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جامعة  -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

 حلوان

 المستخلص  
أكبررررا اعتترررري تو اعتررررظ ت افررررق اعامحاررررتو  ررررظ اع ررررا  اعتررررت   تعتبررررا ة الت اعتمرررر    رررر  

تغ  رررا اعاررري او   واععشررراو  و رررظ وقرررم اع كرررف تا رررم أكبرررا  انررره ع تا ررر   ووت  ررر  و ت  رررت
ث ت تت م  وو يف اعبتررا اعتررتعظ ةعرر   أستع   اعتعت م  ع اععت     بات  ت ا ق  ع الاختلاف

و اتلسرررتت ت  رررظ  ررر      باؤسسرررتو اعتع ررر م بعرررت  اعتمررر    رررظ ل  ررره اععارررم  اعتعررراف   ررر  أ 
الاورري تو و ول ررت  رررظ  اعتترر لاو اععتعا رره اعتررظ أ و ةعرر  اعتمرر    واعتعررراف   رر  وحاورره  

  وكرري   ررتلاو  ررظ ت بررم اعتمرر   ف رر    وعرره ا    و رر  ثررم اععشررا  رر  واكررع    اف رره اعتمرر   
ا تارريو اعيلاسرره   رر  اعاررم   اع نررقظ عامتسرربتق عا  رر   اعيلاسرره ع تعرراف   رر  أبعررت   
اعتم    ظ ل  ه اععام باؤسستو اعتع  م ليوعه ا  تلاو وكشا ف رر   اعيوعرره  ررظ ت ب  ررت  

تترررري ا اعس تسررررتو ع تمرررر    وت نررررم اعبتررررا ةعرررر   رررريت ت نرررر تو  رررر  أ ا ررررت   رررراولت  
اعت ف ررق  اعتك   ه عتي م اعتعت ش ل   اع  ت تو اعاخت قه  ظ ا  ررتلاو  و رر  ثررم اععاررم   رر  

 ررع لةورره اعة ررت ت ا  تلات رره  باررت  ت ا ررق  اعامتسرر  واعترريلو  عا ا  رره   ررتلات م وكرريلات م  
 . ل  ه اععام باؤسستو اعتع  م اععتم عت  وا  

 وحاوه الاوي تو. –ل  ه اععام    –ة الت اعتم      –اعتم    الكلمات المفتاحية:
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Abstract: 

Diversity management is considered one of the biggest challenges 

facing organizations in the 21st century, and at the same time, it 

represents the greatest opportunity for excellence. Its success requires 

managers to change their methods of dealing with employees in 

accordance with their cultural differences. The current research aims to 

identify the dimensions of diversity in the work environment of 

educational institutions and their practices in light of the global 

transformations that have led to diversity. It also aims to identify the 

theory of integration and its role in facing diversity, and then uncover the 

reality of the efforts of the United Arab Emirates in accepting diversity. 

The study relied on the descriptive method as it is suitable for the subject 

of the study to identify the dimensions of diversity in the work 

environment of educational institutions in the UAE and reveal the state's 

efforts in accepting diversity. The research reached several 

recommendations, the most important of which is the necessity to update 

government policies to support coexistence between different cultures in 

the UAE. This should be followed by appropriate guidance and training to 

align their skills and capabilities with the vision of the Emirati leadership 

to develop the work environment in public educational institutions. 

Keywords: Diversity - Diversity Management - Work Environment - 

Integration Theory. 
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جامعة  -مجلة دورية محكمة تصدر عن كلية التربية  -دراسات تربوية واجتماعية مجلة 

 حلوان

 المقدمة:
ت ا رري الا تاررتم با  رر  تو اعتمرر    ررظ اعامحاررتو واعاؤسسررتو اعتع  ا رره وكررت  لرريا ت ت 
 رررظ ك رررت  اب ارررتح ل ررريف اعتقرررتت   ررر  اع ررريلت اعتمت سررر ه  و ررر  ثرررم ت ررر ل علاسرررتقت ت  مرررق 
ل نقق   ل اً تمح ا تً   اتً  اكرر  ت ف قررق بشرركم ة  ررتلظ ع تترر ح ةعرر   تررا  ع لرريا   و ررظ 

بت ررا  ررتم اعتعرراف   رر  ةلرركتع ه كررم بعرري و عا رره  ثررتل   رر   أبعررت  اعتمرر   تعرري و اببعررت  
  ررررر  اعاسرررررت ، اعتمح ارررررظ  وتررررر تظ اعاخافرررررتو واب رررررياف اعتع  ا ررررره ع تعررررراف   ررررر  أبعرررررت  

تما ررره ة لا  اع تعررر  بتع لرررت ت اعااتب ررره بتببعرررت  اعياخ  ررره و  وتصرررم قتت ت  اعختلف ررره ع تمررر  
   ع تم    و   ثم اع ن ح ةع  أ م اعت ن تو علأ اا  واعاؤسستو ع تعت م  ع  ذ  اببعت .

وتعررري  اع مسررر تو وتع وررر   ررر م  اعتمررر  تعارررم  وعررره ا  رررتلاو ب  ررري كب رررا   ررر  تع وررر  
اعتسررررت لا والا ترررراام اعاتبررررت ح لرررر   لإررررلا. اعارررريالا  ررررظ ا  ررررتلاو. وكرررري اتخررررذو اعتك  رررره 

أنرريلو تخذتررق اعيوعرره  رر  ترريال ا أو ررت ا  و   أ م  ت ا  تلات ه اععي ي    اع االاو واعتيال ا
ت   رريف ةعرر  تع ورر  اعتسررت لا واعتعررت ش اعسرر اظ لرر   اع ررلا. اعاخت قرر    ررظ  ت تع  ا ررً لاوت  ررً

تررم كسررم خررتر بتعتاو رره اع لإم رره واعتما رره اعشخصرر ه  ررظ اعارريالا    و   ثررم ةوشررت  اعايالا
   اعايالا.  تم لتع و  اعة م اع لإم ه وا وستو ه وتع و  اع  ت ه اعاشتاكه ل   لإلا.  

 مشكلة الدراسة: 
  رر  اعررامم  اررت    تررق ا  ررتلاو  رر  ت رريم  و ررت تسررع  ةعرر  تتة  ررق  ررظ ةلإررتل اعا  ورره 

. ةلا أ  اع اكررع  شرر ا ةعرر  وفرر   بعررص أوفررق اع صرر ل ا اررت  تع ررق برر  الت اعتمرر    ررظ 2071
  يالا الا تلاو  واعتظ    أ ا ت  ت   تظ   

" بت تبتل ررت تسررت يف اعتك  رره  ت ررمه ع تسررت لابت لإلا      أ ياف  بت لت " .1
اعتسررت لا  تع ورر  ل  رره اععاررم  ررظ كررم اعرر أالاو وفرري أو ررت خاسرره أ ررياف و ررظ 

تع ورررر   ا  ررررتو اعتسررررت لا واعتعررررت ش  ررررع   واعتعررررت ش لرررر    رررر فقظ اعاؤسسرررره
اعتغ رررر    رررر   خررررتلإا وا سررررتاات   تو    ررررم تت  ررررق اب ررررياف   اعاتعررررت    

تت  ررق  ت  بررتو وحررتم ة الت اعتسررت لا    غ ت. اعتست لا واعتعت ش  ررظ اعاؤسسرره
   تلررررلا أ  اب ررررياف ت تصررررا   ررررح   رررر   رررر م اعتسررررت لا واعتعررررت ش واعتعررررت ش

ووغ رررر   م ررررت  اتلسررررتو ة الت اعتمرررر   اعلرررراولوه عتت  ررررق اععياعرررره اعتمح ا رررره 
والاستقت ت    اعتم   والاختلاف  ات   عم  ررذ  اب ررياف تقت رري اعتاك رر    رر  
ل  رررره اععاررررم و ررررت تت  بررررق  رررر   اتلسررررتو تسررررت يف كررررم أوفررررق اععاررررم وعرررر م 

 (  2019اعتست لا واعتعت ش   ح. )وأالت اعتست لا واعتعت ش   

لا  تع ارر   اع غرره اعررذ    ررتلاو  رر    ررت ت اعخبرراا  اعغرراو    تعررتوظ  رريالا ا  .2
و لإب عررره اع غررره أاععاو ررره ولا  ات عررر   خ ف ررره كتا ررره  ررر  اعا تارررع الا رررتلاتظ 

و ذا  ؤ   اع  وك   م  ظ   ررات بشرر    ررت   رر  اعة ررتم اع غه   اععاو ه ك متئ ه  
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تعة ررت ت  ررظ اعارريالا اععت رره تاكرر  بشرركم كب ررا   وعررذع بررق بررتعت اأ   ررع  عرر   
  رر  اب اررتح اع ل  رره ووررت لًا  ررت  لمحررا ةعرر  اعارري ا   رر  أوررق اع تئرري اعتاورر   

اب رر ل  ع اع ارر    وتتسرر   اعاعا رره واعاشررتلكهو    ررتم لتما رره اعا ررتلاواعررذ  
 اعايلسه. ابكت  ا ه  ظ

بت  ت ه اع   ت سبق  تعتم    ظ اعايالا ا  تلات رره  ررؤثا بشرركم كب ررا   رر   .3
اع ررلا. واعاع اررر    كاررت وورررؤثا  ررذا الاخرررتلاف   رر  لررركم اعب  رره اعايلسررر ه 
واععا  ررررره اعتع  ا ررررره   اعحرررررم اعاررررريالا اعختنررررره ت ررررريم اع غررررره اععاو ررررره عغ رررررا 
اعمررتلإ    ل ررت واع غرره اععاو رره ع مررتلإ    ل ررت   اررت أ ،  ررذا اعتمرر    ررظ ترريلوم 
اع غررتو ةعرر  وفرر   ت ررتلوا  خت قرره ع تقترر ش اعايلسررظ اعتررظ ترريلو اع غرره اععاو رره 

و رررذ  ك غررره أوعررر  ع مرررتلإ    ل رررت واععاو ررره ك غررره ة رررتا ه عغ رررا اعمرررتلإ    ل رررت 
 الاأ واف ه تؤثا     ت   م اعاع ا   واع لا..

لمررتً    رر   ررت ت ررريم تتترري   شررك ه اعيالسررره  ررظ  وفرر   أوفرررق كصرر ل  ررظ  ررريالا 
ا  رررتلاو تررراتبح بررررتعتم   اععب رررا  ررررظ اع غررره واع مسررر ه واعمرررر   واعارررؤ لاو واعرررري    

اعتمررر    رررظ ل  ررره اععارررم  رررظ  ؤسسرررتو اعتع ررر م ليوعررره  ررر ح   لاسررره تت    رررهتت  ررر  
. و   ررق  اكرر  تتي رري اعتسررتةح  تلاو اععاو ه اعاتتيت  ررظ  رر   وحاورره الاورري توا 

 ررررظ ل  رررره اععاررررم  ررررظ  ؤسسررررتو اعتع رررر م ليوعرررره " ررررت اعتمرررر   اعررررائ م ع يلاسرررره  ررررظ  
 .؟" تلاو اععاو ه اعاتتيت ا 

 ووتقا     اعتستةح اعائ م تستةلاو  اع ه  ظ  
 ؟ بعت  اعتم    ظ ل  ه اععام باؤسستو اعتع  م  ت أ .1

 ؟ ع  اعتم  ة و  أاعتت لاو اععتعا ه اعتظ   ت  .2

 ؟   اف ه اعتم   ول ت  ظ     ل  ه اععام و وحاوه الاوي تو   ت  .3

 ؟  تلاو اععاو ه اعاتتيت  ظ ت بم اعتم  واكع ف     وعه ا  ت  .4

 ررت الافررراا او اعا تا ررره عت برررم اعتمررر    رررظ ل  ررره اععارررم لبؤسسرررتو اعتع ررر م  رررظ  .5
  وعه ا  تلاو اععاو ه؟ 

 أهداف الدراسة:
 و اتلستت ت.  بعت  اعتم    ظ ل  ه اععام باؤسستو اعتع  م اعتعاف     أ .1

 .ع  اعتم  ة و  أاعتت لاو اععتعا ه اعتظ  اعتعاف      .2

 .وحاوه الاوي تو و ول ت  ظ   اف ه اعتم  اعتعاف      .3
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 . تلاو اععاو ه اعاتتيت  ظ ت بم اعتم  ف     وعه ا اععشا    واكع   .4

 أهمية الدراسة:
واعاع ارر    ررظ تتسرر   ل  رره تق رري اعيلاسرره اعتتع رره كررم  رر  اعة ررت او اعايلسرر ه  .1

 اععام وت بم اعتم  .

تق رررري اع ررررلا.  ررررظ اعااا ررررم اعتع  ا رررره اعاخت قرررره عت بررررم الاختلا ررررتو اع  تا رررره  .2
 وا تاام الآخا واعتعت ش اعس اظ و ق وحاوه الاوي تو.

 ررتلاو اععاو رره اعاتترريت  ررظ ت بررم ف رر    وعرره ا تق رري نررتوعظ اع رراال  ررظ   ررم  .3
 واعتست لا.  اعتم  

 منهج الدراسة:
تعتارري اعيلاسرره اعتتع رره   رر  اعاررم   اع نررقظ عامتسرربتق عا  رر   اعيلاسرره ع تعرراف   رر  

واععشررا   ررظ  وعرره ا  ررتلاو اععاو رره اعاتترريت أبعت  اعتم    ظ ل  ه اععام باؤسسررتو اعتع رر م  
    واكع ف     وعه ا  تلاو اععاو ه اعاتتيت  ظ ت بم اعتم  .

 حدود الدراسة:
ت تصررا اعيلاسرره اعتتع ررره   رر  اعا  رر  تو الآت ررره  اعتمرر    رررظ  الحدددود الموعددو ية:

 ل  ه اععام  اعتت لاو اععتعا ه  وحاوه الاوي تو  ف     وعه ا  تلاو.

ت تصرررا اعيلاسررره   ررر   ؤسسرررتو اعتع ررر م ليوعررره ا  رررتلاو اععاو ررره  الحددددود الميانيدددة:
 اعاتتيت.  

 (.2024-2023تتم اعيلاسه خلاح اعقصم اعيلاسظ ابوح ع عتم )  الحدود الزمانية:

ت تصررا اعيلاسرره اعتتع رره   رر    مرره  رر  اععررت     باؤسسررتو اعتع رر م  الحدددود الريددر ة:
  ظ  وعه ا  تلاو اععاو ه اعاتتيت.

 الدراسات السابقة:
 مررت  اععي رري  رر  اعيلاسررتو اعسررتب ه اعتررظ ت اكررف عا  رر   اعتمرر    ررظ ل  رره اععاررم  ررظ 
 ؤسسررررتو اعتع رررر م وتمتوعتررررق  رررر  أوا ررررت  خت قرررره  وكرررري تم  ررررف  ررررذ  اعيلاسررررتو لرررر   اععاو رررره 
وابفمب رره. وسرر ف وسررتعاا  مررت اعيلاسررتو اعتررظ تررم الاسررتقت ت  م ررت  ررع ا لررتلت ةعرر  ألرراأ 

 ررظ  اعارريالا عتتسرر   ل  رره اععاررم وت بررم اعتمرر  وتع ورر   ول ررت اعة ررت    ررظ ة الت  لا ت ررت. 
 رررظ  اعتمررر   والاخرررتلاف ررر   وحاوررره الاوررري تو اعمتت ررره  ررر  اعتعي  ررره اع  تا ررره و لاسررره واكرررع 

  واعت ا ررق لرر    رري ا  اعارريالا  رر  ف رره واعاع ارر    رر  ف رره أخرررا،  اعارريالا ا  تلات رره
 عتت  ق اعت بم اعتتنم  ظ الاختلا تو اع  تا ه وا تاام الآخا  ظ     اعتعت ش اعس اظ.  
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 أولاً الدراسات العربية:
اسررررررت تبتو اععاررررررتح   اعات  رررررره   رررررررررررررا اع  ت رررررره ثأ" ( 2000 )غ ررررت  سرررررره لا  .1

".  ي ف  ذ  اعيلاسه ةع  اعتعرراف   رر  أثررا أستع   اعتسررررر  ا اعصمتع ه  ت ررت  
 واعالا حرره الاسررتاتلت وكررري اسرررتخيم   اسررررت تبتو اععاررررتح   رر   اع  ت رره اعات  رره  

ةعرررررر  أ  ع   ت رررررره اعيلاسررره اعع م رررره كرررر  واو ع اررررع اعب توررررتو  وخ رررر  و ت رررررره 
اعات  ررره أثرررا وا ررلا   ررر  سررر    اععارررتح وتصرررررا تت م ولإرررررات استرررررررررر تبتت م 

لرررراولت  رررريم ت   رررري اعارررري او  ب وأونررف اعيلاسررهاعا اكررررا اعا م رررره  عاخت ررا 
ة الت اعارر ال  اعبشرراوه و سررت يت م   رر    ررم اعاترر ح  ظبتعمحاوررررتو اعغاو رررره  رررر

 .م اعة م اع  تا ه واعع تئي ه ع عاتحتاااع  ت ظ وا 

ة الت اعتمررررر   برررررتعتع  م كبرررررم  لآع رررررتو لاسررررره   تلوررررره (  "2017 لاسررررره )أ اررررري   .2
 ررذ   ي ف ".  م رت  رظ  صرا  ا  ت ت ستااع ت وإ كتو ره  أاع ت عظ  ظ كم كميا و 
ة الت اعتمرررر   بررررتعتع  م كبررررم اع ررررت عظ  لآع ررررتواعت نررررم  اعيلاسرررره اعرررر   تتوعرررره

اعتمرر    رر   ة الت  رراا  وتررم سررتااع ت وكمرريا   أاعاصا   ظ     خبررات كررم  رر   
وأ لررت ألرراأو اعيلاسرره و  ائرري  و ياخ ررق و ع تتررق   اعتمرر   وأسررم  ررت  ررا أبعت 

