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ABSTRACT 

The Relationship Between Treatments of Human Resource Diversity, Patterns of 
Behaviour and Skills for Developing Social Capital in the Global Inclusion 

Management Model 

The problem of the study was that the administrations of Iraqi companies at the present 

time are facing many challenges and business organizations are working in a global 

competitive environment and are in their ambition to develop in their organizational 

performance and are looking for ways to perform more effectively, so the problem of 

the study lies in the following questions: Does the diversity of human resources affect 

the decision Managing Iraqi banks - operating in the city of Erbil by adopting practices 

of high containment for its workers? What is the level of social capital in the Iraqi 

organization surveyed represented by government expenditures operating in the city 

of Erbil - Iraq - Erbil branch? What are the ranges and degrees of high containment of 

its workers? To solve this problem, the study followed the exploratory survey approach 

and the descriptive analytical method, and the study imposed a number of hypotheses, 

among which the management of high containment is affected by the treatments of 

the diversity of human resources in government expenses operating in the city of Erbil 

- Iraq. The city of Erbil - Iraq, and after analyzing and testing the hypotheses, the study 

reached a number of results and recommendations, the most important of which is the 

existence of effective coordination to achieve outstanding performance in the Rasheed 

Bank, and positive relations between individuals and departments, as well as the 

existence of talents and clarity of the roles of workers towards the objectives, but what 

is wrong with This aspect of the bank’s management is the emergence of a much 

difference in the research sample about the extent to which there is a real 

understanding to take care of the talent, and spend sufficient time to manage it 

efficiently to serve the management of high inclusion. It recommended the necessity 

of encouraging managers to realize the culture of the expert organization, and public 

banks adopt the vision of the educated (expert) organization, which requires the 

creation of an organizational climate that supports and realizes the importance of 

addressing the diversity of human resources that cause changes and developing 

special plans and programs in activating its treatments in the near future. 

 

Key words: human resources, social capital, containment management.  
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ÖZ 

Küresel kapsayıcılık yönetim modelinde insan kaynakları çeşitliliği tedavileri, 
davranış kalıpları ve sosyal sermaye geliştirmeye yönelik beceriler arasındaki 

ilişki 

Çalışmanın problemi, Irak şirketlerinin yönetimlerinin şu anda birçok zorlukla karşı 

karşıya kalması ve ticari kuruluşların küresel bir rekabet ortamında çalışması ve 

kurumsal performanslarını geliştirme hırsları içinde olmaları ve daha etkili performans 

göstermenin yollarını aramalarıdır. Bu nedenle çalışmanın sorunu şu sorularda 

yatmaktadır: İnsan kaynaklarındaki çeşitlilik kararı etkiler mi? Irak bankalarını 

yönetmek - Erbil şehrinde faaliyet gösteren, çalışanları için yüksek katılım 

uygulamalarını benimseyen? Erbil - Irak - Erbil şubesinde faaliyet gösteren devlet 

harcamaları ile temsil edilen söz konusu Irak kuruluşundaki sosyal sermaye düzeyi 

nedir? Çalışanlarının yüksek düzeyde tutulmasının aralıkları ve dereceleri nelerdir? 

Bu sorunu çözmek için, çalışmada keşifsel anket yöntemi ve tanımlayıcı analitik 

yöntem izlenmiş ve çalışma, şehirde faaliyet gösteren devlet harcamalarında insan 

kaynakları tedavilerinin çeşitliliğinden etkilenen yüksek kapsayıcılık yönetimi de dahil 

olmak üzere bir dizi hipotez empoze etmiştir. Erbil - Irak Erbil şehri - Irak ve hipotezleri 

analiz edip test ettikten sonra, çalışma, Al-Rasheed Bank'ta üstün performans elde 

etmek için etkili koordinasyonun varlığı olan bir dizi sonuç ve tavsiyeye ulaştı. , ve 

bireyler ve departmanlar arasında olumlu ilişkilerin sağlanmasının yanı sıra, 

yeteneklerin rafine edilmesinin ve çalışanların rollerinin hedeflere yönelik rollerinin 

netliğinin sağlanması.Banka yönetiminin bu yönü, araştırma örnekleminde büyük bir 

farkın ortaya çıkmasıdır. Yeteneği beslemeye ilişkin gerçek bir anlayışın ne ölçüde 

olduğu ve yetenekteki yüksek sınırlamanın yönetimine hizmet etmek için onu verimli 

bir şekilde yönetmek için yeterli zaman harcamak hakkında. Yöneticilerin uzman örgüt 

kültürünün farkına varmaları için teşvik edilmesi ve kamu bankalarının eğitimli (uzman) 

örgüt vizyonunu benimsemelerinin gerekliliğini tavsiye etti. yakın gelecekte tedavilerini 

etkinleştirmek için değişiklikler ve özel plan ve programların geliştirilmesini sağlar. 

 

Anahtar Kelimeler: insan kaynakları, sosyal sermaye, kapsayıcılık yönetimi. 

 



 د 

 ملخص

لتطوير رأس المال الاجتماعي في    ومهاراتالعلاقة بين معالجات تنوع الموارد البشرية أنماط سلوك 
 نموذج إدارة الاحتواء العالمي 

تمثلت مشكلة الدراسة في أن إدارات الشركات العراقية في الوقت الراهن تواجه تحديات عديدة وتعمل 

موحها للتطور في أدائها التنظيمي وتبحث عن طرق منظمات الأعمال في بيئة تنافسية عالمية وهي في ط

الموارد البشرية   التنوع في  التساؤلات الآتية هل يؤثر  للأداء أكثر فاعلية، لذا تكمن مشكلة الدراسة في 

المصارف العراقية إدارة  للعاملين    - على قرار  العالي  بتبني ممارسات الاحتواء  العاملة في مدينة أربيل 

رأس  مستوى  ما  الحكومية    لديها؟  بمصاريف  المتمثلة  المبحوثة  العراقية  المنظمة  في  الاجتماعي  المال 

أربيل   للعاملين فيه؟   -العراق  -العاملة في مدينة  العالي  فرع أربيل؟ وما هي مديات ودرجات الاحتواء 

التحليلي، وفرضت   الوصفي  والمنهج  المسحي الاستطلاعي،  المنهج  المشكلة  لحل هذه  الدراسة  واتبعت 

دراسة عدد من الفرضيات منها تتأثر إدارة الاحتواء العالي بمعالجات تنوع الموارد البشرية في مصاريف  ال 

أربيل   مدينة  في  العاملة  المال  العراق،    –الحكومية  رأس  تطوير  بمقدرات  العالي  الاحتواء  إدارة  تتأثر 

ليل واختبار الفروض توصلت  ، وبعد تحالعراق  – الاجتماعي لمصاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل  

في مصرف   المتميز  الأداء  لتحقيق  فعال  تنسيق  أهمها وجود  من  والتوصيات  النتائج  من  لعدد  الدراسة 

الرشيد، وتحقق علاقات إيجابية بين الأفراد والأقسام، فضلا عن وجود صقل للمواهب ووضوح أدوار  

المصرف هو ظهور اختلاف عينة  العاملين تجاه الأهداف، إلا أن ما أعيب في هذا الجانب عل  إدارة  ى 

البحث كثيراً حول مدى وجود تفاهم حقيقي لرعاية الموهبة، وصرف الوقت الكافي لإدارتها بشكل كفوء  

لخدمة إدارة الاحتواء العالي فيه. وأوصت بضرورة تشجيع المدراء على ادراك ثقافة المنظمة الخبيرة،  

تعلمة )الخبيرة(، التي تتطلب خلق مناخ تنظيمي يدعم ويدرك وتبني المصارف العامة رؤية المنظمة الم

تفعيل   في  خاصة  وبرامج  خطط  ووضع  التغيرات  يحدث  الذي  البشرية  الموارد  تنوع  معالجات  أهمية 

 معالجاته في المستقبل القريب. 

 
 الموارد البشرية، رأس المال الاجتماعي، إدارة الاحتواء. الكلمات المفتاحية: 

. 
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 الفصل الاول

 الإطار المنهجي والدراسات السابقة 

 الإطار المنهجي:  :1.1

 المقدمة:   :1.1.1

قسـم بيئة الأعمال العالمية بازدياد حدة المنافسـة يوماً بعد آخر، واضـحت وتيرة التطور في الحياة  

الإنســـــانيـة بكـافـة مجـالاتهـا تـدخـل أفـاقـاً ارحـب. ولم يقف التطور في المنظومـة البيئيـة العـالميـة عنـد 

ــرين والعقد  الذي حدث من تقدم تقني وثورة معلوماتية هائلة خلال الربع الأخير من القرن الع شــ

الحالي من القرن الحادي والعشـــرين، بل شـــمل التطور الذي حصـــل في المتغيرات الســـياســـية  

والاقتصـــادية والاجتماعية أيضـــاً. ولذا أصـــبحت إدارات منظمات الأعمال في الوقت الحالي،  

والتســــاؤل   .تبحث عن طرق أداء اكثر مرونة وتكيفاً والأقدر على التنافس مع بعضــــها البعض

ذي ة والتي عليهم   الـ اعليـ ة الأكثر فـ ا هي الطريقـ ات هو مـ ك المنظمـ ذي القرار في تلـ ه متخـ يواجهـ

 اعتمادها في تصميم وتنظيم وإدارة عملهم.

ــة العالمية المتزايدة،   إن مدخل إدارة الاحتواء العالي يمكن المدراء من أن يواجهوا دوامة المنافس

دة للعـاملين تتعلق   دم فرص عمـل عـديـ ذا توجـب  وتقـ ــل لـ د الأكبر والأمن الوظيفي الأفضـــ العوائـ بـ

تعزيزها وتطوير مصـادرها، فأصـبحت معالجات تنوع الموارد البشـرية متغيراً حرجاً في بناءها 

درات تطوير رأس المـال الاجتمـاعي بوصـــــفـه مورداً   ــا من خلال ترابطهـا مع مقـ خصـــــوصـــ

 استراتيجيا يؤدي إلى تطوير القابليات الديناميكية.

اج الوظيفي    ويمكن دمـ الانـ ة بـ اصـــــره المتمثلـ الي من خلال عنـ ات من تحقيق الاحتواء العـ للمنظمـ

الجـات تنوع الموارد   ل التي تمكن معـ ا العمـ ــات ودعم تكنولوجيـ ب والتحفيز والتعويضـــ دريـ والتـ

ــرية من تحقيق أهدافها نظرا لأهمية هذه المعالجات ومقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي   البش

تملة في تحقيق إدارة الاحتواء العالي في المنظمات بشـــــكل عام والخدمية بشـــــكل  وأثيرتها المح

 خاص.
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ولشـــــحـة البحوث في هـذا المجـال ومحـدوديـة تبني هـذه الموضـــــوعـات في المنظمـات العراقيـة،  

ولدواعي عدم تفويت فرصـة الإفادة من معطياتها، ومن اجل تجسـيدها عملياً. لذا جاءت الدراسـة  

ــي الأولي، ألا وهي البيئة الخدمية  الحالية لتبحث في ب ــب المسـ يئة هي بأمس الحاجة للبحث بحسـ

ات   ذه التجـاذبـ ة. وعلى وفق هـ امـ ل العراق العـ ة في أربيـ املـ ــارف العـ المصـــ داً  ة، وتحـديـ العراقيـ

والإشــكاليات الفكرية والعملية جرت صــياشة مشــكلة الدراســة بصــيغة تســاؤلات ذات اتجاهين،  

تطبيقي خـاص، والتي تـدور حول إمكـانيـة بنـاء نموذج إدارة الاحتواء  أولهمـا فكري، وأمـا الثـاني: ف

 العالي من خلال معالجات تنوع الموارد البشرية ومقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي.

 مشكلة الدراسة:   :2.1.1

تواجه إدارات الشــــركات العراقية في الوقت الراهن تحديات عديدة وتعمل منظمات الأعمال في  

ة عالمية وهي في طموحها للتطور في أدائها التنظيمي وتبحث عن طرق للأداء اكثر  بيئة تنافســي

فاعلية، ومداخلاً لإدارة مواردها البشــرية الأكثر ملاءمة لذا تكمن مشــكلة الدراســة في التســاؤل  

 الاتي:

ــهم في إثراء العمل، وذلك من خلال امتلاك مجموعة  ــرية أن يســ يمكن للتنوع في الموارد البشــ

درات متنوعـة يختلفون ديموشرافيـاً في العمر والجنس والعرق والقيم،  عـاملي ن ذوي خبرات وقـ

ويتبـادلون في الخبرات والمعلومـات والمهـارات والمعرفـة. وانـه من المهم كـذلـك أن يمتلـك هؤلاء 

ب والتطوير وتقييم الأداء،   دريـ بت والتـ افـ ة والترفيع والمكـ ة في الترقيـ ــاويـ املين فرص متســـ العـ

في اتخاذ القرار، إلا أن التنوع قد صـار سـلاحاً ذو حدين. ومن جهة أخرى قد يؤدي   والمشـاركة

 إلى التمييز والعنصرية، ونبذ الطرف الآخر والعزلة والتكتلات.

ــين طرق  ــارف الحكومية للتطوير وتحس ــعى منظمات الأعمال العراقية اليوم ممثلة في المص تس

خل الاحتواء العالي. ومن هنا تأتي مشكلة الدراسة  أداء موظفيها، ومن مداخل هذا التطوير هو مد

فيما إذا قررت إدارة هذه المنظمات تبني ممارســــات الاحتواء العالي، وذلك بطرح التســــاؤلات  

 الآتية:

ــرية على قرار إدارة المصــارف العراقية1 العاملة في مدينة   -. هل يؤثر التنوع في الموارد البش

 عالي للعاملين لديها؟أربيل بتبني ممارسات الاحتواء ال 

ــاريف  2 ة بمصـــ ة المتمثلـ ة المبحوثـ ة العراقيـ اعي في المنظمـ ال الاجتمـ ا مســـــتوى رأس المـ . مـ

ل   ة أربيـ دينـ ة في مـ املـ ة العـ ات ودرجـات الاحتواء    -العراق  -الحكوميـ ديـ ا هي مـ ل؟ ومـ فرع أربيـ

 العالي للعاملين فيه؟
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 منهج الدراسة:   :3.1.1

لاعي، وهو المنهج الذي اتسـم  باقتران وصـف الظاهرة  اعتمدت الدراسـة منهج المسـحي الاسـتط

وتحليلها من اجل اســـتخلاص النتائج الخاصـــة بها، وكونهُ يركز على اســـتطلاع الآراء، فيعتمد  

على تشـخيص الموقف وتحليله وصـولاً إلى اسـتخلاص النتائج ورصـد المؤشـرات الأسـاسـية. وقد 

زمـة لمتطلبـات الـدراســـــة، وبـالطريقـة  اســـــتعمـل )الوصـــــف( في جمع البيـانـات والمعلومـات اللا

 الواضحة التي تستند للقياسات الدقيقة والملاحظات المحددة، والمقابلات المبوبة.

 أهداف الدراسة وأهميتها:   :4.1.1

 بوبت أهداف الدراسة، بالآتي:

اســـتعراض المفاهيم المتعلقة بمتغيرات الدراســـة الحالية والمتمثلة ب)إدارة الاحتواء   .1

درات تطوير رأس المال الاجتماعي( والتأطير النظري لها، في اطار رســـم صـــورة  العالي، مق

 فكرية متنوعة في ضوء نظريتي المنظمة والسلوك التنظيمي.

الكشـــف عن مســـتوى التنوع في المنظمة المصـــرفية المبحوثة، وكذلك الكشـــف عن  .2

والعمل به، وذلك لتحسين  مستوى رأس المال الاجتماعي من حيث وجوده ومدى إمكانية تطويره 

 أداءها وخلق جو الثقة والتعاون فيها.

ــيط في تحقيق التكامل بتنوع العاملين في  .3 بيان دور رأس المال الاجتماعي كمتغير وس

دريبهم،   دمـاجهم، وتـ اول انـ اء نموذجـاً لاحتواء العـاملين يتنـ ة المبحوثـة، وبنـ المنظمـات المصـــــرفيـ

 وتحفيزهم،. .. الخ.

 اسة وفرضياتها: مخطط الدر  :5.1.1

ــكل ) ــي بالشـ ــة الموضـ ــي مخطط الدراسـ ( مجموعة العلاقات والتأثيرات المنطقية التي  1يوضـ

ــي فيها، ويعكس الجانب العملي لها. ويتكون المخطط من نوعين   ــي طبيعة البحث والتقصـ توضـ

 من المتغيرات، وهي:
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 : المخطط الفرضي المقترح للدراسة. 1رسم توضيحي 

 م.2020الباحث، من بيانات الدراسة،  المصدر: من إعداد 

لا توجد فروقات ذات دلالة معنوية بين معالجات تنوع الموارد   الفرضــية ااســاســية ااول :  -1

ــنوات الخدمة الإجمالية، والعنوان   ــية )الجنس، والعمر، وعدد سـ ــخصـ ــمات الشـ ــرية والسـ البشـ

لمصـــرفي، والدورات  الوظيفي الحالي، والتحصـــيل الدراســـي، وســـنوات الخدمة في الجهاز ا 

التدريبية في مجال العمل كمتدرب( لأفراد عينة البحث في مصـاريف الحكومية العاملة في مدينة 

 العراق    -أربيل  

تتأثر إدارة الاحتواء العالي بمعالجات تنوع الموارد البشـرية في  الفرضـية ااسـاسـية الثانية:    -2

العراق. وتفرعت من هذه الفرضية الأساسية ثلاث   -مصاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل  

 فرضيات ثانوية، هي:

العراق أن    -أ. تتـأثر إدارة الاحتواء العـالي بتحقق مصـــــاريف الحكوميـة العـاملـة في مـدينـة أربيـل  

 يكون منظمة خبيرة.

ب. تتـأثر إدارة الاحتواء العالي بوجود إدارة تنفيذية ناجحة في مصـــــاريف الحكومية العاملة في  

 العراق.  -مدينة أربيل  

 مقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي

 الموارد البشريةمعالجات تنوع 

تحسين هيكلية 
 العمل الجماعي

توجيه إدراكات 
الأفراد نحو العمل 

 الجماعي

تطوير علاقات 
العمل الاجتماعية 

X2 

 إدارة الاحتواء العالي
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ــاســـــيـة الثـالثـة:  3 تتـأثر إدارة الاحتواء العـالي بمقـدرات تطوير رأس المـال  . الفرضـــــيـة ااســـ

العراق، وتفرعت منها الفرضــــيتين    -الاجتماعي لمصــــاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل  

 الاتي:

ــين هيكلية العمل الجماعي ــاريف الحكومية    أ. تتأثر إدارة الاحتواء العالي بمقدرة تحســ في مصــ

 العراق. -العاملة في مدينة أربيل  

العـاملين في   العـالي بمقـدرة تطوير علاقـات العمـل الاجتمـاعيـة بين  إدارة الاحتواء  ب. تتـأثر 

 العراق. -مصاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل  

 الدراسات السابقة:  :2.1

 تمهيد :1.2.1

هماً لأية دراســة لاحقة كونها حصــيلة جهود ونتائج جاهزة يشــكل الفكر الســابق نشــاطاً معرفياً م

ذا يقوم   احثين اللاحقين  ولـ دي البـ ا بين أيـ ة، ووضـــــعوهـ اء المعرفـ دوا لإشنـ ا من اجتهـ ا إلينـ د مهـ قـ

البـاحثون والـدارســـــون عـادةً بـالاطلاع على الـدراســـــات الســـــابقـة لمعرفـة نتـائجهـا للاهتـداء بهـا  

ــلا ــبقوه.  وتطويرها وتعميق دورها وتأثيرها، فضـ  عن تجاوز العثرات التي وقع بها من الذين سـ

ومن خلال هذا المدخل، قامت الدراسـة الحالية بالاطلاع على العشـرات من الدراسـات والبحوث،  

 وجرى اختيار بعضها ممن تقترب مفاصلها من قريب أو بعيد. ويمكن إجمال نصها بما يأتي:

 :Timeberlake, (2005)( دراسة:  1

Social Capital and Gender in the Work Places 

 )رأس المال الاجتماعي والنوع الاجتماعي في مواقع العمل(

 ورقة بحثية  نوع الدراسة:

جرى تقبل رأس المال الاجتماعي بشكل واسع كونه عاملاً مهما للخلق والحفاظ    غرض الدراسة:

شـف هذا البحث صـلة رأس  على مجاميع صـحية ومنظمات متينة ومجتمعات مدنية فاعلة. وأسـتك

المـال الاجتمـاعي بـالتطور الإداري في ميـدان العمـل، وعلى وجـه التحـديـد أهميـة النوع الاجتمـاعي  

ــرية   ــتفادة منه في إدارة الموارد البشـ ــكيل رأس المال الاجتماعي وتوزيع منافعه، والاسـ في تشـ

 المتنوعة في مواقع العمل بمنظمات الأعمال.

عرض المنشورات البحثية المختصة بالموضوع، وذلك لاستكشاف    سة:المدخل المعتمد في الدرا

 دور رأس المال الاجتماعي في السلوك التنظيمي، وعلاقته بالنوع الاجتماعي.
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تبين الإحصــائيات عن اســتمرارية البناء بالاســتناد إلى الرجال في التقدم المهني    نتائج الدراســة:

م من أن أعداد النسـاء اللواتي يدخلن ميدان العمل  وفي مسـتويات التعويضـات والأداء، على الرش

قد تزايد بشــكل مضــطرد في منتصــف القرن الماضــي، ولقد اجتازت خطوات واســعة للحصــول  

ــاء يواجهن إعاقات   ــاواة اقتصــادية واجتماعية وثقافية بالرجال. وبرهنت النتائج أن النس على مس

، نظرا لعدم قدرتهن في الحصـول على رأس  في جهودهن لإنجاز تقدما مهنيا والمنافع المرافقة له

مال اجتماعي ونتائج تنظيمية قيمة ومصـدر للمعرفة وموارد وشـبكات، والتي تعد أسـاسـا للتطور  

 المهني والنضوج في العمل.

ــالتهـا: ــة وأصـــ دراســـ ا تعم   قيمـة الـ دمـ ا عنـ د الكثيرة يمكن تحقيقهـ افع والعوائـ د البحـث أن المنـ اكـ

ين العمل، وبذلك يمكن للنســــاءا كما للرجالا أن يســــهمن مســــاهمة الديمقراطية والمســــاواة مياد

ــرات المتاحة من  ــاوية في نمو وتطور منظمات القطاع الخاص والعام. ومع ذلك أن المؤشـ متسـ

ــرية   ــريعة لمواجهة الموقف إزاء هذا التنويع في الموارد البشـ البحث أعطت علاجات ممكنة وسـ

 لبناء رأس مال اجتماعي حقيقي.

ــة:المتغيرا رأس المال الاجتماعي، الديناميكية الاجتماعية، النوع الاجتماعي، مواقع   ت المدروس

 العمل، الثقافة التنظيمية، الشبكات.

تظهر قيمة وأصـالة هذه الدراسـة من أن رأس المال الاجتماعي موجود     الاسـتفادة من الدراسـة:

ــتفادة ــاس أن مجال الاســ من هذا البحث تلخص في    مهم  لخلق منظمات ناجحة. وعلى هذا الأســ

تأشــير قوة مفهوم رأس المال الاجتماعي وتأثيره في إنجاز المنافع التنظيمية التي تتعلق بتخفيض  

ــلا عن  ــين المعلومات وزيادة الثقة بالأفراد العاملين، فضـ ــاركة في تحسـ كلف المعاملات والمشـ

ها هي جوهر طبيعة العمل  تحسـين الاسـتقرار الوظيفي واسـتبقاء العاملين في المنظمات، وهذه كل 

وتتضمن المؤشرات تأكيدات قوية أن مفهوم رأس المال   المعرفي الذي نحن بصدد دراسته حاليا.

الاجتماعي له موازنة عميقة لميدان العمل، ويمكن أن يكون اكثر أهمية من رأس المال البشـــري  

ــاركة بالمعلوم ــفقات التجارية، والمشـ ات، والزيادة في الثقة  في تحقيق منافع تنظيمية ككلف الصـ

 التنظيمية والاستقرار والأهداف المشتركة والاحتفاظ بالعاملين لمدة أطول في تلك المنظمة.
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 :Neergaard, et al., (2005)( دراسة:  2

The Impact of Gender, Social Capital and Networks on 

Business Ownership. 

 المال الاجتماعي والشبكات في ملكية ااعمال(.)تأثير النوع الاجتماعي، رأس  

 اختبار نموذج عمل مفاهيمي.   نوع الدراسة:

ــة: ــركات الصــغيرة ورأس    غرض الدراس ــبكات الش تمثل في تقويم المعرفة حول العلاقة بين ش

ــاء(. وتفترض الورقة   ــبكية لمالكات العمل )النس ــة الخبرات الش المال الاجتماعي من خلال دراس

 يا للعمل الشبكي لمالك العمل من خلال نظرية الدعم الاجتماعي للعمل.نموذجا فهم

تسـتعرض الورقة بحث شـبكة العمل الصـغيرة الموجودة، وتؤكد أن    المدخل المعتمد في الدراسـة:

التركيز على المنهجيـات الكميـة كـانـت قيـد الفهم بهـذا الصـــــدد، في الوقـت الـذي تمكن فيـه نظريـة  

لتـأثير الـذي يوجـه رأس المـال الاجتمـاعي في العمليـة الإداريـة. ويـدمج الشـــــبكـة من توفير الفهم ل 

البحـث نظريـة الـدعم الاجتمـاعي في النموذج المفـاهيمي لشـــــبكـات مـالـك العمـل لمخـاطبـة انحراف  

 النوع الاجتماعي في بحث شبكة العمل الصغيرة.

ــبكية والتفاعلات  يعترف النموذج المفاهيمي المقترح التداخل بين الهياكل  نتائج الدراســــة:   الشــ

والمضـــــمون. ويؤكـد أن الاهتمـام بهـذه الأبعـاد الشـــــبكيـة الثلاثـة يوفر التغيرات في تـأثير النوع  

الاجتمـاعي على شـــــبكـات مـالـك العمـل ورأس المـال الاجتمـاعي وخبرات ملكيـة العمـل. وتنـاق   

 ــ ــامين المنهجية لهذا النموذج، وتفترض نموذج مفاهيمي لبحث شـ ــاً المضـ بكة مالك  الورقة أيضـ

 العمل المستقبلية.

ــالتها: ــة وأص ــبكة العمل الصــغيرة    قيمة الدراس تخاطب الورقة الثغرة المعترف بها في بحث ش

الموجودة وتفترض نموذجا مفاهيمياً للعمل الشـبكي لمالك العمل، الذي ربما يكون ملائم بصـورة  

 افضل لخبرات العمل الشبكي لمالكي العمل من النساء.

ــة:المتغيرات الم ـ الشـــــبكـات، النوع الاجتمـاعي، التفـاعـل الاجتمـاعي، رأس مـال المملكـة    دروســـ

 المتحدة والدنمارك.

أفادت هذه الدراسـة الباحث في تركيز اهتمامها على فهم رأس المال الاجتماعي    مجال الاسـتفادة:

هم  كشــبكة علاقات مفيدة لتطوير خبرة العاملين ذكورا وإناثا، فضــلا عن تطوير معارفهم وخبرات

اد   ذا التنظير أفـ اهـات. وهـ ارات والاتجـ ددة المهـ المتعـ ة  ة في اطـار إدارة الموارد البشـــــريـ الوظيفيـ
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ــي لرأس المال الاجتماعي الذي تناولته في   ــاسـ ــة الحالية في منهجية تأطير المفهوم الأسـ الدراسـ

 .الجانب النظري تحديداً، ومحاولة تضمين دراستها الميدانية ببعض الأبعاد المدروسة فيها

 :Evans & Carson, (2005)( دراسة:  3

A social Capital Explanation of the Relationship Between 

Functional Diversity and Group Performance. 

 )تفسير رأس المال الاجتماعي عبر العلاقة بين التنوع الوظيفي وأداء الجماعة(

 ورقة بحثية.    نوع الدراسة:

أســـفرت بحوث التنوع الوظيفي عن تأثيرها في نتائج الأداء لأبعاد الجماعة،    غرض الدراســــة:

والتي تفيد وتظهر الحاجة إلى توضــيي النظرية. وان الهدف الرئيس وراء هذا البحث، هو الأخذ  

بنظر الاعتبار رأس المال الاجتماعي على مسـتوى الجماعة، وتفسـير دورها في تعديل أو توسـط  

 الوظيفي وأداء الجماعة.  العلاقة بين التنوع

دعمت مبادئ وتوجهات هذه الدراسـة بدراسـات سـابقة فضـلا عن   المدخل المعتمد في الدراسـة:

 إعداد نظري اكثر منه كمؤشر تجريبي.

ــة: قـدم رأس المـال الاجتمـاعي كمتغير وســـــيط في نموذج أداء الجمـاعـة لتحقيق    نتـائج الـدراســـ

ــل مع الجماعة والتكامل الاجتماعي  ــيق، وتوجه الجماعة وتعزز دورها في الأداء  التواص والتنس

العالي وبطرق مختلفة، وذلك من باب المناقشـــة والحوار أن رأس المال الاجتماعي يقطع وعودا  

 بفهم وتطوير أداء الجماعة المتنوعة وظيفياً.

ــالتها: ــة وأصـ ذا يربط هذا البحث بين علاقة الأداء وبين الجماعة المتنوعة، وان ه  قيمة الدراسـ

 الربط )أي رأس المال الاجتماعي( يقدم وسائل جديدة ومثيرة لبناء العلاقات الرئيسة وتطويرها.

عمـل الجمـاعة، ســـــلوك الجمـاعة، العمـل الجمـاعي، أداء الجمـاعة، بنـاء    المتغيرات المـدروســـــة:

 الجماعة، التنوع الوظيفي.

حيث أظهرت ما سيتناوله مخطط    يحقق هذا البحث فائدة كبيرة للدراسة الحالية،  مجال الاستفادة:

الدراســـــة من تفســـــير رأس المـال الاجتمـاعي من خلال علاقة التنوع الوظيفي داخل المنظمـات 

تقبلية، ومنها  وأداء الجماعات فيها. وبالاعتماد على النموذج المدروس فأن البحوث الحالية والمسـ

ار العلاقـات المحـددة بين أبعـا اج إلى اختبـ ــة الحـاليـة تحتـ ة  الـدراســـ د رأس المـال الاجتمـاعي، وأيـ
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ــة الحـاليـة حيـث ربطـت بين رأس المـال الاجتمـاعي   متغيرات أخرى، وهـذا مـا قـامـت بـه الـدراســـ

 وإدارة الاحتواء العالي للعاملين.

 :Boon et al., (2006)( دراسة:  4

HRM and TQM: Associations with Job Involvement 

 لشاملة: الارتباطات مع الاحتواء الوظيفي()إدارة الموارد البشرية وإدارة الجودة ا

 دراسة حالة.    نوع الدراسة:

ــاملة    اختبار مدى ادراك  غرض الدراســة: الأفراد في تأثير ثمانية عناصــر من إدارة الجودة الش

ــاركة الموظفين، الجوائز والفهم،   ــرية مثلا )القيادة، التدريب، التطوير، مشـ وإدارة الموارد البشـ

ــال( في الاحتواء الوظيفي   العمـل الجمـاعي، والاتصـــ التفويض،  ك والزبون،  تركيز المســـــتهلـ

 بمنظمات مصانع ماليزية ستة رئيسة.

( موظفـاً، وبمعـدل اســـــتجـابـة  377تتكون عينـة الـدراســـــة من )  لمـدخـل المعتمـد في الـدراســـــة:ا

(، والتي اسـتعملت لتأكيد مسـتوى العمل  Kunango%(. وقد طورت الاسـتبانة من قبل )75.4)

( والتحليل المتعدد للارتباطات ومســــارات  SPSSككل. والبيانات قد حللت بواســــطة برنامج )

 شير المباشرة.الاتجاهات المباشرة و

كشـفت النتائج أن العمل الجماعي، التفويض، تركيز المسـتهلك، الجوائز والفهم،    نتائج الدراسـة:

والاتصـــال، ترتبط بشـــكل إيجابي مع احتواء العاملين في الوظيفة ووجد أن التفويض هو تطبيق 

 ناجي يحقق علاقات قوية مع الاحتواء الوظيفي للفرد.

تشــترك الدراســة في تطوير الجدل والمناقشــة المســتمرة حول إدارة    قيمة الدراســة وأصــالتها:

الجودة الشـاملة وإدارة الموارد البشـرية، وكذلك توفير فهم افضـل للعلاقة بينهما بوجود الاحتواء  

 الوظيفي ضمن مفهوم القطاع الماليزي.

إدارة الجودة الشــاملة، إدارة الموارد البشــرية، احتواء العاملين، القطاع    المتغيرات المدروســـة:

 الصناعي، ماليزيا.

تبنت الدراسـة الحالية طريقة توسـيط متغير ثالث بين متغيرين احدهما: تفسـيري    مجال الاسـتفادة:

)مســتقل(، والأخر مســتجيب )معتمد( التي جاءت بها الدراســة أعلاه، فضــلا عن اعتماد أســلوب  

الاسـتبانة الاختبارية وتحليلها، بالأسـاليب الإحصـائية المسـتندة لبرامج الحاسـوب الجاهزة، والتي  
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سـتقوم الباحث باسـتعمالها اسـتنارة بالأفكار التي قدمتها هذه الدراسـة المهمة، وخصـوصـا تحليل  

 المسار والتحليل المتعدد للارتباطات بين المتغيرات المتعددة.

 :Rondeau, (2007)( دراسة:  5

The Adoption of High Involvement Work Practices in Canadian 

Nursing Homes 

 )تبني ممارسات العمل عالية الاحتواء في دور التمريض الكندية( 

 ورقة بحثية.    نوع الدراسة:

تقييم مـدى تبني ممـارســـــات العمـل عـالي الاحتواء في منظمـات العنـايـة بعيـدة   غرض الـدراســـــة:

ك من خلال تحـديد العوامل التنظيميـة التي ترتبط بممـارســـــة عشـــــر تطبيقات مختارة  الأمد، وذل ـ

 لاحتواء عالي للموارد البشرية.

ــة: ــتبانة إلى دور تمريض عددها )  المدخل المعتمد في الدراس ــلت اس ( بعيدة الأمد في  300أرس

 ستجابة.%( كا43( داراً، والتي حققت ما نسبته )125كندا الغربية، والنتائج جاءت من )

ــتجابة نظم   نتائج الدراســـة: ــها، الموظف يرى أن اسـ ــرة التي جرى فحصـ من التطبيقات العشـ

الاحتواء العالي الأكثر اسـتعمالاً في الدور الخاصـة، بينما النظم الحكومية المشـتركة تسـتند على  

 أساس الاستحقاق للتحفيز والتي تستخدم من قبل أقلية صغيرة من تلك المؤسسات الحكومية.

ــالتها: ــة وأص جاء موضــوع هذا البحث لفحص امتداد ودرجة تبني تطبيقات العمل    قيمة الدراس

 عالي الاحتواء في نموذج طويل الأمد لدور الرعاية في أربعة أقاليم من كندا الغربية.

