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 المملكة الاردنية الهاشمية

  الملخص:
في شركات الاتصالات في  التنوع في الموارد البشريةفي  القيادة التحويليةإلى التعرف على أثر  هدفت اَلد ِّرَاسَة    

لجمع البيأنات، حيث  رئيسة كأداة ةتم تطوير استبأن اَلد ِّرَاسَة أهداف ولتحقيق المملكة الأردنية الهاشمية
مجموع   (0033صل )أخذها عن طريق العينة الطبقية العشوائية من أعامل تم  (063من ) اَلد ِّرَاسَة  عينة تكونت

لاختبار فرضيات اَلد ِّرَاسَة،  SPSS V.23)وتم تحليل البيأنات باستخدام برنامج )  .العاملين في شركات الاتصالات
وقد توصلت اَلد ِّرَاسَة إلى مجموعة الإحصائية الوصفية والاستدلالية لتحليل بيأناتها،  واستخدمت اَلد ِّرَاسَة الأساليب

وتنوع الموارد البشرية، وأن أبعاد القيادة  يةالقيادة التحويلبين أثر ذو دلالة إحصائية  وجودمن النتائج كأن أبرزها 
وصت اَلد ِّرَاسَة بضرورة أ. وبناء على النتائج ( من التباين في تنوع الموارد البشرية%4..0التحويلية تفسر ما مقداره )

نشر ثقافة التنوع والاختلاف بين الموظفين في شركات الاتصالات وذلك للمزايا العديدة التي تحصل عليها هذه 
بداع إبيئة العمل مما  يشجع على ال إلىالشركات نتيجة للخبرات والمعارف والمهارات المختلفة التي ينقلها العاملون 

 والابتكار. 

 

maenyoesf@yahoo.com  

                                                                                   :اسم الباحث الأول

                                                                               لثاني :اسم الباحث ا

 

 .شركات الاتصالات في المملكة الأردنية الهاشمية ، القيادة التحويلية ، التنوع في الموارد البشرية كلمات مفتاحية:  

 The Impact of Transformational Leadership on the Diversity of Human Resource 
(An Applied Study in Telecommunications Companies in the Hashemite Kingdom of Jordan) 

Abstract: 

       This study is aimed at identify the impact of Transformational leadership on Diversity Human Resources 

in telecommunications companies operating in the Hashemite Kingdom of Jordan.  To achieve the study 
objective and goals was developed as a major tool for data collection, where the study sample consist (360) 

employees from all the workers in the telecommunications companies, who were selected by proportional 

stratified sample of the study population of (4100) employees. The researchers use SPSS V.23 to test the 

study hypotheses; the researcher used descriptive and analytical statistical methods to analyze the study data, 
The study concluded that there is a positive impact with a statistical significance on transformational 

leadership and the diversity of human resources, The dimensions of transformational leadership explain 

(49.5%) of the variance in the diversity of human resource.According the results reached the study 
recommended the necessity of spreading a culture of diversity and difference among employees in 

telecommunications companies, due to the many advantages that these companies receive as a result of the 

different experiences, knowledge and skills that workers transfer to the work environment, which encourages 
creativity and innovation. 

 

Keywords: Transformational leadership, Diversity Human Resources, Telecom Companies in the Hashemite Kingdom of 

Jordan. 
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 مقدمة 
ة، وما يتمتع به الاهتمام بالمورد البشري كمورد أساسي للمنظمدارة الحديثة في مفاهيم الإ والتوجهات العالمية اتلقد أحدثت التغير 
وتكمن أهمية العنصر البشري في  ،ومصدر ميزتها التنافسية المنظمات مؤثر رئيسي في نجاحهوثروة حقيقية، و ، من طاقة فكرية 
منظمات  هدفأ تحقيق  ومساهمته في ،والعملية والفنية والسلوكيةب العلمية ناكفاءات وصقلها في العديد من الجو  ما يتمتع به من

 دارته والتعامل معهإت أصبح ،حيثالمورد الهام  امجالا مهما من مجالات التميز في هذ التنوع في الموارد البشريةيعد و عمال. الأ
، فنجد التنوع ةلمنظمات الأعمال من خلال تبني فلسفات وسياسات إدارية وتنظيمية جديدة ومبتكر  الاستراتيجيةهدفا من الأهداف 
ة والعرق والخبرة والمستوى التعليمي والحالة الاجتماعية والمرتبة الوظيفية والنوع الاجتماعي وغيرها من أبعاد نامن حيث العمر والدي

بما إدارته والتعامل معه مما يتطلب  ؤثر في سلوك وتفكير العاملين داخل المنظمة،والتنوع قد يوهذه الاختلافات  ,التنوع الأخرى 
 .تحسين الأداء إلىيشكل أحد أهم مفاتيح النجاح للمنظمات ويؤدي و  ،هاهدافأ لمنظمة ويحقق ايخدم 
مع بداية القرن العشرين لمواكبة التطورات في المضامين الفلسفية  داريةالإالعالمي بمفهوم القيادة  الاهتمامبدأ خر آب ناومن ج
لمواجهة التغييرات السريعة في البيئة التنافسية العالمية والتي تمثل تحديا خطيرا يواجه المنظمات وبقائها, وبرزت و  داري الإللفكر 

هذا  صبحأحيث ،مواجهة تلك التحدياتالقادرة على ادة القي، القيادية والمتمثلة بالقيادة التحويلية ماطنالأرؤى فلسفية جديدة في 
درة على إيصال رسالة المنظمة ورؤيتها المستقبلية اقفهي ال ،للميزة التنافسية فيها ناوعنو موردا مهما للمنظمات  النمط القيادي

تكون ملهمة لهم وقدوة  أنو  ،فكارهمأواستثارة  هموبناء ثقة واحترام بـينمعرفة الفروقات الفردية بوضوح للتابعين وتحفيـزهم من خلال 
 .نظمةالملتحقيـق أهـداف  ثرون ويؤثرن بها أيت

في ظل العولمة   تكون قادرة على التنافس هدارتإوتحسن متنوعة المنظمة التي لديها موارد بشرية  أنأصبح من الواضح و 
قيادة تحويلية مما يتطلب  ،والخصخصة والمتغيرات البيئية العالمية المتسارعة التي فرضها التقدم التكنولوجي في شتى المجالات

في الموارد البشرية بحيث يتم التعامل مع الجميع  والتنوعتقييم الاختلافات و ستعداد لتعليم الآخرين داخل منظماتهم اكون على ت
استقطاب الأفراد المؤهلين والمدربين للمنظمة وفهم حاجاتهم وتطوير قدراتهم للموارد البشرية و القدرات التنظيمية  تعزز أنو  ،بكرامة

بما يتناسب مع طبيعة عمل  العاملين مؤهلاتمهارات و في ب الاختلاف والتنوع ناومراعاة كل جو  من خلال برامج تدريبية منظمة
 . بدلا من دور القيادة التقليدية المعتمدة على الضبط والسيطرة والرقابة المحكمة  ،المنظمات

رَاسَةمشكلة     :اَلد ِّ
ساسي في تزايد المنافسة أيعتبر من القطاعات المتطورة والمتغيرة بسرعة عالية، ويظهر هذا التغيير بشكل  الاتصالات قطاع أن

مما يستدعي  .بشكل مستمر والخدمات المقدمة لهم العملاء طلباترغبات وتجدد  وَتَغَيُّر، الاتصالاتالعالمية والمحلية لسوق 
القطاع حينما يكون العاملين في هذا  ولاسيما، رضائهمإمعهم و يجاد عاملين قادرين على مواكبة هذا التغيير والتعامل إبالضرورة 
الذي يمارسونه  المتجدد طبيعة العملضافة لبالإ والجنس ؤهلاتالمالمهارات والقدرات و في  ويختلفون عن بعضهم البعض يتميزون 

مصدرا هاما من مصادر الكفاءة فهو تعبير عملي عن وجود ثقافات عديدة من  في الموارد البشرية  يعتبر التنوعهذا القطاع، و في 
معه بحذر واحترافية  التعاملوهذا ما يجب ،الجيد مع الوضعيات المعقدة في مناخ أعمالها  التعاملمجتمعات متنوعة تمكن من 

http://resportal.iugaza.edu.ps/journal.aspx?id=1
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


  معن خصاونه، معتصم الشرايري 

 

 أثر القيادة التحويلية في تنوع الموارد البشرية  
 )دراسة تطبيقية في شركات الاتصالات العاملة في المملكة الأردنية الهاشمية(

   

 

566 
 

IUG Journal of Economics and Business (Islamic University of Gaza) / CC BY 4.0 

 

الموجودة  الاختلافاتالسلبية الناتجة عن  التفاعلاتمن  التقليلالسلبية وتقوية الروابط الوظيفية التي تساهم دائما في  ثارللآ تفاديا  
 . (9102)هبري,نوعها أنمهما ك

 هذا المجالعلى استثمار في أ جل تحقيق أومن  ، ات الاتصالاتقدرات شركلموارد البشرية عاملا مهما لتعزيز في االتنوع فكما يعد 
من طرق ومؤثرات تكون  هفي الموارد البشرية بما تمتلك التنوعهذا ارة دإتكون قادرة على  ة التحويلة والتيقيادنمط الن تبني فلابد م
هامي والتحفيز لهم مراعية كل لثير اللاأوالتبداعية فكار الإقادرة على الاستفادة من هذا التنوع من خلال استثارة الأ همن خلال

ها نلأ،المستقبل لها فيقدرة التنافسية المجال  المنظمة في وضع تجاري أفضل خاصة فيمما يضع الاعتبارات الفردية بينهم ، 
في تعزيز الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية وزيادة  على العاملين لهذا النمط القيادي  رائعيجابي واللإاالتأثير  تدرك

 .(Albert & Hamrila ,2019 ).الأداءثرة على تحسين وزيادة أو  الرضا الوظيفي بين موظفيها
ردنية الأها تتعامل مع شريحة كبيرة من العملاء من داخل المملكة أنيشهد قطاع الاتصالات منافسة شديدة محليا وعالميا كما و 

، لذا لا بد من  المتنوعة ، الأمر الذي يتطلب كوادر بشرية مؤهلة ومدربة وقادرة على تلبية متطلبات العملاءوخارجهاالهاشمية 
التنوع في هذا باتباعه استراتيجيات للتعامل مع  ،يراعي الفروقات الشخصية والوظيفية للعاملينوالذي  التحويلية ةقيادال اتباع نهج
 نلأفكارهم أفسهم والاستفادة من أنوتشجيعهم للتعبير عن  كبرأشراكهم بالقرارات بشكل إتدريب العاملين و شرية من خلال الموارد الب

رَاسَة مشكلة  نإسبق فوبناء على ما  .هاهدافأ يسهم في تحقيق شطة شركات الاتصالات و أنهذا يعطي نظرة متنوعة لكل  تتمركز اَلد ِّ
 في السؤال التالي: 
 ؟ شركات الاتصالات الأردنية لدىلموارد البشرية اتنوع في أثر القيادة التحويلية ما                     

رَاسَة أسئلة   : اَلد ِّ
رَاسَة استناد لمشكلة  رَاسَة يمكن صياغة أسئلة  اَلد ِّ  بمجموعة من التساؤلات الآتية : اَلد ِّ

 العاملون في شركات الاتصالات الأردنية ؟موارد البشرية كما يتصورها الما مستوى تنوع  .0
رَاسَة من وجهة نظر أفراد عينة ردنية لأاما مستوى تطبيق القيادة التحويلية في شركات الاتصالات  .9  ؟اَلد ِّ

رَاسَة أهمية   : اَلد ِّ
رَاسَة تستمد هذه   أهميتها من الاعتبارات العلمية والعملية التالية : اَلد ِّ

تنوع  هماو تماظلمنا في رةكبي هميةأ لهما نئيسيير نعيوضوبم ارتباطها نم سةدارلا هميةأ تنبعالأهمية العلمية،  .0
رَاسَة ، لذا بادرت فتقر لمثل هذه المواضيع المعاصرةالمكتبة العربية ت أنخاصة و  الموارد البشرية والقيادة التحويلية,  اَلد ِّ

، ومن ناحية أخرى ورغم بروز هذا الفكر الإداري في البشريةتنوع الموارد  في القيادة التحويليةثر أالحالية اختبار 
 ظهوره في الدراسات العربية ما زال نادرا مما يعطي أهمية إضافية للدراسة. أنالدراسات الأجنبية منذ مدة طويلة إلا 

رَاسَة الأهمية العملية : تقدم هذه  .9 ارا علميا وعمليا لموضوع للإدارة العليا في شركات الاتصالات ولمتخذي القرار إط اَلد ِّ
 لموارد البشرية ونمط القيادة التحويلية وكلها من المواضيع الإدارية الحديثة والتي تلاقي اهتماما من قبل المنظمات.اتنوع 

رَاسَة كما وتبرز أهمية هذه  من خلال القطاع الذي تم تناوله وهو قطاع الاتصالات نظرا لأهميته والدور الهام الذي  اَلد ِّ
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 وتكنولوجياذ يعمل قطاع الاتصالات إ ،الاتصالات وتوفير المعلومات لكافة القطاعات إدارة عبه هذا القطاع في يل
 ساسية للاستثمار ويوفر فرص عمل للمواطنين تسهم في التخفيف من البطالة . الأو المعلومات في توفير البنية التحتية 

رَاسَةأهداف   :اَلد ِّ
رَاسَة تهدف    تحقيق الأهداف  إلى كما تهدفو ،  تنوع الموارد البشريةفي القيادة التحويلية بعاد أثر أ نابي إلىبشكل رئيسي  اَلد ِّ

 الفرعية التالية:

 مستوى تنوع موارد البشرية بقطاع شركات الاتصالات الأردنية. إلىالتعرف  .0
 مستوى تطبيق نمط القيادة التحويلية في قطاع شركات الاتصالات الأردنية. إلىالتعرف  .9
 ردنية .ثر القيادة التحويلية في تنوع الموارد البشرية في قطاع شركات الاتصالات الأأالتعرف على  .3
 بية.ثراء المكتبة العر إطار نظري حول القيادة التحويلية والتنوع في الموارد البشرية بما يسهم في إتقديم  .4
 ردنية بما يسهم في تطويرها وتنميتها وتحسن خدماتها.متخذي القرارات في شركات الاتصالات الأ إلىتقديم توصيات  .5

 جرائية : التعريفات الإ

لتحقيق وتحفيزهم  الآخرينها مجموعة من المهارات السلوكية التي يمتلكها القائد والتي تمكنه من التأثير على أنب القيادة التحويلية
، وهذه المهارات تمكن القائد من تشكيل فرق العمل وتقديم تلك الأهداف على أهدافهم الشخصيةالمنظمة بكل مرونة وسهولة  أهداف

 داخل المنظمة والتي لها دور بارز في التقدم والنجاح والاستمرار .