ة الت اعتمرر    ررظ اعتع رر م كبررم اع ررت عظ اعاصررا   و ع ررتو ة الت اعتمرر    أسررتع  
  واعتت  م اعا تل  عب ررت  أوفررق وأستااع ت ظ اعتع  م كبم اع ت عظ بكم    كميا 

 م ررت  ررظ ت ب ررق ة الت اعتمرر    والاسررتقت ت لرر    وح اعا تلورره  والاخررتلافاعشرربق 
واسرررتخي ف اعارررم   اعا رررتل   وت نررر ف  .برررتعتع  م كبرررم اع رررت عظ اعاصرررا  

اعختنررررره اعااتب ررررره  والآع رررررتواععت ررررره  الآع رررررتو  ا  ررررره  ررررر   ةعررررر اعيلاسررررره 
 ة الت   واعتمحرر م  واعة ررت ت  واعاكتبرره  واعترريلو  واعت رر وا الاستاات  ظبتعتخ  ح  

 ع كررتو  أ ررم اعتم   بتعتع  م كبم اع ت عظ اعاصا  وكذع   ت  بتو ت ب   ررت و 
 .اعتغ       تاكتاا تو  اعت ب ق و 

   رررر  اع  ت رررره اعتمح ا رررره ثا ررررتأ الت اعتمرررر   و ةواكررررع (  "2017 لاسرررره )سرررراتلت   .3
" و رري ف ةعرر  اعتعرراف   رر  أثررا ة الت   تت حررتو مرر ت -بتع ت عررتو اعق سرر  م ه

اعتم       اع  ت ه اعتمح ا رره واسررتخي ف اعاررم   اع نررقظ اعتت   ررظ وت نرر ف 
ةعرر  بعررص اعمتررتئ   رر  أ ا ررت أ   مررت   لاكرره لرر   أبعررت  ة الت اعتمرر   واع  ت رره 
اعتمح ا ه  ظ اع ت عتو اعق س  م ه  وت ن ف اعيلاسه ةعرر  بعررص اعت نرر تو 
 رر  أ ا ررت  رراولت وشررا ث ت رره اعتمرر   والاخررتلاف وكبرر ح الآخررا لرر   اععررت     
والاسرررتقت ت  ررر  اعتمررر    رررظ اعاررر ال  اعبشررراوه  وكرررذع  تع وررر  اع  ت ررره اعتمح ا ررره 
اعاتع  رره بتعتسررت لا وكبرر ح الآخررا واعتعرراف   رر  اعاشرركلاو اعات كعرره اعمتت رره 

    الاختلاف واعتبت   ل   اععت    .
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لاا  اعارر فق    ررظ إاع ف قظ و الاوي تو  تي او (  "2018 لاسه )اع  اظ    .4
اععاو ررررره ا  رررررتلاو ل  رررره  ارررررم  تعررررري ت اع  ت ررررتو   لاسررررره   ياو ررررره  ررررظ  وعررررره 

" وكرررري  رررري ف  ررررذ  اعيلاسرررره ةعرررر   لاسرررره ترررر ث ا اعخصررررتئ  اعقا  رررره اعاتترررريت 
واعتمح ا رره  وكرري اسررتخي ف  ررذ  اعيلاسرره اعاررم   اععاررظ بتسررتخيام الاسررتب ت  
 سررلا اعع مرره   رر  و ررتتق واسررع وكرري تررم اسررتخيام واذفرره اعاعررت لاو اع  ك  رره 

(ESM  و عرررر  عتت  ررررم اعب توررررتو اعتررررظ تررررم فاع ررررت  رررر )فقررررتً  ررررظ  1033  
  ا  رره  تم  رره  رر  اعامحاررتو. وكرري أف رراو وتررتئ  اععقررت ت اعذات رره وتمتسرر  
اعشخ   ع اع ف قه و لاكررتو اعارر فق    ررع اعاشرراف. وكرري أونررف اعيلاسرره 

  ررتو اعارر فق   إسررتاات   تو  عتعرره ع وررت ت  سررت ، ةلرراا  و ا ت رر وا بلرراولت 
 ررظ  اعرريوح اعاائرريت  اررتح بتعيوعرره عتعرر    رر  لرر    ررظ  ؤسسررتو و محاررتو اب

 .عاةوه  وعه  تِبعتً اععتعم  

(  "الاورري تو الافتاررت ظ واعي ا االإ رره وترر    تلورره 2020 لاسرره )لرر خاو    .5
س سررر و ع ف ه".  تمرررتوح اعبترررا    ررر   الاوررري تو الافتارررت ظ  ررر   محررر ل 
س سرر و ع فظ  سررتمي ةعرر  أ ررم ا سرر ت تو اعمحاورره اعتررظ أوت ررف لإرر اح تررتلو  
  ررم الافتاررت   رر ح  ررذا اعاق رر م  ررظ  لاكتررق باقررت  م أخررا، أستسرر ه    رررم 
اعي ا االإ رررره واعا الإمرررره  و رررر  الاورررري تو اعقع ررررظ اع ررررتئم   رررر   برررريأ اعاشررررتلكه 
واعا الإمرررررره اعقع  رررررره واعقعتعرررررره علأ رررررراا  واع ت عررررررتو  ررررررظ اعت ررررررتت الافتاتع رررررره  
وخص نررتً  ررظ ة رريا  اعاعررت  ا الافتاتع رره واعةرر م اعاشررتاكه و ررظ ةوتررتو اع رراوت 
اعاشررتاكه و ررظ الاسررتقت ت اععت عرره  رر   مت ع ررت  و   ررق اكتررا  اعبتررا  ررراولت 
تتي ررري  ق ررر م الاوررري تو الافتارررت ظ وتا  ررر    ررر  اعاقرررت  م ابخرررا،  و لاسررره 
لإب عرررررره اععلاكرررررره اع تئارررررره لرررررر    قررررررت  م الاورررررري تو الافتاررررررت ظ واعي ا االإ رررررره 
واعا الإمررره  ولنررري تتررر لاو  رررذ  اعاقرررت  م اعاتلرررامه الاوررري تو والاسرررت عت. 

 وس تستو الاوي تو.  

"أثررا ة الت اعتمرر     رر  اعتا رر  اعاؤسررم  لاسرره   ياو رره  (  2021 لاسرره )لرريو    .6
اعتعرراف   رر   رري،  ةعرر   يلاسرره  ".  رري ف اع KPC     ؤسسرره اعبترراوح اعع وت رره  

واعتعرراف   رر   رري،   KPC ترر ا ا أبعررت  ة الت اعتمرر   باؤسسرره اعبترراوح اعع وت رره 
ترر ا ا أبعررت  اعتا رر  اعاؤسسررظ بتعاؤسسرره  تررم اعيلاسرره واعتعرراف   رر  أثررا ة الت  

وكرري تررم اسررتخيام اعاررم   اع نررقظ اعتت   ررظ  اعتمرر     رر  أبعررت  اعتا رر  اعاؤسسررظ  
اعتتع رررره  وتررررم الا تاررررت   ررررظ اعيلاسرررره   رررر  ورررر      رررر  اعب توررررتو  رررر   صررررت ل ت  

اعب توررتو اع تو ورره واعب توررتو ابوع رره  وكرري أونررف اعيلاسرره بررتعتاك     رر  أ ا رره  
 ة الت اعتم   و ول ت  ظ تت  ق اعتا   اعاؤسسظ  ظ اعاؤسسه  تم اعيلاسه. 
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(  "اعتمررر   اع  رررت ظ  رررظ اع ت عرررتو اعسرررع   ه  وف ررره  2021 لاسررره )اعسرررت عظ    .7
وحررا اعة ررت او ابكت  ا رره ب ت عرره اب  ررات ورر لت لمررف  برري اعررا ا ".  رري ف ةعرر   

ع اررر ال  اعبشررراوه  رررظ    اعتمررر  ات ت رررتو اعة رررت او ابكت  ا ررره وتررر   اعتعررراف   ررر   
ع اررر ال  اعبشررراوه  رررظ    اعتمررر  ألررراأ   ا رررت ة الت    و  ا  ا  بررري اعررر وررر ل  لمرررف  فت عررره  

أ ررم اعتترري تو    و فت عرره اب  ررات ورر لت لمررف  رر  وف رره وحررا اعة ررت او ابكت  ا رره 
 مرررررري ة الت  ررررررذا اعمرررررر   وكرررررري اسررررررتخي ف اعبت  رررررره اعاررررررم   اعاسررررررتظ اع نررررررقظ  

(  81والاسررتبتوه كرر  ات ع يلاسرره  تررم ت أوع ررت   رر    مرره   تاررع اعيلاسرره ل غررف ) 
كتئرريت أكت  ا رره  ررظ اع ت عرره  وكرري ت نررم اعيلاسرره ةعرر  أ   رر  اعتترري تو اعتررظ  

  و رررررعا ة لا   اعتمررررر  ك ررررره لررررراا   اعت ع ررررره  رررررظ   رررررتح    اعتمررررر  ت افرررررق ة الت  
  وكي أونررف اعيلاسرره بلرراولت و ررع اسررتاات   ه   الت  اعتم  اعا فق   ب ا ه 

والاسرررتقت ت  مرررق  وأ ا ررره  ول اعة رررت او ابكت  ا ررره  رررظ تمحررر م  رررذ     اعتمررر   رررذا  
 اعقاوكتو اعقا  ه والاستقت ت  م ت. 

 ثانياً الدراسات الأجنبية: 
 GLOBE Global Leadership and   "(House et all, 2004) لاسرره  .1

"Organizationl Behavior Effectivemess . ررر ح اععرررتعم  أ  اعة رررت ت 
سررره أثررا اع  ت رره اعتمح ا ررره لا ررذ  اعي فوكررري تمتوعرر  ."واعسرر    اعتمح اررظ اعقعررتح

  رررر    ا  رررره  رررر  ت  رررر ةفاا تررررم وكرررري ا  الت واعتسرررر  ا    رررر  تع  رررر  لإررررات 
    عرره  ظ  مررتلإق  اع  ياو ل م ت اعتظ ت ع  ظ  متلإق لوف ه وو م ت اعتظ ت ع

اع  تا ررره   سررره   ررر  واررر  و    سرررتي ب بعرررت   ا تاررريو  رررذ  اعيل وكررري ا  .بتعسررركت 
ولإرر ل وارر  و ع تمرر    شررتام   رر  ثاتو رره أبعررت   ررظ  بعرري اع رر ت  ت مرر   رريم 

اعمررررر    اعت فرررررق  ئل  تعرررررت اا ررررره  ا نررررر ع اع ات اعت كررررري  اعت فرررررق ا وسرررررتوظ 
سررت  . ا ررق ظ ااعاست ب ظ  الات ت  وت  اب ا   و ع     خررلاح  شرراو  بت رر 

 10 محاررره  برررا اععرررتعم و ام اعبترررا عاررريت  951 ررري ا  ا رررظ  رررظ  17300
. وكررري أونرررف اعيلاسررره ب  ا ررره تررر   ا ل  ررره  ارررم تتاترررع لتمررر   ث رررت ظ سرررم او

 وس    تمح اظ  عتح.

  "ة الت اعتمرر   كرر  ات لاسررتيا ه (Urbancová, Hudáková, 2020) لاسرره  .2
ةعرررر  تتي رررري وت  رررر م  اتلسرررره ة الت اعتمرررر   اعا رررر ت اعتمت سرررر ه"   رررري ف اعيلاسرررره 

كعت م لاستيا ه اعا  ت اعتمت س ه ا اررت  تع ررق بع ا ررم اعتمرر   اعتررظ تررم  تصرر ت. 
وكرري أونرررف لرراكه تشررر ك ه.  549اسررتب ت  است صرررتئظ  ررظ وكرري تررم اسرررتخيام 
تعاوم ا تاتم كررتفق عا ا  ررتو اععاررتح اعاتتا رر   اعررذ   تررم اعيلاسه بلاولت  

ت ت   م  ت  الآ .  اك  أ   ك   ت ب ررق ة الت اعتمرر   أ ات وتفترره لاكتسررت. 
 .   ت تمت س ه  ظ ة الت اعا ال  اعبشاوه
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ة الت اعتمرر    رر  أفررم   "(Inegbedion, Sunday. Lawal, 2020) لاسرره  .3
.  رري ف اعيلاسرره ةعرر   عا رره  رري، ترر ث ا ة الت اعتمرر     رر  "اععقررت ت اعتمح ا رره

وتصرر ل اعارر فق   ع ت ارر ش   اعتم  اععقت ت اعتمح ا ه    خلاح ة الت اعصاا  و 
وكررري ترررم اسرررتخيام  اعا فرررا بت  رررت ه ةعررر  اععارررم اع ارررت ظ و  كرررا  ارررم 

لرراكتو  تعرري ت  9 سررت  بًت  رر   178تصررا م اعاسررلا تررم ت ف رر    مرره  رر  
اع مسرر تو  ررظ فمرر . و   اوررت  رر  ثررم تت  ررم ل توررتو اعبتررا بتسررتخيام واذفرره 

 ع ة الت اعتم   واععقررت ت اعتمح ا رره اعتررظ تعاررم كاتغ ررااو   اع  ك  ه اعاعت لاو  
ابوع ورره     ررت كت مه. تم اكتاا  اعتتفه ةع   ي ا  اع  ، اععت  ه اعاتم  ه 

    ل   أ  ل أخا،.  ع ت علات  اعتمق ذ اعقعتح    اعتم     الت  

ة الت اعتمررر    رررظ ة الت اعاررر ال    "(Sukalova & Ceniga, 2020)  لاسررره .4
 ررظ اعتمحرر م   اعتمرر   رري ف اعيلاسرره ةعرر  تع ورر  أ ا رره ة الت  ".اعبشاوه اعاستيا ه

 ظ اع كررف اعتت ررا  عشررا   خت ررا ف اورر  اعتمرر   ا  ال   و ترر  اعتصرر ل 
ع لرر ه اعتمرر   ا  ال   رر  كبررم اعارري او  اعات سرر    عاخت ررا اعامحاررتو  ررظ 
سررر ع  تك ت  وكررري اسرررتخي ف  رررذ  اعيلاسررره لإرررات  اافعررره اب ل رررتو واعااافعررره 
اعاكتب رررره  تررررم فاررررع اعب توررررتو ابوع رررره  رررر  لإاوررررق الاسررررتب ت  واعا تل رررره  وكرررري 

 أونف اعيلاسه عتمق ذ اعتم   ا  ال     أفم استيا ه ة الت اعا ال  اعبشاوه.

 :التعليق على الدراسات السابقة
 ررتم اعتع  ررق   رر  اعيلاسررتو اعسررتب ه   ررظ  رر   اعت ررات ةعرر  أوفررق الاخررتلاف واعتشررتبق 
لررر   اعيلاسرررتو اعسرررتب ه واعيلاسررره اعتتع ررره  و ررر  ثرررم  عا ررره أوفرررق الاسرررتقت ت  ررر  اعيلاسرررتو 

 اعستب ه واعيلاسه اعتتع ه  وكات   ظ 
 :وجه الاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة الحاليةأولًا: أ

ا ارررت  خررر  أوفرررق الاخرررتلاف بتعمسررربه ع يلاسرررتو اعسرررتب ه اعااتب ررره با  ررر   اعيلاسررره 
سرررره لا اعتتعظ    ي اخت قف أ ياف اعيلاسه اعتتع ه  ع بعص أ ياف اعيلاسررتو اعسررتب ه   ررم 

اسرررررت تبتو   ررر  اع  ت ررررره اعات  ررررره ةعررر  اعتعررراف   ررر  أثرررا واعترررظ  ررري ف  ( 2000 )غ رررت  
ةعررر  اعتعررراف   ررر  أثرررا ة الت اعتمررر     ررر  واعترررظ  ررري ف ( 2017 لاسررره )سررراتلت  و   اععارررررتح

(  واعتررظ  رري ف ةعرر   لاسرره ترر ث ا اعخصررتئ  2018اع  اررظ  اع  ت رره اعتمح ا رره  و لاسرره )
ات ت ررتو  ةعرر  اعتعرراف   رر     واعتررظ  رري ف ( 2021 لاسرره )اعسررت عظ   و اعقا  رره واعتمح ا رره 

 لاسرره و     ا  ا  برري اعرر ورر ل  لمررف  ع ارر ال  اعبشرراوه  ررظ فت عرره    اعتمرر  اعة ررت او ابكت  ا رره وترر   
(House et all, 2004)  أثررا اع  ت رره اعتمح ا رره   رر  تع  رر    واعتررظ  رري ف ةعرر   عا رره

 ررررع اعيلاسرررره اعتتع رررره  ررررظ ( 2000 )غ ررررت  سرررررره لا . وكرررري اخت قررررف ا  الت واعتسرررر  ا لإررررات 
اعع م رررره كرررر  واو  واعالا حررره الاسرررتاتلت اسرررتخيام اعارررم   اع نرررقظ    ررري اسرررتخي ف اعيلاسررره 
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عب ررت  أوفررق اعشرربق   رري اسررتخي ف اعاررم   اعا ررتل   (2017 لاسرره )أ ارري  و  ع ارررع اعب تورررتو 
 م ررت  ررظ ت ب ررق ة الت اعتمرر   بررتعتع  م كبررم اع ررت عظ   والاسررتقت ت ل    وح اعا تلوه    والاختلاف

(   رري اسررتخي ف  ررذ  اعيلاسرره اعاررم   اععاررظ بتسررتخيام 2018  و لاسرره )اع  اررظ  اعاصررا  
 تارريو     رري ا (House et all, 2004)الاسررتب ت   سررلا اعع مرره   رر  و ررتتق واسررع  و لاسرره 

 ,Urbancová, Hudáková) لاسرره   و اع  تا رره سرره   رر  وارر  و    سررتي ب بعررت   ا ررذ  اعيل 
 لاسررررررره   و لررررررراكه تشررررررر ك ه 549اسرررررررتب ت  است صرررررررتئظ  رررررررظ     ررررررري ترررررررم اسرررررررتخيام (2020

