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Abstract 

This analytical study was conducted to identify the role of Management Leadership 

in the management of cultural diversity and its relation to organizational conflict by 

analyzing the relationship between the three variables: Management Leadership, 

cultural diversity of human resources, organizational conflict. The aim was to learn 

how to integrate management leadership with cultural diversity and their relationship 

with organizational conflict. Through documentary analysis of primary and 

secondary sources, to answer the question of the study and achieve its objectives 

arising from the objectives of the Conference on the development of human 

resources and the enhancement of expertise and administrative capabilities in the 

field of development. 

When Western culture meets Eastern culture through: multinational organizations, 

the knowledge society, or the internationalization of production. In the business 

environment, there are cultures that represent human values, either innate difficult 

to change it or acquired can be changed, and as cultures reflect behaviors, this leads 

to appear the conflict between workers of different cultures. Thus, management 

leadership patterns: democracy, charisma, or ethical especially in the presence of 

organizational conflict. 
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 ملخص الدراسة

وعلاقته بالصراع  للعامليندور القيادة الإدارية في إدارة التنوع الثقافي "على  للتعرف التحليلية هذه الدراسة ذهبت

. كما " بتحليل العلاقة بين المتغيرات الثلاثة: القيادة الإدارية، التنوع الثقافي للموارد البشرية، الصراع التنظيميالتنظيمي

مي. وذلك بالتحليل وعلاقتهما بالصراع التنظيهدفت للتعرف على كيفية التكامل بين القيادة الإدارية والتنوع الثقافي 

ؤتمرر إاا  تنمية المنبثقة من أهداف الم الوثائقي للمصادر الأولية والثانوية، للإجابة على تساؤل الدراسة وتحقيق أهدافها

 .الموارد البشرية وتعزيز الخبرات والقدرات الإدارية في مجال التنمية

 بيةة بواسطة: المنظمات المتعددة الجنسية، ومجتمع المعرفة، أو تدويل الإنتاج. ظهر فيالغربية بالشرقية  ةوبالتقا  الثقاف

الأعمال أن هناك ثقافات تشكل قيَّم الإنسان، إما فطرية صعبة التغيير أو مكتسبة ممكن تهذيبها، ولما كانت الثقافات 

القيادة  ات متنوعة، وبالتالي نجد أنماطتعكس السلوكيات أدى ذلك لنشو  الصراع بين العاملين المنحدرين من ثقاف

 الإدارية: الديموقراطية، والكاريزمية، والأخلاقية هي الأنسب لإدارة ذلك التنوع سيما في وجود الصراع التنظيمي.
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 مقدمة

ا وَقَ بَائِلَ لتَِ عَارَفُوا إِنَّ أَكْرَمَكُمْ ذكََرٍ وَأنُْ ثَى وَجَعَلْنَاكُمْ شُعُوبً تعالى: )ياَ أيَ ُّهَا النَّاسُ إِنَّا خَلَقْنَاكُمْ مِنْ الله قال بادئاً ذي بد ، 

بدراسات عبر الثقافية في علم النفس، من القطب رنون ڤ قام البروفيسور عندما .(1)عِنْدَ اللَّهِ أتَْ قَاكُمْ إِنَّ اللَّهَ عَلِيمٌ خَبِيٌر(

فال لا يستطيعون ، وجد أن الأطالمقوسة ذهب إلى القبائل التي تعيش في الأكواخ حينماأنه و الشمالي حتى خط الاستوا ، 

المنحدر  قطعة خيزران مقوسة، والأشجار المائلة، والأفق في رسم خط مستقيم. لأنه بمجرد ولادته، تحمله أمه على ظهرها

تأثير البيةة  بسببطاً مستقيم، الأطفال أن يرسموا خمن بعيد، كلها أشيا  تأخذ الشكل المقوس. ولذلك لم يستطع 

 إن هذا. (2) لابتذلناهاا ، أو ربم، فهي الثقافة التي يستحيل الابتعاد عنها، أو التي قد نخطئ في تجاهلهاعليهم السابقة

ما المنظمة ف ؛ولا غرو في ذلك. العاملةواحد من العديد من الثقافات التي تنتقل للمنظمات، أي عبر القوى هو  السياق

المرحلة المتقدمة  قافته معث تلاامت حيث .بها أيضاً  عتدَّ لاوربما  ،ما يعزو نفسه لثقافةٍ  فيهاكل فرد و إلا مجتمع بشري، 

 ظهر المنظمات الإدارية، عيدصعلى و . المؤتثرين عليهالأشخاص من  يحراهامن عُمُره إبان تلقيه التنشةة البيةية والقيم التي 

 التنوع الثقافي اهمس قدو  .أحد مصطلحات الموارد البشريةكو  الإدارةفاهيم مفهوم التنوع الثقافي كنقطة في خط متصل لم

لقوى العاملة اتطوراً جلياً عبر الجهود الرامية إلى التنويع في جنس  حققتوكثمرة  أدا ها،تطور و المنظمات  تنمية في

ير مع ذلك مختلفة، لتش حالياً بأشخاص ينتمون إلى ثقافات وأصول عرقيةأماكن العمل تعج وأعراقهم وأعمارهم، ف

                                                           
 .القرآن الكريم(. 21)الآية: ، سورة الحجرات (1)
. ية الثالثةالتربية والتعددية الثقافية مع مطلع الألف -المؤتمر السنوي الثامن م(. التعددية الثقافية من منظور سيكولوجي. 1002أبو حطب، فؤتاد. ) (2)

 المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية.مصر: جامعة عين شمس، كلية التربية، الجمعية 
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من أفارقة يها فمن المتوقع أن يكون نصف قوة العمل  الإحصائيات بهذا الشأن أن في الولايات الأمريكية المتحدة مثلاً 

من الوظائف   المائةفي 56ن المرأة أصبحت تحصل على حوالي م، كما أ1000في عاممريكا اللاتينية ومن آسيا أومن 

الجديدة، وخلال سنوات قليلة سوف تشغل نصف قوة العمل، وفي إحدى شركات تجميع الكمبيوتر في كاليفورنيا التي 

 أنماطإلى ظهور  وكل ذلك أدى. (3)أكثر من أربعين لغة بو جنسية  (10)موظف ينتمون إلى  (00011)يعمل بها 

توافق والتكامل لأهمية البعد ذلك لضرورة و  وما دعا المتعددة الجنسية،الدوليون والشركات  والقادة للإدارة كالمدرا  حديثة

أن تلُهم التي تستطيع  ةالإداري بذلك القيادة ويقصد، الثقافي بين القيادة الإدارية وبين هذا التنوعالعلاقة التأثيرية  في

لنقاط العميا  في بكفا ة وفاعلية، والتي تدرك اأهداف المنظمة تحقيق  تجاهالأتباع ذوي التنوع الثقافي  وتحفز وتوجه

إضافةً للاستفادة  ،ثقافيال سيما أن عملية التوجيه هي محور عملية القيادة في ظل التنوعالسلوكيات مع مختلف الثقافات، 

تقدمها البيةة فرص متاحة كعاملين  الرؤية للتنوع الثقافي لل من خلالمضافة للعمل  قيمةً تنوع في سبيل تحقيق هذا المن 

 مخاطر مهددة.كلا  

 الدراسةمشكلة أولًا: 

رت النقلة النوعية منللعاملينوالتنوع الثقافي  الإدارية التكامل بين القيادة فكرةانطلاقاً من  مجتمع الإنتاج إلى  ، فقد جسَّ

 -أي المنظمات-  هي الأخيرةالتيالتفاعل بين الثقافات المختلفة للعاملين في المنظمات الإدارية،  مركينمجتمع المعرفة في 

                                                           
. )الطبعة الثالثة(. )ترجمة رفاعي محمد رفاعي؛ اسماعيل علي بسيوني(. إدارة السلوك في المنظمات. (251: م1026، جيرالد؛ وبارون، روبرت. )جرينبرج (3)

 الرياض: دار المريخ للنشر.
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ت التي شهدها  حولاوبسبب الت دائرة التنوع الثقافي للعاملينلوما صاحب ذلك من اتساع  .تسير في ظل القيادة الإدارية

الخاص  لقطاعا لمنظماتاستهداف الأسواق العالمية الإنتاج بكان ذلك في تدويل الخاص سوا  أمن القطاعين العام و  كلٌ 

ئف الدفاع دورها مجرد وظا تجاوانتيجةً لما يعرف بالدولة المتدخلة والتي  من جهةٍ أخرى وفي القطاع العام ،جهةمن 

مرثلت ولقد  .ةعمتنو  الثقافيةخلفيات للأفراد العاملين من ين القطاعكلا استقطاب  تزامن مع ذلك  إذ، والقضا  والأمن

في الإدارية  وبين القيادة العاملينبين المبني  فعالالكفؤت و ال تكاملال تحقيقلها الكيفية التي يتم من خلا في نواة المشكلة

، لك بالصراع التنظيميوعلاقة ذ للعاملينالتنوع الثقافي إدارة  فيلقيادة الإدارية ادور طبيعة وذلك عبر بحث ، القطاع العام

افي ما دور القيادة الإدارية في إدارة التنوع الثقن بلورة مشكلة البحث في التساؤل الرئيس: مبعد ذلك يمَّكن  ما

  ؟وعلاقته بالصراع التنظيمي للعاملين

 الدراسةأهداف ثانياً: 

وذلك لتحقيق  ،يميوعلاقته بالصراع التنظ للعاملين الثقافيلتنوع القيادة الإدارية في إدارة ا دورإلى تناول  الدراسة تهدف

 هداف التالية:الأ

دراسة دور القيادة الإدارية في إدارة التنوع الثقافي وبلورة إطار نظري يضم المفاهيم الأساسية للقيادة الإدارية  .2

 بشكل عام نزولاً إلى مفهوم التنوع الثقافي وأبعاده وعلاقته بالصراع التنظيمي.

