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 إهداء 
الفضل بعد الله عز وجل فيما وصلت إليه والدي وأمي أطال الله   صاحبي إلى 

 هما وجزاهما عني كل الخير. يبعمر 

إلى من روت دماؤهم الطاهرة أرض سوريا الحبيبة شهداء الثورة السورية  

 المباركة.

 لي سندا  وعونا  زوجتي الغالية.إلى من كانت 

 خوتي وأخواتي. إي ذإلى من هم سندي وعزوتي وملا

 إلى من هم أملي وحاضري ومستقبلي أولادي حفظهم الله.

                                      

  أهدي هذا العمل المتواضع                                       
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 شكر وتقدير

 الأطروحةالشكر لله أولا  على فضله وتوفيقه لي لإتمام هذه 

 أتقدم بخالص الشكر والتقدير والامتنان إلى كل من:   
الأعمال  كتوردال إدارة  في  المشارك  الأستاذ  دره  الإدارية  -عمر  والعلوم  التجارة   -كلية 

والدكتور  ظفار،  عريض   جامعة  علي  في  محمود  المشارك  الأعمال  الأستاذ  كلية    -إدارة 
المناطق  -الاقتصاد   في  حلب  هذه    ما لتفضله  المحررةجامعة  على    الأطروحة بالإشراف 

من توجيهات وآراء سديدة كان لها الأثر البالغ في إنجاز هذه   اهللباحث ولما قدم  ماولمتابعته
  ي الله تعالى عن   متنان، وجزاهيتقدم الباحث بأسمى آيات الشكر وعظيم الام  ماوله   الأطروحة 

 خير الجزاء.
كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من الدكتور محمود عريض والدكتور محمد نادر عثمان  
والدكتور معاذ غريب والدكتور عمر عبد الله والدكتور عبد الكريم الحمود على تفضلهم بقبول  

الأطروحة،  هذه  القيم  مناقشة  ملاحظاتهم  وليتم    ةوإبداء  عليها،  الفائدة  من  الكثير  لتضيف 
   وأسال الله أن يجزل لهم الثواب ويجعل هذا في ميزان حسناتهم. استدراك أي خلل فيها، 

كما أتقدم بالشكر والامتنان إلى عمادة كلية الاقتصاد وأعضاء الهيئة التدريسية والعاملين  
 فيها. 

أتقدم بجزيل الشكر والامتنان إلى كل من س من    الأطروحة اعدني في إنجاز هذه  وأخيراً 
   .جامعات الشمال السوري العاملين في  

 
 الباحث                                                                        

 ابراهيم حسام محمد                                                                      
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 الملخص
 وسيطا  في العلاقة بين  بوصفه متغيرا  أثر إدارة الاحتواء العالي 

 ممارسات إدارة المواهب والصحة التنظيمية 
 جامعات الشمال السوري  دراسة ميدانية على العاملين في

إدارة  الدور الوسيط لإدارة الاحتواء العالي في العلاقة بين ممارسات  إلى التعرف على  البحث  اهذ  هدف
التنظيمية    المواهب  العاملين والصحة  نظر  وجهة  من  السوري  الشمال  جامعات  الهيئة    )أعضاء  فيها  في 

على إلى    هدفكما  ،  (ينالإداري ين  الموظف التدريسية،   تطبيق    التعرف  وواقع  الواهب،  إدارة  ممارسة  واقع 
( استبانة على عينة  271توزيع )  تمو الوصفي التحليلي،    المنهج على    عتماد الاتم    .فيها  الصحة التنظيمية

من   السوري عشوائية  الشمال  في  جامعات  أربع  في  المحررة  حلب جامعة  )  هي:  العاملين  المناطق  ، في 
الخاصةجامعة  دلب،  إجامعة   للعلوم والنهضة(،الجامعة  ،  الشمال  بلغ عدد الاستبانات    الدولية  في حين 

( للتحليل  والصالحة  استبانة،268المستردة  البيانات   (  تحليل  برنامج    وتم  طريق  وبرنامج    SPSSعن 
AMOS  المعادلة الهيكليةنمذجة باستخدام . 

تطبيق  البحث نتائج  أظهرت   العالي  المواهب دارة  لإ  متوسط  مستوى  الاحتواء  للصحة  وإدارة  ومرتفع   ،
السوري   التنظيمية  الشمال  جامعات  وتوصلت في  استقطاب   النتائج  ،  لبعد  معنوي  أثر  وجود  عدم  إلى 
ببعد واحد من أبعاد    الاستقطاب جود أثر لبعد  و و (،  والإبداع  ببعدي الصحة التنظيمية )الاتصالات   المواهب 

جميع  وجود أثر معنوي لبعد تنمية المواهب في    البحث نتائج   بينت كما ،  الأخلاقيات   الصحة التنظيمية وهو 
الاتصالات،   ببعد واحد من أبعاد الصحة التنظيمية وهو وجود أثر لبعد الاحتفاظ  و ، ةأبعاد الصحة التنظيمي

( التنظيمية  الصحة  ببعدي  الاحتفاظ  لبعد  أثر  وجود  والإبداعوعدم  و (الأخلاقيات    أيضاً ائج  النت  أظهرت ، 
 .وجود أثر معنوي لإدارة المواهب بأبعادها في إدارة الاحتواء العالي

بأبعادها    إلى   أيضاً   النتائج وتوصلت   المواهب  إدارة  بين  العلاقة  تتوسط  العالي  الاحتواء  إدارة  أن 
الإبداع(    التنمية،)الاستقطاب،   الأخلاقيات،  )الاتصالات،  بأبعادها  التنظيمية  الصحة  وبين  الاحتفاظ( 

جزئية،   الوساطة  نتائج  وكانت  عينة    أيضاً   البحث وأظهرت  مفردات  بين  معنوية  دلالة  ذات  فروق  وجود 
في إدراكهم لإدارة المواهب تعزى لمتغيرات )النوع، المؤهل العلمي، الجامعة، الوظيفة(، وعدم وجود   البحث 

الوظيفية( الخبرة  العمر،  الاجتماعية،  )الحالة  لمتغيرات  تعزى  نتائج    .فروق  وجود    أيضاً   البحث وبينت 
تعزى لمتغيرات )النوع، في إدراكهم للصحة التنظيمية  البحث  فروق ذات دلالة معنوية بين مفردات عينة  

 (. المؤهل العلمي، الجامعة

بإنشاء وحدة مستقلة متكاملة لإدارة المواهب، وبناء نظام اتصال فعال، والتركيز    نتائج البحث وأوصت  
نشاء وحدة أبحاث إو على الأساليب الإدارية الحديثة مثل تبادل الأدوار والعمل الجماعي والتدوير الوظيفي، 

 . وأفكارها مبادرات الموارد البشريةلمستقلة تكون مسؤولة عن قياس الصحة التنظيمية، ودعم الإدارة 
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 :  البحث  مقدمة .1
المورد  هو  مهما امتلكت المنظمات من موارد تكنولوجية ومالية وتسهيلات لوجستية يبقى المورد البشري  

الأهم الذي تحتاجه، خصوصاً في الفترة الحالية مع التطورات والتغيرات المتسارعة التي أضحى فيها المورد  
للمنظمة من خلال سعيه المستمر في إيجاد طرق   داخلي   البشري الموهوب استثماراً بحد ذاته ومصدر قوة  

تساهم في تطور المنظمة وتميزها، وكذلك مصدر قوة خارجي يعكس صورة المنظمة  وأساليب  عمل جديدة  
الموارد البشرية القوية القادرة على الاستمرار والمنافسة، كل ذلك دفع المنظمات إلى الاهتمام أكثر وأكثر في  

 . النجاح  كأحد أهم عوامل الموهوبة
يشهد العالم حالياً مجموعة من التغيرات والتطورات المتسارعة التي تؤثر في جميع المجالات عموماً، و  

والخدمية على وجه الخصوص كمؤسسات التعليم العالي الجامعي، وفي ظل تلك التغيرات تواجه الجامعات 
لمحيط بها بل تؤثر وتتأثر بما يحيط  خاصة العديد من التحديات باعتبارها لا تعيش بمعزل عن المجتمع ا

بها من متغيرات، الأمر الذي يفرض عليها تغييراً في أساليبها الإدارية، لذلك تعد إدارة المواهب من الأساليب  
  المنظماتبدأت العديد من    1998  العاممنذ  و   .(2022،  وآخرون )المغيرية    الهامة لمواجهة تلك التحديات 

جذب   فعَّالة في  وكأداة سوق العمل  في  منافسة  للكأداة  ممارسات إدارة المواهب    الاعتماد علىالكبيرة في  
 . (Miiro et al, 2016)الموظفين الموهوبين وتطويرهم والاحتفاظ بهم 

تشكل ممارسات الاحتواء العالي للعاملين أحد التوجهات الإدارية المعاصرة حيث تسعى المنظمات اليوم  
لضمان ولائهم لها وضمان    العاملينالمعلومات والمعرفة والعوائد التي تحصل عليها مع    إلى مشاركة كافة

 (.2018التي يحصلون عليها من التغيرات في بيئتها الداخلية والخارجية )حسين،    تزويدها بالمعلومات 
أبعد من تحكم المورد البشري في وظيفته فهو يتضمن امتلاكه لقوة التأثير    وويمتد احتواء العاملين إلى ما ه

وفي سبيل ذلك استخدمت تلك  (،  2021على القرارات في وحدة عمله والمنظمة ككل )عبد السلام والسيد،  
من    الذي يجعل  المنظمات مدخل الاحتواء العالي للإدارة المرتكز على الاستخدام الفاعل للموارد البشرية

لا يتجزأ منها وذلك من خلال إشراكها واحتوائها من خلال إشراكه بالمعلومات والمعرفة    اً مواردها البشرية جزء
 (. 2016الحسني، )واتخاذ القرارات 

ه في المنظمة كان من الضروري أن تكون بيئة العمل فيه ؤ ولما كان جزء كبير من وقت الأفراد يتم قضا
لى درجات عالية من الجودة والمنافسة إلى إالمنظمات الحديثة التي تسعى    دفع  الأمر الذيآمنة وصحية،  

  (.2020تبني الصحة التنظيمية كمدخل من أجل تهيئة المناخ التنظيمي المناسب )خلف، 
إدارة المواهب والصحة التنظيمية من المفاهيم الحديثة التي تحظى بأهمية كبيرة في ساحة    وباعتبار أن
الجامعات من بين المؤسسات التي تعمل على تطبيق هذه المفاهيم وتحقيق أهدافها   أنو   ،الإدارة والأعمال

في    فإن دراسة أثر إدارة الاحتواء العالي بوصفها متغيرا وسيطاً   بالتالي  ،في مجال التعليم والبحث العلمي
 لتحليل.العلاقة بين إدارة المواهب والصحة التنظيمية يمثل موضوعاً مهماً يستحق الدراسة وا
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جامعات  إلى فحص علاقة إدارة المواهب والصحة التنظيمية في    الذي يهدف  البحث   اومن خلال هذ 
، سيتم تحليل الأثر الذي يمكن أن يحدثه تطبيق إدارة الاحتواء العالي كمتغير وسيط في  الشمال السوري 

الجامعات، وبالتالي  تلك  في    الصحة التنظيميةويهدف ذلك إلى تحسين إدارة المواهب وتحسين    ،هذه العلاقة
بتقديم مجموعة من النتائج المفيدة والمتعلقة بتطبيق    يقومس   الحالي  البحث لذلك فإن    .المجتمعيتعزيز دورها  

كما    جامعات الشمال السوري،  إدارة الاحتواء العالي وأثرها على علاقة إدارة المواهب والصحة التنظيمية في 
الصحة  بعض المعلومات الهامة التي يمكن استخدامها في تحسين إدارة المواهب وتطوير    البحث   اوفر هذ يس

 .جامعات الشمال السوري  التنظيمية في

 : تساؤلاته و  البحث  مشكلة .2
وتعمل على معالجتها من  تركز إدارة الموارد البشرية في معظم المنظمات على قياس الفجوة في الأداء  

ن استمرار هذه الفجوة يمثل تهديداً على الأداء المستهدف، أي أنها إحيث    ،خلال برامج التدريب والتطوير
  ، تركز على إدارة التهديدات وتتجاهل إدارة الفرص التي قد تحتاج إلى جهد وكلفة أقل لتحقيق التميز والنجاح

الجراح وأبو  ) التي يتوجب على المنظمة الاستفادة منها واستغلالهاوتعتبر إدارة المواهب من الفرص الهامة 
أدى الاهتمام المتزايد من قبل المنظمات المعاصرة بالمورد البشري إلى زيادة جهودها في  و   (.2015،  دولة

تحليل الجوانب التنظيمية والبيئية للمنظمة وكذلك الجوانب السلوكية لمواردها البشرية وذلك بهدف التعرف  
في التعرف   مية للمنظمة هنا تبرز أهمية الصحة التنظيمن  و (،  2021على التأثير المتبادل بينهما )الأكلبي،  

الفرعية للمنظمة وأهدافها،   ةفي تحقيق التوازن بين مختلف الأنظم  مساهمتهامن خلال    على ذلك التأثير
وتحقيق أعلى درجات لديها  على استغلال الموار المتاحة    هاتعكس الصورة الإيجابية للمنظمة وتساعد وكذلك  

 .المنافسة
لذلك  الأساسية لكافة الموارد التي تمتلكها المنظمة،    ةواللبن  الرئيسالمحرك    يعد  أنَّ المورد البشري  وبما  

بالمطابقة  ي أن    كان لابد من ينحصر  الذي كان  التقليدي  التوجه  تصف بصفات ومواصفات مختلفة عن 
للوظيفة المطلوبة  للشروط  الوظيفة  لشاغر  بالوصف    ،الكاملة  المحدد  الأداء  تحقيق  على  العمل  وكذلك 

)الشمري، أي موارد بشرية تمتلك الموهبة دون محاولة تطويره وإبداع أفكار وخطوات عمل جديدة،  الوظيفي
يؤدي استخدام المنظمات لممارسات إدارة الاحتواء العالي للعاملين إلى زيادة الاهتمام برأس المال و   (.2015

علم ومهارات وقدرات وخبرات تؤثر  مورداً فريداً يؤثر على الأداء من خلال ما يمتلكه من    د  البشري الذي يع
الإدارة   بين  متينة  بناء علاقات  تعبر عن  العالي  الاحتواء  إدارة  فإن  وبالتالي  الأداء،  مباشر على  بشكل 
والعاملين بكافة المستويات الإدارية من خلال زيادة مشاركة العاملين في المعلومات واتخاذ القرارات وحل  

 (. Wood et al, 2014)لى تحسين قدراتهم وأدائهم المشكلات، وتمكينهم بصورة تؤدي إ
في التنمية    اً مهم  اً دور   تمارسالجامعات من أهم محركات التغيير والتطوير في المجتمع حيث    د  تعهذا و 

والتطوير في مجالات التنمية الاقتصادية، والتطور السياسي، والتحول الاجتماعي والثقافي، ويمكن أن تأخذ 
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أهم أدوارها في المرحلة الحالية   مساهمات الجامعات في التنمية أشكال متنوعة في الدول المختلفة، إلا أنَّ 
في رأب الفجوة التي   تسهم ها التعليمية من أجل أن  في الشمال السوري هو تطوير ذاتها ومكونات منظومت

الحرب من نقص في الكوادر وفي جميع المجالات لتكون بدورها اللبنة الأساسية في إعادة    سنوات خلفتها  
 بناء المجتمع على كافة الأصعدة، وهذا الدور يتطلب تطبيق إدارة المواهب في جامعات الشمال السوري. 

  بيئتها لجعل  ات المستمرة  والتغيير   ات الاضطراب  ظل مع وسائل البقاء في  الشمال السوري    جامعات   تعمل
مجموعة من التحديات تعيق الوصول لصحة  لا تزال هناك    وبالرغم من ذلك.  والإبداعمناسبة للتعليم والتعلم  
وما شابه.  المالية    اتهامكانإالتغيرات المستمرة في بيئة عملها وضعف  سبيل المثال    تنظيمية مثالية. على

  فهمت  ن، وإبصورة جيدة  تُفهم  بعد أو لم  ص  لم تشخعملها الصحية  وهذا يعني أن التحديات المرتبطة ببيئة  
ع  لم وبما أن الممارسات المهنية تعتمد في العموم على الموارد البشرية ،  مبادرات الصحة التنظيمية بعد   تُوض 

جعلهم الأساس في نجاح الأساليب الإدارية المعاصرة    لأمر الذياالتي تنفذ الأنشطة والبرامج في المؤسسات،  
  أي   عموماً والصحة التنظيمية على وجه الخصوص كأحد تلك الأساليب انطلاقاً من أن المورد البشري في

 مؤسسة هو المورد الرئيس لنجاحها. 
والحافز للاستفادة من الصحة التنظيمية    مام الكافيتالاهتفتقر إلى    جامعات الشمال السوري يبدو أن  و 

، وتمكنهم من المشاركة في اتخاذ القرارات الرغم من أنه من المفترض أن تعتمد على موظفين موهوبينب
وذلك أدائهم،  على  تنعكس  التي  بالصورة  المشكلات  التنظيمية   وحل  الصحة  لتحقيق  استراتيجيات    لبدء 

وهو   البحث يبرز التساؤل الرئيس لمشكلة    البحث ساسية لمشكلة  استعراض المعالم الأخلال  ومن    ،المثالية
في تعزيز الصحة التنظيمية بأبعادها   أثرهل لإدارة المواهب بأبعادها )الاستقطاب، التنمية، الاحتفاظ(  

من خلال وجود إدارة الاحتواء العالي كمتغير وسيط من وجهة نظر  )الاتصالات، الأخلاقيات، الإبداع(  
 جامعات الشمال السوري؟ العاملين في

 : الأسئلةيمكن إثارة مجموعة من  المشكلةمن خلال هذه 

أثر .1 هو  التنظيمية    ما  الصحة  تعزيز  في  الاحتفاظ(  التنمية،  )الاستقطاب،  بأبعادها  المواهب  إدارة 
من خلال وجود إدارة الاحتواء العالي كمتغير وسيط في  بأبعادها )الاتصالات، الأخلاقيات، الإبداع(  

 جامعات الشمال السوري؟ 
 ماهي درجة تطبيق إدارة المواهب في جامعات الشمال السوري؟  .2
 ؟ في جامعات الشمال السوري تطبيق إدارة الاحتواء العالي ما مدى  .3
 ؟ في جامعات الشمال السوري ما مدى توافر أبعاد الصحة التنظيمية  .4
 ما أثر تطبيق إدارة المواهب في تحقيق إدارة الاحتواء العالي في جامعات الشمال السوري؟  .5
 ؟في جامعات الشمال السوري الصحة التنظيمية  تعزيز في إدارة الاحتواء العالي  دورما  .6
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 :  البحث أهمية  .3
 الأهمية العلمية  :أولاا 

 في عدة مجالات:   للبحثتكمن الأهمية العلمية 

بأبعادها )استقطاب المواهب، دارة المواهب  لإ  من حيث تناوله  البحث تعزيز المعرفة حول متغيرات   ▪
تنمية المواهب، الاحتفاظ بالمواهب( والصحة التنظيمية بأبعادها )الاتصالات، الأخلاقيات، الإبداع(  

البحث  حاول  ي  لذلك،  لم يتم التطرق لها مجتمعة في حدود اطلاع الباحث و وإدارة الاحتواء العالي،  
 في هذا المجال. احثينفائدة للبالالحالي إغناء الجوانب النظرية وتحقيق 

الحالي روئ جديدة حول دور إدارة الاحتواء العالي كمتغير وسيط في العلاقة بين    البحث   يوفر  قد  ▪
 ممارسات إدارة المواهب والصحة التنظيمية. 

المساهمة في الدراسات المستقبلية المتزايدة التي تتناول العلاقة بين إدارة المواهب والصحة التنظيمية   ▪
 حتواء العالي.وإدارة الا

 ثانياا: الأهمية العملية 
 في عدة مجالات:   للبحثتكمن الأهمية العملية 

لمتخذي القرارات في جامعات الشمال السوري   توصيات تقديم  في    يساعد البحث دعم اتخاذ القرار:   ▪
تستند إليه    ، بصورة تشكل دليلًا إرشادياً للتعامل مع العنصر البشري وإدارته بشكل جيد   البحث محل  

يجاباً  إلمواردها البشرية بالصورة التي تنعكس    المستمر  والتطوير  من أجل التحسين  تلك الجامعات 
    .على أداء تلك الجامعات ومخرجاتها

لفهم علاقة   للجامعات المعلومات اللازمة    البحث   اوفر هذ ي: يمكن أن  للجامعات توفير المعلومات   ▪
إدارة المواهب والصحة التنظيمية، وكيفية تحسين هذه العلاقة من خلال إدارة الاحتواء العالي، مما  

 ات المناسبة.على اتخاذ القرار الجامعات  يمكن أن يساعد 
صناع القرار في جامعات الشمال السوري في التعرف على بعض المشكلات التي   يفيد البحث قد   ▪

)انخفاض المشاركة في اتخاذ القرارات وحل المشكلات، وضعف الوعي    تعاني منها مواردها البشرية
التوصل للحلول المناسبة لها من خلال ما    مما يسهم في،  بأخلاقيات العمل، وتدني مستوى الإبداع(

 .الحياة الوظيفية للعاملين تحسين جودة إلى مما يؤدي من توصيات  لبحث هذا اقدمه ي
الصحة    البحث سهم  يقد   ▪ وتحسين  المواهب،  لإدارة  فاعلية  أكثر  استراتيجيات  تطوير  في  الحالي 

 التنظيمية من خلال ممارسات إدارة المواهب وإدارة الاحتواء العالي. 
أن تساهم في تحسين بيئة العمل في    البحث   اتحسين بيئة العمل في الجامعات: يمكن لنتائج هذ  ▪

الجامعات من خلال تحسين الصحة التنظيمية وإدارة المواهب، وهو ما قد يؤدي إلى زيادة رضا 
 وتحسين أدائهم.  العاملين
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 :  البحث هداف أ .4
على .1 بأبعادها    التعرف  المواهب  إدارة  تطبيق  الاحتفاظ    استقطاب )أثر  المواهب،  تنمية  المواهب، 

 وسيط.في تعزيز الصحة التنظيمية من خلال وجود إدارة الاحتواء العالي كمتغير   بالمواهب(
 .في جامعات الشمال السوري إدارة المواهب البشرية  تطبيقالتعرف على درجة  .2
 .في جامعات الشمال السوري مدى تطبيق إدارة الاحتواء العالي على التعرف  .3
 .في جامعات الشمال السوري تعرف على مدى توافر أبعاد الصحة التنظيمية ال .4
 .في تحقيق إدارة الاحتواء العالي في جامعات الشمال السوري التعرف على أثر تطبيق إدارة المواهب   .5
 .في جامعات الشمال السوري الصحة التنظيمية  تعزيز في إدارة الاحتواء العالي دورالتعرف على  .6

 : البحث  ضياتفر  .5
استقطاب المواهب، تنمية  )بأبعادها    دارة المواهب لإ   معنويةدلالة    هناك أثر ذو  الأولى:  فرضية الرئيسةال

في الصحة التنظيمية بأبعادها )الاتصالات، الأخلاقيات، الإبداع( من وجهة    المواهب، الاحتفاظ بالمواهب(
  نظر العاملين في جامعات الشمال السوري.

 : الآتية ويتفرع عن الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية
H1  :في الاتصالات من وجهة نظر العاملين في جامعات    ستقطاب المواهب لا  معنويةدلالة    هناك أثر ذو

 الشمال السوري.
H2  :في الأخلاقيات من وجهة نظر العاملين في جامعات    ستقطاب المواهب لا  معنويةدلالة    هناك أثر ذو

 الشمال السوري.
H3  :في الإبداع من وجهة نظر العاملين في جامعات   ستقطاب المواهب لا  معنويةدلالة    هناك أثر ذو

 الشمال السوري.
H4  :في الاتصالات من وجهة نظر العاملين في جامعات    المواهب   لتنمية  معنويةدلالة    هناك أثر ذو

 الشمال السوري.
H5  :في الأخلاقيات من وجهة نظر العاملين في جامعات    المواهب لتنمية    معنويةدلالة    هناك أثر ذو

 السوري. الشمال
H6  :في الإبداع من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال    المواهب لتنمية    معنويةدلالة    هناك أثر ذو

 السوري.
H7  :للاحتفاظ بالمواهب في الاتصالات من وجهة نظر العاملين في جامعات   معنويةدلالة    هناك أثر ذو

 الشمال السوري.
H8  :للاحتفاظ بالمواهب في الأخلاقيات من وجهة نظر العاملين في جامعات    معنويةدلالة    هناك أثر ذو

 الشمال السوري.
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H9  : للاحتفاظ بالمواهب في الإبداع من وجهة نظر العاملين في جامعات   معنوية دلالة    هناك أثر ذو
 الشمال السوري.
استقطاب المواهب، تنمية  )بأبعادها    دارة المواهب لإ   معنويةدلالة    هناك أثر ذو  :الثانيةالفرضية الرئيسة  

 في إدارة الاحتواء العالي من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري.   المواهب، الاحتفاظ بالمواهب(
 : الآتيةويتفرع عن الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية 

H10 :في إدارة الاحتواء العالي من وجهة نظر العاملين   ستقطاب المواهب لا  معنويةدلالة   هناك أثر ذو
 في جامعات الشمال السوري.

H11  :لتنمية المواهب في إدارة الاحتواء العالي من وجهة نظر العاملين في   معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 جامعات الشمال السوري.

H12  :عالي من وجهة نظر العاملين  للاحتفاظ بالمواهب في إدارة الاحتواء ال  معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 في جامعات الشمال السوري.

