاتردلالورإحص  يو.أق رمارمبو ىرالدع  يورالدعومدرإإرSIGأرأ رأن رإذار  ن رقيمور(0.05)

ر

ر

Y=a+b(x) 

Y= 0.222+2.657x4 
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 .النوع( لمتاير t) نتائج اختبار :(IV-24)رقم الجدول ر

 الانحراف المعياري المتوسل الحسابي التكرار النوع

ر0.58927ر3.5051ر152 ذكر

ر0.50118ر3.3815ر74 أنثى

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

 tاخو  ررlevene اخو  رر  يعورالو  يا

F SigرTرSigر

ر0.122ر1.551ر0.147ر2.123رموج نس

ر0.103ر1.640رغترموج نس

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

ررررررررفراحومػػػػ ؿرإحصػػػػ  يوربذػػػػ نسرالو ػػػػ يارلأعػػػػدـر ػػػػ ري ر"levene"اخو ػػػػ رريوضػػػػحرمػػػػارا ػػػػد ؿرأعػػػػلا رأفرر
"levene "أر ب لوػػ  رتػػػ ؼريػػو راخو ػػ رر0.05مػػاررأقػػػ  هػػ رر0.147 دػػدررب:ررtبذػػػ نسرعػػدـرفيرح لػػػورر

رالو  يا.

ةإضر ب لوػػ  رنػػ(ر0.103)ريدػػدرربرtفراحومػػ ؿرإحصػػ  يور(رلأر0.05)رمػػاقػػ رأرداؿرإحصػػ  ي رtاخو ػػ رر
درإػػة ؽرذاتردلالػورإحصػػ  يورع ػدرمبػػو ىر ر جػعػدـرورالصػفةيور الػػتير ػ ارعةػػ ر ديةػػور ند ػ رالفةضػػيالفةضػيورال
البػػػػ يديرإلي ايػػػػئررمؤتبػػػػوفيرإدراؾرعي ػػػػورالدراتػػػػورلةديػػػػ دةرالوي يةيػػػػور إدارةرالو ػػػػ عرال دػػػػ فيرفير(ر0.05)رالدلالػػػػو

را  ا ةر ع ىرلدوغترال  ع.

ر

ر

ر
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  ( 0.05) ت دلالة إحصائية عند مساتوى الدلالاةتوجد فروق ذارالتير  ارعة رأنػ رالثانية:الفرضية الفرعية

الساويدي إليكترياك الجزائار رمؤسساةفي إدراك عينة الدراسة للقيادة التحويلية وإدارة التنوع الثقاافي فاي 
 ف ة العمرية.تعزى لمتاير ال

وإدارة  للعلاقة بين القيادة التحويليةالفروق  لاختبارنتائج تحليل التباين الأحادي  :(IV-25) رقم الجدول
ر.الف ة العمرية لمتاير التنوع الثقافي تعزى

 الانحراف المعياري المتوسل الحسابي التكرار الف ة العمرية المحور
ر
 

ر0.49ر3.38ر8 سنة 25أقل -18من 
ر0.65ر3.13ر68 سنة 35أقل -25من 
ر0.59ر3.50ر41 سنة 45أقل -35من 

ر0.63ر3.34ر33 فأكثر 45
ر0.63ر3.29ر150 المجموع

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

 F Sig متوسل المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

ر0.030ر3.055ر1.195ر3ر3.584 داخل المجموعات
ر0.391ر146ر57.105 بين المجموعات

ر/ر149ر60.689 المجموع
ر.SPSSةن مجرمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربرالمصدر:

ه رالأ  ةراتوج بوربدو تطرحب بيرقدررر(ت ور45أق ر-35مار)ماررالعمةيورفتويوضحرمارا د ؿرأفرال
ر(.3.13(ربدو تطرحب بير)ت ور35أق ر-25مار)رق راتوج بوره أر الفتورالأ(3.50)بر

 ديةػػورورالالفةضػػيةإضر ب لوػػ  رنػػأر(6060) ع ػػدرمبػػو ىرالدلالػػورsig(ر0.030)داؿرإحصػػ  ي ر Fاخو ػػ رررر
فير(ر0.05)ردرإة ؽرذاتردلالػورإحصػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػو ر ج ند  رالفةضيورالصفةيور التير  ارعة رعدـر

الفتػورالبػ يديرإلي ايػئرا  ا ػةر عػ ىرلدوغػتررمؤتبػوإدراؾرعي ورالدراتورلةدي دةرالوي يةيػور إدارةرالو ػ عرال دػ فيرفير
ر.العمةيو
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  ( 0.05) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مساتوى الدلالاةر  ارعة رأنػ التيرر:الثالثةالفرضية الفرعية

الساويدي إليكترياك الجزائار رمؤسساةفي إدراك عينة الدراسة للقيادة التحويلية وإدارة التنوع الثقاافي فاي 
 المستوى التعليمي.تعزى لمتاير 

للعلاقة بين القيادة التحويلية وإدارة التنوع الثقافي  الفروق لاختبارنتائج تحليل التباين الأحادي  :(IV-26) رقم الجدول
ر.لمستوى التعليميا لمتاير تعزى

الانحراف  المتوسل الحسابي التكرار المستوى التعليمي المحور
 المعياري

ر
 

ر0.556ر3.335ر61 ثانوي
ر0.589ر3.536ر123 جامعي

ر0.466ر3.441ر42 دراسات عليا
ر0.563ر3.464ر226 المجموع

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررصدر:الم

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

متوسل  درجة الحرية
 المربعات

F Sig 

ر0.071ر2.678ر0.839ر2ر1.678 داخل المجموعات
ر0.313ر223ر69.853 بين المجموعات

ر/ر225ر71.530 المجموع
ر.SPSSرمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجرالمصدر:

أر(3.536)الأ  ةراتوج بوربدو تطرحب بيرقدرربررالدبو ىرالوعةيم رج مع ره يوضحرمارا د ؿرأفر
ر(.3.464بدو تطرحب بير)ردرات ترعةي رق راتوج بوره الأر الدبو ىرالوعةيم 

 ديةػػػورالفةضػػػيورالةإضر ب لوػػػ  رنػػر(،6060) ع ػػدرمبػػػو ىرالدلالػػو sig(ر0.071)داؿرإحصػػػ  ي ر Fاخو ػػ رررر
فير(ر0.05)ردرإة ؽرذاتردلالػورإحصػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػو ر جد  رالفةضيورالصفةيور التير  ارعة رعدـر ن

البػػػ يديرإلي ايػػػػئرا  ا ػػػةر عػػػ ىرلدوغػػػػتررمؤتبػػػوإدراؾرعي ػػػورالدراتػػػورلةديػػػػ دةرالوي يةيػػػور إدارةرالو ػػػ عرال دػػػػ فيرفير
ر.الدبو ىرالوعةيم 
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  ( 0.05) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةرنػ التير  ارعة رأرالرابعة:الفرضية الفرعية

الساويدي إليكترياك الجزائار رمؤسساةفي إدراك عينة الدراسة للقيادة التحويلية وإدارة التنوع الثقاافي فاي 
 المستوى الإداري،تعزى لمتاير 

ين القيادة التحويلية وإدارة للعلاقة بالفروق  لاختبارنتائج تحليل التباين الأحادي  :(IV-27) رقم الجدول
ر.المستوى الإداري لمتاير التنوع الثقافي تعزى

 الانحراف المعياري المتوسل الحسابي التكرار المستوى الإداري المحور
ر
 

ر0.549ر3.457ر40 مسير
ر0.625ر3.550ر26 إطار سامي 

ر0.576ر3.545ر72 إطار
ر0.536ر3.375ر88 عنصر تحكم
ر0.563ر3.464ر226 المجموع

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

متوسل  درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 المربعات

F Sig 

ر0.233ر1.436ر0.454ر3ر1.362 داخل المجموعات
ر0.316ر222ر70.168 بين المجموعات

ر/ر225ر71.530 المجموع
ر.SPSSعة ربةن مجررمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درالمصدر:

الأ  ػػػةراتػػػوج بورهػػػ رإ ػػػ ررتػػػ م ربدو تػػػطرحبػػػ بيرقػػػدرربرريوضػػػحرمػػػارا ػػػد ؿرأفرالدبػػػو ىرالإداري
ر(.3.375أر الدبو ىرالإداريرالأق راتوج بوره رع صةربر  ربدو تطرحب بير)(3.550)

 ديةػور ند ػ رالرالفةضيوةإضر ب لو  رنأر(6060) ع درمبو ىرالدلالػورsig(ر0.233)داؿرإحص  ي ر Fاخو  رررر
فيرإدراؾر(ر0.05)ردرإػة ؽرذاتردلالػورإحصػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػو ر جػالفةضيورالصفةيور التير  ارعة رعػدـر

الدبػػو ىرالبػػ يديرإلي ايػػئرا  ا ػػةر عػػ ىرلدوغػػتررمؤتبػػوعي ػػورالدراتػػورلةديػػ دةرالوي يةيػػور إدارةرالو ػػ عرال دػػ فيرفير
 الإداري.



ليكتريك الجزائر.الفصل الرابع.....تأثير القيادة التحويلية على إدارة التنوع الثقافي بمؤسسة السويدي إ  

 

 
185 

  توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدلالااةر ػػ ارعةػػ رأنػػ رالػػتيرال امسااة:الفرضااية الفرعيااة 

الساويدي إليكترياك رمؤسساةفي إدراك عينة الدراسة للقيادة التحويلية وإدارة التنوع الثقاافي فاي ( 0.05)
 ال برة المهنية،الجزائر تعزى لمتاير 

للعلاقة بين القيادة التحويلية وإدارة الفروق  لاختبارنتائج تحليل التباين الأحادي  :(IV-28) رقم الجدول
ر.ال برة المهنية لمتاير التنوع الثقافي تعزى

الانحراف  المتوسل الحسابي التكرار ال برة المهنية المحور
 المعياري

ر
 

ر0.542ر3.642ر49 سنوات  5أقل من 
 10إلى أقل من  5من 

 سنوات 
ر0.437ر3.437ر64

ر0.564ر3.416ر75 سنة  15إلى أقل من 10من 
ر0.577ر3.376ر38 سنة فأكثر 15من 

ر0.563ر3.464ر226 المجموع
ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

متوسل  درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 المربعات

F Sig 

ر0.090ر2.194ر0.686ر3ر2.059 داخل المجموعات
ر0.313ر222ر69.471 بين المجموعات

ر/ر225ر71.530 المجموع
ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

(رهػػ رالأ  ػػةراتػػوج بوربدو تػػػطرتػػ  اتر5أقػػ رمػػار)رلةاػػبرةرالده يػػػورالعمةيػػورفتػػويوضػػحرمػػارا ػػد ؿرأفرال
(ربدو تػػػػطرحبػػػػ بيرتػػػػ ورإػػػػي  ةر15رمػػػػاالأقػػػػ راتػػػػوج بورهػػػػ ر)رالعمةيػػػػورأر الفتػػػػو(3.642)حبػػػػ بيرقػػػػدرربر

ر(.3.13)
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 ديةػور ند ػ رالفةضيورالةإضر ب لو  رنأر(6060) ع درمبو ىرالدلالػورsig(ر0.090)داؿرإحص  ي ر Fاخو  رررر
فيرإدراؾر(ر0.05)ردرإػة ؽرذاتردلالػورإحصػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػو ر جػالفةضيورالصفةيور التير  ارعة رعػدـر

 .الخبرةرالده يوالب يديرإلي ايئرا  ا ةر ع ىرلدوغتررمؤتبوعي ورالدراتورلةدي دةرالوي يةيور إدارةرالو  عرال د فيرفير

  توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدلالااةرالػػتير ػػ ارعةػػ رأنػػ رالسادسااة:الفرضااية الفرعيااة 

الساويدي إليكترياك رمؤسساةفي إدراك عينة الدراسة للقيادة التحويلية وإدارة التنوع الثقاافي فاي ( 0.05)
 اللاة.ير الجزائر تعزى لمتا

للعلاقة بين القيادة التحويلية وإدارة الفروق  لاختبارنتائج تحليل التباين الأحادي   :(IV-29) رقم الجدول
ر.اللاة لمتاير التنوع الثقافي تعزى

 الانحراف المعياري المتوسل الحسابي التكرار العمر المحور
ر
 

ر0.492ر3.377ر125 عربية
ر0.607ر3.528ر8 فرنسية
ر0.626ر3.547ر79 يةإنجليز 
ر0.620ر3.432ر8 كلها
ر0.476ر4.153ر6 أخرى

ر0.563ر3.464ر226 المجموع
ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

 F Sig متوسل المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

ر0.030ر3.055ر1.096ر4ر4.385 داخل المجموعات
ر0.304ر221ر67.145 بين المجموعات

ر/ر225ر71.530 المجموع
ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

بدو تػطرحبػ بيررأفرالةغػورالأ  ػةراتػوج بورهػ رالةغػ ترالأخػةىر)الإتػ  نيوأرالألد نيػو(يوضحرمػارا ػد ؿر
ر(.3.528)بدو تطرحب بيررالةغورالفةنبيوالأق راتوج بوره رر الةغوأر(4.153)قدرربر
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 ديةػور ند ػ رالفةضيورالةإضر ب لو  رنأر(6060) ع درمبو ىرالدلالػورsig(ر0.030)داؿرإحص  ي ر Fاخو  رررر
فيرإدراؾر(ر0.05)ردرإػة ؽرذاتردلالػورإحصػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػو ر جػالفةضيورالصفةيور التير  ارعة رعػدـر

 .الةغوالب يديرإلي ايئرا  ا ةر ع ىرلدوغتررمؤتبورعي ورالدراتورلةدي دةرالوي يةيور إدارةرالو  عرال د فيرفي

  توجااد فاااروق ذات دلالااة إحصاااائية عنااد مساااتوى الدلالاااةرالػػػتير ػػ ارعةػػ رأنػػػ رالسااابعة:الفرضااية الفرعياااة 

الساويدي إليكترياك رمؤسساةفي إدراك عينة الدراسة للقيادة التحويلية وإدارة التنوع الثقاافي فاي ( 0.05)
 الجنسية.ر الجزائر تعزى لمتاي

 ية.( لمتاير الجنسtنتائج اختبار) :(IV-30) رقم الجدول

 الانحراف المعياري المتوسل الحسابي التكرار يةالجنس

ر0.58927ر3.4692رر200 جزائري 

ر0.50118ر3.4290ر26 أجنبي

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

 tاختبار levene اختبار طبيعة التباين

F Sig T Sig 

 0.733 0.342 0.013 6.265 متجانس

 0.632 0.482 غير متجانس

ر.SPSSمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة ربةن مجررالمصدر:

رleveneفراحومػ ؿرإحصػ  يورربذػ نسرالو ػ يارلأعػدـري   ررleveneاخو  رريوضحرمارا د ؿرأعلا رأفر
ربذ نسرالو  يا.عدـرفيرح لوررtت ؼريو راخو  رررأر ب لو  (0.05)مارأق ر ه ر(ر0.013) ددررب:ر

ةإضر ب لوػ  رنػر(0.632)يدػدررب:ررtفراحومػ ؿرإحصػ  يور(رلأر0.05مػارقػ رداؿرإحص  ي ر)رأرtاخو  رر
  جػدرإػػة ؽرذاتردلالػورإحصػػ  يورع ػدرمبػػو ىر ديةػػور ند ػ رالفةضػػيورالصػفةيور الػػتير ػػ ارعةػ رعػػدـرالفةضػيورال
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البػػػػ يديرإلي ايػػػػئررمؤتبػػػػوالدراتػػػػورلةديػػػػ دةرالوي يةيػػػػور إدارةرالو ػػػػ عرال دػػػػ فيرفيرفيرإدراؾرعي ػػػػور(ر0.05)رالدلالػػػػو
ر.ا  بيوا  ا ةر ع ىرلدوغتر

 نتائج الدراسة التطبيقية. مناقشة المطلب الرابع:

 بعػدرالوعػةؼرعةػ ر اقػ رالبػة ؾرالديػ ديرالويػ ية ربعدرم رتمرالوطةؽرإلي رفيرهاارا  نبرالوط يد رمارالدراتور
شػػػػةيورالدو  عػػػػوراػػػػ أر اخو ػػػػ ررأيضػػػػ رعةػػػػ ر يفيػػػػورإدارةرالدػػػػ اردرال تبػػػػورالبػػػػ يديرإلي ايػػػػئرا  ا ػػػػةأر الوعػػػػةؼرفيرمؤر

 يد ػارإيضػ حه رفيرا ػػد ؿررنوػػ  جراخو ػ ررإةضػي ترالدراتػػور فبػتهػػاارالع صػةررالفةضػي تراحصػ  ي أرتػ ي  ؿرفي
رالو  :

 مناقشة نتائج الدراسة. :(IV-31) رقم الجدول

 النتيجة ةالفرضي الرقم
 . ال مطرالدي ديرالب  درفيرمؤتبورالب يديرإلي ايئرا  ا ةره رال مطرالدي ديرالوي ية  01

ر
رمد  لو

بثرالدي دةرالوي يةيور إدارةرر(0.05)ري جدرأاةرذ ردلالورإحص  يورع درمبو ىرالدلالو 02
 الب يديرإلي ايئرا  ا ة.رمؤتبوالو  عرال د فيرفير

ر

رمد  لو

فيرإدراؾرعي ورالدراتور(ر0.05)إة ؽرذاتردلالورإحص  يورع درمبو ىرالدلالور  جدر 03
الب يديرإلي ايئرا  ا ةر ع ىررمؤتبولةدي دةرالوي يةيور إدارةرالو  عرال د فيرفير

لةموغتاترال تيطور)ال  عأرالفتورالعمةيوأرالدبو ىرالوعةيم أرالدبو ىرالإداريأرالخبرةر
رالأ ةيو(.الده يوأرالةغوأرا  بيور

ر

رمةإ ضو

 .spssمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درعة رلسةج تررالمصدر:

الدراتػػورحددػ رأهػػداإه أرإذر شػػف رالػد ررالػػاير ةع ػػ ربعػدرعػػةضرنوػ  جرالفػػة ضر م  قشػػوه ربرةيةهػ ر  ػػثرأفر
 رتمرإا   ػ ر م هػ رالدي دةرالوي يةيورفيرإدارةرالو ػ عرال دػ فيرفيرمؤتبػورالبػ يديرإلي ايػئرا  ا ػةأر مػارالفةضػي ترمػ

مػػ رتمرنفيػػ أر مػػارخػػلاؿراخو ػػ ررالفةضػػي ترالة يبػػيور  ػػػثرأفرالػػ مطرالديػػ ديرالبػػ  درفيرالدؤتبػػورلزػػ رهػػ رالػػػ مطر
لةديػػػ دةرالوي يةيػػػوربيبع دهػػػ ر)الوػػػياترر(0.05)ري جػػػدرأاػػػةرذ ردلالػػػورإحصػػػ  يورع ػػػدرمبػػػو ىرالدلالػػػوالويػػػ ية أر أنػػػ ر

  جػػدرإػػة ؽرالف ةيػػوأرالاعو ػػ ررالفػػةدي(رعةػػ رإدارةرالو ػػ عرال دػػ فيأر مػػ رأنػػ رلارالد ػػ  أرالويفيػػ رالالذػػ م أرالاتػػو  رةر
فيرإدراؾرعي ورالدراتػورلةديػ دةرالوي يةيػور إدارةرالو ػ عرال دػ فيرفير(ر0.05)ذاتردلالورإحص  يورع درمبو ىرالدلالور
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أرالدبػػو ىرالوعةيمػػ أرالدبػػو ىرالبػػ يديرإلي ايػػئرا  ا ػػةر عػػ ىرلةموغػػتاترال تػػيطور)ال ػػ عأرالفتػػورالعمةيػػورمؤتبػػو
رمارا د ؿرأعلا ريوضحرل  رالو  :أر ره يوأرالةغوأرا  بيورالأ ةيو(الإداريأرالخبرةرالد

 .الفرضية الرئيسية الأولىأولا: مناقشة نتائج 

الػػ مطرلػػتيرمف دهػػ رأفرمػػارخػػلاؿرالدطةػػبرالبػػ بقر   ػػة  رإلىرأفرالفةضػػيورالة يبػػيورالأ لىرهػػ رإةضػػيورمد  لػػوأر ا
يةيػػ رخػػلاؿرنوػػ  جرالوأر مػػارلديػػ ديرالبػػ  درفيرمؤتبػػورالبػػ يديرإلي ايػػئرا  ا ػػةرهػػ رالػػ مطرالديػػ ديرالويػػ ية ا

ريد    رالد ؿرأفرال مطرالدي ديرالب  درفيرالدؤتبورلزػ رالدراتػورهػ رالػ مطرالويػ ية رالإحص   رلذا رالفةضيورإإن 
بدو تػػطرحبػػ بيرمة فعػػوأرثمريةيػػ رالػػ مطرالو ػػ د ربدرجػػور رر(أ0.710)أر الضػػةاؼرمعيػػ رير(3.750)بدو تػػطرحبػػ بير

بدو تػطرحبػ بيرأرلييتيرفيرالأخػتر ػطرقيػ دةرعػدـرالوػدخ رأر بدرجورمة فعو(0.710)أر الضةاؼرمعي رير(3.664)
مؤتبػػػورالبػػػ يديرإلي ايػػػئريفربػػػهػػػا رال ويجػػػورربدرجػػػورمو تػػػطوأر نفبػػػةأر ر(1.13)رأر الضػػػةاؼرمعيػػػ ري(3.389)

بصػػػف تربذعػػػ رمػػػ ه رقػػػ دةررتراػػػ مػػػارخػػػلاؿرلش رتػػػ ته أر برةػػػ رالإ ػػػ رادرالديػػػ دةرالوي يةيػػػورأبعػػػ رعةػػػ روػػػ إة را  ا ػػػة
 بر يةيث.

 الثانية.الفرضية الرئيسية مناقشة نتائج رثانيا:

بػػثرالديػ دةرالوي يةيػور إدارةرالو ػػ عرر(0.05)ري جػػدرأاػةرذ ردلالػورإحصػػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػوالػتيرمف دهػ رأنػ ر
رالفةضػػيورالويةيػػ رالإحصػػ   رلذػػا رمػػارخػػلاؿر ررهػػ رإةضػػيورمد  لػػوأرا  ا ػػةرلبػػ يديرإلي ايػػئارمؤتبػػوال دػػ فيرفير

أرحيػ رأ ضػي رلةمؤتبػورلزػ رالدراتػوإإن ريد    رالد ؿرأن ري جدرأاةرلةدي دةرالوي يةيورعةػ رإدارةرالو ػ عرال دػ فير
إدارةرالو ػ عرال دػ فيأر هػاارمػ ريفبػةررايريطػةأرفيمػارالوغػترالػ(ر%14)قيمورمع مػ رالوفبػترالديػ دةرالوي يةيػور فبػةر

بػ لو  عرال دػ فيرب لشػػػػػػ  رال ػػػػػػ فيرلػػػػػػالئرجػػػػػػ ءترمبػػػػػػ همورالديػ دةرالوي يةيػورفيرلارتهػو رالدؤتبػػػػػػورلزػ رالدراتػورأفر
تػاا يجيورالد  تػػ ور إ ػػ رأرذلػئرلأفرالدؤتبػػورلار ػػ  رالو ػ عرال دػػ فيرالأهميػػورالاضػػػػػػػعيفورجػػػػػػػدارلزوشػػمور ب بػ ورإدار ػ 

 عومػػػدرعةػػػ رتي تػػػور ػػػ  ثرالصػػػ  عورلةيػػػدرالع مةػػػورا  ا ةيػػػورب لدرجػػػورالأ لىأر ذلػػػئرمػػػارخػػػلاؿرالاتػػػوع نوربخػػػبراتر
خ رجيػػػورفيرح لػػػورالديػػػ ـربػػػييرعمةيػػػور غيتيو)ح لػػػورإضػػػ إورم وجػػػ ترجديػػػدةرأ رالحصػػػ ؿرعةػػػ ر    ل جيػػػ رحدي ػػػو(ر

ره بوعةمػ رمػارق ػ أر لدػدرتمر دبػي رر ربد ر ربوةدثرزميةػ را  ا ػةيرعةػ رمػ رقػ ـلوم ثرالع م را  ا ةيرم ه أر يد ـ
رررها رالفةضيورالة يبورإلىرأرب رإةضي ترإةعيو:رر

الوػػياتربػثرر(0.05)ري جػدرأاػةرذ ردلالػورإحصػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػوالفةضػيورالفةعيػورالأ لىرالػتيرمف دهػ رأنػ رر -
هػػػ رإةضػػيورمد  لػػوأر مػػػارخػػلاؿررالويةيػػػ ررالبػػ يديرإلي ايػػػئرا  ا ػػةربػػومؤت إدارةرالو ػػ عرال دػػػ فيرفيررالد ػػ  

الإحصػ   رلذػػا رالفةضػيورإإنػػ ريد   ػ رالدػػ ؿرأنػ ري جػػدرأاػةرلةوػػياترالد ػ  رعةػػ رإدارةرالو ػ عرال دػػ فيرلةمؤتبػورلزػػ ر
فيرإدارةررايريطػػةأمػػارالوغػػترالػػ(ر%15)فبػػةرلوػػياترالد ػػ  رياأفرالدراتػػوأرحيػػ رأ ضػػي رقيمػػورمع مػػ رالوفبػػتر
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ةدػػ دةرعةػػ رالدةؤ تػػثرفيرالدؤتبػػورلزػػ رالدراتػػورية  ػػ ربشػػ  ر  ػػتر جػػ در ػػياترلالو ػػ عرال دػػ فيأر هػػاارمػػ ريفبػػةر
ر.ر)ي  فر  ذج رلذ ( رإعج بر ادور  دديةر هاارم ريضعه رلزرأعة رال  ري م ر البم ترالتيريومو را رالد  د

الويفيػ ربػثرر(0.05)رأاػةرذ ردلالػورإحصػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػوي جػدرالفةضيورالفةعيورال  نيورالتيرمف دهػ رأنػ ر -
هػػ رإةضػػيورمد  لػوأر مػػارخػػلاؿررالويةيػػ ررالبػػ يديرإلي ايػػئرا  ا ػةرمؤتبػو إدارةرالو ػػ عرال دػػ فيرفيررالالذػ م 

ؤتبػػورالإحصػػ   رلذػػا رالفةضػػيورإإنػػ ريد   ػػ رالدػػ ؿرأنػػ ري جػػدرأاػػةرلةويفيػػ رالالذػػ م رعةػػ رإدارةرالو ػػ عرال دػػ فيرلةم
ايريطػػةأرمػػارالوغػػترالػػ(ر%10)فبػػةرالويفيػػ رالالذػػ م ريرأفرلزػ رالدراتػػوأرحيػػ رأ ضػػي رقيمػػورمع مػػ رالوفبػػت

عمػػ رعةػػ رإاػػ رةرر حرالعمػػ رفيرالدؤتبػػورلزػػ رالدراتػػور رةيػػدؿرعةػػ رأفرالديػػ د هػػاارمػػ رفيرإدارةرالو ػػ عرال دػػ فيأر
بوربرو يرعةػ ر جهػ ترنيػةرموعػددةر هػاارأرإه رمؤتبولويديقرأهداؼرالدؤترولدو  عارم ع ربثرمةؤ تي ا 

رررم ريد  ه رمارالاتوف دةرمارها رالخبراترالدو  عورفيرالدؤتبو.
الاتػو  رةربػثرر(0.05)ري جدرأاةرذ ردلالورإحص  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػوالفةضيورالفةعيورال  ل ورالتيرمف ده رأن ر -

هػػ رإةضػػيورمد  لػػوأر مػػارخػػلاؿررالويةيػػ ررا  ا ػػةرالبػػ يديرإلي ايػػئرمؤتبػػو إدارةرالو ػػ عرال دػػ فيرفيررالف ةيػػو
الإحصػ   رلذػػا رالفةضػػيورإإنػ ريد   ػػ رالدػػ ؿرأنػػ ري جػدرأاػػةرللاتػػو  رةرالف ةيػػورعةػ رإدارةرالو ػػ عرال دػػ فيرلةمؤتبػػور

ايريطػػةأرمػارالوغػػترالػ(ر%09)فبػػةرأفرالاتػو  رةرالف ةيػوريلزػ رالدراتػوأرحيػػ رأ ضػي رقيمػػورمع مػ رالوفبػػتر
تػػػ اءر ػػػ ن اررالد  ػػدرلويفيػػػ رال شػػػ طرالف ػػػةيرلةمةؤ تػػػثرانوهػػػ جر ع ػػػسعرال دػػػ فيأر هػػػا رال ويجػػػورفيرإدارةرالو ػػ ر

  دػػديةرا هػػ درر شػػجي رالو ػػ إسرفيرالعمػػ ر نشػػةرر حرالإبػػداعر الابو ػػ رأرإلىر بػػع أر مػػ رج ا ػػةيثرأـرأج نػػب
ررررىرمع  يو.التيري الذ رم ظفيه ر  عم رعة ربرفي ه رعةيه رمارخلاؿر ددنًرح اإ رم ديور أخةر

الاعو ػ رربػثرر(0.05)ري جدرأاػةرذ ردلالػورإحصػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػوالفةضيورالفةعيورالةابعورالتيرمف ده رأن ر -
هػػ رإةضػػيورمد  لػػوأر مػػارخػػلاؿررالويةيػػ ررالبػػ يديرإلي ايػػئرا  ا ػػةرمؤتبػػو إدارةرالو ػػ عرال دػػ فيرفيررالفػػةدي

