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 البشرية الموارد جدارات تنميةحتواء العالي في دور الإدارة بالا

 The role of high-inclusion management in developing 

human resource competencies 
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ُ:الملخص
، مشاركة المعلومات، التمكينالاحتواء العالي بأبعادها } إدارة دوربيان إلى  ارسةهدفت الد   

 ابأبعاده البشريَّةبتحسين جدارات الموارد { ومشاركة التطوير ت(آ)المكافمشاركة العوائد 
وقد تم تطبيق  ،المهارات{جدارات  ،جدارات الممارسة، جدارات المواقف، جدارات المعرفة}

ارسة من من  ( مفردة339تصالات )للاة المصرية املين بالشركالععينة من  على الد  
وجود  مجموعة من الاستنتاجات أهمهاإلى  ل الباحث. وقد توصَّ مختلف المستويات الإدارية

موجبة بين متغير ممارسات إدارة الاحتواء العالي وجدارات  معنويَّةعلاقة ارتباط ذات دلالة 
إلى  وتشير هذه القيمة ،(.4080**ينهما )، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بالبشريَّةالموارد 

 %(.99( وبدرجة ثقة )0.01) معنويَّةبين هذين المتغيرين عند مستوى  طرديَّةقوة العلاقة ال
تحسين جدارات الموارد بعاد إدارة الاحتواء العالي لغرض أو  آليَّاتنه يمكن الإفادة من إ

ارسةمحل  في الشركة البشريَّة ارسةرز توصيات . وكان من أبالد   بناء بقيام الضرورة  الد  
 البشريَّةيحسن جدارات الموارد نموذج متكامل لتطبيق مفاهيم إدارة الاحتواء العالي وبما 

 للشركة.
                                                           

  م والتكنولوجياجامعة مصر للعلو -كلية الاقتصاد والإدارة ونظم المعلومات  -مدرس إدارة الأعمال 
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 :المفتاحيةالكلماتُ
ة، تمکين العاملين، مشارکة المعلومات، إدارة الاحتواء العالي، جدارات الموارد البشريَّ 

 .المشارکة في التطوير
Abstract: 

The study aimed to show the extent of the impact of high 

Involvement management with its dimensions (empowerment, 

information sharing, revenue sharing (rewards) and development 

participation) on improving human resource competencies in its 

dimensions (knowledge competencies, attitude competencies, 

practice competencies, skills competencies) and the study was 

applied in a sample of The Telecom Egypt employees (339) are 

single from different administrative levels. The researcher reached a 

set of conclusions, the most important of which is the existence of a 

correlation with a positive moral significance between the variable 

of high Involvement management practices and human resource 

competencies, as the value of the correlation coefficient between 

them reached (**0.804) and this value indicates the strength of the 

direct relationship between these two variables at a level of (0.01) 

and with a degree of confidence (99%). It is possible to benefit from 

the mechanisms and dimensions of high containment management 

for the purpose of improving the competencies of human resources 

in the company under study. One of the most prominent 

recommendations of the study was the need to build an integrated 

model to apply the concepts of high containment management in a 

way that improves the capabilities of the company's human 

resources. 
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ُالمقدمة:
هي الصفة الغالبة على محيط المنظمات في  ، وتلكتنافسيَّةلقد أصبحت البيئة شديدة ال

الاستراتيجية لمواجهة هذه التحديات الكبيرة  هدافهذه الأيام، مما جعلها تشكل أحد الأ
ها أعمالا لنجاح أساس  مقوماتها، و أهم  ل أحدللمنظمات، وبات المورد البشري يشك   

  .ايتهاستمرار و 
وجدارات العاملين ومدى تقبلهم واستيعابهم وتنفيذهم للقرارات المتخذة من قبل  مستوى يعد 

مواكبة التطورات السريعة أجل  مات الحديثة منالمنظَّ إليه  ما تطمحأهم  الإدارات العليا من
 ةإدراكيَّ  جداراتذات  بشريَّةمستدامة عالية والعمل على كسب موارد  تنافسيَّةوتحقيق قيمة 

لا وهو أ بشريَّةاللذلك نلاحظ بروز مفهوم جديد من مفاهيم إدارة الموارد  ؛عالية معرفيَّةو 
وهي قوة المشاركة بالقرار، وامتلاك المعلومات،  ؛هأبعادإدارة الاحتواء العالي من خلال 

 نالمعرفة، بهدف تعزيز القدرة والقابلية للعاملين. وم مشاركةو  مكافآت(ال) ومشاركة العوائد
المفاهيم التي يمكن دارستها لغرض تحقيق تفوق المنظمات في أداء مهامها والتغلب أهم 

، المواقف ،المعرفةه )أبعادب ري ت المورد البشلجدارات وقدر على منافسيها هو مفهوم 
تعزيزها لدى المنظمات و  ،تحسينهافيما لو تم -ها شأنالتي من  (المهارات ،الممارسة

تحقيق رضا العاملين وتعزيز العقد النفسي بين المنظمة إلى  ستؤدي -بمختلف أنواعها
عـن طـرق جديـدة للحفـاظ علـى في البحث  استمرارتسـعى المنظمـات بلذلك  ؛وأعضائها

تكاليـف كبيـرة تتحملهـا المنظمـة إلى  لأن دوران العمـل الطوعـي يـؤدي ؛أفضـل العامليـن لديهـا
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العمـل لديهـا ومـن أمثلتهـا تكاليـف التوظيـف وتكاليـف الإنتـاج لـكل العامليـن الذيـن يتـركون 
وتكاليـف التدريـب للعمالـة الجديـدة... ومـن أولويـات الإدارة العليـا بالمنظمـات المحافظـة 

المورد  ن زيـادة الاهتمـام بجدارات وقدراتأوقـد أظهـرت العديـد مـن البحـوث  .علـى العامليـن
إلى  انخفـاض معـدل دوران العمـل وزيـادة الرضـا الوظيفـي ممـا يـؤديإلى  البشري يـؤدي

 .ات أعلـى مـن الأداء للمنظمةيمستو تحقيـق 
راسة ُُستطلاعي ةالاُالد  

راسةإطار تحديد وصياغة مشكلة في   استطلاعيَّةوتكوين الفروض؛ قام الباحث بدراسة  الد  
جدارات الموارد على  تأثير ذلك ىالعالي، ومد حتواءتطبيق الإدارة بالامدى  على للوقوف

راسةت محل تصالاللشركة المصرية للا بشريَّةال راسةمن خلال و  ،الد   ومن  ،ستطلاعيَّةالا الد  
 ،المختلفة داريَّةت الإامستوىل إجراء مجموعة من المقابلات مع العاملين والمديرين في الخلا

إلمام العاملين والمديرين بالإدارة للوقوف على  ،وكذلك بعض المديرين من الإدارة العليا
 كيفيَّةوعن ال ،بشريَّةالتحسين جدارات الموارد على  وأثر ذلك هاأبعادو  ،العالي حتواءبالا

عن  مبدئيَّةتكوين فكرة إلى  هذا المجال، بالإضافة في داريَّةالتي تتم بها الممارسات الإ
راسةمشكلة   شخصيَّة، وقد تم ذلك عن طريق عقد مقابلات اوفروضه ا، وتحديد متغيراتهالد  

المختلفة،  تنظيميَّةت المستويابسيطة من العاملين في ال عشوائيَّةمنظمة ومحددة مع عينة 
راسةهم لمصطلحات ا عدم ف  أن هناك عدم وضوح وأحيان   للباحث ىوقد بد كالإدارة  الد  

كما كان  ،داريَّةالإات يالمستو في مختلف  بشريَّةالمفهوم جدارات الموارد و  ،العالي حتواءبالا
هناك تطوير ملحوظ في المنتجات والخدمات المقدمة لعملاء المؤسسة والعملاء يلاحظون 

مفردة  50تم إجراء المقابلات معها التي  ستطلاعيَّةحجم العينة الا وقد بلغ، التطورهذا 
 .من المديرين، والعاملين لكل   
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راسةالتي تتناولها  ساسيَّةوعمل حوار مفتوح للتعرف على مدى إلمامهم بالمفاهيم الأ ، الد  
 الجدول التالي:  يبي  نوذلك كما 

 (1دول رقم )ج
راسةعينة   ستطلاعيَّةالا الد  

الإداري ىالمستو تصالاتالعاملينُبالشركةُالمصريةُللُا   

 5 الإدارة العليا

 15 الإدارة الوسطى
التنفيذيةالإدارة   30 
العينة يإجمال  50 

راسةمشكلةُ  :الد  
راسةفي ضوء نتائج  راسة ةمشكلتتلخص  ستطلاعيَّةالا الد    فيما يلي: الد  

العالي وما قد يترتب عليه من  حتواءهناك قصور في تطبيق مفهوم ممارسات الإدارة بالا
راسةت محل تصالاللعاملين بالشركة المصرية للا بشريَّةالتحسين لجدارات الموارد   .الد  

راسةوينبثق من مشكلة   التالية: فرعيَّةالتساؤلات ال الد  
في  بشريَّةالالعالي على تحسين جدارات الموارد  حتواءهل تؤثر ممارسات الإدارة بالا (1

راسةالشركة محل   ؟الد  
في الشركة محل  بشريَّةالهل يؤثر تمكين العاملين على تحسين جدارات الموارد  (2

راسة  ؟الد  
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ركة محل في الش بشريَّةالهل تؤثر مشاركة المعلومات على تحسين جدارات الموارد  (3
راسة  ؟الد  

في الشركة محل  بشريَّةالؤثر المشاركة في التطوير على تحسين جدارات الموارد تهل  (4
راسة  ؟الد  

في الشركة  بشريَّةالعلى تحسين جدارات الموارد  مكافآتهل يؤثر نظام الحوافز وال (5
راسةمحل   ؟الد  
راسةُأهداف ُ:الد  
راسةتهدف  تحسين العالي على  حتواءمارسات الإدارة بالادراسة أثر مإلى  يأساسبشكل  الد  

راسةفي الشركة محل  بشريَّةالجدارات الموارد   هداف. وذلك من خلال دراسة وتحقيق الأالد  
 التالية:

تحسين جدارات الموارد العالي على  حتواءتحديد التأثير المباشر لممارسات الإدارة بالا -1
 .راسةالد   في الشركة محل  بشريَّةال

في  بشريَّةالتحسين جدارات الموارد على  لتمكين العاملينتحديد التأثير المباشر  -2
راسةالشركة محل   .الد  

في  بشريَّةالتحسين جدارات الموارد على  لمشاركة التطويرتحديد التأثير المباشر  -3
راسةالشركة محل   .الد  

 بشريَّةالجدارات الموارد  تحسينللمشاركة في المعلومات على تحديد التأثير المباشر  -4
راسةفي الشركة محل   .الد  

في  بشريَّةالتحسين جدارات الموارد على  مكافآتللحوافز والتحديد التأثير المباشر  -5
راسةالشركة محل   .الد  
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بعض النتائج وتقديم بعض التوصيات والمقترحات التي يمكن أن تسهم إلى  التوصل -6
العالي في  حتواءعيل ممارسات الإدارة بالافي تحقيق أقصى استفادة ممكنة من تف

 .عمالمختلف منظمات الأ
راسةأهميةُ  :الد  

ُ:علمي ةالُهمي ةالأُ:أولاًُ
ف على مفهوم وأهميته وكذلك التعر   العالي حتواءقديم إطار فكري لممارسات الإدارة بالات

 .ة بينهماوإلقاء الضوء على العلاق ،بشريَّةالجدارات الموارد 
ـا لـه دور مه المختلفة مأبعادب بشريَّةالجدارات وقدرات الموارد  أهميَّةعلى  إلقـاء الضـوء -

فـي تقليـل معـدل دوران العمـل ومعرفـة أثـره علـى دعـم سـمعة المنظمة حتـى تتمكـن مـن 
 .المصالح أصحـابلـدى  وتحسيـن الصـورة الذهنيـة لهـا تنافسيَّةزيـادة قدرتهـا ال

راسةتسـتمد هـذه  - أهميتهـا ممـا قـد يتــرتب عليهـا مـن مسـاهمات علـى الصعيديـن  الد  
راسة أهميَّةالعلمـي والتطبيقـي. فعلـى الصعيـد العلمـي تكمـن  الموضوعات  أهميَّةن في الد  

 شكلبال العالي حتواءتنـاول موضـوع ممارسات الإدارة بالايتم حيـث لم  ؛التـي تتناولهـا
كأحـد الموضوعات المعاصرة  تنظيميَّةالكافـي مـن الاهتمام فـي الدراسـات المحلية، ال

علـى الرغـم مـن تناولـه فـي دراسـات  -وذلـك فـي حـدود علـم الباحث- والـذي لـم يحـظ  
 حتواءالإدارة بالا فيمـا يتعلـق بممارسـات التـي أجريـت فـي بيئـات ثقافيـة مختلفـةو عديـدة 

راسمـن  المزيدإلى  العالي يحتاج فـي هـذا المجال، وكذلك جدارات  كاديميَّةـات الأالد  
 .بشريَّةالالموارد 
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ُالأهمي ةُالتطبيقية::ُاانيًُث -
راسالبحث في العلاقة بالموضوع ذاته وبمجال  أهميَّة لمتزايدة في التطبيقي وتأثيراته ا ةالد  

 حتواءتطور الوعي بممارسات الإدارة بالا حيث إن ؛الوقت الحاضر للمنظمات المعاصرة
إلى  والوصول من خلالهما بشريَّةالحيز التفكير والاهتمام بجدارات الموارد إلى  العالي دفع

راسةمنع الانسحاب من العمل وتأثيره الجوهري في الشركة محل   .الد  
المتغيرات التي ستتم دراستها وبحثها  أهميَّةالبحث الحالي من خلال  أهميَّةهر كما تظ

سر نجاح وتطور  بشريَّةالإذ تشكل الموارد  ،بشريَّةالالعالي للموارد  حتواءوالمتمثلة بإدارة الا
راسالعديد من  العديد من الشركات العالمية في ظل المنافسة العالمية إذ كشف ات أن الد  

 ا في مستوى الالتزام التنظيمي والرسوخ الوظيفي.ا كبير  العالي تأثير   حتواءالا إدارةلتطبيقات 
راسةفروضُ - ُ:الد  

راستقوم  ، وقد فرعيَّةالحالية على فرض رئيسي ينبثق عنه مجموعة من الفروض ال ةالد  
راسئج نتاإلى  الرجوع -عند صياغة الفروض-الباحث  ىراع ات السابقة وتوصياتها الد  

راسةونتائج  راس أهداف، مع الأخذ في الاعتبار ستطلاعيَّةالا الد   الحالية. وتمت صياغة  ةالد  
وذلك على النحو  Alternative Hypotheses  الفروض في صورة الفرض البديل

 التالي:
 :ُالرئيسالفرضُ -
جدارات تنمية على  العالي حتواءبالا دارةممارسات الإ بعادلأ معنويَّةة وجد أثر ذو دلالي"

راسالشركة محل على  "هأبعادب بشريَّةالالموارد   .ةالد  
راسلأبعاد الأداء محل  اوينبثق عن هذا الفرض أربعة فروض فرعيَّة تبع    النحو ة، علىالد  

 التالي: 
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 الفرضُالفرعيُالأول:ُ-
ُ  العالي بعد حتواءبالا دارةبين الإ معنويَّةدلالة  ويوجد أثر ذهذاُالفرضُعلىُأنهُ"ُينص 

راس للعاملين بالشركة محل إجمالا   بشريَّةال، وتحسين جدارات الموارد ()التمكين  ."ةالد  
ُالفرضُالفرعيُالثاني:ُ-

ُ العالي  حتواءبالا دارةالإ مبادئبين  معنويَّةدلالة  ويوجد أثر ذ"ضُعلىُأنهُهذاُالفرُُينص 
 للعاملين بالشركة محل إجمالا   بشريَّةالوتحسين جدارات الموارد  ،()مشاركة المعلومات بعد

راس  ."ةالد  
 الفرضُالفرعيُالثالث: -

ُ العالي  حتواءبالا دارةالإ مبادئبين  معنويَّةدلالة  وذيوجد أثر هذاُالفرضُعلىُأنهُُينص 
للعاملين بالشركة محل  إجمالا   بشريَّةالوتحسين جدارات الموارد  ،)مشاركة التطوير( بعد

راس  .ةالد  
ُالفرضُالفرعيُالرابع:ُ-

ُ العالي  حتواءبالا دارةالإ مبادئبين  ةمعنويَّ دلالة  ويوجد أثر ذهذاُالفرضُعلىُأنهُ"ُينص 
للعاملين بالشركة محل  إجمالا   بشريَّةالوتحسين جدارات الموارد  ،مكافآت()الحوافز وال بعد

راس ُ."ةالد  
1ُ()شكلُرقمُ

راسةنموذجُ ُالد  
 
 

 جداراتُالمواردُالبشريةُ
 جدارات المعرفة 

 جدارات المهارات 

 جدارات المواقف 

 جدارات الممارسة 

 الإدارةُبالاحتواءُالعاليُ
 التمكين 

 مشاركة المعلومات 

 مشاركة التطوير 

 تآالمكاف  

الباحث المصدر: إعداد  
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راسومتغيراتُُأدبي ات ُ:ةالد  
 العاليُحتواءالاُإدارةمفهومُممارساتُُ:أولاًُ -

وتأثير ا علـى الأداء  أهميَّةتعد مشاركة الموظفين بصورة مباشرة هـي أكثر العناصر 
الحديثة، ومـن ضمنها مفهوم  تنظيميَّةبالنسبة للمفاهيم ال االتنظيمي، فهي تعد عنصر ا جوهري  

ونظم عمل الأداء العالي.  بشريَّةالالموارد  إدارةالعالي و  حتواءالا إدارةمارسات م
(2012:2،Wood et al إذ يتضمن تزويد الموظفين بالمشاركة فـي اتخاذ القرارات )

المنظمات الـتي  العالي يلائم حتواءالا إدارةالمختصة بممارسة وظائفهم، فمدخل ممارسات 
 بشريَّةالعالي على أنها ممارسات موارد  حتواءالا إدارةتواجه المنافسة وتم تعريف ممارسات 

(. بأنها نظام مـن الممارسات Shahzad et al، 2014:236مترابطة تم اختيارها بدقة )
تعد مصدر ا  ةت عنه قوة فاعلبت والتحفيز وينيمنح موظفيها المهارات والمعلوما داريَّةالإ

 (.Ahmad et al، 2014:231) تنافسيَّةللميزة ال
الـتي تعمل بها الشركة سريعة التغيير والتعقيد المتزايد نادر ا ما يكون  عمالوفـي بيئة الأ

 م فإنهم يحتاجون ومـن ث  أفضل قرار بمفردهم،  تخاذلـدى القادة والمديرين معلومات كافية لا
الاعتماد علـى معرفة الموظفين ووجهات نظرهم وإبداعهم المتنوعة للحصول علـى إلى 

 اتخاذالعالي للموظفين فـي  حتواءفاعلية أكبر فـي حل المشكلات أو اقتناص الفرص، فالا
تنظيم  كيفيَّةفـي ن و تلك الدرجة أو ذلك المدى الذي يؤثر به الموظفإلى  القرارات يشير

هم وأداء مهماتهم عـن طريق إشراكهم وتطوير إبداعاتهم فـي هذا المجال الحيوي أعمالوتنفيذ 
 (.296:2015)العنزي، دارةمـن مجالات الإ

ات مـن القرن العشرين يالعالي فـي أوائل الثمانين حتواءالا إدارةوقد ظهر مفهوم ممارسات 
( لوصف النهج 1986 عام Ed Lawlerالباحث النفسي الأمريكي )إليه  ل مـن أشاروأو 
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تركز على إشراك الموظفين وتحسين العمل ووسيلة لخفض التكاليف والأداء  إدارةالمتبع فـي 
 (Wood, & ogbonnaya 2016:2 ) لمواجهة التحديات

والموظفين،  دارةالعالي تتضمن التركيز علـى عالقات الثقة العالية بين الإ حتواءالا إدارةإن 
القرارات  اتخاذن يثقوا فـي أن الموظفين يمكن أا إذ كانت مبنية علـى افتراض خصوص  

ن يطوروا معرفتهم ومهاراتهم أجانب ذلك يمكن للموظفين إلى  المهمة حول مكان العمل،
ت عنها إنتاجية وفاعلية أكبر، وهـو بلنشاطات والـتي ين دارةقرارات مهمة حول الإ اتخاذفـي 

والموظفين فـي الشركة مـن خلال احتوائهم ومشاركتهم  دارةما بين الإ العلاقةمبني علـى 
 (.2016:15الحسني،). هاأهداففـي تحقيق ربحية الشركة و 

العالي بأنه مجموعة مـن الممارسات تعتمدها  حتواء( الا2018:152وقد عرف )حسين،
ها، مـن خلال أهدافالشركة لتحفيز الموظفين علـى تعزيز الجهود المبذولة لتحقيق  إدارة

يات مسئولوال لاحياتوتزويدهم بالص ،القرارات اتخاذالتمكين والمشاركة فـي  أبعاداعتماد 
وبالتركيز علـى طبيعة  ،هم، وتزويدهم بالتغذية العكسية حول أدائهملأعمااللازمة لتطوير 

من السياسات الـتي تعتمدها  االعالي يعد واحد   حتواءوإن الا ،مـع البيئة الخارجية العلاقة
تشجيع التعاون بين الموظفين من خلال العمل الجماعي الذي يوفر أجل  المنظمات من

: 2019ة للتكيف مـع التغيرات الخارجية وبين )الدعمي والسعدون، المرونة الوظيفية الكافي
شراك الموظفين فـي صنع إالعالي هـو مجموعة ممارسات تستهدف  حتواءالا إدارة( إن 327

القرار وهي المبادرات المحددة للنتائج الـتي تعزز ربحية المنظمات ومدى بقائها، وتلبي 
اتها هـو جعل الشركة بمختلف مكون دارةللإ ساسوإن المهمة الأ ،قع عملهماحتياجاتهم فـي مو 
 والمادية. بشريَّةالفضل للموارد أباستخدام  منجزة لأداء عال  
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إلى  يشير بشريَّةالالموارد  دارةالعالي لإ حتواءن الاأ( 2019:130)الخفاجي، ويضيف
كان بشكل  ، سواء  تنظيميَّةأو المشاركة ال حتواءلفرص للاالممارسات الـتي تقدم للموظف ا

غير مباشر مـن خلال تبادل المعلومات أو اكتساب أهم  مباشر مـن خلال العمل الجماعي
 إدارةالمهارات. وقد تباينت وجهات نظر الباحثين وإسهاماتهم في تحديد مفهوم )ممارسات 

 .بب تباين الزاوية واختلافها التي ينظر إليها كل منهم لهذا المفهومالعالي( بس حتواءالا
 إدارةالـتي تعتمدها  ،ن هنالك بعض المفاهيم المشتركة من قبل الباحثينأويرى الباحث 

ها مـن خلال اعتماد أهدافالشركة لتحفيز الموظفين علـى تعزيز الجهود المبذولة لتحقيق 
يات اللازمة مسئولحيات والالقرارات وتزويدهم بالصلا اتخاذـي التمكين والمشاركة ف جبرام

من السياسات الـتي تعتمدها المنظمات  االعالي يعد واحد   حتواءالان أو  ،همأعماللتطوير 
تشجيع التعاون بين الموظفين من خلال العمل الجماعي الذي يوفر المرونة أجل  من

 .الـتي تسعى لها جميع المنظمات هدافمـع التغيرات وتحقيق الأ فالوظيفية الكافية للتكي  
مجموعة حزمة من ممارسات  بأنهالعالي  حتواءالا إدارةويعرف الباحث مفهوم ممارسات 

الحديثة التي تعمل على تحفيز الموظفين، وتعزيز  دارةالتي تستخدمها الإ بشريَّةالالموارد 
هم مما يقلل من دوران العمل مما مكافآتم في صنع القرار، والتدريب، و مهاراتهم، ومشاركاته

وزيادة الإنتاجية وبالتالي الولاء لمنظماتهم وهذا  بشريَّةاليزيد من الرضا الوظيفي للموارد 
 يحقق الأداء العالي في الشركة.