الاحتواء العالي في الصحة التنظيمية بأبعادها  دارة  لإ  معنويةدلالة    هناك أثر ذو  الفرضية الرئيسة الثالثة:
  )الاتصالات، الأخلاقيات، الإبداع( من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري.

 : الآتيةويتفرع عن الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية 

H13  :العاملين في  لإدارة الاحتواء العالي في الاتصالات من وجهة نظر    معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 جامعات الشمال السوري.

H14  :في الأخلاقيات من وجهة نظر العاملين في  لإدارة الاحتواء العالي    معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 جامعات الشمال السوري.

H15  : لإدارة الاحتواء العالي في الإبداع من وجهة نظر العاملين في جامعات   معنوية دلالة    هناك أثر ذو
 السوري.الشمال 

استقطاب )يتوسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين أبعاد إدارة المواهب    :الرابعةالفرضية الرئيسة  
  ، الصحة التنظيمية )الاتصالات، الأخلاقيات، الإبداع(وأبعاد    المواهب، تنمية المواهب، الاحتفاظ بالمواهب(
 .السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال 

 : الآتيةويتفرع عن الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية 

H16  : المواهب استقطاب  بين  العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب   يتوسط  إدارة  أبعاد    كأحد 
 .من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري  الصحة التنظيميةوالاتصالات كأحد أبعاد 

H17  :  متغير المواهب يتوسط  استقطاب  بين  العلاقة  العالي  الاحتواء  المواهب   إدارة  إدارة  أبعاد    كأحد 
 .من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري  الصحة التنظيميةكأحد أبعاد  الأخلاقيات و 
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H18  : المواهب استقطاب  بين  العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب   يتوسط  إدارة  أبعاد    كأحد 
 .من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري  الصحة التنظيميةكأحد أبعاد  الإبداعو 

H19  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب  المواهب   تنميةيتوسط  إدارة  أبعاد   كأحد 
 .العاملين في جامعات الشمال السوري من وجهة نظر  الصحة التنظيميةوالاتصالات كأحد أبعاد 

H20  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب  المواهب   تنميةيتوسط  إدارة  أبعاد   كأحد 
 .من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري  الصحة التنظيميةوالأخلاقيات كأحد أبعاد 

H21  :  والإبداع    كأحد أبعاد إدارة المواهب   المواهب   تنمية  بينيتوسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة
 .من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري  الصحة التنظيمية كأحد أبعاد 

H22  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب يتوسط  إدارة  أبعاد  بالمواهب كأحد    الاحتفاظ 
 .من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري  الصحة التنظيميةوالاتصالات كأحد أبعاد 

H23  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب يتوسط  إدارة  أبعاد  بالمواهب كأحد    الاحتفاظ 
 .لسوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال ا الصحة التنظيميةوالأخلاقيات كأحد أبعاد 

H24  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب يتوسط  إدارة  أبعاد  بالمواهب كأحد    الاحتفاظ 
 .من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري  الصحة التنظيميةوالإبداع كأحد أبعاد 

هناك فروق ذات دلالة معنوية بين العاملين في جامعات الشمال السوري في    :الخامسةالفرضية الرئيسة  
دراكهم لإدارة المواهب تعزى للمتغيرات الديموغرافية والوظيفية )النوع، الحالة الاجتماعية، العمر، المؤهل  إ

 .العلمي، الجامعة، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة في الجامعة( لديهم
هناك فروق ذات دلالة معنوية بين العاملين في جامعات الشمال السوري في   السادسة:الفرضية الرئيسية  

تعزى للمتغيرات الديموغرافية والوظيفية )النوع، الحالة الاجتماعية، العمر، المؤهل   للصحة التنظيميةدراكهم  إ
 العلمي، الجامعة، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة في الجامعة( لديهم.

هناك فروق ذات دلالة معنوية بين العاملين في جامعات الشمال السوري في    ة السابعة: الفرضية الرئيسي 
تعزى للمتغيرات الديموغرافية والوظيفية )النوع، الحالة الاجتماعية، العمر،   لإدارة الاحتواء العاليدراكهم  إ

 المؤهل العلمي، الجامعة، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة في الجامعة( لديهم. 
 : البحث نموذج  .6

في هذا الحقل جرى تطوير المخطط الفرضي   والقديمة  لبحوث والدراسات الحديثةا  اطلاع الباحث علىبعد  
إدارة المواهب البشرية  بين المتغير المستقل    ليوضح علاقات التأثير المحتملة المباشرة وغير المباشرة   للبحث 

بأبعادها    الصحة التنظيمية  التابع  والمتغيراهب(  استقطاب المواهب، تنمية المواهب، الاحتفاظ بالمو )بأبعادها  
العالي متغيراً وسيطاً،    بوجود   )الاتصالات، الأخلاقيات، الإبداع( وتوضح الأسهم علاقات  إدارة الاحتواء 

 .البحث التأثير بين متغيرات 
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 البحث نموذج  (:1) رقم شكلال

 
 ة علاقة تأثير مباشر                      

 تأثير غير مباشرة علاقة    
؛  2018  ؛ حسين،2021؛ حداد،  2015المصدر: من اعداد الباحث بالاستناد على الدراسات الآتية: )الجراح وأبو دولة،  

   (.2022قريشي وآخرون، 
   :البحث  مصطلحات .7

 .البحث ( التعريف النظري والقياسي للمتغيرات التي تعكس فروض 1يوضح الجدول رقم )
 : (1رقم ) جدولال

 البحث التعريف النظري والقياسي لمتغيرات 
غير 

لمت
ا

 

 التعريف القياسي  التعريف النظري 

هب 
موا

ة ال
دار

إ
 

البشرية  عملية مخططة ومنظمة تبنى على اختيار وتخطيط واستقطاب الموارد  
التي تمتلك الموهبة داخل الجامعة، وتنمية وتطوير مواهبهم والاحتفاظ بهم،  

 . (2022الجاسر،  بما يحقق أهداف الجامعة وبناء ميزة تنافسية لها ) 

( سييؤال  27تخصيييص )تم  
بييالاعتميياد  قييياس المتغير  ل

الجراح وأبو  )على مقييياس  
 (.2015  ،دولة

هب 
موا

ب ال
قطا

ست
ا

 

الموهبة  محاولة   تمتلك  التي  البشرية  الموارد  الحصول على أفضل  المنظمة 
للعمل فيها، وهذا يتطلب من المنظمة بناء مكانة متميزة من أجل جذب الموارد  
التفكير   للمنظمة  البشرية  الموارد  من  يتطلب  وكذلك  المتميزة  البشرية 
شروط   عن  تختلف  المواهب  باختيار  خاصة  شروط  لصياغة  الاستراتيجي 

 (. 2020وظيف التقليدية للموارد البشرية العادية )أبو زيادة، الت

( أسيييييئلة  8تم تخصييييييص )
لييبييعيييييييد   الييعيييييييامييلييييين  لإدراك 
اسيتقطاب المواهب اعتماداً  

وأبو    الجراح)على مقييياس  
 (.2015  ،دولة
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غير 
لمت

ا
 

 التعريف القياسي  التعريف النظري 

هب 
موا

ة ال
نمي

ت
 

الموارد البشرية التي تمتلك الموهبة  تطوير قدرات ومهارات وإمكانات ومعارف  
تشجيعهم على القيام بمهام جديدة لاكتساب مهارات جديدة والذي    من خلال

بدوره يتيح لهم فرصة التعلم وينمي لديهم المهارات القيادية وإدارة الوقت وحل  
 (. 2018،الفرجاني)  المشكلات، وتوفير فرص المشاركة بالبرامج التدريبية

( أسيييييئلة  9تم تخصييييييص )
لإدراك العاملين لبعد تنمية  
عيليى  اعيتيمييييييياداً  اليميواهيييييييب 

  ، وأبو دولة  الجراح)مقياس  
2015.) 

هب 
موا

 بال
فاظ

لاحت
ا

 

جهد منظم لخلق وتعزيز بيئة عمل تشجع الموظفين على الاستمرار في العمل  
احتياجاتهم   تلبي  بها  معمول  وممارسات  سياسات  وجود  خلال  من  وذلك 

 (.khan et al.,2011) المتنوعة
  

( أسييئلة  10تم تخصيييص )
لييبييعيييييييد   الييعيييييييامييلييييين  لإدراك 
الاحتفاظ بالمواهب اعتماداً  

وأبو    الجراح)على مقييياس  
 (.2015  ،دولة

الي 
 الع

واء
لاحت

رة ا
إدا

 

يركز على تقوية العلاقات بين الإدارة العليا والموارد البشرية في   مدخل إداري  
من خلال برامج التدريب والتمكين وتفعيل  وتعزيزها  كافة المستويات الإدارية  

، مما يسهم في تحسين  وتشارك المعرفة  واتخاذها  المشاركة في صناعة القرارات
مة بالصورة التي تسهم  أداء كافة الموارد البشرية وبالتالي تحسين أداء المنظ

 (. 2017)عبد الستار وفرحان،  أهدافهافي تحقيق  

  سييؤالاً (  11)  تم تخصيييص
  بييالاعتميياد لقييياس المتغير  

( ميييقييييييييييياس  ،  حيييييييداد عيييليييى 
2021.) 

مية 
نظي

 الت
حة

لص
ا

 

الاهتمام   خلال  من  تحقيقها  يمكن  والتي  للمنظمة  المثالية  الحالة  عن  تعبر 
البشرية وكذلك حثهم على الإبداع والابتكار  بالاتصالات التنظيمية لمواردها  

من أجل رفع روحهم المعنوية وزيادة ولائهم للمنظمة، وهذا بدوره يؤدي إلى  
 (2018)حسين،   تحقيق الأداء العالي الذي تطمح المنظمة لتحقيقه

  سييؤال (  13تم تخصيييص )
  بييالاعتميياد لقييياس المتغير  
( مقيييييياس  ،  حسييييييييييييييين على 

2018.) 
لات 

صا
الات

 
إداري واجتماعي داخل المنظمة يسهم في نقل المفاهيم والأفكار والآراء،  نشاط  

ومكوناتها،  المنظمة  أعضاء  بين  التماسك  لتحقيق  تستخدم  أساسية  ولبنة 
 . ( 2016)قطاونة وأبو تايه،  روح المنظمة د  وبالتالي تع

أسيييييئلة  (  4تم تخصييييييص )
بييييالاعتميييياد    البعييييدلقييييياس  

مقيييييياس )حسييييييييييييييين،   على 
2018). 

ات 
لاقي

لأخ
ا

 

المقبولة   السلوكيات  طبيعة  تحدد  التي  والمبادئ  الأسس  من  مجموعة 
 (. 2016والمرفوضة للتعامل بين الموارد البشرية )عطية ومهدي، 

أسيييييئلة  (  5تم تخصييييييص )
بييييالاعتميييياد    البعييييدلقييييياس  

مقيييييياس )حسييييييييييييييين،   على 
2018). 

داع 
الإب

 

نحو   والتحرك  جديدة،  إجراءات  ابتكار  نحو  والسعي  التوجه  جديدة،  أهداف 
لها   يسمح  مما  وتفرداً  تميزاً  أكثر  المنظمة  تصبح  بحيث  جديد  كل  لإنتاج 

 . (2015)وشاح،   بالتطور والازدهار وبالتالي استمراريتها

( تخصيص  أسئلة  (  4تم 
بالاعتماد    البعدلقياس  

)حسين،   مقياس  على 
2018). 
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 البحث منهجية  .8
ويعبر عنها تعبيراً    الباحث المنهج الوصفي التحليلي الذي يهدف لدراسة الظاهرة كما هي في الواقع  استخدم 

بالظاهرة  لاختبار  بيانات  التجهيز  و وصفياً وكمياً،   تتعلق  تساؤلات محددة  فرضيات معينة تمهد للإجابة عن 
بيانات عنها في زمن إجراء   يمكن جمع  التي  المناسبة    البحث المدروسة،  وذلك من خلال استخدام الأدوات 

المتوافرة    هي البياناتالبيانات الثانوية:    ن للبيانات هما:يواعتمد الباحث على مصدرين أساسي   (.2011)أبوعلام،  
الصلة   ذات  العلمية  الرسائل  وكذلك  والأجنبية  العربية  العلمية  والدوريات  الكتب  التقارير    بالبحثفي  وكذلك 

البيانات الأولية: وهي  و   ،البحثمتوافرة لدى الجامعات في الشمال السوري المتعلقة بموضوع  والإحصاءات ال
 البيانات التي سيتم جمعها من خلال الاستبيان الذي تم إعداده بناءً على دراسات سابقة.  

 وعينته   البحثمجتمع  .9
من جميع العاملين بصفة وظيفية عضو هيئة تدريسية أو موظف إداري في أربع    البحث تكون مجتمع  

جامعات في الشمال السوري تعاونت مع الباحث وهي: جامعة إدلب وجامعة حلب في المناطق المحررة  
واعتمد الباحث طريقة العينة العشوائية في اختيار عينة  وجامعة الشمال والجامعة الدولية للعلوم والنهضة،  

وباستخدام الصيغة  ،  ( Sekaran and Bougie, 2016)  حجم العينات  وفق جدول  ها وتم تحديد حجم،  لبحث ا
𝑛   :التاليةالرياضية  =

𝑥2 𝑁 𝑃(1−𝑃)

𝑒2(𝑁−1)+𝑥2 𝑃(1−𝑃)
 

مستوى  قيمة مربع كاي لدرجة حرية واحدة عند    2xو  ،(920المجتمع ) حجم N، و حجم العينة n: أنَّ حيث 
بلغت عينة  و (،  0.05)  المقبول في أخذ العينات الخطأ    eو   ،(0.5لاحتمالية )ا  pو  ،(3.841)وهي  %  95الثقة  

ليتم توزيع أداة  271  البحث  التواصل مع إدارة الجامعات المذكورة  تم  التواصل الرسمية    البحث .  على غرف 
( يبن عدد  2، وذلك بعد التحقق من صحتها بعرضها على مجموعة من المحكمين. والجدول رقم )1للجامعات 

 الصالحة للتحليل.  الاستبانات الاستبانات الموزعة والمستردة ونسبة الاستجابة و 
 :  (2)رقم  جدولال

 الاستبانات الصالحة للتحليلعدد 

 حجم اسم الجامعة 
 المجتمع

 حجم
 العينة

الاستبانات 
 المستردة

نسبة 
 الاستجابة

الاستبانات 
 الصالحة للتحليل 

 ملاحظات 

 تم استبعاد استبانة لعدم ملاءمتها للتحليل 124 % 100 125 125 424 إدلب 
  82 % 100 82 82 280   حلب 

 تم استبعاد استبانة لعدم ملاءمتها للتحليل 30 % 100 31 31 105 الشمال 
 تم استبعاد استبانة لعدم ملاءمتها للتحليل 32 % 100 33 33 111 والنهضةالدولية للعلوم  

  268 % 100 271 271 920 الكلي 

 .المصدر: دائرة الشؤون الإدارية في الجامعات المذكورة

 
 فور الحصول على العدد الكافي من الاستبيانات.  الاستبيانرابط  تم قفلملاحظة  1
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   البحثأداة  .10
،  البحث للأدبيات والدراسات السابقة المتعلقة بموضوع    الرجوعالحالية وذلك بعد    البحث تم تطوير أداة  

 وتكونت الاستبانة من أربعة أقسام: 
الوظيفية والديموغرافية ) ▪ المتغيرات  لقياس بعض  الحالة الاجتماعية،  النوعالقسم الأول مخصص   ،

 .الوظيفة، عدد سنوات الخبرة في الجامعة(العمر، المؤهل العلمي، الجامعة، 
  ( 2015،  الجراح وأبو دولة)القسم الثاني مخصص لقياس أبعاد إدارة المواهب استناداً إلى مقياس   ▪

عبارات لبعد تنمية المواهب،    9عبارات لبعد استقطاب المواهب، و  8  بواقع  ،عبارة  (27)والمكون من  
 عبارات لبعد الاحتفاظ بالمواهب.  10و

، والمكون  (2021مخصص لقياس إدارة الاحتواء العالي بالاستناد إلى مقياس )حداد،    الثالث سم  الق  ▪
 . عبارة (11من )

، والمكون  (2018مخصص لقياس الصحة التنظيمية بالاستناد إلى مقياس )الحسين،    الرابعالقسم    ▪
  4لقياس بعد الأخلاقيات،    عبارات   5لقياس بعد الاتصالات،  عبارات    4بواقع    ،عبارة  (13من )

 لقياس بعد الإبداع. عبارات 
   البحثأساليب تحليل بيانات  .11

وعلى مجموعة من الأساليب    ،AMOS v24و SPSS.v25 الإحصائيةالباحث على حزمة البرامج    اعتمد 
 : الآتيوتحقيق أهدافه على النحو  البحث  ضيات ار صحة فر بالإحصائية لاخت

 .البحث وذلك لقياس ثبات أداة : Cronbach’s Alphaاختبار   ▪
 . لمعرفة هل تتبع البيانات للتوزيع الطبيعي أم لا: Kurtosis  Skewness andاختبار  ▪
وتبيان خصائصه بالاعتماد على النسب   البحث وذلك لوصف مجتمع  :  Descriptiveالتحليل الوصفي   ▪

 المئوية والتكرارات. 
لاختبار الفروق في مستوى إدراك إدارة المواهب والصحة :  (Independent- samples T-Test)  اختبار ▪

النوع   لمتغيرات  السوري تعزى  الشمال  العاملين في جامعات  لدى  العالي  الاحتواء  وإدارة  التنظيمية 
 الاجتماعية.والحالة 

لاختبار الفروق في مستوى إدراك إدارة المواهب والصحة التنظيمية    :(One-way ANOVA)  اختبار  ▪
العمر، المؤهل )  وإدارة الاحتواء العالي لدى العاملين في جامعات الشمال السوري تعزى لمتغيرات 

 (.العلمي، الجامعة، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة في الجامعة
 لتوضيح الفروق الدالة إحصائياً وماهيتها.: Scheffeاختبار   ▪
لاكتشاف عدد العوامل والفقرات   :Explore Factor Analysis (EFA)التحليل العاملي الاستكشافي   ▪

 التي تتشبع على كل عامل. 
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للتعرف على مدى توافر الصدق   :Confirmatory Factor Analysis (CFA)التحليل العاملي التوكيدي   ▪
 .للبحث البنائي للنموذج القياسي 

 تأثير المتغير الوسيط. لاختبار فرضيات : Path Analysisتحليل المسار  ▪
 لاختبار الفرضيات.: Structural Equation Modeling (S E M)المعادلة الهيكلية نمذجة  ▪
   البحثمحددات  .12

 ما يلي: البحث تشمل محددات 
على استبانة الكترونية لجمع    ، واعتمد 2021خلال العام    في ظل انتشار وباء كورونا  البحث أجري   ▪

 البيانات وذلك لصعوبة الوصول إلى جميع أفراد العينة.
على منطقة شمال سوريا وقد لا تكون ممثلة للعلاقة بين    البحث على منطقة واحدة: تركز    التركيز ▪

 ممارسات إدارة المواهب وإدارة الاحتواء العالي والصحة التنظيمية في مناطق أخرى. 
العينات: أجري   ▪ التعليمية والإداريين في أربع جامعات    البحث محددات أخذ  على أعضاء الهيئة 

الجامعة الدولية و ،  الخاصة  جامعة الشمالو ،  ررةفي المناطق المح  حلب   جامعةو إدلب،  جامعة  وهي )
 للعلوم والنهضة(.

الاحتفاظ    البحث تركز   ▪ المواهب،  تنمية  المواهب،  )استقطاب  المواهب  لإدارة  محددة  أبعاد  على 
 بالمواهب( وأبعاد محددة للصحة التنظيمية )الاتصالات، الأخلاقيات، الإبداع(.

وتعميمها، ويوجد حاجة   البحث لاعتبار عند تفسير نتائج  بشكل عام يجب أن تؤخذ هذه المحددات في ا
لاستكشاف العلاقة بين ممارسات إدارة المواهب وإدارة الاحتواء العالي والصحة    الأبحاث إلى المزيد من  

 التنظيمية في مناطق أخرى وحجم عينة أكبر ونطاق أوسع من الأبعاد. 
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  3. الدراسات السابقة التي تناولت إدارة الاحتواء العالي.  
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 :المواهبإدارة التي تناولت السابقة الدراسات  .1
أثر إدارة المواهب في الالتزام التنظيمي بمؤسسات "(، بعنوان:  2022،  وشناي ولعوافي  دراسة )قريشي ▪

 . "التعليم العالي الجزائرية دراسة تطبيقية بجامعة بسكرة

بسكرة،   جامعة  في  التنظيمي  والالتزام  المواهب  إدارة  توافر  مستوى  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
على أثر إدارة المواهب في الالتزام التنظيمي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين  وكذلك التعرف  

)  نالإداريي بلغت  عشوائية  عينة  على  استبانة  توزيع  وتم  بسكرة،  الدراسة 90بجامعة  واعتمدت  موظفاً،   )
جاء   التنظيمي  والالتزام  المواهب  إدارة  توافر  مستوى  أن  إلى  وتوصلت  التحليلي،  الوصفي  المنهج  على 

 وجود أثر معنوي لإدارة المواهب على الالتزام التنظيمي. أيضاً بدرجة متوسطة، وأظهرت 
دور إدارة المواهب في تحقيق الإبداع التنظيمي  "  (، بعنوان: 2022،  وإسماعيل  العمري راسة )المغيرية و د  ▪

 في الجامعات الحكومية بسلطنة عمان". 

قابوس    السلطان  التنظيمي في جامعة  الإبداع  تحقيق  المواهب في  إدارة  دور  بيان  إلى  الدراسة  هدفت 
تمدت الدراسة على المنهج الوصفي المسحي، وتكون مجتمع  بسلطنة عمان من وجهة نظر الإداريين، واع

(، وتم توزيع استبانة على عينة عشوائية مكونة  804البالغ عددهم )  ن الدراسة من جميع العاملين الإداريي
( موظفاً، وأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى إدارة المواهب لدى الإداريين جاءت بدرجة متوسطة  157من )

الأبعاد، جميع  مرتفعة،    في  بدرجة  التنظيمي  الإبداع  مستوى  جاء  معنوي  بينما  أثر  وجود  الدراسة  وبينت 
في تقديرات    إحصائياً وتوصلت نتائج الدراسة إلى وجود فروق دالة  لإدارة المواهب على الإبداع التنظيمي،  

ح رئيس القسم،  أفراد العينة لإدارة المواهب تعزى لمتغير الجنس ولصالح الذكور، والمسمى الوظيفي ولصال
في تقديرات أفراد العينة لإدارة المواهب تعزى    إحصائياً عدم وجود فروق دالة    أيضاً وأظهرت نتائج الدراسة  

 لمتغيرات سنوات الخبرة والمؤهل العلمي.
أثر إدارة المواهب في أبعاد التميز التنظيمي )دراسة تطبيقية على  "  (، بعنوان:2022دراسة )الجندي،   ▪

 فروع الرئيسية للبنوك التجارية بمحافظة الإسكندرية".العاملين بال

تدريب  المواهب،  اختيار  المواهب،  )استقطاب  بأبعادها  المواهب  إدارة  أثر  قياس  إلى  الدراسة  هدفت 
القيادة،  )تميز  بأبعاده  التنظيمي  التميز  أبعاد  في  بالمواهب(  الاحتفاظ  المواهب،  نشر  المواهب،  وتطوير 

ميز المرؤوسين، تميز العمليات، تميز الثقافة التنظيمية، تميز الهيكل التنظيمي( لدى تميز الاستراتيجية، ت
الوصفي   المنهج  على  الدراسة  واعتمدت  الإسكندرية،  بمحافظة  التجارية  للبنوك  الرئيسة  بالفروع  العاملين 

اسة إلى وجود ( موظفاً، وتوصلت الدر 286التحليلي، وتم توزيع استبانة على عينة عشوائية بلغ قوامها )
ب   وجاء  التنظيمي،  والتميز  المواهب  إدارة  أبعاد  بين  إيجابية  ارتباط  المواهب  علاقة  وتطوير  تدريب  عد 

الدراسة   نتائج  وأظهرت  التنظيمي،  بالتميز  الارتباط  حيث  من  الأولى  معنوي    أيضاً بالدرجة  تأثير  وجود 
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ب المواهب أكثر أبعاد إدارة المواهب تأثيراً في  لأبعاد إدارة المواهب في التميز التنظيمي، وكان بعد استقطا
 التميز التنظيمي. 

والطراونة،   ▪ قاعود  )أبو  بعنوان:2022دراسة  الاستراتيجي  "  (،  الأداء  تعزيز  في  المواهب  إدارة  أثر 
 المتوازن في البنوك التجارية في الأردن".

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور إدارة المواهب في تعزيز الأداء الاستراتيجي المتوازن في البنوك 
إلى التعرف على مستوى ممارسة إدارة المواهب، وكذلك مستوى الأداء    أيضاً التجارية في الأردن، وهدفت  

التجارية في الأردن، وهدف البنوك  داخل  الكشف عن    أيضاً   ت الاستراتيجي  العلاقة الارتباطية والأثر  إلى 
ال الاستراتيجي  والأداء  المواهب  إدارة  أبعاد  بين  الوصفي  مالمحتمل  المنهج  على  الدراسة  واعتمدت  توازن، 

البالغ عددها ) التجارية في الأردن  البنوك  (، وتم توزيع استبانة  13التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من 
، وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر مدير  (174البالغ عددهم )ومساعديهم و   يرينعلى عينة قصدية من المد 

تنمية المواهب، إدارة أداء المواهب، الاحتفاظ    يذ  دلالة إحصائية لأبعاد إدارة المواهب )جذب المواهب، 
أن مستوى ممارسة إدارة المواهب   أيضاً الأداء الاستراتيجي المتوازن، وأظهرت نتائج الدراسة    فيبالمواهب(  
الاستراتيجي جاء بدرجة مرتفعة داخل البنوك التجارية في  الأداء  ة متوسطة في حين أن مستوى  جاء بدرج
 الأردن. 