 دور التمريض، كندا، نظم الاحتواء العالي.  المتغيرات المدروسة:

لية من البحث أعلاه في تبني بعض تســاؤلات الدراســة  اســتفادت الدراســة الحا  مجال الاســتفادة:

حول مـا يتعلق بمـديـات تطبيق نظم الاحتواء العـالي وإمكـانيـة تعـديلهـا وتطويرهـا لأشراض القيـاس  

 والإفادة من نقلها إلى الواقع العراقي في المصارف الحكومية.
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 :Rotenberry & Moberg, (2007)( دراسة:  6

Assessing the Impact of Job Involvement on Performance 

 )تخمين تأثير الاحتواء الوظيفي في ااداء(

 ورقة بحثية.    نوع الدراسة:

ــة: نـالـت العلاقـة بين الاحتواء الوظيفي والأداء اهتمـامـاً ودعمـاً محـدوداً في عـام   غرض الـدراســـ

قة لتأكيد هذه العلاقة لم تكن كافية،  (، أن المحاولات الســـابDiefendroff(، وافترض )2002)

وبالتالي فقد وجد الدعم لحدود الاحتواء الوظيفي المرتبطة بالجودة، والدراسة سعت لتقديم اختبار  

 آخر عن ارتباط الاحتواء الوظيفي مع الأداء.

جمعـت المعلومـات اســـــتعمـال عينـة طبقيـة في تصـــــميم طولي،    المـدخـل المعتمـد في الـدراســـــة:

كانت تفحص باسـتعمال تسـلسـل هرمي للهيكل التنظيمي. لفئة المدراء على مسـتوى   والافتراضـات

 منظمات معينة.

يمكن توقع زيادة معـدلات أداء المشـــــرفين في العمـل من خلال تحقيق احتواء    نتـائج الدراســـــة:

 وظيفي عالٍ، وهذا يفترض أن يكون بعيدا عن ممارسات المركزية التنظيمية في العمل الإداري.

بحثت الدراسة الحالية العلاقة بعيدة الأمد لاتجاهات وسلوكيات العاملين    الدراسة وأصالتها: قيمة

 مع تطبيق نموذج مختبر سابقا، والاستناد إلى مفاهيم نظرية سائدة في الدراسات السابقة.

ــة: ــتويات الأداء، اتجاهات العاملين، احتواء العاملين،    المتغيرات المدروس الرضــا الوظيفي، مس

 لوكيات العاملين.س

انطلاقا من تأكيدات الجانب النظري للبحث أعلاه من أن اهتمامات الباحثين في    مجال الاسـتفادة:

حتى عــام  المطلوب،  بــالمســـــتوى  لم يكن  أخرى  بــالأداء ومتغيرات  الوظيفي  علاقــة الاحتواء 

ــاركة2002) ــكل جدي في المش ــهمت وبش ــة الحالية أس لتلبية    ( في المجتمع الغربي، فان الدراس

دعوة الباحثين بزيادة جهود جديدة على مســـتوى الدول النامية لدراســـة علاقة الاحتواء الوظيفي  

بمتغيرات أخرى اكثر أهمية وقوة من بينها رأس المال الاجتماعي وإدارة التنوع، وهذا ما يعكس 

إســـهامات    الجدية والســـبق البحثي في هذا المجال الحيوي في إدارة الموارد البشـــرية، من خلال

 الدراسة الحالية.
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 :Schwabenland et al., (2008)( دراسة:  7

Managing Diversity or Diversifying Management?   إدارة التنوع، أم(

 تنوع الإدارة(

 ورقة بحثية  نوع الدراسة:

يصب شرض البحث الذي اعتمد على دراسات سابقة كثيرة، كشف الجدل حول   غرض الدراسة:

قضـايا التنوع في الموارد البشـرية للمسـاعدة على ما تقدمه المنظمات من إبداعات تفيد في تحقيق  

اســتجابة مميزة لحاجات زبائنها، ومع ذلك يتوقع المدراء الاختلاف المتزايد بين رســالة المنظمة  

 ي العمل وتقديم الخدمات للزبائن.وأداء الجماعات ف

أعُتمـد البحـث المقـابلات مع الرؤســـــاء التنفيـذيين ومدراء التنوع    المـدخل المعتمـد في الدراســـــة:

المختصــين وعمال المشــروع الذين يعملون في المنظمات الخيرية في المملكة المتحدة، وكشــفت  

الحملات والدفاع، وكذلك توفير  المقابلات أن قضـايا التنوع تحمل معاني واسـعة من ضـمنها عمل 

 الخدمة الطوعية للزبائن.

كشـفت الدراسـة عن دلائل حول الأسـاليب الإبداعية للعمل التي تسـتجيب لحاجات    نتائج الدراسـة:

مجتمعات وزبائن معينين داعمة بذلك الأسـاس المنطقي الكامن وراء حالة العمل للتنوع. ووجدت  

رعين   ــ  مولين لقياس ذلك بدقة وبما يجعل الإبداع اكثر  مؤشــرات حول الضــغوطات من المش والم 

ــين جهود المنظمات لإدارة وتنظيم ذاتها   احتمالا أن يتحقق ومن ضــمن ذلك عمليات زيادة وتحس

 على نحو مستقل، وتأسيس نفسها بنفسها.

ــالتهـا: ــة وأصـــ هنـاك بحـث اكـاديمي قليـل يطبق المنظور النقـدي على المنظمـات    قيمـة الـدراســـ

( بصــورة أقل كمســاعد، ومع ذلك أن المنظمات الخيرية  Postcolonialيســتخدم )الخيرية، و

 هي مركزية في المبادرات والبرامج التسويقية والدولية المصممة لتسهيل تجديد المجتمع.

 المنظمات الخيرية، الفرص المتساوية، التحليل المنظمي، إدارة التنوع.  المتغيرات المدروسة:

النتائج والمؤشــرات المتحققة من البحث حيث أن الدراســة الحالية عد ت  أفادت  مجال الاســتفادة:

ــيل أبعاده، وهذا ما  ــته والخوض بتفاص ــية معقدة ذات تاريخ طويل ينبغي دراس إدارة التنوع قض

ســعت إليه حقاً حيث فتي البحث الآفاق الواســعة لتأطير مفاهيم التنوع للموارد البشــرية وإمكانية  

 ها.بناء نماذجاً لدراست
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 :Syed, (2008)( دراسة:  8

Pakistani Model of Diversity Management: Rediscovering 

Jinnah's Vision   ــياغة رمية المفكر ــتاني في إدارة التنويع: إعادة صـ )النموذج الباكسـ

 جناح(

 ورقة بحثية.    نوع الدراسة:

يسـعى هذا البحث إلى افتراض النموذج الباكسـتاني لإدارة التنويع الذي يتوافق    غرض الدراســة:

انيـة الفريـدة في إطـارهـا الاجتمـاعي والســـــيـاســـــي والإداري   افـة البـاكســـــتـ ــارة والثقـ مع الحضـــ

 والاقتصادي.

ــة: يقـدم هـذا البحـث تحليلا للفكر والايـدلوجيـة )محمـد علي جنـاح(،    المـدخـل المعتمـد في الـدراســـ

ــس لل  ــاواة في الفرص  المؤسـ ــتانية الجديدة في محاولة لتلخيص رؤيته للتنويع والمسـ دولة الباكسـ

 للمجتمع الباكستاني المتعدد الأعراف والمذاهب والأجناس.

ــة: ــة لرؤية جناح: الأول: هو الديمقراطية، والثاني:    نتائج الدراس يعين التحليل أربعة أبعاد رئيس

ث: هو تنفيذ القانون الصـارم ولا مجال للمحاباة والتمييز،  هو الرؤية للمسـاواة في الإسـلام، والثال 

ــاء والجمـاعـات المختلفـة. وممـا يـذكر أن الأبعـاد  والرابع: هو الإجراءات لحمـايـة الأقليـات والنســـ

 الأربعة تميل كليا باتجاه القضية الاجتماعية لإدارة التنويع.

كبيرة شير مبحوث في المجتمع    يبقى مفهوم إدارة التنوع إلى درجة  قيمة الدراســــة وأصــــالتها:

الإســلامي. وفي هذا الصــدد يقدم هذا البحث وجهة النظر الاجتماعية والاقتصــادية الفريدة لتنوع  

 السكان والموارد البشرية العاملة في المجتمع الإسلامي الباكستاني.

 التنويع، الفرص المتساوية، النموذج الإسلامي، باكستان.  المتغيرات المدروسة:

قدم هذا البحث للدراسـة الحالية فائدة كبيرة، وهو كيفية بناء التصـور الاجتماعي   الاسـتفادة: مجال

للمجتمع الإســـــلامي، وإدارة تنوع قوة العمـل، حيـث أن الأبعـاد الأربعـة التي درســـــت فيهـا تعـد 

جوانب مهمة في عرض أو اكتشـاف إدارة التنوع بلغة معاصـرة، ومنها البعد المتعلق بالقياسـات  

خاصـــة للرؤية الصـــحيحة لإدارة التنوع، وبعض المعالجات المقترحة التي أدخلتها الباحث في  ال 

دراسـتها وخصـوصـا منها رعاية الموهبة، وتقديم الحماية لها في ظل تنويع الموارد البشـرية بين  

 ذكور وإناث وأعراق ومذاهب في مواقع العمل.
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 :Alasoini et al., (2009)( دراسة:  9

High-Involvement Innovation Practices at Finnish Work Places 

 )ممارسات إبداع الاحتواء العالي بمواقع العمل في المنظمات الفنلندية(

 ورقة بحثية.    نوع الدراسة:

ــة: ــات إبداع الاحتواء    غرض الدراس ــالة اختيار ومعرفة تطبيقات وممارس بحثت هذه الورقة مس

ديـة، الي في أمـاكن العمـل الفنلنـ ا، والتي يمكن   العـ ا والشـــــروع بهـ ذلـك معرفـة أســـــلوب تبنيهـ وكـ

مول مركزياً في ميزانية الشركة.  تطويرها في برنامج إدارة البحث والتطوير الم 

ــي قدمه   المدخل المعتمد في الدراســــة: جرى تحديد المادة العلمية التجريبية بالاعتماد على مســ

ــة ) ــدي الفنلن العمــل  أمــاكن  ــامج تطوير  وتطوير  TYKESبرن لتعزيز  ــامج حكومي  برن (، وهو 

ــاريع التطوير   اة العمـل عن طريق توفير التمويـل لمشـــ اج ونوعيـة حيـ التحســـــين الآني في الإنتـ

 للمنظمات.

ــة: ــرات  حققت النتائج الأ  نتائج الدراس ــاس دعم مؤش ــي جدالاً قوياً قد بني على أس ــية للمس ــاس س

 ( لتطوير إبداعات الاحتواء العالي.TYKESبرنامج )

تقدم الورقة رؤى في دعم قضـايا سـياسـات الموارد البشـرية في فنلندا،    قيمة الدراسـة وأصـالتها:

 .والتي تصب في فائدة وأهمية مواصلة المهتمين في تطوير بحوثهم في هذا المجال

ــة: الإبداع، نظم الاحتواء العالي، البحث والتطوير، التمويل، معدل الإنتاج،    المتغيرات المدروسـ

 فنلندا.

ــايا    مجال الاســتفادة: ــة لقض ــورات الرئيس ــيلة بمحتواها، إذ تناولت التص ــة أص تعد هذه الدراس

ــياســـات دعم ممارســـات إدارة الاحتواء العالي في المنظمات الفنلندية، وبدورها أن   الدراســـة  سـ

ــات دعم تكنولوجيا العمل   ــتفادت منها في اختيار نموذجها من خلال اختيار ممارسـ الحالية قد اسـ

والتدريب والتحســـين التي اعتمدت في تطوير مشـــاركة العاملين في إنجاح ســـياســـات الاحتواء  

 العالي والتي تصب في تحسين إنتاجية ونوعية حياة العمل في المنظمات.
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 الثاني الفصل 

 الإطار النظري للدراسة 

 المنظور المفاهيمي لتنوع الموارد البشرية مفهوم رأس المال الاجتماعي:  :1.2

 مفهوم تنوع الموارد البشرية والمنافع المتحققة من الاهتمام به:   :1.1.2

( اذا  1980)( في بداية الثمانينيات من القرن العشـرين  HIMظهر مفهوم أدارة الاحتواء العالي )

( من أشــار إليه مع Lawlerكان الباحث الأميركي الاختصــاص في مجال ســيكولوجية التنظيم )

( مـن  الـعـــالـيBeer & Waltonكـلاً  الالـتـزام  بـــــــــــ)إدارة  آنـــذاك  عـنـــه  وعـبـروا   )High 

commitment management( ــاراتهم انهم إذ ــعوا قد هذه برشـ (  lawler, 1986( وضـ

(Walton, 1984( )Beer et al., 1984  مدخلاً إدارياً جديداً وشـعروا بأنه يجب أن يحل )

(  approach control( بأنه مدخلاً رقابياً )Waltonمحل النموذج التايلوري أو ما اســــماه )

ــكل  HIW(، أن إدارة الاحتواء العالي )Walton( و)lawlerلقد اعتقد ) ( مدخلاً كان يلائم وبش

وعدم تأكد شديدين وان المدخل السابق لعلاقات الاستخدام   كبير كل المنظمات التي تواجه منافسة

د تغيرت الآن ) ا قـ ايلورني( ربمـ ة )التـ ابـ ت ترتبط بنموذج الرقـ انـ  ,Bryson & woodالتي كـ

الي )1989:3 العـ اً بين  HIM( أن إدارة الاحتواء  اونيـ دخلاً اكثر تعـ ا مـ ل في مضـــــمونهـ ( تحمـ

املين أو من ينوب عنهم أو يمثلهم ــاس  الإدارة والعـ ات التي تطورت على أســـ العلاقـ ــا بـ اســـ ، قيـ

ــواق   ــتند إلى هياكل عمل قديمة أو أس التخصــصــات الوظيفية )المحدودة(، وأنظمة الدفع التي تس

(oligopolistic( أن مدخل إدارة الاحتواء العالي .)HIM  يمكن الإدارات من أن تواجه دوامه )

لين تتعلق بالعوائد الأكبر و الأمن الوظيفي  المنافســــة العالمية المتزايدة، وتقدم فرص عديدة للعام

 .الأفضل

(، كانت تأثيرات الأداء ينظر إليها من قبل البعض  1990sوفي بداية تسعينيات القرن العشرين )

العـالي ) ذين كـانوا يـدعون إدارة الاحتواء  الـ ( على إنهـا: )نظم العمـل ذات  HIMمن البـاحثين، 
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العـالي ) لقـد مر ربع قرن على ظهور  wrote performance High systemsالأداء   )

مفهوم الاحتواء العـالي، وانـه من الضـــــروري اختيـار ثلاثـة جوانـب من تـأثيراتـه، يتعلق الجـانـب  

الأول بطبيعة ومدى اسـتخدام ممارسـات الاحتواء العالي في العديد من منظمات الأعمال في دول  

( والتوحد  HIMبين إدارة الاحتواء العـالي )كثيرة ومنهـا بريطـانيـا، والجـانب الثـاني يتحـدد بالعلاقة  

( أمـا الجـانـب الثـالـث فيتطرق إلى مـا إذا لو كـانـت إدارة الاحتواء  unionism tradeالتجـاري )

العالي ترتبط بالأداء التنظيمي المتطور وفيما اذا كانت تلك العلاقة تعكس مستويات رضا وظيفي  

 أعلى.

دد ) أن التنوع يشـير إلى الفروقات المدركة بين  ( إلى  Mondy & Mondy, 2008: 53لقد شـ

العاملين، مثل العمر والأصـــل والدين والتخصـــص الوظيفي والمهنة والجنس وأســـلوب الحياة  

 والمدة الوظيفية مع المنظمة أو المركز، أو أياً من الفروقات الأخرى المدركة.

وهـذا يعني من منظور البـاحـث إلى أن التنوع مصـــــطلي يـدل على الاختلافـات الموجودة بين  

العاملين في المنظمة الواحدة، من حيث العمر أو الجنس أو العرق أو الأصــل أو الدين أو القابلية  

ــية والاجتماعية والأيديولوجية والدينية أو شيرها. ــياس ــمانية أو اللون أو توجهات الفرد الس   الجس

وهناك في الأقل سـبعة أسـباب اصـبي من خلالها التنوع نشـاطا سـائدا في إدارة الموارد البشـرية  

 (، وبحسب منظور الدراسة الحالية.2ومنظمات الأعمال، وهي كما يوضحها الشكل )
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لقد اكتســــب التنوع اهتماما كبيرا اليوم اكثر من الســــابق، بســــبب زيادة الهجرة العالمية، وإمكانية  

الرخيصـــــة   في البحـث عن الموارد  الإدارة  واســــتمرار  الإنترنيـت  النـاس من خلال  ــال  اتصـــ

 (Marques, 2008: 5  وهذه الأســـباب وشيرها أدت إلى التوجه نحو بروز التنوع في أماكن .)

( أن إدارة التنوع  Andrews & Herschel, 1996: 169ل ملفت للنظر. وأكد ) العمل، وبشـك 

هي مهارة يمكن تعلمها، واتجاهات يمكن تقبلها، والمفتاح الأســاس لذلك، هو الإدراك أن التنوع يعد 

 ميزة جوهرية في مكان العمل. 

متعددة الثقافات، والتي  يحقق التنوع في المنظمة ميزة تســويقية من خلال الدعم الذي توفره العمالة ال 

تســاعد في فهم احتياجات الزبائن المتنوعين، كما يســهل وصــول المنظمة إلى أســواق متنوعة، من 

خلال امتلاكها موارد بشـــرية ذات قدرة على التجديد والابتكار وضـــمان الولاء من هؤلاء العاملين  

 الماهرين وذوي الموهبة العالية.  

لتنوع يمكن أن يحقق مجموعة من المنافع، والتي من ابرزها ما يأتي:  وتأسـيساً على ذلك فالاهتمام با 

 (Cascio, 2005: 117)  (227:  2009)جيرنبرج وبارون،  

ــية لدى الزبون الذي  يولد تطبيق التنويع   .1 ــعور بالراحة النفس ــواق الش في المتاجر والأس

ــكليا، أو من  ــاهد، وله وجه واحد يماثله عنصــريا، أو مذهبيا، أو ش ناحية اللون، أو العرق أو  يش

الخلفية الثقافية، أو العمر، أو من ناحية الجنس. فضــــلا عن تمتع الشــــركة بقاعدة زبون اســــعد 

 واشتراب اقل، ومما يزيد ذلك من تكرار التبضع، وزيادة من أرباح المتجر.

تربي المنظمات لأنها تسـتخدم موارد بشـرية ذات قدرة على تجديد نفسـها مرات عديدة   .2

لال التنوع الواســع للأيديولوجيات المتوافرة على جميع المســتويات، كما أن الإنســانية هي من خ

 الأخرى تربي اذا ما تحقق التنوع في كل مكان وفي كل المنظمات.

ــعرون أن فرص التقدم والنمو الوظيفي لا تقتصــر   .3 يزداد الولاء لدى العاملين الذين يش

 على جماعات أو شريحة معينة أو عدد معين.

ــتقرار قوة عمل ماهرة ومدربة وتعلم متبادل  .4 ــتشـــعار حاجة الإدارة إلى جذب واسـ اسـ

 ومشاركات في الرأي والتصور.

يعد التنويع ضــرورة اســتراتيجية للاحتفاظ بالموهبة العالية، ويقلل اســتنزاف العاملين   .5

  الماهرين وصـــــن اع المعرفة، إذ يســـــاعد التنوع المنظمة في تطوير والحفاظ على الأشـــــخاص 

الموهوبين، إذ تسـتطيع المنظمة ذات السـمعة الجيدة في تقييم التنوع جذب افضـل المتقدمين للعمل  

 من بين الرجال والنساء والمجموعات الأخرى ذات الثقافات المتعددة.
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د أدلى )  الموارد  Lussier & Achua, 2007: 368لقـ لتنوع  د أخرى  فوائـ ( دلوه ليضــــيف 

 البشرية، وهي: 

التنوع في الكلفـة، إذ أن المنظمـات التي تتبنى التنوع، تزيـد من الراحـة في العمـل  يؤثر   .1

ا من كلف   ا يرتبط بهـ ل ومـ اب ودوران العمـ التنوع والغيـ ل  الي يقلـ التـ للمجموعـات المتنوعـة، وبـ

 إضافية.

ــاعدة  .2 ــكلات، وفي المسـ ــس العميقة والعريقة في الحل الخلاق للمشـ يوفر التنوع الأسـ

 ئبة.باتخاذ قرارات صا

فالتنوع إذن بحسـب راي الباحث اصـبي عبر السـنوات الماضـية عاملا تنافسـيا أسـاسـيا للعديد من 

الشـــــركـات، كمـا أن وجوده في مواقع العمـل يســـــهـل من تبـادل الرؤى الجـديـدة وتحســـــين حـل  

 ومقبولة للعمل.   المشكلات، وذلك بطرح مختلف الأفكار، وخلق بيئة تنافسية شريفة

ــار في هذا يمكن أن يكون التنو ــوق، وقد أش ــية في الس ع مصــدرا حقيقيا وذو قيمة للميزة التنافس

( إلى ســـتة محاور عن كيفية إســـهام التنوع في  DeNisi & Griffin, 2001: 486الصـــدد )

 (.3التنافس، وكما موضي في الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : إسهام التنوع في خلق الميزة التنافسية 3رسم توضيحي 

Source: Denisi, Angelo S., & Griffin, Ricky W., (2001), "Human Resources Management", New York , 

Honghton Mifflin Company, 486. 
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تمتلك المنظمات التي تتعلم مجاراة التنوع عموما مســــتويات اعلى من   محور الكلفة: .1

 الإنتاجية، ومستويات اقل من الغياب.

ــام الموارد: .2 تي تدير التنوع بفاعلية معروفة بين النســــاء  تصــــبي المنظمات ال   اكتســ

ــل على   ــكل افضـ ــتكون هذه المنظمات قادرة بشـ والأقليات على إنها أماكن جيدة للعمل، وبهذا سـ

 جذب الموظفين المؤهلين.

ــويق: .3 ــوق المختلفة   التسـ ــتطيع المنظمات ذات قوة العمل المتنوعة فهم أجزاء السـ تسـ

 بشكل افضل من المنظمات الأقل تنوعا.

تصـبي المنظمات ذات قوة العمل المتنوعة اكثر إبداعا وابتكارا من المنظمات   الإبداع: .4

ه من  انـ فـ ك  ذلـ ات نظر وطرق تفكير، ولـ دة وجهـ ة المتنوعـة بعـ ل تنوعـا، وتتصـــــف المنظمـ الأقـ

 المحتمل أن تولد أفكارا جديدة.

من يتعلق حل المشــكلات بالأبداع ويحمل التنوع معه مجموعة كبيرة   حل المشــكلات: .5

المعلومات، وفي كل منظمـة هنـاك معلومات يمتلكهـا كل فرد، ومعلومات أخرى متميزة لكـل فرد،  

 ولذلك عندما يكون التنوع كبيرا تكون مجموعة المعلومات العديدة اكبر.

ة: .6 ة اانظمـ ل    مرونـ ة لإدارة قوة العمـ ة كطريقـ ة مرنـ ات المتنوعـة أنظمـ ك المنظمـ تمتلـ

نظام المنظمة الكلي اكثر مرونة، مما تســــمي المرونة   المتنوعة، وكنتيجة مباشــــرة ســــيصــــبي

 التنظيمية للمنظمة بالاستجابة بشكل افضل للتغيرات في بيئتها.

 أبعاد تنوع الموارد البشرية:   :2.1.2

( أن أبعاد التنوع المتعارف عليها بين المهمتين Mathis & Jackson, 2003: 138يشـير )

( العمر  )Ageهي  والعرق   )Raceوالأ  ،)( ــة  ــاعي  Race Ethnicityثني الاجتم والنوع   ،)

(Gender( الجنســـــي  والتوجــه   ،)Sexual Orientation( والعجز   ،)Disabilities  ،)

ــرية ) (، وزاد على أن أي من تلك  Marital and Family Statusوالحالة الزوجية والأســ

ما زاد الاختلاف حولها يمكن أن تخلق صــراعات بين الأفراد في أثناء العمل، وكذلك    الأبعاد اذا 

( يوضـــي تلك  4يمكن أن تجلب مزايا الأفكار ووجهات نظر المختلفة من جانب آخر، والشـــكل )

 الأبعاد.
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 ( Mathis & Jackson, 2003: أبعاد التنوع بحسب منظور )4رسم توضيحي 

Source: Mathis Robert L., & Jackson, John H., (2003), "Human Resources Management", New York , 

South Western, 138. 

 ( إلى أن التنوع قد يكون في أشكال عدة، وهي:Lussier, 1997: 213لقد نوه )

ــانيـة والعمـل الجمـاعي داخـل المنظمـات التي    ااعراف: .1 ابـانيون بـالعلاقـات الإنســـ يهتم اليـ

 يعملون بها.

يعد الأمريكيون أن المناســـبات الاجتماعية أثناء أداء العمل هي مضـــيعة   النظرة للوقت: .2

 للوقت.

ل: .3 ات العمـ ل اعلى من الأمريكيين والأوربيين،    أخلاقيـ ات عمـ ديهم أخلاقيـ انيين لـ ابـ أن اليـ

( أن اللاأخلاقية هي المصـطلي المسـتعمل لوصـف  Brown, 2008: 569اه ذاته يشـير )وبالاتج

السـلوك الانتهازي للعاملين الذين يسـتخدمون الأدوات المخادعة وشير الشـرعية لكسـب المال باقل  

(  Moussa, 2007: 213جهد. وفي دراسة الحوافز النقدية والأهداف الموضوعة ذاتيا توقع )

ــتويات ا  لأعلى من اللاأخلاقية بين الرجال، ومع ذلك لا توجد هناك فروق معنوية في  إيجاد المسـ

 السلوك الأخلاقي بين النساء والرجال.

ااجور: .4 ــانيون    دفع  ــاب ــالي ف ــالم،  الع في  ــة  ــدي ج الأكثر  الأمريكيون  الموظفون  ــد  يع لم 

ــات التي تهتم بها ا  ــياسـ ــلا عن التنوع في القوانين والسـ لمنظمات  والأوربيون قد لحقوا بهم، فضـ

 

التنوع في 

 الموارد البشرية

  قالعر

 والاثنية

 التوجه

 الجنسي
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ــتركة، حيث أن العاملين في دول   ــيات، والتنوع الأخلاقي، والتنوع في الإدارة المش متعددة الجنس

العالم الثالث هم بحاجة إلى التدريب على المهارات الأسـاسـية في هذا المجال بسـبب عدم قدرتهم 

 على المشاركة في القرارات.

ــدد ) ــاDaft & Noe, 2002: 42يشــ ــية للتنوع، والتي تتضــــمن  ( على أن الأبعاد الأســ ســ

الاختلافات منذ الولادة أو الفروقات التي تؤثر خلال حياة الفرد كلها، والأبعاد الأســــاســــية هي 

عناصــر عامة يشــكل الفرد من خلالها صــورته الشــخصــية ونظرته للعالم، مثل الســن والجنس  

ــي. وأ  ــمانية والعقلية والتوجه الجنسـ ــل والإرث الاثني والقدرات الجسـ ما الأبعاد الثانوية  والأصـ

أثيرا اقـل من  ك تـ اة الفرد، وهي تمتلـ ة حيـ ا خلال مرحلـ ا أو تغيرهـ للتنوع يمكن الحصـــــول عليهـ

الأبعاد الأولية، ولكنها تؤثر بلا شك في التعريف الذاتي للفرد ونظرته للحياة، ونظرة الأخرين له  

ورة خاصـــة في مجال  مثل نمط العمل ونمط الاتصـــالات والتعلم وخبرة العمل والذي يؤثر بص ـــ

 المنظمات.

ات تكون اكثر قوة  ات بين الأفراد والمجموعـات، وبعض الاختلافـ الاختلافـ إذن، يرتبط التنوع بـ

 ( الأبعاد الأكثر توسعا للتنوع.5بالملاحظة والتركيز من الأبعاد الأخرى. ويوضي الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( Daft & Noe, 2002: أبعاد التنوع بحسب منظور )5رسم توضيحي 

Source: Daft, Richard L. & Noe, Raymond A., (2002), "Organizational Behavior", New York, Harcourt 

college Publisher, 42. 
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 تأثير التنوع في ااداء، والتدريم عليه في المنظمات:  :3.1.2

كاناتها المحتملة في  يشير مفهوم إدارة التنوع إلى تأسيس موارد بشرية متغايرة السمات للأداء برم

(.  Cascio, 2005: 119بيئة عمل عادلة لا يكون فيها لأي عضـو أو جماعة فائدة أو ضـرر )

ــام الموارد   د كعنصـــــر متمم لأداء أقســـ د شـدت مفردة التنوع، وعلى نحو متزايـ ة،  وقـ البشــــريـ

ــان   ــكالها، والتي تناق  الفوائد المتحققة من تبني واحتضــ والمنظمات ككل، بمختلف أحجامها وأشــ

ــاتها بالعمل. وهناك ادراك متنامي الأخذ بالتنوع بجدية، فمثلا أن الأفراد العاملين   ــياسـ التنوع في سـ

هة تجري أيضــاً في آخذين في التغير والاســتبدال ببخرين اكثر نضــجا ومهارة، وان تغييرات متشــاب 

أســــواق العملاء والزبـائن. وتهـدف المنظمـات بـان تكون مرنـة ومتجـاوبـة مع الســــوق العـالميـة التي  

تتطلـب اهتمـامـا اكبر وخـدمـة أوفر، واحتمـال حـاجتهـا إلى موارد بشــــريـة متعـددة المهـارات وتـدريبهـا  

 (. Farrer, 2004: 175على التكيف ) 

ــي لإدارة التنوع   ــاســ ــكان الناس  يقبل المفهوم الأســ ــرية تتألف من ســ الفكرة بان الموارد البشــ

ة التي تتضـــــمن عوامـل الجنس   ة وشير المرئيـ المتنوعين، وان التنوع يتكون من الفروق المرئيـ

والعمر والشــخصــية وأســلوب العمل، وان تســخير هذه الفروق يخلق بيئة إنتاجية يشــعر فيها كل  

 & Bendlهبهم وتحقيق أهداف المنظمـة )فرد بقيمـة نفســـــيـة، ويســـــتفـاد من خلالهـا بتنميـة موا 

Fleischmann, 2008: 382.) 

تعمل إدارة التنوع كحالة أو عملية اتخاذ قرارات مناسـبة في وسـط أو خضـم الفروقات أو التشـابه  

والتوتر والتعقيـدات... الخ، وان التمييز بين التنوع وإدارة التنوع مهمـاً، فاذا لم تدار عمليـة التنوع  

 :Lim et al., 2009فسـتخسـر المنظمة الكثير، ولا يكتب لها البقاء لأمد بعيد ) بصـورة مناسـبة

( أن إدارة التنوع هي ضــــمان بان  Mondy, 2008: 53(. وعلى نفس المنوال أشــــار )20

الموارد البشـــــريـة في مكـانهـا المنـاســـــب للنهوض والتطوير المســـــتمر لهـا من خلال دمج هـذه 

ة بين ال  دركـ ة والمـ ات الفعليـ اء  الفروقـ ات البقـ ة. ولو أرادت المنظمـ اليـ ة العـ اجيـ املين لتحقيق الإنتـ عـ

 تنافسياً، فان التنوع يجب أن يكون جزء من الهدف الاستراتيجي لها.

ــريـة في المنظمـات، فقـد قال )   بنـاءا  ــي تطبيقـات تنوع الموارد البشــ %( من المبحوثين أن 78على مســ

%( أن من بعض الممارســات كانت قد  74ممارســات تنوع العمل، ســاعدت على تقليل الكلف. وقال ) 

حسـنت الأداء العالي. وأشـار المسـي ذاته أن إدارة التنوع هي مواصـلة تطبيق ثقافة صـحيحة يشـعر بها 

ــمن خلق ثقـافـة  الق ـ الجـدد بـالترحيـب، وكـل مـدى يرى قيمـة لعملـه، كمـا تتضــ داعمـة، يكون فيهـا  ادمون 

العاملون فاعلين. وعليه، أن اسـتعمال موارد بشـرية متنوعة هو ذات فائدة للمنظمة، ليس فقط في  

اجي، وخلق   الاحتفـاظ على الموارد البشـــــريـة الملتزمـة والموهوبـة، بـل لأنـه يقود إلى الإبـداع النـ
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 ,Schwaabenland & Tomlinsonالخـدمـات الأفضـــــل للزبـائن، وتحســـــين الجودة. )

2008: 322  .) 

( بوجود مجموعة من الباحثين درســوا تأثير التنوع في  Riche, et al., 2007: 2لقد أشــار )

 أداء منظمة معينة، وتفحصوا أربعة أبعاد للتنوع في دراستهم، وهي:

 ل العمر، العرق، الدين والجنس.الديموشرافية: السمات الشخصية، مث .1

التنوع المعرفي: نمط الشـخصـية كأن تكون الصـريحة وشير الصـريحة، وأسـلوب التفكير   .2

 السريع والحاسم إزاء التفكير البطيء والتفكير المنهجي.

التنوع الهيكلي: خصـــــائص وطبيعـة خلفية المنظمة بما فيها من الخدمات ووظيفة العمل   .3

 والمكونات.

 مي: مثل القوميات الأجنبية.التنوع العال  .4

ــة أعلاه إلى أن المبحوثين كانوا اكثر احتمالا لإدراك أن التنوع الديموشرافي   ــلت الدراسـ وتوصـ

والمعرفي والعالمي له تأثير إيجابي، وليس سلبي. وأما التنوع الهيكلي، فقد كانت إجاباتهم، لتؤكد  

ص في الثقة بين مكونات الأفراد العاملين  تأثيره الســلبي، وان هذا التأثير الســلبي كان بســبب النق

 في المنظمة، والسبب الثاني هو الصعوبات في خلق وحدة فهم بين الفرق المتنوعة.

وفي بحث اكاديمي آخر يتناول مفهوم التشـابه في التنوع لقوة العمل والتنوع الديموشرافي، حيث أكد 

 (Powell, 1993: 63  أن التشـابه هو العملية التي تتبنى ) مجموعة الأقلية في قوة العمل، كما هو

الحال بهيمنة الرجال على النسـاء، أو المهاجرين في البلد الجديد من خلال اللغة والعادات والمواقف  

للأشلبية. ويمكن ملاحظة أن مجموعة الأقلية يفقدون اشلب المزايا التي كانوا يتميزون بها الســـابق،  

تجـاوب لهـذه الظـاهرة من خلال الوصــــول الهـادف لكـل  والتي تشــــكـل جزء من هويتهم. وينبغي ال 

 الأفراد بالترقية والاحتفاظ بمجموعة الأقلية ومساعدتهم بالتكيف مع مجموعة الأشلبية. 

ينبغي على إدارة التنوع أن تحتوي وتكامل بين الفروقات   ( Riche et al., 2007: 2ويضيف ) 

التي تعمـل بهـا المنظمـة وتتخـذ ق اكـد كـل من لكـل فرد في الطريقـة  راراتهـا. وبـالاتجـاه ذاتـه، 

(George & Jones, 2008: 132  ــرية ضــرورية ( أن الإدارة الفاعلة لتنوع الموارد البش

 للمنظمة لاتخاذ قرارات عادلة وأخلاقية تصب في تحسين الأداء، وتحقيق الميزة التنافسية.