 العاليُحتواءالاُإدارةممارسةُُأهدافا:ُثانيًُ
 اتخاذالعالي هو مشاركة الموظفين في الشركة في  حتواءالا إدارةالهدف من ممارسات 

القرارات، وإن هذه المشاركة تحقق نتائج إيجابية الموظفين مـن اكتساب المهارات والمعارف 
المتنوعة، والمشاركة  بشريَّةالتهم وتحسين الإنتاجية وتحسين وظائف الموارد مستوياورفع 
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ها، أهدافهم ثقافة الشركة و لتي تجري بين الموظفين، وهي تساعدهم على ف  فـي المعلومات ا
وإن طرائق تحقيق هذا الهدف هي تحسين التزام الموظفين من خلال السماح للموظفين 

القرار أو على الأقل منحهم المساحة المتاحة لسماع  اتخاذبالمشاركة بشكل أكبر في 
تحسين التزام الموظف يحسن الأداء  بالتالي فإنَّ و  ،لهمأصوات وتلبية الاحتياجات النفسية 

تهدف ممارسات  ((Shahzad et al. 2014: 236 ه.أهدافالاقتصادي للمشروع وتحقيق 
ت الرضا مستويااكتساب مجموعة من المعارف والمهارات ورفع إلى  العالي حتواءالا إدارة

م، وتحقق الابتكار والإبداع لعمل، واحترام الذات والقدرة علـى التعل  الوظيفي وتقليل مشاكل ا
مـن خلال إعطاء الموظفين المزيد مـن حرية التمكين في مكان العمل والتصرف وحرية 

 .(Beckerman،2015:6القرارات ) اتخاذ
فالموظف السعيد إذ تعتمد بعض المنظمات بشكل كبير على مشاركة الموظفين في العمل 

ا والذي يمنح الموظف الرفاهية والمشاركة الوظيفيَّ يعد عاملا   علم النفس  ة وهذا فإنَّ  منتج 
الموارد  إدارةد، وإن من الجوانب المهمة في تحقيق الأداء الجي    االإيجابي للموظف يعد واحد  

ا في تحسين أداء الموظفين، ويعتمد تح بشريَّةال فيز الموظفين على الحوافز تلعب دور ا رئيس 
عن الأشخاص الذين يحبون عملهم يعملون على  لا  مباشرة لتعزيز أداء الموظفين فضال

تطوير أنفسهم ويشاركون أكثر في العمل ولديهم رضا وظيفي أعلى، وتحقيق رفاهية 
تشجيع سلوك الموظف الإيجابي والمنتج وكذلك رفاه الموظف يؤدي أجل  الموظف من
تحسين أدائهم في الشركة إن أجل  الرئيسي في تعزيز وتحفيز الموظفين من دور الوسيط

وتحقيق الرضا دراك الموظف للرفاهية قادر على تقوية موقف وتعزيز مشاركته في عمله إ
 Huangالإنتاجية  قرارات أفضل وزيادة اتخاذالوظيفي وانخفاض معدل دوران الموظفين و 

&Hsieh. 2016:296-298).) 
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 حتواءالا إدارةعبد الستار وفرحان( إن الهدف مـن ممارسات  2017ذلك )إلى  كما أشار
عـن دعم  لا  الإنتاجية مـن خلال الموظفين فضبتحسين  تنافسيَّةالعالي هو تحقيق الميزة ال

 وي، يرى فيه مدير ء العالالأدار منظور الاستراتيجية للشركة عبر تطوي هدافتحقيق الأ
أجل  نظام ضمن نظام أوسع من بشريَّةالن الموارد أوالمديرون التنفيذيون  بشريَّةالالموارد 

تنفيذ استراتيجية الشركة لتحسين الأداء المالي والتشغيلي للشركة، لجعل العمل أكثر فاعلية 
قرارات لتحسين الأداء ال اتخاذوكفاءة مـن خلال تمكين الموظفين وإعطائهم حرية أكبر فـي 

العالي  حتواءالا إدارةلممارسات  يساس( وإن الهدف الأ2017:14)عبدالستار وفرحان، 
 ،تها كافةمستويابالتفاعل مـع نشاطات الشركة فـي  بشريَّةالهـو إعطاء فرصة للموارد 

دامة مـن خلال تقديم خدمات المست تنافسيَّةوتحقيق الميزة ال ،وبالنتيجة تحقق النجاح للشركة
وإعطائهم الحرية فـي صنع  بشريَّةالذات جودة عالية، ويتحقق ذلك مـن خلال تمكين الموارد 

 (.2019:47ها )السدي،اتخاذالقرارات و 
اثالثًُ  العاليُحتواءالاُإدارةممارساتُُأهمي ة:ًًُ

العالي للموظفين  حتواءالا إدارةن ممارسات أحاضر ا الن( في يومvera,2001ن )لقد بيَّ 
جزء من الثقافة في العديد من المنظمات حول العالم، ولا يوجد اتجاه واحد، لكن عادة ما 

باختيار تقاسم  بشريَّةالالموارد  إدارةيتم فهمه في أربعة فروع متخصصة يدرس متخصصو 
الموظفين كنهج للتعويضات، ويدرس أصحاب  المكاسب وخطط تملك الأسهم من قبل

ا والنهج الاجتماعي الاختصاص التطوير التنظيمي بدراسة مدخل فرق العمل الموجهة ذاتي  
بالتحري  ما تقوم سلطات العلاقات الصناعيةن، ييتنظيميَّةوالتقنية الأخرى كتدخلات 

التنظيمي  س باحثو السلوكالكشف عن نوعية حياة العمل والمشاركين الممثلين، ويدر و 
 أدناه: (3اختيار دوائر الجودة والإثراء الوظيفي، كما مبين بالشكل )
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ُ
الموظفين احتواء( فروع 3الشكل )  

Source: Vera C, J. Ricardo, the correlation of employees in 

Involvement and turnover; 2001, P:29 

ُ
 العاليُحتواءالاُإدارةممارساتُُأبعاد

الـتي افترضت  بشريَّةالالعالي مـن النماذج الحديثة للموارد  حتواءالا إدارةممارسات  تعد  
ن تطوير أساليب العمل والممارسات مـن خلال تحسين الأداء وتوليد مشاعر الاحترام بي

القرارات وتشارك المعلومات وتشجيع وتطوير قدراتهم من  اتخاذالموظفين ومشاركتهم ب
هم مـن جراء تطوير أدائهم، سيتم مكافآتالتدريبية والعمل على  جخلال تدريبهم بأفضل البرام

راسفـي هذا   Kilroy ،2016التي أشار إليها ) بعادالاعتماد علـى مجموعة من الأ ةالد  
et alوممارسات  ،المعلومات ةشارككثر حداثة وتتمثل بـ)التمكين، وم( وهي أكثر شمولية وأ

راس أهدافالعالي الـتي تخدم  حتواءللا ساسيَّةهي الممارسات الأ مكافآت(التطوير، وال  ةالد  
 العالي من قبل الباحث. حتواءالا ارةإدالتي تركز عليها  بعادويتم رسم مخطط للأ ةالحالي
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 العالي حتواءالا إدارة أبعاد( 5الشكل )
 .) (Kilroy et al,2016رأي إلى  االمصدر: من إعداد الباحث استناد  

 الأول:ُالتمكين
اعلية التمكين هو أكثر من مجرد بناء شخصي مما يتطلب تقييم العوامل السلوكية والتف

يساعد  بعادوالتمكين هو عملية اجتماعية متعددة الأ (Zimmerman, 1995: 583) بدقة
في حياتهم ومجتمعاتهم  لاستعمالهاالناس على التحكم في حياتهم. وكذلك تعزز القوة لديهم 

ذا ثار المهمة لهالآومن  ،من خلال العمل على القضايا التي يعدونها مهمة في حياتهم
في صميم مفهوم التمكين التي يمكن  يأساسن الفرد والمجتمع مرتبطان بشكل أالتعريف 

 من خلالها فهم فكرة القوة، وتعتمد قدرة التمكين على شيئين:
إن القوة يمكن إن تتغير أي إذا كانت السلطة تتغير، فإن التمكين  يتطلبالتمكين :ُلاًُأوُ

 يمكن أن يتغير.
ُنياًُثا  ن الصالحيات المسموح بها ممكن أن تزداد.أن تتوسع، أي أكن إن القوة يم:
(1999:1-2 ،Czuba وهو المصدر المهم في مشاركة كل الموظفين في )القرارات  اتخاذ

تحسين الأداء في الشركة، وإن ممارسات إلى  التي لها تأثير على العمل، وبالتالي يؤدي
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التشجيع من المبادرة والتناوب الوظيفي أجل  يات منمسئولالتمكين تركز على توسيع ال
إذن التمكين هو المصدر  ،تحقيق اللامركزية في صنع القرارإلى  وتنظيم العمل التي تهدف

 تنظيميَّةفي مشاركة عالية من الموظفين مما يحقق أفضل النتائج الاجتماعية وال ساسالأ
(Guerrero& Barraud-Didier, 2004:1411-1412). 

والتمكين هو عملية تنموية تشاركية قائمة على المجموعة من خلال الموظفين والمجموعات 
 ساسيَّةالتي يكتسبون سيطرة أكبر على حياتهم والبيئة والحصول على الموارد القيمة والأ

 (maton, 2008:5مل الشركة )الحياة المهمة التي لها تأثير كبير في ع أهدافوتحقيق 
 تية: ن للتمكين الخصائص الآأ( 19:2009،ويرى )ملحم

 الشعور بالسيطرة والتحكم في العمل بشكل كبير. -1
 الإحساس والوعي في إطار العمل الكامل. -2
 الموظف. أعمالية عن نتائج مسئولال -3
 ية.مسئولالمشاركة في تحمل ال -4

قرارات أفضل وتعزيز المعرفة والمعلومات  اتخاذبوظفين إن التمكين هو السماح للم
 .همتأمكافيحتاجون إليها للقيام بذلك والعمل على   (Kilroy et Al.,2O16: 3)التي
حية بدرجة أكبر للموظفين للمشاركة ن التمكين )هو منح الحرية والصلاأيرى الباحث  هوعلي
تخص مجال الوظيفة التي يقومون بها عن طريق مشاركة القرارات التي  اتخاذفي 

 المعلومات بين المديرين والأعضاء ليكون لهم تأثير في عمل الشركة(.
 المعلوماتُالمشاركةُفي:ُثانياًُ

والمناقشة في عملية صنع القرار  في المنظمة تعني مشاركة المعلومات بين الأعضاء
 لا يتم أخذ هذه المعلومات في وعندما ،ريدة، ويمكن أن تكون هذه المعلومات فالجماعي
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لمعروفة لبعض أعضاء قرارات سيئة، والمعلومات الفريدة اإلى  الاعتبار فإن ذلك يؤدي
ن ولا سيما المشاركون في و قد يحجب الموظف ،تم مشاركتها مع المجموعةتالمجموعة لا 

ا أو قد يشعرون الوضع المنخفض المعلومات بسبب التخوف من رد فعل المجموعة تجاهه
فإن استعمال المعلومات الفريدة بشكل جيد  ،بالضغط للتوافق مع آراء أغلبية المجموعة

قرار جماعي إلى  الوصولأجل  واستعمالها من النجاح، وتشارك المعلوماتإلى  يؤدي
استدعاء المعلومات إما من الملاحظات و  ،أنشطة في وقت واحد ثلاثةيشارك الأعضاء في 

، وتبادل المعلومات إما إعطاء المعلومات أو تلقيها، ومعالجة المعلومات أو الذاكرة
والاجتماعية للمعلومات وتخزينها في  معرفيَّةثار التقييم الآ ،اباستعمال المعلومات فعلي  

 .((Hilmer. & Taylor, 1997:62-67 الذاكرة
البقاء في المنافسة، إلى  منظمات التي تسعىالمعلومات هي العنصر الرئيس لل المشاركة في

الحفاظ على قدرتها أجل  وإن عملية تشارك المعلومات أصبحت ضرورية في المنظمات من
 حتواءالا إدارةلممارسة  ساسن تشارك المعلومات هي واحدة من الأأو  ،وزيادة الربح تنافسيَّةال

ات المطلوبة التي تساعدهم في المشاركة وهي تسهم في منح الموظفين المعلوم ،العالي
ن يكون هناك توازن بين عمق المعلومات أفيها من دون التحمل الزائد للمعلومات، إذ يجب 

إذ إن الكثير من المعلومات قد تجعل من الموظفين  ،ن يتم تقييمها بدقةأوتفاصيلها و 
 .(Doody 14:2007) يشعرون بالإرهاق وذلك لكثرة المعلومات غير المهمة

هي عملية مركزية يستعمل من خلالها أعضاء الفريق بشكل المشاركة في المعلومات 
نها أالمعلومات على شاركة متاح لديهم من مصادر المعلومات. وتمثل م هو جماعي ما

من العوامل التي تؤثر على معالجة معلومات الفريق لتعزيز مشاركة ثلاثة إذ هناك  انفتاح،
 الفريق وهي: معلومات
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 قابلية الإثبات.  -1
 هيكل المناقشة.  -2
 التعاون. -3

في الأعضاء ينتقص ن التكرار أتناقصة من وجد معوامل تمثل درجات  ثلاثةا هناك وأيض  
 :من مشاركة معلومات الفريق

 توزيع المعلومات. -1
 الاعتماد المتبادل المعلوماتي. -2

الجاهزة والمعروفة لكل أعضاء  وهي المعلومات ،ز بين المعلومات المشتركةييجب التمي
وهي المعلومات التي يمتلكها أحد أعضاء  ،المجموعة، أما المعلومات غير المشتركة

هي  ((Mesmer-Magnus, & Dechurch. 2009:535المجموعة بشكل فريد. 
اعل الفريق وهي عملية جماعية مركزية مؤثرة معروفة النتيجة من العملية الديناميكية لتف

 تمشاركة المعلومات بين أعضاء الفريق بشكل جماعي بما هو متاح لديهم من معلوما
Hoogeboom & Wilderom, 2020:5)). 

ستخدم تبأنها عملية جماعية مركزية المعلومات يمكن تعريفها ) مشاركةن أيرى الباحث 
ريق بشكل جماعي وتعمل على تشارك المعلومات في مشاركة المعلومات بين أعضاء الف

 (.هدافراء والأفكار المفيدة بين أعضاء الفريق في إنجاز الأنشطة وتحقيق الأوتبادل الآ
 :ُممارساتُالتطويرالثًاث

وذلك عن طريق تدريبهم  ،تعزز وتحسن أداء الموظفين بشريَّةالإن ممارسات تطوير الموارد 
لذلك  ؛بشكل كبير مما يؤثر على رضا العملاء وأداء الشركة وتحفيزهم، وتطوير سلوكياتهم

وإن تأثير التدخلات ت خدمة الموظفين أثناء التعامل مع العملاء، مستويانحاول تحسين 
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على  بشريَّةالتعمل ممارسات تطوير الموارد  ،على سلوكيات الموظفين داريَّةوالإجراءات الإ
 وسوف يحقق التمكين للموظفين تأثير   ،يبهم وتطويرهمتحسين خدمة العملاء من خلال تدر 

داء الذي يؤثر على مجموعة متنوعة من العوامل المتعلقة بالعمل مثل على الأ اإيجابي  
القرارات، وبالتالي يحقق الرضا الوظيفي والالتزام في الدوام والأداء  اتخاذالمشاركة في 

وإن عملية التدريب  ،الشركة أهدافم تحقيق ن ث  الجيد وتقليل معدل الدوران للموظفين، وم
تحقيق أجل  هي عملية منهجية لتطوير معارف الموظفين ومهاراتهم وقدراتهم الضرورية من

تبناها الشركة تويعمل على حل مشاكل العملاء وتعزيز القيم والثقافة التي  ،النجاح
(Ellinger,2007:293-296)، كما أشار (Profili & Sammarra)  ن أإلى

وتعزيز تنمية الموظفين  تنافسيَّةتعمل على تعزيز قدراتهم ال بشريَّةالممارسات تطوير الموارد 
ومشاركتهم في العمل وتعزيز تصوراتهم عـن الدعم التنظيمي والاستعداد للبقاء داخل الشركة 

(Profili & Sammarra, 2013:3)،  ودورها نحو  بشريَّةالوممارسات تطوير الموارد
 بشريَّةالالموارد  دارةإن لإ ،تطوير استراتيجيات لتعزيز سلوكيات الموظفين والنتائج فـي العمل

بارزة فـي التنبؤ بنتائج مختلفة، ويمكن تعزيز المشاركة فـي العمل من خلال ممارسات  مكانة  
إن  .(Ahmed et 2016: 8)وتطوير كفاءاتهم الوظيفية  اسيَّةستطوير تلك الموارد الأ

لديها عوامل تواكب حركة مـن التطورات الواسعة  بشريَّةالجاه الموارد تممارسات التطوير 
والعمل علـى تطوير الموظفين مـن خلال التدريب وتحسين قدراتهم  ،تمستوياال جميععلـى 

 .(212:2019،للشركة )ماهر وعوض تنافسيَّةومهاراتهم وتحقيق الميزة ال
للمشاركة العالية التي تركز  يةساسن ممارسات التطوير )هي الممارسات الأأويرى الباحث 

الاهتمام بأنشطة التطوير وتحسين مهاراته وقدراته والمعرفة إلى  على الإنسان وتسعى
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ها في مجال العمل من خلال بإذ ينتفع  ؛المتعلقة بالوظيفة من خلال تدريب الموظفين
 الشركة بعيدة الأمد(. أهدافتحقيق الإبداع بهدف تحقيق 

ارابعًُ -  :مكافآت:ُالًً
 ,Cameron) إيجابية تكون نقدية أو غير نقدية ثر عن أحداهي محفزات تعب    مكافآتال

& Pierce., 1994: 365 )فقد أشار (Balliet et al, 2011: 1)  مكافآتن الأإلى 
التعاون في المعضلات الاجتماعية أو المواقف عندما تكون هناك مصلحة  هي تعزيز

ن أ( Ozutkuن )صالح الجماعية، كما بيَّ مذاتية فورية على المدى الطويل تضارب ال
لغرض تحسين أدائهم، يجب أن  يكون  داخلية وخارجية للموظفين مكافآتتقديم المنظمات 

 ،متوائم ا لتحفيز أداء الموظف الذي يتماشى مع استراتيجية الشركة مكافآتون نظام اليك
لتحقيق  ؛المطلوبةم وخبراتهم بالمعرفة والمهارات والجدارات وجذب الموظفين والاحتفاظ به

وأشار  (Özutku,2012:30) الهدف الاستراتيجي للشركة، وبناء ثقافة وهيكل داعمين
(Ibrar)  يقدره  قد ءل أي شيثالمكافأة هي عبارة عن بناء واسع قيل إنه يمإلى أن

إلى  مكافآتالموظف ويرغب صاحب العمل فـي تقديمه مقابل مساهماته، وسيؤدي قلة ال
بهم مـن اسحانمما يقلل مـن جهود عمل الموظفين وقـد يتسبب فـي  ،بناء بيئة غير سارة

الرئيسة  هدافوتتمثل الأ .متزايدة أهميَّةذات  مكافآتلهذه الأسباب فإن ال ،وظائفهم
ت عالية مستوياوتحفيز الموظفين لتحقيق  ،فـي جذب الموظفين والاحتفاظ بهم مكافآتلل

 كما أشار ،((Ibrar,2015: 97 مـن الأداء، واستنباط وتعزيز السلوك المرغوب للموظفين
(Matloob)  علـى تحفيز موظفيها عـن طريق  بشريَّةال الموارد دارةإتعمل  ه يجب أننأإلى

وتكون  ،وتعزيز النمو المستدام تنظيميَّةال هدافالـتي تساعدهم علـى تحقيق الأ مكافآتال
 مكافآتونقصد بال ،الـتي تعزز التزام الموظف للدوامو  ،مالية وغير مالية للموظفين مكافآتال
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غير المالية أو غير  مكافآتأما ال ،ي، والمزايا الإضافيةساسالراتب الأ ،مالية أو النقديةال
 .(la te booltaM، 64:1202وساعات العمل المرنة ) ،النقدية فنقصد بها الترقية

ن مقابل عمل و بلغ مالي إضافي يحصل عليه الموظفم يه (مكافآتن الأيرى الباحث 
ونقصد بالمالية هي أجور وعمولات على  ،عنويَّةمالمالية وال مكافآتاستثنائي وتشمل ال

الشكر والتقدير وتعد المكافأة هي منفعة خطاب  مثلغير نقدية  معنويَّةأما ال ،شكل أموال
 .يتم تقديمها للموظف اعتراف ا بإنجاز العمل(

 :بشري ةالالمواردُُجداراتُمفهوم -
انه وتعالى مجموعة من القدرات سبح الله ووهب ،البشر عن باقي المخلوقات اللهز لقد ميَّ 

 الهائلة التي يسير بها الإنسان في حياته اليومية، إذ إن كل هـذه القدرات تختلف من شخص
، وإن الأحرف بشريَّةال الجداراتها عملية تطوير ( بأنَّ Agrawalفها )آخر. فقد عرَّ إلى 

(، Skills(، المهارات )knowledge( التي تمثل المعرفة )KSAPPالمختصرة وهي )
( والتـــــي من Potentials & practice(، الإمكانات والممارسة )Attitudeالاتجاهات )

 (.(Agrawal 2002:4 بشريَّةال جداراتهاخلالها تستطيع الشركة بناء 
 نها عملية تطوير للقدراتأالبشريَّة بجدارات الموارد أن ( إلى Chapagainكما أشار )

 آليَّاتعلى  مثل )المعرفة، والمهارات، والمواقف، والطاقات الكـامنة والممارسة( بشريَّةال
 (.Chapagain 2004:14مختلفة )
 ركةالمشا بشريَّةال( بأنها قدرة الشركة على الجمع بين الكفاءات مـن الموارد Duttaوعرفها )

 Dutta et) مخرجات وتحقيق هدف معينالإلى  في النشاط الإنتاجي لتحويل المدخلات

al. 2005:278) 
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عبارة عـن  بأنها بشريَّةالالموارد  جدارات( Cravens & Piercyالباحثان ) بينما عرف
 بشريَّةالن الاستفادة مـن أصولها حزم مـعقدة من المهارات والمعارف المتراكـمة التي بإمكا

(Cravens&Piercy,2006:6). 
هــــــي القدرة على تعميق المهارة  بشريَّةالالمـوارد  جدارات( بأن Davidssonوأوضح )

 .(Davidsson،2008:227خرين آوممـارسة  جداراتوالمعرفة والاتجاهات والإفادة مـن 
أنها مجموعة مــن المهارات والمعارف والسلوكيات والاتجاهات إلى ( Veldeشار )أما بين

رها مــن خلال ممارسة يداء دور فعـال يؤثر فـــي الأداء والوظيفة وبالإمكان تطو لأاللازمة 
 (.Velde،2009:141تدريب الموظفين في الشركة )

مجموعة مــن المهارات والمعارف التي بأنها  بشريَّةالموارد ال جدارات( Desslerف )وقد عرَّ 
ن وتنعكس فــي سلوك ملاحظة أدائهم. إذ يتم تجميع معارف الموظفين و الموظف كهالتمي

Dressler   دم في إضافة القيمة وفــي تنفيذ الاستراتيجيات سنتيجة التعلم المتراكم، لت تخ 
 .) Dessler، 2012:113بون )الـتي تدعم أداء الشركة ورضا الز 

أجل  ضرورية في الشركة من بشريَّةالالموارد  جداراتن أ( Lertputtarakوجهة نظر )
فـي السوق  عمالتحقيق استراتيجيات الأ ((Lertputtarak,2012: 88 فإن قدرة الموارد

وهي نتيجة تفاعل الموظفين ورأس  تنظيميَّةالقدرة ال أكبر مـنا تشكل جزء   بشريَّةال ةالتنافسي
 الأخرى. عمالالمال المادي والمالي والمعلومات وأنظمة الأ

الأشخاص المطلوبين ذوي إلى  للمؤسسة من الوصول الموثوق  بشريَّةالتتكون قدرة الموارد 
وتقديم ذاته ق الغرض والكفاءات العالية الـتي تحتاجها الشركة لتحقي جداراتالمهارات وال

على موارد الكفاءات  بشريَّةالالموارد  جداراتالاستراتيجية، وتعتمد  هدافا للأمخرجاتها وفق  
 تنافسيَّةللحفاظ علـى ميزتها ال عمالوالمهارات الـتي تسهل الأ جداراتوال
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(2015:2،Chuang et alوتعرف ال .)إضافية بأنها معارف ومهارات وقدرات  جدارات
أو تكون قادرة  تنظيميَّةالقدرة ال تمتلك. بشريَّةالمطلوبة للأدوار داخل الفئة الفنية للموارد 

التركيبة المناسبة من الموارد والأنظمة والهياكل اللازمة لتسليم مخرجات إلى  على الوصول
وإن تنمية  لمستمر في المستقب أساست الأداء المحددة للعملاء على مستوياإلى  الشركة

 (Eton et al, 2018:15) تنافسيَّةتعمل على تحسين القدرة ال بشريَّةال الجداراتوتطوير 
ويزيد تحسين الكفاءات الموجودة في الموظفين في  ،والأداء للشركة على المدى البعيد

 .((Beletskiy & Fey 2020:5 الأرباح تحقيق
 بشري ةالمواردُقدراتُالُأهداف -

لـذلك  ؛يمكن الاستغناء عنها ويصعب تقليدها قيمة نادرة ولا بشريَّةالالموارد  جدارات تعد  
الموارد  جداراتيمكن تنمية وتطوير استخدام مستدامة.  تنافسيَّةمـن الضروري بناء مزايا 

 هاأهدافلتحسين أداء الشركة وتحقيق  ةمناسب تلعب مناهجن أويمكن  ،بشكل بشريَّةال
Chuang, et- al 2015:2)) .الموظفين  جداراتفي تنمية وتطوير ا ا مميز  دور   دارةالإ

لتتناسب  عمالوبالتالي تسهل الأ ،الابتكار والتعلم في التنظيم خلالها التي يمكن تعزيز من
 Shamim, et) ليها المنظماتإها التي تسعى أهدافمع وتيرة الصناعة وتحقيق 

al,2016:53). 
طريقة يعد رأس المال البشري من أغلى أصول الشركة والعمل على المحافظة عليها ب

تعزيز قدرات هذه الموارد إلى  لذلك تسعى المنظمات ؛تحقيق أقصى قدر من الإنتاج
والعمل على ي وزيادة أداء الشركة، أساسبنجاح وبشكل  معرفيَّةال الجدارات، لتطوير بشريَّةال

 ,Ashman)التدريب والتعلم التنظيمي للموظفين وجعلهم أكثر فائدة للشركة  جتنظيم برام

2020:714.) 
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 دارةن الجهود المبذولة لإإ، فعمالنشطة الأللشركات هي القوة الدافعة لأ بشريَّةالإن الموارد 
على المنظمات في تحقيق  في تنمية وتطوير قدراتها ستجعل الأمر سهلا   بشريَّةالالموارد 

 تشكلو  ،النهائية لصالح المنظمات والموظفين (Ichsan et. al, 2020: 13099) اهأهداف
المحرك الرئيسي لكل النجاحات الـتي حققتها  د  ها المنظمات، وهي تعتمتلكالقدرات الـتي أهم 

عالية الكفاءات بدرجة  بشريَّةالموارد مات فـي أنشطة مختلفة، فإن مهمة جذب وتنمية الالمنظَّ 
فـي ضوء اشتداد  بشريَّةالالتحديات الـتي تواجه مدير الموارد أهم  شكلتوالمحافظة عليها 