البشريَّة في نفس المنظ مة من حيث العوامل ختلافات على مستوى الموارد يتمثل بالفروقات والا الت نوُّع في الموارد البشريَّة
خصي ة والوظيفي ة، مم ا يشكل اختلاف ا في وجهات الن ظر وأساليب العمل والاحتياجات والت وقعات المستقبلي ة.  الش 

رَاسَةموذج أن  : اَلد ِّ

 

 

 

 

 

رَاسَة موذج من قبل الباحث استنادا للدراسات السابقة وحسب متغيرات ن**تم تطوير هذا الأ   .اَلد ِّ

 (5102John, 2008 ; Avolio,et,al,1999; ،Rafferty & Griffin,2004خرون ،آالسيايدة و )القيادة التحويلية: المستقل:  اَلْمُتَغَي ِّر

 المتغير المستقل

 القيادة التحويلية وابعادها :  

 المثاليالتاثير -

 الدافع الالهامي -

 الاعتبار الفردي-

 الاستثارة الفكرية-

 

 تنوع الموارد البشرية وابعادها :

 النوع الاجتماعي  -

 التنوع العمري  -

 الخلفية التعليمية  -

 الجنسية  - 

 

 المتغير التابع
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 Anderson & Metecalf ، 2003; Slocum&Hellriegel ،2007;Armstrong، 2008;Pitts)التنروع فري المروارد البشررية: : التراب  اَلْمُتَغَي ِّرر

،2009;Technl، 2011). 

رَاسَة فرضيات  الت أثير المثالي، بعادها )أب لقيادة التحويليةل (α≤ 0.05) دالة ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ألا يوجد :  اَلد ِّ
النوع الاجتماعي ، التنوع العمري ، بأبعادها )تنوع الموارد البشرية  في ( ستثارة الفكري ةالاو الفردي،  ، الاعتبارالدافع الالهامي

 ( لدى شركات الاتصالات الأردنية.الجنسيةو الخلفية التعليمية ، 

أربعة فرضيات  إلىبعادها تم تجزئة الفرضية الرئيسية أوللتحقق من أثر كل بعد من أبعاد القيادة التحويلية في تنوع الموارد البشرية ب
 فرعية ، كما يلي :

  دالةثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى أيوجد لا (α≤ 0.05) لدى شركات تنوع الموارد البشرية  في  ثير المثاليأللت
 الاتصالات الأردنية.

  دالة ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى أيوجد لا (α≤ 0.05) لدى شركات تنوع الموارد البشرية  في  لدافع الالهاميل
 الاتصالات الأردنية.

  دالة دلالة إحصائية عند مستوى ثر ذو أيوجد لا (α≤ 0.05) لدى شركات تنوع الموارد البشرية في  للاعتبار الفردي
 الاتصالات الأردنية.

 دالة ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى أيوجد  لا (α≤ 0.05) لدى شركات تنوع الموارد البشرية في  للاستثارة الفكرية
 الاتصالات الأردنية.

 والدراسات السابقة: طار النظري للدراسةالإ
 القيادة التحويلية

تشار العولمة أنالتي يشهدها العالم ، خاصة في التقدم التكنولوجي و  التطورات مواكبة وضرورة اليوم الأعمال منظمات حال إزاء
حاء العالم أنالخيارات أمام العملاء عن طريق عرض منتجات من جميع  توثورة المعلومات الأمر الذي زاد من حدة المنافسة وتعدد

 والمرؤوسين القائد بين  التفاعلية العلاقات وتنشيط الشامل التغيير إلى والحاجة بهاأنجو  بكافة الأعمال بيئة التعقيدات في وزيادة ،
.(Barnett& Conners, 2005) فالقادة القيادة بالتحفيز، على تقوم التيو  التحويلية القيادة نظرية ماط المتطورةنومن هذه الأ 

وتكون مبنية على الاحترام المتبادل بين كافة الأطراف  لديهم الروح المعنوية ترفع لأتباعهم اعتيادية غير يوفرون محفزات التحويليين
ويشعر  أعمالهم، تنفيذ أثناء تواجههمالتي  للمشكلات وإبداعية جديدة معالجات إيجاد تفكيرهم نحو وتثير القيم وتنشط سيادة ،

 .((Dvir et al., 2004 والاحترام لقائدهم. والإعجاب والولاء بالثقة المرؤوسون 

في كتابة القيادة , وذلك للتمييز بين القادة الذين يبنون علاقة ذات  Burns (0291)ولقد ظهر مصطلح القيادة التحويلية على يد  
هدف وتحفيزه مع مرؤوسيهم من أولئك القادة الذين يعتمدون بشكل واسع على عملية تبادل المنافع للحصول على نتائج . وعرف 

Burns  أعلى  إلىوض بكل منهم بالآخر للوصول النه إلىها عملية يسعى من خلالها القائد والتابعين أنالقيادة التحويلية على
حداث تغييرات إيجابية في طريقة أداء العمل . حيث يسعى القائد التحويلي لا(Saasongu , 2015) مستويات الدافعية والأخلاق

ؤدي منح المكافآت أو العقاب بالنسبة لمن ي أسلوبوليس مجرد  ، خرينلآوجعل التابعين يتعدون اهتماماتهم الخاصة لصالح ا,
 .(9102,  أن)ابو رم  العمل داخل المنظمة
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 تطوير إلى المرغوب، الأداء الحوافز مقابل تقديم تتجاوز التي القيادة هاأن على التحويلية للقيادة ( Conger,2002وينظر )
 رؤية تضع هي من هاأنو  ،المنظمة رسالة من أساسيا   جزءا   لتكون  الذاتية اهتماماتهم وتحويل وإبداعيافكريا  العاملين وتشجيع
 .(Trofino ,2000المستقبل )  ومتطلبات كليا تتوافق جديدة ظمةأنإيجاد  على وتعمل لمنظماتها، واضحة

 خلال إظهار من وتحفيزهم للتابعين بوضوح المستقبلية ورؤيتها المنظمة رسالة إيصال على قدرة القائد هاأن على تعريفها يمكنو 
 Garthwaite,2005) .(Murphy &أهداف المنظمة لتحقيق الطرفين بين واحترام ثقة وبناء عالية أخلاقية سلوكيات

 :الت حويلي ة القيادة أبعاد

 )الجاذبي ة( :  المثالي التأثير
 للأخلاق ه مثالأن على إليه العاملون  ينظر إذ يشغله، الذي المنصب أو رمز أو كنمط القادة يتصر ف امعند المثالي الت أثير ويحدث

 المصالح على الحرص تجسد ال تي وممارساته القائد سلوك نإف ذلك بنابج ،تجاهه الث قةو  حتراملإاالإعجاب و  مشاعر ويبدون  القيمو 

المدى الذي ينشغل فيه القائد في تعزيز أتباعه  إلىر يشيكما و  ،Woods,2003)) معه العاملين على تأثير ا أكثر تجعله العام ة
؛ لأJudge&Piccolo, 2004لتوليد الث قة لديهم وات باعها ) ر العلاقة بين القادة والمرؤوسين وتوحيد المهام ن( وهو أمر حيوي  ه يطو 

 (.al et Mitra.2016,المشتركة بينهم )
 بموجب يحدث الذي الت أثير ذلك في الآخرين الت أثير من تمكنه وقدوة إعجاب مصدر منه تجعل الذ هنية ومقدرته القائد خبرات أن

خصي ة أهدافهم تحقيق أنب قناعهمإو  بينهم الت عاون  تحقيق بهدف العمل في مواقع العاملين مع المستمرَّين والت واصل ت صالالإ  يتم   لا الش 

خصي ة القيم توحيد من نوع إيجاد يعني وهذا المنظ مة أهداف تحقيق بمعزل عن  الت نظيمي الت وازن  إحداث والت نظيمي ة بموجب الش 

   ) 5110 القريوتي ،(حاجات العاملين وإشباع المنظ مة أهداف بين المناسب

 : الداف  الالهامي
ز التي العملي ة هي فات على ترك  لوك تلك أنو  الت حدي حب   الت ابعين في دتول   التي القائد اتيوسلوك تصر   إيضاح على تعمل اتيالس 

 للمشاعر إثارة هأنو  (Bass & Avolio,2004) الت نظيمي ة لتزام بالأهدافوالا العمل في الفريق روح وتشجيع للت ابعين الت وقعات

 (Woods, 2003 )والحركة. للعمل العاملين لدى والعواطف

عوبات ودفعهم العاملين وإلهام لتحفيزهم طرق ا الت حويلي   القائد يسلك عندما يحدث فالت حفيز عي لتحد ِّي الصُّ  معنى لإيجاد المستمر   والسَّ

 روح نفوسهم في ول دحيث ي العاملين تحفيز مثال على هحماسكما يعد و  ، وحي ةر أعمال، فهي قيادة إلهاميَّة و  من به يقومون  لما

القائد الت حويلي   يسعى حيث Avolio et al.,1999; Bass & Avolio, 2004) مصالح المنظ مة) تحقيق في والرَّغبة الحماسة
ؤية المستقبلي ة للمنظ مة )البهلال،  أن إلى يثير في نفوس المرؤوسين حب  الت حدي، ويذكي فيهم الحماس، وإشراكهم في رسم الرُّ

5112.) 
  : الاعتبار الفردي  

 أنفراد على دية ويتصرفوا كمدربين ومساعدة الأالاتباع الفر د والاهتمام بعناية بحاجات ناويمثل القادة اللذين يوفرون المناخ المس
 منهم بطريقة واحد كل   مع والت عامل الفردي ة المختلفة بين الأفراد  الفروق  مبدَأ وإدراكه بمرؤوسيه القائد اهتمام عنيكما يو يحققوا ذواتهم 

);and  Bass  Bass, 1994 لتَّطوراالن مو  و  من مزيد   لتحقيق وإرشادهم تدريبهم على والعمل واهتمامه وقيمه ، تتناسب معي نة
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) Rigio,2006  بناء علىالتركيز  الوقت نفس وفي واحدة، فحاجاتهم ليست بالخصوصي ة تت سم التي معه العاملين بحاجات هتمامالاو 

عف بناجو  ومعرفة الث قة  . (Bass et al., 2003العاملين) أداء في والقو ة الض 
ختلافات بين العاملين تحتاج لقائد للت ابعين، فالفروق الفردي ة والاحتياجات الفردي ة أي مدى يهتم  القائد بالا إلىوتدل الاعتبار الفردي  

 (.Weiping et al.,2017لدية القدرة على فهمها بدق ة ليتم  الت عامل معها بطريقة نموذجي ة وبما يضمن للمنظ مة تحقيق أهدافها )
 الفكري ة: ستثارة الا
ون  جعلهم في ورغبته مرؤوسيه قيادة على القائد قدرة تعنيو  وتينيَّة للمشكلات يتصد  ة الرُّ  مواجهة وتعليمهم الجديدة بالطُّرق  وخاص 

عوبات  إثارة ( أي Rigio,2006 &Bass 1994; ,Bass لها) المنطقي ة الحلول عن الحل  والبحث إلى تحتاج مشكلات بوصفها الصُّ

 مع الت عاطف خلال من القائد دور ويظهر يفوق الت وقعات الذي الأداء تحقيق تعترض التي لمشكلاتاوعيا  ب أكثر بجعلهم العاملين

تمكين العاملين من خلال ه يتطلَّب من كما ومشاعرهم  أحاسيسهم في ومشاركتهم أفكارهم ومقترحاتهم إلى الآخرين والاستماع
لاحيات التي تساعدهم على حل  المشكلات اليومي ة بكل  سهولة  همتفويض عوتالصَّ  Weipingفسهم )أنبتكار وتحد ِّي على الا همشج 

et al.,2017.) 
ع القادة الت حويلي ون الأتباع على الت شكيك في معتقداتهم وافتراضاتهم وقيمهم والتي قد يكون عفا عليها الزَّمن أو غير مناسبةو   يشج ِّ

المشاكل بطريقة إبداعية من قبل  ، وفيها يعمل القائد الت حويلي  على البحث عن الأفكار الجديدة وتشجيع حل   لمشاكل الحالي ةلحل  ا
قة لأداء العمل)  .(  Elkins & Keller, 2013; Sundi, 2013 الت ابعين ، ودعم الن ماذج الجديدة والخلا 

 تنوع الموارد البشرية 

ي ز بها عن غيره وهو الت نوُّع يعبر عن جميع الخصائص والتَّجارب العلمي ة المختلفة الَّتي يتمت ع بها كل  فرد ويتم أنيمكن القول ب
فة التي تمي ز الفرد عن الآخرين كالجنس Walker & Benton,2013ختلافات والت باينات بين الأفراد )عبارة عن الا (، أو هو الص ِّ

 (. 5102ديسلر،العرق )والقيم والعادات والت قاليد و 
ين أو القدرة في الموارد البشريَّة يعبر عن الامصطلح الت نوُّع  نإ ختلافات بين أفراد المنظ مة الواحدة من حيث العمر أو الأقلي ة أو الد 

 . (5100المصاروه، الجسمية أو العرق أو جميع الت وجهات والميول الفردي ة )
، ولية أو العالمي ة فب أنالت نوُّع لا يمكن  أن ( إلا5112ويشير ) جاد الر ب  نجده  أنستطاعتنا ايقتصر على العمل في المنظ مات الد 

( وابن الر يف وابن المدينة والر جال افي بنية المجتمع المحل ي مثل  ن  ن  ) صغار وكبار ومتوسطي الس  ين وفارق الس  ختلاف الد 
ول والمنظ مات ولا يُحدث تعارض ما دام الن سيج الث قافي واحد، إلا   مَاطناَلْأ جميع هذه  أنوالن ساء، إذ   أنيمكن رؤيتها في مختلف الد 

 (.Amadeo,2013يجلب القو ة للمجموعة، إذا تم  تقييمه ودمجه بشكل صحيح ) اَلثَّقَافِّي  الت نوُّع 
 :   في الموارد البشريَّة أبعاد الت نوُّع

هل حصر أبعاد  البعض ينظر إليها من منظور ضي ق وهو العرق  أنختلافها، وإذا كالت نوُّع في الموارد البشريَّة وذلك لاليس من السَّ
 البعض الآخر نظر إليها من منظور واسع فضفاض منهم: أنوالأصل ف

(Slocum & Hellriegel، 2007 ; Barak، 2014). 
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عاد الأولي ة : وتشمل العمر والعرق والأصل والن وع والقدرة الجسدي ة الأب لاء أعلاه فقد تمَّ تحديد الأبعاد بمجموعتين :ؤ وحسب ه 
يني ة وأوضاع الوالدين ومكأنالأبعاد الثو  والت وجهات الجنسي ة. وجي ة والمعتقدات الد  الإقامة  ناوية : وتشمل الخبرات العملي ة والحالة الز 

 والت عليم والخبرة العسكري ة .
المجموعة الأولى وهي وحصروها في ثلاث مجموعات  بها وسعبعاد التنوع و أ (Weniliang et al.,2011) في حين  بين

اخلي   )الأبعاد  )الأبعاد اَلثَّانِّيَةالمجموعة ما أة. : وتشمل العمر والن وع والأصل والعرق والت وجهات الجنسي ة والقدرات الجسدي  ة(الد 
واياتالإقامة والد خل  ناوتشمل مك ة(الخارجي   يني ة والخلفي ة الت عليمي ة والخبرة والمظهر الخارجي  وحالة  والهِّ والأدوات والمعتقدات الد 

الخبرة و المجموعة الث الثة )الأبعاد الت نظيمي ة( وتشمل محتوى العمل ومستوى الوظيفة خيرا أو  الوالدين والحالة الاجتماعي ة للفرد.
 وجماعة العمل وعضوي ة الن قابات وموقف الإدارة .