ــتطيع بها المنظمات لترويج أف ــهامات  ولقد ركز الباحثون على اربع خطوات تســ كار دقيقة وإســ

 لإدارة تنوع العاملين بفاعلية، وهي:
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المـالي ومنحهم  .1 ك من خلال الالتزام  وقـد يكون ذلـ بـالتنوع:  العليـا  الإدارة  تـامين التزام 

الفرص المتكافئة في الالتزام والمشـاركة، ومعاملتهم بعدالة. وان التزام المدراء هنا قد يسـاعد في  

 تعزيز سلوك جميع العاملين نحو الأداء العالي.تامين تصوراتهم، ويسهم في 

ــهل التدريب على التنوع على إدارته بكفاءة، ويوجه العديد من  .2 التدريب على التنوع: يسـ

 برامج التدريب ذات الأهداف المتنوعة بما فيها:

 أ. جعل أعضاء الإدارة واعين بالأنواع المختلفة للخلفيات والتجارب والقيم.

ــاء الإ اعليـة مع التنوع المرتبط بـالصـــــراعـات والإجهـاد  ب. رؤيـة أعضـــ امـل بفـ ة التعـ دارة كيفيـ

 التنظيميين.

 ج. تحسين فهم الأعضاء بصورة عامة لبعضهم البعض.

التعليم: تتطلـب من إدارة التنوع الفـاعلـة تعليم الأعضـــــاء وجعلهم اكثر قـدرة للاتصـــــال   .3

اهرين الذين تنقصـــــهم الخبرة،  والعمل مع العاملين، من خلال برامج النصـــــي للعاملين شير الم

 ومساعدتهم في التعليم وأداء الأعمال الصحيحة.

يندرج اهتمام منظمات الأعمال بقضــايا تنوع قوة العمل على وفق مســتويات متعددة، بدأت   .4

فترات معينـة بحـالات من الرفض بقبول التنوع، بـل بـالعكس كـانـت هنـالـك توجهـات لجعـل المنظمـات  

 (. 350:  2008ل الاختلافات في الثقافات الفرعية )الخفاجي والغالبي،  ذات ثقافة موحدة لا تقب 

( التطور الزمني لإدارة  Daft & Marcic, 2001: 339( الذي أشــار إليه ) 6ويوضــي الشــكل ) 

داءا  ابتـ اعيـة،    التنوع  ة دفـ ادئ الأمر موجودا، ثم يتحول إلى عمليـ الـذي كـان في بـ الرفض والنكران  بـ

ــة يرضــخ المدراء إلى قبول فكرة  بعدها يحاول المدراء من تقليل الاختلافات، وفي المرحلة الخامس

التكـامـل بين الثقـافـات المتنوعـة، وتؤكـد   التنوع، ومن ثم تكيف الإدارة معهـا، وفي النهـايـة هي خطوة 

ابقة للباحثين أعلاه، عملية جذب الموارد البشـرية المتنوعة، واحتضـانها، والمحافظة  ال  ة السـ دراسـ

 عليها، كونها أصبحت مقدرة جوهرية وميزة تنافسية لدى المنظمات.
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 : مراحل إدارة تنوع الموارد البشرية 6رسم توضيحي 

Source: Daft, Richard L. & Marcic, Dorothy, (2001), "Understanding Management", New York, Harcourt 

College Publisher, 339. 

توافر العـديـد من المنظمـات التـدريـب الخـاص الـذي يـدعى التـدريـب على ادراك وفهم التنوع وبمـا  

ية والتعصـب والتقولب، وبذلك يتعلم العاملون على   يسـاعد الإدارة على الاعتراف بالحدود التنافسـ

افـات، يتطلـب التفـاعـل في المهـارات،    العمـل والعي . كمـا أن العمـل والعي  في محيط متعـدد الثقـ

ــاعد الأفراد التعلم على كيفية معالجة إدارة الصــراع بطريقة   وان التدريب على برامج التنوع يس

 ,Daft & Marcicبناءة، وتقليل الضـــغط والتوتر والطاقة الســـلبية في فرق العمل المتنوعة )

2001: 328.) 

( الجذب: جذب واحتواء الموارد البشررررررية 7
 المتنوعة كمقدرة جوهرية وميزة تنافسية.

التكامل: موقف متعدد الثقافات يساعد الفرد في ( 6
 تكامل الفروقات والتكيف معرفيا وسلوكيا.

( التكيف: القرردرة على التعررامررل مع الثقررافررات الأخر  5
 والقدرة على التحول من ثقافة إلى أخر .

( القبول: تقبل فروقات السرررلوا واحترامها والاعتراف بصرررحة 4
 وفهم العالم الذي من حولهم.الطرق الأخر  للتفكير 

( تقليل الفروقات: إخفاء الفروقات الثقافية والتركيز على التشررررابه بين 3
 جميع الأفراد في العمل.

( الدفاع: الشررعور بالتهديد لوجهات النظر المختلفة واسررتخدام الصررور السررلبية 2
 الثقافة العامة.المقولية على الأخر والادعاء بتفوق الثقافة الخاصة على 

( الرفض والنكران: نظرة ضررريقة ومحدودة وعدم ادراا للفروقات في حالات متطرفة 1
 يكون هناا ادعاء بعدم إنسانية الثقافات الأخر .

 اعلى مستوى من الوعي والاهتمام والتركيز

 المستو  الأدنى في الوعي والاهتمام والتركيز



26 

 

ه عام ( أن برامج إدارة التنوع، يمكن أن توضــي بوج229:  2009أشــار )جيريننبرج وبارون،  

 في مجموعتين، هما:

درب بموضـــــوع التنوع في الموارد   ة المتـ ادة معرفـ دف إلى زيـ ب التي تهـ دريـ الأولى: برامج التـ

البشـرية وهذه البرامج تسـتهدف تقوية إحسـاس الناس بموضـوع التنوع في مجال العمل، ويدخل  

ة، ال الحـاليـ ل، في ظـل ظروف الأعمـ ك تعريفهم بضـــــرورة التنوع في قوة العمـ ار    في ذلـ والآثـ

افيـة والتحر  الجنســـــي النـاتج عن  النـاتجـة من هـذا التنوع، ومـا يترتـب على تبـاين الخلفيـات الثقـ

 ذلك.

ثـانيـا: برامج التـدريـب التي تهـدف إلى تنميـة مهـارات إدارة التنوع وهـذا البرنـامج يـذهـب ابعـد من مجرد  

ــاليب  ــعى إلى تطوير المهارات والأس ــاس بالموضــوع، وبحيث يس المطلوبة للتفاعل مع    تقوية الإحس

 .الأخرين 

 وهنالك عدة أساليب تستعمل في هذا المجال:

 فهم التباين الثقافي المسؤول عن تباين سلوك الفرد في العمل داخل المنظمات. .1

تعلم كيفية التغلب على المعوقات اللفظية وشير اللفظية التي تحول دون الاتصـــال الفعال   .2

 الثقافة.بين الأفراد متبايني 

 تدريب الناس لمعاونتهم على تجنب سوء الفهم الناتج عن التباين الثقافي. .3

 تنمية القدرة على المرونة والتكيف عند التعامل مع أشخاص جدد قد تختلف ثقافتهم عنه. .4

ولكلا المدخلين الســـابقين نفس الأهداف بعيدة الأمد، إذ هما يســـعيان لتحقيق تفاعل ايســـر واكثر  

لجمـاعـات المتنوعـة، وبـالطبع الاهتمـام بهمـا بعيـد الطريق لتحســـــين الروح المعنويـة.  فـاعليـة بين ا 

 وزيادة الرضا عن العمل وتعزيز الإنتاجية. وتعزيز الابتكار الخلاق.

 قوانين تنوع الموارد البشرية والتحديات في إدارته:   :4.1.2

الولايات المتحدة الأمريكية، ســن ( إلى انه جرى في Mondy & Mondy, 2008: 58أشــار ) 

عدداً من القوانين الخاصـة بتسـاوي فرص العمل، وذلك لحماية الأقليات، وإتاحة تسـاوي الفرص أمام 

ــريعات المتعلقة في  ــب مع التشـ جميع مكونات المجتمع الأمريكي من قبل المحكمة العليا، وبما يتناسـ

ــوب التغيرات التي يجب أن تحدث لإعطاء  هذا الجانب. وان هذه القوانين تعكس موقف المجتمع  صـ

 كل شخص فرصة متساوية في العمل، ومن أهم هذه القوانين الآتي: 
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(. وهو من اقدم التشـــــريعـات الفـدراليـة، إذ ينص بان  1866قانون الحقوق المـدنيـة لعـام ) .1

ا لكل المواطنين نفس الحقوق في شــراء وامتلاك ونقل الملكية، وفي صــياشة العقود وتنفيذها كم

 يتمتع الجنس الأبيض بذلك.

(، ويمنع هذا القـانون صـــــاحب العمـل من دفع 1963قانون الرواتب المتســـــاوي لعـام ) .2

أجور لعـامـل من جنس معين اقـل من عـامـل من جنس مغـاير، فيمـا اذا كـان العـاملان يؤديـان نفس  

إلى مدينة،  العمل، إلا أن هذا القانون يســتثنى مكان العمل، وذلك حســب كلف المعيشــة من مدينة 

ويسـمي هذا القانون بالتمييز بين الرواتب اعتمادا على العوامل الآتية: تباين المسـؤولية، أوضـاع  

العمل شير المتشـابهة، الفروق الناتجة عن نظام الرواتب حسـب الجدارة، والفروق المعتمدة على  

 كمية أو نوعية الإنتاج.

(. وهو  1972( المعدل في عام )1964الفصــل الســابع من قانون الحقوق المدنية لعام ) .3

القـانون الـذي لـه اكبر تـأثير على فرص العمـل المتســـــاويـة، كمـا هو قـد عـدل بقـانون العمـل العـادل  

(، وبموجب هذا الفصــل يعد من شير الشــرعي بالنســبة لصــاحب العمل التمييز في  1972لعام )

لعمل، وذلك على أســاس  اســتخدام أو طرد أو تعويض الأفراد أو في اطار أوضــاع أو امتيازات ا 

 الأصل أو اللون أو الجنس أو الدين أو الجذور القومية.

(  1986( وعام )1978( المعدل في عام )1967قانون التمييز العمري في العمل لعام ) .4

( إذ يمنع بموجبه أصــــحاب العمل من التمييز ضــــد  ADEAيعرف هذا القانون اختصــــارا ب)

دل عمر بين ) ذين هم في معـ ام )65  -40الأفراد الـ ل عـ ديـ ان تعـ ة، وكـ د وفر  1978( ســـــنـ (، قـ

ــنة على الأقل ولكن اقل من )40الحماية للأفراد الذين كانوا بعمر ) ــنة، وفي تعديل  70( سـ ( سـ

 ة أو اكبر شير شرعي.( سن40( اصبي تمييز صاحب العمل ضد أي شخص يعتمد )1986)

(، وجرى سـنه كتعديل للفصـل السـابع من قانون  1978قانون التمييز ضـد الحمل لعام ) .5

الحقوق المـدنيـة وهو يمنع التمييز في العمـل ضـــــد الحمـل أو ولادة الطفـل أو الأوضـــــاع الطبيـة  

ازة  افع العجز والإجـ ك منـ افع من ضـــــمن ذلـ ال المنـ دأ في مجـ ك. ويطبق نفس المبـ ذلـ ة بـ   المرتبطـ

المرضية والتامين الصحي، إذ أن المرأة العاجزة عن العمل لأسباب ترتبط بالعمل تكون مستحقة  

 لمنافع العجز أو الإجازة المرضية على نفس أساس العمال العاجزين عن العمل لأسباب طبية.

فز  ولعل من نافلة القول، انه ربما المهمة الأســـاســـية التي تواجه المدراء اليوم هو خلق بيئة يتح

فيهـا كـل موظف بغض النظر عن العمر والعرق واللون والجنس والعوامـل الأخرى شير المتعلقـة  

 ,Andrews & Herschelبالأداء، ولكنها ليســـت مهمة ســـهلة. ففي ســـبيل المثال، أشـــار )
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ارب و المواقف  271 :1996 ذين يشـــــتركون في التجـ ( إلى أن البحوث أظهرت أن الأفراد الـ

ض يكون احتمال تفاعلهم بشـكل جيد مع بعضـهم بعض، ويحبون بعضـهم المتشـابهة بعضـهم لبع

بعضـاً اكثر، ويشـتركون بروابط موحدة. كما أن العاملين المتشـابهين في العمر والجنس والعرق  

والثقافة يفهمون بعضــهم بعضــاً بشــكل افضــل. وان هذه التشــابهات تجعل من الســهل الاتصــال  

الدور المنفرد )الموظف المنفرد بالسـمات من بين   بعضـهم ببعض بشـكل فاعل، وقد يكون ضـغط

 الأخرين من ناحية الجنس أو اللون مثلا( يؤدي إلى ترك العمل بسرعة.

( أن التحدي أمام المدراء في المسـتقبل سـيكون الاعتراف، بان  Mondy, 2008: 53وأضـاف )

ــلون بطريقة مخ ــمات المختلفة شالبا ما يفكرون ويعملون ويتصــ تلفة. ولا توجد  الناس ذوي الســ

ــحاب العمل، هم بحاجة إلى   ــيطة لإدارة التنوع، بل يقول خبراء التنوع أن أصــ هناك قواعد بســ

تطوير الصـــــبر والـذهنيـة المنفتحـة والقبول والوعي الثقـافي، لان كـل فرد، وكـل ثقـافـة، وكـل حـالـة  

ي، إذ يصـبو  عمل هي مميزة. والتنوع هو اكثر من مجرد فرصـة العمل المتسـاوية والعمل الإيجاب

 التنوع إلى خلق القوى العاملة التي تقوم بخدمة الزبائن على اكمل وجه.

وعلى الرشم من التعقيدات في إدارة قوة العمل المتنوعة للغاية، إلا انه ليس أمام المنظمات سوى  

الاعتراف بالتغيرات الحـاصـــــلـة، واتخـاذ المبادرات الجريئة التي تهدف إلى تحويل المشـــــكلات  

لـة إلى ميزات تـدعم أهـداف المنظمـة المعنيـة، ويكون لـدى قوة العمـل المتنوعـة إمكـانيـة اكبر  المحتم

على الإبداع من قوة العمل المتجانســة، وبمرور الوقت، يتشــابه الأفراد العاملون بعضــهم لبعض  

اكثر في وجهـة نظرهم وقيمهم وثقـافـاتهم، ممـا يولـد اتصـــــالات إيجـابيـة بين العـاملين والـذي يؤدي 

 ى الإبداع.إل 

ــار )الخفاجي والغالبي،   ( إلى مجموعة من التحديات التي يقع فيها المدراء  348:  2008لقد أشــ

 هنا. بما يولد آثاراً سلبية لإدارة التنوع في الموارد البشرية، وهي:

(: والـذي قـد يكون بســـــبـب الجنس أو المعتقـد أو القوميـة أو  Discriminationالتمييز ) .1

المـذهـب أو أي فـارق آخر، ويتجســـــد التمييز في المنظمـة بـأشـــــكـال عـديـدة منهـا التمييز  الـدين أو  

 بالأجور والرواتب، والتمييز الوظيفي.

(: هو إصـــدار أحكام مســـبقة على أفراد أو مجموعات أو  Prejudiceالحكم المســـبق ) .2

 سلوك أو قضية معينة، وفي اشلب الأحيان يكون هذا الحكم سلبياً.

( إلى  Daft & Marcic, 2001: 333(: يشير )Glass Ceiling)السقف الزجاجي   .3

الســـــقف الزجـاجي بـانـه مـانع شير مرئي، الـذي يفصـــــل النســـــاء والأقليـات عن الإدارة العليـا،  
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ــد تقدمهم تكون  ــائدة والموانع ض ــقف، ولكن المواقف الس ــتطيعون النظر إليها من خلال الس ويس

من المديرين الكبار في الولايات المتحدة هم من %(  97شير مرئية. ففي دراسـة حديثة تبين أن )

 %( منهم رجالا.95البيض، وان في الأقل )

4. ( الزجــاجيــة  أفقيــة على عكس  Glass Wallsالجــدران  (: وهي حواجز شير مرئيــة 

الســقوف الزجاجية التي تكون راســية، والمقصــود هنا أن هنالك منع للأشــخاص من الأقليات أو  

ــتفادة من ال  ــاء من الاس ــتفيد منها الأخرون  النس مزايا المتاحة في نفس الموقع الوظيفي، والتي يس

 بسبب التمييز على أسس مختلفة.

ــواء كانت Stereo typeالقوالب الجاهزة ) .5 ــاء مجموعة معينة سـ (: وهو تقييم لأعضـ

أقلية أو نسـاء أو ذوي احتياجات خاصـة، سـواء بشـكل سـلبي أو إيجابي، بناءا على قناعات جاهزة 

بنية على أسـس شير موضـوعية، مثل افتراض جدية اليابانيين في العمل بشـكل مطلق أو  مسـبقا وم

 بعض الشعوب ذكية بشكل مطلق، أو عرق معين كسول بشكل مطلق.

ــوا من مجموعة قليلة  Tokenismالفردانية ) .6 ــير هذه الحالة إلى كون الفرد عض (: وتش

 جدا أو شير مهم على الإطلاق.

ــائص  Bicuralismالثقافة الثنائية ) .7 ــاء الأقلية خصــ (: وهي حالة عندما يتقمص أعضــ

ثقافة الأكثرية بهدف النجاح، وينشـــا عرضـــا ضـــغوط ثنائية الثقافة، والتي يمكن تعريفها بانها  

الضــغوط النفســية الناجمة عن اضــطراب الفرد لتقمص ثقافة الأكثرية بهدف النجاح، وما يرتبط  

 قافته الأصلية.بهذا التقمص من تعارض مع بعض قيم وعناصر ث

(: ويحصـــل هذا الأمر عندما يشـــغل الفرد موقعا Roles Conflictصـــراع الأدوار ) .8

 يقوم بدورين متنافسين أو متناقضين، بسبب كون هذين الدورين ينتميان لثقافتين مختلفتين.

(: مطالبة الفرد برنجازات أو أداء يفوق بكثير  Roles Over Loadتضـــخم الأدوار ) .9

ــؤو ــمن مســ ــبب انتمائه إلى أقلية معينة، ويؤدي هذا إلى  ما يقع ضــ ليته أو محتوى وظيفته، بســ

 حصول ضغوط ثنائية الثقافة في كثير من الأحيان.

في مكـان العمـل ) .10 اللاأخلاقي  (: نوع خـاص من Sexual Harassmentالتطـاول 

و  التحديات الشــائعة والمتغاضــى عنها، إذ أنها تتضــمن أي تجاوز أو تطاول لفظي أو ســلوكي ذ

 طابع جنسي موجه بشكل خاص للموظفات في المنظمة.
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 الابعاد الاساسية لمعالجات تنوع الموارد البشرية المشكلة لها    :5.1.2

ــاً في تقديم تقنيات متنوعة في   ــاس ــرية امراً يفرضــه العمل، واس تعد معالجات تنوع الموارد البش

يسـتطيعون الاسـهام في اعلى مسـتوى من الاداء  السـوق، وبغية الاطمئنان ان العاملين الموهوبين  

الممكن، فـان المنظمـة تصـــــر على خلو مواقع العمـل الخـاصـــــة بهـا من التمييز والتفرقـة وتوفير  

( أن تنوع الموارد البشرية يتكون من الأسس  IBMالفرص والمنافع لجميع العاملين. ففي شركة )

ل الايجابي، والموازنة بين العمل والحياة. وان  الثلاثة الاتية: الفرصـــة المتســـاوية المتكافئة، العم

الهدف هو الوصــــول الى موقع العمل الافضــــل من خلال البيئة الخالية من التمييز بين العاملين  

 والذي يوفر الادوات للازاحة والتخلص من المساوئ.

اسـواق  لقد اصـبي تنوع الموارد البشـرية عاملاً اسـاسـياً في المسـاعدة على تعريف المنظمات في 

اليوم، وتنوع قوة العمل على وشـك الوصـول الى الزبائن بصـورة مؤثرة الى الاسـواق. وعليه ان  

ــرية   ــداقية عند تطبيق معالجات تنوع الموارد البش على المنظمات ان تكون اكثر وضــوحاً ومص

فيهــا. ولقــد اوضـــــي   المنظمــة والعــاملين  قيم وثقــافــة  المعــالجــات مع  هــذه  تتعــارض  لكي لا 

(Gandossy et al.,2006:262 ابعاداً لمعالجات تنوع الموارد البشـــرية، والتي اعتمدتها )

 الدراسة الحالية لاتفاقها مع الواقع الحالي المعاي  على مستوى المنظمة العراقية، وهي كالاتي:

 البعد الاول: المنظمة الخــبـيرة

دة التي من خ الوحيـ ة  ادة وادارة( هو الوســـــيلـ الم التحويلي )قيـ ة ان  ان العـ ا يمكن لاي منظمـ لالهـ

ــوطا   ــبي منظمة خبيرة. والمنظمة الخبيرة يمكن ان تعرف انها )تلك المنظمة التي قطعت شـ تصـ

من عمرها في التعلم فاصــبحت منظمة معرفية وبدورها اصــبحت خبيرة بعملها الاداري(. ومن 

لمتعلمة. وعليه  هذا التعريف يســـتدل على ان المنظمة الخبيرة ما هي الا ناتج لنضـــوج المنظمة ا 

ســـيتم تناول مفهوم المنظمة المتعلمة وعملية التحول من المنظمة التقليدية الى المنظمة المتعلمة،  

 (.47:  2010واهمية وخصائص المنظمة المتعلمة انظر )البغدادي والعبادي،  

ة ) ة المتعلمـ ال لعقود  Learning Organizationان فكرة المنظمـ ات الاعمـ ة لمنظمـ الوفـ ( مـ

ت،   ة  خلـ ل شـــــركـ ة مثـ ة المتعلمـ ات التي تطبق مفهوم المنظمـ فبعض البراهين تظهر ان المنظمـ

(Coring( ــة   و)Honda( و)British Petroleum( وشـــــرك  )General Electric  )

( تســتطيع ان تتقدم الى الامام باتجاه التغيير، لذا فانه مفترضــا بان المنظمة  LG( و)Toyotaو)

ــة   ــية في بيئة الاعمال  المتعلمة قد وفرت فرصـ ــل على ميزة تنافسـ للمنظمات ليس فقط ان تحصـ

 شير المستقرة، ولكن كي تحافظ على ريادتها بشكل سريع نحو التغيير.
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 البعد الثاني: الإدارة التنفيذية الناجحة:

شدت قوة العمل اليوم موضـــوعا عالميا، وان أية منظمة تســـعى إلى النجاح في الميدان العالمي،  

جاوز النظرة إلى الحدود الجغرافية، والالتزام الدؤوب لضـمان أن تنوع قوة العمل هو  يجب أن تت

ــبه   ــه هل نحن نشـ ــال نفسـ جزء من إدارة عملها اليومي. وان فريق إدارة المنظمة، ينبغي أن يسـ

الزبـائن على مختلف المســـــتويـات في عملنـا؟ وهـل أن برامجنـا تعكس فهمنـا للحـاجـة إلى الموهبـة  

امي في كل بلد  والذكاء في ال  تنافس في السـوق العالمية؟ وهل أن ثقافة عملنا تعزز الاحتواء والتسـ

تمارس فيه الأعمال؟ والأكثر أهمية هل تسـتخدم الإدارة التنوع في قوة العمل لتحسـين أداء موقع 

السـوق وقيمة حملة الأسـهم؟ ولكي تكون الشـركات ناجحة، فينبغي عليها الاسـتمرار في النظر إلى  

ــت قبل وليس إلى الماضــي، وان الإدارة الناجحة تلعب دورا رئيســا في هذه العملية. وقد حدد المس

( ثلاث معتقدات في إدارته للتنوع لتكون حجر الزاوية وهي:  Watsonالمدير التنفيذي لشـركة )

 احترام الفرد، خدمة الزبون، والجودة يجب أن تكون طريقة في الحياة.

ة جميع الأفراد المشــتركين في العمل، وفهم أن تنوع العمل يكون ويضــيف أن القادة عليهم مســاعد 

بمثابة جســر بين قوة العمل وموقع الســوق، وبغية تحقيق هذا الالتقاء للرشبات، فان اهم صــفة لقائد  

ــوع ورؤيته كجزء   التنوع هي المقدرة على تحفيز الأخرين ليكونوا جزاء من القيادة في هذا الموضـ

وا  اليومي،  أدائهم  ــا   من  النق على  الأخرين  ــث  ح على  ــادرا  ق يكون  أن  ــب  يج التنوع  ــد  ــائ ق ن 

 (Gandossy et al., 2006: 255 ،)    بــالتــدريــب القيــادة  أو  ويمكن امتلاك مهــارة الإدارة 

والإصـــــرار، وشـالبـا مـا تبـدأ هـذه العمليـة عنـدمـا يكتشـــــف الأفراد انهم يمتلكون مزايـا ونقـاط قوة 

وهم يفاجئون انفسـهم بالموارد الداخلية الكامنة فيهم. وعندما   متصـلة بالقدرة على الإدارة والقيادة،

تكتشـف هذه القوة الداخلية لن يكون من السـهل نسـيانها أو إهمالها، والممارسـة المنظمة لهذه القوة  

 تؤدي إلى إنجازات جديدة وإحساس بتحقيق الذات وإشباعها.

أو كونر،   التي تؤدي إل 9:  1997وقـد حـدد )كـارول  النـاجحـة،  ( الخطوات  الإدارة والقيـادة  ى 

وهي: وعي الذات وإدراكها، فهم الناس والأخرين، امتلاك القوة والسـلطة، القدرة على الاتصـال  

ــتقبلي، وتولي   ــور المسـ ــم التصـ ــل مع الأخرين، القدرة على اتخاذ القرار الملائم، رسـ والتواصـ

 المسؤولية.

في ممارسة أدوارهم الثانوية والرئيسية    أن الغرض من كل ذلك هو تحسين الأداء الحالي للمدراء

من خلال فهم افضـل لمتطلبات الإدارة، ومن خلال تطبيق المهارات الخاصـة بها والتمرن عليها،  

فلا تحتاج الإدارة إلى مؤهلات خاصـــة يتمتع بها أناس محدودين، بل هي مهمة ســـهلة يســـتطيع 

لكت المنظمات النهج الخاط   معظم الأشـخاص القيام بها دون تدريب خاص وعلم ناضـج، فاذ ا سـ
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فرنها بلا ادنى شـــك ســـينتهي بها الأمر إلى الفوضـــى، وربما إلى الهلاك والســـقوط في الهاوية.  

فالنـاحيـة المثلى هنـا هي أن تخلق المنظمات مدراء قادرين على القيادة، وقادة قادرين على الإدارة  

 دارة في آن واحد.والمدير الجيد بالطبع هو الشخص القادر على القيادة والإ

 ( الإدارة الناجحة لتنوع الموارد البشرية بالاتي:10: 2009ولقد حدد )العنزي،  

أن تكون الإدارة واضـــــحـة بمـا فيـه الكفـايـة في شـــــرحهـا للحـالات التي يتم فيهـا المكـافـأة  .1

 والتقديرات للموظفين.

 سل.تواصل الإدارة الاتصال بموظفيها، ولا تقطع ذلك خشية من التمادي بالك .2

 احتفاء المنظمات بموظفيها في العلن، حتى يكون ذلك حافزا للأخرين. .3

 قيام الإدارة العليا بتقديم المكافاة لزيادة قيمتها المعنوية. .4

لتكن أســباب التقديم واقعية وممكنة التحقيق، لا على أســاس الشــكليات واختيار أصــحاب   .5

 النسب والكسب والجهة في اطار ذلك.

 المكافاة الممنوحة ذات مغزى ودلالة لنيل الرضا عن المدير. .6

 لا تحبط الأفكار الجديدة وتحطم الأرقام القياسية في قتل المبدعين. .7

 ويف والروتين.الابتعاد عن المماطلة والتس .8

مكافاة السـلوكيات الأخلاقية للموظفين وتشـجيع الممارسـات الصـحيحة باتجاه تقليل الفسـاد   .9

 والابتعاد عنه خطوة يوميا.

 البعد الثالث: رعاية الموهبة:

ــعى بصــورة اكثر للبحث عن حل فوري   ــركات تس ــة على المواهب، فأن الش بينما تزداد المنافس

واحيانا سحري للقيادة. فالقيادة في وقت الحرب والسلم، ينبغي أن يكون لها مزايا مختلفة، وكذلك  

ــة من المديرين ويجب أن يكون  ــامن في المنظمات يحتاج إلى طرق متعاكسـ فأن التحول والتضـ

ــخاص مختلفين لأدوار مختلفة وأوقات مختلفة وهذا    هناك أما قادة لهم القدرة على التكيف، أو أشـ

يوفر فرصـــــا شير متوازية لأنواع جديدة وأســـــاليـب من القيـادة، وهكذا يوجد العديد من الأنماط  

 للقادة، مثلما توجد مواقف للقادة مع متطلبات الموقف.

الميزة التنافســـية تســـتطيع المنظمة امتلاكها هي ثقافتها    أن الشـــكل الوحيد القوي وشير قابل للتقليد في 

ــتجلـب وتحفظ   وان جـاذبيـة القيم القويـة والمواهـب المنفتحـة والتحيز الفكري والممـارســــات القويـة، ســ

 & Lewis(. ولقـد اجرى كـل من ) Gandossy et al., 2006: 269بـأفضــــل الأفراد فيهـا ) 
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Hockman, 2006: 139  ) لأدبيات رعاية الموهبة ووجدا قلة الوضـوح  اسـتعراضـا نقديا مكثفا

يين للمصـطلي الأول هو أن رعاية الموهبة تتألف   اسـ فيما يتعلق بتعريفها، وشـخصـوا مفهومين أسـ

من مجموعة من ممارسات قسم الموارد البشرية النموذجية، مثل الاستقطاب والاختيار والتطوير  

التعـاقـب الوظيفي ) ( واكـدوا من Succession Managementوالإدارة الوظيفيـة وإدارة 

( مصـــــطـلـي  مـن  اكـثـر  تـكـون  ربـمـــا  الـمـوهـبـــة  رعـــايـــة  بـــأن  الـمـنـظـــار  أو  Tnendyهـــذا   )

(Euphemism  لإدارة الموارد البشـــرية، ومع ذلك اقترحا بأن رعاية الموهبة، ربما تشـــير )

ل   ا )مثـ دخـل الـذي يتضـــــمن التكنولوجيـ ذا المـ ذ الوظـائف، وهـ ة لتنفيـ ا إلى مـدخـل الأنظمـ ضـــــمنيـ

ــتوى المنظمة ككل. ومفهومها الثاني لرعاية الموهبة  الإن ترنيت أو البرمجيات(، ويحدث على مس

يركز بتحديد اكثر على تنبؤ أو نمذجة تدفق الموارد البشـــرية في كل المنظمة اعتمادا على هكذا 

 عوامل، مثل مهارات القوة العاملة والتجهيز )العرض( والطلب والنمو والاستنزاف.

ور، تعد رعاية الموهبة مترادفة مع تخطيط الموارد البشــــرية، لاســــيما لو أتمت  ومن هذا المنظ

ــاف ) ة الأخرى. وأضـــ التنظيميـ ات والأنظمـة  انـ (  Morton,2005:6وربطـت مع قواعـد البيـ

د من  ديـ ة الفرد، وان العـ اة موهبـ افـ د وتطوير ومكـ ة، يركز على توريـ ة الموهبـ ا لرعـايـ الثـ ا ثـ مفهومـ

ارد البشـرية تؤيد هذه المعالجة التفاضـلية للأفراد بانهم يتمتعون منشـورات ممارسـات إدارة المو

ــفها أولئك الأفراد   ــتثنائية، وانعكس هذا المنظور في التقدير الذي حدد الموهبة بوصــ بموهبة اســ

 الذين يمثلون القدرة على خلق الفرق المهم لأداء الشركة الحالي والمستقبلي.

( أن الموهبة موروثة في كل شــخص  Buckingham & Vosburgh, 2001: 17اقترح )

ــالي   ــورتها الإيجابية لصــ كفرد واحد في وقت واحد، وبعد توفير الدعم لهذه الموهبة تظهر بصــ

المنظمة. وبهذه الطريقة تقدم رعاية الموهبة فرصـة لدفع مسـتوى ممارسـة إدارة الموارد البشـرية  

ا افـ اتهـا النظريـة مع دليـل المســـــؤوليـة المشـــــتركـة والثقـ ت الـداعمـة التي هي حجر زاويـة  لإمكـانيـ

( إذ أشـار إلى التزام المنظمة برعاية الموهبة  Morton, 2005: 13ممارسـتها. وهذا ما أكده )

له إمكانية في رفع مسـتوى دور ممارسـات الموارد البشـرية إلى الشـريك الاسـتراتيجي، مفترضـاً  

هود وأنظمة رعاية الموهبة،  الدور الأســاســي لمدراء الموارد البشــرية في تطوير وبدأ ومتابعة ج

كما أن هذا النوع من شــراكة العمل الاســتراتيجي يفتي دور الموارد البشــرية من الدور التعاملي  

 إلى الدور الأساسي للعمل.

( أن رعاية الموهبة هي مهمة لســــببين في الأقل  Hughes & Rog, 2008: 746أشــــار )

موهبة الفاعلة تضــــمن تمكن المنظمات من بمعزل عن الفوائد الضــــمنية، الأول هو أن رعاية ال 

اكتســاب والحفاظ على الموهبة الأســاســية بنجاح، والثاني يرتبط بالمدى الذي يشــترك فيه هؤلاء 
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اء الإيجـابيـة حول المنظمـة،   ا كـانوا اكثر ميلا لقول الأشـــــيـ العـاملون، وعلى اشـــــتراك اكثر كلمـ

ــاحب العمل الإيجابية ور ــاهمين بذلك في تطوير علاقة صــ شبة البقاء في المنظمة، ومقللين  مســ

 بذلك دوران العمل وتطوير علاقة ورضا الزبون والإنتاجية والمبيعات والربحية... الخ.

يؤكد الباحثون على أهمية رعاية الموهبة، حيث أن المعنى الاســـــتراتيجي لرعاية الموهبة يتأتى  

لى نوعية الإدارة التنفيذية  من حقيقة أن النجاح المتحقق في مجال العمل يعتمد بصــــورة مهمة ع

(.  Garrow & Hirsh, 2008: 389العليا، ومدى كفاءة إدارة وتطوير هذا المورد الحرج )

 ( بعدين أساسيين لرعاية الموهبة هما:Ronnlund, 2009: 13ويقترح )

التركيز: ويعتمد على اسـتراتيجية تنظيمية واضـحة والتي تكون عندما تكون تلك الوظيفة   .1

 ، وتكون تجمعات الموهبة هي التحديات.ذات أولوية

الملائمـة: وهي تدعم الأهداف الاســـــتراتيجيـة لمعـالجـات وعمليـات رعاية الموهبـة وتعني   .2

 بالتحديات في بيئة المنظمة وتعطي اعتبارا للعلاقة بين رب العمل والفرد العامل.

لتطوير القيـادي،  (، فقـد حدد ممـارســـــات رعاية الموهبـة: ا i4cpأما معهـد الشـــــركات الإنتـاجيـة )

ات، التعليم   انيـ الي الإمكـ التخطيط المســـــتمر، التخطيط المهني، إدارة الأداء، تطوير الموظف عـ

 والتدريب، والتطوير الحرفي )التنمية المهنية(.