ة وعلاق تنوع الثقافيالي القيادة الإدارية و مفهوم، وكذلك على لتنوع الثقافي للموارد البشريةا ملامحالتعرف على  .1

 .ي بهماالصراع التنظيم
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 لإدارة التنوع الثقافي.لتي تنتهجها القيادة الإدارية ا الممارساتالوصول إلى أبرا  .1

 للموارد البشرية.لتنوع الثقافي ا إاا تنظيمي صراع الوجود ومسببات التعرف على مدى  .0

 لقيادة الإدارية والتنوع الثقافي.دراسة وتحليل طبيعة العلاقة بين ا .6

 الدراسةأهمية ثالثاً: 

عند ية لاحتوائها على موضوعات ذات أهملعنصر البشري في المنظمات، و ر الحيوي لدو التنبع أهمية هذه الدراسة من 

ثقافي موضوعاً خصب التنوع المعه زال والذي لا ي، والصراع التنظيمي والتنوع الثقافيالقيادة الإدارية تحليلها لكلٍ من: 

محلاً لنقاش العديد من الدراسات والأبحاث الحية. ومن جانب آخر للوصول إلى رؤية عن مدى علاقة الصراع التنظيمي 

من  عددة لتوصيات الاستجابأن تسهم الدراسة في كما يتوقع   إدارة التنوع الثقافي للموظفين. بدور القيادة الإدارية في

رنة اتجاهات العاملين دراسة ومقابو التي أوصت بدراسة القيادة الإدارية تجاه المتغيرات المتعددة، المعاصرة الدراسات العلمية 

ى حد علم عل –ية حيث إنها مله الدراسة بالإضافة العإاا  إدارة التنوع الثقافي، لذلك يأمل الباحث أن تسهم هذ

ته حدى الدراسات العربية القليلة التي تناولت العلاقة بين القيادة الإدارية وبين التنوع الثقافي للموظفين وعلاقإ –الباحث 

 بالصراع التنظيمي.
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 مفاهيم ومصطلحات الدراسة:رابعاً: 

"القدرة على التخطيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق (: Management Leadershipالقيادة الإدارية ) -0

 (4)ة"مال السلطة الرسمية عند الضرور والرقابة لتحقيق هدف معين، وذلك باستعمال التأثير أو النفوذ، وباستع

"ما يميز أفراد مجموعة عن غيرها اعتباراً لجملة من الأبعاد الأولية  (Cultural Diversityالتنوع الثقافي ) -1

للغة، اوالثانوية التي لها تأثير مباشر على هويات الأفراد مثل: الجنس، العرق، القدرات العقلية والجسدية، المعتقد الديني، 

 .(5) الخبرة، الموقع الجغرافي"

"هو ظاهرة سلوكية تنجم عن بعض العلاقات التي تسود  (Organizational Conflictالصراع التنظيمي ) -1

جماعات العمل بفعل اختلاف وجهات النظر، أو صراع الأدوار والحاجات والرغبات، أو البحث عن السلطة، أو 

 .(6)فراد"نزاع بين الأالمصالح الشخصية، إضافة لدور الضغوط الاجتماعية والاقتصادية والنفسية في انبعاث ال

 الدراسةأدبيات 

، حيث يتناول ينرئيس مبحثينسوف يتم التطرق في هذا الفصل إلى أدبيات الدراسة في موضوع البحث، وذلك في 
 ظيمي.الثاني التنوع الثقافي وعلاقته بالصراع التن المبحثالأول القيادة الإدارية، في حين سوف يتناول  المبحث

                                                           
 ، جامعة قريونس، بنغااي.العامةمبادئ علم الإدارة (، دعثمان، محمد. )ب. (4)
. المؤتمر الدولي الثامن في طرابلس: التنوع الثقافي أعمال(. إدارة التنوع الثقافي داخل المنظمات الفرص والتحديات. 6: م1026اراور، براهمي. ) (5)

www.jilrc.com 
 للطباعة الإلكترونية.. الرياض: مرام إدارة السلوك التنظيمي(. 101: م2991العديلي، ناصر محمد. )( 6)
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 القيادة الإداريةالمبحث الأول: 

 كلٍ من مفهوم، وأهمية، وأنماط القيادة الإدارية:  المبحثيتناول هذا 

 مفهوم القيادة الإدارية

لقد تناولت الأبحاث والمؤتلفات في القيادة الإدارية العديد من المفاهيم والتعاريف وذلك عائداً إما للغرض المراد 

تحقيقه إاا  البحث أو بحسب رغبات وتوجهات المؤتلف التخصصية. وعليه فإننا نجد أن القيادة الإدارية تم تعريفها 

إليها  ات وسلوكيات المجموعة من أجل تحقيق الأهداف التي تسعىبشكل عام بأنها عملية التأثير والتوجيه في توجه

المنظمة. ويشير في ذلك تعريف روست للقيادة الإدارية بأنها القدرة على التأثير المتبادل بين القادة والأتباع الهادفة إلى 

دارية كأحد الأبعاد للمناخ وعندما يتم النظر للقيادة الإ. (7)إحداث تغييرات حقيقية تعكس الهدف من المشاركة بينهم 

التنظيمي السائد في بيةة العمل، وما لها بناً  على ذلك من عوامل تسهم في تحفيز ومركين العاملين سيما إن كانت في 

ى إثر ذلك من نزاع قد يظهر علخلفيات متعددة من العاملين، وما بيةة عمل تتصف بكونها بيةة ذات ثقافات متنوعة و 

ل ة التنوع الثقافي بينهم. إذ مرثل القيادة الإدارية للعاملين درجة الشعور بوجود المساعدة والدعم من قببين العاملين نتيج

القادة، سوا  أكان ذلك ظاهرياً أم ضمنياً في إطار تعاملي يكتنفه الاهتمام بآرائهم وأفكارهم وعلى مدى من الأخذ 

 من قدرات ومن مبادرات العاملين بخلاف الإشراف اللامركزيبها في مجال العمل، فالإشراف التسلطي أو المركزي يحد 

                                                           

م(. أثر الأنماط القيادية على فعالية عملية اتخاذ القرارات دراسة ميدانية في المدينة العامة للضمان الاجتماعي الأردني. 1021الحمد، حسين سليمان. ) (7)

 .80-12(، ص ص 12. مج )العلوم الانسانية والاجتماعية: الاردن -مؤتة للبحوث والدراسات 
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الذي يؤتدي بدوره إلى مركين العاملين عن طريق إيجاد سلوكيات مبدعة وتصرفات مبتكرة يمارسها الفرد داخل بيةة العمل 

ق شي  ا على تحقيالقيادة الإدارية مزيج من الصفات التي مُركن من يحواه إلى أن (9) وفي هذا السياق أشار النجار. (8)

ما، عن طريق تأثيره في الآخرين وجعلهم راغبين في أدائه، كم ا يصف القائد بأنه ليس ذلك الشخص الذي يكون بارعاً 

في فرض إرادته الشخص ية عل ى أف راد مجموعته وفي تصييرهم لطاعته، بل هو الذي عرف كيفية الربط بين الإدارات 

تخدم أهداف المنظمة بشكل عام. وبالتالي نستطيع أن نقول بأن القيادة الإدارية: هي المتباينة وجعل منها ق وة موجهة 

القيادة المتمثلة في المدير القائد الذي يعمل على توجيه ومركين وتحفيز الأفراد نحو تحقيق أهداف الأفراد والمنظمة في آنٍ 

 الأهداف، معنى للمساهمة في التنظيم وفي عملية بنا واحد، وتعزيز الجهود التشاركية من خلال إعطا  الأفراد وسائل ذات 

تكثر الأحاديث عن و  .وهذا يعني أنه على القادة أن يكونوا أفضل بكثير في بنا  الشعور والأمان النفسي لدى موظفيهم

كين الآخرين ، ولعل الأهم من ذلك أن يركز القادة على مرعلى سجيتكالقيادة الجديرة بالثقة )الحقيقية(، بمعنى أن تكون 

تضح فضلاً عن توافر التغذية العكسية في العلاقة التبادلية بين القائد والأتباع. ومما سبق ي ،على سجيتهممن أن يكونوا 

ع رؤوس الأولوية ملنا أيضاً أهمية الحديث عن القيادة الإدارية في منظمات اليوم، وما لها من ضرورة تكاد أن تنااع 

                                                           
م(. أبعاد المناخ التنظيمي وأثره في تنمية القدرات الإبداعية لدى الأفراد: دراسة تحليلية لآرا  عينة من الأفراد 1006المولى، سماح مؤتيد محمود ياسين. ) (8)

 .120-291(، ص ص 62. ع )مجلة الإدارة والاقتصاد الجامعة المستنصرية: العراقالعاملين في الشركة العامة للزيوت النباتية. 
 . دمشق: نفس المؤتلف.الأسس العلمية لنظرية التنظيم والإدارةه(. 2000النجار، محمد عدنان. ) (9)
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فاعلية الإنتاجية للمورد البشري وال الكفا ةالذي تستطيع المنظمات من خلاله تحقيق  العنصرالأموال، كيف وهي 

 القصوى من الأدا  عبر الأفراد.