اشـتمل ،حيـث  قسـمين إلىخلال تحديد أبعادها  (، تناولت موضوع تنوُّع الموارد البشريَّة منTechnl,2011دراسة ) أننجد  كذلكو 
ل علــى العوامـــل الوظيفي ــة :)الخلفي ــة الوظيفيـــة، الخبــرة، المهـــارة، القــدرة علــى الإبـــداع(. ــا القســم الث ـــ القســم الأو  حســـب   أني فكــأنأم 

يموغرافي ة:)الن وع الاجتماعي، الجنسي ة، العرق، العمر(.  العوامل الد 

خصـي ة حسـب العـرق والل ـون كمـا فـي دراسـة ) خرالآ البعضفي حين  م الت نوُّع في الموارد البشـريَّة للعوامـل الش  فـي  (.Pitts,2009قس 
 (.  Armstrong,2008( كأساس لتنوُّع القوى العاملة )ىثَ أن)ذكر،  جتماعي  حين تناول البعض الآخر من الباحثين الن وع الا

هناك من ضيَّق هذه  أنهنالك خلاف ا بين الكتاب حول تحديد شكل أبعاد الت نوُّع في الموارد البشريَّة فنجد  أنونتبي ن مم ا سبق 
ع فيها وأفاض، وهذا لا يُعفى  ختلافها اتكون بعض هذه الأبعاد على  أنالأبعاد وحصرها في حي ِّز صغير، في حين هناك من وسَّ

. ومن الجدير بالذ كر م مع البيئة الأردني ة بشكل عام وقطاع شركات الاءتتلا رَاسَة هذه  أنتصالات بشكل خاص  قد تبن ت  اَلد ِّ
 فية التعليمية,الخل التنوع العمري, )النوع الاجتماعي, الآتي وهي على الشكل في الموارد البشريَّة للتنوعلأبعاد ة من امجموع

 والجنسية(.
جتماعي  من أهم  وأبرز مجالات الت نوُّع في الموارد البشريَّة حيث تختلف القدرات : يعد  الن وع الا(  ثَىأن ذكر، )جتماعي  الن وع الا
، فكات ال تي تمتلكها الموارد البشريَّة بسبب الن وع الاناوالإمك زم ومراعاة الط بيعة لا بد  من إيلاء هذا البُعد الا أنجتماعي  هتمام اللاَّ

خصي ة )سمارة، االبشريَّة لكل  نوع و  جتماعي ه هناك فوائد للتنوُّع الاأن( Díaz-García et al.,2013(. وبي ن )5102حتياجاته الشَّ
بْدَاعِّ في الموارد البشريَّة تنعكس على المنظ مة تتمثل  رعة في نقل المعرفة والمعل والابتكار بِّالْإِّ  إلىومات فيما بينهم بالإضافة والسُّ

يَّةخلق طرق   في حل  المشاكل والعمل بروح الفريق الواحد.  إِّبْدَاعِّ
مًّاففي العقدين الماضيين أصبحت الن ساء يشكلْن مصدر ا  ، ومع الت طور في  مُهِّ لرأس المال البشري  وال ذي قد يكون غير مستغل 

ت ناتكنولوجيا المعلومات وتعزيز البنية الت حتية الت عليمية للن ساء، أصبحت الن ساء أكثر تأهيلا  وقدرة على القيام بالوظائف التي ك
ابق مناسبة للر جال فقط و  معها بشكل متحي ز  اَلتَّعَامُلستلام المناصب العليا، وعدم او  تعطى المجال الكامل للت رقية أنتعتبر في السَّ

ها )  (.Joy,2016وضد 
خصية للتنوُّع في الموارد البشريَّة إذ تتوز ع وتتنوَّع قوة العمل في فئات عمري ة مختلفة  : ي العمر  التنوع إذ  ،وهو من أهم  العوامل الش 

متلاك مصادر مختلفة للأفكار والجهود والقدرات التي تمي ز المنظ مة عن غيرها، حيث ينظر لفئة اتوفر للمنظمات آثار ا إيجابي ة في 
باب على  ا و أنالشَّ ن  بمهارات وخبرات عالية والتزام فنإهم أكثر حماس  ي العمل،  تاجيَّة وقدرة على الت عل م وبنفس الوقت يتمت ع كبار الس 

 & Backes-Gellnerتاجيَّة بسبب التفاعل والتناغم بين مهارات وجهات نظر مختلفة )نز الأختلاف العمري يعز  هذا الت نوُّع والا أن

Veen,2009ختلاف  في نقل وتبادل المعرفة والخبرات .( وبالإضافة لذلك يساهم هذا الا 
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يمة لها على منافسيها، نظر ا ستراتيجي ة في المنظ مة وال تي تضيف قوتمَّ تحديد الت نوُّع حسب العمر كواحدة من أهم  القدرات الإ
تاجيَّة أعلى أنمتلاكها أفضل الأفراد بقو ة العمل لديها ومن فئات عمري ة مختلفة للعمل فيها مم ا يساعدها على خلق أسواق جديدة و لا
(Joseph ,2014). 

: يعد  مدى الت وافق بين الت عليم ومتطل بات العمل من الأمور الهام ة حيث يمثل المستوى الت عليمي أحد القيود ال تي  يةالت عليمالخلفية 
عتبار مدى بين متطل بات المستويات الوظيفي ة ومستوى الت عليم ، وإذا أخذنا في الا ةفرقمع تنوُّع الموارد البشريَّة للتتحد  من الت عامل 
الأمي ة والت دريب المهني  ومستوى الت عليم العالي بشكل عام  ومتطل بات العمل فكل  ما سبق ذكره هو تنوُّع لقوى العمل ارتباط مستوى 

 (.5102)سمارة ، 
ي م مع تنوُّع الوظائف المتوف ِّرة في المنظ مة التءمورد البشري وهذا يتلاالتنوُّع المستوى التعليمي للقوى العاملة يعد  من المزايا  أن

دة والقدرة على  صات متنو ِّعة فدرجة التَّعليم لها الأثر البالغ في نجاح برامج التَّدريب المتعد ِّ ستيعاب المهارات اتبحث عن تخصُّ
. وأك دت دراسة نإ أن( تبين Hickman,2009المتطو ِّرة ، ففي دراسة ) تاجيَّة الفرد تعتمد على مستواه التَّعليمي 

(Mamman,2010 )مة لديهم القدرة والكفاءة في الت عامل مع المتغي ِّرات البيئي ة  أن الأفراد الذين يمتازون بمؤه لات علمي ة متقد 
م يحق ق المكاسب سواء أك أنعلاوة على  الجديدة مقارنة بغيرهم مم ن هم أقل  تعليم ا، على مستوى الأفراد  ناالتَّحصيل العلمي  المتقد 

 نظ مات.أو على مستوى المجتمع والم

ختلاف في الأصل وإذا نظرنا لها على اعتبار الت نوُّع هو مجرد ا الجنسي ة من أهم  أبعاد الت نوُّع مم ا حدا بالبعض تعد  الجنسي ة :
ولي  ة مزايا  أن ،(Opstal, 2009)وكما ذكر  ,المستويين المحل ي والد  بْدَاعلت نوُّع في الجنسي ات منها لهناك عد  والابتكار وكما  اَلْإِّ

 المختلفة لحل  مشكلات العمل. وَالْمُمَارَسَاتيوف ر أفضل الط رق 
ن بالإضافة كات الاشر  نإو  حيث يعود هذا الت نوُّع  جنسي ات أخرى، إلىالجنسي ة الأردني ة  إلىتصالات الأردني ة قواها العاملة تتكو 

سة بزيادة في مهارات الات صال والعمل على تط ستيعاب الثقافات الأخرى وكيفي ة الت عاطي معها وإذا اوير الل غة ومحاولة على المؤسَّ
سات مثل صعوبة الت واصل، والمزيد من الن زاعات، و ا الاما تم  تجاهل هذ خفاض ناختلاف قد تكون له نتائج سلبي ة على المؤسَّ

 & Thomas(. وبي ن )Weiliang et al.,2011) على أداء الموظفين بشكل سلبي   الت ماسك والت وافق بين العاملين مم ا يؤث ر

Eden, 2004 لت رَاسَ ( العلاقة بين المنظ مات المتنو ِّعة في مواردها البشريَّة من حيث الجنسي ة ومستوى الأداء، حيث توص   إلىة اَلد ِّ
يزة تنافسي ة مستدامة مقارنة بغيرها إيجاد م إلىهذه المنظ مات لها قدرة عالية لتحسين مستويات أدائها على المدى الط ويل إضافة   أن

 ع.من المنظ مات التي لا تمتلك مثل هذا الت نوُّ 
 الدراسات السابقة: 

في البيئة القيادة التحويلية والتنوع في الموارد البشرية  بين العلاقة إلى قت تطر التيوالدراسات  الأبحاث عدد في واضحة ندرة هناك
تتناول كل مجموعتين  إلى الدراسات تقسيم سيتم لكذول. حسب علم الباحثجنبية بشكل عام ردنية بشكل خاص والعربية والأالأ

رَاسَة مجموعة متغير من متغيرات   تناولت التي والدراساتمتغير القيادة التحويلية  تناولت التي الدراسات هما، و ةعلى حد اَلد ِّ
 متغير التنوع في الموارد البشرية .
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 ولا : الدراسات التي تناولت القيادة التحويلية : أ

رَاسَة تهدفحيث    Albert & Hamrila ,2019 )دراسة ) الالتزام ردود فعل الموظفين ) على القيادة التحويلية ثرأ لمعرفة اَلد ِّ
رَاسَةاستخدمت  حيث. داء (والأ  وسلوك المواطنة،التنظيمي والرضا الوظيفي والاستدلالية لتحليل  ةالوصفي الأساليب الإحصائية اَلد ِّ

يجابي على إوالذي يؤثر  التنظيمي الالتزاملقيادة التحويلية تأثير إيجابي على ل أن اتناالبيتحليل نتائج هم أ  منت ناكو  .اتهانابي
 . داء الفردي العاملين يعزز كذلك بدورة الأ ييجابي على سلوك المواطنة لدى العاملين والذإيضا أالرضا الوظيفي والذي بدورة يؤثر 

 داري الإداع ببالإقتها لاوع ، التعرف على درجة ممارسة القيادة التحويلية إلىت هدفوالتي  ( 1029) الهدريسيفي دراسة قام بها و  
رَاسَة وية من وجهة نظر المعلمين، ولتحقيق أهداف نالدى مديري المدارس الث رَاسَة واستخدمت  ةنااستب قام الباحث بتصميماَلد ِّ  اَلد ِّ
، ت بدرجة عاليةنادرجة توافر القيادة التحويلة ك أنوأظهرت النتائج  .اتهاانوالاستدلالية لتحليل بي ةالوصفي الأساليب الإحصائية

رَاسَة وصت أو   .التحويليةضرورة طرح دورات تدريبية من قبل وزارة التربية والتعليم للمديرات في مجال القيادة باَلد ِّ

رَاسَة هدفت  التي( 1022الرشيدي ) في دراسةوكما جاء         بداع تحديد مستوى تطبيق القيادة التحويلية وتأثيرها على الإ إلىاَلد ِّ
رَاسَة هلية ، واستخدمت التنظيمي في الجامعات السعودية والأ  اتها.ناساليب الإحصائية الوصفية والاستدلالية لتحليل بيالأاَلد ِّ

رَاسَة وتوصلت  بداع التنظيمي تمارس بمستوى بعاد الإأجميع  أنو  ،تمارس بمستوى مرتفع بعاد القيادة التحويليةأجميع  أن إلىاَلد ِّ
رَاسَة وصت أو  . متوسط عادة النظر في المعايير التي يتم في ضوئها اختيار القادة الجامعيين من رؤساء وعمداء إ بضرورة اَلد ِّ

سجاما مع متطلبات التغيرات المعاصرة وتوافر مناخ تنظيمي يدعم القيادة التحويلية في الجامعات السعودية نا كثرأالكليات لتصبح 
 في استقطاب المبدعين والحفاظ عليهم.

دور بالتأثير القيادة التحويلية على الأداء التنظيمي؛ والتي هدفت للتعرف على ( Arif & Akram ,2018في دراسة قام بها )  
رَاسَة، ولتحقيق أهداف للابتكار التنظيمي.  يطالوس حصائية الإساليب اتها، وكذلك استخدام الأناة لجمع بينااستخدمت الاستب اَلد ِّ

رَاسَة توصلت و  اتها.ناالوصفية والاستدلالية لتحليل بي  أنو  ،القيادة التحويلية والأداء التنظيمي ه يوجد علاقة قوية بينأن إلى اَلد ِّ
رَاسَة  وأوصت  ة.ينافي المنظمات الباكست يمي قد توسط تأثير كبير على الأداء التنظيميالابتكار التنظ ه ينبغي تزويد المديرين أناَلد ِّ

 بالتدريب على كيفية تشجيع كل من التنوع والفردية في المجموعة والاعتراف بهما. 