  الاستراتيجي  الذكاءالعلاقة بين    فيوسيط    كمتغير(، بعنوان: "دور إدارة المواهب  2022دراسة )محمد،   ▪
 المنوفية".عضاء هيئة التدريس بجامعة أ المؤسسي دراسة تطبيقية على  والتميز

إدارة المواهب   باتخاذ   المؤسسي  التميزفي    الذكاء الاستراتيجيعلاقة    التعرف على  إلى    هدفت الدراسة
المنوفية،    كمتغير بجامعة  التدريس  هيئة  أعضاء  لدى  الوصفي  وسيط  المنهج  على  الدراسة  واعتمدت 

المكون  الدراسة  مجتمع  على  استبانة  توزيع  وتم  )   التحليلي،  مفرد 367من  التدريس  (  هيئة  أعضاء  من  ة 
وتوصلت نتائج الدراسة إلى وجود أثر معنوي للذكاء الاستراتيجي على التميز المؤسسي، بجامعة المنوفية،  

ووجود أثر معنوي لإدارة المواهب على التميز المؤسسي، وتوصلت الدراسة إلى أن إدارة المواهب تتوسط 
 سسي.  العلاقة بين الذكاء الاستراتيجي والتميز المؤ 

الوسيط للموارد البشرية الرشيقة في العلاقة بين إدارة المواهب  (، بعنوان: " الدور2022دراسة )حسني،   ▪
 دراسة ميدانية على الهيئة القومية للبريد المصري". :وتعزيز التحول الرقمي في المنظمات العامة

التحو  وتعزيز  المواهب  إدارة  بين  العلاقة  طبيعة  لتحليل  الدراسة  الموارد  هدفت  خلال  من  الرقمي  ل 
واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي    وسيط في الهيئة القومية للبريد المصري،  كمتغيرالبشرية الرشيقة  

مفردة من العاملين في مكاتب وأفرع    348  استبانة على عينة عشوائية طبقية بلغت   تم توزيعالتحليلي، و 
أن الهيئة القومية للبريد المصري تطبق إدارة المواهب وتوصلت الدراسة إلى الهيئة القومية للبريد المصري، 
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الموارد  وأظهرت النتائج أن  وجود بعض مؤشرات القصور في عمليات التحول الرقمي،  و ،  بدرجة منخفضة
 وتعزيز التحول الرقمي في المنظمات العامة.تتوسط العلاقة بين إدارة المواهب البشرية الرشيقة  

)ه ▪ "2022اني،  دراسة  بعنوان:  المواهب    (،  إدارة  ممارسات  الإبداع    فيدور  دراسة  التنظيميتنمية   :
 ". بالمنوفية الجامعيتطبيقية على العاملين بالمستشفى 

في المستشفى    إلى التعرف على دور ممارسات إدارة المواهب في تنمية الابداع التنظيمي  هدفت الدراسة
الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، وتم توزيع استبانة على عينة    الجامعي بجامعة المنوفية، واعتمدت 

بلغت  )الأطباء338)  عشوائية  العاملين  من  مفرده  الدراسة  (  واستخدمت  الإداريين(،  التمريض،  هيئة   ،
النتائج إلى وجود علاقة ارتباط معنوية ايجابية بين أبعاد    ،(SEM)المعادلات الهيكلية    نموذج وتوصلت 

ال المواهب إدارة  )استقطاب  بالمواهب، مواهب  الاحتفاظ  المواهب،  وتطوير  تنمية  التصميمي،  التفكير   ،
الوظيفي(  الاحلال  الإ  تخطيط  التنظيميوأبعاد  المرونة  )الطلاقة    بداع  الإبداعية،  الأصالة  الإبداعية، 

 .الإبداعية، الحساسية للمشكلات، قبول المخاطرة والتحدي(

الشاملة  ممارسات إدارة المواهب البشرية وعلاقتها بتحقيق الجودة  "، بعنوان:  (2020)الخطيب،  دراسة ▪
 ."معة فلسطين في قطاع غزة(ميدانية على جا دراسة)

الشاملة من  الجودة  بتحقيق  البشرية وعلاقتها  المواهب  إدارة  البحث في ممارسات  إلى  الدراسة  هدفت 
مجتمع    تكون على المنهج الوصفي التحليلي، و واعتمدت الدراسة  وجهة نظر العاملين في جامعة فلسطين،  

العاملين في جامعة فلس  الدراسة تم    وتم توزيع الاستبانة على كامل مجتمع  طينمن جميع  البحث حيث 
أن    140توزيع   الدراسة  نتائج  أظهرت  وقد  لممارسات    :استبانة،  العاملين  تقدير  المواهب درجات   إدارة 

البشرية وتحقيق الجودة    إدارة المواهب وجود علاقة إيجابية بين ممارسات  ، و البشرية جاءت بدرجة مرتفعة
 .لةالشام

بعنوان:  (Almaaitah, AL Safadi, Altaha, and Yousif, 2020)دراسة   ▪ على  "،  المواهب  إدارة  أثر 
 تحسين الأداء التنظيمي: الدور الوسيط للالتزام التنظيمي".

The effect of talent management on organizational performance improvement: the 

mediating role of organizational commitment. 

وذلك من خلال الدور الوسيط  هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر إدارة المواهب في الأداء التنظيمي  
نجوم    5و    4استبانة على العاملين في قطاع الفنادق الأردنية فئة    1005م توزيع  للالتزام التنظيمي، وت

استعادة   للتحليل    424وتم  الصالحة  الاستبانات  عدد  وبلغ  واست385استبانة،  نمذجة  ،  الدراسة  خدمت 
لإدارة المواهب على الأداء التنظيمي والالتزام  إيجابي  المعادلة الهيكلية، وأظهرت نتائج الدراسة وجود أثر  

دور وسيط للالتزام التنظيمي في العلاقة بين إدارة المواهب والأداء    أيضاً التنظيمي، وبينت نتائج الدراسة  
 التنظيمي. 
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 دور إدارة المواهب في التجديد الاستراتيجي"."، بعنوان: (Järvi and Khoreva, 2020) دراسة ▪
The role of talent management in strategic renewal. 

الدراسة إلى التعرف على دور إدارة المواهب في التجديد الاستراتيجي وزيادة المعرفة حول عملية   هدفت 
المواهب   الجنسيات،  إدارة  متعددة  وسويدية  فنلندية  شركات  عدة  في  الأنشطة  من  مجموعة  خلال  من 

 ( من  الدراسة  عينة  وتكونت  التحليلي،  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  وا46واعتمدت  شركة،  ستخدمت ( 
عوامل  تحدد  المواهب  إدارة  أن  الدراسة  نتائج  وأظهرت  للدراسة،  أداة  المنظمة  شبه  المقابلات  الدراسة 

الدراسة   نتائج  وبينت  للتغير،  كعامل  دورهم  لأداء  الموهوبين  للموظفين  المواهب    أيضاً التطوير  إدارة  أن 
 الفرص والتحديات وتعالجها.تحدد 

بعنوان: " إستراتيجيات إدارة المواهب وأثرها في البراعة الإستراتيجية: الدور  ،  (2019دراسة )الحيارى،   ▪
 الوسيط لتشاركية المعرفة في الجامعات الخاصة الأردنية".

استثمار  المواهب،  )استقطاب  بأبعادها  المواهب  إدارة  استراتيجيات  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
المواهب،   تنمية  المواهب،  تطوير  بأبعادها  المواهب،  التنظيمية  البراعة  في  وأثرها  بالمواهب(،  الاحتفاظ 

)استكشاف فرص جديدة، الاستغلال الأمثل للفرص، استكشاف التهديديات، تجنب التهديديات( وذلك من 
خلال تشاركية المعرفة في الجامعات الخاصة الأردنية، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي،  

اسة من جميع الموظفين في الجامعات الخاصة الأردنية ضمن الإدارة العليا والوسطى وتكون مجتمع الدر 
( عددهم  )804والبالغ  بلغت  عشوائية  عينة  توزيع  وتم  أن  264(،  الدراسة  نتائج  وأظهرت  موظف،   )

المعرفة  وتشاركية  الاستراتيجية  والبراعة  المواهب  إدارة  استراتيجيات  تطبق  الأردنية  الخاصة  الجامعات 
متوسطة،   ذ   وجود و بدرجات  )استقطاب   يأثر  بأبعادها  المواهب  إدارة  لاستراتيجيات  إحصائية  دلالة 

التنظيمية   البراعة  في  بالمواهب  الاحتفاظ  المواهب،  تنمية  المواهب،  تطوير  المواهب،  استثمار  المواهب، 
تجنب التهديديات(  بأبعادها )استكشاف فرص جديدة ، الاستغلال الأمثل للفرص، استكشاف التهديديات،  

 .من خلال تشاركية المعرفة

درجة ممارسة التمكين الإداري وعلاقته بإدارة المواهب  "، بعنوان:  (2019دراسة )الحراحشة والشرفات،   ▪
 لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة آل البيت".

الدراسة   المكانة،   إلىهدفت  الهدف،  )وضوح  بأبعاده  الإداري  التمكين  ممارسة  مستوى  على  التعرف 
وعلاقته بإدارة المواهب بأبعاده )جذب المواهب، الاحتفاظ    المشاركة في اتخاذ القرارات، تفويض السلطة(

امعة  بالمواهب، تنمية المواهب( لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في ج
البيت، واعتمد  الدراسة آل  الدراسة، وتم اختيار عينة    ت  المسحي لملاءمته لطبيعة  المنهج الوصفي  على 

( من أعضاء هيئة التدريس في جامعة آل البيت، وأظهرت نتائج الدراسة أن  164عشوائية طبقية شملت )
في  المشاركة  المكانة،  الهدف،  )وضوح  بأبعاده  الإداري  التمكين  ممارسة  تفويض    درجة  القرارات،  اتخاذ 
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السلطة( لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة آل البيت جاءت 
مرتفعة، في حين جاءت درجة ممارسة إدارة المواهب بأبعادها )جذب المواهب، الاحتفاظ بالمواهب، تنمية  

طر  علاقة  ووجود  المجالات،  جميع  في  منخفضة  دالة  المواهب(  )إيجابية(  التمكين    إحصائياً دية  بين 
السلطة( تفويض  القرارات،  اتخاذ  المشاركة في  المكانة،  الهدف،  بأبعاده )وضوح  المواهب   الإداري  وإدارة 

 بأبعادها )جذب المواهب، الاحتفاظ بالمواهب، تنمية المواهب(.

)النجار ▪ "(2018،  دراسة  بعنوان:  السم  ،  تحسين  في  المواهب  إدارة  المعدّل أثر  الدور  التنظيمية:  عة 
  ".دراسة ميدانية على البنوك التجارية الأردنية في مدينة عمّان ميةللثقة التنظي

المواهب   إدارة  أثر  بيان  إلى  الدراسة  هذه  في    فيهدفت  التنظيمية  الثقة  خلال  من  التنظيمية  السمعة 
تطبيق هذه    المنهج الوصفي التحليلي، تم    واعتمدت الدراسة علىردنية في مدينة عمّان،  البنوك التجارية الأ

ردنية في  في البنوك التجارية الأ  هم( في الإدارات العامةيونوابهم ومساعد   ينير الدراسة على العاملين )المد 
عددها  والتي بلغ  أخذ عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة    ، تم  اً ( بنك 13والبالغ عددها )   مدينة عمّان

عال254) مستوى  الدراسة  نتائج  أظهرت  وقد  فرداً،  )إدارة   ياً (  الدراسة  متغيرات  من  لكل  التطبيق  من 
حصائية لإدارة  إلة  المواهب، الثقة التنظيمية، سمعة البنك(، كما أثبتت الدراسة وجود أثر معنوي ذي دلا

الدور المعدل للثقة التنظيمية كان بزيادة أثر إدارة بينت النتائج أن  المواهب على السمعة التنظيمية، كما  
 المواهب في السمعة التنظيمية.

علبة،   ▪ )أبو  المنشآت ( 2018دراسة  لدى  الذكية  المنظمة  بناء  في  المواهب  إدارة  دور  بعنوان:"   ،
 الصناعية الفلسطينية". 

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور إدارة المواهب في بناء المنظمة الذكية لدى المنشآت الصناعية  
العينة الطبقية العشوائية    الدراسة  ت على المنهج الوصفي التحليلي، واستخدم  ت الدراسةالفلسطينية، واعتمد 

طاع غزة، وأظهرت نتائج  ( منشأة صناعية في ق228وتم توزيع استبانة على  عينة البحث المكونة من )
والتطوير،  التدريب  المواهب،  استقطاب  المواهب،  )جذب  بأبعادها  المواهب  إدارة  مستوى  أن  الدراسة 
المشاركة والاتصال، إدارة أداء الموهبة، الاحتفاظ بالموهبة( جاء بدرجة مرتفعة من وجهة نظر العاملين  

الدراسة  فيها،   إدار على    أيضاً وأكدت  بين  علاقة  استقطاب  وجود  المواهب،  )جذب  بأبعادها  المواهب  ة 
المواهب، التدريب والتطوير، المشاركة والاتصال، إدارة أداء الموهبة، الاحتفاظ بالموهبة( ومتطلبات بناء  

الذكية،   أنالمنظمة  الدراسة  المواهب   وبينت  المشاركة  واستقطابها  الموهبة  )جذب   بأبعادها  إدارة   ،
كان أثرها ضعيف من خلال الأبعاد   بينما  ،في متطلبات بناء المنظمة الذكية  بدرجة كبيرة تؤثر   والاتصال(

 .) تدريب وتطوير الموهبة، إدارة الأداء للموهبة، الاحتفاظ للموهبة(

"(2018،  والمطيري   دراسة )شرف ▪ بعنوان:  لتحقيق  ،  المواهب مدخل  إدارة  لتطبيق  مقترحة  استراتيجية 
 ."التعليم بمنطقة القصيم  ات جودة الخدمات في إدار 
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إدارة   في  الخدمات  جودة  لتحقيق  المواهب  إدارة  لتطبيق  مقترحة  استراتيجية  تقديم  إلى  الدراسة  هدفت 
وتناول القصيم،  بمنطقة  الدراسةالتعليم  التعليم    ت  الأداء،  إدارة  )الاستقطاب،  المواهب  لإدارة  أبعاد  أربعة 

أبعا وخمسة  بالمواهب(،  الاحتفاظ  لجود والتطوير،  الاعتمادية،   ةد  والملموس،  المادي  )البعد  الخدمات 
ن مجتمع الدراسة  تكو  و التوكيدي، التعاطف(، واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي،    الاستجابة، البعد 

حيث بلغ    ئيةت عينة عشواذ  خ  أ  ، و 1136من جميع القادة في إدارات التعليم بمنطقة القصيم والبالغ عددهم  
في حين أن  بدرجة منخفضة،  جاء  مستوى جودة الخدمات    أن  فرداً، وأظهرت نتائج الدراسة    291  هاحجم

  إدارة  قدمت الدراسة استراتيجية مقترحة لتطبيقو المواهب جاءت بدرجة متوسطة،    إدارةدرجة توفر تطبيق  
 يم. المواهب من أجل تحقيق جودة الخدمات في إدارات التعليم بمنطقة القص 

)مومني،   ▪ بعنوان:  (2017دراسة  الحكومية  "،  الأردنية  الجامعات  في  المواهب  إدارة  ممارسة  درجة 
 ودورها في الحد من هجرة الكفاءات الأكاديمية: تصور مقترح". 

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة إدارة المواهب في الجامعات الأردنية الحكومية ودورها  
ال هجرة  من  الحد  واستخدمت  في  الأردنية،  واعتمدت   الدراسةكفاءات  والكمي(،  )النوعي  المختلط  المنهج 

إدارة    الدراسة لتعزيز  مقترح  تصور  وعناصر  أبعاد  حول  مفتوح  بسؤال  تمثلت  مقابلة  الأولى  أداتين  على 
الدراسة   عينة  على  توزيعها  تم  استبانة  والثانية  الأكاديمية،  الكفاءات  من هجرة  الحد  في  البالغة  المواهب 

عضو438) درجة    (  أن  الدراسة  نتائج  وأظهرت  العشوائية،  الطبقية  بالطريقة  اختيارهم  تم  تدريس  هيئة 
الجامعات  في  المواهب(  تنمية  المواهب،  في  الاحتفاظ  المواهب،  )جذب  بأبعادها  المواهب  إدارة  ممارسة 

الحد من هجرة الكفاءات الأكاديمية  الأردنية الحكومية جاءت منخفضة، وأن مستوى دور إدارة المواهب في 
 في الجامعات الأردنية الحكومية جاء بدرجة متوسطة. 

لماذا":  نبعنوا،  (Thunnissen and Marian, 2016)دراسة   ▪ المواهب  وكيف    ،إدارة  ؟  أيضاً كيف 
 ".استكشاف تجريبي لإدارة المواهب في الممارسة

Talent Management for what, how and how Well? An Empirical Exploration of Talent 

Management in Practice . 

إلى الدراسة  على  هدفت  العملية    التعرف  المواهب الممارسة  إطار    لإدارة  بناء  المساهمة في  من أجل 
لإدارة المواهب في بيئة الجامعات، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي،    اً وأكثر توازنقاً  نظري أوسع نطا

(  100وتم إجراء عدة مقابلات مع عينة بلغ عددها )   خمس جامعات هولنديةواعتمدت على دراسة حالة ل 
والإداريين،   الأكاديميين  الجامعة  أعضاء  من  من  عضو  مجموعة  الدراسة  في  وحددت  المهمّة  العوامل 

  ، ما على المستوى الفرديولا سي  والعوامل التنظيمية بالجامعةالبيئية  هي العوامل  و استراتيجية إدارة المواهب  
الجامعة   بيئة  أن   إلى  الدراسة  توصلت  نظام  كما  وتنفيذ  تشكيل  على  المواهب قادرة    تقابل التي    إدارة 

 ها. احتياجات
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أثر إدارة المواهب في الأداء الوظيفي في المنظمات الحكومية في "، بعنوان:  (2015دراسة )العلي،   ▪
 المملكة العربية السعودية".

المملكة   الحكومية في  المنظمات  الوظيفي في  المواهب في الأداء  إدارة  أثر  إلى قياس  الدراسة  هدفت 
السعودية،   الدراسةالعربية  أبعاد   وتناولت  أربعة  خلال  من  المواهب  البشرية،   وهي:  إدارة  المواهب  جذب 

 وهي: بعاد أالأداء الوظيفي من خلال ثلاثة  ت حلال المواهب، وتناولإبالمواهب، تنمية المواهب، و  الاحتفاظ
وبلغت عينت  نجاز المهام، والانضباط، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي،  إو جودة العمل،  

الدراسة    العينة  اختيرت وقد    موظفاً (  400)  الدراسة نتائج  المنظمات الحكومية في    أنعشوائياً، وأظهرت 
كذلك تصورات الموظفين للأداء الوظيفي  و إدارة المواهب بدرجة مرتفعة،    قتطب  المملكة العربية السعودية

دلالة إحصائية لإدارة المواهب بأبعادها في    يأثر ذ على وجود    أيضاً وأكدت الدراسة  كان بدرجة مرتفعة،  
 الأداء الوظيفي.  

المواهب في تعزيز الانتماء  أثر تطبيق إستراتيجيات إدارة  "، بعنوان:  (2015،  الجراح وأبو دولة)  دراسة ▪
 التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية". 

 ،في تعزيز الانتماء الوظيفي  ستراتيجيات إدارة المواهب إالدراسة إلى التعرف على أثر تطبيق    هدفت 
وتكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء هيئة التدريس  واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي،  

بدرجة أستاذ مساعد، أستاذ مشارك  أكاديمية  الرسمية ممن يحملون رتباً  الجامعات الأردنية  العاملين في 
( مفردة من أعضاء هيئة التدريس من  300عينة عشوائية مكونة من )  الاستبانة على  توزيعوتم  أستاذ،  

المذكورة،   الجامعات وتوصلالجامعات  في  المواهب  إدارة  استراتيجيات  تطبيق  مستوى  أن  إلى  الدراسة  ت 
وأكدت    ،عام ه  بوج  مستوى الانتماء التنظيمي متوسطاً   في حين جاءالأردنية الرسمية جاء بدرجة متوسطة،  

إدارة المواهب على مستو   أيضاً الدراسة   إيجابي لمستوى تطبيق  أثر معنوي وارتباط طردي    ى على وجود 
   تماء التنظيمي.الان
إدارة  "بعنوان:    ،(Annakis, Dass, and Isa, 2014)  دراسة ▪ كفاءة  على  تؤثر  التي  العوامل  استكشاف 

 ."وغير الحكومية GLCالمواهب للأكاديميين في الجامعات الماليزية 
"Exploring Factors that Influence Talent Management Competency of Academics in 

Malaysian GLC’s and Non- Government Universities ". 
على  الدراسةهدفت   التعرف  المواهب   إلى  إدارة  كفاالعوامل  و   طبيعة  على  المواهب  ةءالمؤثرة    إدارة 
الجامعات    للأكاديميين و في  توزيع  الماليزية،  الأعضاء    210تم  على  ثلاث    فيالأكاديميين  استبانة 

ماليزية، للتحليل    جامعات  الصالحة  الاستبانات  إلى  استبانة،  168وبلغت  الدراسة  تصور  أن    وتوصلت   
ثقافة لتحديد  المساهموتنميتها  المواهب    الأكاديميين  أهميةهي  الأكثر  المواهب   كفاءةفي    ات  إدارة 

نظم  الإدارة  عندما تدمج    بكثير  كبر لها أهمية أللأكاديميين  ة إدارة المواهب  ءوأن مستويات كفا  ،للأكاديميين
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  التغذية العكسية،   تعطيو ،  وتطورها  المهنتقييم  القيمة، وتقييم الأداء الفردي، و   التي تحدد الموارد البشرية  
أن الدراسة  نتائج  كاملة  وبينت  حياة  دورة  على  يشتمل  الذي  الشامل  في  النموذج  يتمثل  المواهب    لإدارة 

، وأن  تجاهل الجامعة لإدارة المواهب يؤدي إلى دقيقة  بمقاييس متعددةختيار واستخدام منهجية  والا التعيين  
بها،  المرتبطة  والتكاليف  المعنوية،  الروح  الدوران وضعف  ارتفاع معدل  المشكلات من حيث  العديد من 

 وضعف استراتيجيات خدمة العملاء التي تؤثر على سمعة الجامعة.

الإدارة والمشاركة في إدارة المواهب،  "بعنوان:   ،(Barkhuizen, Mogwere, and Schutte ,  2014)دراسة   ▪
 ."العمل وتوجيه جودة الخدمة لموظفي الدعم في مؤسسة التعليم العالي

Talent Management, Work Engagement and Service Quality Orientation of Support Staff 

in a Higher Education Institution. 
لدى جودة الخدمة  توجيه  المشاركة بالعمل و و العلاقة بين إدارة المواهب    التعرف علىهدفت الدراسة إلى  
العالي التعليم  جنوب    موظفي  منها    200توزيع  تم  و فريقيا،  إفي  أ عيد  الاستبانات    65استبانة  وبلغت 

إدارة المواهب    بعض أبعاد وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية بين  استبانة،    60الصالحة للتحليل  
وكذلك   العاملين،  إلىومشاركة  الدراسة  نتائج  إدارة    توصلت  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  وجود  عدم 

 .جودة الخدمةتوجيه و المواهب 
(، بعنوان: "أثر إدارة المواهب في اندماج العاملين من خلال التوازن بين العمل 2013،  )مرسي  دراسة ▪

  والأسرة كمتغير وسيط: دراسة ميدانية على مستشفيات جامعة الزقازيق".

وتحديد لتنظيمي،  هدفت الدراسة إلى توضيح تأثير إدارة المواهب في اندماج العاملين بشقيه الوظيفي وا
لا،   أم  العلاقة  هذه  يتوسط  والأسرة  العمل  بين  التوازن  متغير  إذا كان  المنهج ما  الدراسة على  واعتمدت 

  ة استبان  235استبانة على الأطباء العاملين بمستشفيات الزقازيق أ عيد منها    291الاستدلالي، وتم توزيع  
وأظهرت نتائج الدراسة أن إدارة المواهب تؤثر في كل  استبانة،    225وبلغت الاستبانات الصالحة للتحليل  

أن    أيضاً من الاندماج الوظيفي والتنظيمي للأطباء العاملين بالمستشفيات محل الدراسة، وأوضحت النتائج  
المواهب   إدارة  بين  العلاقة  يتوسط  والأسرة  العمل  بين  التوازن  الوظيفي  متغير  بشقيه  العاملين  واندماج 

 والتنظيمي.  
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 التي تناولت الصحة التنظيمية:  السابقة الدراسات .2
دور الاستقامة التنظيمية في العلاقة بين الصحة التنظيمية  "(، بعنوان:  2022دراسة )النجار وعرب،   ▪

 والاستغراق الوظيفي دراسة تطبيقية على العاملين في مديريات الخدمات بمحافظة الدقهلية".