 :أهمية القيادة الإدارية

وحسب، وبمعنى  و تابعاً لقد تطور مفهوم الإدارة اليوم عما كان عليه في السابق، فلم يعد الإداري قائداً محضاً أ

أنها لا تأتي وفق نهايات اصطلاحية بسيطة، حيث إنه من المنظور التعاملي يسير في الاتجاهين معاً، ولتوضيح تلك 

المقاربة فهو من ناحية معينة يشغل دور القائد وم ن ناحي ة أخ رى هو تابع، مع العلم أنه ليس بالضرورة أن تتم هذه 

في صدد الحديث عن القيادة الإدارية بشكل عام وعنها في القطاع العام بشكل خاص. وتؤتدي الفرضية الطرفية، ونحن 

القيادة الإدارية دوراً بارااً في حث العاملين بالمؤتسس ات عل ى أدا  واجباتهم بما يكفل للعملية الإنتاجية بلوغ أهدافها، 

بعاً لطبيعة نها قد مرتد لتظهر بين أفراد المجموعة توهي بذلك ليست مقتصرة على القادة بحك م وظ ائفهم الرسمية بل إ

المواقف ولتغير الأدوار، وقد تنتقل بهذا القيادة من يد القائ د الرسمي إلى أيدي أتباعه في المجموعة عن طريق ما يبذلونه 

المعايير التي يحدد على . وبالتالي أصبحت القيادة الإدارية هي من أحد (10) وما يمارسونه من أدوار فاعلة من إبداع

ضوئها نجاح التنظيمات الإدارية من عدمه، فالقيادة هنا بمثابة الرأس المفكر والعقل المدبر للجسد التنظيمي، لتكون 

بذلك مركزاً للتنظيم وللتوجيه ولصنع القرار وللتطوير أو للعديد من المهام ذات الركيزة الأساسية لنجاح المنظمة، وبهذا  

شطتها وقطاعاتها نلقيادات الإدارية الملهمة حاسماً في أحيان كثيرة إاا  نجاح وتقدم المنظمات على مختلف أكان اختيار ا

                                                           
 . بيروت: دار الفك ر اللبن اني.نحو إدارة تربوية واعيةم(. ٧٨٩١قراقزة، محمود عبد القادر. ) (10)
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. كما للقيادة الإدارية أيضاً أهمية أخرى في حقل الإدارة العامة والتي تتمثل في سلوكيات وممارسات القادة في توجيه (11)

نظيم  شك في أن المهارات القيادية تؤتثر في مستوى الأدا  العام في التالعاملين نحو تحقيق الأهداف المرغوب فيها، ولا

لكون القائد هو من يحرك ومن يوجه الطاقات البشرية لتحقيق أفضل المستويات للإنجاا، وعلى هذا المنوال تكون 

أ من طبيعة تأثيرية تنشاستجابة العاملين حسب درجة تأثرهم بالنمط القيادي الذي يمارسه القائد، فالعلاقة كما أسلفنا 

 تبادلية في أساسها.

 الإدارية أنماط القيادة

إن التصرفات البشرية هي ليست في معظمها إلا استجابة للمثيرات والدوافع التي تحفز السلوك تجاه منحىً ما دون 

، يتضح من رالآخر، وبذلك يمثل النمط القيادي النقطة الساخنة في محيط تصرفات الأتباع. وعلى صعيد علمي أكث

الأدبيات السابقة أنه من الممكن التنبؤت بتصرفات وبسلوكيات العاملين من خلال النمط القيادي الممارس من قبل القائد، 

التي درست العلاقة بين السلوك القيادي والالتزام التنظيمي للموظفين عدة أسةلة  (12)وهنا طرحت دراسة ندا الميدانية 

لعاملين : هل كلاً من القيادة التحويلية والقيادة التبادلية يمكن أن تتنبآن بالالتزام التنظيمي لمن بينها كان سؤتالين كالتالي

بأنواعه الثلاث المعياري والعاطفي والاستمراري، وبعد تطبيق أداة الدراسة على عينة الدراسة أظهرت النتائج أنه من 

                                                           
 .06-02(، ص ص 00. ع )الإدارية: مصرالتنمية م(. أهمية القيادة في مصر. 2988الحمامي، آمال مصطفي. ) (11)

 -رة المجلة العلمية للاقتصاد والإدام(. العلاقة بين سلوك القيادة والالتزام التنظيمي للمرؤوسين: دراسة مقارنة. 0102ندا، فواي شعبان مدكور. ) (12)
 .609-022(، ص ص 1، ع )مصر
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لي والنمط ادي الممارس، والذي كانا يمثلان النمط التحويالممكن التنبؤت بسلوكيات وتصرفات الموظفين عبر النمط القي

التبادلي محل الدراسة. لذلك نجد أنه على ضو  ما تقدم ومما خرجت به أدبيات علم الاجتماع أن الإنسان هو كائن 

يهم لاجتماعي بطبعه، وأنه متى ما توفرت مجموعة اجتماعية كان من البداهة أن يقومون بالبحث عن قائداً وتعيينه ع

ودونما متغيرات دخيلة، وأنها بمثابة عادة اجتماعية فُطروا عليها، بهدف تحقيق مساعيهم ورغباتهم من خلال التوجيه 

. وعلى الرغم من تعدد التصنيفات لأنماط القيادة فإن أكثر المعايير شيوعاً في الأدبيات (13)بل من قبل المجموعة المستق

عيار الأول: ويقوم على تصنيف القادة من حيث أسلوب القائد وطريقته في ممارسة السابقة معياران رئيسان، وهما: الم

أن هناك ثلاثة أنماط للقيادة الإدارية شائعة الاستعمال في أدبيات  (14)في هذا السياق ذكر اليامي التأثير على العاملين، و 

ترسلي، لأسلوب الديموقراطي والأسلوب الحر العلم ال نفس الص ناعي والإدارة، وهي: الأسلوب الأوتوقراطي الاستبدادي وا

ففي حالة القائ د الأوت وقراطي أو الدكتاتوري )المستبد(: نجد أن سلطة اتخاذ القرار يحتفظ بها القائد شخصياً لنفسه،  

من  كم ا أن العم ل يك ون مفروضاً على العاملين، بحيث تنعدم العلاقة التي تغذي تساؤلات الأتباع حول الأسباب التي

أجله ا يقوم ون بتنفي ذ العمل حتى وإن كان بشكل خاطئ، أما القائد الديمقراطي )المشارك(: فيتضح أنه يوج ه الس لطة 

لملكية للأتباع، تاركاً لهم حرية التصرف في صنع بعض الق رارات المبني ة عل ى أس اس اهتمام اتهم وكفا تهم في التعامل مع 

عي ، وي ؤتدي ذل ك إلى ايادة في مستوى الاهتمام والو المدينةمعتاد أثنا  أعمالهم داخل  المواقف التي يواجهونها بشكل

                                                           
 الإصدار الثامن(. عمان: دار الثقافة للنشر. -. )الطبعة الأولىالقيادة الإداريةم(. 1009كنعان، نواف. ) (13)
ض: . رسالة ماجستير غير منشورة، الرياالشعور بالأمن لدى المديرين وعلاقته بالنجاح في القيادة الإداريةه(. 2000اليامي، محسن عبد الرحمن. ) (14)

 جامعة الملك سعود.
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بالمشاكل المهنية ومن مستوى الرضا ال وظيفي ع ن العم ل، ويس مح أيضاً بمشاركة الأتباع في صنع القرارات ومن ثم 

مباشر في   فيتضمن عدم تدخل القائد بشكل: (الترسلي)الانعكاس على تحقيق ذواتهم، وأما الأسلوب الثالث وهو الحر 

كثير من الأحيان، حيث يفوض القائد شخصاً آخر في جماعة العمل لتولي دوره لأسباب عديدة يعزى بعضها لضعف 

في ثقته في نفسه أو الخوف من عدم مركنه من أدا  مهامه القيادية، أو نظراً لوجود دواف ع ذات مس توى مرتف ع وخبرات 

عاملين في الأعمال المكلفين بها. أما المعيار الثاني: فيقوم على أساس النظر للقيادة من حيث مصدر طويلة لدى ال

السلطة التي يعتمد عليها القائد في توجيه العاملين، إذ يتم تصنيفها وفق هذا المعيار إلى قيادة رسمية وقيادة غير رسمية، 

وامر ةً إلى قوة ذات صبغة قانونية أو شرعية من خلال حق إصدار الأفالقيادة الرسمية: تبرا داخل التنظيم الرسمي مستند

والتعليمات والتوجيهات للمرؤوسين، في حين نجد أن القيادة غير الرسمية: تبرا داخل المجموعة نتيجةً لما يحظى به القائد 

من سلطته  مه لهم، ما يجعلمن مكانة لدى المجموعة وما تحدده تلك المكانة من قبول له على إثر تفاعله المستمر ودع

. ولما كانت هذه الأنماط ذات تأثير على تصرفات وسلوكيات (15) يادة الرسميةامتياااً له لا حق مكتسب على غرار الق

الأتباع خصوصاً إذا كانوا ذوي تنوع ثقافي، ولتجنب النزاعات التي قد تظهر كان من المناسب للمنظمة في مثل هذه 