ثير القيادة التحويلية على الرضا الوظيفي ونتائج أالتعرف على ت إلىوالتي هدفت ( Shala A, et.al , 2018في دراسة )      
رَاسَة حيث اعتمدت الصحية. سلامة المرضى في مؤسسات الرعاية   ونتاريو.أعينة عشوائية من ممرضات الرعاية في  اَلد ِّ

رَاسَة واستخدمت  رَاسَةوتوصلت . اتهاناحصائية والاستدلالية لتحليل بيساليب الإالأ اَلد ِّ يجابي إ لها تأثيرقيادة التحويلية ال أن إلى اَلد ِّ
 خفاض وتيرة نتائج المريض السلبية.نامرضات و مزيادة الرضا الوظيفي لل إلىدى بدوره أالعمل مما  ناقوي على التمكين في مك

رَاسَةوصت أو  العمل التي تعزز نتائج  ناماط القيادة التحويلية كاستراتيجية مفيدة في تهيئة ظروف مكنلأ المديرون استخدام  إلى اَلد ِّ
 فضل للمرضى والممرضات .أسلامة 

المعرفة وقياس مستوى ممارسة  إدارةلكشف عن درجة توافر عمليات لهدفت  والتي(  1022الشنطي )   دراسة حين بينت في    
رَاسَة وقد تكونت عينة  التعرف على أثر القيادة التحويلية في عملية إدارة المعرفة . إلىأبعاد القيادة التحويلية بالإضافة  من  اَلد ِّ
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رَاسَة, واستخدمت ( مفردة من العاملين بوزارة الداخلية الفلسطينية بقطاع غزة وتم اختيارهم بطريقة عشوائية بسيطة501)  اَلد ِّ
رَاسَةوقد توصلت  .اتهانابيوالاستدلالية لتحليل  ةالوصفي الأساليب الإحصائية مستوى ممارسة أسلوب  أنهمها أ النتائج  لعدد من اَلد ِّ
) باستثناء بعد الدافع الإلهامي ( في عمليات إدارة  التحويليةجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة و و  ،متوسطة  أنالقيادة التحويلية ك

رَاسَةوأوصت  المعرفة. وفلسفة إدارية وإجراءات تنظيمية تؤكد على ثقافة التعلم والبرامج التدريبية ضرورة تبني رؤية واضحة ب اَلد ِّ
 وتخصيص الموارد المالية والتكنولوجية والبشرية من أجل دعم تطبيق عمليات إدارة المعرفة .

شراف بالقيادة التحويلية وعلاقتها بفاعلية اتخاذ القرار لدى رؤساء أقسام الإ ةوالمعنون (1022)التويجري ضافت دراسة أو           
ية(. حيث هدفت لمعرفة درجة ممارسة القيادة التحويلية بأبعادها وعلاقتها ناالتربوي بمدينة بريدة في منطقة القصيم )دراسة ميد

رَاسَة وقد استخدمت  ية اتخاذ القرار في منطقة القسيم،بفاعل وأظهرت  ،اتهاناحصائية الوصفية والاستدلالية لتحليل بيساليب الإلأااَلد ِّ
بعاد توافرا هو الحفز الذهني ويليه الاعتبار الفردي ثم أعلى الأ أنوك،ت بدرجة عالية نادرجة توافر القيادة التحويلية ك أننتائج 

رَاسَة وأوصت  من حيث درجة التوافر. خيرةالاستثارة الفكرية في المرتبة الأالتأثير المثالي وجاء بعدا التمكين و  تقوم مكاتب  أناَلد ِّ
 . داري بأبعادها وأهميتها في العمل الإسلوب القيادة التحويلية و أالتربية والتعليم بعقد دورات تدريبية لزيادة وعي القيادات ب

رَاسَة  تهدفحيث    (Ala'aldin ,et.al,2017دراسة )      لاجتماعية اوالمسؤولية  العلاقات بين القيادة التحويلية لمعرفة اَلد ِّ
م تم تحليلها ،ثشركات الأدوية في الأردن  العاملين في  ا من الموظفيننااستبي 502تم جمع ما مجموعه حيث والأداء التنظيمي. 

رَاسَة واستخدمت ، (SEMالنمذجة ) باستخدام المعادلة الهيكلية  .اتهاناوالاستدلالية لتحليل بي ةالوصفي الأساليب الإحصائيةاَلد ِّ
في لمسؤولية الاجتماعية ما اأتأثير إيجابي على الأداء التنظيمي. ي لقيادة التحويلية أللم يكن  هأن اتناالبيتحليل نتائج من ت ناكو 

 على الأداء التنظيمي.  تأثير إيجابيلها  أنهذه الشركات ك

العاملين في لدى  ،القيادة التحويلية والتنوع والإبداع في العملوالتي هدفت للتعرف على العلاقة بين ( Aisha,2015دراسة )      
( عامل 220وزعت على ) ةنا، ولتحقيق أهداف الدارسة قام الباحث بتصميم استبلوجيو في المجال التكن صينيةكبر ثلاثة شركات أ

رَاسَة واستخدمت  القيادة بوجود علاقة قوية بين وأظهرت النتائج  .اتهاناوالاستدلالية لتحليل بي ةالوصفي الأساليب الإحصائيةاَلد ِّ
 .  بداع في العملعلى الإمن خلال العلاقات مع العدالة التنظيمية والهوية التنظيمية وع في العمل نوالت التحويلة

 الدراسات التي تناولت التنوع في الموارد البشرية: يا: ناث
رَاسَة هذه  هدفت( Sohail et.al,2019دراسة )جاء في حيث       في القوى العاملة تأثير المتغيرات الديموغرافية للتعرف على  اَلد ِّ

ــ التعليم العالي في منطقة سوابي قطاع في العاملين أداء ( على  والتنوع العرقي ،تنوع الخلفية التعليمية ،والجنس ،العمر ) ــ ـــ  ــ
من خلال  اتناتم تحليل البيو تم استخدام تقنية أخذ العينات العشوائية البسيطة. و ، اتنامن خلال الاستبيات نا. تم جمع البيناباكست

رَاسَةنتائج  تظهر أوكما ،  SPSSتقنية إحصائية مختلفة باستخدام برنامج  علاقة إيجابية بين المتغيرات المستقلة  هناك أن اَلد ِّ
في المستقبل دراسة لمزيد من البحوث وصت أو (. العاملين( والمتغير التابع )أداء العرقي والتنوع)العمر والجنس والخلفية التعليمية 

 داء.في تحسين الأ نتيجة فعالةالعمل وتحقيق  فريقداء أ معرفة تأثير تنوع القوى العاملة علىل
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تنوع القوى  بعادأ دراسة تأثير هاالغرض من أن( وكJayawardana &Priyashantha  2019 ,وتبين في دراسة )      
في صناعة الملابس في  الموظفينداء أعلى ( المواقفو ة ، والدين ، والخبرة العملية ، لتنوع في العمر ، والخلفية التعليمي)العاملة 
 لقياسحدار نم استخدام تقنية تحليل الا،وتالعشوائية البسيطة  ةعينستخدام الاة لجمع المعلومات وتم ناالاستبتم استخدام و كا.نسريلا

رَاسَة المتغيرات. وخلصت  التأثير بين تنوع العمر والخلفية التعليمية )تنوع القوى العاملة  بعادلأ هناك تأثير كبير وإيجابي أن إلىاَلد ِّ
رَاسَة وصت أو  .ينأداء الموظف على (والدين والخبرة العملية والمواقف عاد أبجراء المزيد من الدراسات على الباحثين بالمستقبل لإاَلد ِّ

 خرى .أخرى للتنوع في القوى العاملة وعلى قطاعات صناعية أ

رَاسَة  تهدفحيث   (Nurul,2019دراسة )ما أ . والتنوع في قوة العمل على الالتزام التنظيمي القيادة التحويلية ثرأ لمعرفةاَلد ِّ
رَاسَة واستخدمت  ،  Bondowoso(BRI) بنك العاملين في  الموظفينجميع من  ةنااستب 011تم جمع ما مجموعه حيث   اَلد ِّ

لقيادة التحويلية تأثير إيجابي ل أن اتناالبيتحليل نتائج هم أ  منت ناكو  .اتهاناوالاستدلالية لتحليل بي ةالوصفي الأساليب الإحصائية
 . يجابي على الالتزام التنظيمي إثر أوكذلك للتنوع في قوة العمل  التنظيمي الالتزامعلى 

رَاسَةهدفت هذه  (1022الضمور,) دراسةما أ التعرف على أثر تنوع الموارد البشرية في القدرات الديناميكية لدى  إلى اَلد ِّ
رَاسَةالخطوط الجوية الملكية الأردنية بوجود التعلم الاستراتيجي كمتغير وسيط . استخدمت  المنهج الوصفي التحليلي لاستخراج  اَلد ِّ

رَاسَة ات واستخدمت ناكأداة للدارسة لجمع البي انةتصميـم استب النتائج واختبار الفرضيات , وتـم . وتم العينة العشوائية البسيطةاَلد ِّ
رَاسَةلاختبار فرضيات  (AMOS) حدار المتعدد وتحليل المسارناستخدام كل من تحليل الا رَاسَة كشفت و . اَلد ِّ  مستوى  أنن عاَلد ِّ

بمستوى مرتفع كما كشف عن وجود أثر وسيط ذو دلالة  أنالأردنية ك الملكية الجوية الخطوط في بأبعاده البشرية الموارد تنوع
  .إحصائية للتعلم الاستراتيجي في العلاقة ما بين تنوع الموارد البشرية والقدرات الديناميكية

تنوُّع القوى العاملة على الأداء الت نظيمي. وقد  بعادأالت عرف على تأثير  إلىهدفت  والتي Nida,2018) ( دراسةوفي 
رَاسَة اعتمدت في  رَاسَة وخلصت اتها. ناستدلالي في تحليل بيالمنهج الوصفي الت حليلي والإحصاء الوصفي والا اَلد ِّ ة نتائج  إلىاَلد ِّ عد 

وكما بين النتائج بوجود علاقة سلبية بين ، ت داء التنظيمي للمنظماوتحسن في الأتنوُّع القوى العاملة بعاد أ وجود علاقة بينمنها 
ي فوع الثقافي واللغوي والمعر نالمنظمات التي تهتم بالت أنفي حين  أداء المنظمات،وع من حيث العمر والنوع الاجتماعي مع نال

رَاسَة وأوصت  .داء التنظيمييجابي في رفع سوية الأإتساهم بشكل  زمة للا أنه يجب أنباَلد ِّ ستغلال تولي المنظ مات الأولوي ة اللا 
 .قامة علاقات جيدة في العمل والعمل بروح الفريق الواحدإمن خلال التشجيع على  الأمثل لتنوُّع القوى العاملة

محافظات  –لتعرف على أثر إدارة التنوع على الثقافة التنظيمية في الجامعات الفلسطينية لهدفت (7112سمارة،ة )وفي دراس
رَاسَةلكأداة  انةات، وتـم تصميـم استبناغزة، وقد استخدمت الباحثة الإحصاء الوصفي والإحصاء الاستدلالي في تحليل البي لجمع  لد ِّ

كما تم إجراء مقابلات شخصية مع المسؤولين عن إدارة الموارد البشرية في الجامعات، استخدمت العينة الطبقية ذات ،ات ناالبي
رَاسَة المرحلتين لاختيار عينة  رَاسَة توصلت . اَلد ِّ رَاسَة وجود موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد عينة  إلى اَلد ِّ على مجال قبول  اَلد ِّ

التنظيمية في الجامعات  الجامعات الفلسطينية. وجود أثر ذو دلالة إحصائية لواقع إدارة التنوع على الثقافة يإدارة التنوع ككل ف
رَاسَة وصت أو  .محافظات غزة –الفلسطينية     .سطينيةلإدارة الجامعات الف لقب نملهم لرعاية أطفا هاكافية لموظفي تسهيلاتمنح باَلد ِّ
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رَاسَة هدفت  والتي (  Mazibuko & Govender , 2017)دراسة جاء في و  الت عرف على العلاقة بين الت نوُّع في  إلىاَلد ِّ
 تالت نوُّع وقيمته للمنظمة، وقد اعتمد بِّشَأْنالقوى العاملة والفعالية التنظيمية من خلال الت عرف على تصورات الإدارة والموظفين 

رَاسَة  رَاسَة اَ المنهج الوصفي الت حليلي واستخدمت اَلد ِّ رَاسَة وخلصت  ات.ناستدلالي في تحليل البيالإحصاء الوصفي والالد ِّ  إلىاَلد ِّ
إدارة الت نوُّع قد خلقت  نإفي تحسين أداء المنظ مات وفعالي تها. و  مِّحْوَرِّيًّافهم الت نوُّع وإدارته قد لعب دور ا  أنمجموعة من الن تائج منها 

رَاسَة . وأوصت اَلْمُتَنَو ِّعَةبتكار والت قدير والإبداع الذي أعطى المنظ مات ميزة للت عامل مع الأسواق مجالا  للا تكون  أنبضرورة اَلد ِّ
  ي القوى العاملة من الأولويات وذات نهج واضح وجزء لا يتجزأ من سياستها وإجراءاتها.فاستراتيجي ة إدارة الت نوُّع 

داء الوظيفي في بعاد التنوع الديمغرافي والثقافي على الأأثر ألتعرف على لهدفت و (0092سلامة،) في دراسة قام  بهاو
اعتمد الباحث على فئة من العاملين في وزارة الصناعة. وقد استخدم الباحث المنهج الإحصاء  دارة وزارة الصناعة بدمشق.إ

. وقد توصلت عاملا 021ة محكمة وزعت على نامن خلال استبات والتي جمعت ناالوصفي والإحصاء الاستدلالي في تحليل البي
رَاسَة  ثر ؤ الطبيعة( ت، الدخل، نوع العمل، الحالة الاجتماعية، مستوى التعليم ،العمر ،التنوع الديمغرافي )الجنس بعادأكل  أن إلىاَلد ِّ

رَاسَة وصت أو . داء العاملينأيجابيا على إثيرا معنويا أت بعاد التنوع الديمغرافي والتنوع الثقافي أمفهوم مظاهر و بضرورة استيعاب اَلد ِّ
 كمفهوم هام في الوقت الحاضر في جميع القطاعات. 