عة رإدارةرالو  عرال د فيرلةمؤتبورلز ررللاعو  ررالفةدين ري جدرأاةرالإحص   رلذا رالفةضيورإإن ريد    رالد ؿرأ
ايريطػةأرفيرإدارةرمارالوغترال(ر%10)فبةرأفرالاعو  ررالفةديريالدراتوأرحي رأ ضي رقيمورمع م رالوفبتر

وربػػػثر هػػػا رال ويجػػػور فبػػػةرأفرالد  ػػػدةرفيرالدؤتبػػػورلزػػػ رالدراتػػػور ػػػ  راهوم مػػػ رلةفػػػة ؽرالفةديػػػالو ػػػ عرال دػػػ فيأر
برديػػقرلوطػػ يةه ر ررمػػارخػػلاؿرالوعػػةؼرعةػػ رح جػػ تر رغ ػػ تر ػػ رإػػةدرمهمػػ ر  نػػ رخةفيوػػ رال د إيػػورأمةؤ تػػيه 

الو ػ عرفيرالام  نيػ تررمػ رمةاعػ ةأرلش ريدإ رالدؤتبورلة   ؿرإلىرإدارةرالو ػ عرال دػ فيرمبو ي ترع ليورمارالأداء
ر.ر الددراترالفةديورلةمةؤ تث

أفره ػػ ؾرأاػػةررتمرالوي ػػدرمػػا، حصػػ   رفيرالدطةػػبرال  لػػ رلةفةضػػيورالة يبػػيورال  نيػػو مػارخػػلاؿرنوػػ  جرالويةيػػ رالإ
ذ ردلالورإحص  يورل  ربعدرمارأبع درالدي دةرالوي يةيورعة رإدارةرالو  عرال د فيأر يد ار ةايارم ر   ة  رإليػ رفير

   ال م ذجرالو  :ر
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 تمثيل نموذج الدراسة.ر(:IV-3)الشكل رقم 
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ر
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ر

ر

ر

ر
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 .رSPSSرلسةج تمارإعدادرال  ح ورب لاعوم درالمصدر: 
 .الثالثةالفرضية الرئيسية مناقشة نتائج ر:ثالثا

فيرإدراؾرعي ػورالدراتػورلةديػ دةر(ر0.05)  جػدرإػة ؽرذاتردلالػورإحصػ  يورع ػدرمبػو ىرالدلالػورالػتيرمف دهػ رأنػ ر
لي ايػػػػئرا  ا ػػػةر عػػػػ ىرلةموغػػػتاترال تػػػػيطور)ال ػػػ عأرالفتػػػػورالبػػػ يديرإرمؤتبػػػػوالوي يةيػػػور إدارةرالو ػػػػ عرال دػػػ فيرفير

مػػارهػػ رإةضػػيورمةإ ضػػوأر رربػػيورالأ ػػةيو(العمةيػػوأرالدبػػو ىرالوعةيمػػ أرالدبػػو ىرالإداريأرالخػػبرةرالده يػػوأرالةغػػوأرا  
راج بػ ترأإػةادربػثرمو تػط ت  جدرإػة ؽرذاتردلالػورإحصػ  يورخلاؿرالويةي رالإحص   رلذا رالفةضيوربثرأن رلار

البػػ يديرإلي ايػئرا  ا ػػةر عػػ ىرلةموغػػتاتررمؤتبػػولديػ دةرالوي يةيػػور إدارةرالو ػػ عرال دػ فيرفيرارحػػ ؿرالدراتػػوعي ػور
أر عةيػ رال تيطور)ال  عأرالفتورالعمةيوأرالدبو ىرالوعةيم أرالدبو ىرالإداريأرالخبرةرالده يػوأرالةغػوأرا  بػيورالأ ػةيو(

ل تػػػػيطورلاريحػػػػدثرإػػػػةؽرفيرالديػػػػ دةرالوي يةيػػػػور إدارةرالو ػػػػ عرال دػػػػ فيرفيراخػػػػولاؼرهػػػػا رالدوغػػػػتاترايد ػػػػارالدػػػػ ؿرأفر
رالدؤتبورلز رالدراتو.رر

الدػػ هجرالدو ػػ رأر:رال م نيػػوأرالد  نيػػوفيرحػػد درال يػػ رالػػتيرقم ػػ راػػ الدراتػػورالدو  ػػ رإليهػػ رفير وػػ  جردػػ رهػػا رال   
رر. عي ورالدراتو
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 الإعو  ررالفةدي

 الاتو  رةرالف ةيور

 الويفي رالإلذ م ر

ياترالد   الو  
R=0.397      R2=0.157 

R=0.322      R2=0.104 

R= 0.312     R2=0.097 

R= 0.325    R2=0.105 

R=0.381          R2=0.145 
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 خلاصة

 ػػػػػػػ رالوعػػػػػػػةؼرعةػػػػػػػ رمؤتبػػػػػػػورالبػػػ يديرإلي ايػػػئرا  ا ػػػةرمػػػػػػػػارخػػػػػػػػػلاؿرمػػػػػػػارخػػػػػػػلاؿرهػػػػػػػاارالفصػػػػػػػ رح  ل
ػور ربرةيػػػػػػػػػ رلسوةػػورالدة  ػػػ اترالاتػػاا يجيور هي ةهػػػػػػػػ رالو ييمػػػػػػػػ أرب لإضػػػػػػػ إورإلىربرةيػػػػػػػػ رنوػػػػػػػػػ  جرالدراتػػػػػػػػورالديدانيػػػػػػػػ

لدػػػػػػػػػػدرأظهػػػػػػػػػػةترنوػػػػػػػػػػ  جر.ر ررالاتػػػػػػػػػػػو ي فر راخو ػػػػػػػػػػػ ررالفةضػػػػػػػػػػػي تر رال  ػػػػػ ؿرإلىرال وػػػػػ  جالإج بػػػػػػػػػػػ ترعةػػػػػػػػػػػ رلزػػػػػػػػػػػ 
بػػػػ لو  عرال دػػػػػ فيرلارتهػػػػػو رالويةيػػػػػػػػػ رالإحصػػػػػػػػػػ   رلإج بػػػػػػػػػ ترأإػػػػػػػػػػةادرالعي ػػػػػػػػػورالددر تػػػػػػػػػػورأفرالدؤتبػػػػػػػػػورلزػػػػػ رالدراتػػػػور

ب ػػػػػػػػ ءرعةػػػػػػػػ رمػػػػػػػػ ر   ػػة  ررأضػػػػػػػعيفورجػػػػػػػدارػػػػػػػالئرجػػػػػػػ ءترمبػػػػػػػ همورالديػػ دةرالوي يةيػػورفيرإدار ػػ ب لشػػػػػػػ  رال ػػػػػػػ فيرل
ربوددنًرالو  ي ترفيرالخ بسو ر.إلي أرت د ـ
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تعتبر القيادة التحويلية من أساليب القيادة الفعالة التي يجب على الدنظمات الحديثة أن تتبناها لأنها تؤثر بشكل 
في  اصاال باا  الأ،اارا ا دمااا تعااد مت اا ا أساسااياإيجاااع علااى ساالوف الدااوزف ا ثتعااوت الثقااةا ثتواامن التفاعاال ثالتو 

نظمااات الأعمااا  العاملااة يقيقااة ثةاارثية يتميااة   يدكاان لديعااد تنااوق القااو  ث ا الساايةرة علااى بااااء ألمااوا  الدنظمااة
ثا ساتمرايا ثمان لاد  دياساتنا الاتي البقاا   الدؤسساات التكيام معهاا إأا أيادت يجب علاىلذا  اتجاهلها أث تجنبها

تناثلاام موةااوق القيااادة التحويليااة ثدثيهااا في إداية التنااوق الثقااافي في منظمااات الأعمااا ا ساانحاث  تقااد  يوصاالة 
ملة عاان النتااالمت الدتوصاال إليهااا في لستلاام  إااولذا ثصااو  إ  لتااالمت التباااي الفرةااياتا دمااا ساايت  تقااد  بعاا  شااا

ا اترايااااات الااااتي ماااان شاااافنها أن تساااااه  في تفعياااال دثي القيااااادة التحويليااااة في إداية التنااااوق الثقااااافي للمؤسسااااة لزاااال 
 بمثابة آ اق لدياستنا.   الدياسةا بالإةا ة إ  تقد  لرموعة من الدواةيع التي ستكون 

 أولا: نتائج الدراسة.
تم إساقا  الدياسااة علاى مؤسسااة تنتماء إ  اةاااق دينااميكء سااريع الت ا ا دمااا أنهاا مؤسسااة متعاددة ا نساايات  -

تحتوي على ماوايد بشارية أات ثقا اات متنوعاةا ثعليا   هاء تتناساب ماع أهادا  الدياساةا ثالدتمثلاة في مؤسساة 
والمر إأ تعتبر مؤسسة يالمدة في هذا المجاا ا ثتوصالم لتاالمت الدياساة الديدالياة إ  اسات ابة السويدي إليكتريك ا 

أن  إ ثتشا  هاذا النتي ااة يلماة مرتفعاة أ اراد عيناة الدياساة ياو  بعااد التافث  الدثااة للقياادة التحويلياة لمااا ت بد
القالمد في مؤسسة السويدي إليكتريك يتمتع بثقة عالية في لفس  لأل  يقوم بالأعماا  بةريقاة صاحيحةا ثبالتااة 

    هو يحظى بايترام ثثقة العامل  لأل  يعتبر ادثة لذ ا دما أن ا يترام إلوامء في ثقا ة ثيؤية الدؤسسة. 
القالماد  تدتاععلاى لماا ت بديلماة مرتفعاة  الاتيلذاامء ا فيو تعبر لتي ة است ابة أ راد عينة الدياسة يو  بعد التح -

إاابق ااادثة لدرؤثسااي  في لرااا  العماالا لشااا يلهمهاا  لبااذ  الدويااد لي تخولاا  إاافاتبفي مؤسساة السااويدي إليكتريااك 
  .من ا هد ثالتفاني ثا لتوام في عمله 

أن  بديلماة مرتفعاةا  هاء تشا  إ أما بخإاو  اسات ابة أ اراد العيناة ياو  بعاد ا ساتثاية الفكرياة ثالاتي لماا ت  -
الدؤسسة الدديثسة ثالخإالمص الاتي يدتلكهاا لإثااية ياب التحاديات في التإر ات ثالسلوديات التي يقوم بها االمد 

نظيمياةا ثإزهااي الارث  ا ثثصام أسااليب ا لتاوام بالأهادا  الته لتوةايق التواعاات مان بع ا ثالسعءلد  التا
لوةااع أهاادا  ثاةااحة ثعاليااة الدسااتو  ثا لتااوام بتحقيقهاااا ثبالتاااة تحفيااو الدااوزف   ثيسااعى لماهااداا التنظيميااة

 .على بذ  لمهد إةافيا ثللق يث  الفريق ثالرغبة في تحقيق الفوالمد التنظيمية
السااويدي إليكتريااك ا والماار  مؤسسااةإ  أن القااادة في دمااا تعتاابر الديلمااة الدرتفعااة  ساات ابة أ ااراد عينااة الدياسااة  -

 ونه يعاااملا ث  رادا ثابااو  التد ااات  الفرديااةفي  هاا  ايتيالمااات مااوزفيه  ثيغبااات ا ثا هتمااام بهاا  دااف  رياادثن
يا  به  ثتاديي ه تعلايم علاى يعملاون ا ستماق إ  آيالمها  ثنيجيددما ثليس لررد أعوا  في المجموعةا   دف راد
 .ته  للعملمعنويات  ثتيادة دا عيبالفالمدة ثالدكالةا ثبالتاة تحس   ثنيشعر 
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مؤسسااة مباادأ العدالااة إداية التنااوق الثقااافي بديلمااة مرتفعااةا الااتي تشاا  إ  أن ثلمااا ت اساات ابة أ ااراد العينااة يااو  
دمااا تسااعى اااادة الدؤسسااة لزاال موايدهااا البشااريةا  مهمااا تعااددت مظاااهر التنااوق باا   هااو السااويدي إليكتريااك ا والماار

ثدثاااة عناصااار أساساااايةو القاااوال  ثالتشاااريعاتا النظاااام الااااداللء الدياساااة إ  للاااق مناااان يحاااترم التنااااوق مااان لاااد  
للمؤسساااةا سياساااات ثإلمااارا ات العمااالا دماااا تعمااال إداية الدؤسساااة علاااى تيياااة عمالذاااا لكاااء يكولاااوا اااااديين علاااى 

   استيعاب الدويت الثقافي الدشترف بينه .

 ثالثا: نتائج إختبار فرضيات الدراسة.
 اسة توصلنا في الأل  إ وبعد القيام بإلتباي  رةيات الدي 

 النتائج المتعلقة بالفرضية الرئيسية الأولى: -
تم التوصل من لد  التباي الفرةية الرلميسية الأث  ثالتي مفادها الانم  القياادي الساالمد في مؤسساة الساويدي 

 التحويلياة في الدرتباةنما  القياادة  ثااعييا  إليكتريك ا والمار هاو الانم  القياادي التحاويلءا إ  اباو  هاذا الفرةاية 
 (.7.0.7)ثبانحرا  معيايي  (3.057) الأث  بمتوس  يساع

 النتائج المتعلقة بالفرضية الرئيسية الثانية: -
يولمد أثر أث د لة إيإالمية عند مساتو   أل  تم التوصل من لد  التباي الفرةية الرلميسية الثالية ثالتي مفادها

ا إ  اباااو  هاااذا بااا  القياااادة التحويلياااة ثإداية التناااوق الثقاااافي في شاااردة الساااويدي إليكترياااك ا والمااار (7.75) الد لاااة
( ثهاو معناوي عناد الد لااة ..7.3ثإداية التناوق الثقااافي ) القياادة التحويلياةييا  بل ام ايماة ب سااون با  الفرةاية 

القياااااادة ( ثهاااااذا يعااااا  أن 5...7) ( بل ااااامR2(ا ثأن ايماااااة معامااااال التفسااااا  )224ا.( ثديلماااااة الحرياااااة )7.75)
(  تعااود إ  86%)( ماان الت اا  الااذي يةاارأ في إداية التنااوق الثقااافيا أمااا النساابة الباايااة 14%) تاااد  ساار  التحويليااة

 تفث ات ألر  لايج النموأج.
 :الأولىالنتائج المتعلقة بالفرضية الفرعية  -

يولمد أثر أث د لاة إيإاالمية عناد مساتو  أل   مفادها تم التوصل من لد  التباي الفرةية الفرعية الأث  ثالتي
يياا  بل ااام ايماااة ، للتااافث  الدثاااة علاااى إداية التنااوق الثقاااافي في شااردة الساااويدي إليكتريااك ا والمااار (7.75)الد لااة 

ا (224ا.)ثديلمة الحرية ( 7.75ثهو معنوي عند الد لة ) (7.3.0)ب سون ب  التفث  الدثاة ثإداية التنوق الثقافي 
Rثأن ايمة معامل التفس  )

( من الت   الذي يةرأ 15%)( ثهذا يع  أن التفث  الدثاة اد  سر 0.157( بل م )2
 . تعود إ  تفث ات ألر  لايج النموأج.( 85%)في إداية التنوق الثقافيا أما النسبة البااية 

 النتائج المتعلقة بالفرضية الفرعية الثانية: -
يولمد أثر أث د لاة إيإاالمية عناد مساتو  أل  تم التوصل من لد  التباي الفرةية الفرعية الأث  ثالتي مفادها 

ييا  بل ام ايماة ، لذامء على إداية التنوق الثقافي في شاردة الساويدي إليكترياك ا والمارللتحفيو ا ( 7.75)الد لة 
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ثديلماااة الحرياااة  (7.75( ثهاااو معناااوي عناااد الد لاااة )7.3.0)ب ساااون بااا  التحفياااو ا لذاااامء ثإداية التناااوق الثقاااافي 
Rا ثأن ايمة معامل التفس  )(224ا.)