والاستغراق   التنظيمية  الصحة  بين  العلاقة  في  التنظيمية  الاستقامة  دور  بيان  إلى  الدراسة  هدفت 
أبعاد   ثلاثة  الدراسة  وتناولت  الدقهلية،  بمحافظة  الخدمات  مديريات  في  العاملين  بالتطبيق على  الوظيفي 

على الدراسة  واعتمدت  الإبداع(،  الاتصالات،  )الأخلاقيات،  وهي  التنظيمية  الوصفي    للصحة  المنهج 
( موظفاً، وأظهرت نتائج الدراسة 357ع استبانة على عينة عشوائية من العاملين بلغت )يالتحليلي، وتم توز 

ذ  أثر  الدراسة    ي وجود  وأكدت  التنظيمية،  الاستقامة  على  التنظيمية  للصحة  إحصائية  وجود    أيضاً دلالة 
أن الاستقامة   أيضاً ظيفي، وأظهرت نتائج الدراسة تأثير معنوي لأبعاد الصحة التنظيمية على الاستغراق الو 

 التنظيمية تتوسط جزئياً العلاقة بين الصحة التنظيمية والاستغراق الوظيفي. 
(، بعنوان:" المناعة النفسية كمتغير وسيط في العلاقة بين الصحة التنظيمية  2022دراسة )إسماعيل،   ▪

 المصرية الحكومية )دراسة تطبيقية(". والاحتراق الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس بالجامعات 

والاحتراق   النفسية  والمناعة  التنظيمية  الصحة  من  كل  مستوى  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
الدراسة   وهدفت  الوظيفي،   أيضاً الوظيفي،  والاحتراق  التنظيمية  الصحة  بيت  العلاقة  على  التعرف  إلى 

الدور الوسيط للمناعة النفسية في العلاقة بين الصحة  والصحة التنظيمية والمناعة النفسية، والتعرف على  
التنظيمية والاحتراق الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس بالجامعات المصرية الحكومية، واعتمدت الدراسة 

( عضو هيئة تدريسية، 379على المنهج الوصفي التحليلي، تم توزيع استبانة على عينة عشوائية بلغت )
الدراسة  نتائج  كان    وأظهرت  بينما  مرتفعة  بدرجة  جاء  الوظيفي  والاحتراق  التنظيمية  الصحة  مستوى  أن 

أن العلاقة    أيضاً مستوى المناعة النفسية منخفضاً في الجامعات المصرية الحكومية، وبينت نتائج الدراسة  
طردية،  النفسية  والمناعة  التنظيمية  الصحة  وبين  عكسية  الوظيفي  والاحتراق  التنظيمية  الصحة    بين 

الدراسة   نتائج  النفسية    أيضاً وأظهرت  المناعة  الصحة  ب  قامت أن  بين  العلاقة  في  الجزئية  الوساطة  دور 
 التنظيمية والاحتراق الوظيفي.

الصحة التنظيمية وتحقيق متطلبات الجودة والاعتماد الأكاديمي: "، بعنوان:  (2021دراسة )الأكلبي،   ▪
 دراسة مقارنة". 

تحديد   إلى  الدراسة  الثقة، هدفت  الأهداف،  )وضوح  بأبعادها  التنظيمية  الصحة  بين  ما  العلاقة 
توفر الإبداعية،  التغير،  المعنويات،  التماسك،  وتحقيق الاستقلالية،  الاعتماد   الموارد(  جودة  متطلبات 

)إدارة البرنامج وضمان جودته، التعلم والتعليم، الطلاب، هيئة التدريس، مصادر التعلم والمرافق   الأكاديمي
 الدراسة  ت والتجهيزات(  لدى جميع أعضاء هيئة التدريس في جامعة الملك سعود وجامعة شقراء، واعتمد 

( من أعضاء هيئة  329على المنهج الوصفي التحليلي، وتم توزيع استبانة على عينة الدراسة التي بلغت )
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التدريس، وأظهرت نتائج الدراسة وجود اختلافات في أغلب أبعاد الصحة التنظيمية لصالح جامعة الملك  
وأظهرت   الاستقلالية،  ببعد  يتعلق  فيما  الجامعتين  بين  معنوية  دلالة  ذات  اختلافات  وجود  وعدم  سعود، 

الدراسة   )وضوح    أيضاً نتائج  بأبعادها  التنظيمية  الصحة  التماسك،  أن  الاستقلالية،  الثقة،  الأهداف، 
% من التباين الكلي في تحقيق متطلبات جودة 67.4المعنويات، التغير، الإبداعية، توفر الموارد( تفسر  

في جامعة شقراء، وعدم وجود   37.7الاعتماد الأكاديمي في جامعة الملك سعود في حين بلغت النسبة  
 وات الخبرة في كلتا الجامعتين. فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لعدد سن

▪ ( بعنوان:  (Aryankhesal, Hasani, Niknam, Safari, Ranaei, and Kalteh, 2020دراسة  "وجهات  ، 
في   التنظيمية  الصحة  مع  الاجتماعي  المال  ورأس  المعرفة  إدارة  بين  العلاقة  حول  الموظفين  نظر 

 مستشفيات تعليمية مختارة في طهران".  
Staff perspectives on the relationship between knowledge management and social capital 

with organizational health in selected educational hospitals in Tehran. 

الصحة   مع  الاجتماعي  المال  ورأس  المعرفة  إدارة  بين  العلاقة  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
التنظيمية في عدد من المستشفيات التعليمية في طهران، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي،  

( بلغت  عشوائية  عينة  على  استبانة  توزيع  وأظهرت  310وتم  المستشفيات،  بتلك  موظفاً  الدراسة (  نتائج 
المعرفة ورأس   إدارة  بين  التنظيمية، ووجود علاقة ضعيفة  والصحة  المعرفة  إدارة  بين  كبيرة  وجود علاقة 

 المال الاجتماعي بأبعاد الصحة التنظيمية. 

أثر الصحة التنظيمية على مداخل الفاعلية التنظيمية دراسة ميدانية  "، بعنوان:  (2020دراسة )خلف، ▪
 ".العراق –هلية في بغداد وواسط الجامعة الأالكليات في 

الجامعة  الكليات  في  التنظيمية  الفاعلية  مداخل  على  التنظيمية  الصحة  أثر  بيان  إلى  الدراسة  هدفت 
بغداد،   في  التحليليالأهلية  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  كليات   ،واعتمدت  من  الدراسة  مجتمع  وتكون 

  عينة عشوائية بلغت    وتم توزيع   ( جامعة،14والبالغ عددهم )  ،العراق  –الجامعة الأهلية في بغداد وواسط  
التنظيمية    مستوى الصحة  ، وأظهرت نتائج الدراسة أن  من العاملين في الإدارات العليا والوسطى(  225)

بدرجة متوسطة التنظيمية جاءت  أن    ،والفاعلية  إلى  الدراسة  التنظيمية مجتمعة    الصحة  أبعاد   وتوصلت 
تأثيراً في مدخل الموارد، وفي الدرجة الثانية مدخل تحقيق الأهداف وفي الدرجة الثالثة جاء مدخل أكثر  

وهذا يعكس فاعلية    ،العملية الداخلية ويليه مدخل أصحاب المصلحة وفي المرتبة الأخيرة جاء مدخل قيم
 . يق أهدافهاتطبيق الصحة التنظيمية في استثمار موارد المنظمة بشكل فعال مما يسهم في تحق 

درجة ممارسة هيئة التدريس للحرية الأكاديمية وعلاقتها "، بعنوان:  (2020دراسة )العمري والغويرن،   ▪
 بمستوى الصحة التنظيمية في الجامعات الأردنية". 
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التدريس  هيئة  أعضاء  قبل  من  الأكاديمية  الحرية  ممارسة  درجة  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
إلى التقصي فيما إذا كان هناك    أيضاً وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في الجامعات الأردنية، وهدفت  

ة من وجهة نظر  فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الحرية الأكاديمية ومستوى الصحة التنظيمي
 ت واعتمد   ،)أعضاء هيئة التدريس تعزى لمتغيرات )الجنس، الرتبة العلمية، سنوات الخبرة، الكلية، الجامعة

( عضو هيئة تدريسية في  272على المنهج الوصفي المسحي الارتباطي، وشملت عينة الدراسة )  الدراسة
)اليرموك،   تم و فيلادلفيا، والشرق الأوسط(  و )إربد،  الهاشمية، ومؤتة(، وخاصة  و جامعات أردنية حكومية 

هيئة   أعضاء  ممارسة  درجة  أن  الدراسة  نتائج  وأظهرت  الطبقية،  العنقودية  العشوائية  بالطريقة  اختيارهم 
  إلى   أيضاً وتوصلت الدراسة    التدريس للحرية الأكاديمية ومستوى الصحة التنظيمية جاء بدرجة متوسطة،

رجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس للحرية الأكاديمية ومستوى الصحة  في د  إحصائياً عدم وجود فروق دالة 
التنظيمية من وجهة نظرهم تعزى لمتغيرات )الجنس، الرتبة العلمية، سنوات الخبرة، الكلية(، ووجود فروق  

في درجة تقدير مستوى الصحة التنظيمية تعزى لمتغير الجامعة في بعد الإبداعية ولصالح    إحصائياً دالة  
عات الخاصة، ووجود علاقة ارتباط إيجابية بين درجة الحرية الأكاديمية ومستوى الصحة التنظيمية  الجام

 من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس.

بعنوان: (Alimehr, Tahmasebi, Rastak, Moradi, Naghavi, Bazi, and Kord, 2019)دراسة   ▪  ، 
أهواز  جامعة  في  الصحية  المراكز  موظفي  بين  التنظيمية  والصحة  المعرفة  إدارة  بين  "العلاقة 

 .  "جونديشابور
The Relationship between Knowledge Management and Organizational Health among 

Employees of Health Centers in Ahvaz Jundishapur University.  
التعرف على العلاقة بين إدارة المعرفة والصحة التنظيمية بين العاملين في المراكز  هدفت الدراسة إلى  

الصحية بجامعة أهواز جونديشابور للعلوم الطبية بإيران، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي،  
 ( بلغت  عشوائية  عينة  على  استبانة  توزيع  ع210وتم  وجود  الدراسة  نتائج  وأظهرت  موظفاً،  ذات (  لاقة 

 دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة والصحة التنظيمية في المراكز الصحية لجامعة أهواز جونديشابور.  

درجة توافر أبعاد الصحة التنظيمية في كلية التربية بجامعة الملك "، بعنوان:  (2019دراسة )الحربي،   ▪
 سعود من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس".

التماسك   )الاستقلالية،  بأبعادها  التنظيمية  الصحة  توافر  درجة  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
كلية   في  الاتصالات(  فعالية  الموارد،  تسخير  الإبداعية،  الثقة،  المعنويات،  الأهداف،  وضوح  التنظيمي، 

ا على  التعرف  إلى  إضافة  التدريس،  هيئة  أعضاء  وجهة  من  سعود  الملك  بجامعة  التي التربية  لمعوقات 
التربية، واعتمدت   التنظيمية في كلية  أبعاد الصحة  على المنهج الوصفي، وتم    الدراسةتحول دون توافر 

(، وأظهرت نتائج  250توزيع استبانة على عينة عشوائية بسيطة من أعضاء هيئة التدريس والبالغ عددهم )
ريس تمثلت في بعد الاستقلالية وجاء في  الدراسة أن أبرز أبعاد الصحة التنظيمية لدى أعضاء هيئة التد 
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بعد فعالية الاتصالات،   التي تحول دون تطبيق    أيضاً الدراسة    وبينت المرتبة الأخيرة  المعوقات  أبرز  أن 
الثقة،   المعنويات،  الأهداف،  وضوح  التنظيمي،  التماسك  )الاستقلالية،  بأبعادها  التنظيمية  الصحة 

الا فعالية  الموارد،  تسخير  الإدارية الإبداعية،  المعوقات  تمثلت في  التدريس  هيئة  لدى أعضاء  تصالات( 
القرارات  صنع  عملية  في  والمركزية  في واتخاذها  )البيروقراطية  الإدارية  الوحدات  بين  التنسيق  ضعف   ،

الجامعة فيما يتعلق بآلية المعاملات(، والمعوقات البشرية )زيادة الأعباء الملقاة على عاتق أعضاء هيئة  
التقنية )صعوبة الحصول الفوري على  التدريس ، نقص الكوادر البشرية التي تمتلك الموهبة(، والمعوقات 

الدعم اللازم عند التعرض لأي مشكلة تقنية تخص المعاملات(، والمعوقات المالية )قلة الحوافز المقدمة  
 لأعضاء هيئة التدريس(. 

ة في الجامعات الأردنية وعلاقتها بالتمكين  الصحة التنظيمية السائد ، بعنوان: "(2019،  دراسة )دراوشة ▪
 . "الوظيفي من وجهة نظر القادة الإداريين

وجهة   من  الأردنية  الجامعات  في  السائدة  التنظيمية  الصحة  مستوى  عن  الكشف  إلى  الدراسة  هدفت 
الارتباطي وتكون  كاديميين وعلاقتها بالتمكين الوظيفي، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي  نظر القادة الأ

عميد كلية، نائب عميد كلية، مساعد    لجامعة،نائب رئيس ا  :مجتمع الدراسة من جميع القادة الأكاديميين
كاديمي في الجامعات الأردنية )جامعة اليرموك، جامعة العلوم والتكنولوجيا، جامعة آل أعميد، رئيس قسم  

الدراسي   للعام  عددهم    2017-2016البيت(  أكاديمياً ق  211والبالغ  كأداة  ائداً  الاستبانة  استخدام  وتم   ،
أكاديمياً تم    قائداً   15للدراسة وتم أخذ كامل المجتمع كعينة بحث وبعد استثناء العينة الاستطلاعية البالغة  

الدراسة أن    164استرجاع   نتائج  الوظيفي    استبانة صالحة، وأظهرت  والتمكين  التنظيمية  مستوى الصحة 
وجود علاقة موجبة وذات دلالة إحصائية بين الصحة  على    أيضاً وأكدت الدراسة    ،متوسطة  جاء بدرجة

 التنظيمية والتمكين الوظيفي .
على":  بعنوان  ، (Vandana, 2017)دراسة   ▪ الوظيفي  والرضا  التنظيمية  الصحة  الاحتفاظ    تأثير 

 ". بالموظفين: دليل يستند إلى مراجعة الأدبيات 
Impact of organizational health and job satisfaction on employee retention: Evidence based 

on review of literature . 

بالموارد  والاحتفاظ  التنظيمية  والصحة  الوظيفي  الرضا  بين  العلاقة  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
على المنهج الوصفي )المسحي(،    ةالدراسالبشرية في مختلف المؤسسات والقطاعات في الهند، واعتمدت  

( من الموارد البشرية العاملة في مختلف المؤسسات والقطاعات 850وتم توزيع استبانة على عينة قوامها )
من   الهند  البشريةفي  الموارد  في  والمسؤولين  كلً المديرين  دراسة  وتمت  والرضا    ،  التنظيمية  الصحة  من 

الوظيفي بشكل منفصل مع الأخذ بعين الاعتبار عوامل متعددة مثل الإنتاجية والأداء والالتزام التنظيمي  
التنظيمية،   والثقافة  التنظيمي  والتغير  الصحة  على  الدراسة    وأكدت والدافعية  بين  قوية  علاقة  وجود 
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بشكل إيجابي في الاحتفاظ بالموارد البشرية وهذا بدوره يسهم    التنظيمية والرضا الوظيفي وهذه العلاقة تؤثر
 في وضع استراتيجيات ومحددات للاحتفاظ بالموارد البشرية التي تمتلك الموهبة. 

تأثير الصحة التنظيمية في الالتزام التنظيمي لدى أعضاء  "  ، بعنوان:(2016،  مهديو   دراسة )عطية ▪
 ". معةالهيئة التدريسية في كلية المأمون الجا

توافر  إ  الدراسة  هدفت  الجامعة وتأثيرها في  ألى تحديد مدى  المأمون  التنظيمية في كلية  بعاد الصحة 
)الاتصالات،   الالتزام التنظيمي لدى أعضاء الهيئة التدريسية، وتناولت الدراسة الصحة التنظيمية بأبعادها

الأ المؤسسية،  السمعة  الولاء،  التطوير،    ات،خلاقي المشاركة،  القيادة،  الأهداف،  انسجام  الإنجاز،  تقدير 
و  الموارد(،  بأبعادهااستخدام  التنظيمي  المستمر(،   لالتزام  الالتزام  المعياري،  الالتزام  الشعوري،   )الالتزام 

عضاء الهيئة التدريسية في كلية المأمون الجامعة، وأظهرت من أ ( عضواً  90)   من  الدراسةتكونت عينة  و 
الدراس أن  نتائج  توافر  ة  لمدى  التدريسية  الهيئة  أعضاء  بدرجة  أ  تصور  جاءت  التنظيمية  الصحة  بعاد 

الدراسة    متوسطة، نتائج  في    أيضاً وأكدت  بأبعادها  التنظيمية  للصحة  إحصائية  دلالة  ذي  تأثير  وجود 
 الالتزام التنظيمي. 

م الجنوب من وجهة  مية في جامعات إقلي يظ تنمستوى الصحة ال"، بعنوان:  (2016دراسة )الضمرات،   ▪
 نظر أعضاء هيئة التدريس". 

هدفت الدراسة إلى معرفة مستوى الصحة التنظيمية في جامعات إقليم الجنوب من وجهة نظر أعضاء  
المنهج الوصفي التحليلي، وتم توزيع استبانة على عينة الدراسة التي    الدراسةهيئة التدريس، واستخدمت  

( من  الجنوب،  264تكونت  إقليم  جامعات  في  تدريس  هيئة  عضو  نتائج(  مستوى  أالدراسة    وبينت  ن 
في  المؤسسي  التكامل  بعد  وجاء  متوسط،  بمستوى  جاء  الجنوب  إقليم  جامعات  في  التنظيمية  الصحة 

عدم وجود  أيضاً   نتائج الدراسة  وأكدت اء بعد الروح المعنوية في المرتبة الأخيرة،  المرتبة الأولى في حين ج 
نظر   وجهة  من  الجنوب  إقليم  جامعات  في  التنظيمية  الصحة  مستوى  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق 
الصحة   مستوى  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  ووجود  الأكاديمية،  للرتبة  تعزى  التدريس  هيئة  أعضاء 

في جامعات إقليم الجنوب من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس تعزى لمتغير النوع الاجتماعي    التنظيمية
في بعد التكامل المؤسسي ولصالح الإناث، وكذلك وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الصحة  

الكلية في   لمتغير  التدريس تعزى  الجنوب من وجهة نظر أعضاء هيئة  إقليم  بعد  التنظيمية في جامعات 
 الجوانب الأكاديمية ولصالح الإنسانية. 

الخاصة    (،Hong, Law, and Toner, 2014)ة  دراس ▪ للمؤسسة  دراسة  التنظيمية:  الصحة  بعنوان:" 
 عليم العالي في ماليزيا". تبال

Organizational health: a study of a private Malaysian Higher Learning Institution . 
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الأكاديمي،  التركيز   ( التنظيمية  للصحة  السبعة  الأبعاد  بين  العلاقات  فحص  إلى  الدراسة  هدفت 
، النزاهة المؤسسية، دعم الموارد، الروح المعنوية، تأثير الإدارة العليا( وخمسة الهيكل الأساسي الاعتبارات،  

الحالة الاجتماعية( وذلك في    متغيرات ديموغرافية وهي )العمر، المستوى التعليمي، الجنس، مدة الخدمة،
ماليزيا،   في  العالي  بالتعليم  خاصة  )مؤسسة  من  المكونة  الدراسة  عينة  على  استبيان  توزيع  (  120وتم 

أن مؤسسة التعليم العالي الخاصة كانت صحية بشكل عام، وكان ترتيب    الدراسةأظهرت نتائج  و ،  اً موظف
حدوث الأبعاد السبعة للصحة التنظيمية هو: بدء الهيكل والنزاهة المؤسسية )أعلى بقليل من المتوسط(،  

تائج  وأظهرت نوالروح المعنوية، وتأثير الإدارة العليا، ودعم الموارد، التركيز الأكاديمي والاعتبار )معتدل(، 
الجنس    عدم وجود   أيضاً الدراسة   التنظيمية على أساس  فروق ذات دلالة إحصائية في مدركات الصحة 

الاجتماعية،   والحالة  الخدمة  ومدة  الدراسة    وأكدتوالعمر  الصحة    أيضاً نتائج  تحسين  يمكن  أنه  إلى 
المعنوية لموظفيها، وزيادة  التنظيمية لمؤسسة التعليم العالي الخاصة التي تتم دراستها من خلال رفع الروح  

لعملها   الموارد  من  المزيد  وتوفير  المسؤوليات،  من  المختلفة  المستويات  ذوي  الموظفين  بين  التفاعل 
 الأساسي في التدريس والتعلم.

)الشمايلة،   ▪ بعنوان:  (2014دراسة  الدوائر "،  في  العاملين  أداء  تحسين  في  التنظيمية  الصحة  أثر 
 ، دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين". الحكومية في محافظة الكرك

في   العاملة  البشرية  الموارد  أداء  تحسين  في  التنظيمية  الصحة  أثر  على  التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 
( عددهم  والبالغ  الكرك  محافظة  في  الحكومية  على(،  910الدوائر  الدراسة  الوصفي    واعتمدت  المنهج 

( موظفاً، وأظهرت نتائج الدراسة 320ائية بسيطة تكونت من )التحليلي، وتم توزيع استبانة على عينة عشو 
أن تصورات الموارد البشرية العاملة في الدوائر الحكومية في محافظة الكرك للصحة التنظيمية بأبعادها  

الأهداف، الاتصالات،  )وضوح  فعالية  التماسك    المعنويات،  التنظيمية،  الاستقلالية  المشكلات،  حل 
توى متوسط، بينما جاءت بمستوى مرتفع للأداء الوظيفي بأبعاده )الانضباط، علاقة  التنظيمي( جاءت بمس

وأكدت نتائج  الموظف مع رؤسائه، إنجاز المهام، كمية العمل، علاقة الموظف مع زملائه، جودة العمل(،  
لات،  المشكدلالة إحصائية للصحة التنظيمية بأبعادها )وضوح الأهداف، حل    يوجود أثر ذ   أيضاً الدراسة  

الاستقلالية التنظيمية، التماسك التنظيمي( في تحسين الأداء الوظيفي للموارد البشرية العاملة في الدوائر  
دلالة إحصائية للصحة التنظيمية بأبعادها )المعنويات، فعالية    يالحكومية في الكرك، وعدم وجود أثر ذ 

 تحسين الأداء الوظيفي للموارد البشرية العاملة في الدوائر الحكومية في الكرك.  الاتصالات( في
"  ،(Yüceler, Doğanalp, and Kaya, 2013)  دراسة ▪ والالتزام  بعنوان:  التنظيمية  الصحة  بين  العلاقة 

 ". التنظيمي
The Relation Between Organizational Health and Organizational Commitment. 
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هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين الصحة التنظيمية بأبعادها )تأثير مدير المنظمة، النزاهة  
ظهرت نتائج  التنظيمية، الاحترام، أمر العمل، دعم الموارد، المعنويات، أهمية العمل( والالتزام التنظيمي، وأ

بأبعادها التنظيمية  الصحة  بين  إيجابية  علاقة  وجود  التنظيمية،    الدراسة  النزاهة  المنظمة،  مدير  )تأثير 
  وتوصلت نتائج الدراسة الاحترام، أمر العمل، دعم الموارد، المعنويات، أهمية العمل( والالتزام التنظيمي،  

بأبعادها )تأثير مدير المنظمة، النزاهة التنظيمية، الاحترام،   وتطويرها  تبني الصحة التنظيمية أن  إلى    أيضاً 
الصحة   وأن  للمنظمة،  التكاليف  تخفيض  في  يسهم  العمل(  أهمية  المعنويات،  الموارد،  دعم  العمل،  أمر 
التنظيمية تزيد من فرص المنظمة للمنافسة، وتؤثر بصورة إيجابية في أداء الموارد البشرية وزيادة الرضا 

 الوظيفي وزيادة فعالية المنظمة.

مدى توافر أبعاد الصحة التنظيمية وأثرها في الحد من  ، بعنوان: "(2011الحوامدة، و   )أبو شتال  دراسة ▪
 ."ضغوط العمل دراسة ميدانية على أطباء القطاع الحكومي في الأردن

الهدف، الثقة، المعنوية، التكيف، هدفت الدراسة إلى معرفة مدى توافر أبعاد الصحة التنظيمية )وضوح  
الاتصالات، ملاءمة  التماسك،  السلطة  توازن  المصادر،  المشاكل،    تسخير  حل  ملاءمة  الإبداعية، 

الاستقلالية(، ومعرفة مدى تأثيرها في الحد من مصادر ضغوط العمل لدى الأطباء في المشافي الحكومية  
، البلقاء، مأدبا(، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي  )عمان، الزرقاء  قليم الوسطإالأردنية في محافظات  

الدراسة )  التحليلي، توافر 422بلغت عينة  الدراسة  تصورات الأطباء لمدى  نتائج  ( مفردة، وقد أظهرت 
التنظي الصحة  مرتفعة،    ميةأبعاد  بدرجة  جاءت  العمل  ضغوط  مصادر  أما  متوسطة  وتوصلت  بدرجة 

وجود علاقة ارتباط عكسية ذات دلالة إحصائية بين أبعاد الصحة التنظيمية ومصادر ضغوط  الدراسة إلى  
 العمل. 

 التي تناولت إدارة الاحتواء العالي: السابقة الدراسات .3
وحسن،   ▪ )علي  الاحت2022دراسة  "إدارة  بعنوان:  الوظيفي  (،  التنمر  من  الحد  في  أثرها  العالي  واء 

 )دراسة استطلاعية( لآراء الكادر الصحي في مستشفى الشطرة العام في محافظة ذي قار".