 ( المبادئ الأساسية لرعاية الموهبة، بانها، هيRonnhund, 2009: 12لقد أشار )

رعاية الموهبة لإعطاء وصـف كامل لإدارة الموارد    يمكن اسـتخدام. مراجعة رعاية الموهبة:  1

( رعاية الموهبة بانها  CIPDالبشــــرية، ولقد عرف المعهد العالي لشــــؤون الموظفين والتنمية )

اركة، الاحتفاظ والتوزيع المنهجي للأفراد ذوي الإمكانات العالية   الجذب، التحديد، التطوير، المشـ

( أن رعاية  Garrow & Hirsh, 2008: 390اكد )  الذين لهم قيمة خاصــة في المنظمة. ولقد

 الموهبة في مجال البحث عن موهبة إدارة تنفيذية لها منظورين هما:

أ. المنظور الانتقائي: عندما يتم تحديد وتمييز مواصـفات مشـتركة بين عدة قادة وبعد ذلك تحاول  

 أن تحدد الناس الذين يقيمون تلك المواصفات.

التطويري: يتم التركيز على اختيار هؤلاء الأفضـل للاستفادة من الفرص التطويرية  ب. المنظور  

عند تقديمها لهم، وكيف نحصــل على الأشــخاص المناســبين أصــحاب التجربة المناســبة بدلا من 

 التركيز على الأشخاص الذين يمتلكون هذه المؤهلات أصلا.

ــري في المنظمة:2 ــري    . رأس المال البشـ ــمات مثل رأس المال البشـ أن التحدي في قياس السـ

ــري   ــمات شير قابلة للمس وشير قابلة للقياس، وان إدارة رأس المال البش يتمثل في كون هذه الس
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تعـد مظلـة تحتوي ثلاثـة مكونـات رئيســـــيـة: من معرفـة الشـــــركـات، المكون الأول: هو وظـائف  

لـة والمكون الثـاني: هو التـدريـب، والمكون  الموارد البشـــــريـة التي تؤثر على تطوير القوى العـام

 (Mckay & Qureshi, 2001: 33الثالث: هو إدارة المعرفة. )

اء الشـــــعوري:3 ذكـ ة )  . الـ اء الشـــــعوري هي نظريـ ذكـ ات الـ ــل نظريـ  Danielأن من افضـــ

Goleman  وإدارة الــذات  إدارة  فهم الأخرين،  الــذات،  فهم  هي:  الأربعــة  (، والخصــــــائص 

 (.1( بالجدول )Goleman, 2003: 57ما سبق من وجهة نظر )العلاقات. ويمكن وصف  

 : خصائص الذكاء الشعوري 1جدول 

 كفاءة شخصية ذاتية كفاءة اجتماعية أخرى

 فهم ااخرين:

 التعاطف. -

 الوعي المنظماتي. -

 التوجه نحو الخدمات -

 فهم الذات:

 وعي ذاتي شعوري. -

 تقييم ذاتي دقيق -

 بالنفس.ثقة   -

 إدارة العلاقات:

 تطوير الأخرين. -

 القيادة الملهمة. -

 التأثير. -

 حافز التغيير. -

 إدارة الصراع. -

 روح العمل مع الفريق والتعاون. -

 إدارة الذات:

 سيطرة ذاتية شعورية. -

 شفافية. -

 القدرة على التكيف. -

 الإنجاز. -

 روح المبادرة. -

 التفاؤل. -

Source: Daniel Goleman, (2003) "Working with Emotional intelligence", New York, Bantam Books, P. 57. 
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وهي معـالجـة رعـايـة الموهبـة التي تضـــــع في حســـــابهـا بعض التوجهـات    . مخزون الموهبـة:4

ذا الخزان إدارة   ة، ويعكس هـ ة في المنظمـ اءات المطلوبـ د الكفـ ديـ التقييم من اجـل تحـ بـ ــة  اصـــ الخـ

 المخاطرة والقصور المنظماتي.

ــر المفتاح في    . مراجعة رأس المال البشــري:5 ــعف عن النقص في التكامل لعناص لملاقاة الض

نظـام رعـايـة الموهبـة والـذي يخلق شـــــركـة رائـدة تســـــمى مـاربوت وتخلق مراجعـة رأس المـال  

البشري الاستراتيجية، هذه الموهبة والنظام الناجي يقدم مدراء خطوط مع أدوات، مواهب، للتأكد  

 ة وقابليات المنظمات هي موضوعة ضمن أولويات الأعمال.من أن الموهب

أن خلق بيئة للاحتفاظ بأفضـــل الناس هو تحدي لكل المدراء، وان    . جذم الموظفين اافضـــل:6

تهيئـة العقول الموهوبـة هو امر معقـد وعميق، فعلى الإدارة بنـاء إدارة موهبـة قويـة لتحقيق روحيـة  

 الشركة.

وهي احدى اهم الأدوات للتطوير، وتعتبر طريقة تقييم متعددة    ة:درج 360. التغذية العكســية  7

المصــادر لتقييم ســلوكيات الأفراد التي أصــبحت من الأكثر شــيوعا، وان التغذية تســاعد المدراء  

 والموظفين على فهم كيفية التعامل مع بعضهم البعض.

 مفهوم رأس المال الاجتماعي:   :6.1.2

 بروز مفهوم رأس المال الاجتماعي كمورد لمنظمة ااعمال:  : 1.6.1.2

( أن فكر رأس المـال الاجتمـاعي زاخرة بـالوقـت  Mcelroy et al., 2006: 124أوضـــــي )

الحاضـر بمئات الدراسـات التي نشـرها العديد من المهتمين والباحثين في أنحاء العالم، وان معظم  

ــرين الماضــ ــ ــنوات العشــ ــاط جرى خلال الســ ــل الكبير في كتابات  هذا النشــ ية، ويعود الفضــ

(Coleman, 1990(  ،)Putnam, 1993  الاجتمــاعي المــال  فكرة رأس  (. وكمــا حققــت 

نجاحا عندما اصـبي الفرد على اتصـال مع جيران واتصـال جيران مع جيرانه الأخر. ومن ثم أن  

ئد المســـاعدة  المجتمع كله يســـتفيد من هذا التعاون، فيما يجد الفرد في صـــلاته مع الأخرين فوا 

 (.Kadushin, 2004: 1والعطف والزمالة مع الجيران )

توجهت الدراســات والبحوث عند منتصــف تســعينيات القرن الماضــي نحو التحليل والتمحيص  

بمصـــــطلي رأس المـال الاجتمـاعي، وذلـك بوصـــــفـه احـد ابرز اللبنـات الرئيســـــة لقيـام منظمـات  

ا كيفية ســير أعمالهم بشــكل افضــل، وذلك بفعل  الأعمال، إذ يتمكن المدراء من خلاله أن يعرفو

 معرفة العاملين لبعضهم البعض، وثقة كل منهم بالأخر.
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وشالبا ما يسـهل إتمام جميع صـفقات العمل ومهمات الأداء بصـورة سـريعة وسـهلة، ومن ثم تكون 

،  الجماعات والفرق اكثر إنتاجية، فضــلا عن ذلك، أن العاملين انفســهم قد يتعلموا بشــكل أوضــي

(، وخلال بداية الألفية الثالثة أصبي المفهوم  33:  2007ويؤدوا واجباتهم بربداع اعمق )العنزي،  

ــتخدام بموازاة المفاهيم الأخرى. مثل رأس المال المادي   الجديد لرأس المال الاجتماعي قيد الاســ

ــنوات حدث الانفجار الحقيقي لبحوث رأس المال الاجتم ــري، وبعد مرور عقد من الس اعي  والبش

 والتي جرت في عدد كبير من المؤسسات الأكاديمية.

لم تتوالد فكرة رأس المال الاجتماعي من الدراســـات الاقتصـــادية في دول العالم الغربي ولكنها  

ــيكيين في القرن   ــأ مع علماء الاجتماع الكلاســ كانت متجذرة في علم الاجتماع، وقد قيل انه ينشــ

ــتعمال   ــر، وان أول اســ ــع عشــ ظاهري له وبالمفهوم المقارب إلى معناه الحالي، كان في  التاســ

( المفهوم في  Jacobs, 1961(، وقد اســتخدم )Hanifan, 1916الولايات المتحدة من قبل )

وقد جرى تقبل رأس المال  (.  Westlund, 2006: 1كتابه المشــهور "حول المدن الأمريكية" )

ــيئا مهما لإيجاد وا  ــعا كونه شـ ــحية، ومنظمات متينة،  الاجتماعي تقبلا واسـ لمحافظة على مجاميع صـ

(، والتي تســلط الضــوء على أهمية العلاقات  Timberlake, 2005: 34ومجتمعات مدنية كفؤة ) 

 (. Hoffman et al., 2005: 93الشخصية، والتي بمرور الوقت تكون أساسا ومصدراً للثقة ) 

لاقـة مفهوم رأس المـال  لقـد اخـذ ينصـــــب اهتمـام البـاحثين الاقتصـــــاديين بشـــــكـل رئيس على ع

ــة حديثة للبنك الدولي هذا الاهتمام  الاجتماعي بموضــوع النمو الاقتصــادي. ولقد لخصــت دراس

ــادية والعلاقات التكنولوجية بين عوامل الإنتاج،   عندما زعمت أن التركيز على العلاقات الاقتصـ

اقصــة هي العلاقات  يقود إلى تكوين صــورة ناقصــة عن عملية النمو الاقتصــادي، وان الحلقة الن

اج   ة الإنتـ د كبير في تنظيم عمليـ اس، والتي تؤثر إلى حـ ة بين النـ ائمـ ة القـ اعيـ ات الاجتمـ والشـــــبكـ

وكفـاءتهـا. وهذا يعني أن مفهوم رأس المـال الاجتمـاعي معني بفهم طبيعـة تلـك العلاقات وإمكـاناتها 

مو الاقتصــادي )معهد أبحاث  وقدراتها على زيادة كفاءة العملية الإنتاجية، ومن ثم زيادة معدل الن

 (.2: 2006السياسات الاقتصادية الفلسطيني،  

( أن الآراء والأفكـار قـد تنوعـت حول مفهوم رأس المـال الاجتمـاعي،  Boas, 2007يصـــــف )

وذلك لمطاطية المفهوم وعلى شياب تعريف موحد أو تعريف يلقي موافقة شالبية علماء الاجتماع  

(، وان رأس المال الاجتماعي ليس اسـتراتيجية أعمال ولا  5: 2007والاقتصـاد )نصـير وهلال،  

(. ويمكن القول أن مصـــطلي  32: 2007خطة تســـويقية، أو أي مكون من مكوناتهما )العنزي،  

بكة   ير إلى الميزة التي تتوافر لدى الفرد بحكم موقعه في شـ رأس المال الاجتماعي في الأصـل يشـ

 العلاقات الاجتماعية المتصلة به.
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أس المـال الاجتمـاعي للفرد من مجموع مـا لـديـه من علاقـات اجتمـاعيـة، قـد يلجـأ إليهـا  يتشـــــكـل ر

لتحقيق هـدف محـدد، وتشـــــكـل هـذه رصـــــيـداً يوفر منـافع ملموســـــة للأفراد الأكثر ارتبـاطـا بهـذه 

( حيث أشـار بان رأس المال الاجتماعي يتوجه نحو  Putnam, 2000الشـبكات. وهذا ما أكده )

ــير    الترابط بين الأفراد، ــبكات الاجتماعية ومعايير التبادلية والثقة التي تنتج عنها )نصـ والى الشـ

ــتنبط )13:  2007وهلال،   ( حيث أكد إلى أن رأس  Coleman, 1988(. وهذا المفهوم قد اس

المال الاجتماعي، يشــير إلى الخصــائص المنظمة الاجتماعية، مثل شــبكة العمل والصــي  والثقة  

(، وله دور محرك  Westlund, 2006: 5للمنفعة المتبادلة )  التي تســــهل التناســــق والتعاون

للعمل في تحسـين المنظمة، ويعبر عن قيمة العلاقات الإنسـانية القائمة على الأطراف المسـاهمة،  

وهو مهم لأنـه يتحمـل الحلول للمشـــــكلات التي أمـا لا يمكن حلهـا أو أمكن حلهـا بكلفـة عـاليـة من 

 (.Rose, 2007: 1مة )خلال الأسواق والمؤسسات أو الحكو

أن رأس المال ليس حالة ضرورية للمنظمة للوصول إلى نتائج اقتصادية عالية، ولكنه يساعد في  

ة تتيي   ة شير رســـــميـ ات تخلق آليـ ات والالتزامـ ة والتوقعـ ادلـ المتبـ ة  ائج، وان الثقـ ذه النتـ تحقيق هـ

ع، وان الثقة ليسـت  للأعضـاء في المنظمة اسـتخدامها كأداة لتحقيق أهدافهم بصـورة افضـل واسـر

شـعورا عفويا، بل أنها تحتاج إلى وقت وتحدث بعد الملاحظة والرصـد. وان الثقة هي اسـتجابتنا  

ــلة من التوقعات والالتزامات ) ــلس ــمة  Danchev, 2006: 955لس (، وهي مصــدر يعكس س

العلاقات الاجتماعية داخل المنظمة، والتي تدرك عبر مســـــتويات الأعضـــــاء ذوي التوجه نحو  

 هدف الجماعي والثقة والتعاون والالتزام المشترك.ال 

( أن رأس المال الاجتماعي ليس هو مجموع المنظمات التي يقوم  Dasgupta, 1999لقد وصـف ) 

(،  17:  2007عليها المجتمع فحسب، بل هو الصم  التي يضمها مع بعضها البعض )نصير وهلال،  

 ,.Neergaard et alل الشبكات الاجتماعية ) وهو من الموارد المادية والضمنية المكتسبة من خلا 

( قد أشـار أن رأس المال الاجتماعي  Adler & Wookwon, 2002: 23(. وأما ) 342 :2005

ــة، ويكمن في العلاقات الاجتمـاعية   ــبكـات العمـل الخـاصــ مورد مهم من موارد المنظمـة إذ يقع في شــ

انســـــحـاب لاحـد الطرفين يؤدي إلى    وهو التزام وتعـاون ثنـائي بين طرفين لبنـاءه، وايللعـاملين،  

تحطيمـه وهـدمـه. كمـا انـه لا يمكن امتلاكـه، ويتمثـل بـالنيـات الحســـــنـة لـدى الأفراد أو الجمـاعـات،  

ويكمن مصـــــدره في هيكـل ومحتوى علاقـات الفرد الاجتمـاعي، وتتـدفق تـأثيراتـه من المعلومـات  

 والنفوذ والتضامن الذي يجعل رأس المال الاجتماعي متاحاً للفرد.

المـال الاجتمـاعي احـد الموارد  Baker, 2000: 1وبنفس الاتجـاه وصـــــف ) ( إلى أن رأس 

ــمل المعلومات والأفكار والمبادرات وفرص   ــبكات العمل، وان هذه الموارد تشــ المتوفرة في شــ
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( أن رأس  Bordio, 1986العمل والسـلطة والتأثير والدعم العاطفي والثقة والتعاون. وقد شـدد )

هو ميزة الفرد في البيئة الاجتماعية، ويســتطيع المرء كســبه من خلال الأفعال   المال الاجتماعي

الفرضـية ويسـتطيع نقله إلى مكاسـب اقتصـادية تقليدية. تعتمد القدرة على القيام بذلك على طبيعة 

الالتزامات الاجتماعية والاتصــالات وشــبكات العمل المتيســرة وان هذا التحديد المبكر هو متســم 

ــك يثير الإعجاب. كما أن تعريف الباحث أعلاه يحتوي على حقيقة معنيين  بادراك ثري ومتماســ

 ,.Lori et alمهمين، ولكن متحيزين لرأس المال الاجتماعي. أولها انه متماســــك مع بحوث )

 ( والذين يعتبرون رأس المال الاجتماعي ميزة للفرد.1977

اعي   ال الاجتمـ ارة أخرى أن رأس المـ ا التي تمكن الفرد ليكون  الفرداني ومجمو وبعبـ ة من المزايـ عـ

اكثر تأثيرا في المســــائل الاجتماعية، ولكن شير محدود، لما يشــــار إليه عادة بالمهارات الاجتماعية،  

وان المهارات الأفضل هي المهارات الاجتماعية للفرد، وبالتحديد في إقامة وتقوية الروابط الاجتماعية  

رأس المال الاجتماعي زادت إنتاجيته. وان هذا المعنى وجد من    ضــمنه، وكلما اكتنز الفرد المزيد من 

( إذ أشــار إلى أن طبيعة الالتزامات الاجتماعية والارتباطات وشــبكات العمل  Bordio, 1986قبل ) 

ــلـة بالمهـارات الاجتمـاعيـة التي يمتلكها   المتوافرة، أن هذا الجـانب لرأس المـال الاجتمـاعي لا يمـت بصــ

حرى بطبيعة البيئة الاجتماعية، وبالتحديد بوجود البنى الاجتماعية ضــمنها، ويمكن  الأفراد، ولكنه بالأ 

ممـارســـــة الفرد المهـارات الاجتمـاعيـة. وان المعنى الثـاني يؤكـد على الارتبـاط الاجتمـاعي والروابط  

  الاجتماعية وتضـمينها كقاعدة لشـبكة العمل الاجتماعي. وأخيرا أن الثقة، والتي تدرج عادة مع شـبكات 

رنهـا ترتبط بطبيعـة الالتزامـات   العمـل لكنهـا واحـدة من المكونين الاثنين لرأس المـال الاجتمـاعي، فـ

داد   ان جـدا، إذ أن احـدهـا هو امتـ اعي يختلفـ ال الاجتمـ ه أن هـذين المعنيين لرأس المـ ة. وعليـ اعيـ الاجتمـ

البنى الاجتماعية  لنظرية رأس المال البشري، فما يؤكد الثاني على دراسة إسهامات مستوى المجتمع و 

 المتجمعة، ولكنهما يشتركان في شيء واحد هو في ادراك أهمية الثقة. 

تعد الثقة وخصـوصـا جدارتها مكونا مهما لرأس المال الاجتماعي الفرداني، لأن السـمعة لجدارة  

(.  Rose, 2007: 3الثقة تولد فوائد كبيرة للأفراد، وتحسـين قدراتهم في التفاعل مع الأخرين )

ــاف ) الم Lochner et al., 1999: 260وأضـــ ألف من معـ اعي يتـ ال الاجتمـ ( أن رأس المـ

المنظمة الاجتماعية، مثل الشـبكات والزمالة الثانوية ومسـتوى عال من الثقة بين الأفراد ومعايير  

 المساعدة المتبادلة والتبادلية والتي تعمل كمورد للأفراد والتي تسهل النشاط الجماعي.

(، فقد بينا أن رأس المال الاجتماعي هو مفهوم متطور من 370: 2009وصالي،    وأما )العنزي

مفاهيم الســلوك التنظيمي، يعكس طبيعة العلاقات الاجتماعية الســائدة بين العاملين داخل المنظمة  

وخارجها في المجتمع المحيط بهم، والثقة المتبادلة فيما بينهم التي ينبغي أن تبنى على قاعدة القيم  
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ا يؤمن تحقيق حـالـة الالتزام الأخلاقي الـذي  وال  اعـة، وبمـ ايير الصـــــحيحـة الحـاكمـة لعمـل الجمـ معـ

يجعل من أعضــائها متبلفين فيما بينهم في الســراء والضــراء، وصــولا إلى زيادة مشــاعر الولاء  

 للمنظمة، بشكل اكبر من كونهم متعاقدين معها.

( المــال  Welch, 2002: 2وأمــا  مفهوم رأس  أن  بين  ــد  فق همــا:  (  وجهــان  لــه   الاجتمــاعي 

( ــة  ــال )Associabilityالزم ــة  ــادل  Trust( والثق وتب والالتزام  ــاون  التع يعزز  أن  ــه  ويمكن  )

اء وتحقيق الميزة   د المنظمـة على البقـ ــاعـ د تســـ اصـــــر قـ ذه العنـ ات، ومن ثم أن جميع هـ المعلومـ

ن ( رأس المال الاجتماعي بأنه مورد مJames et al., 2005: 95التنافســــية، ويصــــف )

الموارد الجوهرية للمنظمة، لا يمكن تقليده من قبل المنافســين، ويتجســد بالارتباطات والعلاقات  

التي تبنى على أسـاس الثقة في شـبكات العمل، وهو أشـبه ما يكون مورد أخلاقي، وهبة إنسـانية.  

مال  وقد اكد بوجود شـكلين من رأس المال الاجتماعي: رأس المال الاجتماعي الفرداني، ورأس ال 

ال   المـ ان رأس  ة، فـ ل على الثقـ ات العمـ د شـــــبكـ التي تســـــتنـ درجـة  الـ اعي الجمعي. والى  الاجتمـ

ــكل   ــرة على رأس المال الاجتماعي الفرداني وبش ــتند بصــورة شير مباش الاجتماعي الجمعي يس

ميزة شــخصــية لجدارة الثقة شير المشــروطة، وبهذه الطريقة أن جدارة الثقة ترتبط برأس المال  

المـال الاجتمـاعي الجمعي )البشـــــري مع ر المـال الاجتمـاعي الفرداني مع رأس   ,Roseأس 

2007: 4 .) 

يسـعى منظور رأس المال الاجتماعي إلى شـرح الظروف التي جرى فيها تطوير الموارد الاجتماعية،  

ا الاجتمـاعيـة   أثيرا في المزايـ ا تـ ا في فترة واحـدة، وكـان لهـ ــبهـ ــول عليهـا وكســ أو التي جرى الحصــ

ويـة  للمنظمـات في فترات لاحقـة. وان مثـل هـذا التوكيـد عبر عنـه البـاحثون المهتمون بـالمصــــادر المعن 

شير الملموسـة، مثل السـمعة ورأس المال البشـري، وقيمة المسـؤولية الاجتماعية للمنظمة. وان الصـلة  

ــيـة للمنظمـة تلقى الأن اهتمـامـات متزايـدة، وان المؤلفـات   بين رأس المـال الاجتمـاعي والمكـانـة التنـافســ

كما أن الباحثين  الحديثة عدت رأس المال الاجتماعي بمثابة مصــــدر بمســــتوى المنظمة الاجتماعي،  

ميزوا بين رأس المال الاجتماعي )الداخلي( التي يتفحص )الانغلاق( أو )الربط( الذي يخلق التماســك  

الداخلي، ورأس المال الاجتماعي )الخارجي( الذي يتفحص روابط )الســـمســـرة( أو )التجســـيد( مع  

ــوا  المجموعـات الخـارجيـة. وان البـاحثين الـذين يركزون على رأس المـال الاجتم ـ اعي الـداخلي فحصــ

 (. Smerek, 2002: 2شبكة العمل الداخلية وميزة التفاعلات فيها ) 

ــا   إليه ــار  أشــــ ــا  كم ــاعي،  الاجتم ــال  الم رأس  بروز  إلى  أدت  التي  ــاب  الأســـــب اهم  من   أن 

(Eduardo & Salmador, 2004: 558  هي ســوء اســتخدام المحاســبة الخلاقة المتمثلة )

رســـات الســـيئة لعدة وهيئات في الأســـواق العالمية... الخ. وان  بتزويد المعلومات المالية، والمما
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ــادي الحالي،   ــع الراهن لتطور النظام الاقتص هذه العوامل قد حجبت والقت بضــلالها على الوض

وعلاوة على ذلك أشـــار الباحث ذاته إلى أن هناك ظروفا أخرى يقال عنها أنها قد ســـرعت في  

 دور رأس المال الاجتماعي وتتمثل ب:

ب الإجمـاع النظري في المجتمع الاكـاديمي والمهني، بشـــــان المبـادئ للقيـاس وإدارة  شيـا .1

 الموجودات شير الملموسة.

 الكساد الاقتصادي المتحفز بالأزمة المزعومة للاقتصاد الحديث. .2

 امتلاك المعلومات والسيطرة على تدفق المعلومات والذي يخلق فرصا للعمل. .3

 في المنظمات.  حل الصراعات والخلافات التي تحدث .4

 ماهية رأس المال الاجتماعي ومداخل دراسته في منظمات ااعمال:  : 2.6.1.2

ار نمـاذج  احثين والمهتمين، وقـد جرى اختيـ وردت تعـاريف كثيرة لرأس المـال الاجتمـاعي من البـ

 (.2لإبراز هؤلاء الباحثين، وكما مبينة بالجدول )
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 المال الاجتماعي من وجهة نظر عدد من الباحثين: تعريف رأس 2جدول 

 التعريف  الباحث  ت

1 Paul & Baker (1990) 

(Wookwon, 2002: 20) 

الهيــاكــل الاجتمــاعيــة   الأفراد  منــه  الــذي يشـــــتق  المورد 
واســــتعمالها بعد ذلك لمتابعة مصــــالحهم والتي تخلق من 

 خلال العلاقات بين الأفراد الفاعلين في الشبكة.

2 (Knoke , 1999) 

(Vilanova & Josa, 
2003: 14) 

ــاحب الدور الاجتماعي في خلق   العملية التي يقوم بها صــ
وتعبئة ارتباطات شـبكته داخل وبين المنظمات ليسـتفيد من 

 فرصة استعمال موارد مؤدي دور اجتماعي آخر.

3 (Eduardo & 
Salmador, 2004: 
557) 

والمتيسـرة والمسـتمدة  كمية المواد القوية الراهنة المتضـمنة  
الوحــدة   أو  للفرد  ــة  المملوك ــة  للعلاق العمــل  ــة  من شـــــبك

 الاجتماعية.

4 (Kolman, 1990) 

(Kadushim, 2004: 1) 

انـه ليس كيـانـا مفردا ولكنـه مجموعـة من الكيـانـات المختلفـة  
والمتنوعة التي لها خاصـتين مشـتركتين: أنها تتكون جميعا 

الاجتماعي وتســهيل أعمال معينة من فحص جوانب البناء  

 للأفراد الذين يكونون ضمن هذا البناء.

5 (Evans & Carson, 
2005: 307) 

تكيف الهـدف الجمـاعي وتبـادل الثقـة والتي تكون ذات قيمـة 
 من خلال تسهيل العمل الجماعي الناجي.

6 (Bourdieu, 1980) 

(westlund, 2006: 1) 

التي تتراكم في  أو العمليـة  الحقيقـة  مجموعـة من الموارد 
ــبكة   ــل معالجة شـ ذهن الفرد أو مجموعة من الأفراد بفضـ
ة من  ــاتيـ ات اكثر أو اقـل مؤســـــســـ ة ذات علاقـ عمـل قويـ

 التعاريف المتبادلة.

7 (Danchev, 2006: 
954) 

شــبكة عمل تســتند على ترابط شير رســمي بين الأعضــاء  
الموجودة بينهم، وان الثقـة المتبادلة  في المنظمـة نظرا للثقـة  

تتيي   شير رســـــميــة  آليــة  تخلق  والتوقعــات والالتزامــات 
للأعضــــاء في المنظمة اســــتخدامها كأداة لتحقيق أهدافهم 

 بصورة افضل واسرع.

8 (Timberlake,2006: 
35) 

الهيكـل   المعـايير والعلاقـات الاجتمـاعيـة المرســـــخـة في 
الأفراد من تنســـيق العمل لتحقيق  الاجتماعي، والتي تمكن 

 الأهداف المرشوبة.

9 (Brehmand Rahn & 
Abul Hassan, 2006: 

113) 

ذين يعـالجون   بين الأفراد الـ شـــــبكـة العلاقـات المترابطـة 
 مجموع مشكلات الأداء بمودة وألفة.
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 التعريف  الباحث  ت

ــائـدة بين العـاملين داخـل   (35: 2007)العنزي،   10 طبيعـة العلاقـات الاجتمـاعيـة الســـ
 ـــ والثقـــة  المنظم بهم،  المحيط  المجتمع  في  وخـــارجهـــا  ة 

المتبـادلـة فيمـا بينهم والتي ينبغي أن تركز على قـاعـدة القيم  
والمعايير الصـــحيحة الحاكمة لعمل الجماعي، ربما يؤمن 
تحقيق حـالـة الالتزام الأخلاقي الـذي يجعـل من أعضـــــائهـا  
متبلفين متبزرين فيما بينهم في السـراء والضـراء في الخير  

، وصـولا إلى زيادة مشـاعر الولاء للمنظمة، بشـكل والشـر
 اكثر من كونهم متعاقدين معها.

11 (Fukuyama, 1997) 

 (49: 2008)النقار،  

ــة   الرســـــمي شير  ــايير  المع أو  القيم  من  ــة  معين مجموعــة 
ــتركة بين الأعضــاء والتي تعد جوازا لتوفير التعاون   المش

 فيما بينهم.

12 (Colman, 2009:17)  مجموعة القيم والأخلاق الاجتماعية التي تســـــهل عمليات
التفاعل الاقتصـادي والسـياسـي والتي تشـكل البنية الأسـاسـية  
للعلاقات الاقتصــــادية والســــياســــية، وتتجســــد تلك القيم  
والأخلاق في هياكل وبنى اجتماعية تدعم أعضـائها وتدعم 

 مصالحهم وتعضد تماسكهم.

لمجتمعة لكل من الشــــبكات الاجتماعية ورشبة كل  القيمة ا  (52:  2010)مينيو،   13
 من هذه الشبكات في مساعدة بعضها البعض.

عنـدما نأخذ بعين الاعتبـار وجهـة نظر البـاحثين والمهتمين في الجـدول أعلاه، يتبين أن هنـاك تبـاينـا  

ك  في مضـامينها، وهناك قاسـما مشـتركا، وهو أنها كلها معنية بالسـلوك الاجتماعي، وليس بالسـلو

الفردي الذي يختص به رأس المال البشــــري، وعليه، أن رأس المال الاجتماعي معني بســــلوك  

الجماعة كوحدة مســتقلة لها مصــلحة خاصــة بها، ويمكن اســتخلاص تعريف شــامل لرأس المال  

الاجتماعي بمنظور الباحث بوصـفه شـبكة من الأفراد يتفاعلون فيما بينهم لينتجوا طبقا واسـعا من 

قافات والمعرفة شير الرسـمية، يؤثر بعضـهم على بعض لدعم مصـالحهم الخاصـة، والتي  القيم والث

ــبة، وبالتالي تكون ميزة  ــلحة المنظمة، اذا ما توافرت لها البيئة الخصــ ــير باتجاه مصــ ربما تســ

تنافســية وقوة مخفية وتضــيف قيمة للمنظمة، أو قد تعيق أداء المنظمة اذا أســيء اســتغلال هذه 

 ويرها وبنائها بشكل صحيي.الشبكة وضعف تط

ديره   اد، وان عرض وتطبيق المفهوم يمكن تقـ ة ذات عـدة أبعـ اعي لـه طبيعـ ال الاجتمـ أن رأس المـ

ــتخدم بعض المؤلفين مفردة  في عدة ميادين وان هذه الميزة تعطي المفهوم ملائمة واضــحة، ويس

(. واســـــتنـادا إلى  Surprisingly Elasticأو عبـارة الملائمـة الفـائقـة أو المرونـة المـدهشـــــة )
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(Pueno, 2002  يمكن تمييز أربعة مداخل رئيســـــية لرأس المال الاجتماعي لدراســـــته في )

 (:Eduardo & Salmador, 2004: 559المنظمات وهي )

 المدخل المسند من نظريات التطوير الاقتصادي. .1

 مدخل الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية. .2

 الشركة.حاكمية  .3

 مدخل رأس المال الفكري. .4

 ( يوضي تلك المداخل بشكل جلي.3والجدول )

 : المداخل المفاهيمية الرئيسة لدراسة رأس المال الاجتماعي في منظمات الأعمال 3جدول 

مدخل رأس المال  
 الاجتماعي

ة في   اافكار الرئيسية امـات البحثيـ ــاحـم الإســـــهـ صـــ
 المدخلتطوير 

ات التطوير   نظريـ
 الاقتصادي

ة   اعـة في ســـــلوك الأفراد لتقويـ اء القنـ بنـ
روابط الشـــبكات الاجتماعية، والإســـهام  

 في التطوير الاقتصادي المستقر.

Putnam (1994); Knack & 
Keefer (1997); Stiglitz 
(1998) 

الأخــــــــــــــلاق 
ولامســــــوؤلــيـــة  

 الاجتماعية

والمســـــؤوليـة  درجـة التكـامـل الاجتمـاعي  
ه.   مع احترام مجـاميع وأفراد المجتمع كلـ
ويكون على أســـــاس القيم والاتجـاهـات،  
مثل القناعة والتعاون والأمان والمشاركة  

 والأخلاق والتراضي

Coleman (1990); Newton 
(1997); 
Chang (1997); Kawachi et 
al., (1997); Bullen & Onyx 
(1998); Joseph (1998); 
Cortina (2000); Baron 
(2001) 

لهـا تـأثير   حاكمية الشركة الأخلاق وحـاكميـة الشـــــركـة 
إيجـابي في خلق رأس المـال الاجتمـاعي،  
افـل والتغلـب على عـدم إكمـال   وتحفز التكـ

 السوق الكفوء

Baas (1997); Sen (1997); 
Zingales (2000); Rajan & 
Zingales (2000) 

ــال   ــمــ الــ رأس 
 الفكري

مـــال   الـ مـن رأس  مـكـون  مـــاعـي  الاجـتـ
ويكون   الفكري،  المـــال  رأس  مكونـــات 
م   يـ قـ الـ ن  مـ جـمـوعـــة  مـ أســـــــاس  ى  عـلـ
ــاء   والوف ــاعــة  القن ــل  مث والمؤشـــــرات، 
ــة   ــافي والشـــــف والتراضـــــي  والإخلاص 
 والتكافل والمسؤولية والصدق والأخلاق. 

Nahapiet & Ghoshal 
(1996); Koening (1998); 
Prusak (1998); Lesser & 
Prusak (1999); chohen & 
Prusak (2001); Kenmore 
(2001); Lesser & Cothrel 
(2001); McElroy (2001) 
( 2007العنزي،   ) 

Source: Eduardo & Salmador, (2004), "The role of social capital in today's economy" Journal of Intellectual 

Capital, vol.5, No.4: 560. 
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ــاف )العنزي،   ــلوكي لرأس المال الاجتماعي، ليؤكد على انه  ( ا 5:  2006ولقد أضــ لمدخل الســ

مفهوم متطور من مفـاهيم الســـــلوك التنظيمي، بعكس طبيعـة العلاقـات الاجتمـاعيـة الســـــائـدة بين  

ــع   ــلوكي، يتسـ العاملين داخل المنظمة وخارجها في المجتمع المحيط بهم، واخذ نطاقه كمفهوم سـ

على الثقة المتبادلة والتفاعل الاجتماعي. وبالطبع،    ليشـمل شـبكات الارتباطات الاجتماعية المبنية

 أن تلك الثقة والتفاعل قد تتطلبا وقتا لتطورهما ونموهما في منظمات الأعمال.

( ثلاثـة مـداخـل أخرى وهي كمـا OECDفيمـا أضـــــافـت منظمـة الأمم المتحـدة للتنميـة والتعـاون )

 (86: 2008يأتي: )العنزي، وأخرون،  

السـياسـية: ويركز على دور المؤسـسـات السـياسـية والأعراف الاجتماعية في  مدخل العلوم   .1

 تشكيل سلوك الأفراد.