( مان 10%( ثهذا يع  أن التحفيو ا لذامء ااد  سار )0.104( بل م )2
  تعود إ  تفث ات ألر  لايج النموأج.( 90%)الت   الذي يةرأ في إداية التنوق الثقافيا أما النسبة البااية 

 النتائج المتعلقة بالفرضية الفرعية الثالثة: -
يولمد أثر أث د لاة إيإاالمية عناد مساتو  أل  تم التوصل من لد  التباي الفرةية الفرعية الأث  ثالتي مفادها 

ييا  بل ام ايماة ، لدستثاية الفكرية على إداية التنوق الثقافي في شردة السويدي إليكترياك ا والمار (7.75) الد لة
ثديلماااة الحرياااة  (7.75)ثهاااو معناااوي عناااد الد لاااة  (7.3.0)ب ساااون بااا  ا ساااتثاية الفكرياااة ثإداية التناااوق الثقاااافي 

R)ا ثأن ايمة معامل التفس  (224ا.)
2

مان  (9%)ثهذا يع  أن ا ستثاية الفكرية اد  سرت ( 0.097)بل م  (
  تعود إ  تفث ات ألر  لايج النموأج. (91%)الت   الذي يةرأ في إداية التنوق الثقافيا أما النسبة البااية 

 النتائج المتعلقة بالفرضية الفرعية الرابعة: -
يولمااد أثاار أث د لااة إيإااالمية عنااد ألاا  علااى  تم التوصاال ماان لااد  التباااي الفرةااية الفرعيااة الأث  ثالااتي مفادهااا

ييااا  ، الفاااردي علاااى إداية التناااوق الثقاااافي في شاااردة الساااويدي إليكترياااك ا والمااار لدعتبااااي (7.75)مساااتو  الد لاااة 
ثديلماة  (7.75)ثهاو معناوي عناد الد لاة  (7.305)بل ام ايماة ب ساون با  ا عتبااي الفاردي ثإداية التناوق الثقاافي 

R)معاماااال التفساااا   ا ثأن ايمااااة(224ا.)الحريااااة 
2

ثهااااذا يعاااا  أن ا عتباااااي الفااااردي اااااد  ساااار  (75..7)بل اااام  (
 تعااود إ  تاافث ات ألاار  لااايج ( 90%)ماان الت اا  الااذي يةاارأ في إداية التنااوق الثقااافيا أمااا النساابة الباايااة  (7%.)

 النموأج.
 النتائج المتعلقة بالفرضية الرئيسية الثالثة: -

تولمااد  اارثق أات د لااة  ثالااتي مفادهااا إ  ي اا  الفرةااية الرلميسااية الثالثااة التوصاالالتحلياال تم بنااا ا علااى لتااالمت 
 مؤسسااةفي إدياف عينااة الدياسااة للقيااادة التحويليااة ثإداية التنااوق الثقااافي في ( 7.75)إيإااالمية عنااد مسااتو  الد لااة 

التعليمااءا الدسااتو  الإداييا ة )النااوقا الفياة العمريااةا الدساتو  الوساايةالساويدي إليكتريااك ا والمار تعااو  للمت ا ات 
 الخبرة الدهنيةا الل ةا ا نسية الأصلية(.

 ا: توصيات الدراسة.لثثا
كنناا يدثالنقاالمص الاتي تم مديظتهاا أثناا  ايامناا بالدياساة الديدالياة  التوصال إليا  مان اساتنتالمات ماا تم على ةو 

 والتوصيات التاليةبع    تقد
مااان ثترساااي ها لاااد  القاااادة في مؤسساااة الساااويدي إليكترياااك ا والمااار ثألاااك فبعااااد القياااادة التحويلياااة ب ا هتماااام -

 ولد 
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   ثعقد الندثاتإلمرا  تكوينات للرؤسا. 
  الخاصة بادتساب مهايات القيادة التحويلية أث ا ستعالة بمديب  لايلمي  إاامة الدثيات التدييبية. 
   بينه . ر ع مستو  الثقةالدالم  ب  القالمد ثالدرؤثس ثألك ل ا تإا تعويو العمل على  
 الش إاية  اهتماماات الدرؤثسا  ةثمنااشاتهاا ثالعمال علاى مشاايد رنظاالثثلمهات   كايالأا  لةر  لمج تق ا

 ثالدهنية.
السااويدي مؤسسااة لماال بنااا  الثقااة  علااى اااادة أللقالمااد ماان  الدثاااة  التاافث علااى ا عتماااديكفااء  قاا    ألاا  دمااا  -

سابان لحا لاذ فيلأمء ثاالذالإ فوالتحعملية  لد للقيادة التحويلية من  الألر  الأبعادتفعيل  إليكتريك ا والمر
مساتو   للوصاو  إ ا العمل في ا ديدةثالةرق  الأ كايتباد  الفكريةا ثتش يع  ثا ستثايةالفردية  ا عتبايات
 .الوزيفء تواملثا الرةى عاة من 

ةاارثية ا هتمااام بشااكل أداابر بفبعاااد القيااادة التحويليااةا ثيباا  داال بااع ماان أبعادهااا بقااوة التاافث  الااذي يحدثاا  في  -
 تحقيق الإداية الفعالة للتنوق الثقافي في الدؤسسة لزل الدياسة.   

قالماد في الةا لاذا ثلماب علاى الدؤسساتخدم مإاا    يخلق صراعات تنظيمية  الثقافي التنوق ةإهما  تةبيقات إداي  -
الثقا ياة الاتي  تا لتد اا جمياععلاى  ثالفتاا ثعء دب  لد   لدي يكون أن  مؤسسة السويدي إليكتريك ا والمر

التي تنادي بمبدأ  الثقا ة التنظيمية السالمدة بهاعن ،ريق  الدؤسسة لزل الدياسةا ث هو ما أثبتت  تكون ب  عمالذا
 علي  التكيم مع ثقا ة الدنظمة ثليس العكس.ا يترام الدتباد ا ثأن الفرد ا ديد هو من 

ةااارثية اهتماااام القالماااد في مؤسساااة الساااويدي إليكترياااك ا والمااار باااالتنوق الثقاااافي علاااى إلااا  مااادلل لتحقياااق الدياااوة  -
 التنا سيةا ثليس على أل  ةرثية يتمية تفرةها ،بيعة الدؤسسة باعتبايها مؤسسة متعددة ا نسيات.

 رابعا: آفاق الدراسة.
مااان لاااد  دياساااتنا لدوةاااوق القياااادة التحويلياااة ثدثيهاااا في إداية التناااوق الثقاااافي في منظماااات الأعماااا ا  تقاااتر  

 أن لولموها في ما يلءوالتي يدكن  بإلمرا  دياسات مستقبليةاالبايثة مواصلة البح  
 .في منظمات الأعما  القيادة التحويلية ثدثيها في الحد من مقاثمة الت ي  التنظيمء -
 تحس  ا ودة با امعة ا والمرية.  دياسة مد  توا ر لشايسات القيادة التحويلية في اةاق التعلي  العاة ثأثرا في -
 دثي القيادة التحويلية دتولم  إدايي يدي  في تحس  أدا  مؤسسات التعلي  العاة.   -
 .الأعما إداية التنوق الثقافي ثدثيا في تحقيق الرةى الوزيفء في منظمات  -
 .ا اتإاديةفي الدؤسسة  آليات تةبيق إداية التنوق الثقافي دمدلل لتحقيق التميو التنظيمء -
 .في ا والمر تعددة ا نسياتالدنظمات الد داللإداية التنوق الثقافي ثدثيها في تحقيق الديوة التنا سية  -
 التنوق الثقافي ثعدات  بالقي  التنظيمية في منظمات الأعما . -
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  : المراجع باللغة العربية.أولا
 
I- :قائمة الكتب 
 (.2016ابن منظور، و بن مكرم محمد. ) -
 (. مصر: دار المعارف.1لسان العرب )المجلد   -
الموارد البشري "الاتجاىات المعاصرة" )المجلد الأولى(. القااىرة مصار:  (. إدارة وتنمية2007أبو النصر مدحت. ) -

 مجموعة النيل العربية.
(. عماااان، الأردن: دار الشااارور للنشااار 1(. قضااااما معاصااارة ر الإدارة ال)بوماااة )الإصااادار 2006أحماااد ب.ااااح. ) -

 والتوزمع.
ء الإس)اتيجي )المجلد ال.بعة الأولى(. عماان: دار (. القيادة التحوملية وأثرىا ر الأدا2019أحمد كريم الهبارنة. ) -

 أمجد للنشر والتوزمع.
(. موسااوعة علاااوم اللعااة العربياااة )المجلااد ا اااتء الرابااع(. بااابوت، لبنااان: دار الكتااا  2006باادمع معقااوب إ يااال. ) -

 العلمية.
لأردن: دار اليااازوري بااة النظرمااة والممارسااة. عمااان، ا-(. الاتصااافي ر المنظمااات العامااة 2010بشااب العاالبر. ) -

 العلمية.
(. عمااااان، الاردن: دار المساااابة للنشاااار 1(. القيااااادة الادارمااااة اللإعالاااة )الإصاااادار 2010بااالبفي  لااااة سااااكارنة. ) -

 والتوزمع.
بااان ع.اااا ا  ا ماااا نعااايا،  ااااطع بااان  الاااد القح.اااا ، محماااد الساااعيد مرساااي مب ااات،  الاااد بااان عباااد العتمااات  -

(. الرمااااض: مكتباااة 1(. نمااااذج معاصااارة ر القياااادة )المجلاااد 2018) الشاااملبن، و بااان  لاااة الر ااايدي عااااط .
 القانون والاقتصاد.

(. القيااااادة الأ لبقيااااة. عمااااان، الاردن: دار ا امااااد للنشاااار 2012بناااات سااااليمان باااان ناصاااار ا بسااااية ر ااااية. ) -
 والتوزمع.

 رون ومتعون.(. أثر القيادة التحوملية على إدارة الأزمات. الآن نا 2021جعبل طعيمان طعيمان. ) -
(. عماان: دار المنااى  1(. السالو  التنظيماي ر منظماات الأعماافي. )الإصادار 2019 انو التمبااري جعلإار. ) -

 للنشر والتوزمع.
 (. عمان، الأردن: دار أمجد للنشر والتوزمع.2(. قلا المدمر العام )المجلد 2018زكي محمد بهاء. ) -
(.  اااركة دار الأكااااد يون 1نكسااا  قااادة المساااتقبل )المجلااد  (. القيااادة كياااة2017زماااد عباااد الكااريم النساااور. ) -

 للنشر والتوزمع.
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(. الشخصااااية القيادمااااة. دار عيااااداء للنشاااار 2016ساااعيد علااااى ناسااااو صاااااس، و حسااااة عباااااس حساااة وليااااد. ) -
 والتوزمع.

(. دار اليااازوري 1(. اللإكاار الإداري و القيااادي ا اادمص. )الإصاادار 2021صاااس مماادي السااامراطي مماادي. ) -
 العلمية.

 (. عمان: دار واطل للنشر.1(. الت.ومر التنظيمي )المجلد 2010طاىر العالبي، و أحمد صاس. ) -
 (. القاىرة: مؤسسة طيبة للنشر والتوزمع.1(. أنواع المدمرمن )المجلد 2012عاطة عبد ا  المكاوي. ) -
الإداري المعاصاار تبااامن الاىااداف (. قااراءات ر اللإكاار 2008عباااس االإاااجي نعمااة، و محساان العااالبي طاااىر. ) -

 المتو اة من تبا المسؤولية الاجتماعية ر المنظمات ا كومية واااصة. اليازوري.
 (. نماذج معاصرة ر القيادة. الرماض: مكتبة القانون والاقتصاد.2018عبد الرحمن بن أحمد ىيجان. ) -
 سكندرمة: دار الو اء لدنيا ال.باعة والنشر.(. الا1(. القيادة اللإعالة )الإصدار 2014عبد الرحمن سيار. ) -
(. ممااااارات إعاااداد الهياكاااال التنظيماااي. المجموعااااة العربياااة للتاااادرم  2013-2012)عباااد اللإتااااح ر ااااوان محماااد.  -

 والنشر.
التاااادرم   -مكا حااااة العاااادو   -(. الادارة المعاصاااارة  اااادمات الإسااااكان 2014عبااااد الماااانعا  ااااعي  محمااااد. ) -

  تء الثامن(. المنمل.والتثقية الصحي. )الإصدار ا
(. إدارة التنوع الثقار ر الماوارد البشارمة. القااىرة، مصار: المنظماة العربياة 2005عبد الناصر محمد علي حمودة. ) -

 للتنمية الادارمة.
(. الانماط القيادمة: طرمق لبنااء المياتة التنا ساية 2016علك حا ظ عبد الناصر، و وليد حسة عباس حسة. ) -

 (.1المجلد المستدامة. )
. دار اليااازوري العلمياااة -منظااور عاااالمي  -(. الادارة الاساا)اتيجية للماااوارد البشاارمة 2019علااى سااعد العناااتي. ) -

 للنشر والتوزمع.
علاااي مكياااد، وحساااينة قااادمرة تاااومي. )بااالب تاااارم (. القياااادة التحوملياااة كنلياااة تعياااب لتحقياااق التميااات للمنظماااات.  -

27(2 ،)87-99. 
 دارة التنوع. ا ممورمة العربية السورمة: ا امعة الا )ا ية السورمة.(. إ2021 داء ناصر. ) -
 (. القيادة التحوملية ودورىا ر ت.ومر ممارات الموظلإة. مركت الكتاب الأكاد ي.2018 ليون مراد. ) -
 القومتي القاطمة. الاس)اتيجيات والممارسات التنظيمية لإدارة التنوع الثقار. -
(. ممااااارات القيااااادة ال)بومااااة ا دمثااااة )الإصاااادار الاولى(. عمااااان 2012صاااارامرة ماجاااادة. )لهلااااوب نار ااااان، و ال -

 الاردن: دار االي  للنشر والتوزمع.
(. اساا)اتيجيات التعيااب وإدارة الصااراع التنظيمااي )الإصاادار الأولى(. دار اباان النلإااي  للنشاار 2018لينااا لااافي. ) -

 والتوزمع.
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موم الثقا ة التنظيمية: مراجعة نظرمة ت.بيقية. المجلة الدولياة للسياساات (. ملإ2022محروس عبد ا ميد رباب. ) -
 .72-50(، 1)1العامة ر مصر، 

(. إدارة التنوع منظور الالتتام التنظيماي. )الإصادار 2015محمد أحمد المصاروة علي، و عباس االإاجي نعمة. ) -
 ال.بعة العربية(. عمان الأردن: دار الأمام للنشر والتوزمع.