أجل  من بشريَّةال الجداراتوالعمل على تعزيز  (Mirjah et. al, 2021: 19) المنافسة.
 ها.أهدافتحقيق 

الشركة. والشركات التي  أهدافمن المستحيل تحقيق  بشريَّةالر بدون الكوادأنه  يرى الباحث
لات، وليس المباني أو الآليس لها أعضاء هي مجرد مجموعات من المباني والمعدات و 

لذلك من الضروري الاهتمام بهذه الموارد والاستثمار  ؛المعدات التي تصنع وتخلق الشركات
الشركة بشكل  أهدافتى يتمكنوا من تحقيق في تطوير وتنمية مهاراتهم وتعزيز قدراتهم ح

 ال ومواكبة التغيرات البيئية. فعَّ 
 بشري ةالالمواردُُجداراتُأهمي ةُ -

ها الشركة فـي التنظيم بين مواردها تمتلكالمهارات الـتي إلى  تعود بشريَّةالالموارد  جداراتإن 
إلى  ان تدار جنب  أت يمكن إن هذه المهاراو  ،مواقفها فـي مجال الإنتاج مـن هذه المهاراتو 

 وبصورة أكثر شمولية تنظيميَّةها الأهدافتحقيق إلى  جنب مـع عمل الشركة، وهذا يؤدي
 (.201:2014)القيسي والطائي، 
 بشريَّةتبرز مـن خلال بناء قدرات  بشريَّةالالموارد  جدارات أهميَّةن أويرى )الكرعاوي( 

عـن صياغة الرؤية  فضلا  المهارة والمواقف والممارسة، المعارف و  أساسكاملة علـى 
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وكذلك جعل الشركة فـي استثمارها فـي مجال تطوير الموظفين،  كيفيَّةالواضحة لإداراتها و 
الموارد  إدارةالتحرك فـي عملها الـتي اتخذت أجل  حالة مستمرة فـي ممارسة ثقافتها من

لبناء قدراتها  ساسيَّةالمتطلبات الأأهم  والـتي تعد إحدى، هاأعماللبناء  أساس بشريَّةال
 (.95:2015)الكرعاوي،

 بشريَّةالللشركة تتحقق عن طريق الموارد  تنافسيَّةن الميزة الأوأوضح )طالب والأسدي( 
 تمتلكلوجيا واستخدامها بشكل جيد. و و قادرة علـى الحصول علـى التكنو  متميزة الـتي تكون 

تلك الموارد  كون . وتتنافسيَّةمات العديد مـن الموارد الـتي تستخدمها فـي تحقيق ميزة المنظ
معارف، مهارات(  ،جداراتوتشمل ) بشريَّة مية وتشمل )مباني، آلات، معدات( أأما ماد

ذا استطاعت الشركة إأو موارد المعلومات وتشمل )نظم دعم القرار، نظم المعلومات(، ف
)طالب  تنافسيَّةك ميزة لاتملالها فرصة كبيرة  تحيهذه الموارد أتالسيطرة علـى جميع 

 (.370:2017والأسدي، 
إلى  ن عن طريقها يمكن الوصوللأ ؛في الشركة بشريَّةالقدرات الموارد  أهميَّةكما تبرز 

الأشخاص المطلوبين ذوي المعارف والمهارات والمواقف والكفاءات والممارسات التي 
الاستراتيجية وتحقيق الميزة  هدافا للأشركة لتحقيق غرضها وتقديم مخرجات وفق  تحتاجها ال

 .((Eton et al, 2018:15 تنافسيَّةال
أجل  فـي المنظمات مـن بشريَّةالوكذلك تبرز أهميتها في تنمية وتطوير بناء قدرات الموارد 

التحديات  جستراتيجيات الـتي تعالن قادرين علـى المشاركة فـي وضع الاو ن يكون الموظفأ
 تنظيميَّةإجراءات إلى  الخارجية وتحويلها عمالر اتجاهات الأالعمل وتفس   أهدافق وتحق

تخدم الشركة مـثل )التكنولوجيا، السياسة، الاقتصاد، الاتجاهات الاجتماعية، الديموغرافية(، 
 (.300:2020، الـتي تؤثر بشكل مباشر علـى الشركة )الدليمي وحاشوش
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، ومـن ثم قاموا بشريَّةالفـي نهاية القرن العشرين بدأ الباحثون بالتمهيد لمفهوم قدرات الموارد 
نبع ت بشريَّةالمـن هذه القدرات  هميَّة، والأينونطاق محدد مدةبدراستها ومناقشتها ضمن 

وهذه بشكل واضح وصريح  ،ةبشريَّ الالموارد  إدارةأحد الموضوعات الشائعة فـي  امـن كونه
 هميَّةوإن هذه الأ ،الموارد مـن قبل تنفيذ وظائفها المختلفة إدارةفـي زيادة الفعالية مـن  ساهم

 بشريَّةالتوقع نجاح مصادر الموارد وتحديد كيف تختلف القدرات إلى  تشير بشريَّةاللموارد ل
م الإنسان لممارسات عديدة حسب نوع الموقف الذي تواجهه وتمثل القدرة علـى فه

(21:2021 .،Mirjah et.) 
ي والمهم فـي الشركة ولها تأثير كبير علـى تحقيق الميزة ساسويرى الباحث أنها المصدر الأ

عدم تجاهل  يجب لذلك ؛للشركة ولها تأثير علـى حل المشاكل الـتي تواجه الشركة تنافسيَّةال
خسائر ونتائج سلبية إلى  ن تجاهلها قد يؤديلأ ؛عمالي منظمات الأفـ بشريَّةالهذه الموارد 

المعرفة والمهارات والقدرات الـتي تتماشى مع إلى  يحتاجون  بشريَّةالعلـى الشركة، والموارد 
وتعزيز تلك القدرات  القدرات الاستراتيجية لخلق قيمة للشركة والعمل علـى تنمية وتطوير

إليها المنظمات  ارات والمواقف والممارسات الـتي تحتاجالبشريَّة من المعرفة والمه
 البقاء والتكيف مع البيئة سريعة التغير.أجل  والمجتمعات المحلية مـن

 بشري ةالالمواردُُجداراتُأبعاد -
راس هسيتم في هذ ( Chapagain,2004في دراسة ) تالتي طرح بعادالاعتماد على الأ ةالد  

 تية:الآ بعادلأإذ طرح ا
والسبب فـي  ،()مستوى المعرفة، ومستوى المهارة، ومستوى المواقف، ومستوى الممارسة 

الـتي اتخذت مـن  بشريَّةالالموارد  جداراتفـي  بعادالأأهم  لوصفها أحد بعاداعتماد هـذه الأ
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وقد تم  ،ظيميَّةتنأكثر مـن كونها  بشريَّةقدرات ة والمهارة والمواقف والممارسة كالمعرف
راس أهدافتوظيفها بما يخدم   . وسيتم توضيحها كما يأتي:ةالحالي ةالد  

 مستوىُالمعرفةُ-أ
مهم في جلب المعرفة الجدية للشركة، فقد أشار  إن استعمال المعرفة أمر

(marquardt,2002:23)  خر من الهرمية تتمثل بالبيانات، والمعلوماتآنوع إلى، 
 .(9ت والمبينة فـي الشكل )مستوياويمكن توضيح هـذه ال ،والمعرفة، والخبرة، والقدرة

البيانات هـي مجموعة مـن الحقائق والإحصاءات والقياسات وتكون ليست مهمة وذات  -1
 معلومات.إلى  لم يتم تحويلها قيمة ما

راسةالمعلومات علـى أنها بيانات الـتي تمت معالجتها و  -2  .ةذات قيم الد  
 يجاد شيء محدد.إإلى  المعرفة هي القدرة علـى ترجمة المعلومات -3
 اكتساب البشر الخبرة مـن خلال المشاركة فـي عمل معين. يالخبرة ه -4
إلى  ترجمتها يتم الـتي البياناتو  الجيد والتحليل همالف   عـن الناتجةالقدرة وهـي المحصلة  -5

 .الخبرة واكتساب تحقيقإلى  الأمر يصل ثم ومـن المعرفة تكون  الأخيرة وهذه معلومات
 ( التالي:9) بالشكل توضيحها يمكن يلي وكما
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 ( هرمية المعرفة9شكل )

Source: Marquardt, Michael, J. “Building the Learning 

Organization: Mastering The 5 Elements For Corporate Learing”, 

U.S.A. Davis-Black Publishing Company, 2002, P23. 

اإن استعمال المعرفة أمر مهم وعدها شيئ   ا مما يعزز للتغير الاستراتيجي والمعرفة  ً  مملوك 
ا فـي التغيير التنظيمي والعمل ع ة البيئ ةلـى بناء ممارسات التكيف مـع حالوتؤدي دور ا مهم 

اعتراف بالتغيير والتركيز علـى ممارسات استعمال  ي، وإن ممارسة المعرفة هالطارئة
 Nag et).المعرفة بوصفها سياق وإن جوهر استخدام المعرفة فـي المنظمات هـو قدرتها

al, 2007:841)   وذلك  معرفيَّةسة العمليات الإنتاجي بحد ذاتها علـى تكوين وممار
الموجودة فـي المنظمات والاستفادة مـن  معرفيَّةبالتركيز علـى توظيف التراكم والخبرة ال

 تنظيميَّةكون المعرفة واستخدامها فـي العمليات اللتمبين أعضاء الشركة الذين يالتفاعلات 
(2013:232،Briggs). 



 

ُ (2022)ُيوليو4ُعدد2ُُمجلدُُة(الإنسانيُ وُةُ)العلومُالاجتماعيُ ُةراساتُالإنسانيُ للد ُ ُرُ ص ُمُ ُجامعةُ ُمجلةُ 

 

 لعالُمبارزد/ُأيمنُعبدا                                             ..(.دورُالإدارةُبالاحتواءُالعاليُ)

 

   
 

325 

ً  ً  ن المعرفة ترتيبها هرمي  أإلى  )الكبيسي( توقد أشار  ت وهي مستويايتكون مـن خمسة  اً 
(، ويشير بعض 2014:53)البيانات، والمعلومات، والمعرفة، والذكاء، والحكمة( )الكبيسي،

 ساسيَّةالبيانات المادة الأ وتعد   ،ن المعرفة مرتبطة بالبيانات والمعلوماتأإلى  الباحثين
 ،وتكون ليست ذات قيمة ومعنىوالإحصاءات غير شركة حقائق والقياسات ة للوالأوليَّ 

تنظيم ومعالجة لتكون معلومات ذات معنى وفائدة، والمعرفة هي إلى  وتحتاج هذه البيانات
 &)عبدهللا بشريَّةوغير  بشريَّةمـن الخبرات والمعلومات والمهارات وتتضمن عوامل  دمزي

 (.2014:2جرجيس، 
ُىُالمهارة:ُمستوُُ-ب

أوضح ( فـي حين Noe et al.2008:26هي مستوى براعة الفرد فـي أداء مهمة محددة )
ثة أنواع مـن المهارات الـتي يمارسها المدراء فـي مختلف لاهناك ثأن ( 38:2011جالب،)
 : تنظيميَّةت المستوياال
المعرفة والقدرة التي تتعلق بأساليب العمل حيث تتصل هذه المهارات ب ؛المهارات الفنية -1

سب هـذه كت  وت   ،البراعة وإجراءات إنجاز المهامفي ل هـذه المهارات وتتمثَّ  ،وعملياته
 المهارات من خلال التدريب والخبرة.

 قة طيبة معهم.لاوإقامة ع خرينآيقصد بها القدرة علـى العمل مـع المهارات الإنسانية و  -2
وهي الاهتمام بالتخطيط الفاعل وتطوير النماذج والحصول علـى  ةدراكيَّ المهارات الإ -3

الذهنية  الجداراتإلى  هم عميق للعمليات وتعمل علـى حل المشكلات المعقدة بالاستنادف  
 .( يوضح النوع الثالث من المهارات10والشكل ) فـي تحديد تلك المشكلات.
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 ( أنواع المهارات10الشكل )

 "،السلوك التنظيمي في عصر التغيير إدارة"( 38:2011ان دهش )المصدر: جالب، إحس
 .عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع

ُمستوىُالمواقف:ُُ—جُ
فهي تعكس شعورنا  ،ا من المشاعر والسلوكيات والمعتقداتهي وحدة متماسكة ومستقرة نسبي  

ن نأخذ أواقف يجب نفهم الم ولكي ،فإننا نعبر عـن مواقفنا فـي العمل ،تجاه موضوع معين
 لاثةواقف تتكون من ثحيث وضح الباحثون بأن الم ؛لها ساسيَّةالاعتبار المكونات الأ في

 (.Robbins & Judge،2013:196) مرتبطة بعضها مـع البعض أساسيَّةمكونات 
عمليات التفكير مع تركيز إلى  ويشير ،يتألف إدراك الفرد ومعتقداته :مكونُالمعرفيلا -1

 خاص علـى استعمال العقلانية والمنطق.
 يتعلق بمشاعر وعواطف الموظفين في الشركة. :المكونُالعاطفي -2
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ما،  ءهو ميل الفرد للتصرف بطريقة معينة تجاه فرد ما أو شي :المكونُالسلوكي -3
 خرين.تجاه الآأو عدائية  رد قد يتصرف بود   ففال

ُت:ُمستوىُالممارساُ-د
الاهتمام إلى  الـتي تسعى بشريَّةالالموارد  إدارةيعد هـذا المفهوم مـن المفاهيم الحديثة في 

ن بالممارسة الميدانية للعمل، واستعمال أدوات التعلم والتطوير الميداني أثناء العمل، فقد بيَّ 
(Balgobind )ستقرار للمنظمات مـن خلال فـي تحقيق الا بشريَّةالممارسات الموارد  أهميَّة

الـتي تتعلق بالحصول علـى تلك الموارد المطلوبة والحصول  بشريَّةالتكامل ممارسات الموارد 
 بشريَّةالعلـى قوة عمل مستقرة، وهـذه الوظائف تشمل تحليل الوظائف، وتخطيط الموارد 

(2007:14،Balgobind 2015:123 (. كما أشار )الكرعاوي)  ر وجود نظريات تفس   إلى
 وهي: بشريَّةالالموارد  إدارةممارسة 

بين عدد محتمل مـن التأثيرات الخارجية وممارسات  العلاقةالنظريات الاستراتيجية وهـي  -1
لهذه النظرية هـو تأثير العوامل الخارجية علـى  ساس، والهدف الأبشريَّةالالموارد  إدارة

 .بشريَّةالالموارد  إدارةممارسات 
 بشريَّةالالموارد  إدارةالنظريات الوصفية وهي النظريات الـتي تحاول وصف ممارسات  -2

 بشمولية أكثر.
النظريات المعيارية تصف وتعكس المعرفة الكافية الموجودة لمجموعة مـن ممارسات  -3

لتحقيق  بشريَّةالالموارد  ةإدار عند اتحاد ممارسات  أنه إلى هـذه النظرية، وتشير كذلك
 ن النتيجة ستحقق الأداء العالي للموظفين فـي الشركة.إف هدافالأ

ات الاستراتيجية والوصفية التي تقدم الكثير مـن التوضيح حول ن النظريَّ أويتضح مما ذكر 
 تفقد أشارت النظريا .الموارد البشريَّة للوصول إلى الأداء العالي إدارةقدرة ممارسات 
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 ا مـن النظام مقارنة مع الأنظمة المتعددة.تعد جزء   بشريَّةالالموارد  إدارة إلى أن
فـي  همس، تبشريَّةالالموارد  دارةن الممارسات المناسبة لإأبينما تفترض النظرية المعيارية 

ن أهو ي للنظرية المعيارية ساسالمفهوم الأ كما أنالتحفيز والالتزام الوظيفي للموظفين. 
 بين الممارسات. العلاقةتقدم التكامل بين النظريات السلوكية وتشرح  بشريَّةالالموارد  إدارة
راس -  :اتُالسابقةُوالفجوةُالبحثيةالد  
راس - ُُ:العاليُحتواءبالاُدارةاتُالسابقةُالتيُتناولتُالإالد  

ر الهدف من  السنة المؤلف ةاسالد   راسةعينة   الد   راسةأهم نتائج   الد    

Ali. M. 2021 

تحديد تأثير نظام العمل 
عالي المشاركة على 

 الموظف المدرك التنمية
(ED). 

تم جمع البيانات 
الأولية من خلال 
استبيان جيد التنظيم. 

 ااستبيان   175مجموع 
تم تداولها وسط 

لأربع  يبينالمستج
شبكات خلوية 

 وهيعملاقة 
Telenor وUfone 

 JAzzو Zongو

النتيجة تشير إلى 
أن نظام العمل 

له  عالي المشاركة
تأثير إيجابي كبير 
على تطوير 

 .الموظفين

iang, K., Zhang, 

Z., Hu, J., (2021). 
2021 

تفاعل  كيفيَّةفحص 
 شخصيَّةالعوامل ال

والمتعلقة بالعمل والبيئة 

اختبرنا الفرضيات 
باستخدام عينة من 

موظف ا  754856

أشارت النتائج، 
المستندة إلى 

الانحدار 
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على قرارات التقاعد للتأثير 
 للعمال الأكبر سن ا.

ودور تأثير نظام العمل 
 عالي المشاركة

 50تبلغ أعمارهم 
وأكثر من  ،عام ا
 ادولار ا أمريكي   360

 ياللوغاريتمي ذ
 التأثير المختلط

والنمذجة 
المتقاطعة، إلى 
أن تجربة العمال 
الأكبر سن ا في 

HIWPS  كانت
لها علاقة سلبية 

 مع نيتهم التقاعد

Li, H., Jin, H., & 

Chen, T.  
2020 

الاستباقية  شخصيَّةربط ال
 بالأداء الإبداعي:

ائف دور صياغة الوظ
تواء العالي حوالا

 والمشاركة

راسة على  أ جريت الد  
موظف ا  346

 27ومشرفيهم في 
شركة عالية التقنية 

 في الصين.

راسوجدت هذه  ة الد  
 شخصيَّةأن ال

الاستباقية كانت 
مرتبطة بشكل 
إيجابي بـالأداء 
الإبداعي وصياغة 
الوظيفة توسطت في 
العلاقة بين 

الاستباقية  شخصيَّةال
والأداء الإبداعي، 
وكان التأثير غير 
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 شخصيَّةاشر للالمب
الاستباقية على 

بداعي من الأداء الإ
خلال صياغة 

ا عندما الوظائف مهم  
كانت أنظمة العمل 
عالية المشاركة 
منخفضة ولكن 

 ليست عالية

Kilroy, S., Bosak, 

J., Chênevert, D., 

Flood, P. C., & 

Hill, K 

2021 

تبحث هذه الورقة في 
نموذج وساطة خاضعة 

حيث ي زعم أن  ؛للإشراف
ممارسات العمل عالية 
المشاركة تقلل من إرهاق 
الممرضات عبر التمكين 
النفسي ومن المتوقع أن 
يؤدي دعم الزملاء إلى 
تلطيف الدور الوسيط 

في ارتباط  للتمكين النفسي

تم جمع بيانات 
المسح من عينة كبيرة 
من الممرضات في 
كندا )العدد = 

2174). 

راستحدد  ة عالمية الد  
ممارسات العمل 
عالية المشاركة في 
التخفيف من إرهاق 
الممرضات وتسلط 
الضوء على الدور 
المهم للتمكين 
النفسي كمتغير 
توضيحي. بالإضافة 

لك، يعد دعم إلى ذ
ا الزملاء أمر ا مهم  
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ممارسات العمل عالية 
 المشاركة

توقع ، ولكنه مستقل
 .نضوب الممرضات

song, Z., Gu, Q., 

& Cooke, F. L 
2020 

راستبحث هذه  ة في الد  
آثار أنظمة العمل عالية 

( على HIWSالمشاركة )
إبداع الفريق من حيث 

 –الدافع  -نظرية القدرة 
الفرصة ونموذج 
المدخلات والعملية 

 والمخرجات للفريق.

على مجموعة  تتم
بيانات تتكون من 

موظف ا من  668
 41فريق ا في  112

 .منظمة في الصين

 تكشف النتائج أن
HIWS   مرتبطة

بشكل إيجابي بإبداع 
الفريق، ليس فقط 
بشكل مباشر، ولكن 
ا بشكل غير  أيض 
مباشر من خلال آلية 
وساطة متسلسلة 
لمناخ المشاركة 

 والقيادة المشتركة

Färber, A. S., & 

Nazneen Islam, R 

 
2021 
 
 

 

راسة  الغرض من هذه الد  
فحص العلاقات بين  هو

تصورات متخصصي 
تكنولوجيا المعلومات 

ت لممارسات تصالاوالا
العمل عالية المشاركة، 
ومشاركتهم في العمل، 
والتوازن بين العمل 

عة استخدام مجمو 
بيانات المسح 
الأوروبي السادس 
لظروف العمل من 

. تضمنت 2015عام 
راسعينة   721ة الد  

من المتخصصين 
والفنيين في مجال 

تائج أن كشفت الن
ممارسات العمل 

ة المشاركة عالي
ا ترتبط ارتباط ا إيجاب  

بالمشاركة. لم يتم 
العثور على اختلاف 
بين البلدان في 
معاملات المكافأة 
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والحياة، ومتطلبات العمل 
النفسية. يتم اختبار ما إذا 
كانت العلاقة البؤرية 

 موجودة
بالمثل بين الدول 

 الأوروبية

تكنولوجيا المعلومات 
 26ت من تصالاوالا

دولة أوروبية. تم 
اختبار الفرضيات 
باستخدام تحليل 
نموذج مختلط متعدد 

 .المستويات

وفرص التقدم، مما 
يعني أن هذه الأبعاد 
تؤثر على المشاركة 
بشكل مماثل في 

 .جميع أنحاء أوروبا
لا يمكن دعم هذا 
لأبعاد القرار وخط 

والمعلومات.  العرض
لم يتفاعل توازن 
الحياة المهنية 
ومتطلبات الوظيفة 
النفسية مع العلاقة 

 .المحورية

İzci, B  2020 

راسالغرض من هذه  ة الد  
نظام  كيفيَّةهو استكشاف 

تم  الرشيقة دارةالإ
تصميمها وتنفيذها في 
مصنع تركي تابع لشركة 

 إنتاج متعددة الجنسيات

ا لهذه الغاية، حقيق  
مقابلة  20أجريت 

 منظمة مع
موظفي الشركة 

البيانات تم تحليلها و 
 .اا وكمي  نوعي  

تشير النتائج إلى 
الرضا العام 
للموظفين حول 

 LM تطبيقات
لا سيما  المستمرة،

فيما يتعلق بالعمل 
في فرق وحل 
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يتعلق بتوافر  فيما
ممارسات الموارد البشريَّة 
التمكينية والعمل عالي 

 المشاركة
 .(HIWPS) الممارسات

المشكلات 
الجماعية وآليَّات 

. كما تصالالا
وجد أن هذه 

 النتائج الإيجابية
تم تحقيق الممارسات 
في الغالب من 
خلال دعم 
سياسات وهياكل 
الموارد البشريَّة 
المحددة بالإضافة 
إلى الثقافة 

 تنظيميَّةال
 الخاصة

Mingshu Chen1, 

Junrong Wang1, 
2021 

يعتمد هذا البحث على 
نظرية تقرير المصير، 

 كيفيَّةويركز على 
يمكن أن  المشاركة العالية

تعزز ممارسات الموارد 

من خلال تحليل 
من بيانات  328

الاستبيان، أظهرت 
النتائج أن ممارسات 
الموارد البشريَّة عالية 

لمشاركة تعزز ا

وسع هذا البحث، 
البحث النظري حول 
تأثير ممارسات 
الموارد البشريَّة عالية 

المشاركة، 
 ويستكشف
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البشريَّة السلوك الاستباقي 
 للموظف.

الاستباقية السلوك، 
وتتحقق هذه العملية 
من خلال التأثير 
الوسيط للازدهار في 

 .العمل

الآلية والأهميَّة 
العملية لاعتماد 
المنظمة لممارسات 
الموارد البشريَّة 

لتعزيز  ةالفعال
 .السلوك الاستباقي

 2021 محمود.

راسة إلى  هدفـت الد  
التعـرف علـى أثــر 

 دارةممارسـات الإ
تواء العالـي علـى حبالا

 تنظيميَّةالرشـاقة ال

بالتطبيـق علـى عينـة 
مفـردة  (384قوامهـا )

مـن العامليـن فـي 
الشـركة المصرية 

 تتصالاللا

قـة تأثيـر وجـود علا
موجبـة ومعنويَّة بيـن 

 دارةممارسـات الإ
تـواء العالـي حبالا

)التمكيـن، وتشـارك 
 ،المعلومات

والتدريـب والتطويـر( 
 ،تنظيميَّةوالرشـاقة ال

بينمـا أظهـرت النتائـج 
قـة عـدم وجـود علا

تأثيـر معنويَّة بيـن 
)المكافآت( إلى هـذه 

راح النتائـج تـم اقتـ
مجموعـة مـن 
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والرشـاقة  التوصيـات
 .تنظيميَّةال

بن يحي  ،بلقرع فاطنة

جوال محمد   &نجاة

 السعيد

2021 

راسهدفت هذه  ة إلى الد  
الرشيقة  دارةمعرفة أثر الإ

تواء حعلى تحقيق الا
 العالي للعاملين

دراسة ميدانية 
باستخدام الاستبيان 
وزعت على عينة 

 (70من ) عشوائيَّة
، من أصل عاملا  

راسمجتمع  ة الد  
( 290المكون من )

.عام  لا 

 دارةحقق تطبيق الإ
الرشيقة بمستوى 
متوسط، ومستوى 
توافر ممارسات 

العالي  حتواءالا
متوسط للعاملين 
دلالة  وهناك أثر ذ

 دارةإحصائية للإ
الرشيقة على تحقيق 

ء العالي تواحالا
 للعاملين بالمديرية

Kee, D. M. H. M. 