مستشفى   في  الوظيفي  التنمر  في  العالي  الاحتواء  إدارة  تأثير  علاقة  استكشاف  إلى  الدراسة  هدفت 
الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، وتم توزيع استبانة  الشطرة العام في محافظة ذي قار، واعتمدت  

( بلغت  عشوائية  عينة  العالي 70على  الاحتواء  إدارة  تطبيق  مستوى  أن  الدراسة  نتائج  وبينت  موظفاً،   )
والتنمر  التنظيمية  الصحة  بين  عكسية  علاقة  وجود  أيضاً  الدراسة  نتائج  وأظهرت  مرتفعاً،  جاء  بأبعادها 

إ أن  أي  فرق  الوظيفي،  المعلومة،  مشاركة  التحفيز،  الوظيفي،  )الاندماج  بأبعادها  العالي  الاحتواء  دارة 
 العمل( تساهم في تقليل التنمر الوظيفي. 

)علوان،   ▪ "2022دراسة  بعنوان:  المؤسسية (،  السعادة  لتحقيق  كمدخل  العالي  الاحتواء  إدارة 
 (".لأعضاء هيئة التدريس بجامعة الزقازيق )دراسة تحليلية
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إلى   الدراسة  ضوء هدفت  على  الزقازيق  بجامعة  المؤسسية  السعادة  لتحقيق  مقترح  تصور  وضع 
، وطبقت استبانة  التحليلي  الوصفيعلى المنهج    الدراسة  ت ممارسات مدخل إدارة الاحتواء العالي، واعتمد 

مكونة   عينة  الزقازيق،  90) من  على  بجامعة  تدريس  هيئة  عضو  أن(  النتائج  إدارة    وبينت  ممارسات 
الزقازيق،  العاليالاحتواء   جامعة  في  منخفضة  بدرجة  لدى   وضعف  تطبق  المؤسسية  السعادة  شعور 

وتحقق    العاليوجود ارتباط موجب ودال إحصائياً ما بين إدارة الاحتواء  و أعضاء هيئة التدريس بالجامعة،  
 . السعادة المؤسسية لدى أعضاء هيئة التدريس

)الشعراوي،   ▪ " 2022دراسة  بعنوان:  الإد   (،  ممارسات  الرسوخ    بالاحتواءارة  دور  تعزيز  في  العالي 
 ".أكتوبر 6العاملين بجامعة   على الوظيفي دراسة ميدانية  

بأبعادها   العالي  الاحتواء  إدارة  تأثير  مدى  بيان  الى  الدارسة  القرار،  )هدفت  اتخاذ  امتلاك  قوة 
المعرفة(،المعلومات،   وامتلاك  العوائد  بأبعاده    على  مشاركة  الوظيفي  الروابط،  الموا)الرسوخ  ءمة، 

(، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، وتم توزيع استبانة على عينة عشوائية بلغت  التضحية
من  (  351) الجامعة،مفردة  في  لإدارة    إلىالدراسة    لتتوصو   العاملين  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  وجود 

 الاحتواء العالي بأبعادها في الرسوخ الوظيفي بأبعاده. 

العالي في القضاء على الأمراض    الاحتواءأثر ممارسات إدارة  (، بعنوان: "2022دراسة )السعداوي،   ▪
 تطبيقية(.  الإدارية من خلال تعزيز الجدارات الجوهرية )دراسة

أ  إلى  الدراسة  هدفت  إدارة  قياس  ممارسات  الإدارية    الاحتواء ثر  الأمراض  على  القضاء  في  العالي 
واعتمدت الوظيفي( من خلال تعزيز الجدارات الجوهرية،    الاحتراقالوظيفي، الصراع التنظيمي،    الاغتراب )

مفردة من العاملين بالهيئة    294وقد طبقت الدراسة على عينة قوامها  الدراسة على المنهج الاستنباطي،  
النتائج القومية لسكك حديد مصر،   تأثير معنوي إيجابي لممارسات إدارة    وأظهرت  العالي    الاحتواءوجود 

تأثير   للعاملين، ووجود  الجوهرية  الجدارات  إدارة    معنوي في  العالي في    الاحتواءسلبي مباشر لممارسات 
تأثير معنوي سلبي غير مباشر لممارسات إدارة  الأمرا العالي    الاحتواءض الإدارية، بالإضافة إلى وجود 

الوظيفي( من خلال الدور الوسيط    الاحتراق الصراع التنظيمي،  ،  الوظيفي  الاغتراب في الأمراض الإدارية )
  .للجدارات الجوهرية

 الي ودورها في الانجراف الاستراتيجي". إدارة الاحتواء الع"(، بعنوان: 2021دراسة )حوشي وحميد،  ▪
مدى تطبيق إدارة الاحتواء العالي في جامعة بيسان، وهدفت الدراسة  على  هدفت الدراسة إلى التعرف  

أبعاد    أيضاً  خمسة  الدراسة  وتناولت  الاستراتيجي،  الانجراف  في  العالي  الاحتواء  إدارة  دور  التعرف  إلى 
ا الفعال،  )التوظيف  التنظيمية  المعلومات(،  للصحة  مشاركة  العمل،  فرق  التعويضات،  المعمق،  لتدريب 

التخطيط   الابتكار،  الاستراتيجية،  القيادة  التنظيمية،  )الثقافة  الاستراتيجي  للانجراف  أبعاد  وأربعة 
الحصر  أسلوب  على  الاعتماد  وتم  التحليلي،  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  واعتمدت  الاستراتيجي(، 
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 ( توزيع  وتم  الجامعة  89الشامل  )رئيس  بيسان  جامعة  في  الإدارية  القيادات  جميع  على  استبانة   )
بأبعاد إدارة   اً واضح  اً ومساعديه، عمداء الكليات ومعاونيهم، رؤساء الأقسام(، وبينت نتائج الدراسة  اهتمام

حيث   العالي  مستو إالاحتواء  ال  ى ن  الاحتواء  الدراسة  عإدارة  وأكدت  مرتفعة،  بدرجة  جاء  على    أيضاً الي 
 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الاحتواء العالي بأبعادها والانجراف الاستراتيجي بأبعاده.

أثر ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي في تعزيز الرشاقة التنظيمية:  "، بعنوان:  (2021دراسة )محمود،   ▪
 دراسة ميدانية".

العالي الاحتواء  ممارسات  أثر  على  التعرف  إلى  الدراسة  المعلومات،    هدفت  وتشارك  )التمكين، 
( من موظفي الشركة  384وشملت عينة البحث )  ،والمكافآت، والتدريب والتطوير( على الرشاقة التنظيمية

الدر  نتائج  وأظهرت  التحليلي،  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  واعتمدت  للاتصالات،  وجود المصرية  اسة 
المعلومات،   وتشارك  )التمكين،  العالي  الاحتواء  إدارة  ممارسات  بين  ومعنوية  موجبة  تأثير  علاقة 

عدم وجود علاقة تأثير معنوية    أيضاً والمكافآت، والتدريب والتطوير( والرشاقة التنظيمية، وأظهرت النتائج  
 التنظيمية.  بين المكافآت والرشاقة

إدارة الموارد البشرية عالية المشاركة (، بعنوان: "Renkema, de Leede, and Van Zyl, 2021دراسة ) ▪
 ". والسلوك المبتكر: الأدوار الوسيطة لاستقلالية طاقم التمريض والالتزام العاطفي

High‐involvement HRM and innovative behaviour: The mediating roles of nursing staff's 

autonomy and affective commitment. 

هذه   من  الغرض  هوكان  المشاركة  الدراسة  عالية  البشرية  الموارد  إدارة  بين  العلاقة  في  ،  التحقيق 
بالعملاء   يعتنون  الذين  التمريض  لموظفي  المبتكرة  والسلوكيات  العاطفي  التنظيمي  والالتزام  والاستقلالية، 

من العاملين    567تمثلت عينة الدراسة في  ، واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، و المسنين
هولندا في  المسنين  لرعاية  منظمات  أربع  من  التمريض  طاقم  وأظهرت  في  من  ،  مجموعة  أن  النتائج 

والاستقلالية   العاطفي  الالتزام  وأن  المبتكر  السلوك  على  إيجابي  بشكل  تؤثر  المشاركة  عالية  الممارسات 
 العلاقة. يتوسطان بشكل كامل في هذه 

▪ ( "Neamah, and Mhaibes, 2021دراسة  بعنوان:  لإدارة    (،  الوسيط  العاليالدور  القوة    الاحتواء  بين 
 .  "لآراء عينة من قادة وزارة الصناعة والمعادن العراقية  بحث تحليليالتنظيمية واستراتيجيات التفاوض 

The Mediating Role of Managing the High Involvement Management Between 

Organizational Power and Negotiation Strategies Analytical Research of the Views of a 

Sample of Leaders of the Iraqi Ministry of Industry and Minerals.  

ية  القوة التنظيمفي العلاقة بين    الاحتواء العاليلإدارة  هدفت الدراسة إلى التعرف على الدور الوسيط  
لدى العاملين في وزارة الصناعة والمعادن العراقية، واعتمدت الدراسة على المنهج   التفاوض   واستراتيجيات 

)المديرون العامون،   موظفاً (  120)توزيع الاستبانة على عينة الدراسة التي بلغت    وتمالوصفي التحليلي،  
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تأثير معنوي مباشر لإدارة الاحتواء العالي  ، وتوصلت الدراسة إلى وجود  الأفراد(  مديرو الإدارات، مديرو
في استراتيجيات التفاوض، وبينت الدراسة أيضاً أن إدارة الاحتواء العالي تمارس دور الوسيط في العلاقة 

 بين القوة التنظيمية واستراتيجيات التفاوض. 

لعالي والدعم التنظيمي  نمذجة العلاقة التأثيرية بين إدارة الاحتواء ا"، بعنوان:  (2020دراسة )البطران،   ▪
المدرك )كمتغير وسيط( في أنظمة العمل عالية الأداء دراسة تطبيقية على العاملين بالشركة المصرية  

 للاتصالات". 
هدفت الدراسة إلى توضيح فاعلية دور إدارة الاحتواء العالي وأثرها على نظم عمل عالية الأداء، وهل 

واعتمدت على تلك الفاعلية لدى الشركة المصرية للاتصالات،    للدعم التنظيمي المدرك كمتغير وسيط أثر
على المنهج الكمي واستخدمت أسلوب قائمة الاستقصاء للحصول على البيانات الأولية، وقد تم    الدراسة

، وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة  اً ( موظف 320اختيار عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة بلغت ) 
وأكدت الدراسة  لة إحصائية بين عناصر إدارة الاحتواء العالي وأنظمة العمل عالية الأداء،  تأثيرية ذات دلا

وجود علاقة طردية بين الدعم التنظيمي المدرك وعناصر أنظمة العمل عالية الأداء، وكذلك  على    أيضاً 
الاحتواء  بينت   إدارة  بين  التأثيرية  العلاقة  توسط جزئي في  تأثير  له  المدرك  التنظيمي  الدعم  أن  الدراسة 

 العالي وأنظمة العمل.
ارة الاحتواء العالي في دافعية الإنجاز  أثر ممارسات إد "، بعنوان:  (2020دراسة )أبو زيد والرواشدة،   ▪

 لدى العاملين في سلطة منطقة العقبة الاقتصادية الخاصة".
هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر ممارسات إدارة الاحتواء العالي بأبعادها )اللامركزية وفرق العمل،  

التنافس، العمل( لدى الموارد  التدريب المكثف، تشارك المعلومات( في دافعية الإنجاز بأبعادها )التميز،  
واعتمد  الخاصة،  الاقتصادية  العقبة  منطقة  سلطة  في  العاملة  الدراسةالبشرية  الوصفي    ت  المنهج  على 

العقبة   سلطة  في  مديريات  ست  في  العاملة  البشرية  الموارد  كافة  من  الدراسة  مجتمع  وتكون  التحليلي، 
وتم توزيع الاستبانة على كافة أفراد مجتمع الدراسة،  ( موظفاً،452الاقتصادية الخاصة الذين بلغ عددهم )

وأظهرت نتائج الدراسة أن تصورات المبحوثين جاءت مرتفعة لإدارة الاحتواء العالي بأبعادها )اللامركزية 
لمستوى  مرتفعة  جاءت  المبحوثين  تصورات  وأن  المعلومات(،  تشارك  المكثف،  التدريب  العمل،  وفرق 

وجود أثر إيجابي ذي دلالة  على    أيضاً وأكدت الدراسة  ا )التميز، التنافس، العمل(،  دافعية الإنجاز بأبعاده
تشارك  المكثف،  التدريب  العمل،  وفرق  )اللامركزية  بأبعادها  العالي  الاحتواء  إدارة  لممارسات  إحصائية 

 المعلومات( في دافعية الإنجاز بأبعادها )التميز، التنافس، العمل(. 
العلاقة بين إدارة الاحتواء والاحتراق الوظيفي، دراسة تطبيقية على  "بعنوان:  ،  (2020دراسة )تهامى،   ▪

 العاملين بالمستشفيات الحكومية في محافظة الشرقية في ظل جائحة كورونا". 
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هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين إدارة الاحتواء العالي بأبعاده )مشاركة المعلومات، الدعم 
ا للعمل،  الإنجاز التكنولوجي  )تدني  بأبعاده  الوظيفي  والاحتراق  والتطوير(  الإنهاك   لتدريب  الشخصي، 

العاطفي، الشعور بالسلبية في العلاقات مع الآخرين( في المستشفيات الحكومية بمحافظة الشرقية في ظل  
وارد  الم على استبانة (385على المنهج الوصفي التحليلي، وتم توزيع )  ت الدراسةجائحة كورونا، واعتمد 

البشرية العاملة في المستشفيات الحكومية من الأطباء وهيئة التمريض والإداريين، وأظهرت نتائج الدراسة  
للعمل،  التكنولوجي  الدعم  المعلومات،  )مشاركة  بأبعاده  العالي  الاحتواء  إدارة  بين  عكسية  علاقة  وجود 

ال الإنجاز  )تدني  بأبعاده  الوظيفي  والاحتراق  والتطوير(  الشعور  التدريب  العاطفي،  الإنهاك  شخصي، 
وجود اختلاف بين المستشفيات محل الدراسة   أيضاً وبينت الدراسة  بالسلبية في العلاقات مع الآخرين(،  

 فيما يتعلق بمدى توافر أبعاد إدارة الاحتواء العالي وأبعاد الاحتراق الوظيفي. 
الأداء: تأثيـر إدارة التنوع والاحتواء العالي في أنظمة العمل عالية  ، بعنوان:"  (2019،  )الخفاجي  دراسة ▪

 ". ميدانية في شركة نفط ميسان دراسة
الدراسة إلــى تحديــد العلاقــة الارتباطيــة بيـــن إدارة التنــوع وإدارة الاحتــواء العالــي للمــوارد البشــرية    ت هــدف

وت الأداء،  عاليــة  العمــل  العالــي  وأنظمــة  الاحتــواء  إدارة  تأثيـــر  متغيراً وسيطاً حديــد  العلاقــة   بوصفه  علــى 
جريت  بيـــن إدارة التنــوع وأنظمــة العمــل عاليــة الأداء. واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، أ  

العامل المديـريـــن  مــن  عينــة  علــى  ميســان  نفــط  شــركة  فــي  والتنفيذيــة الدراسة  الوســطى  الإدارات  فــي  يـــن 
البيانــات  ( مديراً، استخدمت  85)البالــغ عددهــم   فــي جمــع    وأظهرت ،  والمعلومــات الاســتبانة كأداة رئيســة 

العالـ والاحتــواء  التنــوع  إدارة  بيـــن  معنويــة  إحصائيــة  دلالــة  ذات  ارتبــاط  علاقــة  وجود  الدراسة  ـي  نتائج 
 للمــوارد البشــرية وأنظمــة العمــل عاليــة الأداء.

دور إدارة الاحتواء العالي في تعزيز العدالة التنظيمية،  "، بعنوان:  (2018دراسة )العبيدي والسعدي،   ▪
 دراسة تحليلية لآراء عينة من الموظفين في معهد التدريب النفطي". 

الذي   الدور  معرفة  إلى  الدراسة  الموارد  هدفت  بين  العدالة  تعزيز  في  العالي  الاحتواء  إدارة  تمارسه 
أربعة أبعاد لإدارة الاحتواء   الدراسة  ت البشرية في معهد التدريب النفطي التابع لوزارة النفط العراقية، وتناول

التكنولوجيا(،   دعم  والتعويضات،  التحفيز  الوظيفي،  الاندماج  )التدريب،  وهي  العدال  وع بّرالعالي  ة  عن 
على المنهج    ت الدراسةالتنظيمية من خلال )العدالة التوزيعية، العدالة الإجرائية، العدالة التفاعلية(، واعتمد 

( من موظفي معهد التدريب النفطي،  45الوصفي التحليلي، تم توزيع استبانة على عينة البحث البالغة )
الدراسة مستوى جيد  نتائج  العالي وخ  اً وأظهرت  التكنولوجيا، ومستوى جيد لإدارة الاحتواء   اً اصة بعد دعم 

التوزيعية،   العدالة  خاصة  وبصورة  التنظيمية  على  للعدالة  الدراسة  نتائج  لإدارة  وأكدت  معنوي  أثر  وجود 
التكنولوجيا( في تعزيز   التحفيز والتعويضات، دعم  الوظيفي،  )التدريب، الاندماج  بأبعاده  العالي  الاحتواء 

 العدالة التنظيمية. 
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بعنوان:  (2018)السعدون،  دراسة   ▪ النفسي: "،  المال  رأس  تعزيز  في  وتأثيرها  العالي  الاحتواء  إدارة 
 دراسة تحليلية لآراء عينة من أعضاء هيئة التدريس في بعض الجامعات والكليات الأهلية العراقية". 

ا باتخاذ  )المشاركة  بأبعادها  العالي  الاحتواء  إدارة  تأثير  مدى  بيان  الى  الدراسة  امتلاك  هدفت  لقرار، 
الأمل،   الذاتية،  )الكفاءة  بأبعاده  النفسي  المال  رأس  على  المعرفة(  امتلاك  العوائد،  مشاركة  المعلومات، 

 ( وهي  العراقية  الأهلية  والكليات  الجامعات  من  مجموعة  لدى  والمرونة(  كلية  التفاؤل  البيت،  أهل  جامعة 
كلية   الجامعة،  الهندسية  الحسين  كلية  الجامعة،  كلية الصفوة  الجامعة،  الطف  كلية  الجامعة،  حيان  ابن 

( عضو هيئة  217وكلية المستقبل الجامعة(، وتم توزيع استبانة على عينة الدراسة شملت ) ،الحلة الجامعة
مع   أجريت  التي  الشخصية  المقابلات  إلى  إضافة  نتائج  بعض  تدريسية،  وأظهرت  الدراسة.  عينة  أفراد 

القرار،    باتخاذ   المشاركةالدراسة وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين إدارة الاحتواء العالي بأبعادها )
)الكفاءة الذاتية، الأمل،   ادهامتلاك المعلومات، مشاركة العوائد، امتلاك المعرفة( ورأس المال النفسي بأبع

تعزز رأس المال النفسي    بأبعادها الاحتواء العالي   أن إدارة   أيضاً التفاؤل والمرونة(، وأظهرت نتائج الدراسة  
   سن من كفاءته.حوت
دور ممارسات نظم عمل الاحتواء العالي في تعزيز الأداء "، بعنوان:  (2017دراسة )عبد الصادق،   ▪

 الجامعي المتميز: دراسة تطبيقية في جامعة الكوفة".
هدفت الدراسة إلى التعرف على دور ممارسات نظم عمل الاحتواء العالي للموارد البشرية في تحقيق  

خمسة أبعاد لنظم عمل    الدراسة  ت التدريسية في جامعة الكوفة، وتناولالأداء الجامعي المتميز لدى الهيئة  
)فرق العمل، الاتصالات، تطوير المهارات، تقييم الأداء، المكافآت والأجور( وأربعة   وهي  الاحتواء العالي

قي  )مؤشر النمو في الأنشطة التعليمية، المؤشر المالي، المؤشر التسوي  وهي  أبعاد للأداء الجامعي المتميز
( البحث  عينة  وشملت  الداخلية(،  البيئة  في  والأنشطة  العمليات  مؤشر  الهيئة  325والترويجي،  من   )

( عددهم  والبالغ  الكوفة  لجامعة  التابعة  الكليات  في  واعتمد 2069التدريسية  الدراسة(،  المنهج    ت  على 
الا نظم  بين  معنوية  ارتباط  علاقة  وجود  الدراسة  نتائج  وأظهرت  التحليلي،  بأبعاده  الوصفي  العالي  حتواء 

المتميز   الجامعي  والأداء  والأجور(  المكافآت  الأداء،  تقييم  المهارات،  تطوير  الاتصالات،  العمل،  )فرق 
مؤشر  والترويجي،  التسويقي  المؤشر  المالي،  المؤشر  التعليمية،  الأنشطة  في  النمو  )مؤشر  بأبعاده 

وجود أثر ذي دلالة معنوية لنظم الاحتواء    أيضاً سة  وبينت الدراالعمليات والأنشطة في البيئة الداخلية(،  
الأداء  في  والأجور(  المكافآت  الأداء،  تقييم  المهارات،  تطوير  الاتصالات،  العمل،  )فرق  بأبعاده  العالي 

 الجامعي المتميز. 
التكنولوجيا،  ":  بعنوان  ،(Martin, 2016)دراسة   ▪ استخدام  العالي،  الاحتواء  إدارة  التحفيز  ممارسات 

 الوظيفي، سلوك البحث الوظيفي". 
High involvement management practices, technology uses, work motivation and job search 

behavior. 
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هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر ممارسات إدارة الاحتواء العالي على تحفيز الموارد البشرية من 
على المنهج الوصفي التحليلي    واعتمدت الدراسةفهم من جهة أخرى،  جهة وعلى سلوكهم في مغادرة وظائ

( قوامها  عينة  أخذ  وتم  الاستقصائية،  وهي  1424والدراسة  دول  أربع  مصانع  في  عاملًا  موظفاً   )
البشرية  الموارد  إدارة  استراتيجيات  أن  الدراسة  نتائج  وأظهرت  ألمانيا(،  بلجيكا،  فرنسا،  )لوكسمبورغ، 

المعل الشخصي وتكنولوجيا  )النمو  العمل  دوافع  من  بنوعين  إيجابياً  ارتباطاً  ترتبط  والاتصالات  ومات 
الموظف مغادرة  أو  بقاء  احتمال  على  مختلف  بشكل  تؤثر  أنها  حين  في  الإلزام(،  لعملهم  يوالمكافآت،  ن 

المنظمة،   تقدمها  التي  الحوافز  نوعية  حسب  الدراسة  الحالي  الا  أيضاً وأكدت  إدارة  استراتيجية  حتواء  أن 
فإن    تقلل العالي   العكس  وعلى  الشخصي،  النمو  بدافع من  وظيفة أخرى  الموظفين عن  من خطر بحث 

استراتيجية إدارة الاحتواء العالي تشجع الموارد البشرية للمنظمة على البقاء وعدم البحث عن عمل آخر  
 من خلال التحفيز بالمكافآت. 