ــية تتمثل بالرشبة في   .2 ــاس ــان يمتلك شريزة أس ــير إلى أن الإنس مدخل علم الأجناس: ويش

 المشاركة والتعاون مع الأخرين.

انية، ويركز  مدخل علم الاجتماع: ويختص بتحليل المحددات الاجتماعية للمحفزات الإنس ـ .3

 على خصائص المنظمة الاجتماعية، مثل الثقة والتبادل والشبكات الاجتماعية.

 مدخل في مفاهيم إدارة الاحتواء العالي لمنظمات ااعمال:  :2.2

 إدارة ااداء كمدخل لإدارة الاحتواء العالي:   :1.2.2

دان إدارة المورد   ة في ميـ ة والإيجـابيـ ان مفهوم إدارة الأداء وأحـدا من معظم التطورات المهمـ كـ

 ,Beer & Ruhالبشـــري في الســـنوات الأخيرة، وقد صـــاب هذه العبارة لأول مرة كل من 

(، ولكن لم يعُترف بها كمفهوم متميز حتى أواســـــط ثمانينيات القرن الماضـــــي. فردارة  (1976

تيجية بالمعنى الذي يشــير إلى الاهتمام بقضــايا أوســع تواجه العمل اذا أريد أن  الأداء هي اســترا 

يكون العمل مؤثرا وفاعلا في بيئته، ومع الاتجاه العام الذي يروم العمل والســـير فيه بغية تحقيق  

 الأهداف بعيدة الأمد.

 :(Armstrong,2009:1)وإن إدارة الأداء تتكامل بمعنيين اثنين  

 تبط مع العمل ومع الأهداف الفردية والجماعية والمقدرات الجوهرية.تكامل عمودي ير .1

ــيما التطوير المنظمي   .2 ــري، ولاس تكامل أفقي يربط جوانب مختلفة من إدارة المورد البش

 وتطوير العاملين والمكافأة المالية بغية إنجاح وتحقيق مفهوم واضي للإدارة والمنظمة.  
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من نشـــــاطـات تقوم بهـا المنظمـة لتغيير وتحســـــين أداء    تعرف إدارة الأداء أنهـا مجموعـة عـامـة

العـاملين. وعلى الرشم من أن إدارة الأداء تعتمـد كثيرا على تقييم الأداء، أي أنهـا عمليـة أوســـــع  

ــاطات تقييم الأداء   ــير  (Denisi&Griff,2001:22)وهي الغاية النهائية لنش  Noe et). ويش

al.,1994:238)  اء هي:إلى ثلاثة أشراض لإدارة الأد 

الغرض الاســــتراتيجي، إذ لابد لنظام إدارة الأداء من الربط بين نشــــاطات الأفراد مع أهداف  .1

المنظمة، وأحد الأســاليب الرئيســة يتمثل في تنفيذ الاســتراتيجيات من خلال تحديد النتائج والســلوكيات،  

ية والى حد ما سـمات الأفراد الضـرورية للنهوض بها، ومن ثم أعداد وتطوير أنظمة ق  ياس وتغذية عكسـ

سـتعظم المدى الذي يقدم فيه الأفراد السـمات ومزجها في السـلوكيات، ومن ثم الوصـول إلى النتائج. ومن  

ا تغيرت  ه اذا مـ اً، وذلـك لأنـ ام يجـب أن يكون مرنـ رن النظـ فـ ــتراتيجي،  ذا الغرض الاســ أجـل تحقيق هـ

ة ســـتحتاج حتماً إلى أن تتغير في  الأهداف ولاســـتراتيجيات، فرن النتائج والســـلوكيات والســـمات الفردي 

 المقابل. 

الغرض الإداري، إذ تسـتخدم المنظمات معلومات إدارة الأداء وتقييمات الأداء، وتحديداً في  .2

العديد من القرارات الإدارية، منها إدارة الرواتب والأجور والترقيات والفصل والتعيين وتحديد أداء  

 .الأفراد 

بتطوير أفراد فـاعلين في أداء أعمـالهم، فعنـدمـا لا يعمـل الغرض التطويري، إذ يتمثـل   .3

الأفراد كمـا يتوجب عليهم، فرن إدارة الأداء تبحـث عن تحســـــين أدائهم. وعادة ما تضـــــع عمليـة  

التغذية العكسـية المسـتمرة خلال عملية تقييم الأداء مؤشـرات حول جوانب ضـعف الفرد. وعليه لا  

اد الضــعيفة بل يحدد أيضــاً أســباب هذه العيوب، وعلى  يشُــخص إدارة الأداء جوانب أداء الأفر

ســـبيل المثال، ضـــعف المهارة والمشـــكلة التحفيزية، وبعض الأســـباب التي تبقي الفرد في حالة  

 تراجع في الأداء.

ــة:   الآتي ــاب  للأســـــب ــة  مهم الأداء  إدارة  ــة  أهمي ــد  ،  (Denisi & Griffin,2001:233)تع

(Armstrong,2009:3). 

ــتثمر في  يلعب تقييم  .1 ــروري أن تسـ الأداء دورا مهما إذ كثيراً ما نجد المنظمات من الضـ

ــاطات وفرص لتطويرهم. وهذا التدريب   ــافي وبنش ــاطة تزويدهم بتدريب إض العاملين لديها بوس

ــتوى أدائهم. ولذلك إن إدارة الأداء   ــاعدة العاملين على رفع مســ والتطوير يكون الهدف منه مســ

المسـتوى الحالي الذي يعكسـه العامل، وثانياً لتحديد درجة تحسـين هذا يكون ضـروريا أولاً لتقييم  

 المستوى في الأداء نتيجة للتدريب والتطوير.
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ــات في المنظمة.   .2 ــاً بنظام التعويضـ ــاسـ ــاً كونه مرتبط أسـ أن إدارة الأداء له أهمية أيضـ

قديم التعويضات  فالمنظمات تفضل تقديم مكافبت اكبر للعاملين ذوي الأداء العالي وذلك من أجل ت

ات الملائمـة   افئـ دم المكـ ا تقـ ة إنهـ ادرة على معرفـ اج المنظمـة التي تكون قـ ــاس عـادل تحتـ على أســـ

 للعاملين ولأسباب معقولة.

ادرة على   .3 المنظمـات يجـب أن تكون قـ ة، فـ انونيـ اب قـ أن إدارة الأداء هي أمر مهم لأســـــبـ

صـل( وتخصـيص مكافبت، البرهنة على أن ما تقوم به من ترقيات ونقل وصـرف عن الخدمة )ف

ــتندة إلى   ــتحقاق )الجدارة( وبالقياس إلى عوامل أخرى تكون مسـ ــاس الاسـ إنما هو يقوم على أسـ

 التمييز أو التنوع مثل العرق أو الجنس )ذكر أو أنثى(.

تهتم إدارة الأداء أســاســاً بتحســين الأداء من أجل تحقيق فاعلية المنظمة والفريق والفرد،   .4

 حصل على الأشياء الصحيحة المؤدية بنجاح.فالمنظمات عليها أن ت

ــهم للمنظمـة، المـالكين والإدارة   .5 تعنى إدارة الأداء بتلبيـة الاحتيـاجـات وتوقعـات جميع حملـة الأســ

ــوص إن العـاملين يعـاملون  ــكـل عـام. وعلى وجـه الخصــ والعـاملين والزبـائن والمجهزين والجمهور بشــ

صـوت في القضـايا التي تهمهم، وان آراءهم يجب كشـركاء في المنظمة، ويجب احترام مصـالحهم، ولهم 

 الأخذ بها. 

 الطريقة الشاملة لإدارة ااداء:   :2.2.2

وتعني أن الجميع يشـتركون في تغطية كل جانب في الموضـوع، وفي حالة إدارة الأداء فرنها تهم 

ــهم في  ــاملة لمكونات الأداء، وكيف إنها تس ــودة  المنظمة بكاملها، إنها تأخذ نظرة ش النتائج المنش

في مختلف المستويات في المنظمة والأقسام وفريق العمل والأفراد، فضلا عن تعيين الاحتياجات  

 الواجب تأمينها لتحسين هذه النتائج.

تســـــتنـد إدارة الأداء في اكمـل معـانيهـا إلى الاعتمـاد أن كـل مـا يفعلـه العـاملون في العمـل وفي أي  

ائي الكلي للمنظمـة، ولهـذا فهي تهتم بمـا يفعلـه العـاملون  مســـــتوى يســـــهم في تحقيق الغرض النه ـ

)عملهم( ويفي أداء العمل )السـلوك(، وماذا يحققون )النتائج(، أنها تشـمل جميع القياسـات الرسـمية  

وشير الرسمية التي تتبناها المنظمة من أجل زيادة فاعليتها وفرق العمل والأفراد والاستمرار في  

دار من قبـل قســـــم الموارد  تطوير المعرفـة والمهـارة   رنهـا شير معزولـة، وتـ د فـ أكيـ التـ اءة. وبـ والكفـ

 ( إلى مكونات الأداء الأساسية.  7، ويشير الشكل )(Armstrong,2009:1)البشرية.  
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 : مكونات الأداء 7رسم توضيحي 

Source: Armstrong, Michael, (2009),"Performance Management: Key Strategies And Practical 

Guidelines", London, Clays Ltd, Ives Plc, P:2. 

ن أداء  تعطي إدارة الأداء كعمليـة اســـــتراتيجيـة تكـامليـة نجـاحـاً قويـاً للمنظمـات عن طريق تحســـــي

ــر    (IRS,1996)العاملين الذين يعملون فيها وتطوير قدراتهم واهتماماتهم. وقد لخص   أحد عشـ

 (Armstrong,2009:6)مبدأ لإدارة الأداء، وهي كبلاتي: 

 ترجمة أهداف المنظمة إلى الفرد وفرق العمل. .1

 تساعد في توضيي أهداف المنظمة. .2

 أنها عملية دؤوبة وتطويرية لتحسين الأداء بمرور الوقت.   .3

 تعتمد على الإجماع في الرأي والمشاركة. .4

 تخلق فهماً مشتركاً لما هو مطلوب تحسينه في الأداء. .5

 تشجيع الإدارة الذاتية لأداء الفرد. .6

 تحتاج إلى أسلوب إدارة منتج وتشجيع التخاطب بطريقتين بين الرؤساء والمرؤوسين. .7

 ج إلى تغذية عكسية دؤوبة.تحتا .8

 الأسلوب

 التعاون 

 المهارات

القيم 
 المشتركة

 الأفراد

 البيئة

 النظم
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تسـاعد منافذ التغذية العكسـية الخبرات والمعرفة المكتسـبة من قبل الأفراد في تعديل أهداف   .9

 المنظمة. 

 تقييس الأداء إزاء الأهداف المتفق عليها بصورة مشتركة. .10

 يجب تطبيقها على جميع الملاكات وليس مهمته في الأساس بربط الأداء مع الكفاءة. .11

 رة الاحتواء العالي: إدا  :3.2.2

وأكثر طلبـاً في موقع   تواجـه المنظمـات زيـادة في التحـديـات للحصـــــول على ميزة تنـافســـــيـة اكبر

العمـل، ويعـد توســـــع الأســـــواق عبر الحـدود الـدوليـة والحواجز التجـاريـة التي حُطمـت، وتوزيع  

القنوات التي أصـــبحت أكثر كفاءة، وتدخل الدولة في العديد من الأســـواق قد تقلص. والعديد من 

لب العالي على  المنظمات واجهت عدد من المنافسـين شير المتسـاوين، فضـلاً عن ذلك هنالك الط

المنتجـات والخـدمـات ذات الجودة العـاليـة من الزبـائن والتي أصـــــبحـت أكثر من قبـل، والتســـــليم  

( العـالي   Highالأســـــرع وبـأوطـأ الأســـــعـار وقـد أدى كـل ذلـك إلى بروز مفهوم الاحتواء 

Involvement.) 

ان را  ات القرن المـاضـــــي، وكـ انينيـ الي إلى الوجود في ثمـ الم  ظهرت إدارة الاحتواء العـ ا العـ دهـ ئـ

ــي الأميركي   ــتعملت الجمعية الأمريكية للتدريب  (Lawler)النفسـ ــعينيات اسـ . وفي أواخر التسـ

( مصطلي أنظمة العمل العالية الأداء للإشارة إلى تلك المنظمات التي نظمت  ASTDوالتطوير )

 & Wood)تدفق العمـل حول عمليـات العمـل الرئيســـــة، وأنشـــــأت الفرق لتنفيـذ تلـك العمليـات  

Bryson,2008:3). 

وفي الولايات المتحدة أيضـاً يسـتخدم مركز القيادة الخلاق مصـطلي منظمات العمل العالية الأداء،  

ــة المتميزة للأفراد والتطوير البريطانية إلى العمل العالي الأداء   ــسـ ــير عبارة المؤسـ في حين تشـ

. وهـذه الموضـــــوعـة  مؤكـدة على نتيجـة الممـارســـــات في توليـد المنتج المتميز والخـدمـة المميزة

اليـة الأداء ) دابير  HPWSتســـــتحق الاهتمـام لان أنظمـة العمـل العـ ا تعرف التـ ( هي مهمـة كونهـ

الكفؤة جداً لتنظيم الربحية، وقد أســس البحث العلمي المكثف جداً أولاً وأخيرا الرابطة القوية بين  

ــرات ــع عبر مدى من المؤش ــرية والأداء الموس ــات الموارد البش ــتخدام ممارس ، ولكن بصــفة  اس

خاصـة في الإنتاجية وبصـورة حاسـمة في الربحية. وببسـاطة من حيث التعبير إن الاسـتثمار في  

هذه الممارســــات والمهارات المرتبطة بها يكاف  على النتيجة الجوهرية. ولهذا الســــبب تطرح  

رة الأداء  ( القضـايا المتعلقة بتحسـينات الأداء. فضـلا على ذلك إن إدا HPMالإدارة عالية الأداء )
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 George)العالي أو أنظمة العمل العالية الأداء إلى إثبات الرابطة بين ممارسات العمل والأداء 

& Nickolaos,2009:21). 

ولقد لاقت نظم الاحتواء العالي استحساناً بين الاكاديميين والممارسين بصفتها أداة لتحسين الأداء  

وانـخـفـــا الـعـمـــل  فـي  الـرضـــــــا  عـلـى  تـــدل  الـتـي  الـعـمـــل  الـمـنـظـمـي  فـي  الإجـهـــاد  ض 

(Preuss,2003:590)  وقد أجبرت بيئة العمل الحالية ذات التغيير والإبداع الســــريع العديد ،

ــركة   ــرية في فاعليتها. ومن وجهة نظر الش ــاهمة الموارد البش من المنظمات على تقييم كيفية مس

العمل العالية الأداء   المعتمدة على الموارد البشـرية هناك اعتقاد سـائد بأن الاسـتثمار في ممارسـات

والمشـــاركة يطور القدرات المميزة في العمل، وهو الأمر الذي يقود إلى أداء الشـــركة المتفوق  

(Barney,1991:99) ــركة فقط إذا ما ــتدامة قدرات العاملين المحددة بالش . ومع ذلك يمكن اس

ة الأعلى من الكلف المرتب دت القيمـ ة وولـ درات  تلاءمـت الفرص المتوافرة في البيئـ ة القـ ردامـ طـة بـ

(Zatzick & Iniversity, 2006:999). 

أن إدارة الأداء العالي هي عزم المنظمة حول كيفية تحقيق الميزة التنافسـية بتحسـين الإنتاجية من 

ــغيل هذه  ــتراتيجية للمنظمة، ويمكن تشـ خلال العاملين، وان الغاية هي دعم تحقيق الأهداف الاسـ

ايـة عن طريق نظم الإدارة ا  الي للعمـل )الغـ ة إلى مثـل هـذه النظم هي HPWSلعـ ايـ ا أن الغـ (. كمـ

التنفيـذيون   والمـديرون  البشـــــريـة  فيـه يرى مـدير الموارد  الـذي  العـالي  تطوير منظور للأداء 

الأخرون، أن الموارد البشــري هو نظام مكتنز ضــمن نظام أوســع لتنفيذ الاســتراتيجية المنظمة،  

ا  الأداء  ن  ــيـ حســـ تـ أجـــل  ن  مـ قصـــــــد  عـن  خـــدم  ــتـ ي  وتســـ لـ يـ ــغـ تشـــ والـ ي  مـــالـ والـ ي  مـ ظـ نـ مـ لـ

(Armstrong,2009:116). 

أن أنظمة عمل الاحتواء العالي هي مجموعة معقدة ومتميزة، لكنها متداخلة من ســـياســـات إدارة  

ــات   ــكل بهيئة حزمة متطابقة، من الممارس ــات العمل المبدعة التي تتش ــرية وممارس الموارد البش

والتي تســـــتخـدم على إنهـا نظـام متمـاســـــك لاختبـار، وتطوير وتحفيز والمحـافظـة على قوة العمـل  

ة   امـل  المؤهلـ ذا التكـ ات، وهـ ة للمنظمـ ات الاســـــتراتيجيـ ايـ داف والغـ والكفؤة للحصـــــول على الأهـ

ــم وتمكين قوة العمل لتحقيق   ــعى إلى إدارة وضـ ــات الإدارية المبدعة تسـ )الحزمة( من الممارسـ

التداؤب بين العاملين وبيئة عملهم بطريقة يلتزم فيها العاملين للمنظمات بحيث تسـتطيع أن تواجه  

 .  (Leffakis,2009:24)العالي وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة    تحقيق الأداء

يتألف الاحتواء العالي كنظام من مجموعة من ممارسات الموارد البشرية ذات الاعتماد المتبادل،  

مـا بين هـذه الممـارســـــات   التـداؤبيـة  وهي يمكن أن تقود إلى تحقيق الأداء المتفوق من خلال 

(Chen, 2008:42) دارة الاحتواء العالي بأنها ستمتلك تأثيرات إيجابية على متغيرات  . تتعهد إ
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ية، زيادة إنتاجية العمل، معدل دوران عمل أكثر انخفاضـاً وشيابات اقل، مخرجات   اسـ الأداء الأسـ

 اعظم والتحسين العام والمرن لثقافة موقع العمل.

إلى فرضـــية احتمالية مفادها أن العوامل البيئية ولاســـتراتيجية    (Wood,1998)أشـــار لقد  

ســـوف تعدل العلاقات بين نظام إدارة الاحتواء العالي ومتغيرات الأداء. والجانب الأخر المهم  

لهذه العلاقة هي التكامل الاســـتراتيجي لممارســـات العمل وإدارة الاحتواء العالي وخط التنظيم  

 .  TQM  (Gollan,2010:279)مع إدارة الجودة الشاملة  

أن مضـمون العمل كان قد    (Rotenberry & Moberg,2007:203)وبالاتجاه ذاته يؤكد  

وُصـــــف بأنه ذلك العـامل الذي يكون عملـهُ جزءاً مكملاً من تعريفـه الذاتي، وقد افترض العديد  

الكثير من  من المنظ رين بأن العاملين الذين يجري احتوائهم في العمل بصــورة كبيرة ســيبذلون  

ــيكونون أقل ميلاً لدوران العمل. وبالعكس   الجهد الموجه صــوب إنجاز الأهداف التنظيمية، وس

دهم   ل احتواءاً داخـل العمـل يميلون إلى مغـادرة المنظمـة أكثر وســـــحـب جهـ إن العـاملين الأقـ

ادي،   وخبراتهم من العمـل، وتطبيق تلـك المعرفـة في منظمـات أخرى. ونقلاً عن )العنزي والعبـ

اً أكثر شـــــموليـة لمفهوم نظـام عمـل الأداء  Nadler( إن ) 88: 2009 ( وزملائـه يعطون تعريفـ

مع العمل والأفراد والتكنولوجيا والمعلومات   العالي بحيث اكد بأنه هندســـة معمارية تنظيمية تج 

 ـن التطابق بينها لكي تنُتجا أداء عالي متطور من ناحية الاســــتجابة الفع الة   في أســــلوب يحُســـ

 ( يوضي محاور هذا التعريف. 8ات الزبون ومتطلبات وفرص البيئة الأخرى. والشكل ) لمتطلب 
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 : التمثيل التخطيطي لنظام عمل الأداء العالي 8رسم توضيحي 

أنظمة عمل الأداء العالي وأداء المنشــأة الصــناعية العامة، مجلة العلوم الاقتصــادية  (2009)العنزي، ســعد علي والعبادي، هاشــم فوزي، المصــدر:  

 .P. 89، 54، العدد 15والإدارية، المجلد  

( داخل  Lay offإن القضـية الرئيسـة فيما يتعلق بردارة الموارد البشـرية هي اسـتخدام التسـريي )

أماكن العمل العالية المشـاركة، كاسـتراتيجية لتعديل قدرات العاملين، وإزالة العاملين الذين لم تعد 

. ويمكن (Mckinley et al. ,1995:34)مهاراتهم توائم الاســــتراتيجيات أو تضــــيف قيمة  

ي نتج عن إدراك أن التســريي في العمل بوصــفه انتهاكاً للعقد النفســي بين المنظمة وعامليها والذ

. وان مثـل هذه (Brockner,1992:10)ثقـة متنـاقصـــــة، وتأثير ســـــلبي أكبر في مكـان العمـل  

ــاركة، لان أماكن العمل هذه تعتمد  ــلبية ربما تكون مكلفة لاماكن العمل العالية المش التأثيرات الس

بصـــــورة كبيرة وصـــــريحـة على مشـــــاركـة وتحفيز العـاملين، إذ تعتمـد المنظمـة على القـدرات  

ناميكية المعتمدة على الموارد لمخاطبة هذه القضـــية. والقدرات الديناميكية هي قدرة المنظمة  الدي

على دمج وبناء وإعادة تشـــكيل القدرات الداخلية والخارجية لإنجاز الأشـــكال الجديدة والإبداعية  

 .(Teece et al.,1997:406)للميزة التنافسية  

 الهندسة المعمارية التنظيمية
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ف نظام الاحتواء العالي من قبل ) ( بأنه الممارســات في  Nadler & Grestein, 1992وُصــ 

ميـدان العمـل والتي ترفع مســـــتويات الثقـة بين مواقع العمل، وتزيد من القدرة الجوهرية للعاملين  

. وقد ركز الباحثون  (Armstrong,2009:117)من العمل، وبذلك تتعزز المشـاركة المنظمية  

ــمى بالقدرات الديناميكية لأجل فهم كيف ــة في بيئات  على تطوير ما يسـ ــركات متنافسـ ية بقاء الشـ

متغيرة. وأن مدخل القدرات الديناميكية ضـــمن الرؤية المعتمدة على الموارد هي أن الشـــركات  

العالية المشــاركة ربما تحتاج إلى مهارة مختلفة ضــمنياً تشــير إلى تســريي العاملين الموجودين،  

لاق عنان الموارد، أي يجب على  وسـوف تحتاج إلى عمليات للدمج وإعادة التشـكيل والكسـب وإط

الشـركة البقاء مرنة ومسـتجيبة وهذا يتطلب اسـتخدام التسـريي وممارسـات العمل العالية المشـاركة  

ــري   ــبشــــ ال ــمـــال  ال رأس  مــن  ــركـــة  الشــــ ــن  خــزي ــي  ف ــقــص  ــن ال  & Zatzick)لســـــــد 

Iniversity,2006:1001). 

ــركة إلى إدارة المو روا آنفاً حاجة الش ــورة فاعلة، ومن ويؤكد الباحثون الذين ذُك  ارد الداخلية بص

ضــمنها إدارة المورد البشــري وممارســاتها لاســتدامة القدرات الجوهرية بمرور الوقت. لذلك لا  

ل مســـــتمرة بصـــــنع   اكن العمـ ا أن أمـ المـ الي لطـ ابق فكرة التســـــريي مع إدارة الاحتواء العـ تتطـ

ي والإنتاجي للمنظمة،  الاســـتثمارات أثناء ممارســـة التســـريحات مما يعيق عملية التطور المهار

بخاصـة أن المنظمات في الوقت الحاضـر تتوجه نحو امتلاك موارد بشـرية متميزة يمتلك قدرات  

ــركات   ــيما الش ــركات الأخرى تقليدها أو محاكاتها أو نقلها، لا س عالية، إذ من الصــعب على الش

ــتخصــص الم ــاركة وتمكين العاملين، إذ س نظمة رأس مال  التي تنتهج منهج الاحتواء العالي لمش

 عالي لاستثمار هذا المورد المهم.

أن الاحتواء العالي هو مشــاركة العاملين في تقرير كيفية القيام بالعمل، ويمكن تشــجيع الاحتواء  

الـعـمـــل،   فـي  لـلـمشـــــــاركـــة  الـعـــامـلـيـن  تـــدفـع  الـتـي  والـمـكـــافـــأة  الـتـــدريـــب  خـلال  مـن  الـعـــالـي 

(Doody,2007:7)  وكمــا عرفهــا .(Appelbaum et al,2000)   العــالي  إ ن نظم الأداء 

والتـحـفـيـز   المـهـــارة  وتعـزيز  الفـرد  مشـــــــاركـــة  تســـــهـــل  ممـــارســـــــات  من  تتـــألف  للـعـمـــل 

(Armstrong,2009:116)  . 

ــطلحات متعددة ليعب روا عن الاحتواء العالي منها ) ــتخدم بعض الباحثين مصـ ــات  وقد اسـ ممارسـ

لعالية، مشاركة العمل العالية  ااداء العالي، أنظمة ااداء العالي، الالتزام العالي، عمليات العمل ا

من (Scotti & Behson,2007:34)(  المســـــتوى كــل  أجراه  الــذي  البحــث  أن  كمــا   .

((Armitage & Allen,2007    ــية للأداء ــار إلى أن أســـس إدارة العاملين كونت الأرضـ أشـ

 العالي للعمل. وأشاروا إلى ثلاث أفكار تمي ز مفهوم إدارة الاحتواء العالي:
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 وبضمنها اتخاذ القرار والمشاركة فيه.  العاملونخلاقة يتمركز فيها ثقافة مفتوحة و .1

 استثمار العاملون من خلال التعليم والتدريب والوفاء والاحتواء والعمل المرن. .2

ــم الأهداف، فضــلا عن الابتكار خلال العمليات وأفضــل   .3 قياس نتائج المقارنة الموجهة ورس

 .الممارسات 

ــراك العاملين أو تمكين العاملين في مجالات التدريب   ــاً على إشــ ــاســ يركز الباحثون الأخرون أســ

ــات الموارد    (Huselid,1995:63)، ويصــف  (Addison,2005:12)والعمل الفرقي   ممارس

البشــرية بأنها ممارســات عالية الأداء يمكن تحقيقها من خلال اســتقطاب واختيار العاملين الكفؤين،  

ووضــع أنظمة جيدة من أنظمة تعويضــات وتحفيزات مناســبة، وكذلك مشــاركة وتدريب العاملين  

العالي    بان الاحتواء  (Feeman & Kleiner, 2000: 35)المكثف. وعلى هذا الأسـاس يعرف  

  (Guy,2003:4)هي قدرة الفرد على المشــاركة في اتخاذ القرار التنظيمي. وبالاتجاه ذاته يعرف  

الاحتواء العالي بأنها الممارسـات التي تحاول تحسـين الأداء التنظيمي من خلال زيادة مدى الأعمال  

 أو القرارات أو العلاقات التي يكون العاملين مسؤولين عنها. 

 :(Wood&Bryson,2008:3)ارة الاحتواء العالي من وهكذا تتضمن إد

ممارسـات تنظيم العمل، مثل العمل الجماعي المواصـفات المرنة للعمل وخطط الإمسـاك   .1

 بالأفكار، والتي تعد وسائل للتشجيع على مرونة اكثر والنشاط والتعاون.

ــب المهارات والمعر  .2 ــول على الفرص لكسـ ــمي للعاملين في الحصـ ــات التي تسـ فة  الممارسـ

ــمـل هـذا التـدريـب المكثف الموجـه نحو   المطلوبـة لتـأمين حـاجـاتهم على العمـل بـالطريقـة المقررة. ويشــ

العمل الجماعي والمرونة الوظيفية وخلق الأفكار والمشــاركة في المعلومات، ولاســيما حول اقتصــاد  

 . وسوق العمل 

ــات الا ارســـ ل ممـ الي للعمـ ــات الأداء العـ ارســـ الي  ففي بعض الحـالات يطلق على ممـ العـ لتزام 

(Armstrong,2009:161)  العـالي تتضـــــمن كـذلـك التركيز على . كمـا أن إدارة الاحتواء 

علاقات الثقة العالية بين الإدارة والعاملين، خصـوصـاً أنها مبنية على افتراض أن العاملين يمكن 

ــافـة إلى ذلـك يمكن للعـامل  ين أن  أن يثقوا في اتخـاذ القرارات المهمـة حول مكـان العمـل. وبـالإضـــ

الهم والتي ينتج   ات أعمـ اليـ يطوروا معرفتهم ومهـاراتهم في اتخـاذ قرارات مهمـة حول الإدارة لفعـ

ة من  املين في المنظمـ ا بين الإدارة والعـ ة مـ ة اكبر، وهو مبني على العلاقـ اعليـ ة وفـ اجيـ ا إنتـ عنهـ

ــراكهم مع الهدف في زيادة أداء وربحية المنظمة. ولذلك أن العاملين    خلال احتواء العاملين وإشــ

ــة في تطوير معارفهم ومهاراتهم والتي يمكن أن يتخذون فيها القرارات، مثل هذا  يعطون فرصــ
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المـدخل المتكـامل في اشـــــتراك احتواء العـامل والممـارســـــات في كل مجـالات التخطيط للمنظمـة  

افـة التنظيم يـة وأثر  وعمليـات التنفيـذ. ولـذلـك أن عمليـة إدارة الاحتواء العـالي تركز على تـأثير الثقـ

 .(Gollan,2010:279)البيئة الخارجية على المخرجات التنظيمية  

ــافي الذي يتضـــمن   ــتكشـ ومن الناحية المثالية يجب أن يمثل الاحتواء العالي تصـــميم العمل الاسـ

اح والعمـل الفرقي   ــاركـة والتمكين والتطوير والثقـة والانفتـ المواصـــــفـات الجوهريـة، مثـل المشـــ

دة على الأ افـبت المعتمـ املين  والمكـ ــا العـ ة الأعلى والجودة ورضـــ اجيـ داء التي ســـــتقود إلى الإنتـ

 .(Harmon et al.,2003:393)والزبائن وأداء السوق والأداء المالي  

فالتوكيد على زيادة النشـــاط في العمل وتوليد الأفكار على مختلف المســـتويات للمنظمة، أصـــبي  

ــيما في ظهور التبني المؤثر لدوائر  وعلى نحو متزايد صــفة متميزة لإدارة الاحتواء العالي و لاس

الجودة والأفكار الأخرى التي تســعى إلى الاســتيلاء على خطط في المنظمات اليابانية التي عدت 

ابتكارات ناجحة وبخاصة في الصناعة، وكان دفع أنموذج إدارة الاحتواء العالي نحو تطوير أفق  

ــع بين جميع العاملين لكي يفكروا في طرق أفضــل في تأدية أعمالهم، وربط ما يؤدونه على   أوس

ايـة في   مـا يفعلـه الآخرين، واخـذ المبـادرة في وجـه المشـــــكلات الجـديـدة وشير المـألوفـة. وان العنـ

ــاركة، فيما تطلق علية النظرية الجديدة للإدارة   ــجع العاملين على المشـ إدارة الاحتواء العالي يشـ

ــتمر، الغاية منها هو تحقيق أ  ــين المس ــاط، والتي  بثقافة التحس داء أعلى من خلال تبني ودعم النش

 .(Griffin,2007:327)هي مزايا متطلبات العمل العصري  

 متطلبات إدارة الاحتواء العالي الناجحة  :4.2.2

ــركات   ــركة، إذن لماذا القليل من الشـ ــن من أداء الشـ إذا كانت أنظمة عمل الاحتواء العالي تحسـ

وممارسـات إدارة الموارد البشـرية المحسـنة هي محورية من أجل الكفاءة  تتبنى هذه الممارسـات؟  

اداً ل اجيـة الأكبر. واســـــتنـ ادة   (Gollan,2005:26)والإنتـ دو أن كلف العـاملين تزداد مع زيـ يبـ

العــالي، ويؤكــد   أنظمــة عمــل الاحتواء  للحفــاظ على  الــذي ربمــا يكون ضـــــروريــاً  التــدريــب 

(Gittleman et al.,1998:138)  للتطبيق على نطـاق أن نمو ل  ابـ العـالي شير قـ ذج الأداء 

واسـع، كما هو مفترض في أشلب الأحيان بسـبب قلة العناصـر الضـرورية للنجاح والتي تتضـمن 

ب وتطوير داخـل   دريـ اج إلى تـ التي تحتـ ة  تعـاون العـاملين والتوجـه الإداري والمهـارات الإداريـ

 المنظمة.

ء لهم دور أسـاسـي في تسـهيل أو إعاقة  أن المدرا   (Rainbird & Munro,2003:34)أضـاف  

الوصــول إلى كل أنواع التعلم، وقد لا يوفق المدراء في تقدير الصــعوبات التي تواجه تنفيذ إدارة  
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الموارد البشـــــريـة الجـديـدة، وعمليـة اللاتعلم والتعلم هـذه تســـــتغرق الوقـت، ويكون المـدراء شير  

لاســـيما إذا لم يجر  تحقيق الأهداف الكلية  مســـتعدين للمعاناة من خلال العواقب القصـــيرة الأمد، 

دة الأمـد لهـذه  افع البعيـ المنـ بـ دة، وإذا لم تتمكن من التنبؤ  د الأنظمـة الجـديـ لتحقيق فوائـ ة  والجزئيـ

 التغيرات.

ــات الأداء العالي إلى جودة المنتج والخدمة المتزايدة والإبداع الأكبر   من المتوقع أن تقود ممارسـ

لعـاملين، والإنتـاج الأدنى كلفـة والأعلى ســـــرعـة، وقلـة التغيـب ودوران  ودافع العمـل الأكبر لـدى ا 

. ولســـوء الحظ إن هذه الممارســـات التي تفيد  (Mohrman et al.,1992:53)العمل الأدنى  

ــار صـــعب وينبغي الالتزام والبقاء   المنظمة توضـــع جانباً في أشلب الأحيان لأنها تبنى على مسـ

روتينيات الدنيا ثابتة في النشــاطات اليومية للمنظمة والتي  على هذا المســار. ويمكن أن تصــبي ال 

ذاتي   الـ ــار إلى أن المـدراء  (Huselid,1995:65)تقود إلى القصـــــور  . وبنفس الاتجـاه يشـــ

دة   ديـ الجـ ة  ــات إدارة الموارد البشـــــريـ ارســـ ذ ممـ ا يكونوا ممتنعين من تنفيـ اً مـ البـ ــاخرين شـ الســـ

(Burke,2006:37)  الاحتواء من نظام ممارســات الإدارة مانحاً  . ويســتفيد مكان العمل العالي

العـاملين المهـارات والمعلومـات والإبـداع والحريـة والتي ينتج عنهـا القوة العـاملـة التنـافســـــيـة التي  

 هي مصدر للميزة التنافسية.