(Inegbedion, Sunday. Lawal, 2020)    رري تررم اسررتخيام تصررا م اعاسررلا تررم ت ف رر 
 اعبتا.      مه

 :وجه التيابه بين الدراسات السابقة والدراسة الحاليةثانياً: أ
ا اررررت  خرررر  أوفررررق اعتشررررتبق بتعمسرررربه ع يلاسررررتو اعسررررتب ه اعااتب رررره با  رررر   اعيلاسرررره 

 لاسرره اعتتعظ    رري اتق ررف أ ررياف اعيلاسرره اعتتع رره  ررع بعررص أ ررياف اعيلاسررتو اعسررتب ه   ررم 
ة الت اعتمرررر    لآع ررررتواعت نررررم   تتوعرررره(    رررري  رررري ف اعيلاسرررره اعتتع رررره ةعرررر  2017)أ ارررري  

)سرراتلت     و لاسررهسررتااع ت وكمررياأبررتعتع  م كبررم اع ررت عظ اعاصررا   ررظ  رر   خبررات كررم  رر  
(  2020(  واعترررررظ اسررررررتخي ف اعارررررم   اع نررررررقظ اعتت   رررررظ  و لاسرررررره )لرررررر خاو   2017

 لاسرره   و و رري ف ةعرر  اعبتررا  ررظ    رر   الاورري تو الافتاررت ظ  رر   محرر ل س سرر و ع فظ
اعتعاف      ي، ت ا ا أبعررت  ة الت اعتمرر   باؤسسرره  ةع  يلاسه  ي ف اع وكي  (   2021)ليو    

واعتعرراف   رر   رري، ترر ا ا أبعررت  اعتا رر  اعاؤسسررظ بتعاؤسسرره  تررم      KPCاعبترراوح اعع وت رره 
 ,Urbancová)  و لاسرره اعيلاسه واعتعاف     أثا ة الت اعتم     رر  أبعررت  اعتا رر  اعاؤسسررظ 

Hudáková, 2020) ةعرر  تتي رري وت  رر م  اتلسرره ة الت اعتمرر   كعت ررم ي  رري ف اعيلاسرره   وكرر
  و لاسررررررره لاسررررررتيا ه اعا رررررر ت اعتمت سررررررر ه ا اررررررت  تع رررررررق بع ا ررررررم اعتمررررررر   اعتررررررظ ترررررررم  تصرررررر ت

(Inegbedion, Sunday. Lawal, 2020)   رري ف اعيلاسرره ةعرر   عا رره  رري، ترر ث ا   رري 
وتصرررر ل اعارررر فق    اعتمرررر  ة الت اعتمرررر     رررر  اععقررررت ت اعتمح ا رررره  رررر  خررررلاح ة الت اعصرررراا  و 

 & Sukalova)و لاسرره  اعا فررا ع ت ارر ش بت  ررت ه ةعرر  اععاررم اع اررت ظ و  كررا  اررم 
Ceniga, 2020) ررظ اعتمحرر م  ررظ اع كررف   اعتمرر   ي ف اعيلاسه ةعرر  تع ورر  أ ا رره ة الت     ي 

  رري تررم اسررتخيام اعاررم   اع نررقظ  (  ررظ اعاررم    2021 لاسرره )لرريو   كاررت اتق ررف . اعتت ررا
(    ررري اسرررتخي ف اعبت  ررره اعارررم   اعاسرررتظ اع نرررقظ  2021)اعسرررت عظ     و لاسررره اعتت   رررظ 

 رري اسررتخي ف  ررذ     (Sukalova & Ceniga, 2020)  لاسررهو   والاسررتبتوه كرر  ات ع يلاسرره  
 .اعيلاسه لإات  اافعه اب ل تو  تم فاع اعب توتو    لإاوق الاستب ت  واعا تل ه

 :وجه الاستفادة من الدراسات السابقة والدراسة الحاليةثالثاً: أ
اسرررتقت و اعيلاسررره اعتتع ررره  ررر  اعيلاسرررتو اعسرررتب ه  رررظ لمرررت  ا لإرررتل اعام  رررظ  -

 ع يلاسه      ا  شك ه اعيلاسه وأس  ت ت وأ ا ت ت وأ يا  ت.
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أ ا رررره    رررر   اعيلاسرررره و عرررر  بت تبتل ررررت تتمررررتوح  ا ررررف اعيلاسررررتو اعسررررتب ه  -
عاررت و عرر       رر    ررظ مت رره اب ا رره سرر ا    رر  نررع ي اعا تاررع أو اعيوعرره

ل  رره اععاررم  ررظ  ؤسسررتو اعتع رر م ليوعرره ا  ررتلاو اععاو رره  رر  أثررا  ررظ  تمرر   ع
 .اعاتتيت 

أ واو اعيلاسررره    ررري فرررت و أ ل رررتو اعيلاسرررتو أ رررياف و رررم   و و رررظ اخت رررتل  -
  وفاررع اعب توررتو اعاسررتخي ه أ رريا  ت و م   ت ررتاعسررتب ه  تبت مرره ا اررت  خرر  

  ظ اعيلاسه.
 مصطلحات الدراسة  

عقحررتً  شررتق  رر  اعقعررم )  و  (   ررتح  تمرر    تمرر   تم  ررت    رر  التنددول ل:ددة:  -
 تمررر   وو رررتح تم  رررف الامصرررت  أ  تتاكرررف وتات  رررف  واعتمررر    ررر    ررريو  

ابلررختر واع ات ررتو واععرراوت لترر ث ا   ا ررم  خت قرره )وتنررا  اعقرراوت لرر   
 (2  ر.  2021

الاخررررتلاف أو اعتا  رررر  لرررر    ةعرررر  اعتمرررر   شرررر ا  صرررر  لا التنددددول ااددددطلاحاً:  -
أو اعت  اوررتو أو ابلرر ت  أو اعتمررر   أو اعلاو ت رره أو و ررات ابلررر ت  ر ابلررخت

   ه.اعاخت قه أو الاختلاف أو اعتقتوو أو اعتعي

 رريا  كرري تتعرر    اخررم  ترر ح  عرر   أ ررظ   ا  رره  تغ ررااو و بيئددة العمددل:  -
اعاسررررؤوعه اعررررتتكم ل ررررت ووشرررركم   الت و اع ف قرررره  وواكرررر  عرررر أو رررر  اعاؤسسرررره 

 خررا،. و ررظ كررم  كررت   ت افرريك رري  وكررم ل  رره  اررم تخت ررا  رر  ابأ بتلررا و 
ا ق الالختر ع عاررم   تلررم اعتصرر ح   رر  اعاررتح واعرراأت  ووسررت  ع اعارري ا 

وخ رررق ل  ررره  خت قررره  ررر  خرررلاح اسررر  وق  رررع  اعرررتتكم  رررظ ا ا  اععرررت    اععرررتم 
 .ل توا ا اعتظ  ش ا  اعا فق   واب

 ا  ه خ ررق اعقررار   رر  كرريم اعاسررتوات عت لإ رري اعرراوابح  ظ  نظر ة الاندماج:   -
ابوش ه اعس تسرر ه والاكتصررت  ه والافتاتع رره الافتاتع ه بتعاشتلكه  ظ أوفق  

اععا  رره الافتاتع رره اعتررظ تاكرر  اب رراا  واع  تا ه  ظ اعاؤسسررتو اععت رره  و ررظ 
ت لتا ررم   ا ررت   ت ات ررت  وأواررت  ع شرر ت     الاوصرر تل  ررظ   تاعررتت م  أ ة ررً 

ت بتكتسررررت.   ورررره س تسرررر ه تعرررر أ اوتسررررتل م عاؤسسرررره اعيوعرررره وت لإرررري و ا   ررررً 
 (667  ر.  2014) تععظ     .ولا  م ع ت

 خطوات سير الدراسة:
 .بعت  اعتم    ظ ل  ه اععام باؤسستو اعتع  م أ  المحور الأول:
 .ع  اعتم  ة و  أاعتت لاو اععتعا ه اعتظ    المحور الثاني:
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 .وحاوه الاوي تو و ول ت  ظ   اف ه اعتم    المحور الثالث:
 . تلاو اععاو ه اعاتتيت  ظ ت بم اعتم  واكع ف     وعه ا   المحور الرابع:

 الافاا او اعا تا ه ع يلاسه.  المحور الخامس:
 المحور الأول 

 بعاد التنول في بيئة العمل بمؤسسات التعليم أ
 تمهيد: 

اخت ررا اععي رري  رر  اعبررت      ررظ أبعررت  اعتمرر     اررم م  رر  نررما اعتمرر    ررظ سررته أبعررت  
  وكرري  رري  )اععاررا  اعمرر    اعت ف ررتو اع مسرر ه  اع رريلاو اعقا  رره  ابنررم  اععررات(أستسرر ه 
(  ألوعررره أبعرررت  ع تمررر   تتا رررم  رررظ بلعررري اعشخصررر ه  ووشرررام  شرررت ا اعتررر  2011اع برررتح )

واععررررا  ع قررررا   واعةرررر م  واعاعت ررررياو  واعبلعرررري اعررررياخ ظ  واعبلعرررري اعخررررتلفظ  واعبلعرررري اعتمح اررررظ. 
  أبعررت  اعتمررر   ةعرر    ا رررم Hanappi (2007)(  كاررت نرررما 40  ر. 2011)اع بررتح  

 ,Voegtle  ا مااا ررره كرررتععاا واع رررمم واععرررات  و  ا رررم  ع   تت ررره كرررتعتع  م واعخبرررات )

2011, p. 339عاغبرررررتو واعت ف رررررتو. (  و  ا رررررم سررررر  ك ه ع رررررت  لاكررررره بتعشخصررررر ه وا
(Hanappi, 2007, p. 159 وأو لا )Daft (2010) أبعت  اعتمرر   بشرركم أوسررع  رر  اعمحررات  

اعت   ي رررره )اععررررات  اع مسرررر ه   سررررت ، اعرررريخم  اع رررريالاو  اع اعرررري    اع غرررره  اع مسرررر ه  واررررح 
 ,Daftاعت ررتت  ورر   اععاررم  اعااكرر  اعرر ف قظ  اع ف قرره  اعخبررات اعشخصرر ه  اعشخصرر ه(. )

2010, p. 347  ) 
ل   اببعت  ابستس ه واببعت  اع تو وه ع تم    وتشرر ا اببعررت   Lumadi (2008)ووا   

ابستسرر ه ةعرر  اعخصررتئ  اعتررظ لا  اكرر  تغ  ا ررت   ررم  اععمصررا  أو اععررات  أو اعسرر   أو 
اعمررر    و رررظ اببعرررت  اعترررظ ت عررري  رررع اعقرررا   وترررؤثا    رررق لإررر اح   تترررق  ل مارررت تعررر   اببعرررت  
اع تو ورره ع تمرر    ررظ اعصررقتو اعتررظ  ات ع ررت اعقررا  أثمررت    تتررق    ررظ نررقتو  كتسرربه وكتل رره 
ع تغ  ررا  و ررظ أ لررتً أكررم  ت   رره وترر ث اًا  رر  اببعررت  ابستسرر ه  وواكرر  تعرري   ت أو اعررتخ   
 م رررت  رررظ بعرررص اب  رررت   وتشرررام  رررذ  اع  اوررر   اعاسرررت ، اعتع  ارررظ  واع غررره ابستسررر ه  
واعاعت رررياو اعي م ررره  و سرررت ، اعررريخم  وأسررر  . اععارررم  وخبرررات اععارررم  واعا كرررع اع غاا رررظ  

 (.  Lumadi, 2008, P.1والاوتات او  واعتقل لاو اعس تس ه )
و ررظ اعسرر تت  تاتررع ابلررختر  ررظ اعاؤسسرره بخ ف رره تع  ا رره  خت قرره. التررياً  باسررت ، 
اعتع  م ابستسظ و ت  اعش ت او اعع  ت ت  ا بنتتل ت  لفررتو  خت قرره وعا ا  رره  تم  رره 
   اع فتئا.  ظ   تلاو   م اعتاف واعتااوص واعتصا م اع ااا كررظ واعا ررتلاو اعا م رره 
ابخا،. و   ق     تم   اعخ ف ه اعتع  ا ه ع  ت اععام تا ررم اععي رري  رر  اعا ا ررت   الت اعارر ال  
اعبشرراوه  ررظ اعامحاررتو وحرراًا عتمرر   اع فررتئا اعا فرر  ت بتعامحارره  اررت  ت  رر  تخصصررتو 
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 خت قه. كذع      التقت   لفه اعتع  م ل   اع  ، اععت  ه  ست ي     و ت  لرراا   اعترريلو  
  ر. 2021وو ورري  رر   انرره اسررت عت.  ررذ  اععاتعرره عا ررتلاو اععاررم اعات رر لت. )وتنررا  

54) 
 أولًا: الأبعاد الداخلية للتنول:

تشام اببعت  اعياخ  ه ع تم   اع  اورر  اعتررظ لا وا رر  اعسرر  ات     ررت    ررذا اعبلعرري  شررام 
ابل ت  ابوع  اعتظ تا،  ظ الآخاو    م )اععات  اع مم  اععاا  اع رر    اعت ررم  اعخ ف رره 
الافتاتع رره  اعخ ف رره اع  تا رره واع رريلت اعع   رره واعبيو رره(  ووتعبمررت      ررت  ررتم و ررع اععي رري  رر  
اعتصرر لاو واب كررتم ابستسرر ه  و رر  ثررم  رر    ررذ  اببعررت   رر  اعااكرر  أ  تتغ ررا  ررع  رراول 
اع كرررف  بتع ررريلت اعبيو ررره تتغ رررا بسرررب  اعخ رررتلاو اعترررظ و ررر م ل رررت عتعررر   ف ررريت أم لا  أو  رررظ 
 ررتلاو اعارراا أو اعترر ا   أو أ  لررظ   خررا  رر تظ بصرر لت  قتف رره. وو صرري بررتععاا  مررت  
كرر ت اععاررم تتمرر    ررظ   تت ررت اععااورره  و ررت ت  ررت  ترري  اعتا  رر   ررظ اعتعت ررم  ررظ ل  رره اععاررم 
  رر  أسررتا الاخررتلاف  ررظ اععاررا  رر  وت  رره اععي رري  رر  اع  اورر  سرر ا  أثمررت  اعت ف رر  أو 
بعرري     رري  سررت م  اب رراا   رر  بعررص اع فررتئا بت رره اععاررا  كاررت كرري تخت ررا اعاكت رر و أو 

 اعا ال  أو اعقار اعاتع  ه بتع ف قه اعتظ     أ   تص  ا     ت استمتً ا ع عاا.
 ثانياً: الأبعاد الخارجية للتنول:  

تشررام اببعررت  اعختلف رره بعررص ف اورر  اعت ررتت اعاعتارريت   رر    ورره اعقررا  اع  تا رره    رري 
  رررال اعقرررا  اع ررر ش  رررظ   كرررع فغاا رررظ  خت رررا  ررر   كرررت  وشررر تق. واعررربعص الآخرررا عي رررق 
اعقانه ع وت ت  ست وتو اعيخم  ررع أوررت ت تتصرر  ق اعتع رر م أو اعخبررات اععا  رره. وكرري تتقررا   ررظ 
اعقررا  بعررص اععرررت او اعشخصرر ه   رررم ععرر  كررات اع ررريم  وكرراا ت اعاوا رررتو اعغت لرره  وكتتبررره 
اعشررعا  ول ت رره اعت  اوررتو  وتع رر م اعشررربت. أو اعررتع م  ررم م ك ف رره ة الت اب اررتح اعت تلوررره. 
اعع  رررا عي رررق خ رررتلاو ا ارررت  تع رررق بارررت ة ا كمرررت واوررري اعررر واو أم لا. واعررربعص  امررر  لتاو ررره 

 ابلإقتح عي  م  يت خ تلاو بات  ظ  ع  اعتبمظ واعا ت ه.  
لا  اك  علأبعررت  اعختلف رره ع   ت رره واع  ورره اع  تا رره اعترر ث ا   ررح   رر  تقلرر لاتمت عرر  لا  
ت   رر  تت  اتمررت  رر ح  رر   عاررم ب رري. كاررت  اكم ررت ةوشررت  لوابررح اعاصررتعلا  اععاررم وععرر  أ لررً
واعتشتبق واعتعتلإا ووف تو اعمحا. كات تا م اببعت  اعختلف ه اعبعي ابستسظ اع ررتوظ عتمرر   
اعا ال  عتم   اعا ال  اعبشرراوه  ررظ اعامحاررتو  وتشررام   ا  رره  رر  اببعررت  اعقاع رره اعاتا  رره 
 ررررظ ) تررررم ا كت رررره واعرررريخم واععررررت او اعشخصرررر ه واع  ا ررررتو واعرررري   واعاعت ررررياو واعخ ف رررره 
اعتع  ا رررره واعخبررررات اععا  رررره واعاح ررررا اعخررررتلفظ ع قررررا  و تعرررره اع اعرررري   واعتتعرررره اع واف رررره(. 

 (62  ر.  2021)وتنا   
 شررام ف اورر   رر    تتمررت واعتررظ عمررت بعررص اعسرر  ات     ررت  وأخ ررااً  رر   اعبعرري اعخررتلفظ 

واعتظ كي تغ ا  ع  اول اع كررف  واعتررظ تسررتخيم  ررت ت ك سررتا لاتخررت  اع رراالاو بشرر   اعا رر  
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وأسررتع   اععاررم  و ررذا اعبعرري متعبررت  ررت  ترري  ف ئ ررتً علألررختر اعررذ   و رر ل  ع ررم نررياكتو 
و رررت واوررري اعة رررتم برررق ع عارررم  وتشرررام ) ترررم ا كت ررره  اعررريخم  اععرررت او اعشخصررر ه  اعتتعررره 

 الافتاتع ه  اعخبات اععا  ه  اعخ ف ه اعتع  ا ه  واعاح ا اعختلفظ ع قا (.
 ثالثاً: الأبعاد التنظيمية للتنول:  

  ووتلرررا  اعتمررر    تع رررق اعبلعررري اعتمح ارررظ ب  اوررر  اع  ت ررره اعا فررر  ت  رررظ ل  ررره اععارررم
أبعت اً   م  اع  كم اعتمح اظ  اعتقت لاو ل   أبعت  اعاؤسسرره ب كا  ررت  اعتقررت لاو اعتمح اظ  

واعبشررراوه  تقت رررم اعاؤسسررره  رررع ل  ت رررت  واعتصرررا م اعتمح ارررظ وأسررر  . لررر   ابوشررر ه اعقم ررره 
ا  الت  وا خقررتت  ررظ اعتعت ررم  ررع  ررذا اعتمرر   كرري  سررت م  ررظ  شررم لرراا   اعتغ  ررا اعامشرر  ت. 