R. B. 
2021 

تأثير ممارسة العمل عالية 
( فيما HIWPالمشاركة )

يتعلق بمشاركة 
المعلومات، والدعم 
الإداري، ومشاركة 
الموظفين، والمكافأة 
والتقدير، والتدريب على 

تم  ،تبيانالاس
استخدام المربع 
الجزئي الصغرى 
لتحليل البيانات. 
تشير النتائج إلى أنه 
كلما زاد عدد 
الموظفين الذين 

راسكشفت  ة أن الد  
 حتواءبالا دارةالإ

 HIWPالعالي 
كطريقة حاسمة 
للتكيف التكنولوجي 
في المنظمة. يتم 



 

ُ (2022)ُيوليو4ُعدد2ُُمجلدُُة(الإنسانيُ وُةُ)العلومُالاجتماعيُ ُةراساتُالإنسانيُ للد ُ ُرُ ص ُمُ ُجامعةُ ُمجلةُ 

 

 لعالُمبارزد/ُأيمنُعبدا                                             ..(.دورُالإدارةُبالاحتواءُالعاليُ)

 

   
 

336 

تكييف تكنولوجيا 
( في ITالمعلومات )

 المنظمات المصرفية

يتمتعون بخبرة 
مشاركة المعرفة، 
والدعم الإداري، 
والمشاركة في صنع 
القرار، والمكافأة 
والتقدير الكافيين، 
والتدريب، تزداد 
احتمالية تكيفهم مع 

 ماتتكنولوجيا المعلو 

عرض الآثار ومجال 
 البحث في المستقبل.

ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
 
 
 
ُ
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راس ُُ:بشري ةالاتُالسابقةُالتيُتناولتُجداراتُوقدراتُالمواردُالد  

 السنة المؤلف
ف من الهد

راس  ةالد  
راسةعينة   الد  

أهم نتائج 
راسة  الد  

 2022ُعثملن،ُنهاُمحمد

هدفت هذه 
راس معرفة  ىلإ ةالد  

 الجداراتخريطة 
 لخاصةالتدريبية ا
 لحياتيةا بالمهارات

لدى أخصائي 
علومات الم

 .المنوفيةبجامعة 

راسطبقت   ةالد  
 175 ىلع
خصائي أ

ومات، وقد تم معل
نهج ملاستخدام ا

 الميداني
الوصفي 

كونه  يالتحليل
 ناهجمأنسب ال

ذه هلالبحثية 
راسة ، الد  

 واستخدم
ستبيان كأداة الا

البيانات  لجمع
راسةب المتعلقة  الد  

معرفة  بهدف
معلومات عامة 

وضع خطة  تم
واقعية 

مستقبلية بناء 
 ديدحت ىلع

حتياجات الا
لتدريبية ا

وخريطة 
الجدارات 

التدريبية لعينة 
راس  ، ومنةالد  

نتائج أهم 
راس أن  ةالد  
163 

أخصائي 
معلومات 

بنسبة 
1.93% 
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امج ر بعن ال
التي  التدريبية

حصلت عليها 
راسعينة  من  ةالد  

 فأهداقبل، و 
 التدريبية البرامج

حصلت التي 
عليها عينة 

راس ومزاياها،  ةالد  
فادة من ومدى الإ

 امج التدريبيةر الب
صول حلتم االتي 

عليها، 
حتياجات والا

التدريبية 
 المستقبلية

بتنمية  لخاصةا
 بشريَّةال الموارد

أقروا بأن 
الدورات 
التدريبية 
 الخاصة

 واردمبتنمية ال
ية تسهم ر شالب
رفع  يف

الجدارات 
 – دراكيَّةالإ

الجدارات 
 – معرفيَّةال

م الخاصة به
 مجال في

 تىالعمل، ح
 12أقر 
أخصائي 
معلومات 

 %9.6بنسبة 
بأن الدورات 

التدريبية 
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الخاصة 
بتنمية الموارد 

التي  بشريَّةال
تسهم في رفع 

 -الجدارات 
القدرات 

 معرفيَّةال
والمهارية 

 -تجاهاتوالا
الخاصة بهم 
في مجال 

 .العمل

  عباسُ&رشادُ
2020 

حاول البحث 
ف على التعر  

لجدارات ا
زمة لاالوظيفية ال

للقيادات 
 كاديميَّةالأ

بالجامعات 
 المصرية

 أيع ر واستطلا
الخبراء حول 

الجدارات، 
الوظيفية 
المشتركة 
للقيادات 

كاديمية لأا
بالجامعات 

وتوصل البحث 
وضع تصور  ىإل

مقترح انطلق من 
نوعين من 
المنطلقات هما: 

المنطلقات 
 يالنظرية والت

يعة بتمثلت في ط
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المصرية وعددهم 
ن و ن وعشر ااثن

في  يا روعستاذ  أ
ثة اختيارهم ثلا

اعتبارات 
 ي، وهأساسيَّة

 التخصص،
الوظائف  وشغل

القيادية 
كاديمية الأ

الجامعية، 
والمشاركة في 

نشطة الجودة أ
والتطوير ذات 

قة بالقيادات لاالع
كاديمية، لأا

والجدارات 
 .زمة لهالاال

التحديات 
التي  العالمية

تواجه الجامعات، 
هتمام بتفعيل والا

عملية اختيار 
القيادات 

كاديمية الأ
باعتبارهم 

صول الأ
الحقيقية 
للجامعة، 

والتطور في 
متطلبات شغل 
وظائف القيادات 

إلى  من الكفايات
 الجدارات
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,lA te notE 2018 

راسرأت  على  ةالد  
الدور الذي تلعبه 

رد الموا جدارات
والتوفير  بشريَّةال

المالي في هدف 
راس دعم تنمية  ةالد  

 يبالمشاريع في ني
بمنطقة غرب 

 النيل بأوغندا

م استخدام ت
العينات 

الهادفة  عشوائيَّةال
والبسيطة وكانت 
العينة المختارة 
من المشاركين 

 مفردة 120

 
وجود علاقة قوية 

 جداراتبين 
الموارد 

 بشريَّةال
الدعم و 

 .المالي

,lA. te gnAuhC 2015 

قتراح عملية الا
 نموذج متكامل

يأخذ بعين 
عتبار لاا

المتغيرات 
الرئيسية لقدرة 

راسهدف   ةالد  
 بشريَّةالالموارد 
 تنظيميَّةوالفعالية ال

 .بشكل شامل

خذ أتم استعمال 
العينات لتوزيع 

 ()استبيان 400
ين على الموظف

الشركة في فروع 
 ااستبيان  )

تايتشونغ بشكل 
عام باستثناء 

غير  (59)
صالحة حصلنا 

م اقتراح يت
إرشادات ثاقبة 

وعملية 
ستفادة من لاا

قدرات الموارد 
 بشريَّةال

داء لأالتعزيز 
 .التنظيمي
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 (341) على
 صالحة

,nIAgApAhC 2004 

تقدير الحالة 
الراهنة للتفكير 

بي في بناء يجاالإ
الموارد  جدارات

في سياق  بشريَّةال
منظمات التنمية 
غير الحكومية في 

 .النيبال

تمثلت عينة 
راس  في ةالد  

 (111مقابلة )
من قطاعات 
التنمية غير 

 .الحكومية

 جداراتن أعلى 
 بشريَّةالالموارد 

لها الدور الكبير 
في إنجاز 

 هدافلأا
المطلوبة من 

التفكير  خلال
لمنطقي ا

والإيجابي 
عن  .شريحة

طريق بناء 
الموارد جدارات 

 بشريَّةال

 2017 الشريف.

راسةن هدف إ  الد  
 :الرئيس يتمثل في

فر اقياس أثر تـو 
كفـاءات المـوارد 

على  بشريَّةال

ن مجتمع تكوَّ 
الدراسة من 

منظمات 
 عمالالأ

وتم  ،التجارية

ن وجود تأثير تبيَّ 
هام ذي دلالة 
إحصائية عند 

 مستوى دلالـة
(≥٠٥,٠ 
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 أبعادإدراك 
 تنظيميَّةالعدالة ال
لمنظمـات 

التجاريـة  عمالالأ
بالسعودية محل 

 ةراسالد   

اختيار 
المنظمات الأكبر 

ا من حيث حجم  
فراد فيها عدد الأ

 35وكان عددها 
منظمة تجارية، 

راسةأمـا عينـة   الد  
فكانت من فئة 
الموظفين بقطاع 

منظمات 
 عمالالأ

لما  ؛التجارية
لديهم من مزيج 
هائل من 

الخبرات 
 اتجدار وال

 والمهارات

كفاءات  بعادلأ)
 بشريَّةالالموارد 

 أبعادعلى إدراك 
 تنظيميَّةالعدالـة ال

فـي المنظمات 
راسمحل  - ةالد  

ن وجود تأثير تبيَّ 
دلالة  يهام ذ

إحصائية عند 
 مستوى دلالـة

(≥٠٥,٠ 
كفاءات  بعادلأ)

 بشريَّةالالموارد 
على إدراك عدالة 
التوزيع في 
المنظمـات محل 

راسة  .الد  
ن وجود كما تبيَّ 

تأثير هام ذي 
دلالة إحصائية 
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عند مستوى 
 ≤)  ةدلالـ

 بعادلأ) ٠٥,٠
كفاءات الموارد 

علـى  بشريَّةال
إدراك عدالـة 
الإجـراءات فـي 
المنظمات محل 

راسة  .الد  
ُ

راسىُالتعليقُعل ُتُالسابقةُوتحديدُالفجوةُالبحثيةاالد  
راسفي إطار العرض السابق للدراسات السابقة والمحاور التي ركزت عليها هذه  ات، الد  

راسةيمكن توضيح الفجوة البحثية بهذه  راسعن  الد   ات السابقة من خلال الشكل التالي الد  
 (.11)شكل رقم 
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ُ
ُ
ُ

اساتُرُنتائجُالد
 السابقة

الدراسةُ
 الحالية

 تحديد الفجوة البحثية من خلال نتائج الدراسات السابقة والدراسة الحالية

 الفجوةُالبحثية

ُُالمتعلقة ُالدراسات أظهرت
ُممارساتُالإدارةُبالإحتواءُالعالي

ُابالنسبةُللمنظماتُكونهُاأهميته
ُدورًُت ُأساسيُ ُالعب ُتحسيا نُفي

ُميزةُ ُوتحقيق ُالمنظمات أداء
تنافسيةُللمنظمات،ُكذلكُتحسينُ
ُالأخلاقيُوسلوكياتُ ُالعمل مناخ
المواطنةُالتنظيمية،ُوالقدرةُعلىُ

ُوتحقيقُُإدراك ُالبيئية الظروف
 .الأهدافُالتنظيمية

ُُالسابقة ُالدراسات ُأغلب أكدت
ُ ُتناولت ُوقدراتُالتي جدارات
فيُُاعلىُأهميتهالمواردُالبشريةُ

ُالأداءُُالإيجابيُالتأثير على
الوظيفيُللعاملينُوتطويرُالإبداعُ

ُ ُالأداءُالمؤسسي وتحسين
 التنظيمي

سوووووووفُتتناولُالدراسووووووةُالحاليةُ 
بينُُالعلاقوووةوالتحليووولُبوووالبحوووثُ

حتواءُالإدارةُبووووالاُممووووارسووووووووووووات
ُجداراتالعالي،ُتنميةُجداراتُو

ُالبشوووووووووريوووووة ُالنحوُُالموارد على
 التالي:

عوووادُالتعرفُعلىُواقعُتوافرُأب
ُحتواءُالعاليممارساتُالإدارةُبالا

العاملينُبالشوووووووووركةُالمصوووووووووريةُ
 محلُالدراسة.ُتصالاتللُا

ُُعلاقوووووة ُطبيعوووووة التعرفُعلى
ممووارسوووووووووواتُبينُأبعووادُُالارتبووا 

وأبعوووادُُحتواءُالعووواليالإدارةُبوووالا
 جداراتُوقدراتُالمواردُالبشرية

الأثرُالمباشووووووووورُوالغيرُُاختبار
ُيتواءُالعووالحلإدارةُالامبوواشووووووووورُ

جووداراتُالمواردُالبشوووووووووريووةُعلىُ
 للعاملينُ.

ندرة فيُُ)ُأوُقدُلاُتوجد(ُهناكُ
الوودراسووووووووووواتُالتيُتنوواولووتُكبيرةُ

ممووارسووووووووووواتُالعلاقووةُوالأثرُبينُ
بالا وجداراتُُحتواءُالعواليالإدارةُ

والدراسةُُوقدراتُالمواردُالبشرية،
 .الاتجاهالحاليةُمحاولةُفيُهذاُ

ُاختلافُالوودراسووووووووووةُالحوواليووةُعن
تُالسوووووووووابقةُمنُحيثُالدراسوووووووووا

 الهدفُومجالُالتطبيق.
ُإنُالدراسوووووواتُالسووووووابقةُلمُتتفق

علىُنتائجُموحدةُوقدُيعودُذلكُ
لعدةُأسووووبابُمنهاُاختلافُالبيئةُ
التيُأجريتُبهاُأوُالقطاعُالذيُ

الحاجةُأديرتُبه،ُوهذاُماُيعززُ
 أكثرُفيُهذاُالمجال.ُلدراسات

 ساتُالسابقةالمصدر:ُمنُإعدادُالباحثُفيُضوءُتحليلُالدرا

ُ(ُالفجوةُالبحثية2شكلُرقمُ)
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راسالعلاقةُبينُمتغيراتُُ-  ةالد  
 (بشري ةالالمواردُُجداراتالعاليُوتأثيرهاُفيُتعزيزُُحتواءالاُإدارة)ممارساتُُ-

ات الخاصة ستراتيجيفي تعزيز صياغة وتنفيذ الا سهمالعالي ت حتواءالا إدارةإن ممارسات 
 جداراتتحسين إلى  داخل الشركة تهدف موجودةممارسات  فهي ،ل داخل الشركةبالعم

 الشركة.  إدارة أهدافة في تحقيق ساهمالموظفين وتحفيزهم للم
(827 :2012،Martinez& Carmona (العالي  حتواءالا إدارةذ تعتمد ممارسات ؛ إ

منحهم المزيد من التمكين الوظيفي وإفساح في تعزيز مهارات وقدرات الموظفين من خلال 
ركة في القضايا الخاصة بالعمل وتعزيز ثقافة تبادل المعلومات وتعزيز إعطاء االمجال للمش

هم جداراتتعزيز الدوافع الداخلية للأفراد لتطوير إلى  جراءاتالإ هإذ تؤدي مثل هذ ؛مكافآتال
، كما يؤدي (Ahmad, et al، 2014 231-230) مما ينعكس على مستوى أداء الشركة

تحقيق استقلالية الموظفين في عملهم وتتيح إلى  لياالع حتواءالا إدارةتطبيق ممارسات 
لتعزيز التعلم تؤدي وإن أجواء العمل الجماعي  ،ة في صنع القرارساهملهم فرصة الم

ت العمل التطوعي مستويافي الشركة وزيادة التنظيمي وبالتالي زيادة رغبة الموظفين بالبقاء 
 لإنتاجيةا جداراتوتحسين الرفاهية الروحية للموظفين وزيادة 

2-3):2020،peutere, et al). 
م المزيد من السيطرة العالي مجموعة من الممارسات التي تحفز الموظفين وتعطيه حتواءوالا

في زيادة  بشريَّةالالموارد  جداراتتحقيق إلى  تالي يؤديعزز مهاراتهم، وبالتفي الشركة و 
 .(Voipio 2015:3 ,) الشركة أهداف الإنتاجية وتحقيق

الموارد  إدارةمجموعة متماسكة من ممارسات  يالعالي ه حتواءالا إدارةإن ممارسات 
قية الموظفين والمشاركة في التي تعمل على تحسين أداء الشركة من خلال تر  بشريَّةال
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تحسين أداء الموظف في أجل  الشركة والعمل على تحفيز الموظفين من أهدافوظائفهم و 
إلى  ن الموظفين السعداء في عملهم يشاركون أكثر في عملهم والاهتمام المتزايدلأ ؛الشركة

إلى  تي تؤديالرضا عن الحياة والوظيفة ويبذلون المزيد من الوقت والجهد في وظائفهم ال
 .(huang et Al,2016: 297-298الموظفين بالشركة ) جداراتتطوير 

ا للموظفين  اتشكل مورد   بشريَّةالالعالي للموارد  حتواءالا إدارةإن الشركات التي تمارس  قيم 
 أهميَّةرضا و وتخفيف الإرهاق ويحقق ال ،مما يساعدهم على التعامل مع متطلبات عملهم

حد كبير في السعادة الجيدة والتي هي شكل من أشكال الحيوية إلى  الحصول على الرفاهية
في  ؛((Kilroy,et al,2016: 3-4 الموظفين جداراتالذاتية والتي تعمل على تنمية 

والإبداع التي مـن المعرفة والخبرة والمهارات  دهي مزي بشريَّةالالموارد  جداراتإن  ،الشركة
المهام عن طريق التأثير بطريقة  فيفي الشركة لتحقيق الأداء الفعال ن و يتمتع بها الموظف

هم من المعارف والمهارات والخبرات جدارات وتنمي الموظفين والتي تحقق احتواءإيجابية ب
 .Poteralska & Mazurkiewicz, 2019:321)ن )و ها الموظفكلتمالتي ي

اإذ يتضح من العرض الفكري المذكور آنف   تلتقي مع  بشريَّةالالموارد  جداراتن أ ً 
العالي  حتواءالا إدارةفممارسات  ،العالي ضمن المحتوى العملياتي حتواءالا إدارةممارسات 

مما  ةنفسية آمن تبادل المعلومات وتوفر بيئة على عزز من مشاركة الموظفين وتشجعت
 جداراتهو الانعكاس الواقعي لتطوير  ، وهذايعزز ويحسن من مهارات الموظفين وقابلياتهم

ة تمكن الموظفين من العمل على بناء قدراتهم الذاتية ساهموزيادة الم ،بشريَّةالالموارد 
شركة التي ال أهدافو  شخصيَّةهم الأهدافمع تحقيق  وير معارفهم ومهاراتهم وبما يتفقوتط

 .يعملون من أجلها
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راسمجتمعُ -  :ةالد  
راسيتمثل مجتمع  ت تصالاجميع العاملين من الإداريين بالشركة المصرية للافي  ةالد  

ا للدليل الإحصائي للشركة وفق   اموظف   2870والبالغ عددهم  (القرية الذكية)بالمركز الرئيسي 
ُمن التفصيل في الجدول التالي:شيء ويمكن توضيح ذلك ب ،تالاتصالمصرية للا

 (:2رقم ) جدول
راست محل تصالاعدد أعضاء الجهاز الإداري بالشركة المصرية للا -  ةالد  

 العدد المسميُالوظيفي الإداريُُمستوىُال
 1 إدارةرئيس مجلس  العليا دارةالإ

 1 المنتدبالرئيس التنفيذي والعضو  
 7 دارةائب رئيس مجلس الإن 
 9 رئيس قطاعات 
 42 رئيس قطاع 
 183 مدير عام 

243ُُُالإجمالي
 1798 إدارةمدير  ىالوسط دارةالإ
 4429 رئيس قسم الإشرافية دارةالإ

 14066 إداري  
 2363 مكتبي 

 2203 ندسمه ى الوظائف الأخر 
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 9495 فني 
 2277 حرفي 
 1746 خدمات معاونة 

38620ُُُالإجمالي
ُتتصالابالشركةُالمصريةُللُاُبشري ةالالمواردُُدارةالمصدر:ُالدليلُالإحصائيُلإ -

راسمحلُ ُ.ةالد  
راسعينةُُ-  :ةالد  

راسةبناء  على حجم مجتمع   .طبقيةُعشوائي ةعينةُمفردة( فقد تم اختيار  0782لبالغ )ا الد  
راستم احتسابها بافتراض أن الظاهرة محل  % وبالتطبيق 50تتحقق في المجتمع بنسبة  ةالد  

%( فإن حجم العينة يتم تحديده 5% )أي بخطأ 95في معادلة حجم العينة بمعامل ثقة 
 كما يلي:

 
ُ=نُ

ُق(ُ-1قُ)ُ

ُ
ُق(ُ-1قُ)

+ُ
2ُ)د(

2ُم(ُ.)د1ُن

ُ:حيثُإن
عتبرها ا نسبة الحد الأقصى لتوفير الخصائص المطلوب دراستها في أي مجتمع وقد  :ق

 %.50الباحث 
 %.5عتبرها الباحث ا نسبة الخطأ المسموح به وقد  د:
% وبذلك تكون 95الباحث وهو ختاره االدرجة المعيارية المقابلة لمعامل الثقة الذي  :د.م

 .1.96الدرجة المعيارية المقابلة هي 
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راسةحجم مجتمع  :1ن ُ (.2870ويساوي ) الد  
 (.339حجم العينة وهو يساوي ) :ن

 تأنه تمعلى  علاوة ( مفردة،339وعليه فإن حجم العينة باستخدام المعادلة السابقة هو )
 .حجم العينةعلى  يد حجم العينة من الإنترنت للتأكيدستعانة بجداول تحدالا

 إدارة) المختلفة داريَّةت الإمستوياا للحجم العينة طبق  على  ستبيانات الااستمار سيتم توزيع 
للشركة المصرية  يبالمركز الرئيس (أخرى وظائف  ،إشرافية إدارة ،ىوسط إدارة ،عليا
راسويوضح الجدول التالي حجم مجتمع  ،ت ومقرها القرية الذكيةالاتصللا وحجم  ،ةالد  

  .تتصالاصرية للاالعاملين بالشركة المعلى  ات التي سيتم توزيعهاستمار العينة، وعدد الا

 اختبارُالصدقُالظاهريُوصدقُالمحتوىُ -
س به الأداة ما يؤكد قياسها، ويقيم نه المدى الذي تقيأما يتم تعريف الصدق على  ب اغال

راسصدق أداة  مدى قياس الأداة لما تم تصميمه للقياس، وهو الدرجة التي تكون بها  ةالد  
راسالنتائج صادقة بحيث تتطلب أداة  راسةن( قياس المفاهيم عينة ستبيا)الا ةالد   بشكل  الد  

إلى  ا لصدق المقياس، وهو يشيرومهم  ا ي  أساسا صحيح. ويعد الصدق الظاهري مؤشر  
الدرجة التي يبدو فيها الاختبار يقيس بها ما أسس لقياسه، وهو إجابة شاملة كتقييم سريع 

والبناء المقصود حية المقياس الهو الطريقة الأبسط لتحديد دقة صلما يقيسه الاختبار، و 
وضوع ومدى تخمينه لشكل المقياس م للما على خبرة وإلمام الخبير المقي   والتي تعتمد كلي  

 .(Mohajan,2017:16ر المبحوث )ومدى تمثيله للمتغي   
أما صدق المحتوى فهو من الأدوات المهمة في كثير من المجالات، إذ يساعد هذا النوع 
من الصدق في ضمان صحة وصالحية المقياس وإعطاء الثقة للقراء والباحثين حول 

راسفي المنهجية  الأدوات المستعملة ية، ويمكن أن يحدد صدق المحتوى الصالحية الد  
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المتعلقة بما يتضمنه المقياس، والصالحية الجوهرية، وصالحية الملاءمة، والصالحية 
في  بعادالتمثيلية، والصالحية المنطقية أو صحة أخذ العينات المناسب لمجال محتوى الأ

 .(elamhgaY,52:3002)ن ستبياالا
راسةولأغراض  راسعرض أداة إلى  الحالية توجه الباحث الد   بمقاييسها الجاهزة على  ةالد  

بشكل عام وذلك للتأكد من  عمالالأ إدارةعدد من المحكمين المتخصصين في مجال 
الصدق الظاهري وصدق المحتوى أداة القياس وتحديد مدى وضوح كل فقرة من حيث 

الفكري والصياغة وتصحيح ما ينبغي تصحيحه من العبارات مع إضافة أو حذف  المحتوى 
ما يرى المحكم من فقرات في أي محور من المحاور. وفي ضوء المقترحات السديدة التي 

الباحث التعديلات اللازمة، وتعديل وصياغة  أجرى قدمها السادة الخبراء في هذا الإطار 
ا وانسجام ا بعض الفقرات التي رأى المحكمون ض رورة إعادة صياغتها لتكون أكثر وضوح 

بطبيعتها الميدانية ولتنسجم مع طبيعة العمل والأنشطة في شركة الفرات العامة للصناعات 
راسالكيمياوية والمبيدات عينة  راسالعامة للصناعات الكيمياوية والمبيدات عينة  ةالد    .ةالد  

 :يُللبياناتاختبارُالتوزيعُالطبيعُ -
يعرف التوزيع الطبيعي بأنه توزيع متماثل افتراضي يستعمل إجراء المقارنات بين الدرجات 

وشكل  ،أنواع أخرى من القرارات الإحصائية تخاذأو البيانات الخاصة بمتغيرات معينة أو لا
اهذا التوزيع غالب   ه "منحنى لق عليطباسم "شكل الجرس" أو بالعامية ي  إليه  ما ي شار ً 

 ،ن غالبية الدرجات أو البيانات تقع بالقرب من مركز التوزيعأالجرس" وهذا الشكل يعني 
 Musselwhite ،2018ينخفض تواترها واعتدالها ) ،وعندما تنحرف الدرجات عن المركز

& Wesolowski: 12) رات المهمة الاختباأهم  وبذلك يعد اختبار التوزيع الطبيعي من
التي تتيح للباحث استعمال الأساليب المعملية في الاختبار والتحليل في حال كانت البيانات 
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أما إذا كانت اعتداليتها منخفضة فإنه من الضروري اعتماد الأساليب  ،ذات اعتدالية عالية
 .(Kim & Park،2019:332في الاختبار والتحليل ) علميَّةالم

( بوصفه Kolmogorov Smirnov testا الغرض اعتمد الباحث اختبار )ولتحقيق هذ
توزيعها وتلائمه مع  كيفيَّةمن أكثر الأساليب شهرة ودقة للتحقق من اعتدالية البيانات و 

راسةحجم العينة الكبير المعتمد في   الحالية، وعلى النحو التالي: الد  
 العاليُحتواءالاُإدارةلمتغيرُممارساتُُاختبارُالتوزيعُالطبيعي-

العالي، إذ  حتواءالا إدارةلقد جرى اختبار التوزيع الطبيعي الخاصة بمتغير ممارسات 
( في حين بلغ مستوى 0.064ن إحصائية الاختبار قد بلغت )أ( 10نلاحظ من الجدول )

على من مستوى أ ( وهو 0.079سميرنوف )-الإحصائية اختبار غولموغروف معنويَّةال
ن كل فقرات أ، وهذا يدل على اي  غير دال معنو  نهأ( أي 0.05المفترض البالغ ) معنويَّةال

العالي تخضع للتوزيع الطبيعي وهذا يسمح باستعمال  حتواءالا إدارةمتغير ممارسات 
 الإحصاءات المعملية في التحليل والاختبار.