إلى أن كلاً من أنماط القيادة الإدارية  (16) توصلت دراسة طوالبة النمط القيادي الممارس، وفي هذا الحالة إعادة النظر في

                                                           
جلة مم(. دراسة نمط القيادة الرسمية لمديري المدارس في بعض عمليات الادارة المدرسية من وجهة نظر المعلمين. 2999عبدالعليم، أسامة محمد شاكر. ) (15)

 .255-222(، ص ص 82. مج )التربية: مصر
المديرين: دراسة ميدانية على المؤسسات العامة في أثر الأنماط القيادية على إدارة الصراع التنظيمي لدى م(. 1008طوالبة، توفيق حامد. ) (16)

 . رسالة دكتوراه غير منشورة، الأردن: الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية.الأردن
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)التسلطية المستغلة، والتسلطية الخيرة، والمشاركة، والتحويلية، والاستشارية( لها أثر وعلاقة في إدارة النزاع التنظيمي، كما 

من العينة في حين كان الإناث في المائة ( 69.1مثلت نسبة الذكور ) تم ملاحظة أن العينة كانت ذات تنوع ثقافي بحيث

 ذلك أيضاً يشير في( في المائة من العينة، بالإضافة لاختلافات السن والمؤتهل التعليمي والخبرة العملية. و 00.2يمثلن )

لتحديات والتي إلى مجموعة من ا في مؤتمرر التحديات التي تواجه القيادات الإدارية في القرن الواحد والعشرين (17) الماضي

ابه من بينها تحديات التنوع الثقافي في الموارد البشرية، والذي يتمثل في كيفية إدارة هذا التنوع الثقافي وفي طريقة استيع

وتوجيهه، وما يتبع ذلك من مراعاة للتواان بين الجنسيات والعرقيات المختلفة، وفهم أبعاد كل منهما، وكيفية حسن 

مل معهما، ومن تجنب الصراع إلى إدارته، وهذا بحد ذاته أمر صعب، لافتراض أن هذا التعامل يقع في الشرق التعا

الثقافي متسمةً بكونها  بيةة إدارية فعالة لاحتضان التنوع يزال الطريق فيها طويلاً نحوالأوسط أي في البيةة العربية التي لا 

من المتعارف عليه في حقل الإدارة العامة أن أهمية العنصر البشري و  ذلك. إيجابية رغم وحدة اللغة والقومية وأكثر من

قد دعت منظري ورواد نظرية العلاقات الإنسانية إلى تطوير الإدارة عبر المدخل الإنساني، وذلك بتخليصها من نمط 

مل الحوافز والتعاملي، والذي يستعالإدارة التسلطي الذي يركز على العمل وحده، ولا يقيمُ الاهتمام للعمل التشاركي 

المادية كمحفز ومؤتثر وحيد لأدا  العمل، بيد أنه لم يهتم بعملية المواانة والتوفيق بين الدوافع الإنسانية وبين مستويات 

. وفي الجانب (18)قبول وإلى حدٍ ما الأدا ، ما مكن ذلك للنمط الديموقراطي التشاركي فرصة لتقديم نفسه كنمط م

                                                           
د البشرية في مية الموار مؤتمر إدارة وتنم(. التحديات التي تواجه القيادات الإدارية العربية في القرن الواحد والعشرون. 1022الماضي، محمد المحمدي. ) (17)

 (.101-222. المنظمة العربية للتنمية الإدارية: مصر. ص ص )القطاع العام: الواقع والتطلعات والتحديات
 م. مرجع سابق.2988الحمامي،  (18)
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للإدارة نجد أن دور القيادة الإدارية يمثل مجالًا مهماً في أدبياته، فوظائف الإدارة تخدم غرض المنظمة وغاياتها  الإنساني

والأهداف، وتتوقف فاعلية تلك الوظائف على العنصر البشري الذي هو محور الوظيفة الإدارية، ليكون دور القيادة 

م حينةذ عبر التركيز على الجوانب الشخصية للفرد للاهتمام بها، ليتالإدارية ممثلًا في التوجيه لذلك النسق البشري 

استخدامها بغرض التحفيز والتمكين ومنح فرصة المبادأة والمشاركة، وبذلك يقول سايمون: إن إخفاق القائد الإداري في 

نظيم تحقيق أهداف الت هااتصاله بمرؤوسيه إنما هو نتيجة تناسيه لسلوك العاملين الذي يشكل أداة فعالة يمكنه بواسطت

 . (19)الذي يقوده 

 التنوع الثقافيالمبحث الثاني: 

يتم تناول وف سالتنوع الثقافي. كما وايجابيات وسلبيات مفهوم، وأبعاد، كلٍ من: يتم التعرض إلى   المبحثفي هذا 

 جانب إدارة التنوع الثقافي والصراع في المنظمات.

 مفهوم التنوع الثقافي

من  التنوع الثقافي إلى الطبيعة الانفتاحية للثقافة الانسانية التي تتسم بالتنوع والتباين، آخذةً تشير عبارة 

. ومدخل القيادة الإدارية في التنوع (20)ى تنوع مسالكها المختلفة الاختلاف هويةً وحقٌ لها، وأيضاً منحنى في الحفاظ عل

                                                           
 . مرجع سابق.81م: 1009كنعان، (19)

ات مجلة دفاتر مركز الأبحاث والدراسم(. مكانة التنوع الثقافي في عالم تكنولوجيا المعلومات والعولمة: طرح إشكالي. 1020فراعي، عبد السلام. ) (20)
 .11-11(، ص ص 5، ع )النفسية والاجتماعية
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الثقافي هو منزلق لبحث الكيفية في إدارة هذا الإنسان الذي يتأثر بالضرورة بالثقافة التي ينشأ فيها، وتؤتثر تباعاً على 

د ر المنظمة. ولقد اختلف المنظرون والباحثون في تحديد تعريف أو ضبط تعريف إجرائي للتنوع الثقافي كبعد إداري في الموا

البشرية، وهذا ما رد اختلاف توجهاتهم في النظر إلى التنوع الثقافي كميزة إيجابية أو عيب سلبي. وعلى إثر ما تقدم، 

 Sphereسوف يورد الباحث جملة من التعاريف التي يأمل في أن تفضي لتوضيح ماهية التنوع الثقافي، فقد عرف سفار 

نسية، تي مريز كل فردٍ عن غيره، وعلى سبيل المثال: العمر، التوجهات الجالتنوع الثقافي بأنه: مجموعة من الخصائص ال

أن التنوع هو عبارة عن الفروقات في الدين  (22). ولذلك يرى العامري (21) الأصل، الطائفة الدينية، والطبقة الاجتماعية

 (23)بي أو العرق. ويضيف الكت أو الانتما ات العشائرية أو المناطقية أو السياسية أو غير ذلك من حيث السن والجنس

أن التنوع: هو ذلك الاختلاف في ثقافات وفي خلفيات أعضا  قوة العمل. وبصورة شمولية أكثر تناوله أبو قحف 

بأنه مجموعة من القيم والتصرفات للأفراد في دولةٍ ما أو في تنظيمٍ ما، فالثقافة رمزية المضمون وتشاركية  (24)واملاؤه 

ل الخاص بممارستها. وبالتالي يمكن النظر إلى التنوع الثقافي كمصدر دلالي للقيم، وما لتلك القيم الفعل ونمطية الشك

من تباينات بين العاملين، الشي  الذي يقود إلى إمكانية عمل المعايرة أو المقايسة بين شواهد تلك القيم، والتي نتعارف 

                                                           
 . مرجع سابق.6:م1026، اراور (21)

 .الاقتصاديةلقوى العاملة في الشركات الكبرى. م(. إدارة تنوع ا1009مايو،  2العامري، صالح مهدي. ) (22)
 .، )د. ن(اللجنة العلمية الدائمةم(. إدارة الموارد البشرية المتباينة الخصائص. 1001الكتبي، محسن علي. ) (23)
م(. العوامل )التنافسية، التكاليفية، التشريعية( التي تؤتثر في قرار تحديد أسعار التحويل بين فروع 1022أبو قحف، عبد السلام محمود؛ عبيد الله، فايزة. ) (24)

-662(، ص ص )2. ع )مويلمجلة التجارة والتالشركات العالمية في ظل الوضع الحالي لمصر: دراسة استطلاعية في بعض فروع الشركات متعددة الجنسيات. 
511.) 
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عة عن غيرها د عرف التنوع الثقافي على أنه: ما يميز أفراد مجمو عليها بمصطلح أبعاد التنوع الثقافي. أما ليدن روانز فق

اعتباراً لجملة من الأبعاد الأولية والأبعاد الثانوية والتي لها تأثير مباشر على هويات الأفراد مثل: النوع الاجتماعي، 

لتعليمية، والموقع : الخلفية اوالعرق، والقدرات العقلية والجسدية، والتوجه الجنسي؛ أما الأبعاد الثانوية فتشتمل على

إلى أن هناك قيمتان  (26). وفي هذا السياق أشار محفوظ (25) العملية والتنظيميةالجغرافي، والدين، واللغة والخبرات 

اع أساسيتان في التنوع الثقافي مرثلان عملية الضبط في أصل هذا المفهوم هما العدل والتعارف، فالتنوع الثقافي مصدر للإبد

والابتكار والجمال إذا مرت إدارته بعدل، وهو يصبح تنوع فعال إذا فتحت له الآفاق للتعارف ولمد جسور التواصل بين 

 عاملين.مختلف ثقافات ال

 أبعاد التنوع الثقافي

إن عدم اتفاق الباحثين والكتاب في حقل الإدارة حول مفهوم التنوع الثقافي أي المفهوم الشامل، أدى ذلك لجذبه إلى 

تفاق والا توصل إليهاال وذلك أنها تم ،من أبعاد للتنوع الثقافي (27)ما أورده الطبال ونجد مناسبة أبعاد التنوع الثقافي. 