 (. إدارة التنوع. ا امعة الا )ا ية السورمة.2021صر  داء. )نا -
(. القااىرة: مكتباة عاة 2)الإصادار  21(. القاطاد التحاوملي للعباور بالمنظماات إلى القارن 1999الهواري سيد. ) -

 شم .
 (. دراسات ر الإدارة ال)بومة. دار غيداء للنشر والتوزمع.2013معقوب مرزمق ىشام. ) -
(. إدارة التعياااب والت.اااومر التنظيماااي )الإصااادار دار الياااازوري العلمياااة للنشاااار 2020الااادمن أحماااد. )موساااة ناااور  -

 والتوزمع(.
II- طروحات والرسائل: الأ 
(. علبقة  صاطص القيادة التحوملية ر سلو  مدمري المدارس الثانومة العامة 2010أحمد سليا ترعا  صباح. ) -

ر الأردن بالتتام المعلمة المما وبادداطما الاوظيلإي. عماان، الأردن: كلياة العلاوم ال)بوماة والنلإساية جامعاة عماان 
 العربية أطروحة دكتوراه منشورة.

ليااة ر تبااا إدارة المعر ااة دراسااة حالااة بعاا  المؤسسااات دور القيااادة التحوم (.2020-2019)أسماااء باان زمااادي.  -
: جامعاااة  رحاااات 01الاقتصاااادمة ا تاطرماااة. أطروحاااة دكتاااوراه. كلياااة العلاااوم الاقتصاااادمة وعلاااوم التسااايب، سااا.ية 

 عباس.
(. التنااوع الثقااار وعلبقتااو بااالقيا التنظيميااة دا اال المنظمااات متعااددة ا نساايات ر 2016بكاااي عبااد المجيااد. ) -

كوبا بولامة ا للإاة. أطروحاة دكتاوراه. تخصاص علاا   -طر دراسة ميدانية بمستشلإى ط  العيون صداقة ا تاطرا تا
 النلإ  العمل والتنظيا: ثقا ة تنظيمية، عنابة ا تاطر: جامعة باجي مختار.

ساات ة ا اامعية بلقاسمي العسالي. )بلب تارم (. القياادة التحوملياة وأثرىاا علاى الاولاء المعيااري دراساة ميدانياة للؤ -
 .242-227 علوم التسيب بجامعة ا للإة.و  بكلية العلوم الاقتصادمة والتجارمة

دكتاوراه.  التعيب التنظيمي وعلبقتو بالثقا ة التنظيمية بالمؤسسة ا تاطرماة. أطروحاة (.2022-2021)بهلولي رقية.  -
 علا الاجتماع تنمية وتسيب الموارد البشرمة، أم البواقي: جامعة العربي بن مميدي.

(. ساالوكيات القيااادة التحومليااة وأثرىااا علاااى الابااداع التنظيمااي. كليااة العلااوم الاقتصاااادمة 2020التوجااا  دوح. ) -
 .والتجارمة وعلوم التسيب جامعة غردامة أطروحة دكتوراه. غردامة: ا تاطر

(. أثاار القياادة التحومليااة علااى  اعلياة عمليااة اتخاااذ القارار ر  ااركات التاادمة 2012حاا ظ عبااد الكاريم العااتالي. ) -
 الأردنية. رسالة ماجستب. قسا إدارة الأعمافي كلية الأعمافي : جامعة الشرر الأوسط.



 قائمة المراجع
 

 
203 

 اااركة –دراساااة حالاااة الثقااااا ة التنظيمياااة كماااد ل لإحاااداث التعياااب التنظيماااي  (.2014-2013)دنياااا بودمااا .  -
 .3 . رسالة ماجستب. علوم التسيب تخصص : تسيب الموارد البشرمة: جامعة ا تاطر-بيبسي ا تاطر

. أطروحاة -دراساة حالاة-(. إدارة التنوع الثقااااار دا ل المناااظمة وأثره على الأداء الوظيلإي 2021رحمة بن متة. ) -
ا ااااج  1الماااوارد البشااارمة والتنمياااة الإدارماااة، ا تاطااار: جامعاااة باتناااةدكتاااوراه. قساااا العلاااوم السياساااية تخصاااص إدارة 

 اضر.
القياادة التحومليااة ودورىاا ر الادارة المساتدامة للتعيااب التنظيماي ر المؤسسااة  (.2021/2022. )رحماة عباد العتماات -

 لي " ناحية الشلة."موبي ATMحالة المدمرمة ا مومة اتصالات ا تاطر للماتة النقافي -الاقتصادمة ا تاطرمة 
(. الثقا اااااة التنظيمياااااة وتدثبىاااااا علاااااى تنمياااااة السااااالو  الإباااااداعي ر الاااااوزارات 2016سااااااح الساااااحبا  حساااااام. ) -

 اللإلس.ينية بق.اع غتة. القيادة الادارمة: جامعة الأقصى.
التمكااااة الإداري وعلبقتاااااو بجاااااودة حياااااة العمااااال دراساااااة ميدانيااااة علاااااى ىي اااااة  (.2022-2021. )سمااااب عباساااااي -

الإطارات الوس.ى بمؤسساة " رتاافي" عناباة. أطروحاة دكتاوراه. تخصاص علاا الانلإ  تنظايا وعمال.: جامعاة باتناة 
 ا اج اضر.- 1 -
التحااااااااااااوملية ودورىااااااااااااا ر إدارة التعيااااااااب التنظيمااااااااي ر المؤسسااااااااة  القياااااااااااااااااادة (.2016-2015)صاااااااورمة بوطر ااااااااة.  -

الاقتصااادمة: دراسااة مقارنااة بااة مجموعااة ماان المؤسسااات الاقتصااادمة ا تاطرمااة. أطروحااة دكتااوراه. علااوم التساايب، 
 بسكاااارة: جااااااامعة محااااامد  يضاار.

 -تحقيااق التمياات التنظيمااي بالمؤسسااة الاقتصااادمةدور القيااادة التحومليااة ر  (.2019-2018) صااياحي الأ ضاار. -
 . أطروحة دكتوراه. علوم التسيب: جامعة محمد بو ياف بالمسيلة.-دراسة حالة مجمع كوندور ببرج بوعرمرم  

(. أهميااااااة القيااااااادة التحومليااااااة ر تلإعياااااال إدارة التعيااااااب التنظيمااااااي. مجلااااااة العلااااااوم 2017طمااااااى مااااااد  طااااااوممر. ) -
 .222-205(، 22)الاجتماعية

دور الهوماة التنظيمياة ر تحساة الأداء الاوظيلإي بمؤسساات التعلايا العاالي ر  (.2023-2022)عاطشة بوعلبلة.  -
. أطروحة دكتوراه. قسا علوم التسايب تخصاص إدارة الأعماافي: جامعاة أحماد -دراسة حالة جامعة أدرار-ا تاطر 

 درامعية أدرار.
(. القياااادة 2020لاااى إماااام محماااد، و علاااى عثماااان محماااود. )عباااد العظااايا محماااود ماسااار، سااااح السااايد محماااد، ع -

 (. ماس) للنشر والتوزمع.1التحوملية و عوط العمل ر المجافي الرما ي )الإصدار 
(. أثر القيادة التحوملية على  اعلية اتخاذ القرار ر  اركات التادمة الأردنياة. 2012عبد الكريم العتالي حا ظ. ) -

 لأعمافي: جامعة الشرر الأوسط.رسالة ماجستب. قسا إدارة ا
إدارة التنااوع الثقااار: مسااار لنجاااح إساا)اتيجية النمااو بالمؤسسااة دراسااة حالااة (. 2016-2015)عقيلااة صاادوقي.  -

مؤسسااات الق.اااع الصااايدلا  ر ا تاطاار. أطروحااة دكتاااوراه. قسااا علااوم التسااايب تخصااص إدارة أعمااافي: جامعاااة 
 .3ا تاطر 



 قائمة المراجع
 

 
204 

دور القياادة الإبداعيااة ر تحساة مسااتو  الثقا اة التنظيميااة ر وزارة الصااحة (. 2016عاواد ر اايد سااعد )ااى. ) -
 اللإلس.ينية. القيادة والادارة: جامعة الأقصى.

(. درجة مدارسة مدمري المادارس اااصاة ر عماان العاصامة لأبعااد القياادة التحوملياة 2013 واز التغبي  لود. ) -
املة. رسااالة ماجسااتب. الإدارة والمناااى  تخصااص إدارة وقيااادة وعلبقتمااا بالتماثاال التنظيمااي ماان وجمااة نظاار العاا

 تربومة: جامعة الشرر الأوسط.
(. القياادة التحوملياة وعلبقتماا بمساتو  الاباداع الاداري دراساة ميدانياة 2017كمافي الدمن حسن على بابكر. ) -

 عربية للتنمية الادارمة.القاىرة: المنظمة ال .2010-1993على ق.اع الاتصالات ر السودان ر اللإ)ة من 
. مد  مدارسة التمكاة الإداري وتادثب ذلاك علاى إباداع العااملة "دراساة (2012-2011)محمد ىيثا الع.ار.  -

مقارنااة لوجمااات نظاار العاااملة ر جااامعلإ الأزىاار والإساالبمية بعااتة". رسااالة ماجسااتب. كليااة التجااارة قسااا إدارة 
 الأعمافي، غتة: ا امعة الإسلبمية.

(. دور القيااادة التبادليااة ر زماااادة الالتااتام التنظيماااي دراسااة ميدانياااة ر 2016د أبااو سااابع ابااراىيا السااايد. )محمااو  -
 .810-792(، 3)7ق.اع الشركات الصناعية بالإسماعيلية. المجلة العلمية للدراسات التجارمة والبي ية، 

تحوملياة ر إدارة التعياب بالمؤسساة. مجلاة (. مسااهمة القياادة ال2019مرزور عباد ا ، أحماد دروم، وعلاي دروم. ) -
 .199-188(، 8)2 الميدان للدراسات الرما ية والاجتماعية والانسانية،

دور الثقا ااااة التنظيميااااة ر ت.بيااااق إدارة ا ااااودة الشاااااملة ر مؤسسااااات التعلاااايا (. 2016-2015) مشاااانان بركااااة. -
كتااوراه. علااوم التساايب، ا تاطاار: جامعااة ا اااج . أطروحااة د -باتنااة  –العااالي : دراسااة حالااة جامعااة ا اااج اضاار 

 .-باتنة-اضر 
دور القيااااادة الإدارماااة ر تنميااااة الثقا اااة التنظيميااااة لاااد  العاااااملة دراسااااة  (.2014-2013)ناااور الاااادمن باااوراس.  -

ميدانية بالمرك  المنجمي لللإوسالإات جبال العناق ب ار العااتر تبساة. رساالة ماجساتب. العلاوم الاجتماعياة تخصاص 
 ا وعمل: كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية.تنظي

(. القيااادة التحوملياااة وعلبقتمااا بالثقا اااة التنظيميااة لاااد  المشاار ة ال)باااومة ر 2016موسااة محماااود محمااد لماااا. ) -
الماادارس الثانومااة ا كوميااة ر محا ظااات شمااافي الضاالإة العربيااة ر  لساا.ة ماان وجمااات نظاار المشاار ة أنلإسااما. 

 ماجستب. نابل ،  لس.ة: جامعة النجاح الوطنية. أطروحة
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III-  :المجلات والمقالات 
 (. عمان، الأردن: أمواج لل.باعة والنشر.1(. القيادة ال)بومة اللإاعلة )المجلد 2012أبو طاحون أمل ل.لإي. ) -
التحومليااة وعلبقتمااا باالأداء الااوظيلإي ماان وجمااة نظاار العاااملة. مجلااة  (. القيااادة2010بان عبااد الاارحمن ال.اااىر. ) -

 .138-119(، 3)أبحاث نلإسية وتربومة
(. نمااط القيااادة التحومليااة وعلبقتااو بااالتعلا التنظيمااي. مجلااة د اااتر 2021بوكشاابمدة صااابر، و جااوادي موسااة. ) -

 .120-97(، 1)16المخبر، 
(. القياااادة التحوملياااة مباااادئ وتحااادما ا "دراساااة 2022طااالبفي. ) تو ياااق عاااودة أباااو عياااادة ىباااة، و غاااربي العااا)ي -

 .308-295(، 1)7 تحليلية". مجلة أبحاث،
(. أثار القياادة التحوملياة علاى الأداء الاوظيلإي لاد  العااملة. مجلااة 2020حيااة عباد البااقي، و سالإيان كودماد. ) -

 .53-38(، 1)7 الابتكار والتسومق،
ارسة مدمري التعلايا الثاانوي للقياادة التحوملياة مان وجماة نظار الاساات ة. (. مد  مد2021خمي  عبد العتمد. ) -

 .334-313(، 13)2مجلة الباحص ر العلوم الإنسانية والاجتماعية، 
(. واقع ت.بيق القيادة التحوملية بالق.اع العمومي ر ا تاطر دراساة 2019رزر ا  عبد الرحمان، و حمتة طيبي. ) -

 .82-67(، 1)5غواط. مجلة إدارة الأعمافي والدراسات الاقتصادمة، حالة مدمرمة ال)بية بالأ
(. القيادة التحوملية وعلبقتما بجودة ا يادة الوظيلإية. مجلاة الدراساات 2022رمضا  حمتة، و صعبي حسة. ) -

 .41-2(، 3)10والبحوث الاجتماعية، 
ت إدارة ا ااودة الشاااملة ر المنظمااة: دراسااة (. القيااادة التحومليااة كنليااة لتعتماا2022زمااورة نتممااة، و باااي أحمااد. ) -

 .551-530(، 1)9نظرمة تحليلية. مجلة الباحص للدراسات الأكاد ية، 
(. نمااط القيااادة التحومليااة وعلبقتااو بااالتعلا التنظيمااي. مجلااة د اااتر 2021صااابر بوكشاارمدة، و موسااة جااوادي. ) -