 (114  ر.  2014)أ اي   
 رابعاً: الأبعاد الثقافية للتنول:  

 ل صي بتعبلعرري اع  ررت ظ الاختلا ررتو اعتررظ تا رر  اب رراا  واع ات ررتو  اخررم اعاؤسسرره واعتررظ 
تافرررع ةعررر  اخرررتلاف ث ت رررتت م    رررا ة  اع  ت ررره  رررظ   ا  ررره  ررر  اعا اكرررا واعةررر م وأوارررت  
اعسررر    واعاعت رررياو  وع   ت ررره  متنرررا تتا رررم  رررظ اععا   رررتو واعخص نررر تو واعاتغ رررااو  
وتتررر ا ا  رررذ  اععمتنرررا  رررظ أ    تارررع بصرررقه  ت ررره  و ررر  ثرررم  مرررت  تمررر   ث رررت ظ  رررظ أ  
  تاع  وث ت ه ختنه  تا   ل ررت أنررتت. اعا رر  اعاخت قرره ةعرر  فتورر  اعاتغ ررااو اع ا رريت أو 
اعبرريائم  و ررظ   ا  رره اعاقررا او اع  تا رره اعاسررتتيثه أو اعاسررتعتلت  رر    تاررع  خررا  واعتررظ 
ت خذ  ظ اعح  ل عتمتشا وتصبلا    اععا   ررتو أو  رر  اعخص نرر تو وكرري تختقررظ )أ ارري  

 (  113  ر.  2014
وكررري  تررر ثا سررر    ا وسرررت  بتع  ت ررره اعترررظ وشررر     رررت وت الث رررت  ررر  ابف رررتح  وث ت ررره أ  
  تاع تخت ا  ظ بعص  متنا ت    ث ت ه   تاع  خا  وتبعًت عذع   خت ررا سرر    أ رراا  

  رررر   اعتمرررر  اعا تاررررع  رررر  سرررر    أ رررراا    تاررررع  خررررا   رررر   مررررت اكتسرررر     رررر   ترررر ث ا 
 (100  ر. 2010ةستاات   تو اعتما ه اعبشاوه أ ا ه كب ات. )  س    

 (Dare, 2017, p. 133كات ت في أبعت  أخا، تتا م  ظ ة الت اعتم    و ظ كتعتتعظ  )
و رررظ اع او ررره اعترررظ   ررر   ل رررت  ررري ا  اعاررريالا وو  اررر   اعايلسررره  القيدددادة: .1

ع  ررع اع ا  ررتو واع نرر ح ةعرر  اع رريف   خررذ   بعرر   الا تبررتل اعتمرر    ررظ 
 اعايلسه ووشتلك    ظ وشا وتع و  وتش  ع ة الت اعتم   ل م م.

وو صررري ل رررت ةعررر  أ   ررري، تترررافم اعاةوررره  الممارسدددات الإدار دددة والسياسدددات: .2
واع اررر   ةعررر  أ ررررياف وتررريال ا وس تسرررتو ومت ررررتو تمح ا ررره  تررري ت  و رررري، 

 تمق ذ ت ل اس ه ا  الت.
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وو صرري ل ررت  رري، اسررتخيام اعاؤسسررتو   الت اعارر ال   إدارة المددوارد الريددر ة: .3
اعبشرررراوه وأ واو اعارررر ال  اعبشرررراوه عتت  ررررق أ ررررياف اعتمرررر     ررررع اعتاك رررر    رررر  
اعت   ررق لرر   اععاررم واعترر اأ   ررظ اعت ررتت اعختنرره  وورراا   اعت رر وا اعرر ف قظ  

 واعت ف   والاخت تل.

 ررري،  عا ررره اعاؤسسرررتو واعاررري او  واعاررر فق   ب ع رررتو  المعرفدددة والمادددارات: .4
 تع و  اعتم  .

 ررر  لإاو  رررت ت ررر م اعامحاررره لمشرررت  ووصررر لت وا رررته و تعرررالت  الاتصدددالات: .5
 لت ن م لةوت ت واب ياف واعغت تو وا فاا او.

  ي، ت ي ا اعاؤسسه ع تم     ع وف    متخ ة  تلظ ع تم  .  المناخ: .6
و ات سبق  تللا أ   مت  اختلاف وا لا ل   اعبت       ح تتي ري أبعرت  اعتمر    ارم م  ر  
  ق  ذ  اببعت   و م م    ت سع  ظ تتي ي ت  ووتعامم  ر   عر   ر   فا ع رت لرتل   رظ تتي ري 
سرر    اب رراا   وأ  فاع  ررت  ؤكرري   رر  أ  اعتمرر   عرر م كتنرراًا   رر  اع ررمم أو اعمرر   أو اععاررا أو 
اعرري   أو اع غررره  وإوارررت  اتررري ع شرررام اع ررريلاو اعع   ررره واعبيو ررره  واعخصرررتئ  اع سرررا ه واعشخصررر ه  
واعخبررااو اعا م رره  واعاسررت وتو الافتاتع رره والاكتصررت  ه  واععررت او واعت تع رري   اررت  ؤكرري   رر  أ  
ة الت اعتم       أ  تشام كم  ذ  الاختلا تو  وتعام     الاستقت ت  م رت وإ الت رت بشركم  عحرم 
اعقتئيت  م ت ووت م  اعت ي ياو اعاتتا ه  ووات  لا  أ اً  ف يًا    اععرت      اخرم اعاؤسسره  ر  
خلاح الاستقت ت    اعتم    ظ كريلاو اععرت     اعع   ره واعبيو ره وخبراات م اعشخصر ه واعا م ره. و ر  
ثم     اعتمر    شرام تقرا  كرم لرخ   وخباترق ولخصر تق  وورؤثا   ر  اب ا  بشركم كب را  عرذع  
ت ك ف ره تقت رم     اعا م ة الت أ   شكلاو كي تم م    اعصاا تو اعشخص ه  ووتري  اعتمر   أ لرً

 اعقا   ع اب اا  الآخاو .
 المحور الثاني 
 لى التنول إ دت أالتحولات العالمية التي  

 تمهيد: 
اعا تاعتو نرر تمه وتمق ررذ س تسررتو تش ا اعتعي  ه اع  تا ه ةع  اع ات اعتظ تختتل ل ت 

م و   لسررا ه تتبمرر  اعاعت  رره اععت عرره ع   ت ررتو اعاخت قرره كرر ت  تاكرره ع تما رره  عرر م اعتمرر   وشررك 
  ررر   سرررت ، اعماررر  الاكتصرررت    تسررر  لرررم أ لرررت ك سررر  ه ع ررر ش   رررتت  عاوررره و تلإف ررره 
و عم وررره ولو  ررره أك رررا اكتارررتلًا  و ررر   رررت ترررم      رررق اعصرررك   اعيوع ررره اعترررظ ترررمحم   رررتح 

 اولوه ع ترري  رر    لعتبا    ت كات أوق . اعتم  اعتاا  اع  ت ظ  اعتظ تت لا لك  ت ن به عتع و  
الاسرررتخيام كررراال برررق  برررا وا  برررتعتم    سرررت م اع بررر ح   كارررت اعق رررا وتت  رررق اعتما ررره اعاسرررتيا ه
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الالررريا ظ ع  رررلام وتعم ع ف رررت اعاع   رررتو والاتصرررتلاو  رررظ خ رررق اعتررر ال لررر   اعتلرررتلاو 
 واع  ت تو و ظ ل  غ تبت ح الا تاام واعتقت م.

م  كررر ت  تاكررره ع تما ررره  عررر م   ررر   سرررت ، اعماررر  الاكتصرررت    تسررر  لرررم  اعتمررر   شرررك 
أ لررتً ك سرر  ه ع رر ش   ررتت  عاورره و تلإف رره و عم ورره ولو  رره أك ررا اكتاررتلًا  و رر   ررت تررم   
   رررق اعصرررك   اعيوع ررره اعترررظ ترررمحم   رررتح اعتررراا  اع  رررت ظ  اعترررظ تتررر لا لك ررر ت نررر به عتع وررر  

   ت  رراولوه ع ترري  رر  اعق ررا وتت  ررق اعتما رره اعاسررتيا ه.  ررظ  اعتم  .     مت   لعتبا  اعتم   
برررررق  برررررا الاسرررررتعاتح الالررررريا ظ ع  رررررلام  وا كررررراال برررررتعتم   اع كرررررف   مرررررق   سرررررت م اع بررررر ح 

وتعم ع ف رررررت اعاع   رررررتو والاتصرررررتلاو بشررررركم خرررررتر  رررررظ خ رررررق اعتررررر ال لررررر   اعتلرررررتلاو 
 و  غ تبت ح الا تاام واعتقت م.و واع  ت تو  

ةعرر  وفرر   ث ت ررتو  خت قرره تتبررت ح الا ترراام ا اررت ل م ررت. تسررتخيم   اعتمرر  عبررتلت  كات تشرر ا  
ع يلاعررره   ررر  تمررر   اعا تاعرررتو اعبشررراوه أو  "اعتعي  ررره اع  تا ررره" رررظ بعرررص اب  رررت  عبرررتلت 

أ   كرر   ع ع عارره أثررا  اع  ت ررتو  ررظ  م  رره  ع مرره وت  رره اعع عارره  كاررت  رر  اعااكرر  أ لررتً 
 ررظ اععررتعم. وومشرر  تعرري  اع  ت ررتو  ررظ فررم اع فرر   أو اع برر ح  أو تع ورر   اعتمرر  سرر بظ   رر  

اعت تع ي اع  تا ه اعاتعي ت  ا  و تت وا ي  وتعتبا  ت ت وتررتو اع  ت رره اعااتب رره بتع ات ررتو 
اععا  ررره. كارررت  اكررر  أ   تررري   رررذا اعتعررري  اع  رررت ظ  مررري ت  رررتم ةوشرررت  سررر  ه كلرررتئ ه أو 
ت سرر ع ت عتلررم اعامررتلإق اعاي  رره ل  ررت ت   أو أك ررا   ررم  ررت  رر    فرر    ررظ كمرريا اعقاوسرر ه 

  و رر  أو  رر  لإاوررق اع  ررات  رر  ل رريا   خت قرره  رر  فا ررع أوتررت  اععررتعم   وكمرريا ا و    ورره
 أ ا ت اع لا تو اعاتتيت اب اوك ه اعتظ لاأو  ظ ت  وص اعتعي  ه اع  تا ه.

وت بررم الآخررا  باررت  ررظ  عرر   اعتمرر  تم ةوشررت  لرراا   تع  ا رره وث تا رره ختنرره عتع ورر  كات  
تمحررر م   و ررر  ثرررم اععارررم   ررر  تمحررر م اعقعتع رررتو وابوشررر ه اع  تا ررره واعاوت ررر ه والافتاتع ررره

اععي رررري  رررر  ولو اععاررررم واعرررريولاو اعتيلوب رررره ع اع ارررر   واعايلسرررر   عتتسرررر     ررررتلات م  ررررظ 
 ( 2017)أ اي    ام     اعتعت م  ع اع لا.     خت ا اع مس تو واع  ت تو اعاخت قه.

افتاعررف  وعتات رره تمرر   ألرركتح اعتعب ررا اع  ررت ظ    ا  ررلا  اعتررتلوخظ ع   ت ررهو ظ  رر    
 ررظ أكبررا  ررؤتاا  ررتعاظ  خصرر    2022 وعه  ررظ اعاكسرر    ررظ سرربتابا 150اع         

ع   ت رره  ررظ اعسررم او ابلوعررر   اعات رر ه و رر   ررؤتاا اع  وسرررك  اععررتعاظ ع س تسررتو اع  تا ررره 
"اعامقعررره   وا تاررري ا  رررلا  اعترررتلوخظ ع   ت ررره اعرررذ   ؤكررري   ررر  .2022واعتما ررره اعاسرررتيا ه 

ع   ت رره  وورري   ةعرر      ررت "ك رريف  ترري   ررظ  رري  اتررق"  ررظ أفمرريت اعتما رره  اععت رره اععتعا رره"
ووترري  اعررم    ا  رره  رر  اعت رر ت اع  تا رره اعتررظ   رر   اا تت ررت  ررظ  .2030عاررت بعرري  ررتم 

اعس تستو اععت ه. وتتااو   ذ  اعت  ت الافتاتع ه والاكتصت  ه ع قمررتو   ةعرر  اعتاورره اعقم رره  
كاررت  رري    و ق   تاعتو اعسكت  ابنرر      ررظ  ات رره وتع ورر  اعترراا  اع  ررت ظ واع ب عررظ.
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 برررا  اعتمررر  ةعررر  تمحررر م كب رررا ع   رررت  اعاكارررظ  ولاسررر ات اعامصرررتو اعائ سررر ه  م رررت عصرررتعلا 
   و   ت اعا ع ه اعقعاوه ع قمتو    واع ن ح اععت ح ةع  اعاتت ، ع  ا ع.  الاوتاوف

 أولًا: اليوم العالمي للتنول الثقافي:  
 انرره علا تقررتح ب لرركتح اع رر م اععررتعاظ ع تمرر   اع  ررت ظ  رر  أفررم اعترر ال واعتما رره  ا ررم 

اع  ت رره اعاتعرري ت باررت  ررظ  عرر  اعترراا  اع  ررت ظ اعاررت   وم ررا اعاررت   واعصررمت تو ا لياع رره 
و خت ررا ألرركتح اعتعب ررا اع  ررت ظ  ة ررت ه ةعرر  اعت  ررم بك ف رره ةلرراا   ررذا اعتمرر   اع ررا   ررظ 
تع و  أوانا اعت ال واعتقت م اعاتبت ع   وسبم و م اعتما ه الافتاتع رره واعب   رره والاكتصررت  ه 

 رررت    ررر  كرررم  رررتم برررتع  م اععرررتعاظ ع تمررر    21 رررظ ل رررذا اع ررر م ووتتقرررم اععرررتعم   اعاسرررتيا ه
اع  رررت ظ  ررر  أفرررم اعتررر ال واعتما ررره عررر م   رررح برررتع اا  اع  رررت ظ اععرررتعاظ  لرررم أ لرررت بتعررريول 
ابستسررظ اعررذ     بررق اعتررر ال اععررتلا ع   ت ررتو  ررظ تت  رررق اعسررلام واعتما رره اعاسررتيا ه.   ررري 

بعرري أ  ا تارريو   2002اععررتم أ  مررف اع ا  رره اععت رره علأ ررم اعاتترريت اع رر م اععررتعاظ  ررذا  ررظ 
لرررلاولت تع وررر   ا  ررلا  اععررتعاظ ع تمرر   اع  ررت ظ و عرر  ا تاا ررتً   2001اععررتم   ررظاع  وسررك  

ا  كتو ه اعتظ تا   ت اع  ت رره ل نررق ت وسرر  ه عتت  ررق الاأ  ررتل واعتما رره اعاسررتيا ه واعتعررت ش 
   اعس اظ     اعصع ي اععتعاظ.

  ررم اب ررياف ابلوعرره لاتقت  رره  اعتمرر   انرره تعا ررق  ق   مررت عةرر م اع  م اععتعاظ ووت لا  
  2005أكترر وا  20 ات ه وتع ورر  تمرر   ألرركتح اعتعب ررا اع  ررت ظ اعتررظ ا تارريت ت   وسررك   ررظ 

  رررم وحرررم  سرررتيا ه عت كاررره اع  ت ررره تت  رررق تبرررت ح  تررر اأ   ررر  اعسررر ع واعخررري تو اع  تا ررره 
واوت رررتح اعقمرررتو   واععرررت     الآخررراو   رررظ   رررتح اع  ت ررره   ررر  اع  ت ررره  رررظ لررراا   وس تسرررتو 

 شرررتام  ق ررر م  اعتمررر  اعتما رره اعاسرررتيا ه تع وررر    ررر ت ا وسرررت  واعتاورررتو ابستسررر ه أ ا ررره 
اع  ت ه     اع غه  اعابررت و واعةرر م  اععررت او واعت تع رري  اعاعررت  ا واعسرر  ك تو  وفا ررع اب رر ل 
اعات  ه اعالشتاكه واعتظ تمت م  با ابف ررتح  وتلعرري ث ت رره اعا تاررع اعررذ  ومتاررظ ةع ررق  ررظ  رر  

 تلشك مت وتلتي    وتمت وس  كمت.  
   ررررتلًا  اعتمرررر  وكمت  رررره ع تغ  ررررااو اعتررررظ  رررريثف بسررررب  اعت رررر ل واعتعم ع ف ررررت  أنرررربلا 

 ررظ اعتغ رر    رر  اعتترري تو اعتررظ   أستسرر تً   أستسً ت و ل اًت ع م ررت  وا لرريا  والالتعررتل  و مصررااً 
وأ ا رره اعتعرراف   رر  اع  ت ررتو ابخررا، بتعمسرربه  اعتمرر  ت افررق اععررتعم اع رر م  و رر  ألرراأ   ائرري 

خ ررق  لاكررتو افتاتع رره   أوت ت اعاعا ه     وترر   سررتاا)ع قا  اععتئيت     اعقا   ت   ظ  
لسررم    ررم اعاشرركلاو بشرركم ة  ررتلظ  أوررت ت ا لرريا  والالتعررتل  لمررت  لخصرر ه ك ورره   تم  رره

   (.خ ه أ لم ع است بم
 ثانياً: فوائد التنول:

     اعا تاع ككم بق ائي كب ات  و   ألاأ  ت   ظ     اعتم   ع    
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 رررظ اعا تارررع  رررظ ل رررع اععقرررت او   ررر   اعتمررر    رررا  لسرررت م  رفدددع الكفدددا ات: .1
 لإاوق تبت ح اعاعا ه واعخبااو واعا تلاو.  