مجموعة من الباحثين، حيث تم تقسيم تلك الأبعاد إلى أبعاد أولية موروثة وأبعاد ثانوية مكتسبة، فأما  ها من قبلعلي

                                                           
م(. المتغيرات الشخصية والتنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي والعدالة التنظيمية بالشركات متعددة الجنسيات: 1022حسين، أمينة محمد سليمان. ) (25)

 .222-221(، ص ص 216، ع )الاعمال مجلة إدارةدراسة ميدانية. 
 (.2508، ع )جريدة الرياضم(. إدارة التنوع الإنساني. 1021يوليو،  1محفوظ، محمد. ) (26)
جلة مم(. الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية في المنظمات العالمية: مدخل إدارة التنوع: دراسة نظرية. 1022الطبال، عبد الله عبد الله أحمد. ) (27)

 .56-68(، ص ص 216، ع )إدارة الاعمال
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الأبعاد الأولية فقد مرثلت في: )العمر، الأصل، العرق، النوع، والقدرات الجسدية( ويبدوا واضحاً أنها أبعاد تكتسب 

الخبرات بيد أنه عند النظر إلى الأبعاد الثانوية نجد أنها تكونت من: ) .والجبلةً ولا مكانة لتغييرها في الطبيعي من الأح

المتجمعة، الدخل، الحالات الاجتماعية، الخبرات العسكرية، المعتقدات الدينية، الجنسيات، حالة الوالدين، المؤتهلات 

ة الموروثة. وهنا الأولي العلمية، واللغات( وهي بذلك مرثلت على شكل أبعاد الأصل فيها أن تكتسب بخلاف الأبعاد

بعُداً من أبعاد التنوع الثقافي علاوةً على ما سبق، حيث يمكن النظر إليه كبعد أولي موروث وفي  (28)يضيف العامري 

نفس الوقت قد يندرج ضمن الأبعاد الثانوية المكتسبة وفقاً لحالات أخرى، وهو البعد الذي يمثل الفةة التي لا مرلك 

بها العاملين في المنظمة وهم المعاقون أو ذوي الاحتياجات الخاصة، والملاحظ كثرة دخولهم إلى سوق النعمة التي يتمتع 

العمل في الآونة الأخير سيما أنه بات توجهاً عالمياً يدعو لتشجيع ودعم هذه الفةة. وعوداً على أبعاد التنوع الثقافي نجد 

عاد التي تركز ت: فةة الأبعاد السلوكية وفةة الأبعاد الداخلية وفةة الأبأنه من الممكن تصنيف الأبعاد السابقة إلى ثلاثة فةا

إلى أن للمتغيرات الشخصية  (29)الميدانية لأبعاد توصلت دراسة حسين على الاختلافات الفردية. وفي إدارة تلك ا

الالتزام التنظيمي وعلى  ية علىللعاملين من متنوعي الثقافة كالعمر والمؤتهل التعليمي والخبرة أثر إيجابي وذو دلالة إحصائ

العدالة التنظيمية أيضاً في الشركات متعددة الجنسيات، بمعنى أن الوعي وإدارة تلك الأبعاد للعاملين من ذوي الثقافات 

المختلفة قاد إلى إدارة تفاعلها والاتجاه بها نحو الفعالية التنظيمية، وبما يؤتدي إلى تخفيف حدة صراع الدور بينهم، وإلى 

                                                           
 مرجع سابق. م(.1009مايو،  2العامري، صالح مهدي. ) (28)

 .مرجع سابق م(.1022حسين، أمينة محمد سليمان. ) (29)
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ع وعلى صعيدٍ علمي أكثر وبصورة تحليلية أدق، نجد أن محتوى أبعاد التنو  تحسين المناخ التنظيمي بشكل مستمر.

، أولها طبقة (30)تسب بين البُعد المكللعاملين يحتوي على ثلاث مستويات أو طبقات توضح المدى بين البُعد الفطري و 

كلت ظهوراً، فهي تتعامل مع نماذج من الفهم والعلاقات السببية التي تشالافتراضات الأساسية: وهي أكثر عمقاً وأقلها 

عبر التاريخ، وتناقلتها الأجيال من خلال عملية التعلم، والمعتقدات والأفكار التي تدور حول طبيعة الإنسان، وهذه 

نية هي طبقة القيم االطبقة التي يصعب في معظم الأحيان تغييرها خصوصاً لدى كبار السن. في حين أن الطبقة الث

والأفكار: ومرثل مظاهر للافتراضات الأساسية وتضمها مجموعة من القواعد الخلُقية التي تحكم الجماعات الاجتماعية، 

ويمكن إلى حدٍ ما تغيير القيم بواسطة معلومات جديدة ومواقف جديدة. في حين أن الطبقة الثالثة هي طبقة السلوكيات: 

يم لثلاث وضوحاً، ويمكن تغييرها بالتعليم والتكيّف، وتغيير السلوكيات لا يعني تغيير القوهي أكثر هذه الطبقات ا

والأفكار، أو الافتراضات الأساسية، وإنما تهذيبها حتى تتماشى مع وضع آخر ومختلف. ومن خلال الطبقات السابقة 

عاد فطرية لا يمكن للعاملين، يتضح أن هناك أبأو ما نستطيع أن نطلق عليها الخطوات في بنا  القاعدة الثقافية/التنوعية 

أو قد يصعب تغييرها، وبالتالي يتم العمل والمحاولة على معالجتها بالتعلم عنها أكثر، ويمكن وصفها بأنها أبعاد صلبة. 

 وهناك أبعاد أخرى بالإمكان أن تكتسب، ونفترض استطاعة القائد الإداري تكييفها بحسب القدرة على استيعابها أو

توجيهها، وهي تتسم بكونها أبعاد مرنة. وهذا أحد المتطلبات أو التحديات التي يتعين على القائد مواجهتها في إدارته 

                                                           
جلة البحوث مم(. التنوع الثقافي في المنظمات متعددة الجنسيات وانعكاساته على استراتيجيات التنمية البشرية. 1020مرسي، سوسن عبد الحميد. )( 30)

 .216-200(، ص ص 1(، ع )18). مج الادارية
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للتنوع الثقافي للعاملين، وما يعني ذلك إمكانية أن توظف المنظمة عبر استراتيجية الموارد البشرية أبعاد قابلة للاكتساب 

 أدوات إدارة التنوع في الموارد البشرية.من قبل العاملين من خلال سياسات و 

 بيات التنوع الثقافي في المنظماتايجابيات وسل

أن ما  (31)مثلما أن للمفاهيم والمصطلحات الإدارية الأخرى من مزايا أو عيوب، وكأي نظام فقد ذكر الكرطوطي 

ينُسب إلى إدارة التنوع الثقافي من إيجابيات يمكن إجمالها من خلال المضامين التالية: بدً ا من كونه يلبي متطلبات النفس 

البشرية التواقة إلى الاستطلاع وحب المعرفة، علاوةً على أنها مصدر خصب للإثرا  في العمل من تفاعل ثقافات الأفراد 

رى أن التنوع الثقافي من ضروريات الحياة استناداً لاشتقاقه من التنوع البيولوجي، ومن مع بعضهم البعض، إلى أنه ي

بأن هناك العديد من الإيجابيات والسلبيات  (32)أحمد دراسة وضحت أضرورته لبقا  النفس البشرية. ومن جانبٍ آخر 

البشرية  زيات: ايادة قدرة اجتذاب المواردالتي من الممكن أن تحدث في ظل إدارة التنوع الثقافي من عدمها، ومن تلك الم

الكفؤتة، والمرونة التنظيمية، والتنوع في الأفكار والخبرات والمهارات الذي يقود إلى الإبداع والابتكار في حل المشكلات. 