رَاسَةما يميز هذه    :عن الدراسات السابقة اَلد ِّ
رَاسَة  هذه هدفت  الد راسات في ختبارهالم يتم  ما ، وهذا التنوع في الموارد البشرية في بعاد القيادة التحويلية تطبيق أأثر  ختبارا إلى اَلد ِّ

ابقة )العربي ة أو المحلي ة وحت ى الأجنبي ة( على حد  علم الباحث التي درست أثر  من الدراسات القلائلالأدب الإداري، فهي  في الس 
، ،الدافع الالهامي)الت أثير المثالي، بأبعادها بعاد القيادة التحويلية أتطبيق  التنوع في الموارد ستثارة الفكري ة( على الا الاعتبار الفردي 
 (. الخلفية التعليمية، الجنسية التنوع العمري، النوع الاجتماعي،)بأبعادها البشرية

رَاسَة تمي زت ماك ا اَلد ِّ له تصالات في المملكة الأردني ة الهاشمي ةلقطاع الا تناولها في أيض  تطور مستمر هذا القطاع من  وما يشك 
وع في الموارد البشرية والاستفادة تنلاستثمار الالمستمر   هاوسعي لهام والتحفيز للعاملينلنمط قيادي يكون قادر على الإلحة وحاجة م

مة للعملاء والذي يعد  ذلكا ، لما لها منمن هذه الميزة للقوى العمل ستمراري ة أدوات الا كأحد رتباط في تحسين نوعي ة الخدمات المقد 
ديدةفافسي ة في سوق يمتاز بالمناورفع القدرات الت ن  .سة الش 

رَاسَةمنهج    :اَلد ِّ
رَاسَة اعتمدت هذه        ، على منهجية البحث الوصفي ، حيث تم إجراء مسح مكتبي على الأدبيات ولغرض تحقيق أهدافهااَلد ِّ

الدراسات السابقة المتعلقة بالموضوع ، وملاحظة المنشورة المتعلقة بالموضوع محل البحث العربية منها والأجنبية ، والاستفادة من 
رَاسَة ي لأفراد عينة ناجري مسح ميدأيها ناوث ،النتائج التي تم التوصل إليها التي طورت لهذا  انةمن خلال استخدام الاستباَلد ِّ

وتم  ،(تابعكمتغير )لموارد البشرية اتنوع ومتغير ( )كمتغير مستقلات التي اشتملت على متغير القيادة التحويلية ناالغرض،لجمع البي
 الحاسوب وأجريت عليها التحليلات الإحصائية اللازمة . إلىات التي جمعت ناإدخال البي
رَاسَةمجتم     :اَلد ِّ
رَاسَةتكون مجتمع        من مجموع العاملين في شركات الاتصالات )زين ،اورنج ،أمنية( العاملـة فـي المملكـة الأردنيـة الهاشـمية  اَلد ِّ

مـــدير، نائــب مـــدير، رئــيس قســم ، رئـــيس شــعبة ، موظــف إداري ، فنـــي( ، ويبلــغ العـــدد مــن مختلــف المســـتويات الإداريــة وهــي : )
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وعليـه  (،9101)لعـام في كـل شـركةا عليها من إدارة الموارد البشرية ( عامل وفق المعلومات التي حصلن4011الإجمالي للعاملين  )
رَاسَة ات من مجتمع ناأسلوب العينة لجمع البي إلىتم اللجوء   . اَلد ِّ

رَاسَةعينة    :اَلد ِّ
تشارها الواسع في مختلف مناطق المملكة فقد شكل عائق ا للوصول للمجتمع كاملا ناونظر ا لكبر عدد العاملين في هذه الشركات و 
رَاسَة لكون مجتمع  ضافةوبالإلاعتبارات تتعلق بالجهد والوقت والتكلفة ،  ين ، حيث يحتوي على مجموعة من العاملسناغير متجاَلد ِّ

، وكذلك نظرا لاختلاف عدد العاملين في الشركات وجنسيتهم، العلمية ، مؤهلاتهموتنوعهم العمري ، الذين تختلف ونوعهم الاجتماعي
رَاسَةموضوع  عشوائية من العاملين في شركات الاتصالات من مختلف المستويات  ةاستخدام عينة طبقي إلى، فقد تم اللجوء اَلد ِّ
رَاسَةة وذلك بأخذ عينه طبقية عشوائية من مجتمع ناستبا( 321)قام الباحث بتوزيع حيث .الإدارية ( 355منها ) اِّسْتَرْجَعَ ،  اَلد ِّ

ات لعدم صلاحيتها للتحليل الإحصائي، وبذلك تكون عدد أن( استب5(، وقد تم استبعاد )%21.2)ة بنسبة استرجاع بلغتناستبا
ات الموزعة وهي نسبة مقبولة أن( من إجمالي الاستب%29.9تشكل ما نسبته) انةستبا( 351ات الخاضعة للتحليل )أنالاستب

 .لأغراض البحث العلمي
رَاسَةأداة    :اَلد ِّ
رَاسَة لغايات هذه  انةستباتطوير  تم   رَاسَةات الأولية من عينة نالجمع البياَلد ِّ ويحتوي كل جزء  ،أجزاء ثلاثة إلىوالتي قسمت  ،اَلد ِّ

رَاسَةعلى مجموعة من الفقرات عكست أهداف   وتم استخدام مقياس ليكرت الخماسي  حيث أخذت كل إجابة أهمية ،وأسئلتها اَلد ِّ
 من الأجزاء التالية :  ةناوقد تكونت الاستب ،نسبية

رَاسَةالمعلومات المعبرة عن خصائص عينة  ويتضمنالجزء الأول:    العمـر، ، طبقا للمتغيرات الديموغرافية وهـي )النـوع الاجتمـاعي،اَلد ِّ
  .  سنوات الخدمة، الجنسية، المستوى الوظيفي( ى التعليمي،المستو  الحالة الاجتماعية،

رَاسَة يحتوي هذا الجزء على فقرات تغطي متغير و  ي:ناالجزء الث )القيادة التحويلية( وتم الاسترشاد في بناء فقرات هذا  المستقلاَلد ِّ
 ,9105John, 2008 ;  ; Avolio et al., 1999; 2004 (Rafferty & Griffin, السيايدة واخرون المتغير بدراسة كل من )
 الفكرية.الاستثارة  ،الفردية ةالاعتباري ،الداف  الالهامي ،المثالي التالية: التأثيرويشمل الأبعاد الفرعية 

رَاسَة ويتضمن هذا الجزء فقرات تغطي متغير  الجزء الثالث: هذا  وتم الاسترشاد في بناء فقرات، ()تنوع الموارد البشرية  التابعاَلد ِّ
 ;Armstrong, 2008; Slocum&Hellriegel ,2007; Anderson & Metecalf , 2003)المتغير بدراسة كل من

Pitts,2009; Technl,2011)   :الجنسية.، المستوى التعليميي العمر التنوع النوع الاجتماعي، ويشمل الأبعاد الفرعية التالية ، 
رَاسَةصدق أداة    :اَلد ِّ

ة من خلال عرضها على مجموعة من المحكمين المختصين في المجال الإداري وأساتذة نالقد تم قياس صدق المحتوى للاستب     
رائهم والأخذ آوقد تم مراعاة  انة( محكم للتأكد من صدق الاستب04الإدارة من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية وعددهم)

 انةبعض الفقرات وإجراء التعديلات المطلوبة ، بشكل دقيق يحقق التوازن في مضامين الاستب بملحوظاتهم وتم إعادة صياغة
 وفقراتها.
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رَاسَةثبات أداة     :اَلد ِّ
باعتباره أكثر أساليب تحليل الاعتمادية دلالة  في تقسيم درجة الاتساق الداخلي  (Cronbach Alpha)لفا أتم استخدام كرونباخ 

(   وفقا  لمستويات تحليل الاعتمادية في العلوم α ≥ 1.91) الحدود المقبولة أنبين محتويات أو بنود المقياس المستخدم، و 
، وتم تطبيق هذا الأسلوب على مقياس تنوع الموارد البشرية، ومقياس القيادة (Sekaran&Bougie,2013الاجتماعية ) 

جمالية ككل ولكل متغير من المتغيرات التي يتكون منها المقياس على حده، ولقد أظهرت نتائج التحليل إالتحويلية، وذلك بصورة 
(، 12.2-10.9س تنوع الموارد البشرية تراوحت بين )ولمقيا، (11.5-11.2معامل ألفا لمقياس القيادة التحويلية تراوحت بين ) أن

رَاسَة ( يوضح درجة الاتساق الداخلي لمحتويات المقاييس المستخدمة في 1وهو مؤشر لدرجة عالية من الاعتمادية والجدول رقم )  اَلد ِّ
 حسب الآتي:

رَاسَة تقييم درجة معامل ثبات الاتساق الداخلي بين محتويات المقاييس المستخدمة في  (1جدول رقم )    اَلد ِّ

 عدد الفقرات البعُد الأسئلة
 قيمة معامل الثبات

(Alpha) 

 0 التأثير المثالي 0-0
22.2 

 0 الدافع الالهامي 2-2
20.8 

 0 الاعتبارات الفردية 9-05
21.9 

 0 الاستثارة الفكرية 02-08
25.2 

 29.8 2 النوع الاجتماعي  02-50

 22.0 0 التنوع العمري  55-52

 22.0 0 الخلفية التعليمية 58-59

 20.5 0 الجنسية 21-22

 
رَاسَةالمقاييس المستخدمة في  نإوبناء  على نتائج التحليل السابق، ف تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخلي بين محتوياتها،  اَلد ِّ

رَاسَة وبقدرتها على تحقيق أهداف   والاعتماد عليها في المراحل اللاحقة من التحليل. اَلد ِّ
 المعالجات الإحصائية

رَاسَــة تسـتخدم  للمتغيــرات المســتقلة فــي التــابع، (، لقيــاس الأثــر المباشـر SPSS.V.25برنــامج الــرزم الإحصـائية للعلــوم الاجتماعيــة )اَلد ِّ
رَاسَة ات والإجابة على أسئلة ناولمعالجة البي  واختبار فرضياتها تم استخدام الأساليب الإحصائية الآتية:  اَلد ِّ

رَاسَــةلوصــف خصــائص عينــة  حسرراا التكرررارات والنسررب المئويررة .1 حرافــات المعياريــة ن، وحســاب المتوســطات الحســابية والااَلد ِّ
رَاسَةأسئلة للإجابة على   .اَلد ِّ

رَاسَــة( لاختبــار صــلاحية نمــاذج Multiple Regression Analysis)حرردار المتعررددنحسرراا تحليررل الا  .2 ، والمتغيــرات اَلد ِّ
 المستقلة وأبعادها.
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( للتأكـد مـن Tolerance( واختبـار التبـاين المسـموح )VIF( )Variance Inflation Factor)اختبار معامل تضرخم التبراين .3
 ارتباط عال  بين المتغيرات المستقلة. عدم وجود

رَا، لقياس ثبات أداة (Cronbach Alphaمعامل ) .4 ( ومقدار الاتسـاق الـداخلي لهـا ودرجـة مصـداقية الإجابـات انة)الاستبسَةاَلد ِّ
 .انةعلى فقرات الاستب

المتغيـرات المسـتقلة فـي ختبـار دخـول ( لاStepwise Multiple Regression Analysis)حدار المتعدد المتدرجنتحليل الا  .5
 .معادلة التنبؤ بالمتغير التابع

 اتناوتحليل البيعرض 
رَاسَة بوصف خصائص عينة  المتعلقةولا : النتائج أ   : (2الجدول رقم )اَلد ِّ

رَاسَة  عينة خصائص (7)رقم الجدول   الديموغرافية المتغيرات ضوء فياَلد ِّ
 النسبة المئوية العدد فئات المتغير المتغير

 النوع الاجتماعي
 63% 220 ذكر
 37% 130 ثىأن

 العمر 
 

 29% 100 31قل من أ
 37% 130 41قل من أو  31
 20% 70 51قل من أو  41
 14% 50 51كثر من أ

 الحالة الاجتماعية
 37% 130 عزبأ 

 63% 220 متزوج

 المستوى التعليمي
 20% 70 دبلوم فما فوق 
 71% 250 بكالوريوس
 9% 30 عليادراسات 

 سنوات الخدمة

 26% 90 سنوات 5قل من أ
 41% 145 01قل من أسنوات و 5
 17% 60 05قل من أسنوات و 01

 16% 55 سنه فأكثر 05من 

 الجنسية
 90% 315 ردنيأ
 10% 35 ردنيأغير 

 المستوى الوظيفي

 40% 140 داري إموظف 
 14.3% 50 فني

 34.3% 120 رئيس قسم /رئيس شعبة
 %11.4 40 مدير/نائب مدير

رَاسَة ( يمكن تحديد أهم الخصائص الشخصية لعينة 7بقراءة الجدول رقم )  وكما يلي: اَلد ِّ
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، وربما يعود سبب زيادة عدد الذكور لكون طبيعة عمل اثن( للإ%39)( في مقابل%23بلغت نسبة الذكور):  النوع الاجتماعي
ي خارج المكاتب وذا طبيعة خاصة تناسب ناعمل ميد إلىة التي تحتاج ناوالصيب الفني ناشركات الاتصالات وخاصة في الج

 فية أ شاركة المر ممقارنة مع الفترات السابقة والتي كانت  لمقبو والإناث للذكور لالتمثي هذا ويعتبر، وكما اثنالذكور أكثر من الإ
في وقتنا الحاضر هناك تقدم واضح في نسب مشاركة المرأة في  هالذكور علما ان مع مقارنةمنخفضة الأردن  في لالعم قوى

 .العمل وكذلك في مختلف التخصصات والمناصب

(، حيــث بلغــت 41قــل مــن أســنة و 31)لعمــر تتمركــز فــي الفئــة العمريــة مــنأعلــى نســبة لمعــدلات ا فــي حــين جــاءت التنرروع العمررري :
، وهـذا (%92(، بنسـبة )31قـل مـن أ)لتهـا الفئـة العمريـةالشـركات ،تفئة الشـباب هـي الأكثـر داخـل هـذه  أن(، وهذا يدل على 39%)

رَاسَة ( من عينة %22ما نسبته ) أنيدل على  سـنه 41ثـم تلـت ذلـك الفئـة العمريـة ) ،مارهم فـي الفئـة العمريـة المتوسـطةتتمركز أعاَلد ِّ
(، والملاحـ  %04سـنه فـأكثر( بنسـبة ) 51ت للـذين تفـوق أعمـارهم)نـا، أما النسـبة الأقـل للمبحـوثين فك(%91( بنسبة )51قل من أو 
فتـاحهم ناالتنوع في الفئات العمرية يخلق لهذه الشركة ميزة تنافسية فمـثلا فئـة الأعمـار المتوسـطة يميلـون دائمـا للمغـامرة والتغييـر و  أن

(  ممـا Carstensen  & Hartel, 2006 ;Mata,et,al ,2011 ) نكثـر مـن صـغار السـأجيـا والمعلومـات فـي مجـال التكنولو 
يلعب دورا هاما في تطوير ونمـو وتقـدم هـذه الشـركات ويسـاهم فـي تطـوير وتميـز خـدماتها. ولا ننسـى دور الفئـة الأكبـر سـنا فهـم فئـة 

لنهايـة اسـتفادة الأصـغر سـنا مـن الأكبـر وهكـذا ، وكـل ذلـك فـي ا إلـىدماج هذا التنوع العمري يؤدي ذلك ناالخبرة ومخزون المعرفة وب
 يصب في مصلحة الشركة .