 حتواءالا إدارة( منحنى التوزيع الطبيعي لبيانات متغير ممارسات 10ضح الشكل )ويو 
 العالي.

 العاليُحتواءالاُإدارةسميرنوفُلمتغيرُممارساتُ-اختبارُغولموغوروف( 10)الجدولُ

 (SPSS V. 23) المصدر:ُمخرجاتُبرنامج

SHAPIRO-WILK KOLMOGOROV-
SMIRNOVA 

 
SIG. Df Statistic Sig. Df Ststistic 

ممارساتُ 064. 175 079. 967. 175 000.
ُإدارة

ُحتواءالا
 العالي
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 بشري ةالالمواردُُجداراتاختبارُالتوزيعُالطبيعيُلمتغيرُ -
، إذ نلاحظ من بشريَّةالالموارد  جداراتبيعي الخاص بمتغير لقد جرى اختبار التوزيع الط

 معنويَّة( في حين بلغ مستوى ال0.061ن إحصائية الاختبار قد بلغت )أ( 11الجدول )
 معنويَّة( وهو أعلى من مستوى ال0.200سميرنوف )-الإحصائية اختبار غولموغروف

كل فقرات متغير  على أن، وهذا يدل انوي  نه غير دال معأ( أي 0.05المفترض البالغ )
تخضع للتوزيع الطبيعي وهذا يسمح باستعمال الإحصاءات المعملية  بشريَّةالالموارد  جدارات

 في التحليل والاختبار.
 .بشريَّةال( منحنى التوزيع الطبيعي لبيانات متغير قدرات الموارد 11ويوضح الشكل )

 بشريَّةالسميرنوف لمتغير قدرات الموارد -وفاختبار غولموغور (11ُ)الجدول 

ُ(SPSS V. 23المصدر:ُمخرجاتُبرنامجُ)
 البنائيُالتوكيدي:اختبارُالصدقُ -

( وهو SEM( هو جزء من نمذجة المعادلة الهيكلية )CFAإن التحليل العاملي التوكيدي )
يستخدم بشكل متزايد في أبحاث العلوم الاجتماعية، التي تتمثل إحدى الفوائد الرئيسية له 

قياس في أنه يسمح للباحثين بتقديم دليل على صحة بنية العوامل الداخلية لمقاييس ال
المعتمدة، على وجه الخصوص يمكن استخدام التحليل العاملي التوكيدي لتقديم دليل ما 
على صحة التأكيد على فرضية ما يتبناها الباحثين بخصوص مقياس معين. وأشار 

 Kolmogorov-Smirnova SHAPIRO-WILK 

 Statistic Df Sig. Statistic Df Sig. 

 جدارات

الموارد 

 البشريَّة
.061 175 .200* .961 175 .000 
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(2018، Eaton & WIlloughby :1) التحليل العاملي التوكيدي يحدد نموذج  إلى أن
ا باسم هيكل العامل، وهو وصف  يمكن أناص بمتغير معين والذي القياس الخ يعرف أيض 

تمثيل العناصر )على سبيل المثال، فقرات التقييم( وارتباطها ببعد معين، والتحليل  كيفيَّةل
العاملي التوكيدي هو أداة تحاول التأكيد على الوصول لأفضل نموذج للبيانات التي تجمع 

( الاختبار ما إذا كانت CFAجابات العينة، وبذلك يجب استخدام )الارتباطات بين است
 نماذج القياس كما هي مقترحة في المصادر من حيث العوامل وعدد فقرات القياس.

 العالي:ُحتواءالاُإدارةالتحليلُالعامليُالتوكيديُلمتغيرُممارساتُ -
هي  فرعيَّة أبعادالعالي من خلال أربعة  ءحتواالا إدارةلقد تم قياس متغير ممارسات 

( فقرات، 3( فقرات، ممارسات التطوير )6( فقرات، تشارك المعلومات )3)التمكين )
 ( فقرات(. 3) مكافآتال

( كما 0.40ن تقديرات المعلمة المعيارية قد تجاوزت نسبة )أ( 13إذ يتضح من الشكل )
نه عند متابعة قيم النسبة وذلك لأ معنويَّةا نسب ن جميعهأ( و 13هي مبينة في الشكل )

( عند مستوى 2.56( اتضح أنها أكبر من )13( الظاهرة في الجدول )C.Rالحرجة )
-فقد أظهرت النتائج  3جدوى هذه المعلمات وصدقها. إلى  ( وهذا يشير0.01) معنويَّة

ن جميعها كانت أ -(Modification Indicesوبعد إجراء أربعة من مؤشرات التعديل )
ن النموذج الهيكلي قد حاز على مستوى إعدة القبول المخصصة لها، وبذلك فمستوفية لقا

( 15العالي يقاس بواقع ) حتواءالا إدارةمتغير ممارسات  يؤكد أنعال  من المطابقة مما 
 .فرعيَّة أبعادفقرة موزعة على أربعة 
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العاليُُحتواءالاُإدارةلعامليُالتوكيديُلمقياسُممارساتُ(ُالتحليلُا13الشكلُ)

ُ(AmosV.23المصدر:ُمخرجاتُالبرنامجُ)

 :بشري ةالالمواردُُجداراتالتحليلُالعامليُالتوكيديُلمقياسُُ-
هي )مستوى  فرعيَّة أبعادمن خلال أربعة  بشريَّةالالموارد  جداراتلقد تم قياس متغير 

( فقرات، مستوى 7( فقرات، مستوى المواقف )7قرات، مستوى المهارة )( ف6المعرفة )
 ( فقرات(. 7الممارسة )

( كما 0.40قد تجاوزت نسبة ) معياري ةن تقديرات المعلمة الأ( 14إذ يتضح من الشكل )
وذلك لأنه عتد متابعة قيم النسبة  معنويَّةن جميعها نسب أ( و 14هي مبينة في الشكل )

( عند مستوى 2.56( اتضح أنها أكبر من )14الظاهرة في الجدول )( C.Rجة )الحر 
 جدوى هذه المعلمات وصدقها.إلى  ( وهذا يشير0.01) معنويَّة
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مؤشرات مطابقة النموذج فقد أظهرت النتائج وبعد إجراء عشرة من مؤشرات إلى  أما بالنسبة
كانت مستوفية لقاعدة القبول المخصصة ن جميعها أ( Modification Indicesالتعديل )

 يؤكد أنلها، وبذلك فان النموذج الهيكلي قد حاز على مستوى عال  من المطابقة مما 
 .فرعيَّة أبعاد( فقرة موزعة على أربعة 27يقاس بواقع ) بشريَّةالالموارد جدارات متغير 

 
 بشري ةالردُالمواُجداراتُ(ُالتحليلُالعامليُالتوكيديُلمقياس14الشكلُ)

 المصدر:ُمخرجاتُالبرنامج
 بشري ةال(ُمعلماتُالتحليلُالعامليُالتوكيديُلمتغيرُجداراتُالموارد14ُجدولُ)

P C.R. S.E. Estimate Paths 

 KL6 —> مستوى المعرفة 935. 090. 10.388 ***

 KL5 —-> مستوى المعرفة 947. 086. 10.949 ***

 KL4 —-> مستوى المعرفة 1.040 080. 13.012 ***



 

ُ (2022)ُيوليو4ُعدد2ُُمجلدُُة(الإنسانيُ وُةُ)العلومُالاجتماعيُ ُةراساتُالإنسانيُ للد ُ ُرُ ص ُمُ ُجامعةُ ُمجلةُ 

 

 لعالُمبارزد/ُأيمنُعبدا                                             ..(.دورُالإدارةُبالاحتواءُالعاليُ)

 

   
 

357 

 KL3 —> مستوى المعرفة 1.139 077. 14.718 ***

 KL2 —> مستوى المعرفة 1.000   

  —> مستوى المعرفة 952. 062. 15.352 ***

 SL1 —-> مستوى المهارة 933. 069. 13.464 ***

 SL2 —-> مستوى المهارة 1.000   

 SL3 —-> مستوى المهارة 1.096 065. 16.921 ***

 4.1£ —-> مستوى المهارة 878. 067. 13.198 ***

 SL5 —-> مستوى المهارة 996. 076. 13.155 ***

 16£ —-> المهارةمستوى  838. 083. 10.078 ***

 17£ —-> مستوى المهارة 889. 079. 11.212 ***

 AL7 —-> مستوى المواقف 1.096 086. 12.782 ***

 اهـ6٠ —-> مستوى المواقف 879. 069. 12.690 ***

 AL5 —-> مستوى المواقف 1.108 086. 12.927 ***

 اهـ4٠ —-> مستوى المواقف 1.000   

 AL3 —-> مستوى المواقف 1.065 080. 13.322 ***

 AL2 —-> مستوى المواقف 1.030 075. 13.717 ***

 1^ —-> مستوى المواقف 1.064 080. 13.354 ***

 PL7 —-> مستوى الممارسة 877. 074. 11.811 ***

 PL6 —-> مستوى الممارسة 935. 067. 13.897 ***

 PL5 —-> مستوى الممارسة 1.000   

 PL4 —-> مستوى الممارسة 1.160 104. 11.164 ***
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 PL3 —-> مستوى الممارسة 1.280 117. 10.946 ***

 PL2 —-> مستوى الممارسة 1.253 108. 11.563 ***

 PL1 —-> مستوى الممارسة 1.261 106. 11.883 ***

 (.Amos V23المصدر: مخرجات البرنامج )
 اختبارُمعاملُالثباتُوالصدقُالهيكليُلأداةُالقياس -

 هميَّةوتوليها الأالتي تستند إليها أدوات القياس  ساسيَّةالركائز الأأهم  يعد اختبار الثبات من
راسةالقصوى كي تأتي نتائج  من الثقة والتقدير. وهو يمثل الدرجة  على مستوى عال   الد  

تقاس فيها الفروق الفردية بانسجام وتجانس عند الإجابة عن مقياس معين،  يمكن أنالتي 
تمدت ا عندما يقيس ما بني من أجله. وللتحقق من ثبات أداة القياس اعويعد المقياس ثابت  

راسة لفا، الذي تعد قيمته معتمدة كلما تجاوز نسبة أا وهو كرونباخ أكثر الأساليب شيوع   الد  
 (.Tavakol & Dennick،2011 :54) .( على مستوى البحوث السلوكية0.70)

كما تم اعتماد معامل الصدق الهيكلي لتحديد نسبة صدق أداة القياس بالنسبة للمتغيرات 
 ا على إجابات أفراد العينة.اعتماد   فرعيَّةال بعادوالأ

راسةلفا لمتغيرات أقيم معامل كرونباخ  نأ( 15إذ نلاحظ من الجدول ) ها أبعادالرئيسة و  الد  
وتعد هذه القيم مقبولة ومعتمدة وذات مستوى  ،(0.716 - 0.913قد تراوحت بين ) فرعيَّةال

راسثبات ممتاز في  عالية بالمقارنة مع قيم كرونباخ ألفا  اية كونها قيم  ات الوصفالد  
قيم معامل الصدق الهيكلي كانت ممتازة وعالية ضمن إجابات  لاحظ أن، كما نمعياري ةال

راسالعينة، وبذلك أصبحت أداة  ومقاييسها صالحة للتطبيق النهائي كونها تتصف بالدقة  ةالد  
 والثبات والصدق العالي.

راس أبعاد(: معاملات الثبات والصدق الهيكلي لمتغيرات و 15الجدول )  ةالد  



 

ُ (2022)ُيوليو4ُعدد2ُُمجلدُُة(الإنسانيُ وُةُ)العلومُالاجتماعيُ ُةراساتُالإنسانيُ للد ُ ُرُ ص ُمُ ُجامعةُ ُمجلةُ 

 

 لعالُمبارزد/ُأيمنُعبدا                                             ..(.دورُالإدارةُبالاحتواءُالعاليُ)

 

   
 

359 

معامل الصدق  لفاأمعامل كرونباخ  بعادالمتغيرات والأ ت
 الهيكلي

1 

 0.910 0.829 التمكين
 0.917 0.840 تشارك المعلومات
 0.896 0.802 ممارسات التطوير

 0.916 0.839 مكافآتال
 0.966 0.933 العالي حتواءالا إدارةممارسات 

2 

 0.949 0.900 مستوى المعرفة
 0.946 0.895 مستوى المهارة
 0.958 0.918 مستوى المواقف
 0.960 0.922 مستوى الممارسة

 0.979 0.958 بشريَّةالالموارد  جدارات
 (SPSS V .23ا على مخرجات برنامج )المصدر: إعداد الباحث اعتماد  

 اختبارُالاتساقُالداخلي: -
التحقق من مدى وجود الاتساق )الارتباط( الداخلي بين متغيرات إلى  يهدف هذا الاختبار

راس أبعادو  ( لمعرفة Pearsonباط )الحالية مع فقراتها، وقد تم استخدام معامل ارت ةالد  
 معنويَّةوفقراتها، إذ تشير الارتباطات ال بعادبين تلك المتغيرات والأ معنويَّةالارتباطات ال

 قوة المقياس المعتمد.إلى 
ه، أبعاد( قيم معاملات الارتباط بين جميع فقرات المقياس ومتغيراته و 16ويوضح الجدول )

عند  معنويَّةقات ارتباط وجود علا (16الجدول ) ن قيم نتائج الاختبار الموضحة فيإذ تبي  
( 0.870 — 0.662( بين المتغيرات وفقرات القياس تراوحت بين )0.01) معنويَّةمستوى 
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(، 0.954 — 0.765وفقرات القياس ) بعادبين الأ معنويَّةوبلغت معاملات الارتباط ال
راسين محتوى جميع مقاييس ب ذا يدل على وجود اتساق داخلي عال  وه  .ةالد  

راسة(: الاتساق الداخلي بين متغيرات 16الجدول )  وفقرات المقياس فرعيَّةها الأبعادو  الد  
المتغيراتُ
ُالرئيسة

ُبعادالأ
ُفرعي ةال

ُالفقرات
اتساقُالفقرةُ
ُمعُالبعد

اتساقُالفقرةُ
ُمعُالمتغير

مستوىُ
ُمعنوي ةال

 إدارةممارسات 
 حتواءالا

 العالي

 التمكين
EMI .943** .790** .01 

EM2 .944** .758** .01 

EM3 .922** 763** .01 

تشارك 
 المعلومات

IS1 .869** .839** .01 

IS2 .893** .813** .01 

IS3 .914** .831** .01 

IS4 .879** 177** .01 

IS5 .840** .749** .01 

IS6 .866** .774** .01 

ممارسات 
 التطوير

DP1 .898** .856** .01 

DP2 .936** .815** .01 

DP3 .916** .783** .01 

 مكافآتال
RE1 .943** .850** .01 

RE2 .954** .864** .01 

RE3 .938** .870** .01 

ُجدارات
ُالموارد

 KL1 .795** 744** .01ُمستوىُ
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.01 .826** .835** KL2 

ُالمعرفة

ُبشري ةال

.01 .819** .925** KL3 

.01 .788** .890** KL4 

.01 .796** .888** KL5 

.01 768** .835** KL6 

.01 776** .838** SL1 

مستوىُ
 المهارة

.01 .837** .884** SL2 

.01 .864** .897** SL3 

.01 770** .841** SL4 

.01 .804** .886** SL5 

.01 .662** .765*** SL6 

.01 .795** .842** SL7 

.01 .846** .873** AL1 

مستوىُ
 المواقف

.01 .858** .882** AL2 

.01 .807** .869** AL3 

.01 742** .837** AL4 

.01 .858** .907** AL5 

.01 752** .846** AL6 

.01 .819** .902** AL7 

.01 .846** .893** PL1 ُمستوى
 الممارسة

.01 .832** .890** PL2 

.01 .794** .870** PL3 
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.01 .814** .845** PL4 

.01 .853** .894** PL5 

.01 .822** .862** PL6 

.01 .740** .792** PL7 

 (SPSS V .23المصدر: إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج )
اأولًُ  العاليُحتواءالاُإدارة:ُوصفُوتشخيصُمتغيرُممارساتًًُ

شخيص فقرات العالي وصف وت حتواءالا إدارةيتضمن وصف وتشخيص متغير ممارسات 
 تي:ا كالآم وصف وتشخيص المتغير إجمالي  ا ومن ث  هذا المتغير تفصيلي   أبعادو 
 وصفُوتشخيصُبعدُالتمكين -

( نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد التمكين الذي تم قياسه 17يتضح من الجدول )
( 3.741د )إذ بلغ الوسط الحسابي الكلي لهذا البع (،EM1, EM3)فقرات  ةبثلاث

النسبية  هميَّةوالأ %(26.08( ومعامل الاختلاف النسبي )0.976) والانحراف المعياري 
راساتفاق أفراد عينة  على أنوهذا يدل  ،%(74.82) ا على فقرات هذا البعد كان مرتفع   ةالد  

راسالشركة عينة  إدارة يؤكد أنمما  الاهتمام بتمكين الموظفين في المواقف لى إ تسعى ةالد  
التي يمارسون عملهم بها والاستفادة من خبراتهم ومهاراتهم في ممارسة العمل وتقديم 
المقترحات والتوصيات اللازمة لتحسين وتطوير العمل وحل المشكلات التي تواجههم في 

مراكزهم  إدارةالقرار و  تخاذاتحسين إمكاناتهم وقدراتهم في عمليات إلى  وظائفهم بالإضافة
 الوظيفية.

القيام بعملي( على  كيفيَّةن أقرر بنفسي أة الثالثة التي محتواها )يمكنني وقد حصلت الفقر 
( وبمعامل اختلاف 0.976( وبانحراف معياري بلغ )3.783على وسط حسابي إذ بلغ )أ 
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مستوى  على أن%(، وهذا يدل 75.66)نسبية بلغت  أهميَّة( وب25.80%نسبي بلغ )
 ا على هذه الفقرة.الإجابات كان مرتفع  

 كيفيَّةل والحرية في لاستقلاالتي محتواها )لدي فرصة كبيرة ل في حين حصلت الفقرة الثانية
( 1.090( وبانحراف معياري بلغ )3.669حيث بلغ ) ؛قل وسط حسابيأالقيام بعملي( على 

%(، وهذا يدل 73.37نسبية بلغت ) أهميَّة%( وب29.72اختلاف نسبي بلغ )وبمعامل 
 ا كذلك على هذه الفقرة.مستوى الإجابات كان مرتفع   على أن

 (:ُالإحصاءاتُالوصفيةُلبعدُالتمكين17الجدولُ)

 الفقرات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 معامل
 الاختلاف %

 هميَّةالأ
 % النسبية

ترتيب 
 الفقرات

ك الحرية في تحديد طريقة لتمأ
 .يأداء عمل

3.771 1.058 28.06 75.43 2 

ك الصلاحيات اللازمة لتما
 لأداء عملي.

3.669 1.090 29.72 73.37 3 
تخذ القرارات أأستطيع أن 

 يالمناسبة ذات العلاقة بعمل
3.783 0.976 25.80 75.66 1 

 - EM 3.741 0.976 26.08 74.82المعدل العام لبعد التمكين 
ُ(.SPSS،Microsoft Excel)المصدر:ُإعدادُالباحثُبالاعتمادُعلىُمخرجاتُبرامجُ

 وصفُوتشخيصُبعدُتشاركُالمعلومات -
تشارك المعلومات الذي  ( نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد18يتضح من الجدول )

( 3.590إذ بلغ الوسط الحسابي الكلي لهذا البعد ) ،(IS1-IS6)تم قياسه بست فقرات 
النسبية  هميَّة%( والأ26.28( ومعامل الاختلاف النسبي )0.943والانحراف المعياري )
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رااتفاق أفراد عينة  على أنوهذا يدل  ،%(71.79) ا على فقرات هذا البعد كان مرتفع   ةسالد  
راسالشركة عينة  إدارة يؤكد أنمما  تهتم بشكل كبير بتشارك المعلومات في جميع  ةالد  

وهذا كفيل بمد جسور التواصل  داريَّةوضمن جميع أقسامها وشعبها الإ داريَّةتها الإمستويا
والأفكار المفيدة في  راءفين بنقل وتشارك المعلومات وتبادل الآوالموظ دارةوالتعاون بين الإ

 .هدافإنجاز الأنشطة وتحقيق الأ
وقد حصلت الفقرة الأولى التي محتواها )عادة ما تطلب الشركة رأي الموظفين عندما تفكر 

وسط حسابي  أعلىفي تبني قواعد أو إجراءات أو طرق جديدة تتعلق بتنظيم العمل( على 
%( 29.93( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )1.096( وبانحراف معياري بلغ )3.663إذ بلغ )

ا على مستوى الإجابات كان مرتفع   على أن(، وهذا يدل 73.26%نسبية بلغت ) أهميَّةوب
 هذه الفقرة.

في حين حصلت الفقرة الخامسة التي محتواها )يتم إبلاغ الموظفين بانتظام بالمشاريع 
( وبانحراف معياري بلغ 3.446وسط حسابي حيث بلغ )أقل  رى في شركتنا )علىالكب

%(، 68.91نسبية بلغت ) أهميَّة%( وب31.82( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )1.097)
 ا كذلك على هذه الفقرة.مستوى الإجابات كان مرتفع   على أنوهذا يدل 

 
 

بعدُتشاركُالمعلومات(:ُالإحصاءاتُالوصفيةُل81الجدولُ)  

 الفقرات
الوسطُ
 الحسابي

الانحرافُ
 المعياريُ

 معامل
فالاختلا
% 

ُهمي ةالأ
 النسبيةُ%

 ترتيبُالفقرات
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تفكرُ تطلبُالشركةُرأيُالموظفينُعندماُ عادةُماُ
تتعلقُ أوُإجراءاتُأوُطرقُجديدةُ فيُتبنيُقواعدُ

 بتنظيمُالعمل
3.663 1.096 29.93 73.26 1 

تعاونُالموظفينُلمساعدتهاُإلىُُتسعىُالشركة
حلولُللمشاكلُالتيُتؤثرُبشكلُمباشرُ فيُإيجادُ.