 ررظ  اعتمرر    ررا وفرريو اععي رري  رر  اعيلاسررتو واببتررت  أ   ز ددادة الإنتاجيددة: .2
ت ع وتتف رره وتت  ررق  ل  ه اععام تتي يا و ظ اعا تاع بشكم  تم  سببت و ة تسررً

 اعا وي    ابلوت .  

 ررظ اعا تاررع كررت لت  اعتمرر   تع ورر   عررات  تعز ددز الاحتددرام بددين أفددراد المجتمددع: .3
  رر  تع ورر   عررات ا ترراام الاخررتلاف واعتمرر    وت ث ررق لوابررح اعتعررتو  واعتعت ررم 

 واعتست لا  وومت  فس ل اع  ه والا تاام ل   أ اا  اعال تاع اع ا ي.  

 رر  اعتا  رر  واععمصرراوه   اعتمرر    ا    م    خفض مستوى الجرائم والعنصر ة: .4
 عررررات اعتمرررر    ررررظ اعخ رررر ت ابوعرررر  ع تسررررت لا واع برررر ح  وتع ورررر  ررررظ اعا تاررررع  

والالتعررررررررت   رررررررر  ةنرررررررريال اب كررررررررتم اعسرررررررر ب ه واعالتسررررررررا ه   رررررررر  الآخرررررررراو . 
(https://islamonlin.net)  

   :أبرز تحديات التنولثالثاً:  
 عدة تحديات وعقرات، والتي يصعب التصدي لاا؛ وهي:  للتنول  
اعصع وتو اعتظ   اف  ت اعاليلا  واعاسؤوع    مي ة الت ألختر  رر  خ ف ررتو  .1

 وو  تو ث تا ه  لخت قه  تتا م  ظ و ع  عت  ا وألسم تمتس  اع ا ع.  

اعتررر اف  اع غ وررره اعترررظ تامرررع اعت انرررم لررر   ابلرررختر بشررركم  عرررتح وسررر  م  .2
 )اختلاف اع غه(.

الا تارررتم م رررا اععرررت ح اعرررذ  كررري تتحررر  برررق   ا  ررره ابم ب ررره   ررر   سرررت.  .3
 ابك  ه س ا  كت   ع   اخم اعب ي اع ا ي أو  اخم اعاؤسسه اع ا يت.  

اعتقعرررر  والاوت ررررتأ لرررر   أ رررراا  اعا ا  ررررتو اعاتم  رررره   اررررت  لسررررب  ك رررره اع  رررره  .4
 والا تاام ل م م.

اعم ا رررتو اعترررظ تتصرررت ي وت  ررره الاخرررتلاف  رررظ الآلا  ووف رررتو اعمحرررا ات رررت   .5
  (https://islamonlin.net)   شك ه  ع مه.

و رررظ  ررر   بعرررص خبرررااو كرررم  ررر    عمررريا واع لا رررتو اعاتتررريت وواو تو رررت وارررت و لائررريت 
 اكرر   رر  خلاع ررت لةوررره اعتقت   رره اع  تا رره  رررظ ثرر .  ا ررظ تاوررر     قررظ اع لا ررتو اعاتتررريت 
اب اوك رررره ت فررررري بعررررص اعبررررراا   اعبت  رررره اعاسرررررتميت ةعرررر   ق ررررر م اعتع رررر م اع  رررررت ظ اعاتبرررررت ح 

cultural Cross Education  و   و      اعباا   اعاست تت  رر   محرر ل اعتقت ررم اع  ررت ظ  
اعرررذ   سررررع  ةعررر  استعشررررتف اععرررر اعم اعاخت قررره ل  ت تت ررررت اعاتعررري ت  وواا ررررت أ ات    ورررره ب  
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لإتعرر  و كرر    رراول  ع م ررت  اعتاورر    ووعاررم  ررذا   رر  كبرر ح الآخررا وتعسرر ا اعترر اف  
اعتررررظ  رررر  لرررر و ت ة تكرررره  ا  ررررتو اعت انررررم اعقعررررتح  كاررررت تترررر لا   ررررم ت رررر  اعبرررراا   ع  تعرررر  
اع نرر ح ةعرر    ررم أك ررا ت اأوررت ع تقت ررم لرر   اع  ت ررتو  ررظ اععررتعم اعترري ا وت ب رره الا ت تفررتو 
اعتع  ا رره ع  تعررر   رر  ث ت رررتو  خت قرره  اخرررم اعمحررتم اعتع  ارررظ اع ا رري  وتعررري  م مرريا وا  فرررت 

 Firstتعرررري اع غرررره اعسررر وي ه اع غرررره ابفمب ررره ابوعرررر و  خرررا  ررررظ ت ب رررق اعتقت ررررم اع  رررت ظ. 

Compulsory Foreign Language  و ررر   رررت  عكرررم وفررر   اعمرررتلإ    ل رررت  رررظ فررر ل
ع  تعررر  لرررتع م ت ررر  اع غررره   وم ا رررت  رررظ  م مررريا و رررظ ةعررر ام اعيوعررره  Islands Aalandأولاوررري

اوعكررتا وا ررلا عس تسررت ت اعتررظ تعاررم   رر  ةتت رره اعتقت ررم لرر   ث ت تت ررت واعت ك رري   رر  أ ا رره 
 (Finland, 2019, p. 105)اععاك ت   اعقم مي ه وابولاوي ه  ظ تشك م اع    ه اعقم مي ه.  

وأ   وح   رررم اع لا رررتو اعاتتررريت اب اوك رره  كمرريا  اسررتااع ت  لاو تو رررت  أعاتو ررت واعسررر وي 
تاترتأ ل  ت ره لرا ع ه  ل مارت و ري كرم  ر   مرررر وولا  اويوو سرررر ت  اعصرررر    ك لوررررررت اع م و رررررره  
و وح الاتتررررت  اعسرررر   تظ سررررتب تً  او ث ت رررره خص نررر ه. ووت ب ررررق  ررررذا اعبعررري   ررر    ررررتح 
ة الت اب اررتح  و ري أ  اع  ت ررررتو اعشرررا ع ه لا  تبررررذ أ اا  ررت اعترري ا  ررظ افتات رررتو اععارررم 
 رظ م را اععارم  ل مارت و ري أ  اع  ت رتو اعخص نر ه  اكر     ررت اب رراا  أثمت  الافتات ررررتو 
  رررر  اععلاكررررتو ا اررررت ل ررررم م و و  اعتاك رررر    رررر  ل  رررره الافتاررررت  ختنرره. وواكرر  ت خرر   
 ذا اعبعرري  ررظ ات رررت     خت قررر   اع  ا ررري واعابرررت و  رررظ اع  ت ررره اعشرررا ع ه  رري اععلاكررتو  ررظ 

 (Luthans, Doh 2015, p. 36)اع  ت ه اعخص ن ه.  
 المحور الثالث 

 نظر ة الاندماج ودورها في مواجاة التنول 
 تمهيد: 

الاوي تو اع  ت ظ  ظ اعا تاعررتو  تعرري ت اع  ت ررتو كبرري م لآع رره اعتعي  رره تصت ي  ق  م  
اع  تا رره  والاوررري تو  عمررظ اوررري تو أ رراا  ابك  رررتو اع  تا ررره  ررظ اع  ت ررره ابكبررا  رررظ اعيوعررره أو 
اعا تاررع  و رر  خررلاح تقت ررم ث ررت ظ كررتئم   رر  اععي رري  رر  الآع ررتو كررتع م اع غرره ابم ع يوعرره 
والاعترر ام بررتعمحم اعتع  ا رره واع تو و رره واعا تا  رره اع تئارره    ررت   ررع اعتقررتت   رر   سررت ،  رر  

ث تا رررتً لررر   تتررري     رررتً اعت انرررم  رررع اع  ت ررره ابنررر  ه  و رررذ  الآع ررره   ررر  اعاررري، اعبع ررري 
اعا تاررع  ععرر   ررذا اعرري   سرر ؤ   ةعرر  الاوصرر تل اع  ررت ظ  اخررم ث ت رره وا رريت   ررظ اع  ت ررتو 

و ررذا الاوصرر تل  رري   اعع  ررا  رر  ابك  ررتو اع  تا رره ةعرر  اعتخرر ف واعتاسرر  بتع  ورره اع  تا رره 
تعتعي  رره اع  تا رره تعمررظ وفرر   فات رره أو فات ررتو ع ررت ث ت ت ررت   والاوعرر اح ول ررص الاورري تو.

و اتلسررتت ت اعتررظ تخت ررا  رر  اع  ت ررتو ابخررا، اعتررظ تت ررتلإع  ع ررت وأ لررتً ث ت رره اعا تاررع 
ابكبرررا اعرررذ  ت ررر ش ا رررق  ععم رررت تارررتلا ث ت ت رررت بكرررم لإ  سررر ت اعت تت ررره  وتترررتق  ل  وت رررت 

 .اع  تا ه  مع عه  ع الا تاام ععت ه ك او   اعيوعه اعتظ ت  ش    ت
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تعتارري   رر  لإب عرره اعا تاررع ا  ررتلاتظ وخص نرر ه ووررتعمحا ةعرر  لةورره ا  ررتلاو   و ررت 
اعت افرري اع  ررت ظ ع   ت ررتو ابخررا،    ررا  قرر ت  رري  اعاة ارر    رر  فمسرر تو أخررا،  ررظ  وعرره 

ولالرري  رر  اعتعت ررم  ررع وحاورره الاورري تو بتررذل خ  ررتً   رر  اع  ورره ا  ررتلاو  رري  اعارر الإم    
 ق ررر م اعتعي  ررره اع  تا ررره أو  ق ررر م الاوررري تو اع  تا ررره ع ا تارررع ا  رررتلاتظ و عررر   رررتح ةتبرررت  

 و  ا خرررلاح بتع  وررره اع  تا ررره لرررا  اعتعرررت ش تلالررري  ررر  وفررر   لإاو ررره  ابشررركم    رررق. عرررذ
تت ا ررق ةلا او  ك وررتو اعا تاررع   رر  تت  ررق اعسرر م واب ررت  ع ا تاررع ا  ررتلاتظ  و  رر  أ  

و مررت  برراأ  ول    اخررم اعا تاررع وا ترراام كرر ت اع ررتو   اعررذ   خلررع عررق اع ا ررع  و  تا  رر 
الاخرررتلاف ث ت رررتو   ررر  ا تررراام واع تئاررره  اعترررظ أوعت رررت اعيوعررره ث ت ررره اعتسرررت لا وا تررراام الآخرررا

) ح    رر   رريو  الآخرراو .اعتعرري  اعاتبت مرره و اورره الآخررا  ررظ  اتلسرره  ت اتررق اع  تا رره  و  
 (1  ر.  2021و  ت    

اعاررر فق    رررظ ل  ررره  وإلررراا تتي ررري   ا رررم و تررري او الاوررري تو اعررر ف قظ و رررظ  ررر   
ألإ  رررف  وعررره ا  رررتلاو   ررري   2017 ارررم  تعررري ت اع  ت رررتو  رررظ  وعررره ا  رررتلاو  رررظ  رررتم 

عرررررري، اعامحاررررررتو واعاؤسسررررررتو  ررررررظ فا ررررررع  والا  تل ررررررهاععاو رررررره اعاتترررررريت  بررررررت لت اعسررررررعت ت 
ستسرر ه واعااكمرره  رر  اعع ا ررم اب وا ياً      تو اعا فق   إ ظ     أ  ةلاا  و   اع  ت تو 
    ت م لئ سظ  ؤ   ةع  و ررت  اعامحارره ول ررع كرريلت ت   وأ  ةلاا  اعا فق     ع ذ  اعاةوه

 ررر   اعاررر فق    رررؤ   ةعررر  اععي ررري  ررر  اعق ائررري ععرررم وإ  رررتوةلررراا  . كارررت أ    ررر  اعامت سررره
وكررري تشرررام  رررذ  اعق ائررري وترررتئ   تع ررره أ لرررم وأ ا   تسررر  ع امحاررره   اعامحاررره واعاررر فق  

  و رر  ثررم واعم ررت  اعرر ف قظ ع ارر فق    وكذع  تتس   ا وتتف ه واب ا   ول ت  ه اعارر فق   
ك ررا أ  اعامحاررتو واعاؤسسررتو  او اعارر فق   ابتلح ررا اععي رري  رر  اعيلاسررتو اعبت  رره  رر   

 كرر   عرري  ت  سررت ،   ائرري أ  رر  وكررذع   سررت وتو لوت رره وإوتتف رره  بتععاررم   تفررتً إو  لررااكتً ة
اعاررر فق    لررراا ة ررر  اعامحاررتو اعترررظ  كررر    سرررت ،  ول ررت ع عارررلا  ليلفررره أ لرررم وسرررب تً 

 (9  ر.  2018)اع  اظ     كم.أعي  ت  
 أولًا: ماهية نظر ة الاندماج:  

لالرررري  رررر   رررراا  ق رررر م وحاورررره ا ورررري تو   ع  نرررر ح ةعرررر   ت  رررره وحاورررره ا ورررري تو
وحاورره  س تسررتو    ونرر لًا ةعرر    ؤلررااو  ق رر م الاورري تو الافتاررت ظ و ؤسسرر  ت  وإلررااأ 

 وإستاات   تت ت  و    اعمت  اعتتعظ    الاوي تو 
 أ. مفاوم نظر ة الاندماج:

 حظ  ق رر م الاورري تو بت تاررتم كب ررا  ررظ اعقعررا اعس سرر  ع فظ ك وررق  تصررم بصررقه  
 ررت ه ةعرر  اكتااوررق  بت  تلاورري تو الافتاررت ظ  ق رر م  تعرري  اعاعررتوظ        بتلررات بررتعا تاع  

 رررظ    اع  وررره اع  تا ررره  خص نرررتً اعاختررر ح  رررظ  بتعااتلسرررتو اعا تا  ررره واعتعررري  اع  رررت ظ  
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بعص اعا تاعتو اعغاو ه اعتظ سمف تيال ا وأوش و وأالاو أو  صتعلا  ك   ه ختنه  
 ( 619  ر.  2014. ) تاي   بتع  ات والاوي تو الافتات ظ 

 ا  رره تمسرر ق لرر    خت ررا اع ات ررتو اعا فرر  ت  ب وررق  الاوي تو الافتات ظ  ووعاف  
ةأاعرره اعترر اف  لرر      . ووعمررظ  ررظ   تاررع وا رري ع تصرر ح   رر    تاررع  و و رريت  تعت  رره 

اعا ا  ررتو اعاخت قرره ع  رر ش واعتع رر  الافتاررت ظ بشرركم  تمررتمم و تلررت    تلاورري تو  
مت تررق تسرر  م اوخرراا   ررا  في رري  ررظ   ت  الافتات ظ      ا  ه ا فاا او  ظ   تاع  

أ   ق رررررر م  Csikszentmihalyiووررررررا، (  20  ر.  2014) ا  مررررررظ      ررررررذا اعا تاررررررع. 
الاوررري تو ووشررر ا ةعررر   تعررره  اكررر     رررت اعقرررا  بشررركم كت رررم   ررر  وشرررت  سرررتل    رررا  ررريل  

  (Chiang, 2011, p.106)اب اا  اعت اأ  ل   اعا تلاو واعتتي تو.  
 ب. مؤسسي نظر ة الاندماج:  

  وتررم اسررتخيا ق ع صررا اعاشررت ا 1975ف ررا  صرر  لا الاورري تو بوح  ررات  ررظ  ررتم 
ابك رررا ة  تل ررره  واعت رررتل. اعااكمررره ابك رررا ا تت رررتً  رررظ   رررتت اعمرررتا  و   رررق  شررر ا تعاوررر  
الاورري تو ةعرر  أو ررت اعتتعرره اعمقسرر ه اعتررظ  شررعا    ررت اعقررا  بتععقررت ت   رر  اعاسررت ، ا  لاكررظ  

أوق  مرري ت  غ رر  الاورري تو  رر    ررتت اعقررا   Csikszentmihalyiوو وق  تق  وسع ي  ووؤكي 
س صررربلا  ي رررق ك  رررم  رررظ اعت رررتت    ررر   رررؤثا   ررر  اعا ت  ررره اعذات ررره ع قرررا   ووتسررر  اعسرررعت ت 

 (Chen, 2006, p. 222)واعا ت    اعت تت واعت ث ا ا   تلظ عي، اعقا .  
وعتبررا ة  ررم  ولكررت م  رر  ألرراأ   اررت  الافتاررت  اعررذ   أثرراوا  بتلررات  ررظ اعاعا رره  و 

 رري اتلررلا  عرر  بشرركم خررتر  ررظ     رر ح سرر اولاو الاورري تو  ررظ اعا تاعررتو اعتي  رره.  
 De la divisionاعت سرر م الافتاررت ظ ع عاررم  ( " 1917-1858) كتتبررتو ة  ررم  ولكررت م  

sociales du travail   "  عت ي أ  اوي تو اعا تاع اعتي ا لا   م اعا تاع  ا ً ت     
  ح  أ  اعا تاع اع لإمظ  وإوات كم اع ات تو اعختنه اعتظ تشك ق. و   أفم تتي ي  

عررررري    ررررري     مرررررظ أو  م عرررررظ أو س تسرررررظ  ستتلرررررا  ولكرررررت م بل "    تارررررع " اوررررري تو كرررررم  
اعتقرررت لاو لررر   اب ررراا  واكتسرررتم  ررر م  شرررتاكه   تلاوررري تو  ررر  وترررتو  بتلرررا ععررري  أ ررراا   
اعا تارررع وعع ت ررره اعتقرررت لاو اعترررظ ل رررم م  ووترررتو كرررذع  ع بررر ح وإوترررتو  ررر م و اتلسرررتو  

)لرررر خاو     شررررتاكه  ونرررر تمه  رررريف  شررررتا   ت ررررتوأ اعاصررررتعلا اعابتلررررات علأ رررراا .  
 ( 32  ر.  2019

  ك توررتً   ا شرر ا ةعرر  أو ررت   ت خ   وحاورره  ولكررت م  رر ح الاورري تو  ل ل سمتل        كتم  و 
  ووت تسا   اعاشررت ا  تً  شتاك    ات ع   وع تً    ت  مي     مي ت  ك   أ لتة    افتاتع تً 

أ  ع ررم  أ لررتً   شررعاو       تقت      ظ  ت ل م م   و   ثم  واعاعت ياو واعااتلستو وقس ت 
 (Dominique, p. 34).  ت  سع   ةع ق  شتاكً    ي تً 
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 رررظ وقرررم اعسررر تت   خرررذ  ق ررر م الاوررري تو الافتارررت ظ  كتوررره برررتلأت  رررظ كتتبرررتو  و 
اعذ  التغم      بح اعمحاورره اععت رره ع قعررم  وكرري    (  1979-1902)   تتعع و بتلسم  

لرررك ف كرررم  ررر  أ ارررتح  رررتكم   برررا وحاوررره اعقعرررم الافتارررت ظ  أ ارررتح  تللرررتح  رررظ  
كتوف    ك  ت   أ اتح  ولكت م و  قاوي ووتلوت  و الاكتصت  اععلاس كظ وحاوه اعيوا ع اعقا  ه   

 (200  ر.  2012) ولا     تت  لاتق. ع  صيل ةع تم  
 مؤشرات مفاوم الاندماج الاجتماعي: ج.  