انه بســبب الكلف لمدخل الاحتواء، والتي يمكن أن تكون   (Godard,2004:368)لقد اســتنتج  

ــرور ــمنوا منافع عالية، فالبرامج يجب أن تكون ناجحة،  عالية فرنه من الضــ ي للعاملين أن يضــ

فرنه قد تكون   Intensification)وحتى عندما لا يتبع بأن العاملين مدخل الضــغط أو التكثيف )

في حالات متعددة ضــرورية لخلق بيئة الضــغط العالي، اذا ما احتاج الأداء إلى تبرير مســتويات  

ار  عـاليـة من التكيف والتي يج ـ أخـذون بـالاعتبـ د يـ د ذهـب إلى القول "العـاملون قـ ا. فهو قـ ب تحقيقهـ

ــرة".   ــغوط العامل المباش ــعب حتى اذا الأنموذج اظهر للعيان ض ــغوط العمل والتي تبقى أص ض

تقبلي حول لماذا التكيف التام لمدخل    (Godard,2004)وناق    أن هذا قد يهيأ أيضـاً تفسـير مسـ

ــتويات  نظام عمل الاحتواء العالي مرتبط  ــبب المســ ــعوبة في الدعم، فهذا هو بســ بالندرة والصــ

الأعلى من الإجهاد وبعيدا عن الضـغط وتجربة العاملين والمكاسـب المرتبطة مع مسـتويات عالية  

 من التكيف والتي هي اكثر صعوبة في الدعم.

ي، وهي  هنالك عدد من الشـروط الضـرورية التي لابد منها عند تنفيذ عمليات إدارة الاحتواء العال 

 (Gollan,2010:284)   (Midgley,1995:143)كالاتي:  

أن العنصــر الحرج في أي مدخل، هو قدرة المدراء في تهيئة القيادة وتســهيل اســتشــارة   .1

ة   افـ المنتجـة، وهـذه المهـارات ترتبط بثقـ ات العـاملين  العـاملين والاحتواء والمحـافظـة على علاقـ
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د   ة. واكـ املين اذا لم يكن   (Midgley,1995)المنظمـ ارات إدارة العـ ل لمهـ اك تعزيز قليـ أن هنـ

و تعهـد من الشـــــركـات في تهيئـة البيئـة الملائمـة للتطبيق. ولـذلـك، إن الإدارة العليـا  هنـاك التزام أ 

تحتاج أولاً إلى تخمين المهارات المسـتقبلية، إذ هم يحتاجونها للعاملين والمدراء، وكذلك الثقافات  

 والأنظمة التي سوف تحتاج إليها في تطوير مهاراتهم.

ــراكهم في .2 ــية احتواء العاملين وإشـ ــالة أن   هناك قضـ ــت الرسـ اتخاذ القرارات، فقد ناقشـ

في موقع عملهم  القرارات  العـاملين لاتخـاذ  الإدارة يجـب أن تعطيـه شـــــكلاً وتـدريـب وتجهيز 

ــجيع معرفة ــا والإنتاجية في تش ــراكهم في العمليات، والبحث في الرض كيف، وتخصــيص   -وإش

في إدارة أعمـالهم وإدراك  المعلومـات في مســـــتويـات اقـل من الهيكـل التي تعطي العـاملين الخبرة  

 المشاكل وتوليد الحلول.  

ــعة والترتيبات الداعمة   .3 ــارة الواســ ــتشــ تتطلب العملية في التغيير التنظيمي تتطلب الاســ

 الأخرى مثل التدريب.  

 أساليم تشجيع ممارسات الموارد البشرية الجديدة:   :5.2.2

مجالات التي يمكن أن يشـــجع فيها القادة التنظيميين ممارســـات الموارد    وضـــع الباحثون ثلاثة

البشــــرية الجديدة، أحداها أن القادة يمكن أن يحددوا دور وظيفة الموارد البشــــرية، والتي تمتلك  

داع الحميم" ) أثيراً ذا معنى على " الإبـ ة وتركيز  Innovation Friendlyتـ ات وتهيئـ افـ ( والثقـ

فاعلية الإبداع. فالربط في ذلك مهماً لوظيفة الموارد البشـرية، وهي تمثل  واضـي وتوجيه لتطوير  

مســتويات أعلى للتدرج التنظيمي والدور الاســتراتيجي داخل المنظمة. ولقد اســتنتج الباحثون أن  

أصـــحاب المهن يطورون أنفســـهم داخل المنظمة وهي أكثر احتمالية في ضـــمان التكيف الناجي  

(. ولابـد أن تكون القيم الجوهريـة  (Murphy&Southey,2003:87  لأنظمـة الاحتواء العـالي

 للمنظمة ذات الاحتواء العالي متطابقة مع فكرة إشراك مسؤولية العاملين في اتخاذ القرار.

وفي أدناه أمثلة حول الافتراضـات التي هي في أشلب الأحيان أسـاسـاً لمدخل احتواء العاملين في  

   (Lawler,1987:192)تنظيم وإدارة الأفراد:  

ة .1 ات الإنســـــانيـ د الأفراد    :العلاقـ ث يريـ ــاف واحترام، حيـ أنصـــ ة الأفراد بـ املـ يجـب معـ

ــاركوا يكونوا أكثر رضــا والتزاماً   ــاركوا، وحينما يش ــاركة، يجب أن يقبل الأفراد حينما يش المش

 بالمنظمة.
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لحلول  أن الأفراد مورد قيم لأنهم يحملون الأفكار والمعرفة، وتتطور ا   الموارد البشـرية: .2

ــل عندما يمتلك الأفراد مدخلات للقرارات، ويجب أن تقوم المنظمات بالالتزام بعيد الأمد   الأفضــ

 لتطوير الأفراد بما يجعلهم أكثر قيمة للمنظمات.

ــاركة العالية: .3 يمكن الثقة بالأفراد في اتخاذ القرارات المهمة حول أنشـــطة عملهم،   المشـ

بوســع الأفراد تطوير المعرفة لاتخاذ القرارات المهمة حول إدارة أنشــطة عملهم، وتكون النتيجة  

 هي الفاعلية التنظيمية الأكبر، عندما يتخذ الأفراد القرارات حول إدارة عملهم.

ذات الاحتواء العالي المشـاركة في الهيكل التنظيمي ذو  تتطلب الإدارة    الهيكل التنظيمي: .4

التصــميم المفلطي العريض، مع مســتويات قليلة للإدارة وخاصــة في مجال دعم العاملين. ويجب  

ــارة والتدريب، وهدفها المهم هو نقل الخبرة إلى العاملين   ــتشــ أن تركز الإدارة على مجال الاســ

 الأخرين.

 لعالي بمنظمات ااعمال:أبعاد إدارة الاحتواء ا  :6.2.2

أن العنصـــر الأســـاســـي لمنظمات الاحتواء العالي هو نفســـه لأي منظمة في بيئة الأعمال، وهو  

ــخص   ــوية، وان تؤثر على كل ش ــات الفردية س ــق، حيث يجب أن تواءم الممارس التناشم والتناس

منظمات تنافســية  بالطريقة نفســها. والإدارة العالية الاحتواء هي افضــل طريقة لجعل العديد من ال 

في الســـــاحة المحليـة والدوليـة التي يكون فيهـا لبعض المنظمـات ميزة تنـافســـــيـة من خلال المواد  

ــة، أو من خلال المركز الجغرافي. والإدارة   الأوليـة وأخرى من خلال كلف العمـل المنخفضـــ

تجهة صــوب  العالية الاحتواء هي ميزة تنافســية متوفرة في المنظمات ذات قوة العمل المتفقة والم

الإنجاز الذي تريده بصـــــورة فاعلة، والتي تدعم قيمها الجوهرية في اتخاذ القرار، والذي يتمكن 

( أن أبعـاد إدارة  Lawler, 2008: 25من احتواء العـاملين وتنظيم الـذات. وبحســـــب منظور )

 الاحتواء العالي، تتمثل بالتالي:

 . الاندماج الوظيفي:1

ــبط وظائفهم، وأعدادهم  ــلحتهم لضـ ــب في مصـ ــيئاً إيجابيا، ويصـ ــهام العاملين بالعمل شـ أن إسـ

ــل وفقا لقابليتهم. وعرف ) ــكل افضــ ــول على العمل بشــ (  Lowers Perrin, 2007للحصــ

مصـطلي الاندماج الوظيفي بانه درجة وضـع الفرد الجهود الاختيارية في عمله، فوق الحد الأدنى  

في نوعيـة العمـل الإضـــــافي، بقوة ذهنيـة أو همـة عاليتين. وفي حين  للحصـــــول على الوظيفـة، و

ــية في الولايات المتحدة،  ( الاندماج الوظيفي بانه الارتباط العالي  2006عرف )مجلس المفوضـ

ــتخدام، إذ   ــعر الفرد بالانتماء إلى منظمته، وتتمثل عملية الاندماج بانها قلب علاقة الاسـ الذي يشـ

عاملون وســـــلوكهم وفقـاً لأدوارهم وعملهم في طريقـة تحقيق الأهداف لكـل  أنهـا تتعلق بمـا يعملـه ال 
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( العوامل الرئيســـية المؤثرة  Armestrong, 2009: 141من المنظمة وانفســـهم. ولقد حدد )

على اســــتراتيجيات الاندماج الوظيفي التي تســــتخدمها إدارة الموارد البشــــرية المتنوعة، وهي  

 كالاتي:

 (:The Work Itselfأ. طبيعة العمل ذاته: )

ــميم  ــا على طريقة تصـ ــاسـ وهو الحافز الداخلي من خلال العمل ذاته، ولذلك فالاندماج يعتمد أسـ

( ثلاث مزايا مطلوبة عند عمل التحفيز الداخلي  Lawler, 1969العمل أو الوظيفة. وأوضـــي )

 وهي:

آرائهم،  التغذية العكســــية: ويجب على الأفراد اســــتلام تغذية عكســــية ذات معنى حول   ▪

وبشـكل مميز عن طريق تقييم أدائهم الخاص وتحديد التغذية العكسـية. وهذا يتطلب العمل الفكري  

 لإتمام المنتج، والعملية أو الخدمة أو الجزء المهم منه، والذي يمكن رؤيته بشكل عام.

ــتخدام القدرات لإضــفاء   ▪ ــتخدام القدرات: ويفترض ادراك الوظيفة من قبل الأفراد باس اس

 لأداء الوظيفة بكفاءة. قيمة

ــيطرة الذاتية   ▪ ــعر الأفراد بامتلاكهم درجة عالية من السـ ــترط أن يشـ التحكم الذاتي: ويشـ

 لتحقيق أهدافهم، وتعريف مسارات تلك الأهداف.

 (:Work Environmentم. بيئة العمل: )

افة التي  تكون اســــتراتيجية زيادة الاندماج من خلال بيئة العمل مرتبطة بشــــكل عام بتطوير الثق

ة وظـائف الأفراد وتخفيض الضـــــغط   ة وحركـ ة أهميـ ة، وتنميـ ابيـ اهـات العمـل الإيجـ تشـــــجع اتجـ

(Lands End  ــهم، والذين يدعمون ويطورون، والذين (. ويعتقد أن الموظفين المرتبطين بأنفس

يشـعرون برنجاز واحترام العمل سـيزودون بأفضـل خدمة إلى المسـتهلكين. فضـلا عن إضـافة جزء  

ار إحسـاسـهم بالفخر، فيما تقف عليه المنظمة كالنوعية، الخدمة، والقيمة. وهي توضـي  يسـير لإظه

 التباين بين الخبرة الجيدة للمستهلكين والرديئة من جانب آخر.

 (:Leadershipج. القيادة: )

دور الجوهري   ادة للعـب الـ ه المـدراء كقـ ادة التركيز على مـا يعملـ القيـ ة  ينبغي على اســـــتراتيجيـ

زيادة مسـتويات الإسـهام. وهذا يتضـمن تنفيذ برامج التعليم التي تسـاعدهم لفهم كيفية  والوسـيط في 

توقعهم العمل والمهارات التي يحتاجونها في الاســتخدام. كما أنها تعترف بان عملية إدارة الأداء  

يمكن أن تزود المدراء باطار نافع يمكنهم من نشــر مهاراتهم في تحســين الأداء، حتى وان تمت 
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ة الإسـهام، وان هذا ينطبق بشـكل خاص لنشـاطات إدارة الأداء لدور التعريف وخطط تحسـين  زياد

 الأداء.

 (:Opportunities for Personal Growthد. فرص النمو الشخصي: )

ينبغي أن تكون اسـتراتيجية تزويد التطوير وفرص النمو أسـاس خلق ثقافة التعلم، وهذا هو واحد  

ائل تنمية التعلم  لأ يلتزمون بها من وسـ ية سـ اسـ نها مميزة من قبل الإدارة العليا كعملية تنظيمية أسـ

ويسـهمون باسـتمرار فيها. وينبغي على الاسـتراتيجية، بشـكل خاص توضـيي الخطوات للتأكد من 

امتلاك العاملين الفرصـــة وإعطاءهم التشـــجيع للتعلم وتطوير أدوارهم. وهذا يتضـــمن اســـتخدام  

نة الدور الذي يعطي العاملين الفرصــــة لتطوير أدوارهم عن الســــياســــات التي تركز على مرو

طريق الاسـتخدام الأفضـل والواسـع لمواهبهم. وهذا يعني الذهاب وراء رعاية الموهبة للمسـاعدة 

فة أن لكل فرد  في تطوير قدرات العاملين التي تعتمد عليها المنظمة، حيث ينبغي التأكيد على فلسـ

ابليـة للنجـاح، وينبغي أن يكون الهـدف تحقيق النتـائج الأكثر اعتيـاديـة مع العـاملين العـاديين. كمـا   قـ

انه يتضــمن اســتخدام إدارة الأداء بشــكل رئيســي كعملية تطوير مع التأكيد على تخطيط التطوير  

ــتراتيجية تغطية تطوير فرص المهنة، وكيفية إمكانية إعطاء الأفراد   الذاتي. ولذا يجب على الاسـ

ــاد، والتأييد والت ــجيع الذي يحتاجون إليه عند رشبتهم في تحقيق إمكانياتهم وإنجاز المهنة  الإرش ش

 بنجاح مع المنظمة بالتوافق مع مواهبهم وطموحاتهم.

 (:Opportunities to Contributeهـ. فرص المساهمة: )

تزويد العاملين بالفرصــة ليســت مســالة تامة لضــبط العمليات الاســتشــارية الرســمية، بالرشم من 

ــوت   ــتطاعتهم أن تكون مهمة، حيث أنها كذلك تتعلق بخلق بيئة العمل التي تعطي العامل الص اس

لتشـجيعه بامتلاك الراي، وتأكيد القيمة الواسـعة للمنظمة في كافة مسـتوياتها، وان تكون مسـتعدة  

 للإصغاء والاستجابة لأية مساهمات يقوم بها العاملون.

 . التدريم:2

خطط من قبل الشركة لتسهيل تعلم المعرفة المرتبطة بالعمل والمهارات  يشير التدريب إلى جهد م

المطلوبـة من الأفراد العـاملين، والغـايـة من جهود التـدريـب هي للأفراد العـاملين لوضـــــع المعرفـة  

المحددة أو المهارة أو القدرة بشـــكل مركز في برنامج تدريب محدد يمكن أن يســـاعد أيضـــاً في  

لمنظمة المتعلمة هي تلك التي يحاول أفرادها اسـتثمار تعلم أشـياء جديدة إنشـاء منظمة متعلمة، وا 

دريـب من وجهـة نظر   ا ينُظر للتـ دمـ ة المنتج أو الخـدمـة. وعنـ ا تعلموه لتحســـــين نوعيـ ويطبقون مـ

رافعة التشغيل العالية، فرن الأفراد سيرون أن التفكير الحاسم وتقييم العملية والخدمة تستحق اكثر  
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اطفـة. فـالتعلم المســـــتمر مطلوب من الأفراد ويجري، مكـافئتهم عليـه ويتطلـب  من مجرد نظرة خ ـ

التعلم المســتمر من الأفراد أن يفهموا العلاقة بين أعمالهم ووحدات عملهم والشــركة، وان يكونوا  

 متبلفين مع أهداف العمل بالشركة، ويتوقع من العاملين أن يعلموا ويتعلموا مع بعضهم البعض.  

فاعل  في تحديد احتياجات التدريب والمســـاعدة في ضـــمان أن الأفراد يســـتخدمون  للمدراء دور   

. أن بالإمكان تعريف التدريب على انه محاولة  (Noe et al.,1994:419)التدريب في عملهم  

مخطط  لهـا من ق بـل المنظمـة لتســـــهيـل تعلم الموظف المعرفـة والمهـارات والســـــلوكيـات المتعلقـة  

ي إلى التعلم، وان التعلم هو تغيير ثابت نسـبيا في السـلوك أو الاحتمالات  بالوظيفة. فالتدريب يؤد

المستقبلية للسلوك، والتي تنتج من الخبرة المباشرة أو شير المباشرة. وان القصد من التدريب هو  

 جعل الموظفين يتعلمون سلوكيات بحيث تكون اكثر فاعلية أو تأثيرا.

ــيات نظرية التعلم حينما  هكذا فرن المدراء المهتمين بالتدريب   ــاســ والتطوير يجب أن يفهموا أســ

ــية بربداء   ــنوات القليلة الماض يطبقون التدريب فضــلاً عن ذلك فقد بدأت بعض المنظمات في الس

دد بـل   دريبي محـ امج تـ ة، أو إلى برنـ ات متعلمـ ا منظمـ أنهـ اتهم بـ دد لإعـادة تعريف منظمـ ام محـ اهتمـ

ــاســـــي ودا  انـه جزء مســـــتمر وأســـ العـامـل  تنظر إليـه على  ئم لعلاقـة عمـل المنظمـة والفرد 

(Denisi&Griffin,2001:238)  ــار بان هناك حاجة    (Tesluk et al.,1999:46). وأشـ

إلى التدريب الرسـمي في حل المشـكلة والاتصـالات للبيئة لكي تكون ناجحة، والتدريب المسـتمر  

 الملائم يمك ن العاملين من تطوير المعرفة المطلوبة للأداء الفاعل.

أن التـدريـب يزيـد من فهم العـاملين لـدورهم   (Zatzick & Iniversity,2006:1000)قـد اكـد  ل 

في هـذا   (Lawler,1987:208)في عمليـات الشـــــركـة والمعرفـة المهمـة المحـددة بهـا. وشـــــدد 

ا النمو والتطور.   الاتجـاه إلى أنـه يجـب أن تكون لكـل منظمـة تتميز بـالاحتواء العـالي في جوهرهـ

نظمة إلى القيام بكل شـيء ممكن لتسـهيل تطوير مهارات الأفراد بكل أنواع طرق ولهذا تحتاج الم

التدريب الفني من أجل حل أي مشــكلة تظهر في المنظمة، وكما يجب على كل الأفراد بان تكون 

 لديهم القدرة على حل المشكلة والتكوين بصورة سريعة إلى جماعات اتخاذ القرارات الفاعلة.

 . التحفيز:3

اج   ة، وهو  تحتـ ديـ ات التقليـ بت مختلف عن المنظمـ افـ ام مكـ الي إلى نظـ ات ذات الاحتواء العـ المنظمـ

يـدعو بـالتحـديـد إلى الراتـب المعتمـد على المهـارة والمشـــــاركـة في الربي وملكيـة العـاملين والفوائـد  

اً المرنة والقوة العاملة وعمليات القرار المفتوحة. والراتب المعتمد على المهارة يعد عنصـراً مهم

جداً في تطوير المعرفة، وفي إيصـــال أحدى القيم الجوهرية للاحتواء العالي التي تتضـــمن النمو  
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الشـخصـي. كما نظام المكافأة بحاجة أيضـاً إلى تضـمين شـكل أو أشـكال معينة من المشـاركة في  

ــيلة لدفع المكافبت في كل المنظمة، وهذا يزيد من جذب وولاء العاملين   الربي، إذ أنه يعطي وســ

المســتمر، وذلك بســبب ارتباط مصــيرهم بنجاح المنظمة. وتكون ملكية الأســهم مرشوبة كمدخل 

إضــافي لربط مكافأة العمل بنجاح المنظمة، ومن خلال هذه المكافأة ســيشــعر كل العاملين بأنهم 

 .(Lawler,1987:201)مالكين الشركة وليس عاملين فيها 

التـدريـب، والمكـافـأة ويفترض أن تعكس المكـافـبت رشبـة تشـــــجيع العـام  لين على اســـــتمرار 

الفرديــة   الــدوافع  في  بــالفروقــات  الأفراد والاعتراف  بــالأهــداف وتوجيــه  الارتبــاط  إلى   تحتــاج 

(Gittleman et al,1998:132  (. ويشعر العديد من المؤلفين بأن المشاركة المالية )مشاركة

 ,Kochan & Osterman)  الربي والكسـب( هي الجزء الأسـاسـي من إدارة الاحتواء العالي

1994: P56)  والعاملون أيضاً بحاجة إلى الإحساس بوجوب تحفيزهم جراء الاستخدام الفاعل .

للسـلطة والمعلومات والمعرفة. ومن المهم أن تشـمل ذلك إلى تحويل السـلطة الفعلي لكل العاملين  

قتصـادي المحس ـن، والراتب  ومنهم إلى المسـتويات الدنيا. وقد ارتبطت المشـاركة المالية بالأداء الا

المعتمـد على المهـارات يشـــــجع المرونة المـاليـة من خلال التـدريب المتعـدد والعمـل الفرقي مع أن  

الراتب للعمل هو الطريقة المنصفة جداً للدفع للعاملين، لأنه يزيل الفروقات الفردية، ويكون أكثر  

 .  (Ledford&Mohrman,1993:14)شفافية وأقل ذاتية  

إذا لم يكن لدى المنظمة، أي شــــكل من الراتب الذي    (Lau&May,1998:24)ف  فهو يضــــي

ــتثمر العامل في نجاح المنظمة فرن هذا يمكن أن يؤثر على نجاح النظام والتأثير على دوران   يسـ

العمل التنظيمي، والعاملون هم بحاجة إلى الاحتواء التام، وهذا يحتاج إلى تضـــمين ســـياســـات  

العــاملين لــدفع  ويعتقــد    التحفيز  العــالي.  الاحتواء  إدارة  أنظمــة  في  الكــاملــة  ــاركــة  المشــــ إلى 

(Juncai,2002:47)   أن تقويم الأداء تفشــــل لان القادة في الإدارة العليا يضــــعون تقييماتهم

ــتمر المتاح للمدراء   ــبقيات التنظيمية، وهذا الافتراض هو بســـبب قلة التدريب المسـ حســـب الأسـ

ما دعوه بممارسـات   Sung & Ashton,2005)عرض )  لإدارة العملية بشـكل صـحيي. ولقد

ألف من ) الي للعمـل كمجموعـة تتـ ــة عمـل متممـه تغطي ثلاث منـاطق 35الاحتواء العـ ( ممـارســـ

عريضــة: ممارســات الاحتواء عالية الأداء وممارســات المورد البشــري، وممارســات المكافبت  

ــات   ــيرون إليها كحزمة من الممارســ ــير  (Armstrong,2009:117)والالتزام. ويشــ . ويشــ

ــلوك الفرد  280:  2005)العميان، ــعور داخلي يحرك سـ ( إلى التحفيز بأنه عبارة عن قوة أو شـ

ــبب التوتر، والذي يقود إلى بذل الجهد من قبل   ــباع حاجات ورشبات معينة، فالحاجات تســ لإشــ
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ــا والبحث عن حاجات ــباع، ومن ثم تحقيق الرضــ   الفرد، وهذا الجهد المبذول بدوره يؤدي الإشــ

 جديدة، وفي حالة عدم قدرة الجهد المبذول على إشباع الحاجة فرن التوتر يستمر.  

(، التحفيز بـأنـه جميع الوســـــائـل والعوامـل التي من 1997:113وبـالاتجـاه ذاتـه يعرف )العربي،

شـأنها حث العاملين على أداء واجباتهم بجد وإخلاص، وتشـجيعهم على بذل أكبر جهد وعناية في  

 تهم على ما يبذلونه فعلاً من جهد زائد عن المعدل في مجال الإنتاج والخدمات.أدائها، ومكافب

هو نظام إدارة   Becker & Huselid,1998)أن نظام الأداء العالي للعمل وصــــفه كل من )

الموارد البشـرية الثابت في الداخل، والذي يركز على حل المشـكلات التشـغيلية وتنفيذ اسـتراتيجية  

. وان مثل هذه النظام يعد المفتاح لكســب التحفيز وتطوير الموجودات الفكرية  المنظمة التنافســية

التحتية التي يمكن أن تكون مصـــدرا للخبرة التنافســـية القوية، بســـبب إنها تربط اختيار المنظمة  

 (Armstrong,2009:117)بالقرارات وترويجها لتثبيت شرعية النماذج الكفؤة الآتية:  

 استراتيجيات توفر دعماً انسيابياً مؤثراً للمهارات اللازمة لتنفيذ استراتيجية المنظمة.أ. تطوير  

ــات إدارة التعويضــات والأداء التي تجتذب وتحافظ وتحفز العاملين ذو الأداء   ــياس ــريع س ب. تش

 العالي.

 ج. يساهم التحفيز المناسب في تحقيق إدارة احتواء عالي ناجحة ما يأتي:

 راد بتطوير قدراتهم وإنتاجيتهم وخبراتهم ومعرفتهم.د. اهتمام الأف

ــ. تطوير أداء المنظمة سواء كانت خدمية أم سلعية، كانت هادفة للربي أم لا، من حيث الإبداع   هـ

 المتوالد من عملية التحفيز للمرؤوسين أو المدراء.

فيهـا، ممـا يزيد ولاءه لهـا  و. رفع الروح المعنوية كنتيجـة لرضـــــا العـامل عن المنظمـة التي يعمـل 

 والوقوف مع الإدارة العليا وقت الأزمات نتيجة حدة المنافسة.

 . التعويضات:4

وهي مجموعة مكـافبت توفرها المنظمـات للأفراد مقـابل رشبتهم في أداء أعمـال ومهـام مختلفـة في  

ــي )الراتب الأصــل  ــاس ــمل على عناصــر مختلفة مثل الراتب الأس ي(  المنظمة. والتعويضــات تش

ــاً إلى خدمة  ــات أيضــ والحوافز والعلاوات والإعانات المالية ومكافبت أخرى. وتؤدي التعويضــ

اتهم في   امـ دوا أن جهودهم وإســـــهـ الـدوافع(، أي أن الأفراد يجـب أن يعتقـ شرض دافعي )متعلق بـ

المنظمـة تحظى بـالاعتراف والمكـافـأة. والأفراد الـذين يبـذلون جهودا مضـــــنيـة، ويكون أدائهم ذا  

رفيع يجب تعويضـهم بمسـتوى اعلى من التعويضـات قياسـا بالعامل الذي لا يبذل جهودا   مسـتوى

 .(Denisi&Griffin, 2001: 325)كبيرة في العمل  
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ــرية فان تعويض الأداء هو الأكثر تعرضــا   ومن بين جميع الفعاليات المتعلقة بردارة الموارد البش

ارا ً بين هؤلاء الذين مولين بل موضـوع أن المدراء لا    للجدال والخلاف، والأقل انتشـ يكونون مشـ

يبـدو عليهم يحبون القيـام بهـذا الأمر. وان الموظفين لا يرون فـائـدة من القيـام بـه، وان مـدراء 

ــا   وإجراءاته ــة  للمنظم ــات  التعويضــــ ــة  ــاســــ ســـــي على  ــاء  أوصـــــي هم  ــة  البشـــــري الموارد 

(Jeffry,2003:250)( يمتلك التعويضــــات الكلية لل 22. وكما يوضــــي الشــــكل )  عامل ثلاثة

عناصـر، تختلف الحصـة النسـبية لكل عنصـر )المعروفة بمزيج الدفع( بشـكل كبير وفقاً للمنظمة  

(Mejia et al.,1998:289  الكليـة هو التعويض ــات  (. وان أول أكبر عنصـــــر للتعويضـــ

الأسـاسـي، وهو الدفع الثابت الذي يتلقاه الموظف على أسـاس منظم، أما بشـكل راتب )مثلاً، دفع 

ي أو شـهري( أو أجور بالسـاعة. والعنصـر الثاني للتعويضـات الكلية هو محفزات الدفع،  أسـبوع

وهي برامج مصـــــممـة لمكـافأة العـامل مقـابل الأداء الجيـد. وتتخـذ هذه المحفزات أشـــــكـالا متعـددة  

)بضـمنها العلاوات والمشـاركة في الربي(. والعنصـر الأخير للتعويضـات الكلية هو الفوائد، التي  

 انا التعويض شير المباشر.تسمى أحي

 

 

 

 

 

 

 

 : مزيج الدفع9رسم توضيحي 

Source: Mejia, Luis& Balkin, David& Cardy, Robert,(1998)," Managing Human Resources", New Jersey, 

prentice- hall, Inc:289. 

نفترض بالمنظمات مراعاة اعتبارات الكفاءة والفاعلية عند إدارتها لموضــوع التعويضــات، لان  

تعويضـات العاملين تشـكل أحد أبواب النفقات الرئيسـة. فالغرض الأسـاسـي من التعويضـات هو  

املين، بحيث يشعرون انهم موضع تقدير كأعضاء توفير نظام كافي وملائم وهادف إلى مكافأة الع

في المنظمة، وممثلين لها، والتعويضــات تمثل اكثر من مجرد مبل  النقود الذي يأخذه العامل إلى  

 محفزات الدفع التعويضات الأساسية
التعويضات  \الفوائد 

 غير المباشر

 التعويضات الكلية
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منزله، بل أن التعويضـات توفر مقياسـا لقيمة العامل في المنظمة، وهي مؤشـر شير مباشـر على  

 (Denisi & Griffin,2001:328)القيمة الذاتية للفرد العامل .  

التعويضـات أنها العملية التي توفر تحليلا ً للمقدرات الكلية للفرد    (Jeffry,2003:250)يعرف  

فرنها تجمع بيانات عن وطاقاته الكامنة، بما يسـمي اتخاذ قرارات حكيمة بالنسـبة لأشراض معينة. 

ــلوك في العمل، وتدقيق تلك ا  ــلاً عن السـ ــابق والحالي للفرد فضـ لبيانات. ولكنه توجد  الأداء السـ

هنالك أيضـاً أنواعاً من الأشراض الأخرى للتعويضـات والمنافع المرشوب بها بضـمنها: تحسـين  

الأداء،   الغموض الخـاص بـ ل  ات، وتوضـــــيي مـا هو مطلوب أو متوقع، وتقليـ دوافع والمعنويـ الـ

ن لغرض  وتحديد المكافبت، وتعريف فرص التدريب والتطوير، وحسن الاتصال، واختيار العاملي

ــتوى، إدارة ــباط والتأديب،  التطوير    الترقية ورفع المسـ ــارات، والانضـ ــتشـ المهني، وتقديم الاسـ

 وتخطيط الإجراءات، ووضع الأهداف والغايات.

إلى نموذج العدالة التوزيعية الذي ينص على أن العاملين    (Mejia et al.,1998:290)يشـير  

، الوقت وشيرها( لمجموعة من النتائج. والدفع هو  يتبادلون إسـهاماتهم للمنظمة )المهارات، الجهد

ــاً.   ــة المنظمة مهمة أيضـ ــياسـ أحد هذه النتائج، ولكن يمكن أن تكون المكافبت شير المالية مثل سـ

النفســي بان العاملين يقارنون دائماً ما يجلبونه إلى الشــركة مع   -ويقترح هذا المنظور الاجتماعي

ــبة الموظفين الآخرين  ما يتلقونه بالمقابل، ويقارنون دائم ــبة للمدخلات/ النتيجة مع نسـ اً هذه النسـ

من الشـــــركة. وســـــيعتقد الموظفون بأنه يدفع لهم بشـــــكل عادل عندما تكون نســـــبة مدخلاتهم  

 ومخرجاتهم مساوية لنسبة بقية العاملين الذين تكون متطلبات عملهم مشابهة لمتطلباتهم الخاصة.
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 الفصل الثالث 

 الدراسة الميدانية 

 إجراءات الدراسة ومجتمعها وأدواتها:  :1.3

 موقع الدراسة ومبررات اختيارها:   :1.1.3

يعد تحديد الموقع الذي تجري فيه الدراســـة أمراً مهماً وضـــرورياً من اجل تحقيق الموضـــوعية  

ــتخص العينة المبحو ــتبانة التي س ــروطا لازمة في الاس ثة في  والصــدق والثبات التي تعد كلها ش

ميدان التطبيق. وعلى هذا الأســاس أجري مســحا أولياً للمنظمة التي يمكن أن تكون مكاناً مناســباً  

لإجراء الدراســـة فيها، وبالفعل وجد انه من المناســـب إجراء الدراســـة في مصـــاريف الحكومية  

ثـا نـاجحـا،  العـاملـة في مـدينـة أربيـل نظرا للترحيـب العـالي بـالبـاحـث وإبـداء التعـاون معهـا لتحقيق بح

 وإمكانية الاستفادة من تطبيقه.

 هنالك حدود للدراسة الحالية، وهي:

أ. الحدود الزمانية: وتمثلت بمدة إعداد وإجراء الدراسـة التطبيقية في المصـرف المبحوث، وبدأت  

بالزيارات الأولية لتشـخيص المشـكلة وتوزيع الاسـتبانة وإعادتها، ومقابلة المدراء وتدارس آرائهم  

 .2020ومقترحاتهم حولها الدراسة، وأهدافها، ومتغيراتها للمدة من 

ب. الحدود المكانية: طبقت الدراســة باعتماد مخططها الفرضــي في مصــاريف الحكومية العاملة  

 في مدينة أربيل.

ج. الحـدود البشـــــريـة: وهي عينـة من الإدارات العليـا )المتمثلـة بـالمـدير العـام ونـائبيـه(، والإدارات  

ى )المتمثلة بمدراء الفروع والأقسـام(، والإدارات المباشـرة والإشـراقية )المتمثلة بمسـؤولي  الوسـط

الشـعب( في مصـاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل، حيث بل  مجموع العينة المختارة ككل 

( يوضــي كيفية ســحب العينة وتكوينها من الناحية الإحصــائية بحســب  4( مديراً، والجدول )75)

 مع المدروس.المجت
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 (:  1998( لسنة )7يقوم المصاريف بالأعمال الآتية كما حددت في نظامه الداخلي ذي الرقم )

 قبول الودائع المصرفية والنقدية بأنواعها.   .1

 استثمار الأموال والفوائد النقدية في مختلف أوجه الاستثمار.   .2

ــاطات   .3 ــهيلات الائتمانية النقدية لمختلف النشـ ــليف عن طريق مني التسـ الإقراض والتسـ

 لزبائنه لقاء ضمان أو بدونه.  

ــائل النقل المختلفة والآلات والأدوات   .4 ــتئجار وســ ــتيراد وشــــراء وبيع وإيجار واســ اســ

 والخدمات التي تقتضيها أعمال المصرف.  

 وتسويق وفتي المعارض والمخازن.  ممارسة الأعمال التجارية من نقل وخزن وتأمين   .5

امتلاك الأموال المنقولة وشير المنقولة ومختلف المكائن والعدد ووسـائل النقل وتسـجيلها   .6

 باسمه وبيعها ورهنها وإيجارها واستئجارها وإجراء كافة التصرفات القانونية بشأنها.  