ليفة  دراسة ▪ بعنوان:  (2016،  )أبو  تعزيز الإبداع الإداري دراسة علاقة  "،  العالي في  بالاحتواء  الإدارة 
 ".ميدانية مطبقة على شركة أسيوط لتكرير البترول

الدراسة   العالي واستراتيجيات الإ إهدفت  بالاحتواء  بين ممارسات الإدارة  العلاقة  التعرف على  بداع  لى 
أداة للحصول على كالاستبانة    لدراسةا  الإداري، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، واستخدمت 

وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة    مفردة.  331  ث البيانات وبلغت عينة البح
إحصائية بين ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي )المشاركة في صنع القرار، امتلاك المعلومات، المشاركة  

الوظيفي،   صص بداع الإداري )التطوير التنظيمي، التخاستراتيجيات الإفي العوائد، التشارك في المعرفة( و 
فراد لممارسات الإدارة بالاحتواء العالي جاء دراك الأإأن    أيضاً وبينت نتائج الدراسة  الاستراتيجية الدورية(،  
 عالية. بداع الإداري جاء بدرجة الإ ت لاستراتيجيافراد دراك الأإفي حين أن بدرجة فوق المتوسطة، 

إدارة  "بعنوان:    ،(Olivier, Lapalme, Simard, Tremblay, 2015)دراسة   ▪ العالممارسات   ي الاحتواء 
 ."كمعززات للقيادة

High involvement management practices as leadership enhancers 
هدفت الدراسة إلى تقييم الدور الوسيط لممارسات إدارة الاحتواء العالي في العلاقة بين القيادة التحويلية  

  على المنهج الوصفي التحليلي، تم توزيع استبانة  واعتمدت الدراسةللمديرين والالتزام التنظيمي للموظفين،  
( بلغت  عينة  وت219على  الكندية،  المالية  الشركات  في  موظفاً  تحليل  (  باستخدام  الفرضيات  اختبار  م 

نتائج الدراسة   دلالة إحصائية بين    وجود أثر ذوالانحدار المتعدد مع تأثيرات المتغير الوسيط، وأظهرت 
وممارسات  المعلومات  تبادل  فإن  تحديداً  أكثر  وبشكل  العالي  الاحتواء  إدارة  وممارسات  التحويلية  القيادة 

 بديل للقيادة. بمنزلة كانت  ممارسات تنمية القيادة في حين أنتقاسم السلطة تصرفت كمحركين للقيادة، 
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وأداء    الاحتواءإدارة  "  بعنوان: ،  (Ahmad, Shahzad, Waheed, and Khan, 2014)  دراسة ▪ العالي 
 الدور الوسيط للرضا الوظيفي". الموظفين 

High Involvement Management and Employees Performance Mediating Role of Job 

Satisfaction. 
الدراسة   التعرف على  إهدفت  الوظيفي  طلى  العالي والأداء  إدارة الاحتواء  بين  العلاقة   ،للعاملينبيعة 

  الاحتواء العالي والأداء الوظيفي إدارة  إضافة إلى تحديد التأثير الوسيط للرضا الوظيفي على العلاقة بين  
في البنوك  للعاملين  الباكستان  قطاع  البنك    ،في  وهي  باكستانية  بنوك  أربعة  من  الدراسة  مجتمع  وتكون 

وبنك   )خاص(  المحدود  التجاري  الإسلامي  والبنك  )حكومي(  الباكستاني  (  بريطاني)  Barclaysالوطني 
  مدير   (214)  وبنك الفلاح )خليجي(، وتم اختيار عينة الدراسة بأسلوب العينة الملائمة والتي تكونت من

 وأكدت نتائج الدراسة على وجود .  واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي  وسطى ومشرفين،إدارة  
بين قوية  العاليإدارة    علاقة  أداء   الوظيفي  الرضا  وأن    العاملينوأداء    الاحتواء  إيجابي مع  بشكل  يرتبط 

الاحتواء العالي ة  إدار   دوراً وسيطاً في العلاقة بين  الوظيفي  أن للرضا  العاملين، وبينت نتائج الدراسة أيضاً 
 .قطاع البنوك الباكستانيةفي  والأداء الوظيفي للعاملين

"  ،(Voipio, 2014)  دراسة  ▪ ممارسات  بعنوان:  العاليهل  الاحتواء  الابتكاري    إدارة  السلوك  تعزز 
 ". للموظفين

Do High-Involvement Management Practices Enhance Employees' Innovative Behavior? 
على  لدراسة  ا  هدفت  التعرف  والسلوكإلى  العالي  الاحتواء  إدارة  ممارسات  بين    الابتكاري   العلاقة 

في   على العاملين  استبانة  1000تم توزيع  و   على المنهج الوصفي التحليلي،ت الدراسة  واعتمد   للموظفين،
أظهرت نتائج الدراسة وجود تأثير ذي ، و في عدد من الشركات الفنلندية شرافيةالإدارات الوسطى والعليا والإ

أكدت نتائج الدراسة أيضاً  ، و للعاملين بتكاري دلالة إحصائية لممارسات إدارة الاحتواء العالي في السلوك الا
 وجود علاقة ارتباط إيجابية بين ممارسات الاحتواء العالي وتعزيز القدرة الإنتاجية لدى الموارد البشرية. 

  –الصحة التنظيمية    -)إدارة المواهب  العلاقات بين متغيرات الدراسة  التي تناولتالسابقة    الدراسات .4
 إدارة الاحتواء العالي(:

)صالحي،   ▪ العالي (2020دراسة  الاحتواء  إدارة  تحقيق  في  المواهب  إدارة  تطبيق  "أثر  بعنوان:   ،
 ".-جيجل  -باتصالات الجزائر

في إدارة الاحتواء العالي لدى العاملين في شركة  أثر إدارة المواهب    إلى التعرف علىهدفت الدراسة  
الجزائر،   علىاتصال  الدراسة  مجتمع   واعتمدت  من  طبقية  عشوائية  عينة  اختيار  تم  الوصفي،  المنهج 

( موظفاً،  40) وأصحاب المناصب الاشرافية والأطقم الإدارية وبلغت العينة يرينالدراسة وهم من فئات المد 
نتائج   )إدارة المواهب، إدارة الاحتواء   من قبل أفراد العينة لمتغيرات الدراسة  عالياً   كاً الدراسة إدراوأظهرت 

   على إدارة دلالة إحصائية لبعد الاستقطاب  يوجود أثر ذ وتوصلت نتائج الدراسة أيضاً إلى  العالي(،
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العالي،   ذو الاحتواء  أثر  وجود  المواهب   يعدم  إدارة  لأبعاد  إحصائية  تطوير    دلالة  المواهب،  )تخطيط 
 المواهب، الاحتفاظ بالمواهب( على إدارة الاحتواء العالي. 

والصحة (  OT)والتحول التنظيمي    (TM)العلاقة بين إدارة المواهب  "بعنوان:  ،  (Farooq, 2019)  ةدراس ▪
 ".بين جامعات أوغندا( OH)التنظيمية 

The relationship between talent management, organizational transformation and 

organizational health among Ugandan universities. 
هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين إدارة المواهب والتحول التنظيمي  والصحة التنظيمية  بين  

جامعة تقع في المنطقة الوسطى من أوغندا، تم اختيار    29حث من  الجامعات الأوغندية، تكون مجتمع الب
  2000وتم توزيع  عينة من المجتمع من ست جامعات باستخدام طريقة أخذ العينات العشوائية البسيطة،  

منها   أ عيد  العاملين  على  للتحليل    847استبانة  الصالحة  الاستبانات  عدد  وبلغ   استبانة،  820استبانة 
أن إدارة المواهب والتحول التنظيمي هما مؤشران صحيحان وموثوق بهما للصحة    نتائج الدراسةأظهرت   و 

على وجود   أيضاً وأكدت نتائج الدراسة  التنظيمية ولهما تأثير مباشر وغير مباشر تجاه بعضهما البعض،  
 .تأثير وساطة جزئية بين المتغيرات 

بعنوان:  (2018،  )حسين  دراسة ▪ الصحة  انعكاس  "،  في  للعاملين  العالي  الاحتواء  إدارة  ممارسات 
 التنظيمية". 

سهام ممارسات الاحتواء العالي للعاملين في الصحة التنظيمية  إهدفت الدراسة إلى التعرف على درجة  
التحليلي،   الوصفي  المنهج  على  الدراسة  اعتمدت  العراقية،  النباتية  للزيوت  العامة  الشركة  توزيع  في  وتم 

)  الاستبانة بلغت  التي  الدراسة  عينة  موظف132على  البسيطة،    تم    اً (  العشوائية  العينة  بطرقة  اختيارهم 
نتائج   الصحة    الدراسةوأظهرت  على  العالي  الاحتواء  لممارسات  معنوية  دلالة  ذات  تأثير  علاقة  وجود 

الدراسة  التنظيمية،   نتائج  و أن    أيضاً وأكدت  تسهم  للعاملين  العالي  الاحتواء  في   لبشكممارسات  معنوي 
 تعزيز الصحة التنظيمية للمنظمات.

متطلبات إدارة الموهبة في منظمات الاحتواء العالي: دراسة "، بعنوان:  (2015دراسة )إبراهيم وسعد،   ▪
 ميدانية في وزارة العلوم والتكنولوجيا". 

هدفت الدراسة إلى تشخيص متطلبات إدارة المواهب في منظمات الاحتواء العالي، وكذلك التعرف على  
 ت في منظمات الاحتواء العالي لدى وزارة العلوم والتكنولوجيا العراقية، واعتمد   ها وتأثير   المواهب علاقة إدارة  

واستخدمالدراسة   الاستطلاعي،  المسح  منهج  توزيع    الدراسة  ت على  تم  حيث  الطبقية  العشوائية  العينة 
  عام، مدير   ( موظفاً يشغلون المناصب الإدارية الآتية )مدير75استبانة على عينة الدراسة التي بلغت )

ن استخدموا مختلف الممارسات لقياس إدارة الاحتواء ي مركز، مدير قسم(، وأظهرت نتائج الدراسة أن الباحث
ال اختيار  يتضمن  الذي  والعمل العالي  التدريب،  وبرامج  المناسب،  الشاغر  في  المناسب   شخص 
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، وأن أكثر ممارسات إدارة الاحتواء شيوعاً  يالجماعي، والتعويضات، والأمن الوظيفي، والاندماج الوظيف
في صنع واتخاذ القرارات، وامتلاك/ مشاركة المعلومات، والمشاركة في العوائد، وامتلاك   هي: المشاركة

 المعرفة. 

 التعليق على الدراسات السابقة  .5
الحالي لاحظ الباحث أن المجال    البحث من خلال العرض السابق لبعض الدراسات المرتبطة بموضوع  

وأهميتها في    البحث ( وهذا يشير إلى حداثة متغيرات  2022-2011الزمني للدراسات السابقة تراوح بين ) 
هذا   ويدل  الأعمال،  إدارة  الباح  أيضاً مجال  توجه  تلك على  باتجاه  الأعمال  إدارة  مجال  في  حالياً  ثين 

وإن    اً أساسي  اً محرك  بكونهاالمتغيرات   حتى  أدائها  وتحسين  النمو  لتحقيق  الحالي  الوقت  في  للمنظمات 
الباحث   السابقة كانت في مجالات متنوعة صناعية    أيضاً اختلفت مجالات عملها، ولاحظ  الدراسات  أن 

في مختلف بيئاتها    البحث ه ساعد الباحث على التعرف على متغيرات  وهذا بدور   ،مختلفة وخدمية متنوعة
 وظروفها المتنوعة. 

المنظمات  أهداف  اختلاف  إلى  بالإضافة  بيئياً،  أو  ثقافياً  أو  جغرافياً  سواء  السابقة  الدراسات  تنوعت 
الدراسات   واختلاف  خدمي،  أو  صناعي  أو  ربحي  غير  أو  ربحي  البحث    أيضاً سواء  منهجية  حيث  من 

)إدارة   البحث سواء بحث نظري تحليلي أو تطبيقي أو ميداني، كل هذا التنوع أدى إلى فهم أعمق لمتغيرات 
من    البحث المواهب، الصحة التنظيمية، إدارة الاحتواء العالي(، وكذلك ساعد على التعرف على متغيرات  

وتداخلها    البحث على أهمية متغيرات    أيضاً ، وأكد  وجهات نظر متنوعة ومتعددة الثقافات ومجالات العمل
 في مختلف مجالات الأعمال.

،  البحث لقاء الضوء على آخر المستجدات العلمية والبحثية في مجال  إالدراسات السابقة في    ساعدت 
، وتكوين تصور واضح عن متغيرات وتطويره  بناء الإطار النظري لهاالمساندة في  و   البحث وبلورة مشكلة  

)إدارة المواهب، الصحة التنظيمية، إدارة الاحتواء العالي( بأبعادها وخصائصها المختلفة، وأسهمت    البحث 
وهو المنهج الوصفي التحليلي، والمساعدة في تصميم أداة    البحث في اختيار منهج    أيضاً الدراسات السابقة  

ها وتحديد الأساليب الإحصائية  )الاستبانة(، والتعرف على بعض التطبيقات الميدانية والاستفادة من  البحث 
 .للبحث المناسبة 

واستخدام    منالحالي    البحث   استفاد  التحليلي  الوصفي  المنهج  اتباعها  في  السابقة  الدراسات  معظم 
مع بعض الدراسات في الأبعاد التي تناولتها حيث اتفقت في أبعاد    البحث الاستبانة أداة للقياس، فيما اتفق  

، النجار Tamunomiebi, and Worgu,2020؛  2022إدارة المواهب مع كل من دراسة )قريشي وآخرون،  
والجراح،  2018 دولة  أبو  أبعاد (Armstrong, 2014; Bjorkman et al, 2013؛  2015؛  في  واتفق   .

 ,Purton  ؛Tusi et al, 2014 ؛2018؛ حسين،  2017)الحوراني،  دراسة    الصحة التنظيمية مع كل من

 ( في تناولها إدارة الاحتواء العالي.2021دراسة )حداد،  استفاد من. فيما (2010
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التنظيمية و  بإدارة المواهب وكذلك الصحة  المتعلقة  الدراسات  العديد من  إدارة    أيضاً وبالرغم من وجود 
العالي،   المواهب، إالاحتواء  )إدارة  الثلاثة  المتغيرات  بين  الجمع  يحاول  لم  الدراسات  تلك  من  أياً  أن  لا 

الهدف   كان  لذلك  بينهما،  العلاقة  ودراسة  واحد  نموذج  في  العالي(  الاحتواء  إدارة  التنظيمية،  الصحة 
لهذ  ا  البحث   االأساسي  الاحتواء  إدارة  توسيط  أثر  على  التعرف  والصحة هو  المواهب  إدارة  بين  لعالي 

  والذي يهدف الميدانية الأولى على حد علم الباحث    الأبحاث واحد من    البحث   يعد هذاالتنظيمية ، لذلك  
 إلى فحص العلاقة بين المتغيرات الثلاثة. 

سب ما  على  في    قوبناءً  الباحث  الصحة    أثربيان    الحالي  البحث سيتناول  تعزيز  في  المواهب  إدارة 
بيئة   تكون  بحيث  وسيط،  كمتغير  العالي  الاحتواء  إدارة  بوجود  السوري  الشمال  جامعات  في  التنظيمية 

أهدافها،  مثاليةجامعية صحية   بتحقيق  الجامعات  تلك  الملقاة على  ب  والقيام   وقادرة على مساعدة  الأدوار 
 عاتقها تجاه المجتمع. 
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 مقدمة: 
تصارع المنظمات اليوم من أجل البقاء والنمو وذلك في ظل المنافسة المرتفعة، وسلاحها الاستراتيجي  

صاحب الكفاءات والمهارات العالية الذي يستطيع  الأهم في ذلك هو قدرتها على امتلاك المورد البشري  
يرين  المد % من  85  أظهرت دراسة حديثة أن  و   .(2022)قريشي وآخرون،   تحقيق التميز والتفرد للمنظمة

قدرة منظماتهم على   هو  الموارد البشريةالتنفيذيين في الموارد البشرية يوصون بأن "التحدي الأكبر في إدارة 
الفعالة   (،(Kehinde,2012  جذب المواهب والحفاظ عليها أكثر نقاط القوة   تعد    وبالتالي فإن إدارة المواهب 

عن باقي   كسابها ميزة التفرد والتميزإالاستراتيجية للمنظمة فهي توفر قيمة مضافة كبيرة جداً لها من خلال 
مفهوم    :يأتيما  في إدارة المواهب وفق    ءما جاوفي هذا السياق سيتناول الباحث أهم    المنظمات المنافسة.

تطورها،،  بها   الاهتمامالموهبة وتصنيفاتها وخصائصها ومبررات   المواهب، ومراحل  إدارة    ا أهميته   مفهوم 
   أهم النماذج المتبعة في إدارة المواهب.و ، وأهدافها، أبعادها والتحديات التي تواجهها

 مفاهيم أساسية حول الموهبة  .1
 :Talent  مفهوم الموهبة .1.1

من هم الذين يجب أن يطلق  و لإدارة المواهب إلى فهم ماهية الموهبة    ون الممارستحتاج المنظمات وكذلك  
ن الوصول إلى مفهوم واضح ومحدد إ  إذ   ،عليهم موهوبين وذلك من أجل التطبيق السليم لإدارة المواهب 

 على الرغم(. و 2016بشأن الموهبة هو الركيزة الأساسية في التمكن من إدارة المواهب بشكل جيد )مناع،  
بعدها أصبح  و   ،للأهميةكمقياس    م  خد  ن حيث است  يإلى عصر الإغريق والبابلي   يرجع  الموهبةمن أن مصطلح  

قدراته   أو  الشخص  لقيمة  وبغداد،  )الفطرية  كمعنى  العصر  إ(،  2018نبيل  لغة  أضحت  الموهبة  أن  لا 
التكنولوجي، فتقدم الأمم ورقيها واحتلالها  فالعصر الذي نعيشه هو عصر التقدم التقني والمعرفي والنبوغ  

بتميز مواردها البشرية التي تلعب الدور الرئيس لنتاجها التقني والعلمي    الريادة في جميع المجالات مرهون  
 المدلول اللغوي لكلمة موهبة بالقواميس العربية كما يلي: (2010) ذكر محمد وقد (. 2016)الكرطاني، 

والاسم هو موهوب، والموهبة هي الشيء الذي    له شيئاً   ب  ه  تعريف مختار الصحاح: موهوب بمعنى و   ▪
 يملكه الانسان. 

تعريف القاموس المحيط: وهب يهب وهبة، يهبه ورثه غلبه، والموهبة العطية، وأوهب الشيء أي دام   ▪
 له.

الباحثينتعددت   للموهبة    آراء  الاصطلاحي  المفهوم  تحديد  يرى في  أن   Rudhumbu  (2014  حيث   )
الموارد البشرية التي تمتلك المهارات والمعرفة والخبرة والذكاء وحسن التقدير والسلوك الصحيح  هي الموهبة

 .  عن القيادة، والذين هم دائماً على استعداد للتعلم والنمو، ويتمتعون بالالتزام التنظيمي والشخصية، فضلاً 
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تتمتع بأداء عالٍ تعكس الموارد   على أنها موارد بشرية  الموهبة  (Galmai, 2019) وفي السياق ذاته ذكر
البشرية الأساسية بوصفهم أصحاب القيمة الرئيسة في المنظمة لأنهم يملكون خبرة وظيفية قوية ومهارات 

   إدارية ممتازة وخبرة عمل غنية وشبكات اجتماعية ذات قيمة عالية.

تي تمتلكها موارد المنظمة الموهبة بأنها الإمكانات والقدرات الفريدة ال  (2015)  الزبيدي وعباس  يرى و 
ويشير    بها.البشرية التي بدورها تشكل الركيزة الأساسية للميزة التنافسية للمنظمة ضمن البيئة التي تعمل  

وبغداد  طبيعة   أن  إلى   (2018)  نبيل  على  يعتمد  الموهبة  مفهوم  والبيئة    تحديد  ونشاطها  المنظمة  عمل 
  وهي المؤثرة، كما تمثل الموهبة القدرات الجوهرية للمنظمة    التنافسية التي تعمل فيها وغيرها من العوامل

وبالدافعية    ،وترتبط بالإمكانات والقدرات والتعلم والتجارب من جهة  مواردها البشرية،نسبة مئوية صغيرة من  
 . خرى أالوظيفي من جهة  والالتزام والرضا

الموهبة مجموعة من القوى الفكرية الناضجة والتي تكونت نتيجة سمات أن    (2018)  أبو علبة  وذكر
يمتلكها من   تؤهل من  الفكرية  القوى  وهذه  واإمعقدة  بالتحدي  تتسم  قيمة  لإنجاز مهام  بحيث تشكل  بداع، 

   .مضافة للمنظمة، وبالتالي يجب الاستثمار في الموهوبين إلى أقصى حد وعدم التفريط بهم

  الفرص.الموهبة = المقدرة + الحوافز +    :الآتيةالموهبة وفق المعادلة    El Dahshan et al   (2018)وحدد  

 ( التالي يوضح مكونات الموهبة وفق تلك المعادلة. 2والشكل رقم )

 :(2رقم ) شكلال
 مكونات الموهبة 

 
Source: (El Dahshan, et al, 2018, p 109).  

( الموهبة بأنها قدرات خاصة ذات أصل فطري لا ترتبط بذكاء الفرد بل 2019)مويزة وبورنان    اعتبرو 
إن بعضها قد يوجد بين المتخلفين عقلياً أي القدرة في حقل معين أو المقدرة الطبيعية الفعالة كنتيجة للتدريب  

 .ولا تشمل بالضرورة درجة كبيرة من الذكاء العام امثل الرسم والموسيق
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معارف ومهارات وإمكانيات    التي تمتلك( أن الموهبة تشير إلى الموارد البشرية  2020)وذكرت البطران  
واعتبر الصالحي    .دور كبير في التغير والتحول داخل المنظمةب  والقيامعالية تمكنهم من ممارسة دور القيادة  

القدرات العامة التي ( أن الموهبة تنتج من خلال تقاطع ثلاث حلقات من السمات الإنسانية هي  2020)
   تفوق المتوسط، ومستوى عالٍ من الالتزام بالمهام، ومستوى عالٍ من الابتكار.

 التصور ثلاثي الحلقات حول الموهبة  (Three Ring Conception of Giftedness)نظرية    رينزولي  واقترح
 ( التالي:3) رقم كما هو موضح بالشكل  واعتبرها ذات فائدة أكثر في تفسير الموهبة الإبداعية

 :(3رقم )شكل ال
 التقاطعات المشكلة للموهبة 

 
   (.24، ص 2010 ،الجهني) المصدر: 

 حدوث تفاعلات ثلاثة عناصر وهي:   (2020، )عبد الوهاب  رينزوليويفترض  
 قابلية فوق المعدل: وذلك من خلال انتماء الفرد إلى الأداء العالي.  .1
 بأداء العمل والمهام الموكلة: ويتضح ذلك من خلال سعي الفرد الدائم نحو تحقيق الأهداف.الالتزام   .2
 بداعات الفرد في إيجاد حلول مبتكرة للمشاكل.إالمهارات الابتكارية: والذي يتضح من خلال  .3

 المساهمة : الموهبة= الكفاءة ×الالتزام× الآتية وفقاً للمعادلةالموهبة  Rathod (2014)وحدد 
طلبها الموارد البشرية تالكفاءة وتعني القدرة على القيام بالعمل أي المعرفة والمهارات والقيم التي   •

 من أجل وظائف الحاضر والمستقبل. 
 في الوقت المحدد وبالصورة المتوقعة.  ا الالتزام ويعني مستوى التزام الموارد البشرية بأداء مهامه •
 إيجاد المعنى والغرض من العمل. ويقصد بهاالمساهمة  •
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قضية جوهرية تؤكد على التوظيف والاحتفاظ بالموارد البشرية للمنظمة ممن    (2014)  وطرح العنزي 
النخبة في المستويات العليا وهؤلاء قد يمثلون ضعف الأداء    مديري   % من الأداء العالي، أو20يمتلكون  

أعلى في المكافآت والأجور،   اً الأداء العالي نسب   وستحق ذو الذي تقوم به الموارد البشرية العادية وبذلك ي
 ( يوضح ذلك بشكل جلي.4والشكل )

 : (4رقم ) شكلال            
 مستويات الموهبة في الهيكل التنظيمي               

 
   (. 366، ص 2014 ،العنزي ) المصدر: 

 ا  وجانب  ا  موروث  ا  فطري  ا  للموهبة جانبين جانبومن هنا يستخلص الباحث من خلال المفاهيم السابقة أن  
من خلال التعلم المستمر، ويعرفها في سياق بحثه بأنها نتاج عملية تفاعل بين الاستعدادات    ا  مكتسب

مكانات والمهارات المكتسبة من جهة وبين البيئة التنظيمية المحيطة بالمورد البشري الفطرية والقدرات والإ
مكانات المورد  إانت البيئة التنظيمية محفزة وجاذبة ومستقرة فإنها ستثير قدرات و خرى، فكلما كأمن جهة  
وللمنظمةوقدراته  البشري   البشري  للمورد  والتميز  التفرد  يحقق  الذي  يمكن بالشكل  أنه  الباحث  ، ويرى 

 الإبداع. الموهبة= الكفاءة ×الالتزام× المساهمة×  تحديد الموهبة من خلال المعادلة التالية:
 

 

 



 إدارة المواهب  الأول:المبحث                                     للبحث الإطار النظري الفصل الثالث:  

45 

 تصنيف المواهب داخل المنظمة:   .1.2
ه من الصعب تصنيف الموهوبين حسب نظام تصنيف بسيط حيث تختلف  أن    (2017)  السعيدي  يرى 

 ة المواهب داخل المنظمة إلى أربع  (Osinga)  وصنف  ر.من شخص لآخ  ون الموهبة التي يتمتع بها الموهوب
 : (2016، كافي) صنفأصناف حسب مستوى المسؤولية لكل 

هذه الفئة تقع في هرم تصنيف المواهب وهم القادة الموهوبون  :  Leadership Talent  مواهب قيادية ▪
  .هاوإعداد  يقع على عاتقهم مسؤولية وضع الخطط والاستراتيجيات على مستوى المنظمة الذين 

% من الموارد البشرية المنتشرة في التسلسل 5.2الفئة عادةً  تمثل هذه    : Key Talentأساسيةمواهب   ▪
من    تمتلكهبه من قدرات وما    تتمتعمواهب قيمة ومهمة بالنسبة للمنظمة لما  تعد   و   الهرمي للتصنيف،

 من المسؤولية.  على قدر كافٍ  ارؤية وتصور للمستقبل، كما أنه
جوهرية   ▪ وينفذون    :Core Talentمواهب  الأساسية  الأعمال  ينجزون  الفئة  هذه  في  البشرية  الموارد 

شهر دون التركيز على المستقبل، ويشكلون القوى العظمى ضمن   12-6المهام في المدى القصير  
 العمل.  