با تبه اعق م اعتة  ظ ع اكع ووعي اعاق  م  و   أ ررم  ؤلررااو  ق رر م  اعاؤلا   عتبا  
 الاوي تو الافتات ظ   ت   ظ   

  نرررررا الاوررررري تو الافتارررررت ظ ب ورررررق اعاشرررررتلكه اععت  ررررره م رررررا  الميددددداركة: .1
واعااتلسررررتو اععت رررره. )اع مبررررظ  اعام  نرررره واعاسررررتاات  ررررظ الا تاررررتم بتعشرررر   

 (15  ر.  2017

ة ررري، خصرررتئ  اعا تارررع اعتررري ا  سررر   ولكرررت م أ    تارررع  رررظ الثقدددة:  .2
 يال  رر  كبررم وحررتم أخلاكررظ ة  تصرربلا  صررتعلا اعقررا  كررت لت   رر  اعتعت ررم  ررظ 

 (149  ر.  2015) اي   تع  ا ي اع ا  ه.  باعا تاع     أستا الاعت ام  

 رر  ألرراأ  ؤلررااو الاورري تو الافتاررت ظ   ررتعت     عتبررا تخصرر    :التطددول .3
  ظ وشتلإتو اعت تت اععت ه.  الاوخاا  ة  تل تً و   بعص اع  ي واع كف   

 :الاندماجنظر ة  سياسات  د.  

  ارر   اعترريال ا اعاتخررذت  رر  أفررم ل رر لت ةلا ت س تسرر ه  أو ررت   صرري بس تسررتو الاورري تو
ت   وت ب   ت  ظ   تح اوي تو اعا تفاو  وتعتسظ س تسرره الاورري تو الافتاررت ظ  عمرر  ة  تل ررً

اعي ا االإ رررره  وت خررررذ بعرررر   الا تبررررتل  ات رررره اعا ررررتفاو  كقررررت      مرررري ت تسررررتمي ةعرررر  اعةرررر م 
ا كاررررت  ررررا، بعررررص   اررررت  الافتاررررت  . افتاررررت      ل ماررررت ت خررررذ  لاعرررره سرررر ب ه   مرررري ت تعبرررر 

(Dominique, p. 18)  أ  الاورري تو اعقع ررظ ع ا ررتفاو  لا  تت ررق با ررا  اوصرر تل م   عرر
 ررا  ل ت رره   تاررع الاسررت اال  لررم  ررم لا  مرري ت  تتررام الآخرراو    وررتت م اع  تا رره   تبرريو 
ع م  تلائاه  ع الاوتات  ةع  اعا تاع اعاشتا .  تعا تفا لا  ك    مي ً ت ةلا  مرري ت   بررم 

ع. بت تبرررتل  كرررذع   ووعتررراف بتختلا رررق  وومحرررا ةعررر   رررذا الاخرررتلاف بت تبرررتل  ةممرررت  ع ا تاررر 
(Alain, 1996, p. 234) 

 :الموظفينندماج  السياق متعدد الثقافات لدولة الإمارات لا ثانياً:  
 ح رررف  شرررتلكه اعاررر فق   بت تارررتم كب رررا  ررر    تارررع اعبترررا ابكرررت  اظ   ررر   ررري، 
اعع رري   ةعرر  اع لاثرره   رر   اعات رر ه   اررت أ ، ةعرر  لإررا  وحاوررتو وواررت و  خت قرره عيلاسرره 

ا  ررتلاو  رر  ل  رره  وعه تخت ا ل  ه اععام  ظ       ااع  او  اعاخت قه عاشتلكه اعا فق  
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 ررظ اععررتم  عيوعرره ا  ررتلاو اععاو رره اعاتترريت  سرر   ررت فررت  بتععتررت. اعسررم    اععاررم اعغاو رره
فمس ه     خت ا اعخ ف تو اع  تا رره واعي م رره  180 مت  أك ا      واعذ  ألتل أ  2013

تعتبررا ا  ررتلاو  رر  أسررا  اعرريوح وارر اً  ررظ  م  رره   و واععا  رره  ررظ ا  ررتلاو اععاو رره اعاتترريت 
اعشرررات ابوسرررح ولررراتح ة اوة رررت واعخ ررر  . وكررري أ ،  عررر  ةعررر  فرررذ. اععي ررري  ررر  اعشررراكتو 
اععتعا ه اعتظ تلم   ا  ه كب ات    اعا فق   وأوت ت  رري  سرركت  ا  ررتلاو ةعرر  أك ررا  رر  

وكرري وررت     رر  اع رر ، اععت  رره  رر  م ررا اعارر الإم   %(88)   رر   وسرراه  وأك ررا  رر   (8.3)
 ,United Arab Emirates Yearbook) . رر   عرر  ل  رره  اررم مم رره و تعرري ت اع  ت ررتو

2013.) 
أفرررم   رررم واررر  وت ررر ل و عررر   ررر  تبمرررف  وعررره ا  رررتلاو س تسررره   رررات  تترررالت وسررربً ت 

وتسرررالا بنرررتت. اععارررم لت ف ررر  اععارررتح ابفتوررر  بسرررب  اعرررم   اعترررت   رررظ  اكتصرررت  ت 
 (177  ر. 2010) برري      اعا ال  اعبشاوه اعات  رره   رر   رري، اعع رر   اع    رره اعات رر ه

س تسرره اععاررم ا اررت  تع ررق بتععاررتح ابفتورر   ررظ  وعرره ا  ررتلاو وارر  و "اععت ررم   ررا تتبررع 
اعل  " أو "اععت م اعاتعتكي"    ا  تم تع    اععاتح ابفتو  متعبًت عقتررات تعتكي رره  ترريو ت 
ووتاكررررر و   رررررظ اع فرررررتئا واع  ت رررررتو الاكتصرررررت  ه اعترررررظ تقت رررررا ةعررررر  اعا رررررتلاو واعخبرررررااو 

  ر. 2012. )اعرر اكقظ  اعات  ه. أو أ  و   اععام م ا فذا. ع ارر الإم   بسرربت.  خت قرره
629) 

 ثالثاً: الكفا ة والتعدد الثقافي في بيئة العمل:  
ل  ررره   رررتلت وف ف ررره أستسررر ه  رررظ با تبررره تعرري اععقرررت ت  برررا اع  ت رررتو أو اعرررذكت  اع  رررت ظ 

وا رريت  رر  أ ررم اعا ررتلاو اعتررظ  بتررا  م ررت تلعرري اععقررت ت  بررا اع  ت ررتو اععاررم  و رر  ثررم  رر   
أنررتت. اععاررم وحرراًا ع مارر  اععب ررا ع امحاررتو  تعرري ت اع مسرر تو وترر ث ا اعع عارره كرر ت  ت  رره 
 تم  ه. تتلا  اععقت ت  با اع  ت تو اع يلت   رر  اعت انررم بشرركم  عررتح  واعتقع ررا بااوورره  

. واعمحا ةع  اع لت ت  رر   محرر ل الآخررا  وتسرر  م اعتع رر   وإفرراا  تقررت لاو  بررا اع  ت ررتو
(Niferklafehn, 2017, p. 73)   

واع غ ورره واع  تا رره  خررذ  ررظ الاأ  ررت    ة  تم   اعسكت       ا ابسم اععا  ه وا ثم ه
ختنه  ظ ا  تلاو اععاو ه اعاتتيت  بسب  اعع عاه واعتتي ا  وسا ه  ذ  اعتغ  ررااو.  ررذا 
عرررق تررر ث ا   ررر  اع ررر ، اععت  ررره واوخررراالإ م  رررظ وفرررتئق م. اكتا رررف اععي ررري  ررر  اعيلاسرررتو أ  
تشرررر  ع اعارررر فق     ررررر  اكتسررررت.   ررررم ع تمررررر   اععررررتعاظ  بررررا اع  ت رررررتو  اكرررر  أ   تسررررر  

 (Lauring, 2016, p. 51)   شتلكت م  ظ  كت  اععام

اععقررت ت  بررا اع  ت ررتو  ررظ اع رريلت   رر  اعتقت ررم لم ررت   ررع أ لررت   رر  ث ت ررتو وتلعرري 
تش ا اعا ررتلاو اع  تا رره ةعرر  اع رريلت   رر  اعتقت ررم واعت انررم واعتعررتو  و     خت قه وم ا   ع  ه

 سرررت ي  رررذا اعتقت رررم . كارررت واعاشرررتلكه بقعتع ررره  رررع الآخررراو   ررر    ا  رررتو ث تا ررره  خت قررره
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 ا   ررررررتلظ لرررررر   اعارررررر فق     رررررر  لمررررررت  ل  رررررره  اررررررم ة  تل رررررره وإثرررررراا   شررررررتلكه اعارررررر فق  .
(Brenneman, 2016, p. 103) 

    ا تبتل اععقت ت  با اع  ت تو كا ل  لخصظ لئ سررظ  ررظ ل  رره اععاررم  تعرري ت كات  
وومرررت   مرررق   فقررر   أك رررا ث ررره  وواكرررم م    ررر  اعترررتح  رررظ  وعررره ا  رررتلاوكارررت اع  ت رررتو. 

اعت انررم بشرركم  عررتح  وواكررم م اعتع رر   ررع  رر فق    خرراو   رر  خ ف ررتو ث تا رره  تم  رره. 
عذع       اعيلفه اب  رر   رر  اععقررت ت لرر   اع  ت ررتو  ررظ  ت ررم   ررم  ررظ ت   ررم ا ف ررت   ررظ 

ت  ررر    رررا  و رررت تسرررت ي اعاررر فق     ررر  اعتعت رررم  رررع ة كرررت  اععارررم وتعتبرررا  ررر لً ا وف ف رررً
اعات  بررتو اععتع رره  ررظ  كررت   اررم  تعرري  اع  ت ررتو لرري ي اعتمرر    ووتعتررتعظ  ررؤ   ةعرر  تع ورر  

ل رره لرر   اععقررت ت  بررا اع  ت ررتو   رر  أ  تعرر    مررت   لاكرره ة  ت و   ررق  شررتلكه اعارر فق  .
 ,Dolan, 2017) و ست ،  شتلكتق  ظ سرر تت  كررت  اععاررم  ررظ ا  ررتلاو اععاو رره اعاتترريت.

p. 23) 
 رابعاً: تعز ز المنظمات لبيئة العمل:

تسرر ا اعامحاررتو اعتررظ تعرر أ ل  رره اععاررم اعيا ارره   رر  اعاسررتل اعصررت لا ع اشررتلكه  ررع 
  فق  ررت  اعررذ    ح رراو  اعا ورري  رر  اعاشررتلكه  ررظ  كررت  اععاررم  مرري ت ترر  ا ع ررم اعامحارره 

 لت ررري ا  Organizational Support (OS)   ررم  رررذ  اعقرررار.  تع رررق اعررري م اعتمح ارررظ
 سررت اتو اعارر فق   والا تاررتم لا ررت  ت م.   رريم اع ررت ت واعارري او   ررظ   ررم  ررذ  اعامحاررتو 
ع ا فق   اعاست يت واعت ف ق  وويلو   اعا فق   ع  ن ح ةع  أ لررم  سررت ، أ ا  ع ررم  رر  

) تاررري   .خرررلاح ت  ررر لا وتبسررر ح اب رررياف  ررر  أفرررم تت  رررق اب رررياف واعغت رررتو اعاتررري ت 
 (59  ر.  2014

وو  رره ألاأو اععي ي    اعيلاستو أ  اعي م اعتمح اررظ   ررم  ررظ ت   ررم اعترر تا  ررظ  كررت  
اععارررم  لاسررر ات  رررظ ل  ررره اععارررم اعتتع ررره سررراوعه اعخ ررر  واعي مت  ك ررره واعاتغ رررات بتسرررتااال 

وع تو  ؤ واعصررر به    رررا ترررؤ   ت كعرررتو اعاررر فق   ةعررر  تررر عظ اعاررر فق   اعا وررري  ررر  اعاسررر 
ةعرر  ترر   ا  تتررتو اعرري م اعتمح اررظ و   ثررم  رر     وأوت ت     اععام  واعا وي    اع فتئا.

اعا ال  اع ف ف ه اعتظ  تتتف ت اعا فق   ع تعت م  ع  ذ  اعا تع   ع أوت ت  شتلكت م  ررظ 
 وو  ه اععام.   كت  

 لتيسير المياركة وتقييم الأدا :  نموذج إدارة الارتراطخامساً:  
 شرررررتام واررررر  و ة الت الالتبرررررت    ررررر  ثرررررلا   اا رررررم لئ سررررر ه  اتقرررررتت اب ا   وت سررررر ا 

ترررم  اتقت  ررره اب ا  و ا  ررره تتي ررري اب رررياف   ررر  و   اعاشرررتلكه  وت  ررر م اب ا  واعاشرررتلكه
تعت م اب ياف اعتمح ا ه  ع اب ياف اعقا  ه.  عرري  ررذا  رراولوًت ع اشررتلكه وحرراًا ب    رر  
اب ياف اعشخص ه  ا  اب ياف واعغت تو اععت رره ع اؤسسرره   ورري  رر  ا  سررتا بررتعاعم  
اعمقسظ اعذ   ؤ   ةع  أوت ت  شتلكه اعا فق  .  شررام تسرر  م اعاشررتلكه تصررا م اع فررتئا 
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واعترريلو  واعرري م الافتاررت ظ واعة ررت ت واعترريلو  و رررظ  ا  رره  رراولوه تررؤ   ةعرر   شرررتلكه 
أكبا.     ت   ا أ    ال      وه ع ارر فق    رر  أفررم اعة ررتم بعا  ررم برر ك ا اع ررات كقررت ت 
و عتع رره.  ررؤ    ررذا ةعرر  أوررت ت  شررتلكه اعارر فق    لاسرر ات  مرري اعاشررتلكه  ررظ  ا  رره تتي رري 

 وتصا م وفتئق م    أفم اكتست. ا  ستا بتع يف واعاعم .
   عي اعتيلو  واعي م الافتات ظ   ال  وف ف ه   اه  اك  أ  تس م اعاشتلكه. أ لررتً 

 اكرر  تسرر  م اعة ررت ت  رر  خررلاح ةع ررتم اعارر فق   وتتق رر  م ع سررعظ  رر  أفررم تت  ررق أ لررم 
علأ ياف اعتمح ا ه واعقا  ه. اعتيلو   اول  عت  وا لرربكتو اعرري م اعتررظ تاكرر  اعارر فق   
 رررر  ت ب رررره  ت  برررررتو وفررررتئق م. تررررر  ا اعاا  رررره اعتتع رررره ت  ررررر م اب ا  واعاشررررتلكه ع اررررر فق   
 لا حتو   ح اعت يم اعاتاأ  ظ أ ا   ا  م و ست وتو اعاشتلكه.  ظ  ذ  اعاا  رره   رر  
اعا ررم أ   كرر   عرري    ا  رره ت  رر م  ت عرره ولرراع ه  ترر    ررق اعا فقرر   بررت  الت ووشررعاو  
ب  ستا بتععياعه  ست ي اعا فق       تتس   أ ائ م اععتم و شت ا م ع اشررتلكه. خ صررف 
 لاسررره واررر  و ة الت اعاشرررتلكه  رررذ  ةعررر  أ  ةوشرررت    ررر ت تمح ا ررره تمت سررر ه بقلرررم  شرررتلكه 

. اعارررر فق    اكرررر  تتة   ررررت لم ررررت   رررر  خررررلاح   رررر  ة الت اب ا   ررررع  شررررتلكه اعارررر فق  
(Gruman,2011, p. 123) 

 ترري او الاورري تو ( وتكشررف    رر   2018و ظ      ت سبق   رر    لاسرره اع  اررظ )
اعرررر ف قظ والرررراا  اعارررر فق    ررررظ ل  رررره  اررررم  تعرررري ت اع  ت ررررتو   لاسرررره   ياو رررره  ررررظ  وعرررره 

 رر  خررلاح ت سرر ع  هوشا اعع م واعاعا رر     ا فت و وتتئ  ت كاست اه  ظ ا  تلاو اععاو ه
  م  ترري او و  ا ررم الاورري تو اعرر ف قظ والرراا  اعارر فق    ررظ ل  رره  اررم  تعرري ت اع  ت ررتو 

وكرري تت ررق  عرر   رر  خررلاح ت رر وا وارر  و وحررا  تررم اختبررتل  ت اوب ررتً     ررم  وعرره ا  ررتلاو
ووفي أوق  متس  عب  ررتو اععاررم اعاخت قرره  ررظ  وعرره ا  ررتلاو اععاو رره اعاتترريت. و رر  اعاؤ ررم 

  تق ررري اعمترررتئ  اعت اوب رررره ع رررذ  اعيلاسرررره كرررلًا  رررر  اعااتلسررر   وابكررررت  ا    عبررري  وت رررر وا أ
اسررتاات   تو  عتعرره ع وررت ت ةلرراا  وا  ررتو اعارر فق   واعتررظ  رر  اعات كررع أ  تررؤ   ةعرر  أوررت ت 

 ها وتتف رره اعاؤسسرر ه وتتسرر   اب ا  واعم ررت  ع اؤسسرره و  فق  ررت  ررظ ل  رره اب اررتح اعتتع رر 
  او اعتمت س ه اععتعا ه.  