يات: بهذا ولم يخلُ التنوع الثقافي من انعكاسات سلبية نجمت عن عدم إدارة التنوع الثقافي بشكلٍ كف ، ومن هذه السل

العنصرية، والتمييز بين فةات العاملين، يليها سلبية العزو المتسرع لمسببي المشكلات داخل العمل بسبب انحدارهم من 

                                                           
 .220-202(، ص ص 11، ع )مجلة حوليات كلية اللغة العربيةم(. آليات تدبير التعدد الثقافي. 1002الكرطوطي، معتصم. ) (31)
مية كلية المجلة العلية. م(. دور إدارة الموارد البشرية لدعم مدخل إدارة تنوع الموارد البشرية بالشركات متعددة الجنس1020أحمد، نجلا  حسن جمعة. ) (32)

 .298-286(، ص ص 1(، ع )2. مج )التجارة بالإسماعيلية جامعة قناة السويس
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منطقة أو عرق أو دولة معينة، فضلًا عن تحيز المدرا  أو العاملين ضد أقليات أو دول محددة ومنها التحيزات ضد 

"السقف الزجاجي" وهو حاجز غير مرئي تعاني عادةً منه النسا   النسا ، فظهر على ضو  ذلك ما يعرف بمصطلح

ا، أو في تعلِّي على التقدم إلى الوظائف الإدارية العلي مقليات العرقية، فهو يحد من قدرتهخصوصاً في البدان النامية أو الأ

تواهم المهني ة كفا تهم ومن مسسلَّم الوظائف الإشرافية سواٌ  في الشركات الكبرى أم في القطاع العام بالرغم من  درج

أو المعرفي المتقدم، وربما بسبب كونهم من فةات أخرى غير المسيطرة أو بسبب سيطرة الرجال، وقد يراه البعض بمثابة 

انتصاراً للتقاليد، مع ملاحظة اطراد هذه الممارسات حتى بعد اتفاقية سيداو التي تناولت تنظيم المرأة في العمل. وقد 

الضو  على سبل علاج الاقصا  تجاه المرأة في بيةة العمل وذلك عبر تبني إدارة المنظمة  (33) مصطفى سلطت دراسة

لبعضاً من الخطوات الناجعة في ذلك، كأن يتم تخطيط الوظائف لكي تراعي وتناسب العنصر النسوي، وإعطا  المدرا  

الوظائف  ى تهيةة فرص كافية لتدريبهن علىحلقات دراسية وتوعوية عن طبيعة العمل النسائي، كما يتم العمل عل

القيادية، وتدعيم ذلك عبر توفير الخدمات الملائمة في بيةة العمل واللاامة للعنصر النسائي، وأن تدعم الأبحاث العلمية 

 التي تكرس جهدها لخدمتهن، ومن ذلك أيضاً مسؤتولية وسائل الإعلام تجاه دعم المسار القيادي والمهني لهن.

 

 

                                                           
 .12-10(، ص ص 15(، ع )2، مج )مجلة التنمية الإداريةم(. التمييز ضد المرأة في التعيين والترقية: أسبابه وعلاجه. 2986مصطفى، أحمد. ) (33)
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 في المنظمات لتنوع الثقافيإدارة ا

مما تقدم حول إدارة التنوع الثقافي يتضح أنه أحد المصطلحات الإدارية الحديثة نسبياً لدى المنظمات، حيث تعرفه 

Allen (34)  بأنها تلك الإدارة التي تحاول فهم وتحسين تفاعل املا  العمل والمديرين والعاملين والعملا . أي عبارة

عن دراسة ممارسات عملية الإدارة عبر الثقافات المتعددة، فهي تشرح وتصف وتقارن سلوك الأفراد والمجموعات ضمن 

قد عرفتها بأنها عبارة  (35) (lia, 2005Commonwealth of Austraالبلدان والثقافات. بينما نجد أن )

عن تطبيق ممارسات الإدارة الفعالة التي تعترف بالتنوع البشري والاجتماعي في قوة العمل وتعي الاختلاف بينهما، 

وإدارة هذه الاختلافات سوا  من حيث النوع، والأصل، والعمر، والثقافة، اللغة، والعجز، والديانة، والتوجهات، أو وأية 

ا  وتوجهات الأفراد في المنظمات، وذلك بهدف الاستفادة من فوائد التنوع في ايادة فعالية خصائص أخرى تشكل آر 

الأعمال والمنظمات وفي تحقيق العدالة بين جميع العاملين في المنظمات بعدم التحيز لجماعة على حساب جماعة أخرى 

ي أن أي شكل من أشكال إدارة في التنوع الثقافي وهللتبصر لمحة  (36) (Miroshink, 2002وهكذا. وتضيف )

الاختلافات الثقافية يجب أن يبدأ بإدراك هذه الاختلافات، مع تجنب إطلاق الأحكام المسبقة عليها، مما يسمح برؤية 

الاختلاف حيث يوجد، وترى بأن تجاهل الاختلافات الثقافية أمر غير جيد، كما أن الحكم عليها بأنها جيدة أو سيةة 

                                                           
(34)Vloeberghs, (2001) CROSS CULTURAL PATTERNS OF INTERNATIONALIZATION Allen L. Bures, Daniël  

AND HUMAN RESOURCE MANAGEMENT ISSUES, Competitiveness Review: An International Business 

Journal, Vol. 11 Issue: 2, pp.48-56. 
(35)ersity: a guide to resources for educators COA (Commonwealth of Australia) (2005) Managing cultural div 
.Commonwealth of Australia, Canberraand managers working in higher education. Diversity works.  
(36)Journal Victoria Miroshnik, (2002) CULTURE AND INTERNATIONAL MANAGMENT: a review",  

of Management Development, Vol. 21 Issue: 7, pp.521-544. 
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ساعد في ي يات عرفية أو بيةية غير ملائمة، حيث أن الفهم والإدراك المسبق لهذه الاختلافاتسوف يؤتدي إلى سلوك

التخفيف من مثل هذه السلوكيات. ويجدر مراعاة أن هذا النوع من الإدارة يستحسن تطبيقه في المنظمات التي تحتوي 

وأيضاً نجد أن درجة الاهتمام بإدارة الاختلافات الثقافية  .(37)بالضرورة على عدد كبير من العاملين ذوي التنوع الثقافي 

تعلو عند الشركات متعددة الجنسيات عنها في الشركات الأخرى، باعتبار أن طبيعة هذه الشركات تقوم بتوظيف أفراد 

هارات معينة بم من جميع أنحا  العالم، وهذا الأمر يجتر تلك الشركات لأن تواجه أهمية تنمية أو استقطاب قيادات إدارية

قادرة على إدراك هذا التباين الثقافي الداخلي، بحيث تستطيع المواانة بين وجهات النظر والقدرات داخل هذه الشركة 

ومراعاة عدم سيطرة إحدى المجموعات الإدارية على غيرها، وتشجيع الرؤية المشتركة والالتزام الشخصي من أجل تحقيق 

وفي هذا المسار تناولت البعض من البحوث والدراسات  .(38)دة للأفراد العاملين فيها تكامل الشركة على مستوى القاع

أثر سيطرة الأفراد أو الجماعات المتنوعة على بعضها البعض داخل المنظمة، وما ينشئ على إثر ذلك من نزاعات بين 

ين دور القيادة الإدارية لثقافي للعاملين وبالأفراد، وكنتيجة لوجود فجوة لم يتم إدارتها بالشكل الأفضل بين واقع التنوع ا

 Brewerفي إدارته، وما لذلك من انعكاسات سلبية على منحنى الأدا  والإنتاجية الكلي للمنظمة، وقد أشارت دراسة 

et al (39) لذكور وسلوك إدارة الصراع لس وحالة المنظمة التي أجريت جنوب استراليا لاختبار العلاقة بين دور الجن

                                                           
 مرجع سابق. م(.1020أحمد، نجلا  حسن جمعة. ) (37)

 مرجع سابق. م(.1022أبو قحف، عبد السلام محمود؛ عبيد الله، فايزة. ) (38)

(39)Neil Brewer, Patricia Mitchell, Nathan Weber, (2002) GENDER ROLE, ORGANIZATIONAL STATUS,  
AND CONFLICT MANAGEMENT STYLES, International Journal of Conflict Management, Vol. 13 Issue: 

1, pp.78-94. 
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( فرداً وبمقارنة الدور تبين أن دور الإناث سجل 228والإناث في ثلاث منظمات متشابهة، وشملت الدراسة عينة من )

درجة أعلى في تجنب النزاع بينما وجد أن دور الذكور كان مسيطراً في النزاعات، كما اتضح دور الإدارات المباشرة دوراً 

ديث للقيادة العليا دوراً مهماً في احتوا  نموذج النزاع. وبنا ً على ما تقدم من الحهاماً في الطاعة وتفادي النزاع، بينما كان 

حول إدارة التنوع الثقافي، يتضح أنه من الممكن تحديد الأدوار أو المهام التي يجب أن تسعى إليها إدارة التنوع الثقافي، 

بين  موا مةتسعى للفة المنظمة وثقافة العاملين فيها، و وهي: أن عملية إدارة التنوع الثقافي تقوم بتحقيق التواان بين ثقا

طريقة عمل الشركة الأم وبين طريقة عمل فرع الشركة في البلد الآخر، كما أنها تعمل على توعية العاملين تجاه فوائد 

ة وإدارة الفجوة ومنافع الانسجام مع الثقافات الأخرى، وأثرها الإيجابي المنعكس على الأدا ، وأخيراً نجدها تقوم بمعالج

إلى  (41) عبدالهاديوعلى الصعيد التطبيقي توصلت دراسة  .(40)الناتجة في معرفة وخبرة العاملين نتيجة التنوع الثقافي 

أنه من أهم المشكلات والمعوقات التي تواجه إدارة التنوع في الشركات متعددة الجنسيات هي إعادة تصميم العمل سيما 

، يتوافق مع تنوعات واختلافات العاملين، وأنه لا يمكن استنساخه بين الشركة الأم وبين الفرعفي فروع شركات الأم بما 

بحيث يتعذر تطبيق شكل العمل على الطريقة نفسها، مشيراً إلى أنه لم يعطى الجانب الكافي من قبل الباحثين والدارسين، 

عمل ة الإدارية بغية أن تعطي ثمارها، وأن تصميم الوأضاف بعد ذلك إلى أنه يجب الاعداد الجيد والفعال لهذه العملي

يجب أن يكون مرناً على الشكل الذي يراعي الاختلافات بين الشركة الأم وفروعها المنتشرة في بيةات أخرى. وأشارت 