 .120-97(، 1)16المخبر، 
(. واقع القيادة التحوملية ر منظمات الرعامة الصحية. مجلة الرمادة 2021. )عبد الرحمان رزر ا ، و حمتة طيبي -

 .91-76(، 2)7لاقتصادمات الأعمافي، 
(. القيااادة التحومليااة ودورىااا ر تبااا ثقا ااة الااتعلا التنظيمااي. مجلااة 2019عبااد الرحمااان رزر ا ، و حمااتة طياابي. ) -

 .70-54(، 2)5 مجاميع المعر ة،
(. القياادة التحوملياة وعلبقتماا ر سالو  الصامت 2021 ارف، وساليمان الصاور أ ارف. )عبد العتمت سالبمة أ -

 .193-169(، 7)8التنظيمي ر ا امعات اللإلس.ينية ر ق.اع غتة. مجلة البحوث الاقتصادمة والمالية، 
الأىاداف (. دور القيادة التحوملية ر تحقياق 2016عبد القادر منصور منصور، ورج  القانوع عبد الل.ية. ) -

 .200-178(، 10الاس)اتيجية اللإلس.ينية. مجلة رؤ  اقتصادمة )
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(. دور القيادة التحوملية ر تنمية ممارات العاملة دراسة حالة: المؤسسة 2021عليلي نادمة، وطيباوي أحمد. ) -
(، 7)1ادمة، (بالمساايلة. مجلااة إدارة الأعمااافي والدراسااات الاقتصااEATITا تاطرمااة للؤنسااجة الصااناعية والتقنيااة )

137-156. 
(. قياس أثر سلوكيات القيادة الأ لبقية على الإ باداع ر ظال توساط 2019 وزي ثابت أحمد أبو زمد حمادة. ) -

 .1468-1424(، 4)10دور كل من نمط القيادة التبادلية والتمكة النلإسي للمرؤوسة. 
بتعتمت إدارة ا ودة الشاملة ر المنظمة: دراسة نظرمة (. القيادة التحوملية كنلية 2022نتممة زمورة، وأحمد باي. ) -

 .551-530(، 1)9 تحليلية. مجلة الباحص للدراسات الأكاد ية،
(. القيااادة التحومليااة وعلبقتمااا بالثقا ااة التنظيميااة لااد  العاااملة ر 2020ىشااام  ااات ، و سااليمان لا وسااة. ) -

 .416-398(، 02)11ا ي، الاتحادمات الرما ية ا تاطرمة. مجلة الابداع الرم
(. أثاار القيااادة التحومليااة ااضااراء علااى مدارسااة الساالوكيات ااضااراء للعاااملة دراسااة حالااة 2021وساايلة واعاار. ) -

 .294-279(، 2)15ا تاطر. مجلة أبحاث اقتصادمة وإدارمة،  - ركة نلإ.افي  رع باتنة
وع باااالتعليا قبااال ا اااامعي ر كااال مااان كنااادا (. دراساااة مقارناااة لآلياااات إدارة التنااا2017أحماااد عباااد النااابي عاااتام. ) -

 .388-293(، الصلإحات 16واس)اليا وإمكانياة الإ اادة منماا  اي مصار. مجلة الإدارة ال)بومة )
(. التعيااااب الثقااااار ر المنظمااااات: المن.لقااااات، الآليااااات ومقومااااات النجاااااح. مجلااااة العلااااوم 2020إلياااااس ساااااح. ) -

 .555-537 صلإحاتال (،1)10الاجتماعية والانسانية، 
(. "أثااار المناااخ التنظيماااي علاااى الت.بيااع التنظيماااي" )دراساااة ميدانيااة علاااى ماااوظلإي 2022باان عباااد العتماات ولياااد. ) -

 .202-175(، 47)دموان المظاح بمن.قة مكة المكرمة(. المجلة العربي للنشر العلمي 
ة ميدانياة علاى عيناة مان ماوظلإي  (. التمكة الإداري وعلبقتو بإبداع العااملة دراسا2010جواد را ي محسن. ) -

 .84-62(، 1)12كلية الإدارة والاقتصاد. مجلة القادسية للعلوم الإدارمة والاقتصادمة، 
(. "دور القيادة الداعمة ر تعتمت الثقة التنظيمية" )دراساة ميدانياة علاى العااملة ر 2023حاتم ا ارثي أمبة. ) -

 .227-198 (، الصلإحات52العربية للنشر العلمي ) المنظمات غب الربحية بمحا ظة جدة(. المجلة
(. التعااااب الثقااااار ر المنظمااااة كمااااد ل أساسااااي لإحااااداث التعااااب التنظيمااااي:  .ااااوات 2015 بيااااتي سااااامية. ) -

 .77-53 (، الصلإحات9وآليات إرساطو. جامعة العلوم الاجتماعية والإنسانية )
تنوع الموارد البشرمة ر تعتمت الوعي الاس)اتيجي (. دور إدارة 2021 ليل محمد بشارة، ووليد حسة حسة. ) -

 .125-111(، 4)2من  لبفي الدور الوسيط لتقليل الصراع المعرر. مجلة الرمادة للمافي والأعمافي، 
(. التمكااة الإداري كثقا ااة جدماادة ر منظمااات الأعمااافي. مجلااة المنتااد  2018سااارة  للإااة، و لااة عيساااوي. ) -

 .366-357 (، الصلإحات3الاقتصادمة ) للدراسات والأبحاث
-(. التنش ة التنظيمية وتشكل الهومة الممنية دراسة حالة: مؤسسة الت.مب وتوزماع الميااه 2017سلإيان ساسي. ) -

 .24-5 الصلإحات (،3)6، ولاملإ ال.ارف وعنابة )سياتا(. مجلاة التنظيا والعمل
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(. القيااااادة التحومليااااة ودورىااااا ر إدارة 2021سماااار وصاااالإي علااااي المااااداح، وكاماااال  تحااااي كاماااال محمااااد  يضاااار. ) -
المواىااا  بالمؤسساااات الأمنيااااة دراساااة ت.بيقيااااة علاااى القياااادة العامااااة لشااارطة الشااااارقة )الإصااادار الأولى(. أملبنيااااا 

 /برلة: المركت الد قراطي العربي للدراسات الاس)اتيجية والسياسية والاقتصادمة.
 (،27)15، وآلياااات تلإعيلماااا ر المؤسساااة. مجلاااة العلاااوم الاجتماعياااة (. الهوماااة التنظيمياااة2018صاااونية براهمياااة. ) -

 .207-193الصلإحات 
دراساة  -(. القيادة التحوملية ودورىا ر تبا ثقا اة الاتعلا التنظيماي 2019عبد الرحمان رزر ا ، وحمتة طيبي. ) -

 .70-54، الصلإحات (2)5. مجلة مجاميع المعر ة، -حالة لمؤسسة م.احن الأغواط 
(. إدارة التنااااااوع الثقار...حتميااااااة التصاااااادي للب تلب ااااااات الثقا يااااااة بااااااة المؤسسااااااات 2017لااااااة صاااااادوقي. )عقي -

 .295-274(، الصلإحات 6الا تلب ات الثقا ية بة المؤسسات ا تاطرمة والمؤسسات الأجنبية. المؤسسة )
نموذجااا.  Boschرمة مجماع (. أهمياة الكلإااءات باة الثقا يااة ر تادومل إدارة الماوارد البشا2020عقيلاة صادوقي. ) -

 .74-57، الصلإحات (1)8المجلة ا تاطرمة للعلوم الاجتماعية والإنسانية، 
دراساة حالاة الوكالاة  -(. دور القيادة التحوملية ر تعتمت الثقة التنظيمية 2021علبلي التىراء، وساوس الشب . ) -

 .527-514، الصلإحات asjp ،17(3)الوطنية للتشعيل  
(. ت.ااومر عمليااة التنشاا ة التنظيميااة لمعاااو  أعضاااء ىي ااة التاادرم  ا اادد 2009ماساار المماادي. ) تحااي الهنااداوي  -

 .-1(، الصلإحات 55-20بجامعة عة شم  ر  وء  برات بع  ا امعات الأجنبية. مجلة ال)بية )
(. أسالي  قيادة التعيب وأثرىا على إدارة التعيب دراسة حالاة المؤسساة الميناطياة 2021 رمد لعور، وكمافي حمانة. ) -

 .516-527 ، الصلإحات(2)9 لسكيكدة. مجلة الباحص الاقتصادي،
(. القيااااادة التحومليااااة ودورىااااا ر ادارة التعيااااب )دراسااااة تحليليااااة لآراء عينااااة ماااان متخاااا ي 2009ماااااىر صاااابري. ) -

 .141-100(، الصلإحات 78راقية(. مجلة الإدارة والاقتصاد )القرارات ر بع  المصارف الع
دراساة  -(. مستوماااااااات التمكياااااااان وعلبقتماااااااا بدنمااااااااط القياااااااادة الإدارماااااااة2016مراد زامد، وناور الادمن صاراب. ) -

Journal of Economics and Applied Statistics ،13(2 ،) ت.بيقياة بمدمرماة الاري لولاماة أم الباواقي
 .184-163الصلإحات 

(. دور الاتصااافي الاادا لي ر ج.ااومر الاداء 2018ميلااي سميااة أحمااد، عبااد العلإااار باان رجاايا، وحمااتة منصااوري. ) -
(، الصااالإحات 03الاااوظيلإي ر اتصاااالات ا تاطااار بالمسااايلة. مجلاااة أ اااار علاااوم الإدارة والاقتصااااد/جامعة المسااايلة )

284-304. 
(. واقع استخدام تقنيات الاتصافي الادا لي ر البناو  التجارماة ا تاطرماة )دراساة حالاة 2020ميلي سمية أحمد. ) -

 .187-157، الصلإحات (2)18 بنك اللإلبحة والتنمية الرملإية(. مجلة البحوث والدراسات،
(. مقوماااات بنااااء الهوماااة التنظيمياااة. مجلاااة ا كماااة للدراساااات اللإلسااالإية، 2022نبيلاااة باااوودن، و اااا ية غلااايط. ) -

 .919-910 ، الصلإحات(3)10
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(. أثااار القيااااادة الإسااا)اتيجية علاااى الثقا ااااة التنظيمياااة. مجلاااة الباااادمل 2016ىاااد   اااميد، وأحماااد بااااو ساااممة. ) -
 .244-233، الصلإحات (2)3الاقتصادي، 

(. المحيط الثقار وعلبقتو بالأسلوب القيادي من وجماة نظار 2018وىيبة موما، غياب بو ليحة، ومذاة بتامد. ) -
 .388-362الصلإحات  (،2)17، المستخدمة بالمؤسسات ا تاطرمة: دراسة ميدانية بولامة أدرار. مجلة ا قيقة

(. أثااار القياااادة التحوملياااة ر تناااوع الماااوارد البشااارمة 2021موساااة  صااااونو معااان، وعباااد ا  الشااارامري معتصاااا. ) -
ت.بيقية ر  ركات الاتصالات العاملة ر المملكة الأردنية الهاشمية(. مجلاة ا امعاة الاسالبمية للدراساات  )دراسة

 .194-164، الصلإحات (1)29 الاقتصادمة،
الثقا اااة التنظيمياااة السااااطدة بمكاتااا  التعلااايا بمحا ظاااة جااادة وعلبقتماااا بسااالو  القياااادة التحوملياااة لاااد  مااادمرمما.  -

 .504-441، (167)2 بية،(. مجلة كلية ال) 2017)
الساعدي مؤمد، وممدي ا سناوي صاس. )بلب تارم (. الا رازات السلوكية للتنوع الثقاار للماوارد البشارمة علاى  -

واقااع عماال صااناع المعر ااة بحااص اساات.لبعي تحليلااي لعينااة ماان العاااملة العااراقية والأجاناا . المجلااة العراقيااة للعلااوم 
 .81-66(، 44)11الإدارمة، 

الي لافي، وبان ياي مذااة. )بالب تاارم (. إ اكالية التناوع الثقاار ر منظماات الأعماافي. مجلاة إدارة الأعماافي العس -
 .43-23(، 1)والدراسات الاقتصادمة 

(. معامب الثقا ة التنظيمية من وجمة نظر الأسات ة والعاملة بالق.اع ا امعي. مجلاة أبحااث 2017الود نوري. ) -
 .638-613(، 10)نلإسية وتربومة، 

(. أثر الثقا اة التنظيمياة علاى الإباداع الإداري. مجلاة الاقتصااد ا دماد.، 2017بركان أسماء، وجليد نور الدمن. ) -
02(17 ،)175-184. 

(. دور الثقا ااااة التنظيميااااة ر إدارة التعيااااب ر المؤسسااااة الاقتصااااادمة 2007بااااروش زماااان الاااادمن، وىاااادار  ساااان. ) -
بالعلمااة. أبحاااث اقتصااادمة  -ENAMCسسااة الوطنيااة لأجمااتة القياااس والمراقبااة دراسااة ميدانيااة بالمؤ -ا تاطرمااة 
 .80-46، 1وإدارمة، 

(. إدارة تنوع الموارد البشرمة كمد ل لتعتمت القدرات التنا سية لمنظمات الاعمافي. الأ ار 2020بكوش سارة. ) -
 .262-246(، 2)5 للدراسات الاقتصادمة،

(. قيااااس الثقا اااة التنظيمياااة 2022ن، و لااادون موساااة شمااا  الااادمن. )بلعمااااري ماااولاي اباااراىيا، كودماااد سااالإيا -
 .127-117(، 1)3وتشخيص  جو ا ر المؤسسات اللإندقية. مجلة التنومع الاقتصادي، 

(. مساااهمة الثقا ااة التنظيميااة ر تنميااة 2021باان  ليااة طااارر، باان  ليااة نااور الهااد ، وباان سااليمان محمااد. ) -
 .124-105(، 1)12. مجلة د اتر اقتصادمة، -مة أملب  الدولة با للإةدراسة حالة مدمر  -السلو  الابداعي
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(. انعكاسات التنوع الثقار دا ل المنظمة ا دمثة على تقييا أداء موردىا 2020بن متة رحمة، وبحري طروب. ) -
-514، (1)12البشري. دراسات وأبحااث المجلاة العربياة للؤبحااث والدراساات ر العلاوم الإنساانية والاجتماعياة، 

526. 
(. إدارة الصااراع الثقااار ودورىااا ر عمليااة اناادماج المؤسسااات الاقتصااادمة: 2022حااداد أحمااد، وعااداد ر اايدة. ) -

دراسة نظرماة وت.بيقياة  الاة انادماج  اركات متعاددة ا نسايات. المجلاة ا تاطرماة للعلاوم الاجتماعياة والإنساانية.، 
10(2 ،)186-211. 