  ررتو اعارر فق   واختبرراو اعمارر  و ت اوب ررت إوكرري و ررعف  ررذ  اعيلاسرره وارر  و ةلرراا  و 
  لرراا  اعارر فق    ررظ سرر تت  وعرره ا  ررتلاوإ   أفم   م أ لم عاق  م الاوي تو اع ف قظ و 

 و ررر  اعاؤ رررم أ  تسرررت ي اعمترررتئ  اعترررظ ترررم اعتصررر ح     رررت  ررر   رررذ  اعيلاسررره  رررظ ت ررر وا
  ررررتو اعاررررر فق    ررررظ  ؤسسرررررتو و محارررررتو إسررررتاات   تو  عتعررررره ع وررررت ت  سرررررت ، ةلررررراا  و ة

 اررتح بتعيوعرره عتعرر    رر  لرر   لوا  اعرريوح  ررظ اععررتعم و  ررتً عاةورره  وعرره ا  ررتلاو اععاو رره اب
 (22  ر.  2018)اع  اظ     اعاتتيت.
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و اة ل خررلاح اعاا  رره ابوعرر   ررتم و   خلاح لوررح  ا  رره  ا ورري تو برر  الت اعتمرر     ارر  
 رررتم و رررع اسرررتاات   ه  و رررظ اعاا  ررره اع تو ررره  اعع ا رررم اع  تا ررره  رررظ ت ررري ا ل تورررتو اعت رررتل.

ح لااعصررع وتو اعات كعرره اعاتعرراف     ررت خرر الا تبررتل ونرر تمه  شرراو  اورري تو   خررذ بعرر   
ورري تو لا  رر  اعتمق ررذ عخ رره ا ع ررت و ررعلاوعرر . أ ررت  ررظ اعاا  رره اع تع رره   ررتم خباعاا  رره ا

ورري تو لا ا  رره ا خ ررا  ررتم ت  رر م باعس سرر  ث تا ه واعتمح ا رره. و ررظ ااعتعرري لاو اع  ررت ظ وكررذا 
تترريخم  اعتمرر   رر  الت عتت  ررق اعمتررتئ  اعاافرر ت  و رر  ثررم  رر   اعقاوكررتو وتصررت ت ت واسررتخااو 

ب ررت    رر   ورري تو لرر   اعاؤسسررتو.  قررظ  تعرره الا سررت ، ا  سرر  اعسررتب ه با كم اعااا م 
  ررريافلا ررظ ل رر غ اعرر  الت اعائ سرر ه  تعارر  اعا اررهو  اؤسسررتو اعامي  رره  اع لإم رره ع  ورره اع

 تعرره وفرر   اورري تو ل  ورره في رريت  ورري تو اع  ررت ظ. أ ررت  ررظلا و  اعافرر   ةعرر  ا ا سررتاات   ه
أ  تت ورررم   رررتو اع  تا ررره ةعررر   ترررا  ع ت رررتل. لاختلا مبغرررظ تت ورررم او ررر  ثرررم  ع اؤسسررره 

 ة ة رررره ع تمرررر   اع  ررررت ظ لرررر   اب رررراا  أو اعامحاررررتو  اعت ي ررررياو اع  تا رررره ةعرررر    ا ررررم و ررررت 
 (Coisne, 2012, p. 18)  .ووختنه اعاؤسستو اعتع  ا ه

 المحور الرابع 
 مارات العربية المتحدة في تقبل التنول واقع جاود دولة الإ

 تمهيد: 
 وعرره  عتبا اعتم   وتعي  اع مس تو وت بم الآخا    اعة م اعتظ تتتررم  كتورره   ارره  ررظ 

 رر  خررلاح ةنرريال  لررذعف اعتك  رره ا  تلات رره ف رر ً ا كب ررات عتع ورر   ررذ  اعةرر م      رريا  ررتلاو
اعارررؤتاااو و مصرررتو   ووعررر أ اعماررر  و ا  رررتلاتظ وثرررتئق وكررراالاو لسرررا ه تررري م  رررذ  اعةررر م 

اعترر ال  رر ح اعتسررت لا  واععاررم   رر  ةثرراا  اعاتترر ، اعع اررظ واع  ررت ظ  رر ح اعتسررت لا  ل رريف 
  اعتسررت لا اع  ررت ظ  وتب رر لو  رر م اعتسررت لا  ررظ  تلاو كعتناه  تعا ه ع تست لا ةلااأ  وعه ا

تعيوعرره  وتعارر م اعابررت لاو ببتع تع ررتو اعاة ارره ةلإررلات  عتع ررتو الا تقررت   ا ررظ ةعرر  واعررذ  
اعتع رر م   وتتب رر ل أ لررتً  ررظ ل م ررت اررتاعتظ تس م بتعتعاو  بتع  ت تو وتع و  أوانا اعترراابح ا 

. اعارريالا لا   خلاح اععام     ت   ا لاا   تع  ا ه وت ة ف ه   ح   م اعتست لا ل   لإرر 
    .لالا تقت  بتع  ت تو اعتظ تعكم اعتم   اعتلتل  ع  اواع ت عتو و 

  رررره لا  تسرررر  ح اعلرررر     رررر  اعس تسررررتو ااعتسررررت لا عأ رررري  تررررتول ا  ررررلام وشرررركم و 
  رره واعت   ورره  رر ح اعتسررت لا   رر  لا  و الات اعتارر لا اع رره  وإلإرر  واعبرراا   اعت ق و و رره وا

 ررر   اسررر   ررر م اعتسرررت لااعرررذ   و   اعاؤسسرررظاعتسرررت لا   و مرررت  فتارررت ظلا  اكرررع اعت انرررم ا
ح ترر   ا لرراا   ت ة ف رره  رر ح  رر م اعتسررت لا  ررظ اعاؤسسررتو اعتك   رره وم ررا اعتك   رره  لاخرر 

  و ررظ وت رر وا وتمق ررذ لرراا   ت   ورره  رر ح اعقررار اعاتعت  رره  ررظ اعت ف رر  وت رري م اعخرري تو
اعس تسررررتو واعتشرررراوعتو اعتررررظ تلررررع تمرررريلو   سسرررره  رررر م اعتسررررت لا  اعس تسررررتو واعتشرررراوعتو

وقتررت    رر  اع  ت ررتو واعتلررتلاو ك  رري لااسررتيا ه  رر م اعتسررت لا واعتلررا   واع رر ائلا اعتمق ذ رره
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. )اع  ورره والاوتاررت  اع لإم ررت   م ررت كررتو   تعرري  اع  ت ررتواعتسررت لا واعامب ررق أ ررم  سررت ي تو 
 (2019عيوعه ا  تلاو   

 أولًا: وثيقة وقرارات التسامح بدولة الإمارات:
 وثيقة استراتيجية الإمارات للتسامح:أ.  

  واعتررظ ت رريف ةعرر  تع ورر  2016تررم ةنرريال وث  رره اسررتاات   ه ا  ررتلاو ع تسررت لا  ررتم 
اعمحررررا  رررر  فمسرررر تت م أو اعتسررررت لا واعتعررررت ش اعسرررر اظ لرررر   فا ررررع أ رررراا  اعا تاررررع  بغررررص 

ث ت ررتت م. وتعرري  ررذ  اع ث  رره ة رري، أ ررم اعخ رر او اعتررظ اتخررذت ت اعتك  رره ا  تلات رره عتع ورر  
 (2016)وث  ه ةستاات  ه ا  تلاو ع تست لا     اعة م ا وستو ه والافتاتع ه ابستس ه.

 :2016لسنة9قرار المجلس الأعلى للاتحاد رقم    ب.
كاالًا  م      تع و  اعةرر م ا وسررتو ه  2016أنيل اعا  م اب    علاتتت   ظ  تم 

والافتاتع ررره ابستسررر ه  رررظ اعا تارررع ا  رررتلاتظ  وتع وررر  اعتعرررت ش اعسررر اظ واعتسرررت لا لررر   
)كرراال اعا  ررم اب  رر   فا ررع أ رراا  اعا تاررع  باررت  ررظ  عرر  اعاة ارر    رر  فمسرر تو  خت قرره.

 (2016علاتتت    
 الإعلان العالمي للتسامح:    ج.

ت   رريف ةعرر  تع ورر  اعتسررت لا واعتعررت ش اعسرر اظ   2016 ظ  تم   ت  تعا ررً اعذ   عتبررا ل توررً
ل   اعشع . واع  ت ررتو. ووؤكرري ا  ررلا    رر  أ ا رره اعتسررت لا والا ترراام اعاتبررت ح لرر   فا ررع 

 (  2016)ا  لا  اععتعاظ ع تست لا     اع  ت تو  وتع و  اعتعت ش اعس اظ واعتعتو  اعيوعظ.
 اليوم العالمي للتسامح:  د.

تتتقم ا  تلاو اععاو ه اعاتتيت كم  تم بررتع  م اععررتعاظ ع تسررت لا  ررظ اع ررتوظ  شررا  رر  
و  ابا  و عرر  ت ك رريًا   رر  اعت ا  ررت بررتعة م ا وسررتو ه والافتاتع رره ابستسرر ه  وتع ورر  اعترر ال 

 (2021)اعم  اظ     ل   اع  ت تو وتع و  اعتعت ش اعس اظ.
 برنامج المواطنة العالمية:  ه.

  واعررذ  2019تم ةلإلات لاوت   اعا الإمرره اععتعا رره  ررظ ا  ررتلاو اععاو رره اعاتترريت  ررتم 
  يف ةع  تع و  اعةرر م ا وسررتو ه والافتاتع رره ابستسرر ه وتع ورر  اعتسررت لا واعتعررت ش اعسرر اظ 
لررر   فا رررع أ ررراا  اعا تارررع. وو ررريم اعباورررت   لررراا   تيلوب ررره وولو  ارررم و عتع رررتو ت ة ف ررره 

)لاورررت   اعا الإمرررره  عتع وررر  اعررر  ظ ب  ا ررره اعتسرررت لا وتعررري  اع مسررر تو والا تررراام اعاتبرررت ح.
 (2019اععتعا ه   

وتعرري  اع مسرر تو  اعتمرر  تتلررا  ف رر    وعرره ا  ررتلاو اععاو رره اعاتترريت عتع ورر  و   ررق  
وت بم الآخا  يت  بت لاو ووثررتئق لسررا ه    ررم وث  رره اسررتاات   ه ا  ررتلاو ع تسررت لا  وكرراال 
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وتعتبررا  ررذ  اعابررت لاو  ؤلرراًا   رر    اعا  ررم اب  رر  علاتتررت   وا  ررلا  اععررتعاظ ع تسررت لا
 اعت ام اعتك  ه ا  تلات ه بتعة م ا وستو ه والافتاتع ه.

 :مرادرات التسامحثانياً:  
 ت رررتً ع تسرررت لا  رررظ  وعررره  2019أ  ررر  نرررت   اعسرررا  اعشررر   خ  قررره  ل ارررق    رررتم 

ا  تلاو. وو يف  ذا ا  ررلا  ةعرر  ةلررااأ  وعرره ا  ررتلاو  تنرراه  تعا رره ع تسررت لا  وت ك رري 
   اه اعتست لا بت تبتل ت ا تيا اً عم   أا ي  ؤسم اعيوعه.

 :لتسامحلعام  أ. اختيار  
  ت ررتً ع تسررت لا 2019أ    اعاغق ل عق اعش   خ  قرره لرر  أا رري  ح و  ررت  ل اررق    ررتم 

 وعرررره ا  رررتلاو  تنررراه  تعا رررره اع رررريف  ررر   عررر  ا  ررررلا   ررر  ةلرررااأ و   يوعررره ا  رررتلاول
ع تسررت لا  وت ك رري   ارره اعتسررت لا  و اررلًا  ؤسسرر تً  سررتيا تً   رريف ةعرر  تعا ررق  رر م اعتسررت لا 

  و رر  أ ررم  تررتول  ررتم اعتسررت لا  واعترر ال وت بررم الآخررا والاوقتررت    رر  اع  ت ررتو اعاخت قرره
  ظ 

تعا ق   م اعتست لا والاوقتت      اع  ت تو واعشع .  ظ اعا تاررع  رر  خررلاح  .1
 .اعتاك        ذ  اعة م عي، ابف تح اع ي يت 

تاس    كتوه  وعه ا  تلاو  تناه  تعا ه ع تست لا    خلاح   ا  ه     .2
اعابررررررررت لاو واعاشررررررررتلوع اععبررررررررا،  م ررررررررت اعاسررررررررت اتو اعبت  رررررررره  واعيلاسررررررررتو 

 .اعاتخصصه  ظ   ال اعتلتلاو

خررررلاح   ا  رررره  رررر  اعابررررت لاو اعا تا  رررره واع  تا رررره اعتسررررت لا اع  ررررت ظ  رررر   .3
 .اعاخت قه

لإررا  تشرراوعتو وس تسررتو ت رريف ةعرر  تع ورر   رر م اعتسررت لا اع  ررت ظ  واعرري مظ   .4
 والافتات ظ

 تع و  خ ت. اعتست لا  وت بم الآخا    خلاح  بت لاو ة لا  ه  ت  ه. .5
 :لتسامحاجسر ب. اختيار  
ل ررت      .  وفررق نررت   اعسررا  اعشرر    تارري لرر  لالرري  ح  كترر م 2017 ررظ ورر  ابا 

لتسا ه أفام فسا  شتت  ظ ة ررتلت  لررظ   رر  اع مررتت اعاتئ رره اع ي رريت ب سررا اعتسررت لا  و عرر  
فمسررر ه  200 لرررااأ   اررره اعتسرررت لا  رررظ  وعررره ا  رررتلاو اعترررظ تررراوح فسررر لاً لررر   أك رررا  ررر  

 تعت شررر     ررر  ألا اعررر لإ   رررظ سرررلام و تبررره   ؤكررري   أ   وعررره ا  رررتلاو وا ررره أ ررر  
وسررلام  تعرراا  رر م اعتسررت لا واععرريح. ترر ا    ررذا ا  ررلا   ررع اع رر م اعرريوعظ ع تسررت لا اعررذ  

 و  ابا    كم  تم.  16 صت ف  
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 ":مر م أم  يسىالتسامح "مسجد مسجد ج. اختيار  
تعتبررا  وعررره ا  رررتلاو لرراوكتً أستسررر تً  رررظ اتقت  ررتو و عت رررياو  وع ررره  رريت تررراتبح لمبرررذ 
اععما واعت اف واعتا     وأنبتف  تناه  تعا ه ت ت ررظ    ررت  لررتلاو اعشررات واعغررا.  

وتتتلررر  اعيوعررره  ررريت كمرررتئم و عتلررري تتررر لا   عتع وررر  اعسرررلام واعت رررتل. لررر   اعشرررع . كت ررره
علأ ررراا   اتلسررره لرررعتئا م اعي م ررره  وعررري، اعيوعررره  برررت لاو  وع ررره  ررريت تاسررر  اب ررر  واعسررر م 

  اععتعاظ  وتت ق اع  ش اععاوم ع  ا ع
 رر  اب   ررره اععا  رره عررراو  اعتسررت لا اعترررظ تتاترررع ل ررت  وعررره ا  ررتلاو  ت ف رررق نرررت   و 

اعسررا  اعشرر    تارري لرر  أا رري  ح و  ررت  لئرر م اعيوعرره برر لإلات اسررم  رراوم أم ع سرر  "    اررت 
اعسرررلام"   ررر   سررر ي اعشررر    تاررري لررر  أا ررري  رررظ  م  رررق اعاشررراف و عررر  تاسررر خت ع صرررلاو 
ا وستو ه ل   أتبت  اعي توتو واعتظ   مت     ت   ممت اعتم   واع  اسررم اعاشررتاكه لرر   اب  ررت  

تلعي  وعه ا  تلاو  ت مه عة م اعتست لا واعس م  واب ت   واعتعي  رره اع  تا رره  كات    اعساتووه.
فمسرررر ه تررررمعم بتعت ررررتت اععاوارررره والا ترررراام. كق ررررف كرررر او    وعرررره 200  ررررا تلررررم أك ررررا  رررر  

ا  رررتلاو ع  ا رررع اععررريح والا تررراام واعاسرررتوات  وفا رررف اععاا  ررره واععصرررب ه  وأسررربت. اعقاكررره 
 والاختلاف.