 علىُعملهم
3.629 1.047 28.86 72.57 3 

ُ ُُالشركةُإدارةتسعى ُبينُإلى ُالمعرفة مشاركة
 موظفيها

3.623 1.048 28.93 72.46 4 

ُموظفيها ُالشركة ُالوقتُُتزود ُفي بملاحظات
المناسبُحولُالقراراتُالتيُتؤثرُعليهمُأوُلهاُ

 تأثيرُعلىُالعملُالذيُيقومونُبه
3.634 1.084 29.84 72.69 2 

ُبمشاريعُ ُالعلاقة ُذات ُالمعلومات ُإيصال يتم
 جميعُالموظفينإلىُُالشركة

3.446 1.097 31.82 68.91 6 

 5 70.86 30.67 1.087 3.543 وظفونُعادةُملاحظاتُعلىُاقتراحاتهمالمُيتلقى

 - 71.79 26.28 0.943 3.590 3المعدلُالعامُلبعدُتشاركُالمعلوماتُ

ُ(.SPSS،  Microsoft Excelالمصدر:ُإعدادُالباحثُبالاعتمادُعلىُمخرجاتُبرامجُ)
 اتُالتطويروصفُوتشخيصُبعدُممارس

نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد ممارسات التطوير الذي  (19يتضح من الجدول )
 )3.591) ، إذ بلغ الوسط الحسابي الكلي لهذا البعد(DP1-DP3)تم قياسه بثلاث فقرات 
سبية الن هميَّة%( والأ27.84( ومعامل الاختلاف النسبي )1.000والانحراف المعياري )

راساتفاق أفراد عينة  على أنوهذا يدل  ،%(71.81) على فقرات هذا البعد كان مرتفع ا  ةالد  
راسةالشركة عينة  إدارة يؤكد أنمما  الاهتمام بأنشطة التحسين والتطوير إلى  تسعى الد  

ن بشكل يومي وهذا و وظفوالإنتاجية والفنية التي يؤديها الم داريَّةالخاص بالعمليات الإ
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سيما  ة واضحة المعالم من حيث التخطيط والتنظيم ولااستراتيجييستوجب الاهتمام بتبني 
الموظفين وإمكاناتهم  جداراتبإقامة الدورات التدريبية والورش التطويرية التي تحسن 

 .الميدانية
ر المهني للموظفين( وقد حصلت الفقرة الأولى التي محتواها )تتوفر العديد من أنشطة التطوي

( وبمعامل 1.134( وبانحراف معياري بلغ )3.651وسط حسابي إذ بلغ ) أعلىعلى 
 على أن%(، وهذا يدل 73.03نسبية بلغت ) أهميَّة( وب31.06%اختلاف نسبي بلغ )

 ا على هذه الفقرة.مستوى الإجابات كان مرتفع  
الموارد إلى  اها )في شركتنا تتوفر إمكانية الوصولفي حين حصلت الفقرة الثالثة التي محتو 

( وبانحراف معياري 3.520حيث بلغ ) ؛وسط حسابيأقل  اللازمة لتحسين مهاراتها( على
%(، 70.40نسبية بلغت ) أهميَّة%( وب31.92( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )1.124بلغ )

 ا كذلك على هذه الفقرة.مستوى الإجابات كان مرتفع   على أنوهذا يدل 
 (:ُالإحصاءاتُالوصفيةُلبعدُممارساتُالتطوير19الجدولُ)

ُالوسطُالحسابيُالفقرات
الانحرافُ
ُالمعياريُ

ُمعامل
ُالاختلافُ%

النسبيةُُهمي ةالأ
%ُ

ترتيبُ
ُالفقرات

تتوفرُالعديدُمنُأنشطةُ
ُالمهنيُ التطوير

ُللموظفين
3.651ُ1.134ُ31.06ُ73.03ُ1ُ

ُالذيُ ُالتدريب ُتقييم يتم
ُخارجُ ُالموظفون يتلقاه

ُوداخلُالشركة
3.600ُ1.017ُ28.25ُ72.00ُ2ُ
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ُالمواردُُتمتلك الشركة
ُعملياتُ ُلأداء اللازمة

ُالتطوير
3.520ُ1.124ُ31.92ُ70.40ُ3ُ

ُلبعدُ ُالعام المعدل
ُ-DPُ27.84ُ1.000ُ3.591ُ71.81ُممارساتُالتطويرُ

ُ(SPSS،  Microsoft Excelالمصدر:ُإعدادُالباحثُبالاعتمادُعلىُمخرجاتُبرامجُ)
 مكافآتوصفُوتشخيصُبعدُال -

الذي تم قياسه  مكافآتنتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد ال (20يتضح من الجدول )
( والانحراف 3.579ي لهذا البعد )، إذ بلغ الوسط الحسابي الكل(3RE-1R)بثلاث فقرات 

 ،%(71.58النسبية ) هميَّة%( والأ28.17( ومعامل الاختلاف النسبي )1.008) المعياري 
راساتفاق أفراد عينة  على أنوهذا يدل   يؤكد أنا مما على فقرات هذا البعد كان مرتفع   ةالد  

والحوافز التشجيعية للموظفين  مكافآتحد ما بنظام الإلى  تهتم ةراسالد   الشركة عينة  إدارة
وهذا يشمل  ،هدافبهدف تحسين أدائهم ومستوى إنجازهم للمهام المكلفين بها وتحقيق الأ

والحوافز النقدية والعينية على حد سواء مما يدفع الموظفين نحو  مكافآتالاهتمام بنظم ال
 هم بكفاءة وفاعلية.أعمالإنجاز 

قد حصلت الفقرة الأولى التي محتواها )تكافئ شركتنا بشكل عام الموظفين على الأداء و 
( وبانحراف معياري بلغ 3.629وسط حسابي إذ بلغ ) أعلىالذي يتجاوز توقعاتهم( على 

%(، 72.57نسبية بلغت ) أهميَّة%( وب30.48( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )1.106)
امستوى الإجابات كان مرتفع   نعلى أوهذا يدل   على هذه الفقرة. ً 

ات الموظفين ساهما بمالتي محتواها )تعترف شركتنا رسمي  في حين حصلت الفقرة الثالثة 
( 1.076( وبانحراف معياري بلغ )3.531حيث بلغ ) ؛وسط حسابيأقل  الاستثنائية( على



 

ُ (2022)ُيوليو4ُعدد2ُُمجلدُُة(الإنسانيُ وُةُ)العلومُالاجتماعيُ ُةراساتُالإنسانيُ للد ُ ُرُ ص ُمُ ُجامعةُ ُمجلةُ 

 

 لعالُمبارزد/ُأيمنُعبدا                                             ..(.دورُالإدارةُبالاحتواءُالعاليُ)

 

   
 

368 

%(، وهذا يدل 70.63نسبية بلغت ) ةأهميَّ %( وب30.48وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )
 كذلك على هذه الفقرة. امستوى الإجابات كان مرتفع   على أن

مكافآت(:ُالإحصاءاتُالوصفيةُلبعدُال02الجدولُ)  

ُالفقرات
الوسطُ
ُالحسابي

الانحرافُ
ُالمعياريُ

ُمعامل
ُالاختلافُ%

ُهمي ةالأ
ُالنسبيةُ%

ترتيبُ
ُالفقرات

ُ ُتكافئ ُعام شركةُالبشكل
ُأداءُا ُأي ُعلى لموظفين

ُيقومونُبهُيحسنُعملياتها
3.629 1.106 30.48 72.57 1 

تدركُشركتناُالجهودُالإضافيةُ
ُفيُ ُالموظفون ُيبذلها التي

ُعملهم
3.577 1.019 28.49 71.54 2 

ُرسميُ  ُشركتنا اُتعترف
ُالموظفينُابمس همات

ُالاستثنائية
3.531 1.076 30.48 70.63 3 

 - 71.58 28.17 1.008 3.579ُمكافآتالمعدلُالعامُلبعدُال
ُ(.SPSS،  Microsoft Excelالمصدر:ُإعدادُالباحثُبالاعتمادُعلىُمخرجاتُبرامجُ)

ا، فقد عالي إجمالي  ال حتواءالا إدارةلمتغير ممارسات  وصفيَّةالإحصاءات الإلى  أما بالنسبة
العالي  حتواءالا إدارةلمتغير ممارسات  وصفيَّة( نتائج الإحصاءات ال20يظهر الجدول )

( 3.625، إذ بلغ الوسط الحسابي الكلي لهذا المتغير )ميدانيَّة أبعادوالذي يقاس بأربعة 
 هميَّة%( وبلغت الأ23.94)بلغ معامل الاختلاف ( و 0.868وبلغ الانحراف المعياري )

 حتواءالا إدارةمتغير ممارسات  إلى أن وتشير هذه النتائج الإحصائية ،%(72.50النسبية )
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مما  ،حسب إجابات الموظفين المبحوثين هميَّةالعالي قد حاز على درجة مرتفعة من الأ
راسةالشركة عينة  إدارة على أنيدل  العالي على مستوى  حتواءالا إدارةارسات تهتم بمم الد  

حياتها الوظيفية من حيث تعزيز تمكين الموظفين في وظائفهم وتشجيعهم على تشارك 
المعلومات والتعاون في إنجاز الوظائف والاهتمام بتطوير قدراتهم وإمكاناتهم ومكافئتهم 

 .لتحسين مستوى أدائهم
ا على مستوى ميداني   فرعيَّةالعالي ال حتواءالا إدارةارسات مم أبعادترتيب إلى  أما بالنسبة

راسالشركة عينة  : )التمكين، وممارسات التطوير، وتشارك الآتيفقد جاء ترتيبها ك ةالد  
( على التوالي بحسب إجابات أفراد العينة المبحوثة، وكما موضح مكافآتالمعلومات، وال

 (.21في الجدول )
هأبعادالعاليُبُحتواءالاُإدارةلمتغيرُممارساتُُوصفي ة(:ُالإحصاءاتُال12لجدولُ)ا  

 بعادالأ
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 معامل
 الاختلاف %

 هميَّةالأ
 النسبية %

ترتيب 
 بعادالأ

 EM 3.741 0.976 26.08 74.82 1بعد التمكين 
 3 71.79 26.28 0.943 3.590 3ومات بعد تشارك المعل

 DP 3.591 1.000 27.84 71.81 2بعد ممارسات التطوير 
 RE 3.579 1.008 28.17 71.58 4 مكافآتبعد ال

المعدل العام لمتغير ممارسات 
 العالي حتواءالا إدارة

3.625 0.868 23.94 72.50 -- 

 (.SPSS،  Microsoft Excelالمصدر:ُإعدادُالباحثُبالاعتمادُعلىُمخرجاتُبرامجُ)
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 بشري ةالالمواردُُجداراتوصفُوتشخيصُمتغيرُ -
 أبعادوصف وتشخيص فقرات و  بشريَّةالالموارد  جداراتيتضمن وصف وتشخيص متغير 

 :الآتيا، وكخيص المتغير إجمالي  ا ومن ثم وصف وتشهذا المتغير تفصيلي  
 أ.ُوصفُوتشخيصُبعدُمستوىُالمعرفة

( نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد مستوى المعرفة الذي تم 22يتضح من الجدول )
( 3.617إذ بلغ الوسط الحسابي الكلي لهذا البعد ) ،(KL1, KL2)قياسه بست فقرات 

النسبية  هميَّة%( والأ25.35ومعامل الاختلاف النسبي )( 0.917والانحراف المعياري )
راساتفاق أفراد عينة  على أنوهذا يدل  ،%(72.34) ا على فقرات هذا البعد كان مرتفع   ةالد  

راسالشركة عينة  إدارة يؤكد أنمما  كه لتمالاهتمام بمستوى المعرفة الذي يإلى  تسعى ةالد  
 ا وذلك من خلال تحسين قدراتهم وإمكاناتهم من خلال تدريبهم وإيفادهم للمنظمات هو عامل

 الدولية بهدف كسب الخبرات والمعارف الجديدة التي تزيد مستوى توافقهم وتشاركهم في

 إنجاز مهامهم الوظيفية.
ا وقد حصلت الفقرة الثانية التي محتواها )مستوى المعرفة الذي يملكه الموظفون في شركتن

وسط حسابي إذ بلغ  أعلىيستطيع تحقيق فهم إيجابي ومشترك للقيم الجوهرية( على 
%( 27.21( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )1.014( وبانحراف معياري بلغ )3.726)

ا على مستوى الإجابات كان مرتفع   على أن(، وهذا يدل 74.51%نسبية بلغت ) أهميَّةوب
ين حصلت الفقرة الخامسة التي محتواها )مستوى المعرفة الذي يملكه في ح ،هذه الفقرة

 ( وبانحراف معياري 3.846بلغ ) ؛ حيثوسط حسابيأقل  الموظفون في شركتنا مثير( على
%( وبأهميَّة نسبية بلغت 31.04( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )1.082بلغ )

 ا كذلك على هذه الفقرة.ابات كان مرتفع  مستوى الإج على أنوهذا يدل  %(، 69.71)



 

ُ (2022)ُيوليو4ُعدد2ُُمجلدُُة(الإنسانيُ وُةُ)العلومُالاجتماعيُ ُةراساتُالإنسانيُ للد ُ ُرُ ص ُمُ ُجامعةُ ُمجلةُ 

 

 لعالُمبارزد/ُأيمنُعبدا                                             ..(.دورُالإدارةُبالاحتواءُالعاليُ)

 

   
 

371 

 لبعدُمستوىُالمعرفةُوصفي ة(:ُالإحصاءاتُال22الجدولُ)
 الفقرات

 مستوىُالمعرفةُالذيُيملكهُالموظفونُفيُشركتنا:
الوسطُ
 الحسابي

الانحرافُ
 المعياري 

 معامل
 الاختلافُ%

ُهمي ةالأ
 النسبيةُ%

ترتيبُ
 الفقرات

 2 74.40 27.89 1.037 3.720 يمكنهمُمنُبناءُاتفاقُمشترك

 1 74.51 27.21 1.014 3.726 فهمُالقيمُالجوهريةُبشكلُإيجابيُوتوافقي

 4 72.46 29.97 1.086 3.623 قادرُعلىُبناءُالتماسكُوالقوة

 3 72.69 29.10 1.058 3.634 يحققُالمصداقيةُفيُالعمليات

 6 69.71 31.04 1.082 3.486 مثير

 5 70.29 31.54 1.108 3.514 إبداعي

 - 72.34 25.35 0.917 3.617 المعدلُالعامُلبعدُمستوىُالمعرفةُطعل

ُ(SPSS، Microsoft Excelالمصدر:ُإعدادُالباحثُبالاعتمادُعلىُمخرجاتُبرامجُ)
 وصفُوتشخيصُبعدُمستوىُالمهارة

( نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد مستوى المهارة الذي تم 23يتضح من الجدول )
( 3.711، إذ بلغ الوسط الحسابي الكلي لهذا البعد )(SL1, SL7)قياسه بسبع فقرات 
النسبية  هميَّة%( والأ22.82لنسبي )( ومعامل الاختلاف ا0.847) والانحراف المعياري 

راساتفاق أفراد عينة  على أنوهذا يدل  ،%(74.22) ا على فقرات هذا البعد كان مرتفع   ةالد  
راسالشركة عينة  إدارة يؤكد أنمما  الاهتمام بتحسين مهارات عامليها إلى  تسعى ةالد  

لديهم لتحسين تنفيذ واجباتهم وحثهم على التعاون وتشجيع قابليات العصف الذهني 
إلى  ها البعضمثلوالتواصل فيما بينهم لتعزيز مستوى مهاراتهم ونقل نقاط القوة التي ي

 .هدافن للاستفادة منها في إنجاز الأخريالآ
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ن في شركتنا و وقد حصلت الفقرة الأولى التي محتواها )مستوى المهارة الذي يملكه الموظف
( وبانحراف معياري 3.954وسط حسابي إذ بلغ ) أعلىسلوب الخالق( على يتضمن الأ

%(، 79.09نسبية بلغت ) أهميَّة%( وب24.22( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )0.958بلغ )
 ا على هذه الفقرة.مستوى الإجابات كان مرتفع   على أنوهذا يدل 

ن في و مستوى المهارة الذي يملكه الموظففي حين حصلت الفقرة السادسة التي محتواها )
بلغ  ؛ حيثوسط حسابيأقل  شركتنا يتضمن لغة الجسد الخاصة بالموظفين( على

%( 30.42( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )1.048( وبانحراف معياري بلغ )3.446)
ا كذلك مرتفع  مستوى الإجابات كان  على أن%(، وهذا يدل 68.91نسبية بلغت ) أهميَّةوب

 على هذه الفقرة.
 لبعدُمستوىُالمهارةُوصفي ة(:ُالإحصاءاتُال23الجدولُ)

ُالفقرات
ُنُفيُشركتناُيتضمن:ولكهُالموظفتمستوىُالمهارةُالذيُيم

الوسطُ
ُالحسابي

الانحرافُ
ُالمعياريُ

ُمعامل
ُالاختلافُ%

ُهمي ةالأ
ُالنسبيةُ%

ترتيبُ
ُالفقرات

3.954ُ0.958ُ24.22ُ79.09ُ1ُُالأسلوبُالخلاق

3.743ُ1.004ُ26.83ُ74.86ُ3ُُمهارةُالاستماعُوالإصغاء

3.737ُ1.000ُ26.75ُ74.74ُ4ُُالقابليةُعلىُالعصفُالذهني

3.760ُ0.884ُ23.51ُ75.20ُ2ُُتصالفاعليةُالُا

3.657ُ1.032ُ28.23ُ73.14ُ6ُُماعيةالتفاوضُوالمساوماتُالج
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3.446ُ1.048ُ30.42ُ68.91ُ7ُُلغةُالجسدُالخاصةُبالموظفين

3.680ُ1.045ُ28.40ُ73.60ُ5ُُالوقتُإدارة

ُ-SLُ3.711ُ0.847ُ22.82ُ74.22ُالمعدلُالعامُلبعدُمستوىُالمهارةُ

 (.SPSS،  Microsoft Excelالمصدر:ُإعدادُالباحثُبالاعتمادُعلىُمخرجاتُبرامجُ)
 ج.ُوصفُوتشخيصُبعدُمستوىُالمواقف

( نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد مستوى المواقف الذي تم 24يتضح من الجدول )
( 3.759لهذا البعد )إذ بلغ الوسط الحسابي الكلي  ،(AL1, AL7)قياسه بسبع فقرات 
النسبية  هميَّة%( والأ23.38( ومعامل الاختلاف النسبي )0.879) والانحراف المعياري 

راساتفاق أفراد عينة  على أنوهذا يدل  ،%(75.18) ا على فقرات هذا البعد كان مرتفع   ةالد  
راالشركة عينة  إدارة يؤكد أنمما  الاهتمام بأدوار الموظفين في جميع إلى  تسعى ةسالد  

التعامل مع الطبيعة المتغيرة  تحسين إمكاناتهم في حيث المواقف التي يمارسونها من
ياتها والتكيف مع أحداثها بهدف السيطرة حيث ك الرؤية الثاقبة في التعاطي معلاتمللمواقف وا

 فضل النتائج الإيجابية.أعليها وتحقيق 
ن في شركتنا و مستوى الموقف الذي يتبناه الموظففقرة الأولى التي محتواها )وقد حصلت ال

( وبانحراف معياري بلغ 3.903وسط حسابي إذ بلغ ) أعلى( على اإيجابي   ايكون موقف  
%(، 78.06نسبية بلغت ) أهميَّة%( وب25.72( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )1.004)

 ا على هذه الفقرة.الإجابات كان مرتفع   مستوى  على أنوهذا يدل 
ن في و مستوى الموقف الذي يتبناه الموظففي حين حصلت الفقرة السابعة التي محتواها )

( وبانحراف 3.686بلغ ) ؛ حيثوسط حسابيأقل  شركتنا يراعي الاختلافات الثقافية( على



 

ُ (2022)ُيوليو4ُعدد2ُُمجلدُُة(الإنسانيُ وُةُ)العلومُالاجتماعيُ ُةراساتُالإنسانيُ للد ُ ُرُ ص ُمُ ُجامعةُ ُمجلةُ 

 

 لعالُمبارزد/ُأيمنُعبدا                                             ..(.دورُالإدارةُبالاحتواءُالعاليُ)

 

   
 

374 

نسبية بلغت  أهميَّة( وب%29.21( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )1.077معياري بلغ )
 ا كذلك على هذه الفقرة.مستوى الإجابات كان مرتفع   على أن%(، وهذا يدل 73.71)

 لبعدُمستوىُالمواقفُوصفي ة(:ُالإحصاءاتُال24الجدولُ)
 الفقرات

نُفيُومستوىُالموقفُالذيُيتبناهُالموظف
 شركتناُيكون:

الوسطُ
 الحسابي

الانحرافُ
 المعياريُ

 معامل
 لافُ%الاخت

ُهمي ةالأ
 النسبيةُ%

ترتيبُ
 الفقرات

 1 78.06 25.72 1.004 3.903 ذاتُموقفُإيجابي
 2 76.34 24.82 0.947 3.817 انفتاحُالذهن
 3 75.20 27.04 1.017 3.760 تركزُعلىُالتعلم

 5 73.94 26.97 0.997 3.697 رويويُ

 6 73.94 28.78 1.064 3.697 نُ ذوُصبرُوتأ

 4 75.09 24.77 0.930 3.754 يسلم

 7 73.71 29.21 1.077 3.686 يراعيُالاختلافاتُالثقافية

 - AL 3.759 0.879 23.38 75.18المعدلُالعامُلبعدُمستوىُالمواقفُ

ُ(.SPSS،  Microsoft Excelالباحثُبالاعتمادُعلىُمخرجاتُبرامجُ)ُإعدادالمصدر:ُ
 د.ُوصفُوتشخيصُبعدُمستوىُالممارسة

( نتائج التحليل الإحصائي الوصفي لبعد مستوى الممارسة الذي 25يتضح من الجدول )
( 3.756الكلي لهذا البعد ) ط الحسابيس، إذ بلغ الو (PL1, PL7)تم قياسه بسبع فقرات 

النسبية  هميَّة%( والأ23.34( ومعامل الاختلاف النسبي )0.877) والانحراف المعياري 
راساتفاق أفراد عينة  على أنوهذا يدل  ،%(75.12) ا على فقرات هذا البعد كان مرتفع   ةالد  

راسالشركة عينة  إدارة يؤكد أنمما  للعمل  ميدانيَّةالاهتمام بالممارسة الإلى  تسعى ةالد  
ولعب الأدوار واستخدام أدوات التعلم والتطوير الميداني أثناء العمل والحلقات الجماعية 



 

ُ (2022)ُيوليو4ُعدد2ُُمجلدُُة(الإنسانيُ وُةُ)العلومُالاجتماعيُ ُةراساتُالإنسانيُ للد ُ ُرُ ص ُمُ ُجامعةُ ُمجلةُ 

 

 لعالُمبارزد/ُأيمنُعبدا                                             ..(.دورُالإدارةُبالاحتواءُالعاليُ)

 

   
 

375 

ية والسلطة بهدف تعزيز التزام الموظفين وزيادة القيمة المتأتية من مسئولوتشارك ال
 .القرار اتخاذمشاركتهم في عمليات 

ن في و ستوى الممارسة الذي يسلكه الموظفقد حصلت الفقرة السابعة التي محتواها )مو 
( وبانحراف معياري بلغ 3.989وسط حسابي إذ بلغ ) أعلىشركتنا يتضمن الاحترام( على 

%(، 79.77نسبية بلغت ) أهميَّة%( وب23.28( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )0.928)
 ا على هذه الفقرة.مستوى الإجابات كان مرتفع   على أنوهذا يدل 

ن في و ستوى الممارسة الذي يسلكه الموظففي حين حصلت الفقرة الرابعة التي محتواها )م
 (3.537بلغ ) ؛ حيثوسط حسابيأقل  شركتنا يتضمن استخدام الوسائل البصرية( على

  %( وبأهميَّة نسبية28.07( وبمعامل اختلاف نسبي بلغ )0.993وبانحراف معياري بلغ )
 ا كذلك على هذه الفقرة.مستوى الإجابات كان مرتفع   على أن%(، وهذا يدل 70.74بلغت )

 لبعدُمستوىُالممارسةُوصفي ة(:ُالإحصاءاتُال25الجدولُ)
 الفقرات

ُالذيُ ُالممارسة مستوى
ُالموظف ُفيُويسلكه ن
 شركتناُيتضمن:

الوسطُ
 الحسابي

الانحرافُ
 ريُالمعيا

 معامل
 الاختلافُ%

النسبيةُُهمي ةالأ
% 

ترتيبُ
 الفقرات

 4 75.89 28.16 1.068 3.794 سلوكُالمشاركة

ُوتمارينُ ُأدوات استخدام
 الممارسةُولعبُالأدوار

3.680 1.067 28.99 73.60 5 

 6 72.57 32.96 1.196 3.629 يةمسئولتشاركُالسلطةُوال

 7 70.74 28.07 0.993 3.537 استخدامُالوسائلُالبصرية
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 2 76.91 23.89 0.919 3.846 التعلمُمنُخلالُالعمل
 3 76.34 24.17 0.923 3.817 الالتزام
 1 ٦٦.٦9 23.28 0.928 3.989 الاحترام
ُ ُمستوىُالمعدل ُلبعد العام

 PLالممارسةُ
3.756 0.877 23.34 75.12 - 

 (SPSS،  Microsoft Excelبرامج )الباحثُبالاعتمادُعلىُمخرجاتُُإعدادالمصدر:ُ
فقد يظهر  ،اإجمالي   بشريَّةالالموارد  جداراتلمتغير  وصفيَّةالإحصاءات الإلى  أما بالنسبة
والذي يقاس  بشريَّةالالموارد  جداراتلمتغير  وصفيَّةج الإحصاءات ال( نتائ25الجدول )

( وبلغ الانحراف 3.711إذ بلغ الوسط الحسابي الكلي لهذا المتغير ) ،ميدانيَّة أبعادبأربعة 
النسبية  هميَّةبلغت الأ%( و 22.00بلغ معامل الاختلاف )( و 0.816المعياري )

قد حاز  بشريَّةالالموارد  جداراتمتغير  إلى أن النتائج الإحصائية وتشير هذه ،%(74.22)
 إدارة على أنمما يدل  ،حسب إجابات الموظفين المبحوثين هميَّةعلى درجة مرتفعة من الأ

راسةالشركة عينة  وتطوير مستوى معارفهم  بشريَّةالمواردها  بجداراتالاهتمام إلى  تسعى الد  
المواقف التي يمرون بها في وظائفهم وتعزيز مستوى ممارساتهم  إدارة يَّةكيفومهاراتهم و 

من خلال إشراكهم في الدورات التدريبية والتطويرية التي تصقل مواهبهم وتحسين  ميدانيَّةال
 .هدافأساليب تنفيذ العمل وتحقيق الأ

ا على مستوى الشركة ميداني   فرعيَّةال بشريَّةالالموارد  جدارات أبعادترتيب إلى  أما بالنسبة
راسعينة  )مستوى المواقف، مستوى الممارسة، مستوى المهارة،  الآتيفقد جاء ترتيبها ك ةالد  

مستوى المعرفة( على التوالي حسب إجابات أفراد العينة المبحوثة، وكما موضح في الجدول 
(26.) 
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 هأبعادبُبشري ةالالمواردُتُجدارا لمتغيرُوصفي ة(:ُالإحصاءاتُال26الجدولُ)

 بعادالأ
الوسطُ
 الحسابي

الانحرافُ
 المعياريُ

معاملُ
 الاختلافُ%

ُهمي ةالأ
 النسبيةُ%

ترتيبُ
 بعادالأ

 4 72.34 25.35 0.917 3.617 بعدُمستوىُالمعرفة
 SL 3.711 0.847 22.82 74.22 3بعدُمستوىُالمهارةُ

 AL 3.759 0.879 23.38 75.18 1وىُالمواقفُبعدُمست
 PL 3.756 0.877 23.34 75.12 2بعدُمستوىُالممارسةُ
ُ ُلمتغير ُالعام ُجداراتالمعدل

 بشري ةالالمواردُ
3.711 0.816 22.00 74.22 -- 

 (.SPSS،  Microsoft Excelت برامج )المصدر: إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجا
راساختبارُفرضياتُ -  ةالد  
 :ُاختبارُفرضياتُالارتبا :أولاًُ

( لغرض اختبار الفرضية الرئيسة المتعلقة Pearsonسيتم اعتماد أسلوب الارتباط البسيط )
( فرعيَّةه الأبعادالعالي )ب واءحتالا إدارةقات الارتباط بين المتغير المستقل( ممارسات بعلا

 جدارات)والمتغير التابع(  مكافآتالتمكين، تشارك المعلومات، ممارسات التطوير، وال
بين متغيرات  (Pearson) معاملات الارتباط البسيط( 27) ويظهر الجدول بشريَّةالالموارد 

راس معامل الارتباط،  معنويَّةاختبار إلى  ذي يشير( الSIg). معنويَّةالحالية، ومستوى ال ةالد  
قيمة إلى  الحكم عليه، سيتم النظر كيفيَّة. ولتفسير قيمة معامل الارتباط و (n)وحجم العينة 

 (:27وكما يتضح في الجدول ) أساسيَّةخمس فئات إلى  معامل الارتباط
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 (ُفئاتُتفسيرُمستوىُمعاملُالارتبا 27)الجدولُ
 قيمة معامل الارتباط فسير علاقة الارتباطتُت
 r = 0 لا توجد علاقة ارتباط1ُ
 r = ±1 تامة موجبة أو سالبة2ُ
 (0.30-0.00± ) ضعيفة إيجابية أو سلبية3ُ
 (0.70-0.31± ) قوية إيجابية أو سلبية4ُ
 (0.99-0.71)± ا إيجابية أو سلبيةقوية جد  5ُ

 Source: Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2009). " Research 

methods for business students " 5th ed, Pearson Education Limited: 

Prentice Hall, England, P.459. 