تنفيذ الأنشطة يتم من خلال دعم المواهب الداعمة للأعمال غير    إن  :Support Talent  مواهب داعمة ▪
تكون هذه الأنشطة   البشرية   قد تصلح للأتمتة، وتكون مهارات   إداريةالأساسية، وعادة ما  الموارد 

 من المواهب المتوافرة بسهولة، ويمكن تغييرها في غضون أسابيع.  العاملة داخل هذه المجموعة
 :(5رقم ) شكلال

 مواهب داخل المنظمةتصنيف ال

 
Source: (Osinga, 2009, p 5). S. (2009). 
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   :خصائص الموهوبين .1.3
قائمة من الخصائص   (2018،  فاطنة  ؛2013صيام،  ؛  2019حفيظ،  ؛2017السعيدي،  )  الباحثون حدد  

المتعلقة بالموهوبين وتم اعتمادها في عمليات الاختيار وثبت جدواها من خلال التطبيق والتجريب والجدول 
 ( يبين تلك الخصائص:3رقم )

 : (3رقم ) جدولال
 السمات السلوكية للموهوبين والسلوكيات الدالة عليها

 

 

 السلوكيات الدالة عليها السمات السلوكية م 
 يعمل بحماس وقد يحتاج إلى قليل من الدعم ليواصل عمله وينجزه بأفضل صورة  الدافعية  1
 المشكلات التي تواجهه معتمداً نفسه   يعالجوقته ونشاطاته و  ينظم الاستقلالية  2
 إبداعية غير مألوفة يقدم أفكاراً جديدة وحلولاً  الأصالة  3
 ر أسلوبه في التفكير حسب المعطيات يفكرية تقليدية وقادر على تغي  اً لا يتبنى أنماط المرونة  4
 ليه بعزيمة وتصميم إينجز الأعمال الموكلة  المثابرة   5
 يقدم عدة بدائل من الحلول  الطلاقة 6
 يميل لاستكشاف المجهول  حب الاستطلاع   7
 يبحث في التفاصيل والعلاقة بين الأجزاء الملاحظة  8
 يمتلك القدرة للانتقال من عالم الواقع إلى عالم التجريد والخيال لمعالجة الأفكار   التفكير التأملي  9

 سريع البديهة لا يتردد في اتخاذ المواقف  المبادرة  10
 مها ييمارس النقد البناء ولا يقبل الأفكار أو التعليمات دون فحصها وتقي النقد  11
 عند حل المشاكل  هواجهتلا يهتم بصعوبة المهمات التي  المجازفة 12
 يحسن الاستماع والتواصل مع الآخرين   الاتصال  13
 ، ويمتلك القدرة على قيادة الآخرين عندما يطلب منه ذلكؤهيحترمه زملا القيادة  14
 يتعلم بسرعة وسهولة وتمكن ولديه ذاكرة قوية التعلم   15
 يتحمل مسؤولية أعماله وقراراته  بالمسؤولية الحس  16
 لا يتردد في عرض أفكاره وأعماله  الثقة بالنفس  17
 كيف بسرعة مع الأماكن والمواقف والآراء الجديدة تي التكيف  18
 يمتلك القدرة على التعامل مع المشاكل التي تحتمل أكثر من حل   تحمل الضغوط  19
 يستطيع تقييم البدائل على أساس ملاءمتها وفاعليتها في حل المشكلة ونتائجها  اتخاذ القرار  20
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 التطور التاريخي لمصطلح إدارة المواهب   .2
إدارة المواهب وزادت من مجموعة من الأسباب التي أدت إلى ظهور  (  2019)  وحيمر  أحلامحددت  

 الاهتمام بمصطلح إدارة المواهب في منظمات الأعمال في الوقت الحالي وهي:
النمو السريع بجميع المجالات وعلى وجه الخصوص   ن  إتغير ملامح الوظيفة ومتطلبات الأداء:   .1

هذه   حدىإ،  وطبيعتها  حداث تغيرات عديدة في نوعية القوى العاملةإالتطور التكنولوجي أدى إلى  
 إلى موارد بشرية أكثر معرفة وتخصص ومهارة.  ةالحاج ةالتغيرات زياد 

فت الفترة الماضية نمواً سريعاً في المستوى المتوسط للتعليم، وهذا بدوره  ارتفاع مستويات التعليم: عر   .2
منهم بكثير، وقد تصل   اً إلى أن الموارد البشرية الجديدة ستأخذ مكان موارد بشرية أقل تعليم  أدى

 الفروق في مستوى التعليم الرسمي إلى أربع أو خمس أو حتى ست سنوات.
تزايد و ثورة المعلومات،  و التطور التكنولوجي،  و تعقد المهام الإدارية: وذلك بسبب زيادة حدة المنافسة،   .3

بداع والتطوير والابتكار، وعدم الاستقرار البيئي، كل ذلك زاد من حاجة المنظمات إلى معدلات الإ
 تصميم برامج فعالة لاستقطاب الكفاءات وتنمية قدراتها وتحسين أدائها. 

غلب الدول تطالب أ وفي    هوتشريعات   غالبية قوانين العمل المعاصرة  إن  زيادة درجة التدخل الحكومي:   .4
المنظمات باستقطاب أفضل الموارد البشرية المؤهلة لشغل الوظائف بدون النظر  الإدارة في مختلف  

 خرى. أإلى اللون أو النوع أو أي أداة تميز 

بزيارات    بالقيامات  ي عقد السبعين  مع نهايةيات المتحدة  مجموعة من فرق البحث العلمي في الولابدأت  
حيث هدفت من  على المستوى المحلي والعالمي،    والناجحة لمجموعة كبيرة من المنظمات الرائدة    استطلاعية

طرق    ةملاحظ  وكذلك  المنظمات التي تنتهجها هذه    للنظم والهياكل الإداريةتحليلية    دراسات خلالها إجراء  
إلى    ةالاستطلاعي  الدراسات توصلت  و التي كانت تطبقها    وأنظمة التحفيز   وتحليليها،  إدارة الموارد البشرية

 الموارد البشرية الموهوبةاهتمامها بجذب  زيادة  المنظمات هو    هذهنتائج مفادها أن السبب الرئيس لنجاح  
روح الفريق لدى العمال وتحريك الدوافع  غرس  أساسباع نظم تحفيزية مبنية على ت  اوتوظيفها، و  واستقطابها

، وبذلك تمكنت تلك المنظمات من الحصول على مردودية عالية  ومتطلباتهم  حاجات العمال  الفردية بتوفير
 . (2019)إيمان،  على الصعيدين الإنتاجي والإداري 

  في سياق الأعمال إلا من خلال الدراسة المرجعية في  الكافيمصطلح إدارة المواهب الاهتمام    لم يلق  
شارك   ميدانياً   بحثاً   1McKinsey and Companyأجرى ثلاثة مستشاري أعمال لشركة  حيث    ،1997عام  

أن الشركات الأمريكية    واتضح    كدراسات حالةمن مئة شركة    من المديرين التنفيذيين (  6000أكثر من )  فيه

 
1  

 

McKinsey & Company  من قبل الأستاذ في   1926هي شركة استشارات إدارية أمريكية في جميع أنحاء العالم ، تأسست في عام
 جامعة شيكاغو جيمس أو. ماكينزي، التي تقدم المشورة بشأن الإدارة الإستراتيجية للشركات والحكومات والمنظمات الأخرى.
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التنافسية لعقود   للبيئةسمة مميزة  تعد لمواهب التنفيذية العليا التي  من أجل اعلى وشك أن تشارك في حرب 
التي   عولمة الاقتصادات و   الديموغرافية  التغيرات   وهي  مجموعة من العواملحرب  قادمة، وأن سبب هذه ال

  الهامة صناعات  ظل الفي    لموهوبينفهناك طلب على اتلعب دوراً هاماً في توفير الموارد البشرية الموهوبة  
حرب المواهب   في  التي ساهمت   التكنولوجيا  أيضاً و   ،مثل تكنولوجيا المعلومات والخدمات الهندسية والمالية

   . (Glenn, 2012) أكثر نفاذ  المنظمات الحدود بين   من خلال جعل

تحديث  ب   2000في عام    ماكينزي   قام العالم  للمنظمات مزايا تنافسية  من  إدارة المواهب  ونتيجة لما حققته  
مدير تنفيذي من أكثر من    13000  على عينة  من خلال دراسة استقصائية  1997عام    دراسته التي أعدها

كانت النتيجة الرئيسة التي توصلوا إليها و  ،الرائدةالشركات ( من 27، وإجراء دراسات حالة ل )شركة 120
  22ة الأشخاص الموهوبين حققت في المتوسط عائدات أعلى بمقدار  التي نجحت في إدار   المنظمات هي أن  

أن المواهب   "الذي ن شر في كتاب "الحرب من أجل المواهب  استنتاجهموكان  ،نقطة مئوية على المساهمين 
 . (Xue, 2014)ة القادم هي أهم مورد مؤسسي خلال العشرين عاماً 

ا، حيث تبدل  الحفاظ عليهوإنما    إدارة المواهب ليست  المنظمات    التي تواجه  القضية الأكثر إلحاحا  نإ
على ،  the war on talentإلى الحرب على المواهب   the war for talentبالحرب من أجل المواهب    الاهتمام

إلى الاستدامة التنظيمية طويلة    التحولفي    المحددةواحدة من العوامل الرئيسة  إدارة المواهب   أن  اعتبار
وتركيزها  ،  تم تحديدها وإدارتها بفعاليةأن المواهب    وبالتالي على المنظمات العمل على ضمان  النجاحو   الأجل

   .(2018)إبراهيم،  في الأدوار المناسبة وإبقاؤها 

 مراحل ظهور إدارة المواهب  .2.1
المورد بغض النظر عن الدور التاريخي لمصطلح إدارة المواهب وكنتيجة لزيادة إدراك المنظمات لأهمية  

المواهب  جذب  على  الحاد  التنافس  يسودها  عمل  بيئة  في ظل  والتفوق  الريادة  تحقيق  في  ودوره   البشري 
لحاحاً وأهمية للمنظمة، حيث مرت بعدد من  إ، أصبحت إدارة المواهب واحدة من العبارات الأكثر  واستقطابها

لمورد البشري الاستراتيجي وصولًا إلى إدارة  المراحل قبل الوصول إلى المرحلة الحالية فمن إدارة الأفراد إلى ا
فهم لماذا أصبحت إدارة المواهب في غاية الأهمية يجب علينا أن ننظر إلى تطور الموارد نول  المواهب.

 ( الذي يوضح تطور وظيفة الموارد البشرية.6)البشرية للمنظمات الحديثة من خلال الشكل رقم 
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 :(6رقم ) شكلال
 وظيفة الموارد البشرية مراحل تطور 

 
Source: (Bersin, 2006, p2). 

 (:2015وفيما يلي شرح لكل مرحلة من المراحل الثلاثة )الزبيدي وحسين،  
  ين(:شؤون الموظف قسمى )لمرحلة الأولا

الثمانينيات منه ، كان ي طلق على وظيفة  امتدت هذه المرحلة من السبعينيات من القرن الماضي إلى 
الموظفينالعمل   الأشخاص ودفع    توظيفمحصوراً في    هكان دور ،  المسؤولة عن الأشخاص قسم شؤون 

الأنظمة التي نشأت لدعم هذه الوظيفة كانت أنظمة  ، و ةأجورهم والتأكد من حصولهم على المزايا اللازم
 . وظيفة أعمالعن  قسم شؤون الموظفين عبرالرواتب، خلال هذه المرحلة  

 ): الموارد البشرية الاستراتيجية (الثانيةالمرحلة 
  ،أن وظيفة الموارد البشرية كانت في الواقع أكثر أهمية  والتسعينيات في الثمانينيات  أدركت المنظمات  

وتشمل الأنظمة التي تم إنشاؤها لدعم هذا الدور الجديد التوظيف  ،الموارد البشرية الاستراتيجيةمفهوم  وظهر  
(ATS) المتقدمينوتتبع  

إدارة   2 وأنظمة  الكلي  التعويض  خلالالتعلموأنظمة  المرحلة  ،  قسم  هذه  أصبح   ،
 .يتواصل لدعم خطوط الأعمال شريك أعمال : إنهأعمالالموارد البشرية الآن أكثر من مجرد وظيفة 

 
2  ATS    من العثور على الموظفين    التوظيف في مراحلها كافة بدءاً )نظام تعقب مقدمي الطلبات( يساعد في إدارة عملية

 وصولًا إلى التوظيف، كما يساعد في أتمتة عمليات التوظيف في المنظمة.
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 ):إدارة المواهب  (المرحلة الثالثة
زالت مستمرة، وتتضمن عمليات ونظم موارد بشرية   ماو هذه المرحلة مطلع القرن الحادي والعشرين    بدأت 

  ، اً رئيس  تركيزٍ   في حين أن الموارد البشرية الاستراتيجية لا تزال محور  جديدة ومتكاملة مع بعضها البعض،  
 :الآن على مجموعة جديدة من القضايا الاستراتيجية تركز منظمات الموارد البشرية والبحث والتطوير

كيف يمكننا جعل عملية التوظيف لدينا أكثر كفاءة وفعالية باستخدام التوظيف "القائم على الكفاءة"   ▪
 تلو الآخر؟  واحداً   الذاتية،بدلًا من فرز السير 

المديرين   ▪ تطوير  يمكننا  قيادة كيف  مسار  وخلق  القيم  وغرس  الثقافة  لتعزيز  أفضل  بشكل  والقادة 
 مستدام؟ 

كيف يمكننا تحديد فجوات الكفاءة بسرعة حتى نتمكن من تقديم برامج التدريب أو التعلم الإلكتروني   ▪
 كيف يمكننا استخدام هذه الفجوات لتوظيف الأشخاص المناسبين فقط؟  أو التطوير لسد هذه الفجوات؟

 للجميع؟تتحقق العدالة  بطريقة متسقة وقابلة للقياس بحيث  الموارد البشرية كيف ندير ▪
المنظمة  مستويات كيف نحدد الموظفين ذوي الأداء العالي والخلفاء في المناصب الرئيسة في جميع  ▪

 للتأكد من أن لدينا منظمة عالية المرونة ومتجاوبة؟ 
 وفي الوقت المناسب؟ ومرناً  ملائماً  كيف نقدم تعليماً  ▪

فهي تتطلب تكاملًا أكبر بين  ،  تتطلب هذه المشكلات الجديدة الأكثر صعوبة عمليات وأنظمة جديدة
المنظمات  بدأت   حيث   ،الأعمالفي خط عمليات إدارة    مباشراً   وتكاملاً ،  الموارد البشرية المختلفةيات  مستو 

أصبحت  و   ،وأنظمة تخطيط التعاقب وأنظمة إدارة الكفاءةاليوم في شراء وبناء وتجميع أنظمة إدارة الأداء  
 . الأعمالمتكاملة مع  وظيفة الموارد البشرية

 مفاهيم أساسية حول إدارة المواهب  .3
 مفهوم إدارة المواهب .3.1

التي تفشل في   المنظمات ويرجع ذلك إلى أن ، في المنظمات  رئيسةً   استراتيجيةً  إدارة المواهب قضيةً  د  تع
 . بهافي جذب أفضل المواهب وتطويرها والاحتفاظ   تعاني دائماً من صعوبات  ، إعادة تحديد قيمة الموظفين

 إدارة المواهب من منظور استراتيجي من عدة زوايا: Kehinde (2012)تناول و 

اللازمة لتحسين الموارد  منظور العملية: وفقاً لهذا المنظور فإن إدارة المواهب تتضمن كل العمليات   ▪
البشرية داخل المنظمة، ونجاح المنظمة المستقبلي يعتمد على امتلاكها المواهب المناسبة، لذا فإن  

 إدارة المواهب ورعايتها تشكل جزءاً من عملية الحياة التنظيمية اليومية. 
ور حول فكرة رئيسة  تتمح المنظور الثقافي: وفقاً لهذا المنظور فإن إدارة المواهب هي طريقة تفكير   ▪

 المواهب مطلوبة لتحقيق نجاح المنظمة.   وهي أن
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منظور تنافسي: حيث ينصب تركيز إدارة المواهب وفقا لهذا المنظور على تنمية الإمكانات العالية   ▪
 أو المواهب بسرعة أكبر من غيرها. 

المواهب تدور حول جعل منظور تخطيط الموارد البشرية: يعتبر الأكثر عمومية ويدعي أن إدارة   ▪
المناسب البشرية  بالأمور    ةمتطابق  ة الموارد  والقيام  المناسب،  الوقت  في  المناسبة  الوظائف  مع 

 الصحيحة.  
منظور إدارة التغير: وفقاً لهذا المنظور يتم استخدام عملية إدارة المواهب كمحرك للتغيير في المنظمة   ▪

 وتحسين الأداء التنظيمي. 
وتطوير    ،موارد بشرية جديدةتطوير ودمج    بأنها عمليةدارة المواهب  إ  Annakis et al  (2014)عرف  و 

تهتم إدارة المواهب    كذلك  المنظمةفي    للعملموارد بشرية ماهرة  والاحتفاظ بهم، وجذب    ةالحالي  الموارد البشرية
وتوظيفهم واختيارهم وتعليمهم  تخطيط تعاقب الموظفين  و المواهب،  في  فجوات  التحديد  و ستراتيجية،  الابتطوير  

إدارة  أن    Rudhumbu  (2014)  ذكر و   .وتحفيزهم والاحتفاظ بهم من خلال مجموعة متنوعة من المبادرات 
وخاصة المواهب ذات الإمكانات العالية للمهام    هاوتطوير   تتعامل مع تحديد جميع المواهب   عمليةالمواهب  

 هاوتقييم  هاوتطوير   المواهب   عملية ديناميكية ومستمرة لتحديد   كذلكو أو المناصب أو المشاريع المستقبلية  
 .المستقبلية لضمان الاستمرارية والأداء التنظيمي الأمثل بشكل منهجي للأدوار الحاسمة

إدارة المواهب على أنها تنفيذ استراتيجيات الموارد البشرية المتكاملة  إلى  Barkhuizen et al  (2014  )  أشارو 
  .والمستقبليةالحالية    لتلبية احتياجات العمل  وذلك  ،لجذب الموظفين وتطويرهم والاحتفاظ بهم والاستفادة منهم 

حول تخطيط وتطوير احتياجات الموارد البشرية من   ( Annakis et al, 2014)  وفقاً   المواهب   إدارة  وتتمحور
ومبدعة  موارد بشرية مؤهلة    مما يساعد في بناءمحددة،  التدريب والتطوير والتعليم بشكل منهجي ووفق خطة  

وظيفة فريدة تدمج   إدارة المواهب بأنها Schiemann (2014) وذكر .وأهدافهاعلى تحقيق رؤية المنظمة  قادرة
الأنشطة والمسؤوليات المرتبطة بإدارة دورة حياة المواهب، من جذب المواهب واكتسابها إلى تطويرها  جميع  

 . والاحتفاظ بها
أنه عندما تشمل إدارة المواهب تخطيط الموارد البشرية واكتساب المواهب   Rudhumbu  (2014)واعتبر

ا الاحتفاظ وتخطيط  واستراتيجيات  الأداء  وإدارة  المهني  المواهب  والتطوير  إدارة  باسم  إليها  يشار  لتعاقب، 
تحسين عمليات توظيف تتمثل في  أن إدارة المواهب البشرية    (2015)   ويرى المصري والآغا  .المتكاملة

، والاحتفاظ بذوي المهارات المطلوبة، والاستعداد لتلبية الحاجات التنظيمية الحالية  االموارد البشرية وتطويره 
 . للمنظمة، وذلك من خلال تنفيذ استراتيجيات متكاملة أو أنظمة مصممة لذلكوالمستقبلية 

الوظيفية    Bradley  (2016)  وذكر المناصب  ثقافة(: يحدد  أنها نظام تنظيمي )أو  المواهب على  إدارة 
الإمكانات  الرئيسة التي تشكل قيمة مضافة للمنظمة، ويطور مجموعة من المواهب من الموارد البشرية ذوي  

العالية والأداء العالي لشغل هذه المناصب، وكذلك يطور أنظمة الموارد البشرية لتسهيل المواءمة بين الموارد  
   .البشرية الموهوبة والمناصب الرئيسة والاستراتيجية التنظيمية للمنظمة
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إدارة المواهب بأنها عملية جذب للموارد البشرية التي تمتلك الموهبة والعمل   (2016الكساسبة )وعرف  
على دمجها في المنظمة، وكذلك اكتشاف المواهب الموجودة في المنظمة والعمل على تطويرها وتحفيزها  

   .والاحتفاظ بها

مة بتطوير وتدريب إدارة المواهب بأنها العملية التي تقوم من خلالها المنظAL. Hadid  (2017  )عرفت  و 
المنظمة   تتبناها  التي  الحالية والمستقبلية وذلك من خلال وضوح الاستراتيجيات  البشرية  ومراقبة مواردها 
لتحقيق أهدافها، وإيجاد أدوات مناسبة لتوفير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية والاحتفاظ بمواردها  

إدارة المواهب على أنها عملية تتضمن    Devi  (2017 )  حدد و .  النجاحالمنظمة نحو    التي ستقود الموهوبة  
وتطويرهم   واختيارهم  البشرية  الموارد  أفضل  تحديد  مثل  التنظيمية  الأنشطة  من  ومترابطة  كاملة  مجموعة 
والاحتفاظ بهم، فضلًا عن بناء إمكاناتهم في المناصب الأكثر استراتيجية، ومساعدة الموارد البشرية على  

 . ديهم بالصورة التي تساهم في تحقيق الفوائد التنظيمية للمنظمةالاستخدام الأمثل لنقاط القوة ل

بأنها مجموعة العمليات التي تهدف لصياغة استراتيجية   إلى  (2018إبراهيم )  أشارت و  إدارة المواهب 
تخطيط حاجة المنظمة الحالية والمستقبلية من الموهوبين والعمل    :تركز على تحقيق ثلاثة أهداف رئيسة

من جهة، وتحديد مستوى جودة الموهبة المتوافرة في المنظمة حاليا وفي جميع مستوياتها    على استقطابهم
التنظيمية لتطويرها وإثراء معارفها من خلال برامج تطويرية مستدامة من جهة أخرى، والعمل على الحفاظ 

حفيظ    ت وأشار   .على الموهوبين واستبقائهم من خلال توفير بيئة صحية جاذبة تحقق طموحاتهم وأهدافهم
تحقيق التكامل ما بين جميع الأنشطة التي تعتمد عليها المنظمة بهدف    بأنها  إدارة المواهب   ( إلى2019)

المنظمة داخل  للعمل  متميزة  ومعارف  عالية  مهارات  تمتلك  بشرية  موارد   Lewis and  حــددو .  استقطاب 

Heckman للتفكيــر فــي إدارة المواهــب وهي:ثلاثــة جوانــب  (2019، خليلو  )الحربي 

البشــرية ومهامهــا ونشــاطاتها أو خصائصهــا، وهذا  .1 المــوارد  نمــاذج ممارســات  مــن  تعتبــر مزيجــاً 
الجانب يتطلب أن تعمل الموارد البشرية بشكل أكثر كفاءة وفاعلية من خلال مواردها البشرية الحالية  

 خارجية. أو الاستعانة بموارد بشرية 
تعتبر إدارة المواهــب مجموعــة مــن الممارســات والعمليــات التي تهدف للتأكد مــن إنتاجيــة الموارد   .2

الذي  بالمكان  الموظفين  بمعنى آخر تخصيص  المنظمة،  لتحقيق أهداف  الكافي  البشرية بالشكل 
 . يناسب مهاراتهم وكفاءتهم

لموهوبيــن، وهــو يعنــي وضــع علامــات أو تــدرج للموظفيــن  يركــز الجانب الثالــث علــى الموظفيــن ا .3
مــن حيــث الأداء، وبمعنــى تصنيــف الموظفيــن ذوي الأداء الجيــد وذوي الأداء الضعيــف مــع اســتبعاد 

 المجموعــة الأخيــرة. 
إدارة المواهــب علــى أنهــا نمــوذج لــلإدارة الشــخصية تـــركز علــى مهــارات    (2020)  سليخو   وعرف قريشي

فــي صناعــة    المساهمة الموارد البشرية  كــم    تقــدرو   ممــا يعــزز قواعــد الإدارة العليا،ة  الحالي  الموارد البشرية
لاحتياجات المنظمة من الموارد هــي عمليــة توقــع    إضافــة إلــى ذلــك فــإدارة الموهبــة   والتقدم للمنظمة،النجــاح  
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 ا المهــارات العاليــة وتكاملهــ  التي تمتلك  الموارد البشريةاســتقطاب  و ،  الموارد البشرية الحاليةإدارة  و ،  البشرية
للمــوارد    ياً ماتـــمعلو   اً نظــام  إدارة المواهب   وبذلــك يمكــن أن تكــون   ،الحد الأعلى من الإنتاجية  لتحقيق  اوتطويـره 
   .الاستـــراتيجية المنظمة صناعــة القــرارات التـــي تدعــم أهداف  يسهم فيالبشــرية 

يهدف إلى    شاملاً   اً عن إدارة الموارد البشرية، ومنهج اً منبثق  اً إدارة المواهب فكر (  2020صالحي )واعتبر 
وهذا بدوره يمكن المنظمة من تحقيق نتائجها المرجوة قصيرة    الاستغلال الأمثل لرأس المال البشري للمنظمة،

وكفاءة عبر تكامل عمليات الاستقطاب والتطوير والاحتفاظ    وقدرة  اندماج  ةوطويلة الأمد من خلال بناء ثقاف
إلى إدارة    Church et al   (2015) . وأشاراف المنظمةأهد   يماش  بالموهوبين وتوجيههم والاستفادة منهم بما  

  ها وتطوير   المواهب    نظام متكامل من الاستراتيجيات والسياسات والبرامج المصممة لتحديد المواهب بأنها  
 .ستراتيجية وتلبية احتياجات العمل المستقبليةلتحقيق الأهداف الا بهاوالاحتفاظ   هاونشر 

للمناصب   منهجياً   والعمليات التي تتضمن تحديداً   ةالأنشط  بأنها إدارة المواهب    ((Galmai, 2019  وعرف
الرئيسة التي تعمل على تطوير مجموعة المواهب من شاغلي الوظائف ذوي الإمكانات العالية والأداء العالي 

ئف الأكفاء  لملء هذه الأدوار، وتطوير بنية موارد بشرية متمايزة لتسهيل ملء هذه الوظائف بشاغلي الوظا
بالمنظمة. التزامهم  استمرار  الجاسر  وضمان  تبنى عل2022)  وعرفها  بأنها عملية مخططة ومنظمة    ى( 

البشرية   الموارد  واستقطاب  وتنمية وتطوير مواهبهم  اختيار وتخطيط  الجامعة،  داخل  الموهبة  تمتلك  التي 
وآخرون  وفي ذات السياق عرفها المغيرية    لها.والاحتفاظ بهم، بما يحقق أهداف الجامعة وبناء ميزة تنافسية  

نشاط إداري من أنشطة المستويات الإدارية العليا في الجامعات، يهدف إلى امتلاك الموارد  ( بأنها  2022)
    البشرية الموهوبة التي تتمتع بمهارات عالية تبدع في تحقيق رسالة الجامعة وتعزز قدرتها التنافسية.