ــائر ال  .7 اقصـــــات والمزايـدات والـدخول في مختلف التعهـدات مع ســـ قطـاعـات  إجراء المنـ

ة جميع المعاملات   الاقتصـادية والعراقية والأجنبية وقبول الوكالات وعقد مختلف العقود وممارسـ

 سواء بمفرده أو لحسابه أو بالاشتراك مع الغير.  

فتي الحســــابات الجارية والودائع الثابتة وحســــابات التوفير لدى البنوك والمصــــارف   .8

ة والأجنبية وفق الضــــوابط والتعليمات والقوانين التي  العراقية والعربية والأجنبية بالعملة الوطني

 تسمي بذلك.  

إصـدار وقبول الصـكوك والسـفاتج والسـندات لأمر وسـندات القبض وبوليصـات التأمين،   .9

وله إصـدار خطابات الضـمان الداخلية والخارجية وفتي الاعتمادات المصـرفية وتمديدها وتعديلها  

 وإلغائها.  

لتصرف بأي صورة كانت بالأوراق التجارية والسندات القابلة  إنشاء أو سحب أو قيد أو ا  .10

ــهيلات   ــحن وتظهيرها وحفظها والحصــول على التس ــتندات الش للتداول بما فيها الكمبيالات ومس

 المصرفية المختلفة بضمان أو بدونه.  

ة   .11 اريـ ال وقبول جميع أنواع براءات الاختراع والعلامـات التجـ تملـك وشـــــراء واســـــتعمـ

اعية وحقوق الامتياز والخبرة الفنية ذات العلاقة بنشـاط المصـرف والتصـرف بها والنماذج الصـن

 والإذن باستعمالها وإيجارها واستئجارها وبما يتفق ومصلحة المصرف.  
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اسـتثمار الفوائض النقدية بالمسـاهمة في الشـركات المسـاهمة أو المشـاركة معها في تنفيذ   .12

 رجه بعد استحصال الموافقات اللازمة.  أعمال ذات علاقة بأهدافه داخل القطر أو خا

ــات العراقية والعربية والأجنبية لتنفيذ الأعمال ذات   .13 ــس ــركات والمؤس ــاركة مع الش المش

 العلاقة بأهداف المصرف داخل القطر.  

حق الإقراض والاقتراض أو الحصـــول على الأموال لتمويل نشـــاطه من المؤســـســـات   .14

%(  50د وشـروط يتم الاتفاق عليها بما لا يتجاوز )المالية والشـركات العامة الوطنية بموجب عق

 من رأس المال المدفوع.  

ــائل الدفع المحررة بالعملات الأجنبية،   .15 ــراء وبيع الأوراق النقدية الأجنبية وأية من وس ش

 والقيام بجميع أنواع عمليات التحويل الخارجي.  

ــندات والرزم والممتلك .16 ــهم والســ ات الأخرى وتأجير  حفظ النقود والمعادن الثمينة والأســ

 خزائن الإيداع الخاصة للغير.  

ــواق المالية والعربية والدولية ومراكز   .17 ــارف والأسـ التعامل بالعملات الأجنبية مع المصـ

 الخدمات المصرفية.  

إقـامـة النـدوات والمؤتمرات العلميـة والمعـارض أو المشـــــاركـة بهـا داخـل وخـارج العراق   .18

 لغرض تطوير أعماله وتحقيق أهدافه.  

 راء كافة المعاملات القانونية وإبرام العقود التي يراها مناسبة لأعماله.  إج .19

 عينة البحث وخصائصها:  :2.1.3

اسـتعملت العينة الطبقية القصـدية، إذ جرى اختيار عينة المدراء ورؤسـاء أقسـام وشـعب المصـرف  

(  75المبحوث، من المراكز الوظيفيـة العـاملـة في بغـداد، إذ بل  المجموع الكلي لعينـة الـدراســـــة )

ــتبعاد )90مديراً، وقد جرى توزيع ) ــرة، وتم اس ــورة مباش ــتبانة، بص ــتبانة لم يتم  15( اس (، اس

( خصائص أفراد العينة  4جابة عليها أو أجيب عنها بشكل ناقص، ويلاحظ من خلال الجدول )الإ

 المبحوثة.
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العراق كما   -: خصائص عينة البحث في مصاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل  4جدول  

 2020/ 11/ 14في 

 النسبة% العدد  توزيع الخاصية  المتغيرات ت

 %38.7 29 ذكر  الجنس 1

 %61.3 46 أنثى 

 %100 75 المجموع 

 0 ---  30-21 الفئة العمرية )سنة( 2

31 - 40 4 5.3 % 

41 - 50 51 68.0  % 

 %26.7 20 فما فوق – 50

 %100 75 المجموع 

 0 ---  سنوات  5اقل من  عدد سنوات الخدمة 3

   (6-10 ) 3 4% 

   (11- 15 ) 2 2.7 

   (16-20 ) 34 5.3 % 

( 20)اكثر من     36 48% 

 %100 75 المجموع 

 %13.3 10 إعدادية الممهل العلمي 4

 %12.0 9 دبلوم

 %40.0 30 بكالوريوس

 %21.3 16 دبلوم عالي 

 % 6.7 5 ماجستير

 % 6.7 5 دكتوراه

 %100 75 المجموع 

 %30.7 23 1 عدد الدورات 5

2 35 46.7% 

3 9 12.0% 

4 3 4.0 % 

5 5 6.7 % 

   

 %100 75 المجموع 

 م2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  

 ويعكس الجدول السابق المؤشرات الآتية:

ــبة الذكور والإناث، فقد بل  عدد الذكور )   أ. الجنس:  ( مديراً، وهم يمثلون  29كان هناك اختلافا بين نسـ

%(  61.3(، وهن يمثلن نسبة ) 46%( من مجموع أفراد العينة، وأما عدد الإناث فقد بل  ) 38.7نسبة ) 

طبيعة من مجموع أفراد العينة. ويعكس هذا المؤشــر كثرة النســاء العاملات في المصــرف، وذلك كون  

 (. 10العمل المصرفي تتبنى التوجه نحو العمل النسوي اكثر من استعمال الرجال فيه كما في الشكل ) 
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 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس10رسم توضيحي 

 م2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  

%( من عينة الدراسة تلتها الفئة )اكثر من  68.0سنة( نسبة )   50 - 41شكلت الفئة العمرية )   العمر:  - م 

%(. ويبدو من ذلك أن اكثر 5.3ســـنة( ما نســـبته )   40 - 31%( ثم الفئة ) 26.7ســـنة( إذ بلغت )   50

ــجـة، أي  ــحيحـة لتبوء    40المـدراء هم من فئـة الأعمـار النـاضــ ــنـة فـاكثر، وهـذا مـا يبرز الحـالـة الصــ ســ

 (. 11ناصب الإدارية بحسب التدرج العمري وهذا ما يبرزه الشكل ) الم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : توزيع أفراد العينة حسب الفئات العمرية 11رسم توضيحي 

 م2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  
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سنة(، إذ بلغت   20يشـير الجدول أن اعلى نسبة كانت )لأكثر من   ج. سنوات الخدمة المصرفية:

ــبة )  20-16%( ثم تليها الفئة )48) ــنة( إذ بلغت نس ــنة(، فقد 15  -11%( ثم الفئة )45.3س س

%( وأما الفئة التي كانت سـنوات خدمتهم  4(، حيث بلغت )10  -6%(، وتلتها الفئة )2.7كانت )

ل على نضـج عينة الدراسـة في الإجابة على الاسـتبانة  سـنوات فاقل(. فقد بلغت صـفر مما يد  5)

 ( يوضي ذلك:12والشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الخدمة في الجهاز المصرفي 12رسم توضيحي 

 م2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  

كانت نسبة الحاصلين على درجة البكالوريوس هي النسبة الأكبر لهذه السمة،    العلمي:د. الممهل  

%( من مجموع عينة الدراسـة. وبل  عدد الحاصـلين على شـهادة الإعدادية، الدبلوم،  40إذ بلغت )

%(. وأما الحاصــلين على درجة  21.3%(، )12.0%(، )13.3والدبلوم العالي، على التوالي )

 (:13%( كما في الشكل )6.7توراه فقد تماثلتا في النسبة حيث بلغت )الماجستير والدك
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 : توزيع أفراد العينة حسب التحصيل الدراسي 13رسم توضيحي 

 م2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  

%(، تليه دورة تدريبية  46.7بلغت اعلى نسبة لدورتين تدريبيتين )  هـــ. عدد الدورات التدريبية:

%(، تليها خمســــة دورات  12.0%(، ثم لثلاث دورات تدريبية بنســــبة )30.7واحدة بنســــبة )

ــبة ) ــبة لأربع دورات تدريبية حيث بلغت )6.7تدريبية بنسـ %(، وكما 4.0%(، وكانت اقل نسـ

 (:14موضي بالشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : توزيع أفراد العينة حسب عدد الدورات المشارك بها في الاختصاص14رسم توضيحي 

 م2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  
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 أدوات الدراسة:   :3.1.3

ال   المـ ات إدارة التنوع ورأس  ب الفكري للبحـث على أدبيـ ا الجـانـ اولهـ ــة في تنـ دراســـ دت الـ اعتمـ

الاجتمـاعي، وإدارة الاحتواء العـالي من الكتـب والبحوث والـدوريـات العـالميـة والعربيـة والعراقيـة  

المتاحة على شـبكة الإنترنت والمكتبات المحلية، فضـلا عن مراجعة الأطروحات والرسـائل ذات  

 الصلة بموضوع البحث. وأما بخصوص الأدوات المستخدمة في الدراسة، هي:

وتضـمنت السـجلات والوثائق الرسـمية للمصـرف المبحوث والتي سـاعدت   الرسـمية:أ. المصـادر  

ــرف وهيكله التنظيمي، وإعداد موظفي   ــأة وطبيعة المصـ الباحث في الاطلاع والتعرف على نشـ

 ومستوياته التعليمية.

ــية:  ــخصـ ــرف    م. المقابلات الشـ تمت من خلال الزيارات الميدانية التي أجرتها الباحث في المصـ

موضـوع البحث، لغرض الاطلاع عن كثب على البيانات الأولية اللازمة لتشـخيص مشـكلة الدراسـة  

وطبيعتها وأهدافها، ومدى إمكانية تنفيذها في المصــرف، مع إعطائهم فكرة عن موضــوع الدراســة  

الغموض حول فقراتها ومناقشـــتها مع المدراء لفحص وأقعيتها،  وشـــرح فقرات الاســـتبانة وإزالة  

ومدى وضــــوح فقراتها، وإمكانية الإجابة عنها. وقد اشــــتملت هذه المقابلات على عدد من مدراء  

العراق ومدراء الأقسـام والشـعب في الإدارة   - الفروع لمصـاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل  

ه. والجـدول )  لـ ة  ابعـ التـ ة  امـ دة من  5العـ للمـ ت  التي أجريـ ابلات  ة المقـ   -15( يوضــــي عـدد وطبيعـ

28 /11 /2020 . 

للمدة من  5جدول   المبحوثة  العينة  أفراد  أجريت مع بعض  التي  المقابلات    -15: عدد وطبيعة 

28/11/2020 

المبحوثين التي أجريت معهم   ت

 المقابلة 

 طبيعة وتفاصيل المقابلة  العدد 

تبانة،   4 مدير فرع 1 لوب الإجابة، طريقة الأملاء للاسـ توضـيي أسـ

ــوء   تعريف المتغيرات والأبعاد المبحوثة، إزالة ســ

ارات   ة، خيـ الفهم أو الغموض حول بعض الأســـــئلـ

دة من  ائـ دى الفـ ا، مـ ات بينهـ د الفروقـ ة وتحـديـ ابـ الإجـ

ــاهدات والملاحظات   ــة، بعض المشــ نتائج الدراســ

 العملية.  المهمة التي تغني تحليل نتائج

 6 مدير قسم 2

 8 مسؤول شعبة 3

 18 المجموع

 م.2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  
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اســتخدمت الاســتبانة للحصــول على أهم المؤشــرات ذات الصــلة بالنتائج، وكانت  ج. الاســتبانة:  

ــة لجمع البيانات والمعلومات، وجرى أعدادها من خلال   ــي والفحص الميداني  الأداة الرئيسـ المسـ

للكتـب والـدوريـات العراقيـة والعربيـة والأجنبيـة، وجمع مـا أتيي من مقـاييس لهـا علاقـة مبـاشـــــرة  

وشير مباشـرة بموضـوع الدراسـة، والقيام باختيار المقاييس المناسـبة لتشـخيص وتحديد متغيرات  

ا بحســـــب اتجـاهات  البحـث، فضـــــلاً عن أجراء تعـديلات على فقرات المقـاييس المختـارة وتكييفه ـ

( المتغيرات الرئيسـة  6الدراسـة الحالية، وذلك لضـمان الوضـوح والموضـوعية. ويوضـي الجدول )

 والفرعية وتسلسلات الفقرات الواردة في الاستبانة.

في 6جدول   وردت  كما  والفرعية  الرئيسة  للمتغيرات  ومصادرها  وتسلسلاتها  الأسئلة  عدد   :

 الاستبانة 

 المتغير الرئيس 
نوع 

 المتغير 
 المتغير الفرعي 

أرقام الفقرات كما جاء  

 ترتيبها في الاستبانة 
 المقياس المتبع 

مقدرات تطوير  

رأس المال  

 الاجتماعي 

تحســــين هيكلية  )مستقل(

 العمل الجماعي

25-  32 (Eduardo & 

Salmador, 2004 ) 

تطوير علاقــات 

الــــــعــــــمــــــل 

 الاجتماعية  

33-  40 

إدارة الاحتواء  

 العالي 

الانــــــدمــــــاج   )تابع(

 الوظيفي

49-  51 (Lawler, 2008) 

  54  -52 التدريم  

 م.2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  

ــام الثلاثة   ــم الأول تلك الفقرات المتعلقة بالمعلومات التعريفية لعينة البحث، وأما الأقس شط ى القس

(  60المتبقية فقد اختصـت بالفقرات التي تغطي متغيرات البحث وأبعادها الفرعية والبال  عددها )

ــي الدرجات، والذي يتراوح م  (Likert)فقرة، والتي جرى صــياشتها على وفق مدرج  داه خماس

( مستوى الاتفاق، أو الدرجة العالية، إذا كانت آراء  5، 4( درجات. وتمثل الدرجات )5  -1بين )

( مســـــتوى عدم الاتفـاق، أو الدرجة الواطئـة إذا  1،2العينـة مؤيدة للفقرة المطروحة، والدرجات )

، فيما كانت آرائهم شير مؤيدة للفقرة المطروحة أيضــا. ويحدث العكس بالنســبة للفقرات العكســية
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( الإجـابـة الحيـاديـة أو الـدرجـة المتوســـــطـة للفقرة. وقـد أجرت البـاحـث الكثير من 3تمثـل الـدرجـة )

 الاختبارات على الاستبانة والتي تتضمن الآتي:

ــدق المحكمين   .1 ذي يعرف بصـــ اهري: والـ ــدق الظـ ، (Trustees Validity)الصـــ

رية والاقتصــادية، وكما محكمين متخصــصــين في العلوم الإدا   *()(6وعرضــت الاســتبانة على )

(. وجرى الأخذ بما أبدوه من ملاحظات وتعديلات كانت اشلبها  2موضـحة أسـمائهم في الملحق )

%( بحســب  96لغوية تتعلق بصــياشة بعض الفقرات، وقد حصــلت الاســتبانة على نســبة اتفاق )

 قياس معامل ارتباط التوافق.

تبانة على عينة تجريبي .2 ( مديرا 20ة عدد أفرادها )صـدق المحتوى: جرى تجريب الاسـ

في المصـرف المبحوث، وذلك بهدف التحقق من سـلامة الاسـتبانة وثباتها إحصـائياً، وللتحقق من 

قدرة فقراتها للكشـف عن الهدف الذي وضـعت من أجله، من خلال ترتيب مجاميع الإجابات عن 

ــيمها على مجموعتين مت ــاعدياً، إذ جرى تقسـ ــاويتين، وأخذت  عبارات المقياس تنازلياً أو تصـ سـ

%( من أدناها، ثم قي س الفرق بين المجموعتين عبر الوســط  27%(، من أعلى الدرجات و)27)

(  4.36والانحراف لكل مجموعة من المجموعتين، وقد بل  الوســـط الحســـابي للمجموعة العليا )

( وبانحراف معياري 2.2(، وللمجموعة الدنيا الوســـط الحســـابي بل  )0.41بانحراف معياري )

عليها للتحقق من مســـتوى معنوية هذه الارتباطات، فوجدت فروق    (t)(. ويجري اختبار  0.46)

(  2.27(، وهي اكبر من الجدولية )9.23المحسوبة )  (t)معنوية بين المجموعتين، إذ بلغت قيمة 

(، مما يدل على وجود  N1+N2-2=18(، وبدرجة حرية بلغت )0.001عند مســتوى معنوية )

ة بين   ة  فروق معنويـ ة والتنظيميـ ة الإداريـ احيـ اس من النـ ة المقيـ ذا يعني ســـــلامـ المجموعتين. وهـ

 والإحصائية.

( على المقياس: يقصـــد بالمعولية أن المقياس لو جرى Reliabilityاختبار المعولية ) .3

تطبيقـه على مجموعـة الأفراد نفســـــهـا بعـد مـدة من الزمن، فـأنـه يعطي النتـائج ذاتهـا. وقـد تبين من 

ب البـاحثين يلجئون إلى  خلال الاطلاع ع المحليـة والأجنبيـة، أن اشلـ لى عـدد كبير من البحوث 

للكشـف عن ثبات الاسـتبانة. وتعتمد (Split Half)الطريقة الثانية، وهي طريقة التجزئة النصـفية  

على إيجاد معامل الارتباط بين قيم الأســــئلة الفردية والأســــئلة الزوجية في الاســــتبانة، وجري  

ــبيرمان براون )تصــحيي معامل الا (، فرذا كان معامل Spearman Brownرتباط بمعادلة س

( على وفق هذه المعادلة، فانه يعد كافياً للبحوث التي تعتمد الاسـتبانة أداة لها، إذ  0.67المعولية )

 
%( من عدد الأسللةلة المقاسللة،  10يؤكد علماء السلللوا التنظيمي أن عدد محكمي الاسللتبانة أو المقياس، يمثل ) (*)

من المتخصلللصلللين بالإدارة ( 6( سلللؤال، فيكون عدد المحكمين )60وبما أن عدد الأسلللةلة للدراسلللة الحالية )

 والقياس.
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ــة ظهرت ) ــتبانة الدراســ ــحيحه  0.80أن قيمة الارتباط لعموم فقرات اســ ( وبعد أن جرى تصــ

( وهو معامل عالي بالإمكان الاعتماد 0.83اصـبي معامل المعولية )  بمعادلة )سـبيرمان براون(،

( يبين معـاملات  7عليـه في أوقات مختلفـة للأفراد أنفســـــهم بحيـث تعطي النتـائج ذاتهـا. والجـدول )

 المعولية لأبعاد ومتغيرات الاستبانة.  

 لمتغيرات الدراسة  : معاملات المعولية 7جدول 

معامل المعولية المصحح بمعادلة )سبيرمان   المتغير  ت

 براون(

 0.81 إدارة الاحتواء العالي 1

 0.85 معالجات تنوع الموارد البشرية 2

 0.83 مقدرة تطوير رأس المال الاجتماعي 3

 0.83 للاستبانة كافة )بكل متغيراتها( 4

 م.2020بيانات الاستبيان،  المصدر: إعداد الباحث، من 
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قياس مستوى ااهمية وتشخيص الاختلاف في إجابات العينة تجاه مقدرات تطوير رأس  :2.3

 المال الاجتماعي وإدارة الاحتواء العالي 

 تمهيد: :1.2.3

يقدم هذا المبحث وصــفاً وتحليلاً للأســئلة التي وردت في الاســتبانة لمتغيرات الدراســة )مقدرات  

تطوير رأس المـال الاجتمـاعي الاحتواء العـالي(، من خلال إجـابـات العينـة المبحوثـة في ضـــــوء  

الانحراف المعياري والوسط الحسابي، والنسبة المئوية وكذلك ترتيب أهمية المتغيرات من خلال  

 عامل الاختلاف، وكما موضي تفاصيلها في الاتي:م

 مقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي:   :2.2.3

قيس هـذا المتغير من خلال ثلاثـة أبعـاد فرعيـة، وهي: تحســـــين هيكليـة العمـل الجمـاعي، تطوير  

علاقـات العمـل الاجتمـاعي، وتوجيـه إدراكـات الأفراد نحو العمـل الجمـاعي. وســـــيجري التحليـل  

 هذه الأبعاد، وكما يلي:الوصفي ل 

 تحسين هيكلية العمل الجماعي  : 1.2.2.3

(، وهو  3.30عبرت إجابات العينة لبعد تحسـين هيكلية العمل الجماعي وسـطاً حسـابياً عاماً بل  )

(، وبتشــتت عالٍ في الإجابات، يؤكده الانحراف  3مقارب اعلى من الوســط المعياري الذي يبل  )

على صـعيد الأسـئلة، فقد قيس تحسـين هيكلية العمل الجماعي من خلال  (. وأما  0.99المعياري )

ثمـانيـة أســـــئلـة، وكـانـت النتـائج حولهـا، قـد توزعـت بين اعلى قيمـة حققهـا الســـــؤال الأول، إذ بل   

(، وهو الأمر الذي يعكس أن المبحوثين تجاه تحســــين هيكلية العمل  3.65الوســــط الحســــابي )

ركون أهمية دورهم في العمل، وتأثير التباطؤ في الإنجاز  الجماعي في المصـرف عينة البحث يد

على رضــا الزبائن المتعاملين مع المصــرف. وكان الانســجام في الإجابة ذو تشــتت عالٍ يعكســه 

 (.8(، ويوضحها الجدول )1.09الانحراف المعياري، إذ بل  )
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 الجماعي : تحسين هيكلية العمل 8جدول 
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لا يعلم المديرون في بعض المستويات ان لديهم الحرية في ادارة   5
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لا يوجد توافق في هذا المصرف بين الرؤية الشخصية للموظف   6
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بين الموظفين حول الاهداف العامة للمصرف  هناك اتفاق   7

 والعمل على تحقيقها الى جانب الاهتمام بمصالحهم 
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يعلم الموظفون الى اين يتجهون اذ ما احتاجوا الى المعلومات   8
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لا يظهر الموظفون رشبة في الالتزام والانتساب للاحداث ذات   1

 العلاقة بالمصرف عند يتطلب الامر التضحية بمصالحهم 
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يفهم الموظفون ادوارهم واسلوب جعل العمل ضمن الاطر   3
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درات تطوير   اق العينـة حول أهميـة مقـ ائقـة، يظهر أن اتفـ ة فـ ايـ الجـدول أعلاه، وبعنـ د التمعن بـ وعنـ

رأس المـال الاجتمـاعي من خلال بعـد تحســـــين هيكليـة العمـل الجمـاعي في المصـــــرف، جـاءت 

 بترتيب، كما يأتي:

 . يعلم الموظفون إلى أين يتجهون، اذا ما احتاجوا إلى المعلومات والمعرفة والمهارات.1

 . يفهم الموظفون واجباتهم ومهامهم بشكل بعيد عن التداخل والازدواجية بالمسؤولية.2

.هنـاك اتفـاق بين الموظفين حول الأهـداف العـامـة للمصـــــرف، والعمـل على تحقيقهـا إلى جـانـب 3

 حهم.الاهتمام بمصال 

ائن  4 ــا الزبـ اطؤ في الإنجـاز على رضـــ أثير التبـ ة دورهم في العمـل، وتـ . يـدرك الموظفون أهميـ

 المتعاملين مع المصرف.

د   الفقرات أعلاه، وجـد أن الترتيـب قـ العينـة حول نفس  ات  ولكن عنـد قيـاس الاختلاف في إجـابـ

 %( وذلك بحكم التشتت في الإجابة، وكما يلي:50اختلف كثيراً وبنسبة )

 يفهم الموظفون واجباتهم ومهامهم بشكل بعيد عن التداخل والازدواجية بالمسؤولية.  .1

التعـاون مع 2 . يمتلـك الموظفون اليقظـة والولاء للطرائق الجـديـدة في العمـل من أنظمـة وتقنيـات بـ

 الأخرين.

ائن  3 ــا الزبـ از على رضـــ اطؤ في الإنجـ أثير التبـ ل وتـ ة دورهم في العمـ درك الموظفون أهميـ . يـ

 تعاملين مع المصرف.الم

 . لا يعلم المديرون في بعض المستويات أن لديهم الحرية في إدارة العمل بشكل صحيي.4

 تطوير علاقات العمل الاجتماعية:  : 2.2.2.3

ــير معطيات الجدول ) ــيري )مقدرات  9تشـ ( إجابات العينة للبعد الثانوي الآخر من المتغير التفسـ

ثل )بتطوير علاقات العمل الاجتماعية( إلى وســط حســابي  تطوير رأس المال الاجتماعي( والمتم

(، وبتشـتت مقبول ما بين الإجابات يؤكده الانحراف  3.32اعلى من الوسـط المعياري الذي يبل  )

(، وأما على صـعيد الأسـئلة، فقد قيس البعد المذكور أنفا من خلال ثمانية أسـئلة،  0.78المعياري )

اعلى قيمة حققها السـؤال الثالث، إذ بل  وسـطاً حسـابياً فوق   وكانت النتائج حولها قد توزعت بين

(، الأمر الـذي يؤكـد فهم القيـادة في المصـــــرف عينـة البحـث أدوارهم  3.60الوســـــط المعيـاري )

وأســلوب جعل العمل ضــمن الأطر المحددة مســبقا، وكان الانســجام مقبولاً هو الآخر في الإجابة  

ايـة  0.88إذ بل  )وبمـا يعكســـــه قيمـة الانحراف المعيـاري،   (، ومن التمعن بـالجـدول أعلاه، وبعنـ
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فائقـة، يظهر أن اتفـاق العينـة حول أهميـة مقـدرات تطوير رأس المـال الاجتمـاعي من خلال تطوير  

 علاقات العمل الاجتماعية في المصرف، جاء ترتيبها كما يأتي:

 . يفهم الموظفون أدوارهم وأسلوب جعل العمل ضمن الأطر المحددة.1

 نظر لدور المدير على انه معلم ومرشد خاص ذو مكانة عالية.. ي2

 . توظف المخاطرة والإبداع في مصرفنا لتحقيق مصالي شخصية فقط.3

 . تحرص الإدارة العليا على بناء علاقات اجتماعية متماسكة.4

ولكن عنـد قيـاس الاختلاف في إجـابـات العينـة حول نفس الفقرات أعلاه، وجـد أن الترتيـب اختلف  

 %( على أساس حكم التشتت في الإجابة، وكما يلي:25بنسبة )

 . يفهم الموظفون أدوارهم وأسلوب جعل العمل ضمن الأطر المحددة.1

 . تحرص الإدارة العليا على بناء علاقات اجتماعية متماسكة.2

 . توظف المخاطرة والإبداع في مصرفنا لتحقيق مصالي شخصية فقط.3

يرا من وقتهم للتوفيق والتناشم والتنســيق من ســلامة الســلوكيات  . يخصــص المديرون جزءا كب4

 التي يتصرف بها الموظفون.

 إدارة الاحتواء العالي:   :3.2.3

التحفيز   التـدريـب،  الوظيفي،  أربعـة أبعـاد فرعيـة، هي: الانـدمـاج  قيس هـذا المتغير من خلال 

 لهذه الأبعاد على النحو الآتي:والتعويضات، ودعم تكنولوجيا العمل، وسيجري التحليل الوصفي  

 الاندماج الوظيفي:  : 1.3.2.3

( وهو اعلى من 3.85عبرت إجابات العينة لبعد الاندماج الوظيفي وســطاً حســابياً عاماً، إذ بل  )

(، وعـدم انســـــجـام بين الإجـابـات يؤكـده الانحراف المعيـاري ذو  3الوســـــط المعيـاري الـذي يبل  )

ى صـــعيد الأســـئلة، فقد قيس الاندماج الوظفي من خلال ثلاثة  (. وأما عل 0.96التشـــتت العالي )

ــط   ــؤال الأول، إذ بل  الوســ ــئلة، وكانت النتائج حولها قد توزعت بين اعلى قيمة حققها الســ أســ

داخـل  4.04الحســـــابي ) الوظيفي  ذي يعكس تـأكيـد المبحوثين تجـاه الانـدمـاج  الـ ( وهو الأمر 

(. من 0.96يعكسـه الانحراف المعياري البال  )المصـرف. وكان الانسـجام في الإجابة ذو تشـتت  

الجـدول ) العـالي من خلال بعـد 9التمعن بـ ة إدارة الاحتواء  ة حول أهميـ اق العينـ (، يظهر أن اتفـ

ذات   ة حول نفس الفقرات ولـ ات العينـ ابـ اس الاختلاف في إجـ ل مع قيـ اثـ د تمـ قـ اج الوظيفي،  دمـ الانـ

 البعد، وهي:
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 ت العمل في تحقيق الاندماج الوظيفي داخل المصرف.. تسهم الإجراءات الإدارية وممارسا1

 . تحفزنا مشاركة الإدارة أفراحنا وأحزاننا نحو الالتزام بتحقيق أهداف المصرف.3

ياسـات التي تسـاعد في  2 م السـ . تتيي لنا الإدارة فرص متزايدة لمشـاركة في اتخاذ القرارات ورسـ

 تحسين بيئة العمل الوظيفي.

 : ترتيب الاهمية والاختلاف في اجابات العينة تجاه ادارة الاحتواء العالي 9جدول 
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تسهم الاجراءات الادارية وممارسات   1

العمل في تحقيق الاندماج الوظيفي 
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تتيح لنا الادارة فرص متزايدة   2

للمشاركة في اتخاذ القرارت ورسم  

السياسات التي تساعد في تحسين 
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% 

3.

7

4 

1.

2

0 

7

4.

8 

3 32

.0

8 

3 

تحفزنا مشاركة الادارة افراحنا   3

واحزاننا نحو الالتزام بتحقيق اهداف 

 المصرف

19 2

5

% 

3

6 

4

8

% 

6 0

8

% 

1

4 

19

% 

1 0

1

% 

3.

7

7 

1.

0

7 

7

5.

4 

2 28

.3

8 

2 

 

( إجـابـات العينـة للبعـد الثـانوي الثـاني من المتغير الاســـــتجـابي إدارة  9تشـــــير معطيـات الجـدول )

( وبتشتت عالٍ بين  3.01الاحتواء العالي وسطاً حسابياً عاماً اعلى من الوسط المعياري، إذ بل  )

(. أما على صـــــعيـد الأســـــئلـة فقـد جرى قيـاس البعد  1.01جابات يؤكده الانحراف المعيـاري )الإ

المذكور أنفا من خلال ثلاثة أسئلة، وكانت النتائج حولها قد توزعت بين اعلى قيمة حققها السؤال  
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  ( وهو الأمر الذي يؤكد أن القيادة في3.29الثاني، إذ بل  وسـطاً حسـابياً فوق الوسـط المعياري )

المصـرف عينة البحث من الموظف في هذا المصـرف يسـتلم المسـؤولية أعلاه بعد حصـوله على  

ــاؤل من قبل   ــعيف في هذه الإجابة على هذا التسـ ــجام ضـ ــبة، وكان الانسـ ــة تدريبية مناسـ فرصـ

ــتت العالي البال  ) ــه قيمة الانحراف المعياري ذو التشـ (، ومن النظر إلى  1.34المبحوثين يعكسـ

وبعناية فائقة، يظهر أن اتفاق العينة حول أهمية إدارة الاحتواء العالي من خلال  الجدول الســـابق  

 بعد التدريب في المصرف، جاء بترتيب كما يلي:

ــؤولية اعلى إلا بعد حصــوله على فرصــة تدريبية  2 ــتلم الموظف في هذا المصــرف مس . لا يس

 مناسبة.

المتعلقة بتطوير الموظف لذاته وتحسـين مهاراته  . ممارسـات وسـياسـيات إدارة الموارد البشـرية  3

 تتناسب والخطة الموضوعة لهذا الغرض.

 . فرص التدريب في المصرف لكسب المهارات الجديدة منخفضة جدا.1

ولكن عنـد قيـاس الاختلاف في إجـابـات العينـة حول نفس الفقرات أعلاه، وجـد أن الترتيـب اختلف  

 ا بحكم التشتت في الإجابة، وكما يلي:بعض الشيء وبنفس توجه الاتفاق تقريب

. ممارسـات وسـياسـيات إدارة الموارد البشـرية المتعلقة بتطوير الموظف لذاته وتحسـين مهاراته  3

 تتناسب والخطة الموضوعة لهذا الغرض.

ــؤولية اعلى إلا بعد حصــوله على فرصــة تدريبية  2 ــتلم الموظف في هذا المصــرف مس . لا يس

 مناسبة.

 التدريب في المصرف لكسب المهارات الجديدة منخفضة جداً.. فرص 1
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اختبار التأثير بين متغيرات الدراسة ااساسية معالجات التنوع، مقدرات تطوير رأس  :3.3

  - المال الاجتماعي، إدارة الاحتواء العالي، في مصاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل 

 العراق 

 توطئة:  :1.3.3

وضعت فرضية رئيسة تتعلق بين المتغيرات المستقلة )التفسيرية(، والمتغير المعتمد )المستجيب(  

ة بين   ابيـ ة الإيجـ العلاقـ الي بـ اء نموذج إدارة الاحتواء العـ أثر بنـ ا )يتـ ادهـ ــة مفـ دراســـ ة الـ في منهجيـ

ة  الحكوميـة العـامل ـمعـالجـات تنوع الموارد البشـــــرية ومقـدرات تطوير رأس المـال الاجتمـاعي في 

ــتين . وبعد حصـــر النتائج التي  العراق  -في مدينة أربيل  ــيتين الرئيسـ (. وتتفرع من هذه الفرضـ

ــيجري في هذا المبحث اختبار العلاقة البينية   ــتبانة الموزعة على العينة المبحوثة، سـ ولدتها الاسـ

درات تطوير رأس الم ـ الجـات مقـ الجـات تنوع الموارد  بين معـ أثير معـ ة وتـ اعي من جهـ ال الاجتمـ

 لبشرية في إدارة الاحتواء العالي من جهة ثانية وفيما يأتي تفصيلا لهذه النتائج.ا 

 تأثير مقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي في إدارة الاحتواء العالي:  :2.3.3

ية الرابعة والتي مفادها )  أثُيرت في منهجية الدراسـة اسـ تتأثر إدارة الاحتواء العالي  الفرضـية الأسـ

العراق    -بمقدرات تطوير راس المال الاجتماعي لمصـــــاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل  

(، والتي تفرعت عنها ثلاثة فرضـيات ثانوية. واختبرت هذه الفرضـية من خلال تحليل الانحدار  

قيمة الحقيقية للمتغير  وفي ضــوء هذه الفرضــية جرت صــياشة علاقة دالية بين ال البســيط أيضــا.  

والمتغير التفسـيري الرئيس )مقدرات تطوير رأس    ( للمصـرف،الاسـتجابي )إدارة الاحتواء العالي

 المال الاجتماعي(.