 :وز ر التسامح والتعايشد. استحداث منصب  
  ا تاي    م اعرر ألا  اعباوررت   اعرر لإمظ ع تسررت لا عتاسرر    رر م اعتسررت لا 2016 تم   ظ  

واعتعي  ررره اع  تا ررره وكبررر ح الآخرررا  ووبرررذ اعتا  ررر  واععاا  ررره واعتعصررر   عرررااً وتع  ارررتً وسررر  كتً. 
ةل  أا رري   اعيسررت ل ا  ررتلاتظ  ا سررلام ) وواتعرر  اعباوررت     رر  سرربعه ألكررت  لئ سرر ه و ررظ 

(  اعةرر م اعاشررتاكه  اعق ررات ا وسررتو ه  الآثررتل واعتررتلو   اعا اث ررق اعيوع رره  وابخررلات ا  تلات رره
ترررررم اسرررررتتيا   مصررررر  وأورررررا  وعررررره ع تسرررررت لا بوح  رررررات  رررررظ  وعررررره ا  رررررتلاو  رررررظ و   رررررق 
أثمررت  ة ررلا  نررت   اعسررا  اعشرر    تارري لرر  لالرري  ح  كترر م وتئرر  لئرر م   2016 باا ررا

اعيوعررره لئررر م    رررم اعررر ألا   رررتكم  لرررظ  ررر  اعتشرررك م اعررر أال  اع رررتوظ  شرررا واعتغ  رررااو 
اع   اوه  ظ اعتك  ه الاتتت  ه  وابسرربت. اعتررظ   عررف   ررت ت اعيوعرره ةعرر  تع رر   وأوررا  وعرره 

    ع تست لا
اعشرر    تارري لرر  لالرري  ح  كترر م وتئرر  و   أ م ابسرربت. اعتررظ   عررف نررت   اعسررا   

  أوررق ألررتل ةعرر  بعررص لئرر م اعيوعرره لئرر م    ررم اعرر ألا   ررتكم  لررظ  رر  اعتشررك م اعرر أال  
 اعالا حتو   م 

"لا  اكرر  أ  وسررالا بتععاا  رره  ررظ  وعتمررت  ولا  اكرر  أ  و بررم برر   لرركم  رر   .1
 ".ألكتح اعتا    ل   أ  لخ   ة م     ت  أو  ك     الإمتً    ت
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أ  ث ت ررره اعتسرررت لا ع سرررف وع ررريت اع ررر م  رررظ   تارررع  وعررره ا  رررتلاو  لرررم  رررظ  .2
 ا تيا  ع  ت ه ستئيت  ظ اعام  ه  مذ اع يم.

اعرررر أالت اع ي رررريت   كررررا اعيوعرررره وترررر  تاسرررر    رررر م اعتسررررت لا  واعتعي  رررره    ررررم  .3
 واع ب ح بتلآخا   عاوتً وث تا تً ولإتئف تً و  م تً.

و   ق  تم تع     عتعظ اعش خه عبم  لمف ختعرري اع تسرراظ  مصرر  وأوررا  وعرره ع تسررت لا  
عتلررر  ع با اررره تاسررر   اعتسرررت لا كة اررره أستسررر ه  رررظ اعا تارررع   ررر  اعصرررع ي   اعات رررظ 

  تررر ع   رررذا اعامصررر   عرررتعظ اعشررر   2017ووعررري اعتشرررك م اعررر أال   رررظ أكتررر وا  وا ك  ارررظ
   و  ت  ل   بتل   ح و  ت  ع صبلا  ل     م اع ألا  وأوا اعتست لا.

اعي م ررره  رررظ اعارررت ت  اع بت ة  ترسهمم  هرع اسررر    ا  ترات روو رررظ اعسررر تت فرررت   ست
ا  تلات رره سرر  تً  رر  اعتك  رره (  مق واعذ   م       اا ةفاا او   تل رره نررتل ه  32)

اع ئرررتم الافتارررت ظ    ررري  ا رررف   ررر  تسررر  م ةوشرررت  أ رررتك  ع  برررت ت عشرررت  اب  رررت   علرررات 
 يوعرره ا  ررتلاولوو فرري اع رر م   اع بررت ت ععرريت أ  ررت  واعاذا     امتف   توتً ألاا عبمت   ول

 (6  ر.  2009)اب م اعاتتيت     كم سه  و عبيا  ع  ميوا  و عبي ع س  .٥٩   ي 
 لدولة الإمارات للتسامح والتعايش:  المدواافة القيداسددية  ثالثاً:  
 :مواافة التسامح والتعايشأ.  

  انررقه   تسررر ه ة تلات ررره ترررم ة ررريا  ت بتعتعررتو  اعاشرررتا  لررر   وأالت اعتسرررت لا واعتعرررت ش 
ت ب ق اعتسررت لا واعتعررت ش  ررظ اعاؤسسررتو  ةع ووأالت اعصمت ه واعتعم ع ف ت اعات ي ه  ت يف 

باخت ا أو ا  ت  س ا  كتوف  ررظ اع  ررت  اعتكرر  ظ أو اعخررتر أو لرربق اعتكرر  ظ  بت تبررتل 
أ  تع و   ق  م وث ت ه اعتست لا واعتعررت ش لرر   اب رراا   ررظ ل  رره اععاررم سرر ف  ررمعكم ت  تئ ررتً 
   رررررررررررررر  تعررررررررررررررت لاو اعاؤسسررررررررررررررتو و  رررررررررررررر   سررررررررررررررت ، ابسررررررررررررررات واعا تاررررررررررررررع اعاترررررررررررررر ح.

(www.tolerance.gov, 2021) 
 المواافة القياسية:  أهدافب.  

ت رريف  ررذ  اعا انررقه ةعرر  ت سرر م وحررتم ة الت اعتسررت لا واعتعررت ش  متسرر  ع ت ب ررق  ررظ 
 اعاؤسستو اععت ه واعختنه  بغص اعمحا      م وو   أوش ه  ذ  اعاؤسستو  ل يف 

 تع و  اعتست لا واعتعت ش ل     فقظ اعاؤسسه .1

 تع و   ا  تو اعتست لا واعتعت ش  ع اعاتعت    . .2

 والاستاات   تو  م تت  ق اب ياف   .3

 اعتغ        ختلإا غ ت. اعتست لا واعتعت ش  ظ اعاؤسسه .4

http://www.tolerance.gov/
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   تت  ق  ت  بتو وحتم ة الت اعتست لا واعتعت ش. .5
 رابعاً: جوانب القصور نحو التنول في بيئة العمل ومؤسساته:

 ررريم وفررر   كررر او   تتارررظ   ررر ت اعا رررتفاو  واععاتعررره اع ا ررريت  رررظ ا  رررتلاو   .1
 .و    ت  ؤثا      ي، ت بم الاخا وتعت ش اع  ت تو اعاخت قه

غ رررت. اعتعي  ررره اع  تا ررره  رررظ اعامرررت   اعتع  ا ررره  رررظ ا  رررتلاو  و ررريم وفررر    .2
 تاك   كت ظ     اعتع  م اعاتع ق ل  ت تو ابك  تو اع ا يت.

وتعرري   بررتعتم  كصرر ل ف رر   ا  ررلام  ررظ اعتعت ررم  ررع اعا  رر  تو اعاتع  رره  .3
ع لررت ت اعاتع  رره  تررقاع مسرر تو وت بررم الآخررا  و رريم تت  ررق اعترر اأ   ررظ تغ  

 بتعا تاعتو اعاخت قه.

 ررريم وفررر   تشررراوعتو  ك   ررره  عتعررره عررري م اعتعرررت ش لررر   اع  ت رررتو اعاخت قررره  .4
 ت  تلاو.ب

اعتتي تو اعتررظ ت اف  ررت اعارراأت واعا تاعررتو ابخررا،  ررظ ا  ررتلاو ا اررت  تع ررق  .5
بتاوه اعتعب ا    اع  وه اع  تا ه واعي م ه  و ذا  ؤثا   رر  اعتعررت ش واعتقت ررم 

 ل   اع  ت تو اعاخت قه.

 رريم وفرر   لرراا   ت ة ف رره وتيلوب رره ت رريف ةعرر  تتسرر    سررت ، اعتقت ررم لرر    .6
 ,www.tolerance.gov)  اع  ت رررتو اعاخت قررره وتع وررر  اعتعرررت ش اعسررر اظ.

2021) 

 المحور الخامس 
 الاجرا ات المقترحة للدراسة 

ةنرررريال كررررر او   وس تسرررررتو تتارررررظ   رررر ت اعا رررررتفاو  واععاتعررررره اع ا ررررريت  رررررظ  .1
 ا  تلاو.

"اعتك  رره  ت ررمه ع تسررت لا" بت تبتل ررت تسررت يف   لإلا    رر  أ ررياف  بررت لت ا  .2
ل  رره اععاررم  ررظ كررم اعرر أالاو وفرري أو ررت خاسرره أ ررياف و ررظ  تع ورر  اعتسررت لا 

 .  واعتعت ش ل     فقظ اعاؤسسه

تتررررري ا اعتشررررراوعتو واعس تسرررررتو اعتك   ررررره عتررررري م اعتعرررررت ش لررررر   اع  ت رررررتو  .3
 .اعاخت قه  ظ ا  تلاو

   .تت  ق  ت  بتو وحتم ة الت اعتست لا واعتعت ش .4

http://www.tolerance.gov/
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اعتعي  ه اع  تا ه  ررظ اعامررت   اعتع  ا رره  ررظ ا  ررتلاو  وتع ورر  اعتع رر م تلا     .5
 اعاتع ق ل  ت تو ابك  تو اع ا يت.

تع ورر  ف رر   ا  ررلام  ررظ اعتعت ررم  ررع اعا  رر  تو اعاتع  رره بررتعتم   وتعرري   .6
 .اع مس تو وت بم الآخا

   .تع و   ا  تو اعتست لا واعتعت ش  ع اعاتعت     .7

   .اعتغ        ختلإا غ ت. اعتست لا واعتعت ش  ظ اعاؤسسه .8

ترر   ا  ررار اعررتع م واعت رر وا ع ا ررع    ررع  ت ب ه ا ت تفتو اعاع ارر   اعاتم  رره .9
 اعاع ا      خلاف ةفاا او وا ته.

 اا ررتت   و اعت انررم اعرريائم  ررع اعاع ارر   واععاررم   رر   ررم  شررتك  م اعاتم  رره .10
 اعقاوت اعقا  ه ل   اعاع ا  .

باررت  ت ا ررق اعت ف ررق اعامتسرر  واعترريلو  اعامتسرر  عا ا  رره   ررتلات م وكرريلات م  .11
تت ا ررررررق  ررررررذ  وععررررررظ تع ورررررر  اعت رررررر ل اعرررررر ف قظ ع قررررررا  ع سررررررتل م اعرررررر ف قظ و 

 .اع  تا ه اعاتعي ت الاستاات   ه  ع لةوه اعة ت ت ا  تلات ه عت  وا اعا ا    

 اتلسرررررتو ة الت اعتمررررر   اعلررررراولوه عتت  رررررق اععياعررررره اعتمح ا ررررره اعت سرررررع  رررررظ  .12
والاستقت ت    اعتم   والاختلاف  ات   عم  ررذ  اب ررياف تقت رري اعتاك رر    رر  
ل  رررره اععاررررم و ررررت تت  بررررق  رررر   اتلسررررتو تسررررت يف كررررم أوفررررق اععاررررم وعرررر م 

   اعتست لا واعتعت ش   ح.
ترررر   ا لرررراا   ت ة ف رررره وتيلوب رررره ت رررريف ةعرررر  تتسرررر    سررررت ، اعتقت ررررم لرررر    .13

 اع  ت تو اعاخت قه وتع و  اعتعت ش اعس اظ.

   .  م تت  ق اب ياف والاستاات   تو .14

وشا ث ت رره اعتسررت لا لرر   اعاع ارر   وتشرر  ع م   رر  ةف ررتل الاوت ررت او بصرر لت  .15
 وا ته    لإاوق اعت ال و ع  ع ت او  ل   وف تو اعمحا.

 مبغرررظ الا ترررااف برررتعا فق    ررر  ابك  رررتو كاسرررت ا     اررر    رررظ  سرررت بم  .16
 اعتم    ظ اعشاكتو  ظ فا ع اعاست وتو اعتمح ا ه.
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 الدراسةمراجع 
 الدراسات والكتب العامة:

أ اي  كاتح  بي اع  ت.  " لاسه ونف ه عت ب ق وا  و  وح الاتتت  ابولووظ   .1
اععاو ه"    اععتعظ  اعتع  م  ة الت  ؤسستو  ا  ت ت  م ت  ظ  وإ كتو ه  اعتم      الت 

 . 114  ر2014  94/50   ه اعتاو ه   

    أ   "الاوي تو الافتات ظ واعي ا االإ ه وت    تلوه س س و ع ف ه"   ل خاو  .2
 . 2020 ؤسسه  ؤ   للا  يو  ع يلاستو واببتت   

أستع    "ل    رره      غ ت   .3 ت ررت   اععاررتح  اسررت تبتو  اعات  رره   رر   اع  ت رره  أثرررا 
 . 2000  اع  ائا   1   ال اعغا. ع  بت ه واعمشا    اعتسررررر  ا اعصمتع ه"

و  ت     .4 ختعي    ح  ل   لمف  تاي  لات  ل    " .  ا  تلاتظ  الافتات ظ  اب   
   https://www.alittihad.ae      تح  مش ل "اعتعي  ه اع  تا ه والاوي تو اع  ت ظ

 . 2021ألاوم19

  5      ه فت عه   شق  "  لأا اعاتح الافتات ظ   تلوه تما وه" ةسعتف    اي    .5
 . 149  ر2015  ( 31)

ل تل ولا     .6 اعاعتنا"لوو ا   و ت م       فت   الافتات   تافاه"  م              
 . 200  ر2012وتلاو   ل اوو   -لإ ا ا    ال اعاوا ي اع  تا ه  

7. " لاا  اعا فق    ظ ل  ه  إ اع ف قظ و الاوي تو   تي او  اع  اظ  خا م خ قت   
اع  ت تو   لاسه   ياو ه  ظ  وعه   اعاتتيت ا  تلاو   ام  تعي ت  "   اععاو ه 

 . 9  ر2018ألإاو ه  كت لا   فت عه ا  تلاو اععاو ه اعاتتيت  

   ه    أأ ه اعاشتلكه والاوي تو الافتات ظ  ظ اعب يا  اععاو ه     ظ أوي اع مبظ   .8
 . 15ر  2017    م ا وست  واعا تاع  

اعامحاتو   .9 اعبشاوه  ظ  اعا ال   ة الت  اعتي  ه  ظ  الات ت تو  اع بتح   بي    
   2011   134اععتعا ه   يخم ة الت اعتم    لاسه وحاوه     ه اعاي ا اعمتفلا   

 .  40ر

 بي    ةلاا  م  تاي  "س تسه اععام و تي او اعت ف   وابف ل  ظ اكتصت    .10
 . 177  ر2010(  2)  24 عتوظ    و   اععاتعه"  

كبم   .11 بتعتع  م  اعتم    ة الت  لاع تو  " لاسه   تلوه  أ اي   اعمبظ  أ اي    ام  بي 
الا ت ت  م رت  رظ  صرا"     ه   وإ كتو ره  واستااع ت  كميا  كم     اع ت عظ  ظ 

 . 293-388  ر2017الا الت اعتاو وه   
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اععب ا   الاوي تو الافتات ظ وومت    تاع اعا الإمه  ظ اعاغا.  " ا تاي    تععظ    .12
اععاوظ اع لإ   واب ه  ظ  اعيوعه  وومت   الافتات ظ  الاوي تو  فيع تو     " ظ 

ل اوو    اعس تستو   و لاسه  علأبتت   اععاوظ  اعااك      2014  ا  ه  ؤعق    
 . 667ر 

اعتمح ا ه   تعه   .13 اعا الإمه  وس     اعايل   اعتمح اظ  "اعي م  أ اي    تاي  
 . 59  ر2014(   3)  5اعع وف"  اعا  ه اعيوع ه   الت اب اتح   

اعيوعه والاوي تو الافتات ظ  ظ اع ا  اعقار واعتتي تو    " توظ عبت    تاي    .14
اععاوظ اع لإ   واب ه  ظ  اعيوعه  وومت   الافتات ظ  الاوي تو  فيع تو     " ظ 

ل اوو    اعس تستو   و لاسه  علأبتت   اععاوظ  اعااك      2014  ا  ه  ؤعق   
 . 619ر 

اع مس تو   .15 اعامحاتو  تعي ت  اع  ت ظ  ظ  اعتم    اعتا ي   س س   بي    س   
ةستاات   ت ا  الوه       وواوعكتستتق      اعبت    اعبشاوه     ه     8/3اعتما ه 

 . 100  ر2010

اعتم  "وتنا   يا     .16 اعس لوه" ة الت  الا تاا  ه  اع ت عه  اعس لوه   "   اع ا  لوه    
 . 2  ر2021

اعاتتيت"   اعم  اظ   اوم    .17 اععاو ه  ا  تلاو  ع تست لا  ظ  وعه  اععتعاظ  "اع  م 
 . 2021ا  تلاو اععاو ه اعاتتيت     اعا  م اع لإمظ ع  لام

الا تقتح   .18 اعاتتيت   اععاو ه  ا  تلاو  عيوعه  اع لإمظ  "اع  م  اع تلاظ   تئشه. 
 . 2020  سابا2بتع  يت واعتم   ب وتكه"  ف ا و  أ  

اع كقظ   تاي  "اعخ ف واعتت    ظ اع  ت  اعختر   تعه اعا الإم   اعشبت.  ظ   .19
اعا فق      لؤو   بتعمقح"   اافعه  اعغمظ  اععاوظ  اعخ     (   5)  41اكتصت  

 . 629  ر2012

 ب. الوثائق والقرارات الرسمية:
ا  تلاو       كت  لئتسه اع ألا   " 2016عسمه9"كاال اعا  م اب    علاتتت  لكم   .1

 . 2016اععاو ه اعاتتيت  

ا  تلاو   .2 استاات   ه  اع ألا  وث  ه  لئتسه  اععاو ه     ع تست لا"   كت   ا  تلاو 
 . 2016اعاتتيت   

"اع  وه والاوتات  اع لإم ت  عيوعه ا  تلاو اععاو ه اعاتتيت  اتب ت  التبتلًإت وث ً ت   .3
 . 2019و  ابا  26بتعتست لا واعشا ع ه"  ف ا و  أ  
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