 اختبارُفرضيةُالارتبا ُالرئيسة: -
 العاليُوجداراتُحتواءلااُإدارة)وجودُعلاقةُارتبا ُذاتُدلالةُمعنوي ةُبينُممارساتُ -

 (بشري ةالالمواردُ
موجبة بين متغير  معنويَّةط ذات دلالة اوجود علاقة ارتبإلى  (27إذ تشير نتائج الجدول )

، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بشريَّةالالموارد  جداراتالعالي و  حتواءالا إدارةممارسات 
بين هذين المتغيرين عند  طرديَّةال قوة العلاقةإلى  هذه القيمة( وتشير 408.0**بينهما )
 %(.99( وبدرجة ثقة )0.01) معنويَّةمستوى 

راسةالشركة عينة  إدارةبأن  العلاقةوبناء  على ما تقدم يمكن تفسير هذه  فهي حال  الد  
حيات لاموظفين وتفويضهم الصتمكين ال حيث العالي من حتواءالا إدارة أبعاداهتمامها ب

كوه من معرفة ضمنية من خلال لتماللازمة لأداء وظائفهم ودعم مشاركتهم المعلومات وما ي
مد جسور التعاون والتواصل بين الموظفين وتحسين مهاراتهم التطويرية وممارسات العمل 

 .ةبشريَّ الالميداني ومكافئتهم وتحفيزهم بهدف تعزيز مستوى قدراتهم وإمكاناتهم 
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ُاُعلىُماُتقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُالرئيسةُالأولى.وتأسيسًُ
 (28الجدولُ)

 بشري ةالالمواردُُجداراتالعاليُوُحتواءالاُإدارةمعاملاتُالارتبا ُبينُممارساتُ
ُإدارةممارساتُ

ُحتواءالا
 العالي

 مكافآتال
ممارساتُ
 التطوير

تشاركُ
 المعلومات

 غيراتالمت التمكين

.804** .721** 757** .753** .611** Pearson 

Correlation جدارات 
الموارد 
 البشريَّة

.000 .000 .000 .000 .000 Sig. 

(2tailed) 

175 175 175 175 175 n 
ُ(SPSSVُ.23المصدر:ُمخرجاتُبرنامجُ)

 تتمثل بالتالي: فرعيَّةالارتباط الرئيسة أربع فرضيات  تنبثق من فرضيةكما 
بين بعد  معنويَّةارتباط ذات دلالة  علاقةوجود ) الأولى: فرعيَّةاختبار الفرضية ال .1

 (.بشريَّةالالموارد  جداراتالتمكين و 
موجبة بين بعد  معنويَّةقة ارتباط ذات دلالة وجود علاإلى  (28إذ تشير نتائج الجدول )

( وتشير 116.0**، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )بشريَّةالالموارد  جداراتين و التمك
( 0.01) معنويَّةبين هذين المتغيرين عند مستوى  طرديَّةال العلاقةوة قإلى  هذه القيمة

 %(.99وبدرجة ثقة )
راسةنة الشركة عي إدارةبأن العلاقة وبناء  على ما تقدم يمكن تفسير هذه  فهي حال  الد  

وتفويض  ميدانيَّةاهتمامها ببعد تمكين الموظفين وزيادة الثقة بإمكاناتهم وقدراتهم ال
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لفة وحل المشكلات التي القرارات المخت اتخاذحيات اللازمة لهم لتعزيز قدراتهم على الصلا
ه شأنلها من ي أداء وظائفهم وتعظيم مستوى إدارتهم للمواقف التي يتعرضون تواجههم ف

 وممارساتهم العملية. شخصيَّةأن يحسن مستوى معارفهم ومهاراتهم ال
تقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُال علىُماُ الأولىُالمنبثقةُعنُالفرضيةُالرئيسةُُفرعي ةواعتمادًاُ

 الأولى.
بينُبعدُُمعنوي ةقةُارتبا ُذاتُدلالةُلاالثانية:ُ)وجودُعُفرعي ةاختبارُالفرضيةُال .2

 (.بشري ةالالمواردُُجداراتالمعلوماتُوُكةُمشارُ
ين بعد موجبة ب معنويَّةارتباط ذات دلالة  وجود علاقةإلى  (28تشير نتائج الجدول )إذ 

، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما بشريَّةالالموارد  جداراتتشارك المعلومات و 
بين هذين المتغيرين عند مستوى  ةطرديَّ الالعلاقة  قوةإلى  ( وتشير هذه القيمة357.0**)

 %(.99( وبدرجة ثقة )0.01) معنويَّة
راسةالشركة عينة  إدارةبأن  العلاقةوبناء  على ما تقدم يمكن تفسير هذه  إلى  كلها سعت الد  

الاهتمام بتشارك المعلومات مع الموظفين وتشجعهم على التعاون والتآصر فيما بينهم 
والعمل بروح  داريَّةوالأنشطة الإ ياتالمعط حيث من ياتالعمل ملكاوتنسيق الجهود وت

وى ستن يعزز مأه شأنمن  تصالط الاطو ر خونشرها عب ماتالجماعة والإفادة من المعلو 
 في الشركة وتحسين أدائهم بصورة إجمالية. بشريَّةالارد المو رات قد

تقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُال علىُماُ الثانيةُالمنبثقةُعنُالفرضيةُالرئيسةُُعي ةفرُواعتمادًاُ
 الأولى.

بينُبعدُُمعنوي ةقةُارتبا ُذاتُدلالةُالثالثة:ُ)توجدُعلاُفرعي ةاختبارُالفرضيةُال .3
 (بشري ةالالمواردُُجداراتممارساتُالتطويرُو
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بين بعد  ةموجب معنويَّةوجود علاقة ارتباط ذات دلالة إلى  (28إذ تشير نتائج الجدول )
، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما بشريَّةالالموارد جدارات ممارسات التطوير و 

بين هذين المتغيرين عند مستوى  طرديَّةال العلاقةوة قإلى  ( وتشير هذه القيمة757.0**)
 (.99%( وبدرجة ثقة )0.01) معنويَّة

راسةالشركة عينة  ارةإدبأن  العلاقةوبناء  على ما تقدم يمكن تفسير هذه  كلما أولت  الد  
وأنظمة التطوير وتبني والورش  جتصميم برام حيث ممارسات التطوير والتعلم اهتمامها من

وتعزيز أساليب التطوير أثناء العمل وحلقات التعلم الجماعي وعقد  ميدانيَّةالتطويرية ال
، هذا بدوره ميدانيَّةر أساليبه الها تحسين إجراءات العمل وتطويشأنالتي من  علميَّةالندوات ال

 وتحسين مستوى مهاراتهم التنفيذية للعمل. بشريَّةالالموارد  جداراتتعزيز إلى  يؤدي
تقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُال علىُماُ الثالثةُالمنبثقةُعنُالفرضيةُالرئيسةُُفرعي ةواعتمادًاُ

 الأولى.
بينُبعدُُمعنوي ةا ُذاتُدلالةُقةُارتبوجودُعلا)ُالرابعة:ُفرعي ةاختبارُالفرضيةُال .4
 (.بشري ةالالمواردُُوجداراتُمكافآتال

موجبة بين بعد  معنويَّةقة ارتباط ذات دلالة لاوجود عإلى  (28إذ تشير نتائج الجدول )
( 127.0**، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )بشريَّةالالموارد  جداراتو  مكافآتال

( 0.01) معنويَّةبين هذين المتغيرين عند مستوى  طرديَّةال العلاقة وةقإلى  وتشير هذه القيمة
 %(.99وبدرجة ثقة )

راسالشركة عينة  إدارةبأن العلاقة وبناء  على ما تقدم يمكن تفسير هذه  إلى  كلما سعت ةالد  
 أساسفئتهم على الاهتمام بمكافأة الموظفين وتبني نظام علمي واضح لحوافزهم وتحديد مكا

ن من مؤهلات ومهارات ومدى إنجازهم لمهامهم و كه الموظفلتمالكفاءة والإنجاز وما ي
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 كيفيَّةو  شخصيَّةه أن يعزز مستوى معارفهم ومهاراتهم الشأنوالواجبات المكلفين بها من 
 .ميدانيَّةإدارتهم للمواقف في حياتهم الوظيفية وإمكاناتهم ال

علىُ تقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُالواعتمادًاُ الرابعةُالمنبثقةُعنُالفرضيةُالرئيسةُُفرعي ةماُ
 الأولى.

 ا:ُاختبارُفرضياتُالتأثيرثانيًُ
ا على أسلوب نمذجة المعادلة الهيكلية اعتماد   فرعيَّةسيتم اختبار فرضيات التأثير الرئيسة وال

(SEM)، الأدوات التي يمكنها أهم  إذ أصبحت تقنيات نمذجة المعادلة الهيكلية من
سلسلة من الارتباطات المترابطة بين المتغيرات المستقلة والتابعة بطريقة قابلة إلى  الوصول

بين المتغيرات  العلاقات( هي تقنية إحصائية شاملة تدرس فرضيات SEM) ،للقياس
يلات هي أكثر قيمة بكثير من تحل SEMعن ذلك فإن تقنية  فضلا  و  ،الملاحظة والكامنة

أسلوب فعال  SEMوبذلك فإن  ،سيما في حالة المتغيرات المقاسة لاو  ،الانحدار المتعدد
تمثيل التأثيرات المباشرة وغير المباشرة للمتغيرات الكامنة على العوامل  حيث للغاية من

( وبذلك يمكن تحديد مستوى Alaloul et al،  2020 :6المقاسة في النموذج الافتراضي )
 ا.المباشر بين المتغيرات عن طريقه التأثير

ُاختبارُالفرضيةُالرئيسةُالثانية: -
ُذ) ُتأثير ُُيوجود ُُمعنوي ةدلالة ُُحتواءالاُإدارةلممارسات ُفي المواردُُجداراتالعالي
 (.بشري ةال

لمتغير  معنويَّةدلالة  ين وجود تأثير إيجابي ذ( يتبيَّ 17من خلال ملاحظة الشكل )
نتائج مؤشرات  لاحظ أن، إذ نبشريَّةالالموارد  جداراتالعالي في  حتواءالا إدارةارسات مم

مطابقة النموذج كانت ضمن قاعدة القبول المخصصة لها، فقد بلغت قيمة 
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(0.037=RMRوهي )  (. كما يتضح 0.08من المدى المقبول الخاص بها البالغ )أقل
 إدارةن متغير ممارسات أ( وهذا يعني 0.80ثير المعياري قد بلغت )ن قيمة معامل التأأ

%( على مستوى الشركة 80بنسبة ) بشريَّةالالموارد  جداراتالعالي يؤثر في متغير  حتواءالا
راسعينة  العالي  حتواءالا إدارةتغير وحدة انحراف واحدة من ممارسات  يعني أن، مما ةالد  

راسةفي الشركة عينة  بنسبة  بشريَّةالالموارد  جداراتتغير إيجابي في إلى  سوف يؤدي الد  
( الظاهرة في C. Rن قيمة النسبة الحرجة ).وذلك لأ معنويَّةهذه القيمة  (. وتعد  %80)

( الظاهر P-VAlue) معنويَّةعند مستوى  معنويَّة( قيمة 17.832( والبالغة )29الجدول )
 في الجدول ذاته.

(، وهذا يعني 56.0( قد بلغت )R2ن قيمة معامل التفسير )أ( 71كما يتضح من الشكل )
%( من التغيرات 65العالي قادر على تفسير ما نسبته ) حتواءالا إدارةأن متغير ممارسات 

راسة في الشركة عينة بشريَّةالالموارد  جداراتالتي تطرأ على  أما النسبة المتبقية  ،الد  
راسة%( فتعود لمتغيرات أخرى غير داخلة في أنموذج 35والبالغة )  .الد  

راسةالشركة عينة  إدارةويمكن تفسير ذلك بأن اهتمام  العالي  حتواءالا إدارةبممارسات  الد  
دونها واقتراحاتهم التطويرية وتمكين الموظفين والاعتماد على أدوارهم الوظيفية التي يؤ 

تطويرهم ومكافئتهم إلى  لتحسين العمل وتشارك المعلومات والتعاون في تنفيذ العمل والسعي
 .شخصيَّةا في تحسين مستوى قدراتهم ومعارفهم ومهاراتهم اليؤثر إيجابي   يمكن أن

 واعتمادًاُعلىُماُتقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُالرئيسةُالثانية
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ُبشري ةالالعاليُفيُقدرتُالمواردُُحتواءالاُإدارة(ُتأثيرُممارسات17ُالشكلُ)
 (Amos V.23ُالمصدر:ُمحرجاتُبرنامجُ)
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العاليُفيُُحتواءالاُإدارة(:ُمساراتُومعلماتُاختبارُتأثيرُممارسات29ُجدولُ)
 بشري ةالالمواردُُجدارات

ُ(Amos V.23ُالمصدر:ُمخرجاتُبرنامجُ)

النسبةُ
 المعنوي ة

P 

النسبةُ
 الحرجة
C.R. 

الخطأُ
 المعياريُ
S.E. 

التقديرُ
 اللامعياريُ

EStImAte 

الأوزانُ
نحداريةُالُا

 المعياري ة
S.R.W. 

 السارات
PAthS 

ُإدارةممارساتُ 804. 756. 042. 17.832 ***
 العاليُحتواءالا

<--- 
قدراتُالمواردُ

 البشري ة

*** 19.081 .048 .925 .823 
ُإدارةممارساتُ

 العاليُحتواءالا
<-— EM 

   1.000 .888 
ُإدارةممارساتُ

 العاليُحتواءالا
<-— PD 

*** 29.180 .036 1.059 .911 
ُإدارةممارساتُ

 العاليُحتواءالا
<--- RE 

*** 28.585 .035 .987 .908 
ُإدارةممارساتُ

 العاليُحتواءالا
<--- IS 

*** 30.226 .034 1.029 .917 
جداراتُالمواردُ

 البشري ة
<--- KL 

*** 32.085 .030 .959 .925 
قدراتُالمواردُ

 البشري ة
<--- SL 

*** 37.003 .027 1.011 .942 
جداراتُالمواردُ

 البشري ة
<--- LP 

جداراتُالمواردُ 929. 1.000 030. 33.112 ***
 لبشري ةا

<--- AL 
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ُ
 :تيبالآتتمثلُُفرعي ةوتنبثقُمنُفرضيةُالتأثيرُالرئيسةُأربعُفرضياتُ

 الأولى:ُفرعي ةةُالاختبارُالفرضي-1
 (.بشري ةالالمواردُُجداراتتنميةُلبعدُالتمكينُفيُُمعنوي ةدلالةُُي)وجودُتأثيرُذُ

لبعد التمكين  معنويَّةدلالة  ين وجود تأثير إيجابي ذ( يتبيَّ 18من خلال ملاحظة الشكل )
نت ضمن نتائج مؤشرات مطابقة النموذج كا لاحظ أن، إذ نبشريَّةالالموارد  جداراتفي 

من المدى أقل  وهي (RMR=0.048قاعدة القبول المخصصة لها، فقد بلغت قيمة )
قيمة معامل التأثير المعياري قد بلغت  يتضح أن(. كما 0.08المقبول الخاص بها البالغ )

%( 61بنسبة ) بشريَّةالالموارد  جداراتبعد التمكين يؤثر في متغير  يعني أن( وهذا 0.61)
راسلى مستوى الشركة عينة ع تغير وحدة انحراف واحدة من بعد التمكين  يعني أن. وهذا ةالد  

راسفي الشركة عينة  بنسبة  بشريَّةالالموارد  جداراتتغير إيجابي في إلى  سوف يؤدي ةالد  
الجدول  الظاهرة في قيمة النسبة الحرجة نلأ، وذلك معنويَّة%(. وتعد هذه القيمة 61)
الظاهر في  (eulaV-P) معنويَّةعند مستوى  معنويَّة( قيمة 171.01( البالغة )03)

 الجدول ذاته.
وهذا يعني  )73.0) ( قد بلغتR2( إن قيمة معامل التفسير )81كما يتضح من الشكل )

جدارات على  من التغيرات التي تطرأ) %37) أن بعد التمكين قادر على تفسير ما نسبته
راسةفي الشركة عينة  بشريَّةالالموارد  %( فتعود لمتغيرات 63أما النسبة المتبقية والبالغة ) الد  

راسةأخرى غير داخلة في أنموذج   .الد  
راسةالشركة عينة  إدارةن اهتمام أويمكن تفسير ذلك ب بتمكين الموظفين وفسح المجال  الد  

، هدافة، وتحديد الأستراتيجيالقرارات، وصياغة الا اتخاذلهم للمشاركة في عمليات 
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وأدوارهم الوظيفية في إنجاز واجباتهم،  ميدانيَّةوالاعتماد على مقترحاتهم وإمكاناتهم ال
 ا في تحسين مستوى قدراتهم.وهذا يؤثر إيجابي   هدافوالمشاركة في تحقيق الأ

تقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُال علىُماُ الأولىُالمنبثقةُعنُالفرضيةُالرئيسةُُي ةفرعواعتمادًاُ
 الثانية

 
ُبشري ةال(ُتأثيرُبعدُالتمكينُفيُقدرتُالموارد18ُالشكلُ)

ُ(Amos V.23ُالمصدر:ُمخرجاتُبرنامجُ)
 بشري ةالالمواردُُجدارات(:ُمساراتُومعلماتُاختبارُتأثيرُبعدُالتمكينُفي30ُجدولُ)

النسبة 
 معنويَّةال

P 

النسبة 
 الحرجة
C.R. 

الخطأ 
 المعياري 
S.E. 

التقدير 
 اللامعياري 

ESTIMATE 

الأوزان 
نحدارية الا
 معياري ةال

S.R.W. 

 السارات
PATHS 

المواردُُجدارات --> التمكين 611. 511. 050. 10.171 ***
 بشري ةال

 EM1 --> ينالتمك 943. 1.022 027. 37.210 ***

 EM2 --> التمكين 944. 1.055 028. 37.667 ***
 EM3 ---> التمكين 930. 1.000   



 

ُ (2022)ُيوليو4ُعدد2ُُمجلدُُة(الإنسانيُ وُةُ)العلومُالاجتماعيُ ُةراساتُالإنسانيُ للد ُ ُرُ ص ُمُ ُجامعةُ ُمجلةُ 

 

 لعالُمبارزد/ُأيمنُعبدا                                             ..(.دورُالإدارةُبالاحتواءُالعاليُ)

 

   
 

388 

*** 30.226 .034 1.029 .917 
قدرات الموارد 

 بشريَّةال
<-- KL 

الموارد  جدارات 925. 959. 030. 32.085 ***
 ةبشريَّ ال

<-- SL 

*** 37.003 .027 1.011 .942 
الموارد  جدارات

 بشريَّةال
<-- LP 

*** 33.112 .030 1.000 .929 
الموارد  جدارات

 بشريَّةال
<-- AL 

 (Amos V.23ُالمصدر:ُمخرجاتُبرنامجُ)
الُ-2 الفرضيةُ تأثيرُفرعي ةاختبارُ )يوجدُ تشاركُالمعلوماتُُمعنوي ةدلالةُُيذُالثانيةُ: لبعدُ

 (ُبشري ةالالمواردُجداراتُفيُ
لبعد تشارك  معنويَّةدلالة  ي( يتبين وجود تأثير إيجابي ذ19من خلال ملاحظة الشكل )

نتائج مؤشرات مطابقة النموذج كانت  لاحظ أن، إذ نبشريَّةالالموارد  جداراتالمعلومات في 
من أقل  وهي (RMR=0.040) صصة لها، فقد بلغت قيمةضمن قاعدة القبول المخ

قيمة معامل التأثير المعياري  يتضح أن(، كما 0.08المدى المقبول الخاص بها البالغ )
الموارد  جداراتبعد تشارك المعلومات يؤثر في متغير  يعني أن، وهذا (0.75) قد بلغت

راسعينة  %( على مستوى الشركة75بنسبة ) بشريَّةال إذ إن تغير وحدة انحراف واحدة  ،ةالد  
راسةمن بعد تشارك المعلومات في الشركة عينة  تغير إيجابي في إلى  سوف يؤدي الد  

وذلك لأن قيمة النسبة  معنويَّةوتعد هذه القيمة  .%(75بنسبة ) بشريَّةالالموارد  جدارات
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عتد مستوى  معنويَّة( قيمة 15.115لبالغة )( ا31الظاهرة في الجدول ) (C.Rالحرجة )
 جدول ذاته. الظاهر (P-VAlue) معنويَّة

يعني ( وهذا 0.57( قد بلغت )(²Rن قيمة معامل التفسير أ( 19كما يتضح من الشكل )
%( من التغيرات التي تطرأ على 57بعد تشارك المعلومات قادر على تفسير ما نسبته ) أن

راسةفي الشركة عينة  بشريَّةالموارد ال جدارات %( فتعود 43أما النسبة المتبقية والبالغة ) الد  
راسةلمتغيرات أخرى غير داخلة في أنموذج   .الد  

راسةالشركة عينة  إدارةن اهتمام أويمكن تفسير ذلك ب بتشارك المعلومات مع الموظفين،  الد  
الإفادة من المعارف والإمكانات والمؤهلات الفنية ن و يخر الآإلى  ونقل مهارات تنفيذ العمل

 ن ومشاركتهم بها بهدف تعزيز أدوارهم يخر الآإلى  كها بعض من الموظفين ونقلهالتمالتي ي
 هم الوظيفي.ئومستوى أدا شخصيَّةوتحسين قدراتهم ال ميدانيَّةال

تقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُالواعتمادًُ علىُماُ بثقةُعنُالفرضيةُالرئيسةُالثانيةُالمنُفرعي ةاُ
 الثانية.

 
المصدر:ُمخرجاتُُبشري ةال(ُتأثيرُبعدُتشاركُالمعلوماتُفيُقدرتُالموارد19ُالشكلُ)

ُ(Amos V.23ُبرنامجُ)
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( تشاركُالمعلوماتُفي31جدولُ بعدُ تأثيرُ مساراتُومعلماتُاختبارُ  بشري ةالالمواردُُجدارات (ُ:

النسبة 
 المعنويَّة

P 

 الحرجة النسبة
C.R. 

الخطأ 
 المعياري 

S.E. 

التقدير 
 اللامعياري 
Estimate 

الأوزان 
نحدارية الا

 المعياري ة
S.R.W. 

 المسارات
Paths 

*** 15.115 .043 .652 .753 
تشارك 

 المعلومات
<-

-- 

ُجدارات
المواردُ
 البشري ة

تشارك  869. 1.010 044. 23.204 ***
 علوماتالم

<-
-- 

IS1 

تشارك  893. 991. 038. 26.135 ***
 المعلومات

<— IS2 
تشارك  912. 1.000   

 المعلومات
<-
— 

IS3 
تشارك  879. 1.010 042. 24.268 ***

 المعلومات
<-
— 

IS4 
تشارك  840. 976. 048. 20.408 ***

 لوماتالمع
<-
— 

IS5 
تشارك  866. 998. 044. 22.861 ***

 المعلومات
<-
— 

IS6 

*** 30.226 .034 1.029 .917 
جدارات 
الموارد 
 البشريَّة

<-
— 

KL 

*** 32.085 .030 .959 .925 
جدارات 
الموارد 
 البشريَّة

<-
— 

SL 
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 (Amos V.23ُالمصدر:ُمخرجاتُبرنامجُ)
ُالُ-3 ُالفرضية ُذُفرعي ةاختبار ُتأثير ُ)يوجد ُُيالثالثة: ُممارساتُُمعنوي ةدلالة لبعد
 (بشري ةالالمواردُجداراتُطويرُفيُالت

لبعد ممارسات  معنويَّةدلالة  ي( يتبين وجود تأثير إيجابي ذ20من خلال ملاحظة الشكل )
نتائج مؤشرات مطابقة النموذج كانت  لاحظ أن، إذ نبشريَّةالالتطوير في قدرات الموارد 

من أقل  وهي (RMR=0.040) ضمن قاعدة القبول المخصصة لها، فقد بلغت قيمة
قيمة معامل التأثير المعياري  يتضح أن(. كما 0.08المدى المقبول الخاص بها البالغ )

الموارد  جداراتبعد ممارسات التطوير يؤثر في متغير  يعني أن(، وهذا 0.76قد بلغت )
راس%( على مستوى الشركة عينة 76بنسبة ) بشريَّةال حدة انحراف واحدة ، إذ إن تغير و ةالد  

راسمن بعد ممارسات التطوير في الشركة عينة  تغير إيجابي في إلى  سوف يؤدي ةالد  
وذلك لأن قيمة النسبة  معنويَّة%(. وتعد هذه القيمة 76بنسبة ) بشريَّةالالموارد  جدارات

د مستوى نع ويَّةمعنقيمة  )15.270) البالغة )32) ( الظاهرة في الجدولC.Rالحرجة )
 الظاهر في الجدول ذاته. (P-Value) معنويَّة

*** 37.003 .027 1.011 .942 
جدارات 
الموارد 
 البشريَّة

<-
-- 

PL 

*** 33.112 .030 1.000 .929 
جدارات 
الموارد 
 البشريَّة

<-
— 

AL 
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يعني (، وهذا 75.0قد بلغت ) )R2(ن قيمة معامل التفسير أ( 02كما يتضح من الشكل )
%( من التغيرات التي تطرأ على 57بعد ممارسات التطوير قادر على تفسير ما نسبته ) أن

راسةركة عينة في الش بشريَّةالالموارد  جدارات %( فتعود 43أما النسبة المتبقية والبالغة ) الد  
راسةلمتغيرات أخرى غير داخلة في أنموذج   .الد  

راسةالشركة عينة  إدارةن اهتمام أويمكن تفسير ذلك ب بممارسات التطوير التي تتبناها  الد  
واقعية لتنمية مهارات ة استراتيجيالتدريبية واعتماد  جتصميم البرام حيث في العمل من

تتضمن تحسين مستوى الأداء وزيادة مستوى  علميَّةوإمكانات الموظفين قائمة على أسس 
 .شخصيَّةوالوظيفية بهدف تعزيز قدراتهم ال تنظيميَّةالمخرجات ال

تقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُال علىُماُ ةُالثالثةُالمنبثقةُعنُالفرضيةُالرئيسُفرعي ةواعتمادًاُ
 الثانية.