(. دور ثقا ااة المؤسساة ر تحسان الأداء الاوظيلإي للماورد البشاري دراسااة 2022عتمات. )  باار عباد العاالي، وقاودة -
المدمرماااة ا موماااة بعااارد الااانص. مجلاااة الباحاااص ر العلاااوم الانساااانية والاجتماعياااة،  –ميدانياااة بمؤسساااة ساااوناطرا  

4(14 ،)43-54. 
ء الااوظيلإي. مجلااة الاقتصاااد ا دمااد (. الثقا ااة التنظيميااة كدحااد العواماال المااؤثرة علااى الأدا2013 لااوف زىاارة. ) -

(9 ،)257-276. 
دراسااااة ميدانيااااة ر  -(. محااااددات الثقا ااااة التنظيميااااة ر المؤسسااااة الاقتصااااادمة ا تاطرمااااة 2020رمضااااان سااااعيد. ) -

 .357-338(، 2)7، . مجلة العلوم الإنسانية  امعة أم البواقي-المؤسسة الميناطية بسكيكدة
(. دور الثقا اااة التنظيمياااة ر تحقياااق الأداء المتميااات لمعلماااة ر المؤسساااة 2016روابحياااة عيساااى، وكورتيااال  رماااد. ) -

 .57-35(، 5). مجلة الباحص الاقتصادي -دراسة ميدانية ر مؤسستة اقتصادمتة-الاقتصادمة ا تاطرمة
اساة حالاة (. استخدام أبعاد الثقا ة التنظيمياة ر التنباؤ بالر اا الاوظيلإي در 2021رماحي معمر، ومانع  اطمة. ) -

-341(، 27)17. مجلاااة اقتصاااادمات شماااافي إ رمقياااا، -ولاماااة الشااالة-المؤسساااة الاستشااالإاطية بمن.قاااة "الشااا.ية" 
354. 

. -غردامااة-(. مسااتو  الثقا ااة التنظيميااة لااد  مااوظلإي مدمرمااة المااوارد الماطيااة2021رمعااي ربحااة، ومعمااري حمااتة. ) -
 .225-209(، 2)12مجلة أنسنو البحوث والدراسات، 

(. إدارة التناااااوع الثقاااااار دا اااال المنظماااااة...اللإرص والتحااااادمات دراسااااة حالاااااة: منظماااااة 2015راىيمااااي. )زرزور ب -
 . طرابل .(23-1. التنوع الثقار، )الصلإحات -WHO -الصحة العالمية

(. مكانياااات وحااادود دور القياااادة الإدارماااة ر بنااااء وإعاااادة بنااااء الثقا اااة 2019زمتاااو  العيا اااي، وبعاااتة عاااادفي. ) -
 .237-215(، 1)7بالمؤسسة الاقتصادمة. مجلة ا كمة للدراسات الاجتماعية،  التنظيمية

(. اسااا)اتيجيات إدارة التناااوع الثقاااار وإدارتاااو ر المنظماااات و اااق 2017 اااتاتحة عاطشاااة، و بااان سااااحة أحااالبم. ) -
 .33 -23(، 7). مجلة الدراسات الاقتصادمة المعاصرة TAYLOR COX نمودج

إدارة التنااوع الثقااار: مسااار لنجاااح إساا)اتيجية النمااو بالمؤسسااة دراسااة حالااة  (.2016-2015. )صاادوقي عقيلااة -
مؤسسات الق.اع الصيدلا  ر ا تاطر. أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراه علوم. علوم التسيب، ا تاطر: جامعة 

 .3ا تاطر 
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 التنبااااؤ بقااااوة الهومااااة (. دور الثقا ااااة التنظيميااااة ر2010عبااااد الل.يااااة عبااااد الل.يااااة، وأحمااااد جااااودة محلإااااوظ. ) -
التنظيمية: )دراسة ميدانية على أعضاء ىي ة التدرم  ر ا امعات الأردنية اااصة(. مجلة جامعة دمشق للعلوم 

 .156-119(، 2)26، الاقتصادمة والقانونية
 .305-298(، 6)(. الثقا ة التنظيمية: الدلالات والأبعاد. مجلة آ ار للعلوم 2017عبد المالك ماحي. ) -
(. مدارساااات إدارة تناااوع الماااوارد البشااارمة وأثرىاااا ر تحقياااق 2019ع.ياااة الليماااون عاااودة، وعلاااي الربابعاااة  اطماااة. ) -

 Journal of Economics and. الرماادة ر ا امعاات: دراساة ميدانيااة علاى ا امعاات الرسمياة الأردنيااة

Administrative Sciences ،25(113) ،222-251. 
دراسااااة حالااااة بعاااا  البنااااو   -(. دور مدارسااااات إدارة التنااااوع ر تعتماااات البراعااااة التنظيميااااة2022عماااااري سمااااب. ) -

 .81-66(، 02)12، التجارمة اااصة بولامة المسيلة. مجلاة الإس)اتيجياة والتنمياة
(. القياااادة التحوملياااة وعلبقتماااا بالثقا اااة التنظيمياااة لاااد  العااااملة ر 2020 ااااس ىشاااام، و لاوساااة ساااليمان. ) -

تحادمات الرما ية ا تاطرمة دراسة ميدانياة: اتحادماات: المصاارعة، التامكوانادو، الرما اة ا ماعياة. مجلاة الاباداع الا
 .416-398(، 2)مكرر جتء 2الرما ي، 

 Journal of. (. معااااامب بناااااء ثقا ااااة تنظيميااااة ر بي ااااة العماااال2021لعاااارمبي أحمااااد، و ىااااداجي أحمااااد. ) -

Economic Growth and Entrepreneurship JEGE ،4(3) ،83-92. 
(. واقاع الثقا اة التنظيمياة ر بي اة العمال. دراساة ميدانياة ر مدمرماة ا ماماة المدنياة باددرار. 2018لعارمبي أحماد. ) -

 .346-313(، 4)17مجلة ا قيقة، 
املة (. تقيااااايا الثقا ااااة التنظيمياااااة الملبطماااااة لت.بيااااق إدارة ا اااااودة الشااااا2021مباااااركي ساااااامي، و بو اااانار بركاااااة. ) -

با امعاااااات باساااااتخدام اداة تقيااااايا الثقا اااااة التنظيمياااااة دراساااااة حالاااااة جامعاااااة باتناااااة ر ا تاطااااار. مجلاااااة الاقتصااااااد 
 .195-169(، 2)11الصناعي) تارتك(، 

بحااص اساات.لبعي آراء  -مجااوفي البياااد محمااد. )باالب تااارم (. التنااوع الثقااار للمااوارد البشاارمة وأثااره ر جااودة اادمااة -
 .649-616(، 28). أىل البيت -ر  ندر بابل الدولي عينة مِنْ العاملة

(. إدارة التنااااوع والا ااااتلبف ماااان منظااااور إداري واجتماااااعي. المجلااااة العربيااااة 2022محمااااد أبااااو النصاااار ماااادحت. ) -
 .47-29(، 21)7 للآداب والدراسات الإنسانية،

التحوملياة وعلبقتماا بالثقا ااة التنظيمياة لاد  عماداء كلياات المجتماع اااصااة  (. القياادة2013محماد بادح أحماد. ) -
 .2-1(، 34)ر الأردن. المجلة الدولية للؤبحاث ال)بومة 

(. إدارة التنوع الثقار ر الموارد البشرمة. القاىرة، لمورماة مصار العربياة: 2005محمد على حمودة عبد الناصر. ) -
 دارمة بحوث ودراسات.المنظمة العربية للتنمية الإ
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(. العلبقااة بااة مدارسااات إدارة تنااوع المااوارد البشاارمة والتسااومق الاادا لي: 2020مصاا.لإى محمااد أبااو ليلإااة سااناء. ) -
المملكاة العربيااة السااعودمة. مجلاة البحااوث الماليااة،  -دراساة ميدانيااة علاى أعضاااء ىي ااة التادرم  ر جامعااة ا ااوف

3(21 ،)262-300. 
(. الثقا ااة التنظيميااة وتدثيااارىا ر 2019دمااة، أحمااد عباااس ساامي، وعلااي أحمااد حميااد. )مصا.لإى عبااد الاارزار  ال -

تحدمد التوجو الاس)اتيجي للمنظمة دراسة ت.بيقية ر وزارة التعليا العالي والبحص العلمي العراقية. المجلاة العربياة 
 .178-151(، 1)39للئدارة، 

النظرماة والت.بياق. مجلاة الرساالة للدراساات والبحاوث الإنساانية، (. إدارة التنوع الثقار بان 2018نعمان مذلبء. ) -
2(9 ،)40-55. 
(. إدارة التنوع الثقار ر منظمات الأعمافي الدولية ت.بيقات إدارة التناوع الثقاار ر  اركة 2019ىبري آسية. ) -

 .19-1(، 12)6، -بحوث ودراسات-. مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرمة -زمن اتصالات االي -
ىتر ي طارر.)بلب تارم (. الثقا ة التنظيمياة وعلبقتماا بالثقاة التنظيمياة لماوظلإي ا ماعاات المحلياة لولاماة ا للإاة.  -

 .15-1(، 2)28، -دراسات اقتصادمة-مجلة ا قور والعلوم الإنسانية 
از لااد  العاااملة. مجلااة (. القيااادة التحومليااة والتبادليااة وعلبقتمااا بدا عيااة الإمذاا2011باان عبااد الاارحمن ال.اااىر. ) -

 .168-157(، 5)العلوم الانسانية 
(. دور الثقا اااة التنظيمياااة ر تشاااجيع الاباااداع لاااد  العااااملة. مجلاااة الباحاااص الاقتصاااادي 2016بركااات ربيعاااة. ) -

(6 ،)71-87. 
يااة لاالئدارة، (. دور الثقا ااة التنظيميااة ر بناااء المنظمااة اللإاعلااة. المجلااة العرب2017حياادر عبااد ا بااار ال.ااا  ماا . ) -

37(3 ،)59-79. 
(. أثاار القيااادة التحومليااة ر تحقيااق الميااتة التنا سااية للمؤسسااة دراسااة حالااة 2017عبلااة بتقااراري، وعتيقااة مجاان . ) -

 .390-375(، 01)01 بمدمرمة الصيانة لمؤسسة سوناطرا  ببسكرة. مجلة العلوم الادارمة والمالية،
ة لآلياااات إدارة التناااوع باااالتعليا قبااال ا اااامعي ر كااال مااان كنااادا (. دراساااة مقارنااا2017عباااد النااابي أحماااد عاااتام. ) -

 .388-293(، 16)واس)اليا وإمكانياة الاستلإادة منماا  اي مصار. مجلة الإدارة ال)بومة 
(. إدارة التناااااااوع كمقارباة حدمثاة لإدارة الماوارد البشارمة. مجلاة البحاوث 2018بوزمداوي محماد، ولع.اوي جلاوفي. ) -

 .269-258(، 3)لتجارمة والدراسات ا
(. دور القياااادة الإدارماااة ر إدارة التناااوع الثقاااار وعلبقتاااو بالصاااراع 2018إسماعيااال بااان إباااراىيا محماااد القيبشاااي. ) -

 .200-164(، 2)4التنظيمي: دراسة تحليلية. مجلة التنمية البشرمة والتعليا للؤبحاث التخصصية، 
المسايلة، علاوم التسايب:  .28-1(. دور القيادة التحوملية ر تحقيق التميت التنظيمي. 2018صياحي الأ ضر. ) -

 جامعة محمد بو ياف المسيلة.
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(. واقع مدارسات القيادة التحوملية ر المؤسسات ا امعية من وجمة نظر 2019را ية موسلإي، و أمافي موب. ) -
(، 1)2أسات ة كلية العلوم الاقتصادمة وعلوم التسايب بجامعاة قالماة. مجلاة أرصااد الدراساات الاقتصاادمة والإدارماة، 

225-244. 
تماا بالضاعوط الممنياة لاد  (. أبعااد القياادة التحوملياة وعلبق2019نور الدمن بن لقرمشاي، و سالإيان باوع.يط. ) -

 .645-630(، 2)6 موظلإي الادارة المحلية. مجلة العلوم الانسانية  امعة أم البواقي،
(. القيااادة التحومليااة ومساااهمتما ر تلإعياال مراحاال إدارة الأزمااات ر ظاال 2020أحمااد المماالبوي سااعد عثمااان. )  -

 .112-94(، 2)4م. انتشار وباء كورونا دراسة حالة عينة من المستشلإيات باارطو 
(. القيااادة التحومليااة كمااد ل لتعتماات تنميااة المااوارد البشاارمة ر المؤسسااة 2020أحاالبم بو ناااز، وإلهااام بوغلي.ااة. ) -

 .326-315(، 2)8الاقتصادمة. مجلة الباحص الاقتصادي، 
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 دليل المقابلة. (:12الملحق رقم )

 هل يتمتع القائد بثقة عالية في نفسه وفي قراراته؟ -0س

 هل يحظى القائد باحترام الجميع؟ -0س

  هل يوفر القائد المناخ الذي يشعر فيه الموظفون بالارتياح؟ -0س 

 الموظفين على تحقيق الأداء المتميز؟بتحفيز القائد يقوم هل  -2س

 هل يعمل القائد على استثارة موظفيه على الإبداع والتجديد؟ -5س

 هل يشجع القائد موظفيه على حل المشاكل بطرق مبتكرة وجديدة؟ -6س

 هل يراعي القائد في المؤسسة الفروق الفردية بين الموظفين؟ -7س
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 قائمة المحكمين.(: 60الملحق رقم )

 

 مكان العمل إسم المحكم
 جامعة الشلف أ/د مزريق عاشور
 جامعة الشلف أ/د بوقصري سارة

 جامعة الشلف د/ شيخ ىجيرة

 جامعة الشلف د/ معموري صورية

 رئيس مصلحة الدوارد البشرية بمؤسسة السويدي إليكتًيك الجزائر السيد:كموش أمين 
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 .   (: استبيان الدراسة60الملحق رقم )

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة حسيبة بن بوعلي شلف

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 استبيان   

 تحية عطرة وبعد: ،سيدتي الكريدة / سيدي الكريم

تبيان لإنجاز بحث علمي بعنوان" القيادة التحويلية ودورىا في إدارة الاس اىذ أضع بين أيديكمأن  أتشرف 
راجيين  ،الدكتوراهنيل شهادة دخل ضمن متطلبات ي لذياالتنوع الثقافي في منظمات الأعمال، دراسة ميدانية"، 

بالأهمية ونعلمكم بأن إجاباتكم سوف تحظى منكم التفضل بالإجابة على مختلف العبارات الواردة في الاستبيان، 
 .القصوى وأنها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط

               الجزء الأول: بيانات أولية.
 