 (%39، بنســبة )( فــردا031متــزوجين )ال(، فــي بلــغ عــدد غيــر %23)( فــردا، بنســبة991بلــغ عــدد المتــزوجين)و  الحالررة الاجتماةيررة :
 .ضافة لارتفاع تكاليف الزواج ب ارتفاع سن الزواج للجنسين وبالإويعود سبب ارتفاع هذه النسبة بس

رَاسَة أما توزيع أفراد عينة  المؤهلات العلمية : موزعـة علـى ثلاثـة مـؤهلات مختلفـة ،حيـث بلغـت  تنافقد ك حسب المؤهلات العلميةاَلد ِّ
قـل نسـبة لمؤهـل دراسـات أت نـاوك (،%91( ، تلاها مؤهل دبلوم بنسبة )%90النسبة الأكبر لمؤهل بكالوريوس حيث بلغت ما نسبته )

رَاسَـة مؤهـل بكـالوريوس هـو أعلـى نسـبة مـن عينـة  أن(، ومـن الملاحـ  %2عليا حيث بلغـت ) وهـذا منطقـي إذ يفسـره حاجـة الشـركة اَلد ِّ
مـؤهلات عاليـة لتنفيـذ أعمالهـا  إلـىهـذه الشـركات لا تحتـاج  أن، وسـبب قلـة حملـة الدراسـات العليـا لتعيين موظفين يحملون هـذا المؤهـل

لــى تطــوير العـاملين لــديها مــن خــلال بـرامج تدريبيــة تلائــم طبيعــة هــذه الشـركات تركــز ع أن، خاصــة و شـطة معينــةأنفــي مجــالات و  إلـى
 أعمالهم.
رَاسَـة ( مـن أفـراد عينـة %40مـا نســبته) أننلاحـ  هـذا  الخبررة : ( تلاهـا مباشـرة فئــة 01قــل مـن أسـنوات و  5ت لفئـة الخبـرة )مـن نــكااَلد ِّ

رَاسَة ( من أفراد عينة %29ما نسبته ) أن( أي %92قل من خمس سنوات ( بنسبة )أ) قـل مـن عشـر أ -0تتراوح خبرتهم فـي الفئـة )اَلد ِّ
 إلـىهذا النوع من الشركات وهـي خدميـة تحتـاج  أن، خاصة و ي تعييناتها على العناصر الجديدةالشركة تركز ف أنوهذا يعني  ،وات(سن

لــى الابتكــار والإبــداع والتميــز ، بــل هــم بحاجــة أكثــر لمــن لــديهم القــدرة علــديهم خبــرة طويلــة فــي مجــال العمــل مــوظفين ليســوا فقــط ممــن
فـي خدمـة العمـلاء وتقـديم الخدمـة بأسـرع وقـت  التجديـد والابتكـارمـوظفين قـادرين علـى  إلـىهذا النوع من الشـركات يحتـاج  أنخاصة و 

(، %09ســنة( ، بنســبة ) 05ســنوات وأقــل مـن 01ت لفئـة )نــاخدمــة العمــلاء بطريقـة مميــزة .أمــا المرتبـة الثالثــة فك إلـىممكـن للوصــول 
ــة )مــن  ــرة الفئ ــة الأخي ــأكثر ( ،بنســبة ) 05وجــاء فــي المرتب ــة ك أن( ، وهــذا يــدل علــى %02ســنة ف ــاأصــحاب الخبــرة العالي ت نســبتهم ن
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ظمـة الحاكمـة للعمـل نوهذه الفئة من العاملين يكون لـديهم الخبـرة الكافيـة فـي مجـال التعليمـات واللـوائح والأ ة( وهي نسبة جيد39.1%)
 ها .ين المعمول بناوالقو 

رَاسَــةبلغــت نســبة ممــن يحملــون الجنســية الأردنيــة مــن عينــة فــي حــين  الجنسررية : ، ( مــن الجنســيات الأخــرى %01( بالمقابــل)%21)اَلد ِّ
ت نـابعض هذه الشركات كشركة اورنـج ك أنهذه الشركات تعمل على الأراضي الأردنية وبكافة فروعها خاصة و  أنويبرر هذه النتيجة 

ارتفـاع نسـبة البطالـة  أنكمـا  .عض القطاعـاتتهجتـه المملكـة لـبنامملوكة للحكومة ولكن تم خصخصتها ضمن برنامج التخاصية الذي 
 في الأردن يُولد ضغط ا على هذه الشركات لتعيين العمالة المحلية.

ــرا   المسررتوى الررو يفي : ــوظيفي فقــد كوأخي ــر المســتوى ال ــابالنســبة لمتغي ف إداري ( حيــث بلغــت النســبة ســمى )موظــت أعلــى نســبة لمن
ت نـا( ، بينمـا ك%04.3( ، تلاهـا مباشـرة موظـف فنـي بنسـبة )%34.3)بنسـبة ، تلاها مباشـرة مسـمى )رئـيس قسـم / شـعبة ((41%)

في  المرؤوسين عدد أن اعتبار على، حـد مـا إلـى( وهـذه النسـب تعـد طبيعـة %00.4)ل لفئـة مـدير عـام ونوابـه حيـث بلغـتالنسبة الأق
   .فيها الأقسام ورؤساء المديرون  عدد من أكبر منظمة أي
رَاسَة لاتؤ يا : النتائج المتعلقة بتساناث  وفقاً لتسلسل أسئلتها: اَلد ِّ

 الحسابي  المتوسطالمعيار الإحصائي لتقدير مستويات 

( مطروح من الحد الأدنى للمقياس 1الحد الأعلى للمقياس )موافقة العينة بمرتفع، متوسط أو متدني، تم اعتماد  مستوياتلتحديد و 

يضاف بحيث  5311=  1(/ 5 – 1( وبالتالي تصبح المعادلة كالتالي: )1( وبقسمة الناتج على عدد الفئات المطلوبة وهي )5)

الحسابي لإجابات  متوسطالمستويات  في تقديرالمعيار الإحصائي المستخدم  ، وبذلك يتحددنهاية كل فئة إلى( 5311) طول الفترة

رَاسَةعينة   (.Sekaran & Bougie, 2016) انةالإستبعلى فقرات  اَلد ِّ

 مرتف  متوسط منخفض
0 – 5.22 5.20 – 2.88 2.82 – 2 

 
ما مستوى تنوع الموارد البشرية )النوع الاجتماعي، التنوع العمري، الخلفية التعليمية، الجنسية( كما يتصورها  السؤال الأول:

 العاملون في شركات الاتصالات الأردنية؟
ومن أجل وصف واقع ممارسة أبعاد تنوع الموارد البشرية في شركات الاتصالات الأردنية، تم استخدام المتوسطات الحسابية 

 (.3حرافات المعيارية، وأهمية البُعد، وواقعه كما هو موضح بالجدول )نوالا
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 حرافات المعيارية لواقع ممارسة أبعاد تنوع الموارد البشرية .نالمتوسطات الحسابية والا (3جدول رقم )

 الممارسةواقع  ترتيب أهمية الفقرة حراف المعياري نالا المتوسط الحسابي أبعاد تنوع الموارد البشرية ت

 متوسط 0 0.01 2.22 النوع الاجتماعي 0
 متوسط 2 0.29 2.18 التنوع العمري  9
 متوسط 0 0.25 5.92 الخلفية التعليمية 3
 متوسط 5 0.52 2.00 الجنسية 4

 متوسط  2121 2121 المتوسط العام
حرافات المعيارية عن أبعاد تنوع الموارد البشرية، إذ تراوحت المتوسطات ن( نتائج المتوسطات الحسابية والا3إذ يوضح الجدول )

( على مقياس ليكرت الخماسي الذي يُشير 3.09( بمتوسط كلي مقداره )3.33-9.25الحسابية لأبعاد تنوع الموارد البشرية بين )
جاء في المرتبة الأولى بعد "النوع الاجتماعي"  ، إذنظر المبوحيثن  ةحسب وجه المستوى المتوسط لأبعاد تنوع الموارد البشرية إلى

رَاسَةوترى ( ،0.41حراف معياري )نا( ، و 3.09( وهو أعلى من المتوسط الحسابي العام )3.33بمتوسط حسابي بلغ ) شعور  أن اَلد ِّ
رَاسَةدارة الشركات محل إنحو  نوعا ما يجابيإالمبحوثين وتصورهم  ساس النوع أتمييز على  وأتحيز  لديها ه لا يوجدأنب اَلد ِّ

على  وكذلك الذكور اثنالموظفين الإالمزيد من تضم  أن إلىتسعى  أندارة هذه الشركات إ، مما يلزم  ثى(أنو أالاجتماعي )ذكر 
بمتوسط ية بعد "الجنسية"  نايشارك الجميع بعمليات اتخاذ القرارات . وجاء في المرتبة الث أنحد سواء وتعامل الجميع بعدالة و 

رَاسَة، وترى ( 0.99حراف معياري )نا( و 3.09من المتوسط الحسابي العام والبالغ ) علىأ ( وهو 3.04حسابي ) اهتمام  أن اَلد ِّ
رَاسَة محل  الشركات ضافة إمكسب لها و  هواعتبار تزيد الاهتمام بهذا البعد  أنه عليها أنحد ما مقبول، و  إلى بالتنوع حسب الجنسيةاَلد ِّ

تخلق جو للعمل التعاوني بين الجميع. وجاء بعد  أنمام الجميع للاستفادة من خبراتهم ومعرفتهم و أنوعية للقوى العاملة وفرصة 
حراف معياري نا( و 3.09( وهو أدنى من المتوسط الحسابي العام والبالغ )3.12بمتوسط حسابي )"التنوع العمري" في المرتبة الثالثة 

رَاسَة اَ ، وترى ( 0.32) ها لا أن، و في شركات الاتصالات  ه هناك اهتمام متواضع ببعد التنوع العمري في الموارد البشريةأنكذلك لد ِّ
كل فئة  أنالتنوع العمري و ساس أعلى ومنافسة بين العاملين  اتختلافتولي الاهتمام الكافي في هذا التنوع ، والذي قد يخلق لها ا

دارة الحكيمة والقدرة على التغلب على صحاب الإأصحاب الخبرات والخدمة الطويلة هم أالعمل فهم في مجال تعتبر نفسها الأ
قدر على والأ ،بداعفسهم مصدر التجديد والإأنما الشباب وذوي الخبرات القصيرة والمتوسطة يعتبرون أ العمل، هالمشاكل التي تواج

والأخيرة بمتوسط  الرابعةيما حصل بُعد "الخلفية التعليمية" على المرتبة ف .تلبية الاحتياجات المتجددة للسوق الاتصالات وللعملاء
رَاسَة وترى , ( 0.39حراف معياري )نا( و 3.09( وهو أدنى من المتوسط الحسابي العام والبالغ )9.25حسابي ) عدم  إلىاَلد ِّ
حيث ،ين والاختيار يهذا المجال في التنوع في التع إلىه لا ينظر كثيرا أنفي التنوع حسب المؤهلات العلمية و بشكل كافي الاهتمام 

تعزز  أنضافة نوعية لها، و إتعتبر ذلك  أنتستقطب العاملين من مختلف المستويات التعليمية و  أندارة الشركات إيتطلب من 
  التعاون والعمل الجماعي بين كافة المستويات التعليمية.
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رَاسَررةفررراد عينررة أمررن وجهررة نظررر مررا مسررتوى تطبيررق القيررادة التحويليررة فرري شررركات الاتصررالات ي : ناالثؤؤالسؤؤلال  ــاكو ؟ اَلد ِّ ت ن
                                 (.4حرافات المعيارية لتصورات المبحوثين على فقرات هذا المجال موضحة في جدول رقم )نالمتوسطات الحسابية والا

  القيادة التحويلية. بعادلألتصورات المبحوثين حراف المعياري نالحسابية والا المتوسطات  (4الجدول رقم )

يالمتوسط الحساب المجال التسلسل حراف نالا  
 المستوى بالنسبة الرتبة المعياري 

 للمتوسط الحسابي

 مرتفع 4 0.39 3.91 التأثير المثالي. 0
 مرتفع 9 1.25 3.11 .الدافع الالهامي 9
 مرتفع 0 1.20 3.29 الفردية.الاعتبارات  3

 مرتفع 3 1.19 3.92 الاستثارة الفكرية. 4

لمتوسط الكليا  9.23 1.17   
 

المتوسط الكلي لتصورات العاملين في شركات الاتصالات عن بعد القيادة التحويلية  جاءت بدرجة  أن(  4) يظهر من الجدول
-3.91( حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين )0.19حراف معياري )نا(  و 3.92مرتفعة ، حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي )

رَاسَة مستوى القيادة التحويلية في شركات الاتصالات محل  أن إلى( على مقياس ليكرت الخماسي ، والذي  يشير 3.29 من  اَلد ِّ
حراف نا( و 3.29ى بمتوسط حسابي بلغ )(  المرتبة الأول الاعتبارات الفرديةمرتفعا ، وقد احتل بعد ) أنوجهة نظر المبحوثين  ك

رَاسَة وترى ( ، 1.20معياري ) رَاسَة محل  الاتصالاتشركات  أن اَلد ِّ الاعتبارات الفردية ومراعاة الفروقات أهمية لدية المعرفة حول الَد ِّ

ب القوة والضعف في أداء نابناء الثقة، ومعرفة جو  إلىبالإضافة ، بين العاملين والعمل على توفير متطلباتهم حسب احتياجاتهم 
حراف نا( و 3.11حسابي بلغ )، بمتوسط بين فقرات هذا البعدية ناالث( في المرتبة  الدافع الالهاميفي حين جاء بعد )  .العاملين
رَاسَة شيروت، ( 1.25معياري ) رَاسَة محل الاتصالات شركات واهتمام كبير من قبل  معرفة إلى اَلد ِّ للعاملين عن همية التحفيز بأالَد ِّ
زيادة التفاؤل والحماس والاهتمام لدى المرؤوسين، عن طريق إعطاء المعنى والتحدي لما يقومون لديهم و  الالهاميثارة الدافع إ طريق

تاحة الفرصة  لهم في المشاركة في تحقيق وإبه وتغليب روح الجماعة، وجعلهم يركزون ويفكرون في المستقبل بروح التفاؤل ٕ
( 1311حراف معياري )ناو (3.92في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي )(  الاستثارة الفكريةفي حين جاء بعد ) .تركةالأهداف المش

رَاسَة وترى  فكار في مجال العمل في قطاع الاتصالات والذي يمتاز في الأ ةستثار اهمية أشركات الاتصالات المبحوثة تعي   أنالَد ِّ
ارة العاملين والارتقاء بهم ليصبحوا أكثر وعيا بها وتشجيعهم على تبني وخلق حلول ستثا خلالمن الديناميكية و التغير السريع 

. إبداعية للمشكلات التي تواجه منظماتهم، ويتم ذلك من خلال الاستماع لأفكارهم ومقترحاتهم ومشاركتهم في أحساسيهم ومشاعرهم 
حراف نا( و 3.91)ات هذا البعد ، بمتوسط حسابي بلغبين فقر في حين جاء بعد )التأثير المثالي ( في المرتبة الأخيرة 

رَاسَة وترى ، (0.39)معياري  على كسب ثقة وإعجاب القدرة الكافية ه لديهم أنالقناعة الكافية والثقة بقادتهم بلديهم  نالمبحوثي أناَلد ِّ
قادرة على  شخاص قياديةأيعتبروهم قدوة لهم كهم أنللقادة بالشكل الكبير و  ثروا في الصفات القياديةأيتهم أنو  واحترام وتقدير التابعين،
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واقع ممارسة أبعاد القيادة التحويلية في شركات الاتصالات الأردنية من  أن. وبشكل عام يتبين هدافهمأ هداف المنظمة و أ تحقيق 
 مرتفعا. أنوجهة نظر المبحوثين ك

رَاسَة اختبار فرضيات   :  اَلد ِّ
بين المتغيرات المستقلة وذلك من ( Multicollinearity) اختبار الفرضيات تم التأكد من عدم وجود مشكلة الترادف الخطيقبل 

لكل متغير من ( Tolerance) واختبار التباين المسموح(، VIF( )Variance Inflation Factor)خلال قياس معامل التباين 
رَاسَة متغيرات   وتتراوح ما بين( 01)ت أقل مننالجميع المتغيرات ك( VIF) قيمة أن، نلاح  (5الجدول رقم ) المستقلة اَلد ِّ

وتتراوح ما ( 1.15)ت أكبر مننالجميع المتغيرات ك( Tolerance)قيمة التباين المسموح به أن، كما نلاح  (0.991 -0.049)
. كما تتعلق بوجود ارتباط عال  بين المتغيرات المستقلةه لا يوجد مشكلة حقيقية نإ، ولذلك يمكن القول (1.192 -1.913) بين

منخفضة جدا  ولم تتجاوز في حدها  Skewnessت معاملات ناات تتبع التوزيع الطبيعي حيث كناالبي أن إلىأشارت النتائج 
 ( .1.541الأعلى )

 للمتغيرات المستقلة اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح ومعامل الالتواء (5)رقم جدول 
 Toleranceقيمة  VIF Skewnessقيمة  البعُد الأسئلة

 1.229 1.201 0.582 ثير المثاليالتأ 0-4

 1.229 1.529 0.005 الدافع الالهامي 5-8

 1.222 1.529 0.522 الاعتبار الفردي 9-12

 1.282 1.021 0.029 الاستثارة الفكرية 13-16

 
الت أثير )بأبعادها  للقيادة التحويلية (α≤ 0.05)ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ألا يوجد : ىالأولالفرضية الرئيسية اختبار 
،  الاعتبارو الت حفيز، و المثالي،  ، الخلفية العمري  ، التنوعالنوع الاجتماعي) بعادهاأتنوع الموارد البشرية بفي  (ستثارة الفكري ةالاو الفردي 

رَاسَة تم التأكد من صلاحية النموذج لاختبار فرضية و  شركات الاتصالات الأردنية.لدى  (التعليمية، الجنسية ( 6والجدول رقم )اَلد ِّ
 يوضح ذلك:

 .للتأكد من صلاحية اختبار الفرضيات (Analysis of Varianceحدار )ننتائج تحليل التباين للا  (6جدول رقم )

 (R² ) قيمة درجات الحرية المصدر
مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

 *(Fقيمة )
مستوى 
 ةالدلال

 1.111 14.521 1.314 33.539 1.425 4 حدارنالأ
 - - 1.122 34.029 - 345 الخطأ
 - -  29.931 - - الكلي

 ( α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى )*
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رَاسَة( صلاحية نموذج اختبار فرضية 6يوضح الجدول ) ( المحسوبة عن قيمتها الجدولية Fالرئيسية الأولى، نظرا  لارتفاع قيمة ) اَلد ِّ
(، كما بلغت 1.111( بلغت )Fمستوى دلالة ) أن( ، و 14.521( المحسوبة )F( والتي بلغت قيمة )(α≤0.05على مستوى دلالة 

قد تم  شريةبتنوع الموارد الاين في ( من التب%42.5ما مقداره ) أن( وهذه النتيجة تدل على 0.4952R=قيمة معامل التحديد )
 .القيادة التحويلية( )تفسيره من المتغير المستقل

الاتصالات  شركات في العاملين لدى تنوع الموارد البشرية في التباين تفسير في وأثرها القيادة التحويلية أبعاد دور يؤكد ذلك وجميع
الفرضية البديلة التي تنص  وقبول، ولىسية الأيالرئرفض الفرضية العدمية تم  هعلي وبناء  . الهاشمية الأردنية المملكة في العاملة
،  الدافع الالهاميو الت أثير المثالي، )بأبعادها للقيادة التحويلية (α≤ 0.05)ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى أ: يوجد  هأن على
،  الاعتبارو  ، العمري، الخلفية التعليمية، التنوع النوع الاجتماعي) بابعادهاتنوع الموارد البشرية في  (ستثارة الفكري ةالاو الفردي 

 لدى شركات الاتصالات الأردنية. (الجنسية
،  الاعتبارو ، الدافع الالهاميو الت أثير المثالي، )بدلالة أبعادها  للقيادة التحويليةوللتحقق من أثر  التنوع في  (ستثارة الفكري ةالاو الفردي 
تم تجزئة الفرضية ( , 9الجدول رقم )( النوع الاجتماعي ، التنوع العمري ، الخلفية التعليمية ، الجنسية)بعادها أبفي الموارد البشرية 
 أربع فرضيات فرعية على النحو التالي:  إلىالرئيسية الأولى 

 الموارد البشرية .تنوع في  القيادة التحويليةحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد ننتائج تحليل الا  (7)رقم  جدول 

 B القيادة التحويليةأبعاد 
الخطأ 
 المعياري 

Beta 
 tقيمة 

 *المحسوبة
 tمستوى دلالة 

 1.110 2.025 1.002 1.152 1.22 التاثير المثالي

 1.111 2.005 1.555 1.122 1.020 الدافع الالهامي

 1.111 2.281 1.289 1.152 1.529 الاعتبار الفردي

 1.111 8.818 1.521 1.152 1.082 الاستثارة الفكرية

 ( α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى )*

 أن( t(، ومن متابعة قيم اختبار )7يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول ): (Ho11)الفرضية الفرةية الأولى  اختبار
(، وهي قيمة معنوية عند 3.499( المحسوبة )tقيم ) ، حيث بلغتأبعادهاتنوع الموارد البشرية بله أثر في  ثير المثاليالتأبُعد 

, وقبول الفرضية البديلة (Ho11) ولىالفرعية الأ (، ومما سبق يقتضي ما يلي: رفض الفرضية العدميةα≤0.05مستوى دلالة )
لدى شركات تنوع الموارد البشرية  في ثير المثاليأللت (α≤ 0.05)ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى أيوجد  ه:أنوالتي تنص على 
 .الاتصالات الأردنية

تنوع في  لدافع الالهاميلحصائية إ( وجود أثر ذو دلالة 7كما أظهرت نتائج الجدول)و  :(Ho12)ية ناالفرضية الفرةية الث اختبار
وهي معنوية عند مستوى دلالة ، (5.049( المحسوبة)t)لدى شركات الاتصالات الأردنية، إذ بلغت قيمة بعادهاأالموارد البشرية ب

(α≤0.05ومما سبق يقتضي ما يلي: رفض الفرضية العدمية ،) يةناالفرعية الث(Ho12 ،) وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على
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لدى شركات الاتصالات  تنوع الموارد البشرية في لدافع الالهاميل (α≤ 0.05)ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى أيوجد  ه:أن
 .الأردنية
دلت على النتائج بحسب القيادة التحويلية كأحد أبعاد  الاعتبار الفرديأما بالنسبة لبعد : (Ho13)الفرضية الفرةية الثالثة  اختبار
لدى شركة الاتصالات الأردنية، إذ بلغت  بعادهاأتنوع الموارد البشرية بفي  للاعتبار الفرديحصائية إ( وجود أثر ذو دلالة 7الجدول)
(، ومما سبق يقتضي ما يلي: رفض الفرضية العدمية α≤0.05( وهي معنوية عند مستوى دلالة )1.521المحسوبة ) (tقيمة )

 (α≤ 0.05)ثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى أيوجد  ه:أنوقبول الفرضية البديلة والتي تنص على (، Ho13)الفرعية الثالثة 
 .لدى شركات الاتصالات الأردنيةتنوع الموارد البشرية  في للاعتبار الفردي

، إذ يظهر تنوع الموارد البشريةفي  القيادة التحويليةوأخيرا  دلت نتائج تحليل أثر أبعاد  :(Ho14)الفرضية الفرةية الرابعة اختبار 
في شركات الاتصالات الأردنية، إذ  بعادهاأتنوع الموارد البشرية بفي  الاستثارة الفكريةحصائية لبُعد إ( وجود أثر ذو دلالة 7الجدول)

(، ومما سبق يقتضي ما يلي: رفض الفرضية العدمية α≤0.05( وهي معنوية عند مستوى دلالة )2.212المحسوبة) (tبلغت قيمة )
 (α≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى ثر ذو أيوجد ه: أنوقبول الفرضية البديلة والتي تنص على (، Ho14)الفرعية الرابعة
 .لدى شركات الاتصالات الأردنيةتنوع الموارد البشرية  في للاستثارة الفكرية

مسـتقل علـى حـدة فـي  بُعد لتحديد أهمية كل  (Step wise Multiple Regression)حدار المتعدد التدريجينوعند إجراء تحليل الا
، الاسـتثارة ، الاعتبـار الفـرديالـدافع الالهـاميثير المثـالي، أالتـ) اأبعادهـ القيـادة التحويليـة المساهمة في النموذج الرياضي، الذي يمثل 

 ( يوضح نتائج ذلك.8) والجدول رقمشركات الاتصالات الأردنية، لدى  في تنوع الموارد البشرية( الفكرية
القيادة للتنبؤ بأثر أبعاد (Step Wise Multiple Regression) حدار المتعدد التدريجيننتائج تحليل الا  (8) رقم جدول

 التحويلية في تنوع الموارد البشرية.
 tمستوى دالة المحسوبة t قيمة معامل التحديد R²  قيمة البعد المستقل

 13111 13161 13115 الاعتبار الفردي 

 13111 63616 13111 الدافع الالهامي

 13111 13511 13111 ثير المثالي أالت

 13115 13111 13111 الاستثارة الفكرية 
 ( α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى )*
 ،( من التباين في المتغير التابع%1135( فسر ما مقداره )الاعتبار الفرديعد )بُ  أن إلى( 8ات الواردة في الجدول رقم )ناتُشير البي       

 ثير المثالي(أتلاه بعد )الت(، من التباين في المتغير التابع،%11السابق ما مقداره ) البُعد( وقد فسر مع الدافع الالهاميعد )تلاه بُ 
( %1131السابقة ما مقداره ) الأبعادفقد فسر مع  الاستثارة الفكرية()بُعدأما (،  %1131ابقين ما مقداره )وقد فسر مع البعدين الس

 وصفه متغيرا  تابعا .ردنية بلدى العاملين في شركات الاتصالات الأ تنوع الموارد البشريةين في من التبا
 النتائج والتوصيات: 

 النتائج: 
تنــوُّع لتصــالات العاملــة فــي المملكــة الأردني ــة الهاشــمي ة م لتصــو رات العــاملين فــي شــركات الاالمســتوى العــا أنالن تــائج علــى  دَلَّــتْ  -2

طةرد الموا ( فـي الخلفيـة التعليميـة( المرتبة الأولى، فـي حـين جـاء بُعـد )النوع الاجتماعيوقد احتل بُعد ) ،البشريَّة جاءت بدرجة متوس 
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ر هذه الن تيجة أهمي ة   مُتَنَو ِّعَـةتزويـد المنظ مـة بمهـارات من خـلال الموارد البشريَّة في تنوُّع الالمرتبة الأخيرة بين فقرات هذا البُعد. وتفس 
صــة قـادرة علــى حـل  المشــاكل ومواجهـة الأزمــات، كمـا  الت نــوُّع يعطـي المنظ مــة خيـارات واســعة لاختيـار العــاملين  أنومتعل مـة ومتخص 