ُ
ُ

المواردُُجدارات(:ُمساراتُومعلماتُاختبارُتأثيرُبعدُممارساتُالتطويرُفي32ُجدولُ)
 بشري ةال
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النسبةُ
ُمعنوي ةال

Pُ

ُالنسبةُالحرجة
CR 

الخطأُ
ُالمعياريُ

S.E.ُ

التقديرُ
ُاللامعياريُ

Estimateُ

الأوزانُ
نحداريةُالُا
ُمعياري ةال

SRWُ

ُالسارات
Pathsُ

***ُ15.270ُ.040ُ.618ُ757ُ
ممارساتُ
ُالتطوير

<-
-ُ

جداراتُ
المواردُ

ُبشري ةال

ممارسات26.845ُ.038ُ1.018ُ.898ُُُ***
ُالتطوير

<-
-ُ

DP1 

ممارسات35.211ُ.027ُ.953ُ.936ُُُ***
ُالتطوير

<-
-ُ

DP2 

ُُُ
ُ
ُ
ُ

ممارسات1.000ُ.911ُُ
ُالتطوير

<-
-
-ُ

DP3 

المواردُُجدارات30.226ُ.034ُ1.029ُ.917ُُ***
ُبشري ةال

<-
-
-ُ

KL 

المواردُُجدارات32.085ُ.030ُ.959ُ.925ُُ***
ُبشري ةال

<-
-
-ُ

SL 

المواردُُجدارات37.003ُ.027ُ1.011ُ.942ُُ***
ُبشري ةال

<-
-
-ُ

PL 

المواردُُجدارات33.112ُ.030ُ1.000ُ.929ُُ***
ُبشري ةال

<-
-
-ُ

ALُ

 )Amos Vُ.23ُ)ُالمصدر:ُمخرجاتُبرنامج
ُ
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فيُُمكافآتلبعدُالُمعنوي ةدلالةُُيالرابعة:ُ)وجودُتأثيرُذُفرعي ةاختبارُالفرضيةُال -4
 (.بشري ةالالمواردُُجدارات

 مكافآتلبعد ال معنويَّةدلالة  يذ ( يتبين وجود تأثير إيجابي21من خلال ملاحظة الشكل )
نتائج مؤشرات مطابقة النموذج كانت ضمن  لاحظ أن، إذ نبشريَّةالالموارد جدارات في 

من المدى أقل  وهي( RMR=0.032قاعدة القبول المخصصة لها، فقد بلغت قيمة )
معياري قد بلغت قيمة معامل التأثير ال يتضح أن(. كما 0.08المقبول الخاص بها البالغ )

%( 72بنسبة ) بشريَّةالالموارد  جداراتيؤثر في متغير  مكافآتبعد ال يعني أن( وهذا 0.72)
راسعلى مستوى الشركة عينة  في  مكافآت. إذ إن تغير وحدة انحراف واحدة من بعد الةالد  

راسالشركة عينة  بنسبة  بشريَّةالالموارد  تجداراتغير إيجابي في إلى  سوف يؤدي ةالد  
الظاهرة في  (C.Rن قيمة النسبة الحرجة )وذلك لأ معنويَّة%(. وتعد هذه القيمة 72)

الظاهر ( P-Value) معنويَّةعند مستوى  معنويَّة( قيمة 13.740( البالغة )33الجدول )
 في الجدول ذاته.

يعني ( وهذا 25.0( قد بلغت )R2ير )ن قيمة معامل التفسأ( 12كما يتضح من الشكل )
 جدارات%( من التغيرات التي تطرأ على 52قادر على تفسير ما نسبته ) مكافآتبعد ال أن

راسةفي الشركة عينة  بشريَّةالالموارد  %( فتعود لمتغيرات 48أما النسبة المتبقية والبالغة ) الد  
راسةأخرى غير داخلة في أنموذج   .الد  

راسةالشركة عينة  إدارةن اهتمام أتفسير ذلك بويمكن  الموظفين  مكافآتباعتماد  الد  
وتحفيزهم بالحوافز المادية والعينية واتباع أسلوب المدح والثناء على جهودهم المبذولة في 

ه أن يؤثر شأنمن  شخصيَّةالعمل وإنجاز واجباتهم والاهتمام بمشاعرهم وحل مشاكلهم ال
 .هداففي إنجاز الأ شخصيَّةفي تحسين قدراتهم ال اإيجابي  
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تقدمُيمكنُقبولُالفرضيةُالواعتمادًُ علىُماُ الرابعةُالمنبثقةُعنُالفرضيةُالرئيسةُُفرعي ةاُ
 الثانية.

 
 بشري ةالفيُقدرتُالمواردُُمكافآت(ُتأثيرُبعدُال21الشكلُ)

 (Amos V.23ُالمصدر:ُمخرجاتُبرنامجُ)

 معنوي ةالنسبةُال
P 

النسبةُ
 الحرجة
C.R. 

الخطأُ
 المعياريُ

SE 

التقديرُ
 اللامعياريُ

Estimate 

الأوزانُ
نحداريةُالُا
 .معياري ةال

 السارات
Paths 

*** 13.7
40 

 <٠٠- مكافآتال 721. 584. 043.
الموارد  جدارات

 بشريَّةال

*** 37.3
70 

 RE1 --> تمكافآال 943. 1.034 028.
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*** 41.8
56 

 RE2 --> مكافآتال 954. 964. 023.

 RE3 --> مكافآتال 938. 1.000   

*** 30.2
26 

.034 1.029 .917 
 جدارات
الموارد 

 بشريَّةال
<--- KL 

*** 32.0
85 

.030 .959 .925 
 جدارات
الموارد 

 ةبشريَّ ال

<--- SL 

*** 37.0
03 

.027 1.011 .942 
 جدارات
الموارد 

 بشريَّةال
<-- LP 

*** 33.1
12 

.030 1.000 .929 
 جدارات
الموارد 

 بشريَّةال
<-- AL 

بشري ةالالمواردُُجداراتفيُُمكافآت(:ُمساراتُومعلماتُاختبارُتأثيرُبعدُال33جدولُ)  
ُ) SPSS.23مخرجاتُبرنامجُ)ُالمصدر:

 الاستنتاجات -
راسيقدم هذا المبحث من  الاستنتاجاتُُمن استنتاجات ومثلما يأتيإليه  ما توصلتأهم  ةالد  

 المتعلقةُبالإطارُالتطبيقي.
راسمـن النتائج التي توصل إليها   ة:الآتييمـكن تحديد الاستنتاجات  ةالد  
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راسالمتعلقةُبوصفُوتشخيصُمستوىُمتغيراتُالاستنتاجاتُ -1  ةالد  
مرتفعة يعكس التصور  أهميَّةالعالي على مستوى  حتواءالا إدارةمتغير ممارسات  حصلُ-أ

راسالواضح والإدراك العالي لأفراد عينة  العالي، وهذا  حتواءالا إدارةعن ممارسات  ةالد  
راسهذه الممارسات ومـدى توافرها فـي الشركة محل  ةأهميَّ يؤكد  مستوى مرتفع بحسب  ةالد  

 نستنتج منها ما يأتي: يمكن أنإجابات أفراد العينة، والتي 
العالي،  حتواءالا إدارةممارسات  أبعادفـي  أهميَّةمستوى  أعلى )التمكين( حقق بعد -

الشركة  إدارة يؤكد أنفقراته، مما  أهميَّةارتفاع مستوى إلى  ودواحتل المرتبة الأولى، وهذا يع
راسعينة  الاهتمام بتمكين الموظفين في المواقف التي يمارسون عملهم بها إلى  تسعى ةالد  

 والاستفادة من خبراتهم ومهاراتهم في ممارسة العمل.
راسراد عينة اتفاق أف على أنبعد )ممارسات التطوير( وهذا يدل  حصل - على  ةالد  

ا واحتل المرتبة الثانية، مما  راسالشركة عينة  إدارة يؤكد أنفقرات هذا البعد كان مرتفع   ةالد  
اجية والفنية والإنت داريَّةالاهتمام بأنشطة التحسين والتطوير الخاص بالعمليات الإإلى  تسعى

 ومي.ن بشكل يو التي يؤديها الموظف
راسن اتفاق أفراد عينة أحصل بعد )تشارك المعلومات(  - على فقرات هذا البعد  ةالد  

اكان مرتفع   راسالشركة عينة  إدارة يؤكد أنواحتل المرتبة الثالثة، مما  ً  تهتم بشكل  ةالد  
، وهذا داريَّةا وشعبها الإوضمن أقسامه داريَّةتها الإمستوياكبير بتشارك المعلومات في كل 

والموظفين بنقل وتشارك المعلومات وتبادل  دارةكفيل بمد جسور التواصل والتعاون بين الإ
 .هدافوالأفكار المفيدة في إنجاز الأنشطة وتحقيق الأ آراء

العالي  حتواءالا إدارةممارسات  أبعادفـي  أهميَّة( أعلى مستوى مكافآت)ال حقق بعد -
راسالتي حصل عليها أفراد عينة  مكافآتواحتل المرتبة الرابعة، إذ كان بعد ال ضمن  ةالد  
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ا، مما  راسالشركة عينة  إدارة يؤكد أنفقرات هذا البعد مرتفع  حد ما بنظام إلى  تهتم ةالد  
وى إنجازهم للمهام والحوافز التشجيعية للموظفين بهدف تحسين أدائهم ومست مكافآتال

والحوافز النقدية والعينية  مكافآت، وهذا يشمل الاهتمام بنظم الهدافالمكلفين بها وتحقيق الأ
 هم بكفاءة وفاعلية.أعمالعلى حد سواء، مما يدفع الموظفين نحو إنجاز 

مرتفعة يعكس التصور  أهميَّةعلى مستوى  بشريَّةالالموارد  جداراتمتغير  حصل -ب
راسدراك العالي لأفراد عينة الواضح والإ  أهميَّة، وهذا يؤكد بشريَّةالالموارد  جداراتعن  ةالد  

راسومـدى توافرها فـي الشركة محل جدارات  هذه وبمستوى مرتفع بحسب إجابات أفراد  ةالد  
 :نستنتج منها ما يأتي يمكن أنالعينة. التي 

واحتل  بشريَّةالالموارد  جدارات أبعادفـي  ةأهميَّ مستوى  أعلى)الموقف(  حقق بعد -
راسالمرتبة الأولى، إذ إن اتفاق أفراد عينة  يؤكد مما  اعلى فقرات هذا البعد كان مرتفع   ةالد  

راسةالشركة عينة  إدارة أن الاهتمام بأدوار الموظفين في كل المواقف التي إلى  تسعى الد  
ك لاتممكاناتهم في التعامل مع الطبيعة المتغيرة للمواقف، واتحسين إ حيث يمارسونها من

ياتها، والتكيف مع أحداثها بهدف السيطرة عليها وتحقيق حيث الرؤية الثاقبة في التعاطي مع
 أفضل النتائج الإيجابية.

اتفاق أفراد عينة  على أن)الممارسة( على اهتمام واضح مما يدل  بعد حصل -
راس ا واحتل المرتبة الثانية، مما على ف ةالد   الشركة  إدارة يؤكد أنقرات هذا البعد كان مرتفع 
راسعينة  للعمل، ولعب الأدوار واستعمال أدوات  ميدانيَّةالاهتمام بالممارسة الإلى  تسعى ةالد  

طة بهدف ية والسلمسئولالتعلم والتطوير الميداني أثناء العمل، والحلقات الجماعية وتشارك ال
 القرار. اتخاذتعزيز التزام الموظفين، وزيادة القيمة المتأتية من مشاركتهم في عمليات 
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راس)المهارة( على حيز اهتمام أكبر إذ إن اتفاق أفراد عينة  بعد حقق - على  ةالد  
راسكة عينة الشر  إدارة يؤكد أنفقرات هذا البعد كان مرتفع ا واحتل المرتبة الثالثة، مما   ةالد  

الاهتمام بتحسين مهارات عامليها، وتشجيع قابليات العصف الذهني لديهم إلى  تسعى
لتحسين تنفيذ واجباتهم وحثهم على التعاون والتواصل فيما بينهم، لتعزيز مستوى مهاراتهم 

 .دافهن للاستفادة منها في إنجاز الأيخر آإلى  ها البعضمثلونقل نقاط القوة التي ي
العالي،  حتواءالا إدارةممارسات  أبعادفـي  أهميَّةمستوى  أعلى)المعرفة(  بعد حقق -

راسواحتل المرتبة الرابعة، إذ إن اتفاق أفراد عينة  على فقرات هذا البعد كان مرتفع ا  ةالد  
راسةالشركة عينة  إدارة يؤكد أنمما  كه لتمتوى المعرفة الذي يالاهتمام بمسإلى  تسعى الد  
ها، وذلك من خلال تحسين قدراتهم وإمكاناتهم من خلال تدريبهم وإيفادهم للمنظمات و عامل

الدولية بهدف كسب الخبرات والمعارف الجديدة التي تزيد مستوى توافقهم وتشاركهم في 
 إنجاز مهامهم الوظيفية.

 مقترحاتُلدراساتُمستقبليةُ-
راسدم بعض المقترحات المهمة التي تـهم المجال يمكن للباحث أن يق لمتغيرات دراسته،  ةالد  

 وفيما يأتي بعض هذه المقترحات:
راساختبار نموذج  أهميَّة -1 الموارد  جداراتعـن  ةالمقترح على متغيرات أخرى بديل ةالد  
 .بشريَّةال
على منظمات أخرى في صناعات  ةاسالد  ر ضرورة اختبار النموذج المقترح في هذه  -2

 وشركات النقـل، والمصـارف وغيرها من الشركات. ،مختلفة، كصناعة الأغذية
كوسيط في البحوث  عاليال حتواءالا إدارةاستعمال المتغير المستقل في ممارسـات  -3

 .المستقبلية
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 :ةغةُالعربيُ المراجعُباللُ  -
 ُنه ُلدىُخرُُ،محمدُىعثمان، ُبالمهاراتُالحياتية ُالخاصة ُالجداراتُالتدريبية يطة

ُالمنوفية ُبجامعة ُالمعلومات ُالمجلةُ:أخصائي ُللمستقبل ُوتخطيط ُللواقع ُدراسة
 .(2022ينايرُ)9ُعُ،4للمكتباتُوالوثائقُوالمعلومات؛ُمجُُعلمي ةال

 ،ُعلي،ُالعنزي ُ(5102)ُسعد ُالشركة، ُ)ُنظرية ُُ—مفاهيم ،ُ(تعطياُ—مداخل
 والتوزيعُبغداد.ُالسيسبانُللبثر

 ة.ُنظريات.ُمداخل.ُستراتيجيالاُدارة"الإحسون،ُعلىُُالقيسي،ُفاضلُحمدُوالطائي
 .4102الطبعةُالأولىُدارُصفاءُللنشرُوالتوزيع،ُءمان،ُمعاصرُأمثلةُوقضايا

 ،للنشرُوالتوزيع،ُُدارُالسيسبانُالمعرفة"،ُإدارة"ُالكبيسي،ُصلاحُالدينُعوادُكريم
 .2014،ُبغداد

 ُ،دارُصفاءُُ:عمانُالسلوكُالتنظيميُفيُعصرُالتغيير،ُإدارةدهش،ُُإحسانجلاب
 .1102والتوزيع،ُُللنشر

 ،ُالشركة2ُ،ُ ُلُ"التمكينُكمفهومُإداريُمعاصر"،ُ(9002)ُملحم،ُيحيىُسليم،
 .داري ةالعربيةُللتنميةُالإ

 ُالعاليُوالأخلاقياتُُحتواءالاُإدارةالعلاقةُبينُُ:(9102)ُجعفرُعزيزالأسدي،ُسلام
ُُالمهنية ُالتعليميةُبشري ةالللموارد ُالخدمات ُفيُجودة ُوتأثيرها ُدراسةُالسياحية )

تطبيقيةُلعينةُمنُمؤسساتُالتعليمُالسياحيُفيُالعراقُ)أطروحةُدكتوراه،ُكليةُ
 تنصريةالعلومُالسياحية/ُالجامعةُالمس
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 ُ،العاليُفيُتنشيطُُحتواءالاُإدارةأثرُممارساتُ،6102ُالحسني،ُديناُباسمُكمال
جامعةُالشرقُُعمال،ُكليةُالأعمالالأُإدارةالبشري،ُرسالةُماجستيرُفيُُسُالمالأرُ

 الأوسط.
 ُثيرهاُفيُتعزيزُالعاليُوتأُحتواءالاُإدارةُ:(8102،ُ)ضهدالسعدون،ُزيتونُنعمة

ةُالتدريسيةُفيُئعينةُمنُأعضاءُالهيُراءدراسةُتحليليةُلآُ-النفسيُُرأسُالمال
والاقتصاد،ُُدارةبعضُالجامعاتُوالكلياتُالأهليةُالعراقية،ُرسالةُماجستير،ُكليةُالإ

 جامعةُكربلاء.
 ُ،نموذجُلتبنيُأُعمالةُرياديةُالأاستراتيجي،5102ُالكرعاوي،ُمحمدُثابتُفرعون

مقدمةُ،بشري ةالالذكيةُمنُخلالُبناءُقدراتُالمواردُُالمنظمات ُأطروحةُغيرُمنشورةُ
 والاقتصاد.ُدارةجامعةُكربلاء،ُكليةُالإإلىُ

 ُ ُمحمود ُُشاكرالمنصوري، ُُ:6102عاشور، ُللمواردُُحتواءالاُإدارة"دور العالي
تلظيميُُنُخلالُالدورُالوسيطُللدعمقفةُمتعزيزُمخرجاتُالعملُالموُُفيُبشري ةال

ُ ُدراسة ُعينةلآُاستطلاعي ةالمدرك( ُالجلوبُراء ُنفط ُشركة ُفي ُالموظفين ُ"،من
 والاقتصاد،ُجامعةُالبصرة.ُدارة،ُكليةُالإعمالالأُإدارةأطروحةُدكتوراه،ُقسمُ

 .ُإدارةلتأثيريةُبينُمذجةُالعلاقةُا.ُن(0202)ُالبطران،ُشيماءُعبدهللاُعبدُالعال
فيُأنظمةُالعملُعاليةُ(ُكمتغيرُوسيط)والدعمُالتنظيميُالمدركُُالعاليُحتواءالا

ُعلمي ةالمجلةُالُت.تصالاالأداءُدراسةُتطبيقيةُعلىُالموظفينُبالشركةُالمصريةُللُا
 .465-401،ُ(للدراساتُالتجاريةُوالبيئية،ُ)العددُالرابع
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 ُمهدي.الخفاجي،ُر تأثيرُ(9102)ُشاُ العاليُفيُأنظمةُالعملُُحتواءالتنوعُوالاُإدارةُ،
،ُ(3)93،ُدارةفيُشركةُنفطُميسان.ُالمجلةُالعربيةُللإُميداني ةدراسةُُ:لايعُعالية
123-142. 

 3-ُالعاليُُحتواءالاُدارةلإ(9102ُ)ُزيتونُنعمةُالسعدون،وُالدعمي،ُعلاءُفرحان
ُفيُتعزيز عينةُمنُأعضاءُُراءدراسةُتحليليةُلآُ-ُرأسُالمالُالنفسيُوتأثيرها

والكلياتُالأهليةُالعراقية،ُمجلةُجامعةُبابلُُةُالتدريسيةُفيُبعضُالجامعاتئالهي
 .(3)(ُرقم27)ُللعلومُالبحتةُوالتطبيقيةُالمجلدُالأول

 4-،العدالةُُ(.ُدور0202لُعبيدُ)صادقُكامُحاشوش،ُ&محمودُفهدُُالدليمي
عينةُمنُُراءبحثُتحليليُلآ)ُبشري ةالفيُتعزيزُقدراتُالمواردُُالمدركةُتنظيمي ةال

مجلةُ(موظفيُرئاسةُصحةُبابل ُداري ةواقتصادُالكليةُللدراساتُلاقتصاديةُوالإُإدارةُ.
 .(12)المجلد2ُوالماليةُعددُ

 ُمبادئُالحوكمةُالدوليةُعلىُالقدراتُعلىُ.ُ(8102)ُخضيرُناظمالزهيري،ُطلال
مجلةُلاركُللفلسفةُُلرفعُمستوىُالأداءُفيُالمؤسساتُالتعليمية.ُبشري ةالُالموارد

 .2(29ُواللغوياتُوالعلومُالاجتماعيةُ)
 والعباديُهاشمُفوزيُدباس.علىُُالعنزي،ُسعد أنظمةُعملُالأداءُ.ُ(9002)ُحمودُ،

 .58-58ُ،(45)51،ُداري ةالصناعيةُالعامة.ُمجلةُالاقتصادُوالعلومُالإُعاليُوأداءال
 .ُحسين ُوليد ُ(9102)حسين، ُفيُُحتواءانعكاسُممارساتُالا. ُللموظفين العالية

 .761-1،ُ(9)62.ُمجلةُجامعةُبابلُللعلومُالبحتةُوالتطبيقية،ُتنظيمي ةالُالصحة
 ،دورُالقيادةُبالقيمُفيُ.ُ"(7102)طالب،ُعلاءُفرحانُوالأسدي،ُمحمدُرسولُعلي

ُُتعزيز منُموظفيُُعينةراءُدراسةُتحليليةُلآُةستراتيجيالاُبشري ةالقدراتُالموارد
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ُالعامة ُالإُالشركة ُكلية ُمجلة ُالزراعية".. ُللدراساتُُدارةللتجهيزات والاقتصاد
 .356-389،ُصُص4ُ،ُالعدد9ُوالمالية،ُمُُي ةدارُالاقتصاديةُوالإ

 صبحي ناجيُوفرحان،ُمحمدُ الستارُ، العاليُُحتواءالاُأبعادمدىُتوافرُُ(7102)ُعبدُ
ُُفي ُدراسة ُالموظفينُراءلآُاستطلاعي ةالمنظماتُالتعليمية ُمن جامعةُُفيُعيلة

/3ُُُ-والاقتصاديةُ/ُالمجلدُُداري ة،ُدراسةُمنشور،ُمجلةُتكريتُللعلومُالإتكريت
 .،ُجامعةُتكريت39العددُ

 ُ ُسعيد ُعتيق ُخالد ُهللا ُمحمد،ُ&عبد ُجاسم 4102ُجرجيس، ُ:المعرفةُإدارة،
،ُوواقعُتطبيقهاُفيُالمكتباتُالعامةُفيُدولةُالإماراتُالعربيةُوأهميتهاُمفهومها،

 .2المجلد5ُُةُبلومزبريُقطر،ُالعددُالمتحدةُمنُوجهةُنظرُمديريها،ُمجلةُمؤسس
 ُبناءُ،5102ُالعنزي،ُسعدُءلي،ُ&الخالدي،ُعوادُكاظمُُ&فرعون،ُمحمدُثابت

^ُدراسةُتطبيقيُُودورهُفيُتطويرُنموذجُالمنظماتُالذكيةُبشري ةالالمواردُُقدرات
ُ ُفي ُالإتصالاالُاشركات ُوالعلوم ُللاقتصاد ُالغري ُالعراق. ُفي ُالمتنقلة ،ُداري ةت
13)36.) 

 ُمحدداتُ(2019)آيةُماهور/محمدُعوضُالعربي.ُ&ُ،ماهور/العربي،ُآ.ُم.ُم.ُع.ُا.
مدخلُنظري.ُمجلةُ:ورؤيةُمستقبليةُللتطويرُبشري ةالومداخلُتطويرُأداءُالمواردُ

 .240-211،ُ(2)20كليةُالاقتصادُوالعلومُالسياسية،ُ
 ُعبده ُوحسن، ُحسين ُ(0102)للا،ورد، ُالأداءُُحتواءالاُإدارة. ُفي ُوأثرها العالي

ُالتنظيمي .ُ ُللصناعاتُُراءلآُاستطلاعي ةدراسة ُالعامة ُالشركة ُموظفي ُمن عينة
 .96-1ُ،85،ُالعدد12ُوالاقتصادية،ُمُُداري ةالكهربائية.ُمجلةُالقادسيةُللعلومُالإ

  
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