    ذكر                                    أنثى        النوع:  -
 سنة 00سنة إلى أقل من  00سنة                      من  00أقل من   الفئة العمرية: -

  سنة فأكثر  00سنة                     من  00سنة إلى  00من      
 ثانوي              جامعي )ليسانس، ماستً(             دراسات عليا     الدستوى التعليمي: -
 مسير             إطار سامي             إطار               عناصر التحكم  الدستوى الإداري: -
 سنوات 10إلى أقل من  0سنوات                    من  0أقل من     الدهنية: الخبرة -

 سنة فأكثر 10سنة                من  10إلى أقل من  10من  
 عربية              إنجليزية               فرنسية                أخرى.............  اللغة: -
 ..............الأصلية:الجنسية  -
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في الدربع الذي يعكس بدقة مدى موافقتك على انطباق كل من الفقرات التالية )×( الرجاء وضع إشارة 
 :على طبيعة الوضع في منظمتك

   .الجزء الثاني: النمط القيادي السائد في المنظمة
 غالبا دائما عبارات الاستبيان

 
 أحيانا
 

 نادرا
 

 أبدا

      يتصرف القائد بأسلوب يحظى من خلالو بثقة العاملين واحتًامهم. 
      يدتلك القائد رؤية واضحة لدستقبل الدنظمة.

يركز القائد على أهمية وجود فهم مشتًك لأىداف، قيم ومعتقدات 
 الدنظمة.

     

      يهتم القائد بالآثار الأخلاقية للقرارات الدتخذة.
      بتفاؤل نحو الدستقبل.يتطلع القائد 

      يتحدث القائد بحماس عما يجب إنجازه. 
      يشعرك القائد بأهمية العمل الذي تقوم بو.

      يفوض القائد السلطة لدرؤوسيو لاتخاذ القرارات.
      يشجع القائد الدرؤوسين على حل الدشكلات بطرق مبتكرة.

      جديدة لإنجاز مهام العمل.  يقتًح القائد طرق
      .د مدى الحاجة للتغيير نحو الأفضليدرك القائ

يشجع القائد على طرح آراء الدرؤوسين وأفكارىم حتى ولو اختلفت مع 
 آرائو.

     

      يعمل القائد على معالجة نقاط ضعف وتعزيز نقاط قوة كل عامل. 
      يحرص القائد على تحقيق احتياجات الدرؤوسين ورغباتهم. 

يتعامل القائد مع الدرؤوسين كأفراد )بأفكارىم الفردية( أكثر من كونهم 
 أعضاء في جماعات عمل.

     

      يوفر القائد ما يلزم من إمكانيات لتدريب العاملين وبناء قدراتهم الدهنية. 
      يتحدث القائد عن إنجاز الأىداف باستخدام مصطلحات محددة.

      يعبر القائد عن رضاه عندما ألبي التوقعات.
يوضح القائد ما يجب إنجازه للحصول على الدكافأة التي يستحقها على 

 جهوده. 
     

الآخرين معدلات الأداء الدتفق عليها في  يشعر القائد بالرضا حين يحقق
 عملهم. 

     

      يؤمن القائد بأن لا حاجة لأي إجراء طالدا الأمور تسير بشكل جيد.
      يخبر القائد الآخرين بالدعايير التي يتعين عليهم معرفتها للقيام بعملهم.
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      لا يتخل القائد إلا عندما تصبح الدشاكل جدية.
      يطلب القائد من الآخرين أكثر من ما ىو ضروري. لا

      يقتنع بأن يؤدي الآخرين أعمالذم بالطريقة التي تعودوا عليها.
      كل ما يريد الآخرين فعلو يعتبر مناسبا لذم. 

 

  الجزء الثالث: إدارة التنوع الثقافي في منظمات الأعمال. 
 دائما عبارات الاستبيان

 
 غالبا
 

 أحيانا
 

 نادرا
 

 أبدا
 

      تدنحني الإدارة )الددير/الدسؤول( مرونة أكبر في اتخاذ القرارات.
      تدنحني الإدارة تفويض أكبر في الصلاحيات.

      يدكنني مناقشة مسؤولي بسهولة ويسر عن عملي.
      الوصف الوظيفي مساعد جدا لقيام الدوظف بعملو.

      الوضع الحالي ولا أرغب في تحدي المجهول.  أفضل
      ترفض مؤسستي الأفكار الدقدمة من قبل العاملين.

      لدؤسستي برامج للتخطيط الاستًاتيجي والتخطيط طويلي الأمد.
      عادة ما تكون الاجتماعات أكثر فائدة عندما تدار من طرف الرجل. 

      الوظائف العليا بدل الدرأة.من الأفضل أن يتقلد الرجل 
الرجال عادة ما يستخدمون التفكير الدنطقي في حل الدشاكل عكس 

 الدرأة. 
     

      يعتبر التنظيم العاملين داخل مؤسستي العمل ضمن فريق واحد.
      يعتبر نجاح الفريق أىم من النجاح الفردي.

      تكون مقبولا من طرف جماعتك في العمل مهم بالنسبة لك. أن
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    .spssمخرجات برنامج (: 60الملحق رقم )

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 226 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 226 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,933 26 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,753 13 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,921 39 

 
 

Corrélations 

 q1 q2 q3 q4 x1 

q1 Corrélation de Pearson 1 ,624
**
 ,548

**
 ,381

**
 ,799

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q2 Corrélation de Pearson ,624
**
 1 ,589

**
 ,432

**
 ,828

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q3 Corrélation de Pearson ,548
**
 ,589

**
 1 ,451

**
 ,824

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 
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N 226 226 226 226 226 

q4 Corrélation de Pearson ,381
**
 ,432

**
 ,451

**
 1 ,719

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 226 226 226 226 226 

x1 Corrélation de Pearson ,799
**
 ,828

**
 ,824

**
 ,719

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 226 226 226 226 226 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 q5 q6 q7 q8 x2 

q5 Corrélation de Pearson 1 ,612
**
 ,570

**
 ,383

**
 ,817

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q6 Corrélation de Pearson ,612
**
 1 ,539

**
 ,400

**
 ,804

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q7 Corrélation de Pearson ,570
**
 ,539

**
 1 ,451

**
 ,822

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q8 Corrélation de Pearson ,383
**
 ,400

**
 ,451

**
 1 ,705

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 226 226 226 226 226 

x2 Corrélation de Pearson ,817
**
 ,804

**
 ,822

**
 ,705

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 226 226 226 226 226 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 q9 q10 q11 q12 x3 

q9 Corrélation de Pearson 1 ,577
**
 ,543

**
 ,561

**
 ,828

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q10 Corrélation de Pearson ,577
**
 1 ,531

**
 ,432

**
 ,771

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q11 Corrélation de Pearson ,543
**
 ,531

**
 1 ,563

**
 ,819

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 
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N 226 226 226 226 226 

q12 Corrélation de Pearson ,561
**
 ,432

**
 ,563

**
 1 ,808

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 226 226 226 226 226 

x3 Corrélation de Pearson ,828
**
 ,771

**
 ,819

**
 ,808

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 226 226 226 226 226 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 q13 q14 q15 q16 x4 

q13 Corrélation de Pearson 1 ,597
**
 ,531

**
 ,559

**
 ,837

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q14 Corrélation de Pearson ,597
**
 1 ,466

**
 ,523

**
 ,806

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q15 Corrélation de Pearson ,531
**
 ,466

**
 1 ,472

**
 ,763

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q16 Corrélation de Pearson ,559
**
 ,523

**
 ,472

**
 1 ,802

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 226 226 226 226 226 

x4 Corrélation de Pearson ,837
**
 ,806

**
 ,763

**
 ,802

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 226 226 226 226 226 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 q17 q18 q19 L1 

q17 Corrélation de Pearson 1 ,545
**
 ,389

**
 ,824

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 

q18 Corrélation de Pearson ,545
**
 1 ,405

**
 ,807

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 226 226 226 226 

q19 Corrélation de Pearson ,389
**
 ,405

**
 1 ,751

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 
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N 226 226 226 226 

L1 Corrélation de Pearson ,824
**
 ,807

**
 ,751

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 226 226 226 226 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 q20 q21 q22 q23 L2 

q20 Corrélation de Pearson 1 ,481
**
 ,459

**
 ,256

**
 ,718

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q21 Corrélation de Pearson ,481
**
 1 ,480

**
 ,460

**
 ,806

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q22 Corrélation de Pearson ,459
**
 ,480

**
 1 ,405

**
 ,775

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 226 226 226 226 226 

q23 Corrélation de Pearson ,256
**
 ,460

**
 ,405

**
 1 ,714

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 226 226 226 226 226 

L2 Corrélation de Pearson ,718
**
 ,806

**
 ,775

**
 ,714

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 226 226 226 226 226 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 q24 q25 q26 M 

q24 Corrélation de Pearson 1 ,619
**
 ,114 ,600

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,086 ,000 

N 226 226 226 226 

q25 Corrélation de Pearson ,619
**
 1 ,148

*
 ,624

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,026 ,000 

N 226 226 226 226 

q26 Corrélation de Pearson ,114 ,148
*
 1 ,824

**
 

Sig. (bilatérale) ,086 ,026  ,000 

N 226 226 226 226 

M Corrélation de Pearson ,600
**
 ,624

**
 ,824

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 226 226 226 226 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,389 1 10,389 38,062 ,000
b
 

Résidus 61,141 224 ,273   

Total 71,530 225    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X 

 
 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2,330 ,187  12,442 ,000 

X ,303 ,049 ,381 6,169 ,000 

a. Variable dépendante : Y 

 
 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 11,263 1 11,263 41,864 ,000
b
 

Résidus 60,267 224 ,269   

Total 71,530 225    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), x1 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,422 1 7,422 25,932 ,000
b
 

Résidus 64,109 224 ,286   

Total 71,530 225    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), x2 
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ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,957 1 6,957 24,135 ,000
b
 

Résidus 64,573 224 ,288   

Total 71,530 225    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), x3 

 
 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,533 1 7,533 26,366 ,000
b
 

Résidus 63,997 224 ,286   

Total 71,530 225    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), x4 

 
 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type النوع

Moyenne erreur 

standard 

Y 04780, 58927, 3,5051 152 ذكر 

 05826, 50118, 3,3815 74 انثى

 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنسٌة

Moyenne erreur 

standard 

Y 04136, 58491, 3,4692 200 جزائرٌة 

 07243, 36934, 3,4290 26 أخرى
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Descriptives 

Y   

 N Moyenne Ecart type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance 

à 95 % pour la 

moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 4,54 2,15 3,5700 3,2562 07824, 57492, 3,4131 54 سنة 30أقل من 

-30من   5,00 2,08 3,5777 3,3528 05668, 57527, 3,4653 103 سنة 40 أقل

 5,00 2,31 3,6137 3,3472 06660, 52014, 3,4805 61 سنة 50-40من 

 5,00 2,85 4,2725 3,0928 24944, 70554, 3,6827 8 سنة 50أكثر من 

Total 226 3,4646 ,56384 ,03751 3,3907 3,5385 2,08 5,00 

 
 

ANOVA 

Y   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,539 3 ,180 ,562 ,641 

Intragroupes 70,991 222 ,320   

Total 71,530 225    
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Descriptives 

Y   

 N Moyenne Ecart type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 5,00 2,08 3,4780 3,1929 07127, 55666, 3,3354 61 ثانوي

 5,00 2,23 3,6417 3,4315 05311, 58900, 3,5366 123 جامعً

دراسات 

 علٌا
42 3,4414 ,46684 ,07204 3,2959 3,5869 2,54 4,38 

Total 226 3,4646 ,56384 ,03751 3,3907 3,5385 2,08 5,00 

 
 

ANOVA 

Y   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 1,678 2 ,839 2,678 ,071 

Intragroupes 69,853 223 ,313   

Total 71,530 225    

 

ANOVA 

Y   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 1,362 3 ,454 1,436 ,233 

Intragroupes 70,168 222 ,316   

Total 71,530 225    

 
 

Descriptives 

Y   

 N 

Moyenn

e Ecart type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 5,00 2,46 3,7980 3,4862 07753, 54269, 3,6421 49 س 5اقل من 

-5من   5,00 2,15 3,5761 3,2989 06938, 55502, 3,4375 64 س 10 اقل من

 5,00 2,31 3,5463 3,2865 06517, 56443, 3,4164 75 س 15 أقل من -10من 

 4,31 2,08 3,5664 3,1866 09373, 57780, 3,3765 38 س فأكثر 15

Total 226 3,4646 ,56384 ,03751 3,3907 3,5385 2,08 5,00 
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ANOVA 

Y   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 2,059 3 ,686 2,194 ,090 

Intragroupes 69,471 222 ,313   

Total 71,530 225    

 

 

 
 

ANOVA 

Y   

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 4,385 4 1,096 3,608 ,007 

Intragroupes 67,145 221 ,304   

Total 71,530 225    

 

 

 

 

 

 

 
 

Descriptives 

Y   

 N 

Moyenn

e Ecart type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 5,00 2,23 3,4644 3,2900 04406, 49259, 3,3772 125 العربٌة

 4,38 2,62 4,0369 3,0208 21485, 60770, 3,5288 8 الفرنسٌة

 5,00 2,15 3,6876 3,4068 07051, 62674, 3,5472 79 الانجلٌزٌة

 3,85 2,08 3,9517 2,9137 21948, 62077, 3,4327 8 كلها

 5,00 3,54 4,6541 3,6536 19460, 47667, 4,1538 6 اخرى

Total 226 3,4646 ,56384 ,03751 3,3907 3,5385 2,08 5,00 
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Comparaisons multiples : 

Variable dépendante:   Y   

Scheffé   

(I) الللغة (J) الللغة 

Différence 

moyenne (I-J) Erreur standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne inférieure 

Borne 

supérieure 

 4728, 7761,- 966, 20102, 15162,- الفرنسٌة العربٌة

 0761, 4161,- 333, 07922, 16999,- الانجلٌزٌة

 5690, 6799,- 999, 20102, 05546,- كلها

77662,- اخرى
*
 ,23037 ,025 -1,4922 -,0610 

 7761, 4728,- 966, 20102, 15162, العربٌة الفرنسٌة

 6169, 6537,- 1,000 20451, 01838,- الانجلٌزٌة

 9523, 7600,- 998, 27560, 09615, كلها

 2997, 1,5497- 356, 29768, 62500,- اخرى

 4161, 0761,- 333, 07922, 16999, العربٌة الانجلٌزٌة

 6537, 6169,- 1,000 20451, 01838, الفرنسٌة

 7498, 5208,- 989, 20451, 11453, كلها

 1185, 1,3317- 154, 23342, 60662,- اخرى

 6799, 5690,- 999, 20102, 05546, العربٌة كلها

 7600, 9523,- 998, 27560, 09615,- الفرنسٌة

 5208, 7498,- 989, 20451, 11453,- الانجلٌزٌة

 2036, 1,6459- 213, 29768, 72115,- اخرى

77662, العربٌة اخرى
*
 ,23037 ,025 ,0610 1,4922 

 1,5497 2997,- 356, 29768, 62500, الفرنسٌة

 1,3317 1185,- 154, 23342, 60662, الانجلٌزٌة

 1,6459 2036,- 213, 29768, 72115, كلها

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 