                                                           
 مرجع سابق. م(.1020مرسي، سوسن عبد الحميد. )( 40)

ات المجلة المصرية للدراسم(. مشكلات إدارة الأفراد بالشركات متعددة الجنسية تحليل بعض الدراسات العالمية. 2990أحمد إبراهيم. ) عبدالهادي، (41)
 .286-212(، ص ص 1(، ع )20، مج )مصر –التجارية 
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 ،ضمن تحليل لها عن نشأة مفهوم إدارة التنوع الثقافي إاا  تنامي الدراسات والأبحاث حول هذا المصطلح (42)معيقل 

أنه اشترك المهتمون والمتخصصون بالمساواة والإجرا ات الإيجابية في بداية الثمانينات المعينون من قبل الشركات الأمريكية 

جنبًا إلى جنب مع مستشاري المساواة في إقامة الحجة على أنه يجب النظر إلى التنوع في القوى العاملة كميزة تنافسية 

تهم الأساسية هي: لا تعزا التنوع لأنه أمر قانوني، بل لأنه في صالح العمل، ومنذ وليس كقيود قانونية، وكانت رسال

ذلك الحين شرع الباحثون في اختبار فرضيات استفادة العمل من التنوع وإدارة التنوع التي عرفت باسم دراسة الجدوى 

( لكل دولار أنفقته بعض %251حول التنوع، وبينت لاحقاً هذه الدراسات أن العائد على الاستثمار قد بلغ )

 الأمريكية. Nextelالشركات في التدريب على إدارة التنوع كما في شركة 

 الثقافي في المنظمات برامج إدارة التنوع

لقيادة المؤتثرة نفسياً إلى ا  –بحسب الأدبيات  –تجدر الإشارة هنا إلى أن القيادة الإدارية والتنوع الثقافي هي بحاجة أكثر 

إلى أن مهارات القائد الديموقراطي تبرا في تحقيق  (43)عنه في التكامل مع المفاهيم الأخرى. وفي ذلك يشير كنعان 

 يقة ذاتها من خلال تجسيد التآلف والاندماج بين العاملين، عبر ما يبديه القائد منالقاعدة الذهبية وهي المعاملة بالطر 

الذي يحصل بينهم وكمراعاة لبُعد الخبرة، ف وا مةعناية واهتمام في ضم ودعم الملتحقين الجدد بجماعة العمل كنوع من الم

                                                           
، مجلة المعرفةم(. تهتم بالمساواة والعدل وتكافؤت الفرص وتحتاج إليها مدارسنا.. إدارة التنوع. 1026سبتمبر،  21معيقل، نورة سعود. ) (42)

www.almarefh.net. 
 . مرجع سابق.81م: 1009كنعان، (43)
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ة مع بعضها من حيث السن والخبرة، ومتآلفأحياناً أن الموظف حديث العهد في المنظمة يجد نفسه بين جماعة متفاوتة 

البعض في نفس الوقت، وبالتالي يتمثل دور القائد هنا في توثيق صلة هذا الموظف بالمجموعة وأن يتم تقديمه بشكل 

يشعره بأنه جز  من هذه المجموعة، وأضاف أيضاً بأن بعض نتائج الدراسات أفضت إلى أن كلًا من: الترحيب واحتوا  

لجدد وتسهيل إجرا ات تعيينهم وانخراطهم ضمن مجموعة العمل يساعد في تجذير علاقتهم بمجموعة العمل الموظفين ا

ومنحهم شعوراً بالارتياح إاا  المهام الموكلة إليهم، وأن عدم تحقيق ذلك يولد لديهم شعوراً بالانطباعات السلبية الأولية، 

ثيرها على وتحديد عناصر الثقافة في البلد المضيف لمعرفة مدى تأوأن الشركات متعددة الجنسيات باتت تلجأ إلى دراسة 

جماعات العمل، ومحاولة الاستفادة من التنظيمات الغير رسمية فيها من خلال إيجاد قيادات غير رسمية جيدة لمثل هذه 

لاجتماعية م االمنظمات أو الفروع. وبالتالي بات لزاماً على مثل هذه المنظمات أن تبحث عن قيادات تراعي القي

والحضارية للمجتمعات المختلفة، والتي تنعكس آثارها على سلوك الأفراد والجماعات الرسمية وغير الرسمية واتجاهاتها 

المختلفة. وحتى يمكن التخلص من بعض الآثار السلبية التي قد تظهر مع التنوع الثقافي، فإن الأمر يتطلب لإدارة ولقيادة 

ا قوة العمل، وهل الاهتمام بإدارة وقيادة هذا التنوع تأتي ضمن أولويات المنظمات التي تعنى به واعية للتنوع الثقافي في

فإنه منذ سنوات بسيطة قامت جمعية التدريب والتنمية الأمريكية بعمل  (44)في هذه الأيام. وبحسب جرينبرج وبارون 

وضوع الثقافي، واتضح من نتائج المسح أن المدراسة مسحية في أكبر من ألف شركة عن مدى الاهتمام بموضوع التنوع 

( من الشركات بأن الموضوع ضمن قمة أولوياتها، كما أفادت الدراسة %22لا يأتي ضمن قمة أولوياتها، حيث أجابت )

                                                           
 مرجع سابق. م(.1026جرينبرج، جيرالد؛ وبارون، روبرت. ) (44)
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( من الشركات بدأت تفكر في الموضوع، ومن النتائج أيضاً أن أسباب اهتمام الشركات بموضوع إدارة التنوع  %11بأن )

ثلًا في استشعار القيادات العليا لأهمية إدارة التنوع بالإضافة لجذب واستبقا  الكفا ات البشرية، وعليه فقد كان متم

بدأت الشركات تباعاً لذلك بالالتزام بقوانين تدعم التنوع كعدم التحيز أو التمييز، بالإضافة إلى وضع برامج لإدارة 

ا، والتي من نويه لأهم النواحي التي تحرص برامج إدارة التنوع على تقويتهوقيادة التنوع، وقدم التحليل لنتائج المسح الت

المفترض أن تتم بواسطة القائد الإدارية إاا  إدارة التنوع ، ومن هذه النواحي: ترويج السياسات التي لا تشجع على 

نة، وإعطا  عن جداول عمل مر  التحرش الجنسي، وتوفير الأدوات المهمة التي تساعد المعاقين على ادا  أعمالهم، فضلاً 

وتقدير إجااات المناسبات الدينية المتعارف عليها، والتعاون المرن في الإجااات العائلية أو الطويلة. وفي الآونة الأخيرة 

بدى واضحاً توجه المنظمات للاهتمام بتنوع قوة العمل والسبل في إدارته الإدارة الجيدة وتكامله مع القيادة الإدارية 

 سليم، وهناك بعض الدلائل المبشرة بذلك كتجارب الشركات الكبرى الأمريكية حيال ذلك. بشكل

 في المنظماتالتنوع الثقافي والصراع 

في مجلة هارفرد للأعمال مقالة موسومةً بعنوان كيف تتناقش مع أفراد من ثقافات أخرى،  (45)لقد كتبت جيان واملاؤها 

وفي طي تلك المقالة تناول الكتاب العديد من الاحتمالات التعاملية خصوصاً حينما تكون مديراً على مجموعة من 

 العمل حينما التعامل المباشر الصريح فيالموارد البشرية المتنوعة ثقافياً، وعليه نجد أن بعض ما اختصروا إلية هو أن 

                                                           
 https://hbrarabic.com. كيف تتناقش مع أفراد من ثقافات أخرىم(. 1025بيرت، جيان؛ بيهفارا، كريستن؛ بوركس، جيفري سانيشيز ) (45)

 (.1022مارس  26)

https://hbrarabic.com/
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يتناسب مع الإدارة الأمريكية ويلاقي رواجاً وقبولًا نجد أنه في نفس الوقت تعتبر هذه السلوكيات لدى الثقافة الآسيوية 

 ومحل امتعاض بل ومثاراً للغضب، فالتلميحات التي تسود على مناخ الاجتماعات والنقاشات في الثقافة الآسيوية لا تبد

طريقة جيدة لإنجاا الأعمال في الثقافة الغربية، بحيث أن الغربيون من جهة يفضلون طرح القضايا علناً في سبيل الوصول 

إلى حلول دونما أن تؤتخذ على محمل شخصي، على عكس الجهة الأخرى فالطرف الآسيوي يميل للطرح الغير مباشر 

تي يطور بها بات، إن العبرة التي تؤتول إليها المقالة هي الكيفية الوتفضيل طرف ثالث كوسيط للتعبير عن الآرا  أو الرغ

المدرا  العالميون قدرتهم على التحول من طريقة في المواجهة إلى أخرى، وبحسب ما تقتضي به الحاجة، وبالتالي انتهت 

ل النزاعات والصراعات إدارة وح تلك المقالة بطرح مجموعة من المقترحات التي تعالج نقص الخبرات لدى المدرا  العالميون في

التي تنشأ خارج أطرهم الثقافية، وفي تلك المقترحات نظروا لها من منظورين: فالمنظور الأول يقول أنك إذا كنت مطلعاً 

اعات في فهناك ثلاث نقاط يجدر الانتباه لها عند التعامل مع الصر  –أي أنك تنتمي إليها  –مراماً على الثقافة الغربية 

ة ة الشرقية، أولًا: أن تقرأ ما بين السطور وتتريث في تفسير وتحليل التصرفات الموجودة أمامك، ولتبدأ بطرح الأسةللثقاف