ة و لشغل المناصب   يحق ـق المزايـا الت نافسـي ة متنوعـةوذوي مهـارات  مـوظفينوجـود  أنوتطوير مهارات المديرين وتنويع خبراتهم، خاص 
 والجنسـية ةالت عليميـ والخلفيـةجتمـاعي مـن حيـث العمـر والن ـوع الا مُتَنَو ِّعَـةوجـود كـوارد بشـرية  أنيضـا أه الن تيجة وتبي ن هذ. للمنظمات

فـي تحسـين وتطـوير إجـراءات  مُتَنَو ِّعَـةسـتفادة مـن أصـحاب الخبـرة الالإ، فمـثلا  يـتم  تحقيق المصلحة الكلي ة للمنظ مـة يساهم إيجابيًّا في
ســتفادة مــن العــاملين مــن ذوي الخبــرات فــي مجــال تكنولوجيــا المعلومــات لتطــوير الخــدمات وتحســين مســتواها العمــل ، وكــذلك يــتم الا

إدارة قــادرة علــى  إلــىيحتــاج وللاســتفادة منــه وجــود مــزيج مــن تنــوُّع المــوارد البشــريَّة  أنو ، حتياجــاتهماوصــولا  لإرضــاء العمــلاء وتلبيــة 
راع الت نظيمي والمشاكل التي ترافق هذا الت نوُّع.  لذا يأتي دور الت نوُّع من خلال  هـذا الت نـوُّع اسـتثمار الت عامل مع هذا الت نوُّع لتجنب الص 

رَاسَة والتقت هذه   ه.لصالح المنظ مة وتجنيبها المشاكل المرافقة ل مسـتويات تنـوُّع  أنأظهـرت  ( والتـي1022سرمارة ، مـع دراسـة ) اَلد ِّ
ـطة نـاالموارد البشـريَّة ك رمور ، بينمـا اختلفـت مـع دراسـة )، ، محافظـات غـز ة –فـي الجامعـات الفلسـطيني ة ت متوس  ( والتـي 1022الض 

( Nida,2018، وكما اختلفت مع دراسـة ) الخطوط الجوي ة الملكي ة الأردني ة تنوُّع الموارد البشريَّة فيلعلى وجود مستوى مرتفع  دَلَّتْ 
رَاسَة حيث دلت   . بعاد التنوع في الموارد البشريةعن مستوى منخفض لأ اَلد ِّ

تصالات العاملة في المملكـة الأردني ـة الهاشـمي ة عـن بُعـد لتصو رات العاملين في شركات الا المتوسط العام   أنالن تائج على  وَدَلَّتْ  -1
( المرتبـة الأولـى ، فـي حـين جـاء بُعـد )الت ـأثير المثـالي( فـي الاعتبـار الفـرديجـاءت بدرجـة مرتفعـة، وقـد احتـل  بُعـد )القيادة الت حويلي ة 

ــر هــذه الن تيجــة علــى إجابــات المبحــوث ــركات محــل  ين المرتبــة الأخيــرة بــين فقــرات هــذا المجــال، وتفُس  رَاسَــة فــي الش  ــة أناَلد ِّ هــا تعــي أهمي 
ـة لتحقيـق رضــا العـاملين مــن خـلال القيـادة الت حويلي ـة بأب مـا يمتلكــة هـذا الــنمط عادهــا المختلفـة والتـي  تعتبــر مـن إحــدى الأدوات الهام 

ــين القيــادة والعــاملين ممــا يخلــق نــة فــي التــاثير علــى العــاملين تمكالقيــادي مــن ادوات فعالــة  ــافس ،ثقــة واحتــرام متبــادل ب وتشــجيع الت ن
لحـل  المشـكلات اليومي ـة التـي تــواجههم ، الكاملــة صـلاحي ات الإعطـائهم مـنحهم و بفــي العمـل  وى الأداءالإيجـابي  فـي العمـل لرفـع مسـت

رنطي )ختلفـت هـذه الن تيجـة مـع دراسـة ابينمـا  .عليهـا وتحفيـزهمها ونالجهود التي يبذل على وتقديرهم مسـتوى ممارسـة  أن (1022 ،الش 
افع اسـتثاالابأبعادها) الت أثير المثالي، أسلوب القيادة الت حويلي ة  لْهَـامِّي  رة الفكري ـة ،الـد  ـط أن، الاعتبـار الفـردي  ( كـلإِِّّ العـاملين لـدى  متوس 

اخلي ـــة الفلســـطيني ة بقطـــاع غـــز ة ؛  1029 ؛ التررررويجري،1029الهدريسررري، هـــا اتفقـــت مـــع دراســـة كـــل مـــن )أن، فـــي حـــين بـــوزارة الد 
 .مستوى تطبيق القيادة التحويلية مرتفعا حسب تصورات المبحوثين أن( حيث ك1022الرشيدي،

رَاسَة تصالات محل في شركات الا القيادة التحويليةبين حصائية إثر ذو دلالة أوجد ي -9 بعاد القيادة أ أنو  ،وتنوع الموارد البشريةاَلد ِّ
رَاسَةتصالات محل  شركات الا أنوهذا يعني  ،( من التباين في تنوع الموارد البشرية%09.2)هالتحويلية تفسر ما مقدار  يمكنها  اَلد ِّ

، القيادة الت حويلي ة المرتكزة على تمكين العاملين وتعزيز نقاط القو ة لديهم نمطتطبيق  تنوع مواردها البشرية من خلال ستفادة منالا
 ،بعاد التنوع )الجنسأكل  أن( 1022،سلامةواتفقت بذلك مع دراسة ) ،جابي  في العمل لرفع مستوى الأداءيوتشجيع الت نافس الإ

داء العاملين مع وجود أيجابيا على إثيرا معنويا أثر تؤ الطبيعة( ت ،الدخل ،نوع العمل، الحالة الاجتماعية، مستوى التعليم، العمر
لها  القيادة التحويلية  أنظهرت أحيث   (Shala et al.,2018)، وكما اتفقت مع دراسة  قيادة قادرة على الاستفادة من هذا التنوع

زيادة  إلىدى بدوره أمما ات والقدرات الفردية للعاملين نامكمع مراعاة التنوع في الإالعمل  نايجابي قوي على التمكين في مكإ تأثير
رَاسَة طار اتفقت ، وفي نفس الإخفاض وتيرة نتائج المريض السلبيةنامرضات و مالرضا الوظيفي لل ( Aisha,2015)مع دراسة اَلد ِّ
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بداع في العمل من خلال العلاقات بين القيادة على الإ ثرها المباشرأوالتنوع في العمل و  القيادة التحويلةبوجود علاقة قوية بين 
 كد الدور المحوري للقيادة التحويلية بخلق جو من العدالة التنظيمية وتعزيزيؤ التحويلية والعدالة التنظيمية والهوية التنظيمية ،مما 

الهوية التنظيمية للعاملين بغض النظر عن تنوعهم والاختلاف فيما بينهم مما يساهم مساهمة فاعلة على خلق جو ومجال رحب 
دارية ماط القيادة الإأنهم أ حد أتعتبر القيادة التحويلية ( حيث 1022سهيلة,اتفقت مع دراسة )خر آب نابداع في العمل. ومن جللإ

ساسية التي تسعى المؤسسة لتحقيقها حد الركائز الأأالتي ترتبط بالعديد من الموضوعات الهامة خاصة الولاء التنظيمي الذي يعتبر 
حد أهم مورد في المؤسسة، المورد البشري الذي لابد على المؤسسات السعي نحو تحقيق رضائه وولائه باعتباره أ تخص  هانلأ

 تأثير إيجابيي أ ه لا يوجدأنبينت حيث  (Ala'aldin et al.,2017دراسة)في حين اختلفت مع  .مقومات نجاح المؤسسات
 لقيادة التحويلية على الأداء التنظيمي.ل

 التوصيات : 
عكاسات في تعزيز مستوى قدرات شركات الاتصالات التنافسية من ناضرورة الاستثمار في تنوع الموارد البشرية لما له من  .0

 كسابهم المعرفة وتطويرها ونشرها على كافة المستويات.إة والعمل ضمن فرق العمل و يالتدريب خلال البرامج

نشر ثقافة التنوع والاختلاف بين الموظفين في شركات الاتصالات وذلك للمزايا العديدة التي تحصل عليها هذه الشركات نتيجة  .1
  بداع والابتكار.بيئة العمل مما  يشجع على الإ إلىللخبرات والمعارف والمهارات المختلفة التي ينقلها العاملون 

تشجيع القادة في شركات الاتصالات بالاستمرار في ممارسة تطبيق نمط القيادة التحويلية لما يتضمنه من خصائص  .2
 ية للعاملين . ناسنب الاجتماعية والإناثير في فعالية الشركات ومراعاة للجو أوممارسات لها ت

لسلوكيات القيادة  هتبانعلى كيفية تشجيع كل من التنوع بين العاملين من خلال الاالكافي ادة بالتدريب تزويد المديرين والق .1
حقق يدائهم و أويحسن  فيهم ايجاباهذا سيؤثر  نلأ بعاد التنوع الموجودة،أي بعد من بغض النظر لأ العاملينمختلف  احترامو 
 . هداف المنظمةأ 

بتحقيق درجة عالية من مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات نظرا لطبيعة عملها المتجددة ضرورة اهتمام شركات الاتصالات  .2
 جيل وتفويضهم الصلاحيات الكافية. أن تمساحة كبيرة من الحرية في اتخاذ القرارات دو  والمنافسة العالية من خلال توفير

ت افي الدوارت الداخلية والخارجية؛ لإكسابهم آخر المستجدات والتطور  شركات الاتصالاتضرورة زيادة مشاركة العاملين في  .2
 فسهم وظيفيا .أنمامهم بعدالة لتطوير أفساح المجال إوالتقنية 

 
 المراج المصادر و 

 المراجع باللغة العربية : 

 (،2)05 ،دارة الاعمالإردنية في لأ االمجلة , ( أثر القيادة التحويلية في الاستعداد لإدارة الأزمات 5108سامي بشير) ، ناأبو رم
202 – 259. 
 ،(. متطلبات تطبيق القيادة التحويلية في الأجهزة الأمنية بالمملكة العربية السعودية5112ماجد بن عبد الرحمن ) ،البهلال 

 .022-002(05)8 ،سلامية مجلة العلوم الإ
شراف التربوي بمدينة (.القيادة التحويلية وعلاقتها بفعالية اتخاذ القرار لدى رؤساء أقسام الإ9109هيلة منديل محمد ) ،التويجري 

 .249- 200(، 01)3 ، مجلة العلوم التربوية والنفسية ،ية(نابريدة في منطقة القسيم )دراسة ميد

 مطبعة العشري. الاسماعلية:،مصر، وبحوث متقدمةإدارة الموارد البشرية : موضوعات . (5112الرب،سيد ) جاد
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 دار المريخ. الرياض :،المملكة العربية السعودية،.)ترجمة محمد سيد عبد العال( إدارة الموارد البشرية(.5102جاري ) ،ديسلر
بالجامعات الحكومية قسام (. القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع التنظيمي لدى عمداء ورؤساء الأ9101)ناالرشيدي،علي ضبي

 . 41-3(,90)33، المجلة العربية للدراسات الامنيةهلية بمدينة الرياض، والأ
مجلة جامعة تشرين ،دارة وزارة الصناعة بدمشقإداء العاملينفي أثر التنوع الديمغرافي والثقافي على أ(.5102زكريا.) ،سلامه

 .33،(7)53 ،ويةناسلسلة العلوم الاقتصادية والق –للبحوث العلمية 
مجلة جامعة  محافظات غزة, –  (.واقع إدارة التنوع وأثرها على الثقافة التنظيمية بالجامعات الفلسطينية5102سماره, نسرين )

 .22-82,(2)2،القدس المفتوحة
رسالة  ،بتقرت/ CIVINCOية بمؤسسة الهندسة المدنيةناثر القيادة التحويلية على الولاء التنظيمي دراسة ميدأ( 5102سهيلة )

 .كلية العلو م الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير -ورقلة-جامعة قاصدي مرباحماجستير غير منشورة ، 
القيادة التحويلية وأثرها في فاعلية سلوك (5102)زعبي محمد  ،الزعبي؛ رائد )محمد تيسير(،مساعده ؛ حسين جميل  نوال ،السيايدة

 .505-500, )0(00،المجلة الأردنية في إدارة الأعمالالعاملين في المستشفيات الأردنية الحكومية والخاصة ، 
(. دور القيادة التحويلية في عمليات إدارة المعرفة :دراسة تطبيقية على العاملين في وزارة الداخلية 5102محمود ) ،الشنطي 

 .029 -022 ،( 2)02،عمالدارة الأإردنية في المجلة الأ  ،الفلسطينية بقطاع غزة
  :ت الديناميكية من خلال التعلم الإستراتيجي دراسة حالةاأثر تنوع الموارد البشرية في القدر (. 5102) إيهاب  ،الضمور 

 جامعة مؤتة. ،منشورةرسالة ماجستير غير  ،الخطوط الجوية الملكية الأردنية
 دار وائل للنشر والتوزيع.:  ناعم ،ردنالأ،النظريات والعمليات والو ائف  : مبادئ الإدارة ) 5110القريوتي ،محمد ،)
أثر إدارة تنوع الموارد البشرية في قطاع التمريض على الالتزام التنظيمي: دراسة مقارنة بين (.5100المصاروه ،علي )

العربية للدراسات  نا، رسالة دكتوراه في الإدارة،غير منشورة، جامعة عمالرياضالمستشفيات العامة والخاصة في مدينة 
 .ناالعليا، عم
 .الخليج اتصالاتزين  –تطبيقات إدارة التنوع في شركة  . الدولية عمالالأإدارة التنوع الثقافي في منظمات  (5109هبري،اسية.)

 .020-022(، 50) 81 ،بحوث ودراسات-مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية 
المجلة ، وية من وجهة نظرهمناالمدارس الث ي لدى مدير  داري بداع الإوعلاقتها بالإلقيادة التحويلية ا (.9102الهدريسي،مازن محمد )
 .302 -911 ،04العدد  ،العربية للنشر العلمي
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