 )مقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي(  0.81+   0.90إدارة الاحتواء العالي = 

الإحصــائي الحاســوبي    لتحليل التباين الذي ظهر من مخرجات النظام  (10)وفي ضــوء الجدول  

(SPSS)   تظهر معنوية الأنموذج على وفق اختبار(F). 
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 : تحليل تأثير مقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي في إدارة الاحتواء العالي 10جدول 

مستوى 
 المعنوية 

(  Fقيمة )
 المحسوبة

متوسط  
 المربعات 

درجة 
 الحرية 

مجموع 
 المربعات 

أنموذج درجة حرية  
(73,1 ) 

 الانحدار )الجزء المفسر(  26.66 1 26.66 146.5 0.001

  0.18 73 13.28 
الباقي )الجزء شير  

 المفسر( 

 مجموع الانحرافات  39.94 74   

 = 0.90  = 0.81 
R2= 
0.66 

N = 75 

 26.23=  0.001الجدولية بمستوى دلالة  6.97=  0.000الجدولية بمستوى دلالة 

 م.2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  

، وكانت هذه (146.5)بلغت قيمتها  المحســـوبة    (F)(، أن قيمة 10يتضـــي في ضـــوء الجدول )

%(.  99.9(، وبحدود ثقة )0.001( بمسـتوى معنوية )26.23أكبر من قيمتها الجدولية )القيمة  

ــتجابي )إدارة  )مقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي( في المتغير  لوهذا يعني وجود تأثير   الاس

ــف العلاقة    الاحتواء العالي( ــرف العراقي. وهذا يدلل على أن منحنى الانحدار جيداً لوصـ للمصـ

، وهذا  (α= 0.90)ملاحظـة الثـابت  ( يمكن 24ومن خلال الجـدول )بين المتغيرين الرئيســـــين.  

اك وجوداً  الي  يعني أن هنـ العـ داره    لإدارة الاحتواء  درات  (0.90)مقـ ة مقـ ت قيمـ انـ ، حتى وان كـ

، فهي توضي على أن تغير  (β =0.81)وأما قيمة    .تطوير رأس المال الاجتماعي تساوي صفراً 

ــيؤدي 1مقداره ) إلى تغيير في إدارة الاحتواء ما ( في مقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي، س

ــارت قيمة معامل التحديد إلى أن ما مقداره )(0.81)مقداره   ــل  0.66. وأشـ ( من التباين الحاصـ

درات تطوير رأس المـال الاجتمـاعي التي   ر بفعـل مقـ اين مُفســـــ  في إدارة الاحتواء العـالي، هو تبـ

ر من قبـل عوامـل لم0.44دخلـت الأنموذج، وأن ) تـدخـل أنموذج الانحـدار، أو    ( هو تبـاين مُفســـــ 

 لربما كانت خارج سيطرة الباحث في مخططها الذي تبنته.

ومن خلال النتائج الآنفة الذكر، يبدو وجود تأكيد على تأثير المتغير التفســــيري )مقدرات تطوير  

رأس المال الاجتماعي(، في المتغير الاســــتجابي الرئيس )إدارة الاحتواء العالي(. وبهذه النتيجة  

تتأثر إدارة الاحتواء العالي  )حقق الفرضـية الأسـاسـية الرابعة من الدراسـة الحالية، والتي مفادها تت

(.  العراق   -بمقدرات تطوير راس المال الاجتماعي لمصاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل  

فرضـية  ولغرض تأكيد النتيجة السـابقة، سـيجري اختبار الفرضـيات الفرعية الأتية لدعم تحقيق ال 

 الأساسية الرابعة وهي كالآتي:

ــية الثانوية الأولى بانه1 ــارت الفرض ــين هيكلية  )  . أش تتأثر إدارة الاحتواء العالي بمقدرات تحس

ل   ة أربيـ دينـ ة في مـ املـ ة العـ ــاريف الحكوميـ اعي في مصـــ ل الجمـ د اختبرت  العراق    -العمـ (. ولقـ
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ــيغت ــياشة علاقة دالية بين القيمة الحقيقية للمتغير ا  وصـ ــتجابي )إدارة الاحتواء العالي( صـ   لاسـ

 والمتغير التفسيري )تحسين هيكلية العمل الجماعي(، وكانت معادلة الانحدار كالآتي:  للمصرف

 )تحسين هيكلية العمل الجماعي(  0.76+   0.52إدارة الاحتواء العالي = 

اســوبي  لتحليل التباين الذي ظهر من مخرجات النظام الإحصــائي الح  (11)وفي ضــوء الجدول  

(SPSS)تظهر معنوية أنموذج على وفق اختبار ، (F) :وكما ببتي 

 : تحليل تحسين هيكلية العمل الجماعي في إدارة الاحتواء العالي 11جدول 

مستوى 
 المعنوية 

(  Fقيمة )
 المحسوبة

متوسط  
 المربعات 

 درجة الحرية 
مجموع 
 المربعات 

 أنموذج درجة حرية 
(73,1 ) 

 الانحدار )الجزء المفسر(  24.29 1 24.29 113.2 0.001

 الباقي )الجزء شير المفسر(  15.65 73 0.21  

 مجموع الانحرافات  39.94 74   

 = 0.52  = 0.76 R2= 0.61 N = 75 

 26.23=  0.001الجدولية بمستوى دلالة  6.97=  0.000الجدولية بمستوى دلالة 

 م.2020الباحث، من بيانات الاستبيان،  المصدر: إعداد 

وكانت هذه (،  113.2)بلغت قيمتها  المحســـوبة    (F)(، أن قيمة 11يتضـــي في ضـــوء الجدول )

%(.  99.9(، وبحدود ثقة )0.001( بمسـتوى معنوية )26.23أكبر من قيمتها الجدولية )القيمة  

الاسـتجابي )إدارة الاحتواء  )تحسـين هيكلية العمل الجماعي( في المتغير  لوهذا يعني وجود تأثير  

العراق. وهذا يوضــي على أن منحنى    -في مصــاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل    العالي(

ملاحظـة الثـابـت  ( يمكن 25ومن خلال الجـدول )  الانحـدار جيـد لوصـــــف العلاقـة بين المتغيرين.

(α= 0.52)  حتى وان  (0.52)مقـداره    لإدارة الاحتواء العـالي مـا  والـذي يعني على أن وجود ،

 .كانت قيمة تحسين هيكلية العمل الجماعي في المصرف تساوي صفراً 

ــين هيكلية العمل الجماعي،  1فهي تدلل على أن تغيراً مقداره )  (β=0.76)وأما قيمة  ( في تحسـ

مقـداره   ( من التبـاين  0.61. وأن مـا مقـداره )(0.76)ســـــيؤدي إلى تغيير في إدارة الاحتواء 

ــين هيكلية العمل الجماعي الذي   ر بفعل تحسـ ــ  ــل في إدارة الاحتواء العالي هو تباين مُفسـ الحاصـ

دار،  0.39دخلـت الأنموذج، وأن ) دخـل أنموذج الانحـ ل عوامـل لم تـ ر من قبـ اين مُفســـــ  (، هو تبـ

 يفضل البحث عنها لاحقاً من قبل باحثين أخرين.

وهنـاك تـأكيـد من خلال النتـائج الآنفـة الـذكر، على وجود تـأثير من قبـل المتغير الثـانوي )تحســـــين  

ــتجابي الرئيس )إدارة الاحتواء ا  لعالي(. وبهذه النتيجة  هيكلية العمل الجماعي(، في المتغير الاســ

تتأثر إدارة الاحتواء  )تتحقق الفرضية الثانوية الأولى من الفرضية الأساسية الرابعة والتي مفادها  
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ــاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل   ــين هيكلية العمل الجماعي في مص   -العالي بمقدرة تحس

 (.العراق

تتأثر إدارة الاحتواء  )  رئيسـة الرابعة إلى انه. أشـارت الفرضـية الثانوية الثانية من الفرضـية ال 2

العالي بمقدرة تطوير علاقات العمل الاجتماعية بين العاملين في مصــاريف الحكومية العاملة في  

ل   ة أربيـ دينـ ل الانحـدار البســـــيط  (العراق    -مـ ة من خلال تحليـ ذه الفرضـــــيـ ار هـ . وجرى اختبـ

(Regression) ،قة دالية بين القيمة الحقيقية  وفي ضـــوء هذه الفرضـــية جرت صـــياشة علا

تجابي )إدارة الاحتواء العالي( يري )تطوير علاقات العمل    للمصـرف  للمتغير الاسـ والمتغير التفسـ

 الاجتماعية( وكانت معادلة الانحدار كالآتي:

 )تطوير علاقات العمل الاجتماعية(  0.74+   0.54إدارة الاحتواء العالي = 

باين الذي ظهر من مخرجات النظام الإحصــائي الحاســوبي  لتحليل الت  (12)وفي ضــوء الجدول  

(SPSS)  تظهر معنوية أنموذج على وفق اختبار ،(F)  :وكما ببتي 

 : تحليل تطوير علاقات العمل الاجتماعية في إدارة الاحتواء العالي 12جدول 

مستوى 
 المعنوية 

(  Fقيمة )
 المحسوبة

متوسط  
 المربعات 

 الحرية درجة 
مجموع 
 المربعات 

أنموذج درجة حرية  
(73,1 ) 

 الانحدار )الجزء المفسر(  25.24 1 25.24 125.3 0.001

 الباقي )الجزء شير المفسر(  14.69 73 0.20  

 مجموع الانحرافات  39.94 74   

 = 0.54  = 0.74 R2= 0.63 N = 75 

 26.23=  0.001الجدولية بمستوى دلالة  6.97=  0.000الجدولية بمستوى دلالة 

 م.2020المصدر: إعداد الباحث، من بيانات الاستبيان،  

، وكانت هذه (125.3)بلغت قيمتها  المحســـوبة    (F)(، أن قيمة 12يتضـــي في ضـــوء الجدول )

%(.  99.9(، وبحدود ثقة )0.001( بمسـتوى معنوية )26.23أكبر من قيمتها الجدولية )القيمة  

أثير   ذا يعني وجود تـ ة( في المتغير  لوهـ اعيـ ل الاجتمـ ات العمـ الاســـــتجـابي )إدارة  )تطوير علاقـ

العراق. وهذا يوضـي على أن   -مصـاريف الحكومية العاملة في مدينة أربيل   الاحتواء العالي( في

ــف العلاقة بين المتغير لإدارة الاحتواء    يعني أن هناك وجوداً كما ين.  منحنى الانحدار جيد لوصــ

،  حتى وان كانت قيمة تطوير علاقات العمل الاجتماعية تسـاوي صـفراً   (0.54)مقداره  العالي ما

( في تطوير علاقات العمل الاجتماعية  1، فهي تدلل على أن تغيراً مقداره )(β =0.74)أما قيمة  

ــيؤدي إلى تغيير في إدارة الاحتواء مقداره ــارت قيمة معامل التحديد كل أن ما (0.79)  سـ . وأشـ

ر بفعل تطوير  0.63مقداره ) ( من التباين الحاصــــل في إدارة الاحتواء العالي، هو تباين مُفســــ 
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ر من قبل عوامل  0.37علاقات العمل الاجتماعية الذي دخلت الأنموذج، وأن ) ــ  ( هو تباين مُفســ

 لم تدخل أنموذج الانحدار.

من خلال النتـائج الآنفـة الـذكر، فظهر وجود تـأثير من قبـل المتغير الثـانوي )تطوير علاقـات العمـل  

العـالي(، وبهـذه النتيجـة تتحقق   الرئيس )إدارة الاحتواء  الاجتمـاعيـة( في المتغير الاســـــتجـابي 

ــت على انه   ــية الرابعة والتي نصـ ــاسـ ــية الأسـ ــية الثانوية الثانية من الفرضـ ة  تتأثر إدار)الفرضـ

الاحتواء العالي بمقدرة تطوير علاقات العمل الاجتماعية بين العاملين في مصـــــاريف الحكومية  

 (.العراق   -العاملة في مدينة أربيل  
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 الخاتمة 

 الاستنتاجات:

 خلاصات نظرية: 1

تعـد إدارة التنوع الوظيفي في منظمـات الأعمـال قضـــــيـة في شـايـة التعقيـد والتفضـــــيـل،   .1

الإبداع التنظيمي يحتمل تفكيك عقده، ويحقق كل ما هو مفيد لتحسين جهودها في تنظيم وبأسلوب  

 ذاتها بشكل مستقل، وبناء النموذج الذي تراه مناسبا لتطويرها في عالم المنافسة.

ينبغي أن تكون المنظمات واضـحة وصـادقة في تطبيقها معالجات تنوع الموارد البشـرية   .2

فة العاملين فيها، هذا من جهة ومن جهة ثانية أن تصر هذه المنظمة  كي لا تتعارض مع قيمها لثقا

على خلو مواقع عملها من التمييز والتفرقة، فضـلا عن توفير الفرص المتسـاوية والمنافع العادلة  

 لجميع العاملين من جهة أخرى.

يعد التنوع الوظيفي ميزة تنافسـية جوهرية في مواقع العمل لوصـول المنظمة إلى أسـواق   .3

ــرية المتجددة والمبتكرة والموهوبة ذات الولاء العالي التي تخلق   متنوعة، بامتلاكها الموارد البشـ

 بيئة تنافسية شريفة في العمل.

تشـــــير الكثير من نظريات التبـاين الاجتماعي المرتبطة بتنوع الموارد البشـــــرية إلا أن   .4

ــنيفهم  ذاتياً على أســــاس الجنس  العاملين في المنظمات يبحثون لتعريف انفســــهم من خلال تصــ

فهمهم الإدراكي   تنعكس على  والتي  الطبقي،  الاجتمــاعيــة والانحــدار  والعمر والحــالــة  والعرق 

 لأنفسهم ولغيرهم من يحيطون بهم في مواقع العمل.

ــتراتيجية   .5 ــياشة اسـ ــوع حيوي في صـ يحتاج فهم وادراك لرأس المال الاجتماعي كموضـ

ــو ــرية، البحث في موضـ ــبكة علاقات مفيدة في تطوير خبرة العاملين  إدارة الموارد البشـ عه كشـ

العـالي في   ــب في بنـاء نموذج لإدارة الاحتواء  المتنوعين بـاتجـاه بنـاء معـارف وخبرات تصـــ

 المنظمات.

يعد تقوية مقدرات رأس المال الاجتماعي ســـــلاحا لتلك البلدان والشـــــعوب والمنظمات   .6

ــائدة في ال  ــلحة الس ــراعات المص ــكة في خندق الص عالم الراهن. وان دور هذه المقدرات  المتماس

يصــــب في تحقيق النجاح والبقاء لها، فضــــلا عن جعلها ترتقي لســــلم التطور والتقدم في ظل  

 ظروف المخاطرة واللا تأكد البيئي.
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 استنتاجات تطبيقية: 2

ــيد، وتحقق علاقات إيجابية   .1 ــيق فعال لتحقيق الأداء المتميز في مصــرف الرش وجود تنس

والأقسـام، فضـلا عن وجود صـقل للمواهب ووضـوح أدوار العاملين تجاه الأهداف،  بين الأفراد  

إلا أن ما أعيب في هذا الجانب على إدارة المصـرف هو ظهور اختلاف عينة البحث كثيراً حول  

ــكل كفوء لخدمة   ــرف الوقت الكافي لإدارتها بشــ مدى وجود تفاهم حقيقي لرعاية الموهبة، وصــ

 يه.إدارة الاحتواء العالي ف

لم تكن الحلول التي قدمت كمعالجات لتنوع الموارد البشـرية في مصـرف الرشـيد ناجحة   .2

بالمسـتوى المرشوب، إذ حققت ترتيبها كأسـبقيات على مسـتوى التطبيق هي منظمة خبيرة، إدارة  

تنفيذية ناجحة، ورعاية الموهبة، وليس أن تكون البداية الصـــــحيحة برعاية مواهب العاملين من 

إدارة تنفيذية ناجحة للوصــول إلى المنظمة الخبيرة. وهذا يعني ظهور تواضــع في الحلول  خلال  

المقدمة، والى حد الكبير، وربما قد يحتاج الموقف إلى تشـخيصـات جديدة وقياسـات لأبعاد أخرى  

 شير التي ذكرت في المقياس المعتمد في الدراسة الحالية.

د .3 ة الـ داخـل، أهميـ ات ومنع التـ بت  أن فهم الواجبـ افـ أثير في الإنجـاز، التمييز والمكـ ور والتـ

ــد، لها من الأهمية برمكان تشـــكيل قوة تحســـين هيكلية العمل   العادلة، ودور المدير كمعلم ومرشـ

الجماعي لمصــرف الرشــيد. ولكن في نفس الوقت اختلفت اتجاهات العينة في تعبيرها تجاه يقظة  

ــرف، من التعاون مع الأخرين، وتوظيف المخاطرة والإبداع ل  ــالي العمل الجماعي في المصـ صـ

 حيث تأثيرها بمقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي فيه.

ــهاما كبيراً في بناء نموذج إدارة الاحتواء   .4 ــرية إس لم تضــف معالجات تنوع الموارد البش

ــترك مع مقدرات تطوير رأس   ــكل مش ــيد، إلا اذا ما جرى معاملتها بش العالي في مصــرف الرش

 فيه. المال الاجتماعي

تتحرك قوة إدارة الاحتواء العالي في مصـرف الرشـيد قليلاً إذ ما أحسـنت عملية تسـخير   .5

ــب، بحيث تنمي   مقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي نحو وجهتها الصــحيحة، وبالوقت المناس

إدارة المصرف قدراتها الملموسة في تحسين هيكلية العمل الجماعي وتطور العلاقات الاجتماعية  

 عاملين، وتوجه إدراكاتهم نحو الرضوخ للعمل الفرقي المتماسك.بين ال 

لا يتأثر نموذج إدارة الاحتواء العالي في ممارســات مصــرف الرشــيد لوضــع معالجات   .6

تنوع الموارد البشـرية على أسـاس السـمات الشـخصـية للعاملين فيه. فلا يوجد فرقاً معنوياً واضـحاً  

ة، إدارة تنفيذية ناجحة، ورعاية الموهبة( على أســــاس  بين نوع المعالجة )أن كانت منظمة خبير
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ــي،   ــنوات خدمته، تحصــيله الدراس ــه، عمره، عنوان وظيفته، س ــب جنس خصــائص المدير بحس

 والدورات التدريبية التي يشترك فيها.

 التوصيات:

اســــتثمار وتأكيد دور معالجات تنوع الموارد البشــــرية في المصــــارف العراقية العامة   .1

ــاحها للمو ــاعدوا مدراءهم في اتخاذ ما يلزم من إجراءات تنظيمية تؤدي إلى  وإيضـ ظفين كي يسـ

 توليد مبادرات إبداعية جديدة في ميدان الخدمة المصرفية ومواجهة قاعدة المنافسة فيها.

التـأكيـد على دور مقـدرات تطوير رأس المـال الاجتمـاعي واســـــتثمـاره بوصـــــفـه موردا   .2

يدة الأمد للمصـارف العراقية، ولاسـيما في الجوانب المتعلقة  اسـتراتيجيا يؤدي إلى تحقيق منفعة بع

بتحسـين هيكلية العمل الجماعي، والعمل على خلق الثقة والتعاون من خلال الشـبكات الاجتماعية  

 الناجحة.

ضـــرورة تشـــجيع المدراء على ادراك ثقافة المنظمة الخبيرة، وتبني المصـــارف العامة   .3

، التي تتطلـب خلق منـاخ تنظيمي يـدعم ويـدرك أهميـة معـالجـات  رؤيـة المنظمـة المتعلمـة )الخبيرة(

تنوع الموارد البشـرية الذي يحدث التغيرات ووضـع خطط وبرامج خاصـة في تفعيل معالجاته في  

 المستقبل القريب.

ــارف العامة على امتلاك الإدارة التنفيذية الناجحة لتتمكن من التكيف مع  .4 ــجيع المصـ تشـ

اركة بالمعرفة والتعلم ما بين المصـارف الأخرى والمنظمات  الظروف البيئية المضـطربة،   والمشـ

 المجتمعية لتحسين الخدمة المصرفية وتقديم قيمة مفيدة للزبائن.

استثمار مقدرات تطوير رأس المال الاجتماعي المعززة لإدارة الاحتواء العالي في توليد   .5

 مبادرات إبداعية جديدة تضمن بناء نموذج لا يمكن مضاهاته.

اج الوظيفي لهم في  ا  .6 دمـ املين عن طريق الانـ الي للعـ ار الاحتواء العـ د على اســـــتثمـ أكيـ لتـ

وظائفهم واســتخدام ســياســية التدريب لتقوية العلاقات والاتصــالات بين العاملين من اجل تقليل  

 الكلف وزيادة القيمة المضافة.

اعتماد إدارة  تشــجيع العاملين والمدراء على طرح الأفكار الإبداعية الجديدة، وضــرورة   .7

الاحتواء العالي للعاملين وخاصـة لذوي الأفكار المبدعة، بوصـفهم وقود المنظمة الذي لا ينضـب  

 الذي يقود إلى التطوير والنجاح.

اســـتثمار التطبيقات التكنولوجية الحديثة، ودمجها مع ســـياســـة التحفيز والتعويضـــات   .8

 رف على حد سواء.للعاملين من اجل تقديم قيمة جديدة وعالية للزبون والمص
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التأكيد على إنشـاء مركز معلوماتي يتبنى نشـر ثقافة الاهتمام بالمعرفة الجديدة، وأسـاليب   .9

اكتســــابها ودمجها مع المعرفة الموجودة، وإنشــــاء قواعد معلومات تمكن المصــــارف من خلق  

 وخزن واستخدام المعرفة لتطوير إدارة الاحتواء العالي.

م شـــــبكـة المعلومـات )الإنترنيـت( في الحصـــــول على  التفكير الجـدي بتفعيـل اســـــتخـدا  .10

المعلومات والتغيرات التي تحصـل في مجال التقديم العلمي، مع ضـرورة اسـتخدام كل مصـرف  

تفادة من خدماتها بما يسـهم في تقليل   لشـبكة )الإنترانت( داخلية تمكن الموظفين والمدراء من الاسـ

 الكلف والجهد والوقت.

مصـــرف الرشـــيد عند وضـــع معالجات مناســـبة لتنوع الموارد  الأخذ بالاعتبار من قبل  .11

البشـــــرية أهميـة تحســـــين الحيـاة الوظيفيـة الســـــليمـة للعـاملين بمـا فيهـا تطوير نوعيـة حيـاة العمـل  

ومراعاة المسـاواة في فرص العمل والاسـتخدام، وتفهم الفروقات الفردية بينهم، وتكريم المبدعين  

 تخدام أساليب التحفيز المناسبة.باستمرار ورعاية مواهبهم وصقلها باس
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 قائمة المصادر والمراجع

 أولاً: القران الكريم.

 ثانياً: الكتم:

ارول، ) .1 اجحـة"(،1997اوكونر، كـ ة النـ ادة الإداريـ ب والترجمـة،  " القيـ ، مركز التعريـ

 لبنان.  –الدار العربية للعلوم، بيروت

ة  المورد"(، "2004بعلبكي، منير، ) .2 اســـــعـ ة التـ والثلاثون، دار العلم للملايين،  ، الطبعـ

 بيروت.

ــم فوزي، ) .3 "التعلم التنظيمي والمنظمة  (،  2010البغدادي، عادل هادي، والعبادي، هاش

إدارة    -الذاكرة التنظيمية  -الســلوك التنظيمي  -المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم الإدارية المعاصــرة

ة ال ااداء التنظيمي"  -إدارة المعلومات  -المعرفة سـ الأردن،   -وراق للنشـر والتوزيع، عمان، مؤسـ

 .47ص:  

تعريب    "إدارة السـلوك في المنظمات"،(،  2009جرينبرب، جيرالد وبارون، روبرت،) .4

 ومراجعة د. رفاعي محمد رفاعي ود. إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ للنشر.

ــن، ) .5 " قراءات في الفكر الإداري  (،  2008الخفاجي، نعمة عباس والغالبي، طاهر محس

 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.  المعاصر"،

، دار  "الإدارة وااعمال"(  2007العامري، صــــالي مهدي والغالبي، طاهر محســــن: ) .6

 الأردن. -وائل للنشر، عمان

ــتار، قنديل  .7 ــان، )العلي، عبد الس )المدخل إل   (،  2006جي، عامر إبراهيم، العمري، شس

 الأردن. -، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمانإدارة المعرفة(

، دار وائل  "الســلوك التنظيمي في منظمات ااعمال"(  2005العميان، محمود ســلمان،) .8

 ، عمان.3للنشر، ط

ــالي، احمد ) .9 ــعد علي وصــ كري في منظمات  إدارة راس المال الف( "2009العنزي، ســ

 عمان، الأردن.  –"،: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيعااعمال

)التطوير التنظيمي/ مـدخل  (،  2010الغـالبي، طـاهر محســـــن، وصـــــالي، احمـد علي، ) .10

، دار وائل للنشــــر والتوزيع،  المناهج والتقنيات(  -الاســــتراتيجيات والعمليات  -تحليلي للمفاهيم

 الأردن. -عمان

م، )القريوتي،   .11 السـلوك التنظيمي، دراسـة للسـلوك الإنسـاني الفردي  (،  2000محمد قاسـ

 عمان الأردن.-، الإصدار الأول، دار الشروق للنشر والتوزيعالمنظمات المختلفة والجماعي في
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(، "رأس المـال الاجتمـاعي وأهميتـه بـالنســـــبـة  2006نصـــــير، محمـد هلال، جميـل، ) .12

 أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطيني )ماس(" رام الله.، معهد للأراضي الفلسطينية المحتلة"

ــير، محمد هلال، جميل، ) .13 ــي  (، "2007نصــ قياس رأس المال الاجتماعي في ااراضــ

 ، معهد أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطيني )ماس(" رام الله.الفلسطينية"

مكتبة   (،12)الإدارة: ااصـــول وااســـس العلمية للقرن ال(،  2000الهواري، ســـيد، ) .14

 عين شمس، القاهرة.

، دار المناهج للنشـر والتوزيع،  )نظم مسـاندة القرارات((،  2010ياسـين، سـعد شالب، ) .15

 الأردن. -عمان

 ثالثاً: الدوريات والبحوث:

"الحوافز ودورهــا في الإنتــاجيــة: قراءة في  (،  1997العربي، عبـد الســـــلام علي، ) .1

ة" الثـ ة الثـ الميـ ة العـ دم إلى  النظريـ ــان في  ، بحـث مقـ ة وحقوق الإنســـ ة حول الحريـ دوة العربيـ النـ

 (.1الإسلام، مجلة الدراسات العليا، ليبيا، العدد )

(،  2008العنزي، سـعد وجميل، احمد نزار، وعدنان، يعرب، وإبراهيم، إبراهيم خليل، ) .2

، مجلة العلوم الاقتصــادية والإدارية، كلية  "إشــكالية التنظير في مفهوم رأس المال الاجتماعي"

 .92  -78، ص ص51، العدد. 14لإدارة والاقتصاد، المجلد.  ا 

"أنظمة عمل ااداء العالي وأداء   (2009)العنزي، سـعد علي و العبادي، هاشـم فوزي،   .3

جامعة   -، مجلة العلوم الاقتصـادية والإدارية، كلية الإدارة والاقتصـادالمنشـأة الصـناعية العامة"

 (.54بغداد، العدد )
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 ( 1ملحق )

 بسم الله الرحمن الرحيم

 الجامعة الاشرق الأدنى 

 والاقتصاد الإدارة كلية 

 أعمال  إدارةقسم 

 المحترمينالسيدات والسادة 

 الأعمال بإدارةالموضوع / استبانة دراسة ماجستير 

 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

بين  العلاقة الأعمال إدارةرسلللالة ماجسلللتير في  إعدادتمثل الاسلللتبانة هذه جزءان من متطلبات  

معلالجلات تنوع الموارد البشللللريلة وقلدرات تطوير رأس الملال الاجتملاعي في نمولاج إدارة الاحتواء 

العراق ( ,نظران لما نعهده فيكم من  –: دراسلة ميدانية في مصلاريف الحكومية في مدينة أربيل العالمي

 على التعامل مع فقرات هذه الاستبانة.  قدرخبرة ومقدرة علمية وكونكم الأ

هلذه اللدراسللللة  إخراجفي  إيجلابي تلأثيرتعلد مشللللاركتكم في تقلديم الصللللورة الحقيقيلة لاات   كملا

 بالمستو  المطلوب.

 الإجاباتنتائج  أنالتوقيع على الاسلللتبانة حي   أوبانه لا ضلللرورة لذكر الاسلللم   إعلامكمنود  

 لا علاقة لها بشخصكم ولا بمصرفكم ولا بوظيفتكم.  إحصائيةستظهر بهيةة مجموعات 

 كرين تعاونكم ومتمنين لكم دوام التوفيق. شا

 ملاحظات عامة 

ــئلةعلى جميع   الإجابةيرجى   ✓ ــؤال بدون    الأســ ــلاحية    إجابة, لان ترك ســ يعني عدم صــ

 الاستمارة كلها للتحليل.  

  إدراكاتك يرجى وضــــع علامة ) ف ( في الحقل الذي يمثل رأيك في ضــــوء ما تعكســــه  ✓

 الفقرة المطروحة.    أوللموضوع  

 واستفساراتكم الخاصة بالاستبانة.    أسئلتكمعلى كافة    للإجابةعلى استعداد   الباحث ✓

 الملاحق
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 : معلومات عن المصرف المبحوث: أولا 

 اسم المصرف .1

 

 ثانياً: بيانات حول المجيب على الاستمارة: 

 (40 –  31)  (  30-  21)  سنة ( 20)اقل من    العمر (1

 سنة ( 50)اكثر من    (  50 –  41)

 أنث   الجنس  ذكر   (2

 ----------------العنوان الوظيفي الحالي   (3

 ( سنة.......عدد سنوات الخدمة الكلية ) (4

 عدد سنوات الخدمة في الجهاز المصرفي (5

 ( 15  – 11)من     (  10 –  6)من  سنوات (  5)اقل من 

 (  20) اكثر من    ( 20 –  16) من 

 متزوج     الاجتماعية  اعزم  الحالة   (6

 ماجستير  دكتوراه   التحصيل الدراسي   (7

 بكالوريوس  دبلوم عالي      

  إعدادية   دبلوم       

 ( دورة.......عدد الدورات التدريبية التي شاركت بها في مجال عملك كمتدرم )  (8
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 المتعلقة بمتغيرات الدراسة  الأسئلةثالثاً: 

 -للموضوع:  إدراكاتكالتي تراها مناسبة وفق  الإجابة أماميرجى وضع علامة ) √( 

 هي وأبعادهامقدرة تطوير رأس المال الاجتماعي:  -1

 تحسين هيكلية العمل الجماعي  -أ 

 الفقرات ت
اتلللفلللق 

 تماما
 اتفق

غللليلللر 

 متأكد
 لا اتفق

اتفلق   لا 

 تماماً 

الموظفون   25 ــدرك  ــةي ــأثير    أهمي وت العمــل  دورهم في 

على رضـا الزبائن المتعاملين مع   الإنجازالتباطؤ في 

 المصرف.  

     

يفهم الموظفون واجبـاتهم ومهـامهم بشـــــكـل بعيـد عن  26

 التداخل والازدواجية بالمسؤولية  

     

يمتلـك الموظفون اليقظـة والولاء للطرائق الجـديـدة في  27

 الأخرينوتقنيات بالتعاون مع  أنظمةالعمل من 

     

ك الموظفون   28 اتيمتلـ ة    إدراكـ ات المحيطـ ة للعلاقـ واعيـ

 العمل.    لإنجازبهم والموارد المتاحة  

     

المـديرون في بعض المســـــتويـات   29 ديهم   أنلا يعلم  لـ

 العمل بشكل صحيي    إدارةالحرية في 

     

ــة   30 الرؤي بين  المصـــــرف  ــذا  ه في  توافق  ــد  يوج لا 

ــية للموظف وبين رؤية مجموعته حول ما  ــخصـ الشـ

 هو صحيي.

     

الموظفين حول   31 بين  ــاق  اتف ــاك  العــامــة    الأهــدافهن

جـانـب الاهتمـام   إلىللمصـــــرف والعمـل على تحقيقهـا  

 بمصالحهم.  

     

  إلى يتجهون اذا مـا احتـاجوا    أين  إلىيعلم الموظفون   32

 المعلومات والمعرفة والمهارات
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 تطوير علاقات العمل الاجتماعية -ب 

 الفقرات ت
اتلللفلللق 

 تماما
 اتفق

غللليلللر 

 متأكد
 لا اتفق

اتلفلق  لا 

 تماماً 

لا يظهر الموظفون رشبـة في الالتزام والانتســـــاب   33

داث ب   للأحـ ا يتطلـ دمـ المصـــــرف عنـ ة بـ ذات العلاقـ

 التضحية بمصالحهم.    الأمر

     

ة   الإدارةتحرص   34 اعيـ ات اجتمـ اء علاقـ ا على بنـ العليـ

 متماسكة 

     

جعل العمل ضـمن   وأسـلوب أدوارهميفهم الموظفون   35

 المحددة.   الأطر

     

يخصــــص المديرون جزءاً كبيراً من وقتهم للتوفيق   36

ــلوكيات التي   ــلامة الســ ــيق من ســ والتناشم والتنســ

 يتصرف بها الموظفون.  

     

في مصـــــرفنـا لتحقيق    والإبـداعتوظف المخـاطرة   37

 مصالي شخصية فقط

     

ومرشـــد خاص ذو ينظر لدور المدير على انه معلم   38

 مكانة عالية

     

لا يوجد هدر لموارد المصــرف المتأتية من ضــعف   39

 العلاقات الاجتماعية بين العاملين  

     

ل فرد   40 ة كـ مجموعـة منتجـة   أويجري تمييز ومكـافئـ

 بحسب الاستحقاقات وبشكل منصف وعادل.  
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 هي وأبعادهاالاحتواء العالي:   إدارة -3

 الاندماج الوظيفي  -أ 

 الفقرات ت
اتلللفلللق  

 تماما
 اتفق

غلللليللللر  

 متأكد
 لا اتفق

اتلفلق  لا 

 تماماً 

وممارسلات العمل في تحقيق   الإدارية  الإجراءاتتسلهم   49

 الاندماج الوظيفي داخل المصرف. 

     

فرص متزايلدة للمشلللللاركلة في اتخلالا   الإدارةتتيح لنلا   50

القرارات ورسلم السلياسلات التي تسلاعد في تحسلين بيةة 

 العمل الوظيفي.  

     

نحو الالتزام    وأحزاننا  أفراحنا الإدارةتحفزنا مشلللاركة  51

 المصرف. أهدافبتحقيق 

     

 

 التدريب  –ب 

 الفقرات ت
اتلللفلللق 

 تماما
 اتفق

غللليلللر 

 متأكد
 لا اتفق

اتلفلق   لا 

 تماماً 

فرص التدريب في المصــرف لكســب المهارات الجديدة  52

 منخفضة جداً 

     

  إلا لا يسـتلم الموظف في هذا المصـرف مسـؤولية اعلى   53

 بعد حصوله على فرصة تدريبية مناسبة.  

     

ــات  54 ــياس ــات وس ــرية المتعلقة    إدارةممارس الموارد البش

ــب   اســـ ه تتنـ اراتـ ه وتحســـــين مهـ ذاتـ بتطوير الموظف لـ

 والخطة الموضوعة لهذا الغرض.  
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