ياتك ومرئ نياً: عبر عن حلولك ومشاريعكالتي تجيب عن دوافع ومسببات قيام الطرف الآخر بتصرف ما دون آخر، وثا

لى سماع إجابات مثل قد يكون ذلك صعباً أو ربما نعم التي على شكل سؤتال وليس على شكل مسلمة، وكن مستعداً إ

أي لا، وبذلك تكون انتهجت مقاربة مثالية ونفسية على الأقل، وثالث المقترحات هو: أن لا -تدل على عدم الالتزام 

تنزعج من تدخل أطراف ثالثة بل عليك أن تعلم أن املك الآسيوي حينما لا يواجهك مباشرة أو عندما يستعين 

بأطراف ثالثة إنما هو من باب الاحترام والتقدير لك. وأما المنظور الثاني فينطلق من أنك مطلع مراماً على الثقافة الشرقية 
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أي بانتمائك لها، وهناك أيضاً ثلاث نقاط يتعين عليك الاضطلاع بها عند التعامل مع الثقافة الغربية، أولها: أن  –

ي شرة من نظيرك الغربي، وأن لا تفترض مسبقاً أنه بمثابة تحدٍ لشخصك وإنما هتجهز نفسك لمواجهة السلوكيات المبا

انطلاقة ثقافية غربية تعاملية في محيط الأعمال تفترض الموضوعية ومباشرة قواعد القضايا في العمل، والنقطة الثانية 

واضحا  ي أن كل شي  يبدواستخدم طرح الأسةلة الاستفسارية حول موضوع النزاع، وقم بمناهضة الفرض الذي يدع

بالنسبة لك، والنقطة الثالثة: كن على علم أن اميلك الغربي قد يتفاجئ أو يغضب إذا رأى تعبيرك عن النزاع يتم عبر 

طرف ثالث ولم يعبر له مواجهة من قبلك، وبالتالي درب نفسك على التعامل الكامل مباشرة مع الطرف الآخر. وهنا 

ن من الحالات التي ينشأ بسببها الصراع هي أن يكون الفرد عالماً بسلوكياته وتصرفاته بينما أ (46)العتيبي ذكرت دراسة 

تكمن المشكلة في عدم معرفتها من قبل الاخرين وهنا يحتمل أن ينشئ الصراع، وأيضاً في حالة أخرى كأن يكون الفرد 

ئ صراع، كما ذكرت ا أيضاً من المحتمل أن ينشمثيراً للغضب في تصرفاته وفي أسلوبه ولكنه لا يشعر ولا يدرك ذلك وهن

الدراسة أن من أنواع الصراع التنظيمي: الصراع لأجل القيم، فيجد الفرد نفسه في مواجهة تهديد لقيمه أو نزاع تجاه 

مدى تقبل الأخذ بقيم جديدة من عدمه، بالإضافة كذلك أشارت الدراسة إلى الصراع الفكري: وهو ما يحدث عندما 

لأطراف المتنااعة إلى توافق فكري أو أي مقاربات ذهنية وبالتالي يتشكل هذا النوع من الصراع، كما قام الباحث تفتقر ا

م 1001-2980"العتيبي" بعملية استقرا  للأدبيات التي تناولت موضوع الصراع التنظيمي التي انحصرت خلال الفترة 

                                                           
 حية لوجهات نظر ضباط المديرية العامة للجوااات بمدينة: دراسة مسالصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معهام(. 1005العتيبي، طارق بن موسى. )( 46)

 الرياض. رسالة ماجستير غير منشورة، الرياض: جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية.
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لتنظيمي، والتي كان من ضمنها: )طبيعة العلاقات الشخصية سبباً من أسباب الصراع ا 01ليكشف الاستقرا  عن وجود 

 بين العاملين، ونمط القيادة المستخدم( ولعل هذين السبيين ينشةا في بيةة التنوع الثقافي للموارد البشرية أيضاً. ولما كانت

التي تناولت أنماط  ياتالعلاقات الشخصية وأنماط القيادة المستخدمة من مسببات الصراع التنظيمي وعبر استقرا  الأدب

القيادة الإدارية والصراع التنظيمي يتضح أنه يتمحور في معظمه حول أساليب وأنماط القيادات الإدارية تجاه إدارة هذا 

وفي  .(47)الصراع، ولهذا لدى الباحثين المتقدمين مقولةً تقول إنه "لا يوجد شي  أحتل مكانة أعلى من مكانة القائد" 

ن القيادة الإدارية ودورها في احتوا  الصراع التنظيمي، حيث قام الباحث بطرح فرضيات عدة منها ع (48)دراسة حمزة 

واحدة تفترض بأن النمط الديموقراطي يعد هو النمط القيادي المناسب للتخفيف من مستويات الصراع التنظيمي، وقد 

لقائد المجال أمام إلى أنه عندما يفسح ا في دراسةالمشاركين تبين بعد تحليل أداة الدراسة قبول هذه الفرضية حيث أشار 

العاملين لإبدا  آرائهم في مجال العمل وطرح الأفكار الجديدة وأنه عندما يتمتعون بدرجة من الولا  تجاه القائد تسهم 

مد اع تعتنجاح عملية إدارة الصر  -المشاركينبحسب آرا  -في التخفيف من مستويات الصراع، هذا بالإضافة إلى أن 

على تفويض القائد لجز  من صلاحياته للموظفين. ومن هنا يتضح العلاقة بين أنماط القيادة الإدارية وبين مستويات 

الصراع التنظيمي وعن درجة التعقيد فيه، لذلك يصبح الأمر أكثر تعقيداً عندما يصبح الموظفين ذوي تنوع ثقافي ومن 

                                                           
 مرجع سابق. م(.0102ندا، فواي شعبان مدكور. ) (47)

 دراسة ميدانية بمقر الإدارة المحلية لولاية المسيلة. رسالة ماجستير: القيادة الإدارية ودورها في احتواء الصراع التنظيميم(. 1026حمزة، بن معتوق. )( 48)
 بسكرة.-غير منشورة، الجزائر: جامعة محمد خيضر
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فاعلية القيادة الإدارية في بيةة العمل  عندراسة ميدانية  (49)الزومان خلفيات ثقافية متعددة، وعلى هذا الصدد أجرت 

عرف على سابك، حيث هدفت الدراسة للت –متعددة الثقافات بالتطبيق على الشركة السعودية للصناعات الأساسية 

ل متعددة ممدى توافر خصائص القيادة الكاريزمية وخصائص القائد الأخلاقي من وجهة نظر الموظفين في بيةة الع

الثقافات، وأثر تلك الخصائص على علاقة الموظفين فيما بينهم من حيث مستوى الصراع ومن حيث مستوى الانسجام، 

وان ملائمان زمي والنمط القيادي الأخلاقي يبديوبعد تحليل البيانات كان من أبرا النتائج الهامة أن النمط القيادي الكار 

 وى الانسجام بين الموظفين أيضاً.كما أنهما يساهمان في ايادة مست  لتقليل مستوى النزاع بين الموظفين

 النتائج:
 بالنسبة للمتغيرات محل الدراسة:

 التنوع الثقافي: (2

هناك أبعاد أولية موروثة مثل )العمر، الأصل، العرق، النوع، والقدرات الجسدية(، وأبعاد ثانوية مكتسبة مثل  -أ

الحالات الاجتماعية، الخبرات العسكرية، المعتقدات الدينية، الجنسيات، حالة )الخبرات المتجمعة، الدخل، 

 .الوالدين، المؤتهلات العلمية، واللغات(

                                                           
م(. فاعلية القيادة الإدارية في بيةة العمل المتعددة الثقافات بالتطبيق على الشركة السعودية للصناعات الأساسية. 1020الزومان، موضي بنت محمد. ) (49)

 .108-280(، ص ص 2(، ع )66. مج )الإدارة العامةمجلة 



Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 4, No: 2, 2018 

           

 

 

 

 
 
 

 

 

411 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

ما يستطيع القادة فعله هو تهذيب وتدريب وتوجيه ومعالجة السلوكيات التي تقع ضمن الأبعاد الثانوية، وتقبل  -ب

 الأبعاد الأولية بالرغم من كونها صلبة.

 ادل.مرت إدارته بشكل ع إذاالتنوع الثقافي هو مصدر دلالي للقيم، ومصدر للإبداع والابتكار والإثرا   -ت

 القيادة الإدارية: (1

 اتضح أن الأنماط القيادية المناسبة هي: الديموقراطية، والكاريزمية، والأخلاقية. )الاستبدادية، والترسلية(. -أ

 اتصاله بمرؤوسيه إنما هو نتيجة تناسيه لسلوك العاملين الذي يشكل أداةسايمون: إن إخفاق القائد الإداري في  -ب

 فعالة يمكنه بواسطتها تحقيق أهداف التنظيم الذي يقوده.

 القائد العالمي كحل./المدير -ت

 ( الصراع التنظيمي:4

صية الشخ بسبب جهله بسلوكياته، و من جهة د بسلوكيات املا ه الآخرينتنشأ النزاعات لأسباب: جهل الفر  -أ

 .من جهة أخرى تجاه الآخرين

النزاع  يتفوق على الحل التقليدي المفضي إلى تجنب –عبر الأداة المناسبة "القادة"  -يبدو أن حل إدارة النزاع  -ب

 وتجاهله. حيث: )لا تدير النزاع لأنه أمر قانوني، بل لأنه في صالح العمل(.
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