 Lewisالمواهب من المصطلحات الإدارية الحديثة ونتفق مع الجانب الذي ذكره  أن إدارة    الإشارةيمكن  
and Heckman   ونشاطاتها البشرية  الموارد  ممارسات  نماذج  من  مزيجا   المواهب  إدارة  اعتبر  الذي 

وخصائصها وهذا الجانب يتطلب أن تعمل الموارد البشرية بشكل أكثر كفاءة وفاعلية، ويمكن تعريف إدارة 
وتوصيف    دارة المختصة بـ: تنظيم الموارد البشرية من خلال )قواعد البيانات وتحليلالمواهب بأنها الإ

)السياسات والإجراءات والنماذج، ونظام التعويضات   العمل(، ورعايـة شؤون المــوارد البشريـة من خلال
بالموارد البشرية التي تمتلك الموهبة من خلال رفع    الجامعةمداد  إوالحوافز، ونشر الثقافة والوعي(، و 

  ستثمار الاالمستمر، والحفاظ عليها، و   ين، والعمل على تطويرها عن طريق التدريبيسوية الاختيار والتع
 . فيها

 أهمية إدارة المواهب:  .3.2
أصبحت إدارة المواهب عاملًا أساسياً في استراتيجيات الموارد البشرية في المنظمات حيث اكتسبت في  

وتنميتها من أجل تطوير المواهب بدلًا من    الموارد البشريةالآونة الأخيرة اهتماما كبيراً في مجال بحوث  
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مام لتنفيذ ين التقدم والسير نحو الأالبحث عنها، لهذا تمكنت المنظمات التي أبدت اهتماماً كبيراً بالموهوب
 .(Dhanabhakyam and Kokilambal, 2014)أعمالها في عصر التنافسية  

الموارد  تؤديها  التي  والأدوار  التنظيمية  التوجهات  بين  التوافق  تحقيق  في  المواهب  إدارة  أهمية  تكمن 
التميز في الخدمات التي   تقدمها المنظمة، وبامتلاك المنظمة  البشرية، وتعزيز جهود فرق العمل وتحقق 

المالية، وتحقيق قيمة سوقية   لموارد بشرية موهوبة يكون لها الدور الأكبر في رفع قيمة الإنتاج والعوائد 
للمنظمة، وتشكيل قاعدة من الموارد البشرية التي تمتلك الموهبة والقادرة على الإبداع والابتكار بما يحقق  

 (. 2019رى، الحيا)المنظمة  ةاستراتيجي 
( أن الاهتمام بإدارة المواهب سيسهم في سرعة تنفيذ التغيير، وتحقيق  2020)قريشي وسليخ،    عتبرا و 

مستويات عالية في الأداء، وربط سياسات الموارد البشرية في أولويات المنظمة مما يساهم في تخفيض  
أن أهمية إدارة المواهب تكمن في    (2018)  وأشارت عمراوي وآخرون   .الهدر في ميزانية الموارد البشرية

دورها في تحقيق النمو الدائم للمنظمة في مجال المعرفة والإبداع، فضلًا عن تحقيق المرونة للمنظمة من  
 خلال: أن أهمية إدارة المواهب تتجلى من  (2017السعيدي )ذكر و  خلال أداء البرامج التدريبية.

الموار  ▪ تكاليف استبدال  النادرة مرتفعة وذلك التكاليف: إن  المهارات  تمتلك  التي  الموهوبة  البشرية  د 
كونها غير متاحة بحرية في سوق العمل وهذا بدوره يدفع المنظمة للبحث عن مستشارين ووكالات 

  جذب واستقطاب المواهب ، وبالتالي فإن جودة  توظيف من أجل الحصول على مثل تلك المواهب 
 . التكاليف التي تتحملها المنظمةكبعد من أبعاد إدارة المواهب سيسهم في تخفيض 

المخاطرة: على الرغم من سعي المنظمة لاختيار الموارد البشرية بفعالية لكن يبقى خطر أن تلك  ▪
 الموارد قد لا تملك المواهب التي تمكنهم من تنفيذ المهام بالصورة المطلوبة. 

وتكاليف   ▪ العملاء  الخدمة خدمة  متلقي  يشعر  المنظمة  داخل  المواهب  وجود  إن  البديلة:  الفرصة 
 والعملاء بالثقة والارتياح. 

دور كبير في اختيار الموارد البشرية الموهوبة في كافة المستويات التنظيمية، وتطوير  بإدارة المواهب    تقوم
، وتسهم في حل العديد من المشاكل  يجاباً على تحقيق الإنجازات إجودة الموارد البشرية بالشكل الذي ينعكس  

في ضمان التخطيط التعاقبي الناجح   فعالاً  اً دور  تمارسالاستراتيجية التي تواجه المنظمة بصورة جيدة، كما 
الذي يسهم في ملء الوظائف الشاغرة بالاعتماد على المصادر الداخلية للمنظمة، بالإضافة إلى دورها في  

بداع، فضلًا عن تحقيق المرونة المؤسسية من خلال البرامج التدريبية، والإالدائم في المعرفة    تحقيق النمو
)عمراوي وآخرون،    وتلعب دوراً هاماً في جعل المنظمة موقع جاذبية للموارد البشرية التي تمتلك الموهبة

2018.) 

( في التركيز على المناصب  2020أشارت إليه )البطران،    وتكمن أهمية إدارة المواهب من خلال ما
  واستكشاف والمراكز الوظيفية الحرجة ذات الأهمية الاستراتيجية، وتحديد أسماء البدلاء للمناصب الحرجة  
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الكامنة، لتكوين فريق من المواهب لكل مستوى تنظيمي في المنظمة،   اضطراب العمل   وتفاديالطاقات 
ئة لشاغلي المناصب الحرجة، والمحافظة على المواهب وضمان مساهمتها الإيجابية  بسبب الاستقالة المفاج

وحدد   الوظيفية.الموارد البشرية على تخطيط مساراتهم    ومساعدة  المواهب،تدفق    وضمانلخدمة المنظمة،  
 ط وهي: أهمية إدارة المواهب للمنظمة من خلال الأدوار التي تقوم بها والمتمثلة بثماني نقا ( 2016مناع ) 
دعم استراتيجية المنظمة: إدارة المواهب مجموعة من الأنشطة تدعم استراتيجية المنظمة )مثل: نمو   ▪

 (. ةالأنشطة التجارية للمنظم
يط للتعاقب: التركيز على تغطية الطلب على الموارد البشرية المناسبة  ط المساعدة على تحقيق التخ ▪

عند الحاجة إليها يساعد على التقليل من المدة الزمنية من ذوي الكفاءات الملائمة للوظائف المناسبة  
 اللازمة للتعاقد مع بدلاء للقادة أو الموارد البشرية المتخصصة.  

تحمل أعباء إدارة التغيير: إدارة المواهب قادرة على مواجهة التحديات التي تواجه الموارد البشرية  ▪
ج أو تحالفات عبر الحدود أو إجراء أي تعديلات وبيئتها المتغيرة باستمرار، وقد تتمثل في عمليات دم
 أو متطلبات لتطوير المنظمة على جميع مستوياتها. 

الحفاظ على إدارة المعرفة: إدارة المواهب تساعد على التعاون والمشاركة في المعارف مع الآخرين   ▪
 بأسلوب يدعم نجاح المنظمة، فهي تضمن استمرارية تدفق العمل والمعلومات والمعارف.

: إدارة المواهب تقوم بخلق قيمة للموارد البشرية وجعلهم متميزين مما ي حسن من  المنظمةزيادة جاذبية   ▪
 وصورتها الذهنية لدى الموارد البشرية سواء داخل المنظمة أو خارجها.  المنظمةة سمع

جذب المواهب والاحتفاظ بها: ممارسات إدارة المواهب تضمن تواجد الموارد البشرية المؤهلة والموهوبة  ▪
 لمنظمة وكذلك برامج التحفيز المختلفة. اوذلك من خلال استقطابهم للعمل في 

الخبرات  تطوير وتحفيز المواهب: حيث يتم تحديد احتياجات تنمية المواهب بالإضافة إلى تطوير   ▪
الخيارات والمسارات   الفعال مع عرض  بالأسلوب  المنظمة وتلبيتها  بأهداف  والمهارات ذات الصلة 

 المهنية. 
تخصيصها  تهاوإدار   المواهب استغلال   ▪ ويتم  الموهبة  ت دار  حيث  مناصب :  وأقسامها   عبر  المنظمة 

لأن   المناسب،بالنسبة لصناع القرار بالمنظمة لوضعها في المكان    الملائمة لها ويكون ذلك معلوماً 
 ذلك يضمن للمنظمة النجاح الأكبر.  

الركيزة الأساسية    د  من أهمية المورد البشري الذي يعتأتي  إلى أن أهمية إدارة المواهب  يمكن الإشارة   
ها، وكذلك من خلال ارتباطها الوثيق بالأداء فكلما ارتفع أداء الموارد  تواستمراري  هاونمو   الجامعة  لتقدم

 ، ويمكن تحديد أهمية إدارة الموهبة في عدة نقاط وهي: الجامعة أداء  ارتفعالبشرية 

الجامعة  ن عملية استبدال الموهبة في حال تخليها عن العمل في  إالحفاظ على المواهب حيث   ▪
وصعوبة إيجاد البديل الذي يحقق    ،لهامة ومنها التكلفة الماليةيترتب عليه العديد من الأمور ا

 .للجامعةاحتمالية عدم اندماج المورد البشري الجديد مع البيئة التنظيمية  و  ،العائد المطلوب
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التي   ▪ التنمية والتطوير المستمرة  العالي وذلك من خلال عملية  البشرية ذات الأداء  الموارد  بناء 
 الفاعلية والكفاءة في أدائها. تحقق استدامة 

تاحة فرص المشاركة في اتخاذ القرارات وتحديد  إتوفير الأمن الوظيفي للموارد البشرية من خلال   ▪
   .هاومتطلبات المسار الوظيفي، وتوفير بيئة عمل صحية جاذبة وتحقق رغبات الموارد البشرية

 أهداف إدارة المواهب  .3.3
المنظمات إلى تحقيقها من خلال تبني إدارة المواهب هو خلــق بيئــة ثقافيــة  إن أهم الأهداف التي تسعى 

 .مســتدامة تســاعد الموارد البشرية التي تمتلك المواهب والمهــارات العاليــة علــى النمــو والتعلــم بشــكل مســتمر
وفق  بنيها لإدارة المواهب  الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها من خلال ت  (2020)  وحدد صيتي وآخرون 

،  تنفيذ الأنشطة الإبداعية في المنظمة،  تطوير المسار المهني للموارد البشرية التي تمتلك الموهبة:  الآتي
سواءً على    وتحدٍ   معنىً   جعل الوظيفة ذات  و ،  تقديم كامل أشكال الدعم للموارد البشرية التي تمتلك الموهبةو 

المنظمة أو  الفرد  المنظمة  استقطاب و ،  مستوى  في  للعمل  العالي  الأداء  ذات  البشرية  مساعدة  و ،  الموارد 
ب والتطوير اللازمة لتنمية مهارات  يتحديد برامج التدر و ،  صول على المواهب في الأزمات حالمنظمة في ال
تقديم  و ،  تحديد الأساليب والطرق التي تساعد المنظمة في الحفاظ على المواهب النادرةو ،  الموارد البشرية

المواهب  إدارة فإن    (Cannon and McGee, 2011)ذكره ووفقاً لما  الدعم الكافي لتنفيذ استراتيجية المنظمة.
، وتهدف المستقبلفي الحاضر و ا  وتطوره   اوتديره   المنظمة مواردها البشريةهي العملية التي من خلالها تحدد  

 : الآتيإلى 
  لتلبية المتطلبات الحالية والمستقبلية   من موارد بشرية  المنظمةتطوير استراتيجية لتحديد ما تحتاجه   ▪

   بناءً على الخطط والمشاريع المستقبلية التي تسعى إلى تحقيقها.
 . المطلوبة والمتاحة -إنشاء عمليات لقياس الكفاءة  ▪
وفق ▪ مصممة  مناهج  لتوفير  التطويرية  والعمليات  الأدوات  من  مجموعة  الفردية   اً إنشاء    للاحتياجات 

 .للموارد البشرية، ويكون ذلك من خلال البرامج التدريبية الهادفة لتزويد قدرات الموهوبين
 . اوالاحتفاظ به  والتميز   في النجاح   حاسماً   دوراً   تؤديالموارد البشرية التي  تحديد طرق للحصول على   ▪
 .مةمتطلبات المنظ الموارد البشرية التي لم تعد ملائمة لمع وضع مناهج مناسبة للتعامل  ▪
في   عالٍ،وتحسينها باستمرار لتقديم أداء    هاتحديثاستراتيجية إدارة المواهب والعمل على  قياس تأثير   ▪

 وفي السنوات القادمة. الوقت الحالي
إلى توظيف وتطوير الكوادر الأكاديمية والإدارية   تهدف  إدارة المواهب في الجامعات  إنويمكن القول  

 .المؤهلة والموهوبة، وتحسين أدائهم وتعزيز إنتاجيتهم ورفع مستوى التميز في العمل الأكاديمي والإداري 
 مبادئ إدارة المواهب:  .3.4

 : وفق الآتيالمواهب  ةمجموعة من المبادئ لإدار ( 2012)  حدد عبد الفتاح

 منافسيها فإنه يتوجب عليها زيادة استثماراتها في إدارة المواهب.لكي تتفوق المنظمة على  ▪
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استغلال  ▪ المنظمة، وكذلك  العمل في  تتيحها ظروف  والتي  الداخلية  الفرص  المواهب من  اكتشاف 
 الفرص الخارجية لاستقطاب المواهب من المنافسين. 

تمد المنظمة بالعوائد على  يتوجب على المنظمة النظر إلى المواهب على أنها أحد أهم الأصول التي   ▪
 المدى القريب والبعيد.

 توفير البيئة المناسبة للاحتفاظ بالموهبة.  ▪
 رعاية الموهبة والعمل الدائم على نموها وتطويرها، وكذلك وقايتها وحمايتها باستمرار. ▪
 ن بنجاح يتطلب إدارة عليا تمتلك الحد الأدنى من الموهبة. يإدارة الموهوب ▪
 : في الآتيعدة مبادئ تحكم إدارة المواهب في المنظمات المعاصرة تتمثل   (2018) ذكرت جابرو 

الانطلاق الطبيعية والمنطقية لإدارة    ةالتوافق مع استراتيجية المنظمة: تعد استراتيجية المنظمة نقط ▪
المنظمةإحيث  المواهب،   استراتيجية  المنظمة    ن  تحتاجها  التي  المواهب  أنواع  تحديد  على  تساعد 

 حقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها واستراتيجيتها.  لت
،  البعض   درجة توافق عناصر إدارة المواهب مع بعضها  بالاتساق الداخليالاتساق الداخلي: يقصد   ▪

فتطبيق تلك العناصر بمعزل عن بعضها لا يحقق النتائج المنشودة بل يؤدي إلى نتائج عكسية، فعلى  
 .  د البشرية يجب أن يترافق مع الاستثمار في الاحتفاظ بهاالاستثمار بتدريب الموار  سبيل المثال

تضمين قيمة المواهب في الثقافة التنظيمية: تنظر العديد من المنظمات الناجحة إلى ثقافتها التنظيمية   ▪
حثيثة لغرس قيمها    كمصدر مهم من مصادر مزاياها التنافسية المستدامة، ولذلك فهي تبذل جهوداً 

على غرسها مبادئ    ص الجوهرية ضمن ثقافتها التنظيمية، ومن بين تلك القيم الجوهرية التي تحر 
إدارة المواهب مثل الأساليب الفعالة لاستقطاب المواهب وتوظيفها وتطوير القادة وإدارة الأداء وأنظمة 

 الفوائد والتعويضات الفعالة. 
المنظما ▪ تدرك  يتطلب رعاية الإدارة  مشاركة الإدارة:  المواهب  إدارة  الناجحة أن نجاح ممارسات  ت 

 التنفيذية( لعملية إدارة المواهب وعدم الاكتفاء بمسؤولية الموارد البشرية عنها. -الوسطى-)العليا
تحقيق التوازن بين الاحتياجات العالمية والمحلية: تزداد درجة تعقيد إدارة المواهب بالنسبة للمنظمات   ▪

ل في عدد من الدول وفي بيئات ثقافية متنوعة، حيث ينبغي على المنظمة أن تتعرف على  التي تعم
كيفية الاستجابة للمحافظة على تبني اتجاه استراتيجي وإداري متماسك، فكثير من المنظمات العالمية  
عالمي،  قيادي  بنمط  تتمتع  كفاءات  ذات  قيادات  تطبيقها  تدعم  عالمية  أداء  معايير  لنفسها  تضع 

 أساليب وأدوات موحدة لتقويم الأداء، وبالتالي ينبغي تحقيق التوازن بين تلك المتطلبات.و 
في    بناء سمة مميزة للمنظمة: هي مزيج من عناصر التسويق والاتصالات والتقنية التي تسهم معاً  ▪

بروز المنظمة وتكون صورتها الذهنية في عين المجتمع في إطار زمني قصير وسمعتها في سوق 
 ل لدى الباحثين عن العمل.العم
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 عدة مبادئ لكل منها ميزة تعود بالنفع على المنظمة وهي:    (2017) يمنحددت مو و 

نجاز المورد البشري لعمل متميز تعطيه صفة الموهوب، حيث تنبع الموهبة من خلال  إ  الإنجاز: إن   ▪
 شراف قيادة تمتلك الموهبة. إاستخدام المهارات والتوظيف الأمثل للقدرات وهذا كله تحت 

الثقافة: وهي أن تتعامل المنظمة مع الموهبة كثقافة تتبنى مجموعة من المبادئ والأساليب التي تهيئ   ▪
 المناخ المناسب لظهور الموهبة. الظروف و 

تمكنهم  نه لابد من استخدام الأساليب الحديثة من قبل خبراء متخصصين  إن: حيث  ي الاختيار والتعي ▪
 خبراتهم من التحديد الدقيق للمواهب التي تحتاجها المنظمة للعمل على استقطابها وتعيينها. 

 وارد البشرية وتنميتها بالخبرة والممارسة.: وهو الوسيلة التي يتم من خلالها صقل مواهب المب التدري ▪
 الاتصال: يحتاج الموهوبون إلى قيادة إدارية ذات خبرة ومهارة عالية في توصيل المفاهيم والمعاني   ▪

 والإجراءات وسياسات العمل.
وكذلك الموضوعية لدى المسؤولين عن    هاوخبرات   التقييم  المسؤولية في التقييم: وتعني توافر مهارات  ▪

 المواهب.إدارة 
الذكاء العاطفي والاجتماعي: هناك ارتباط وثيق بين الموهبة والذكاء وبالتالي لابد من العمل على   ▪

 تنشيط الذكاء العاطفي والاجتماعي للموهوبين. 
الموهوبون طرفاً في الصراعات في المنظمة فموهبتهم تثير المشكلات   ن : غالباً ما يكو عإدارة الصرا  ▪

 اج إلى إدارة تمتلك الموهبة في التعامل معه. تمع بعض الموارد البشرية العادية، وهذا الصراع يح
خذها بعين الاعتبار حتى تحقق  أمن    عدة مبادئ لابد  إضافة لما تم ذكره يمكن للباحث أن يضيف  

 نتيجة المرغوبة وهي:  إدارة المواهب ال
بين استراتيجية  فكلما زاد التوافق    الجامعةمن استراتيجية    ا  أساسي  ا  ن تكون إدارة المواهب جزءأ .1

 في تحقيق أهدافها. الجامعةيجابا  على زيادة فعالية إذلك انعكس وإدارة المواهب  الجامعة
زيادة طموح    ن  إالمالية حيث    الجامعةمع موارد    هاوطموحاتلابد أن تتناسب أهداف إدارة المواهب   .2

سيترتب عليه نتائج عكسية، وبالتالي لابد المالية    الجامعةإدارة المواهب بصورة تفوق إمكانات  
 . للجامعة أن تسير إدارة المواهب بالتوازي مع الموارد المالية

فليس من المنطق أن أي أن تمتاز بالمرونة،  من الضروري أن تراعي إدارة المواهب بيئة العمل  .3
تكون إدارة المواهب المطبقة في بيئة مستقرة هي نفسها المطبقة في بيئة العمل غير المستقرة 

 . ذا  لابد من تحديد إدارة المواهب بما يتوافق مع بيئة العملإكما هو الوضع الحالي لسوريا، 

 أبعاد إدارة المواهب: .3.5

، وبناءً عليه قام الباحث بإجراء  هاوممارسات  هاتعدد نماذج إدارة المواهب أدى بدوره إلى تنوع أبعاد   إن  
عرض لأهم آراء الباحثين وما تناولوه    ( التالي4)رقم  مسح بحثي للتعرف على تلك الأبعاد، وفي الجدول  

 من أبعاد لإدارة المواهب:
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 : (4رقم ) جدولال
 ون أبعاد إدارة المواهب التي تناولها الباحث

 الباحث الأبعاد 
 (Devi, 2017) الاحتفاظ بالمواهب ،تنمية المواهب ، تخطيط التعاقب ،تحديد المواهب

 ( 2020)صالحي،   الاحتفاظ بالمواهب ،المواهب تطوير ،تخطيط المواهب ،استقطاب المواهب
 ( 2018)النجار،  تنمية المواهب ،الاحتفاظ بالمواهب المواهب،جذب 

 (Al-Hadid, 2017) تنمية المواهب ،الاحتفاظ بالمواهب ،ين المواهبي تع ،اكتشاف المواهب

 (Jyoti and Rani,2014) تخطيط التعاقب ،تنمية المواهب ،الاحتفاظ بالمواهب ،اكتشاف المواهب

 (Lewis and Heckman, 2006) إدارة الأداء  ، تعين المواهب ،اكتشاف المواهب

 ,Armstrong, 2014; Bjorkman et al)  ستقطابلاختيار، التطوير، المحافظة، ا الا

2013) 

 ( 2022؛ قريشي، 2015)الجراح وأبو دولة،   الاستقطاب، التنمية، الاحتفاظ 
 (Annakis et al,2014) جذب المواهب، تدريب وتطوير، مشاركة

 (Oladapo, 2014)  جذب المواهب، تدريب وتطوير، تخطيط التعاقب، الاحتفاظ، إدارة الأداء

 (Rana and Abbasi, 2013) تدريب وتطوير، الاحتفاظ، إدارة الأداء

 ( 2020)أبو زيادة،  جذب المواهب، تدريب وتطوير، إدارة الأداء، تخطيط التعاقب، الاحتفاظ  
 (Tamunomiebi, and Worgu, 2020 اكتساب المواهب، تنمية المواهب، الاحتفاظ بالمواهب 

 (Nafei, 2015) التحفيز، الاستبقاء، التقييم، التمكين، المشاركة، التجنيد، الجذب 

الاختيار، الاستبقاء، الاعترافالجذب،   (Megri, 2014) 

 (Mensah,2015) التحفيز، الالتزام، الدعم  المحافظة،الاعتمادية، التوظيف، التنظيم، 

 (Sireesha and Ganapavarapu, 2014) جذب، اختيار، مشاركة، تطوير، احتفاظ

 ( 2015)الشمري وغالب، الاحتفاظ بالمواهب، تنمية المواهب، إدارة الأداء  ،جذب المواهب
 ( 2019مشارقه، اشتيوي ، ) (2016،)نزال تطوير المواهب، الاحتفاظ، الاستقطاب، تخطيط المواهب 

 ( 2017)الجعفري وعمران،  الاستقطاب، التدريب والتطوير، إدارة الأداء، الاحتفاظ، المشاركة والاتصال 
 ( 2020(، )قريشي وسليخ، 2013)العزام،  الاستقطاب، التدريب والتطوير، إدارة الأداء، الاحتفاظ بالموهبة
 ( 2013)الزبيدي وحسين،  الاستقطاب، التدريب والتطوير، إدارة الأداء، الاحتفاظ بالموهبة

 ( 2018)أبو علبة،   الجذب والاحتفاظـ، التدريب والتطوير، المشاركة والاتصال، إدارة الأداء 
 ( 2016)الكرطاني،  الاستقطاب، تنمية المواهب، إدارة الأداء، الاحتفاظ بالموهبة

 ( 2015)العلي،   جذب المواهب، الاحتفاظ بالمواهب، تنمية المواهب، إحلال المواهب
 ( 2022أبو قاعود والطراونة،  ) الاستقطاب، الأداء، التطوير، الاحتفاظ 

 )2016)مناع،  الاستقطاب، الاختيار، التطوير، الاحتفاظ 
الأداء،   الاستقطاب، إدارة  الاحتفاظ،  التمكين،  المسار  تخطيط  التحفيز، 

 الوظيفي 
 ( 2017)الطبال، 

 ( 2022)الجندي،  احتفاظاستقطاب، اختيار، تدريب وتطوير، نشر، 
 )2018)الفرجاني،  تحديد المواهب، جذب المواهب، الاحتفاظ بالمواهب، تنمية المواهب
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استقطاب  )يتبين أن أكثر الأبعاد التي أجمع عليها الباحثون هي:    ( السابق4رقم )من خلال الجدول  
المواهب   ،المواهب  التي  ،  (بالمواهب   الاحتفاظ،  تنمية  الأبعاد  وسيتم    ،الحالي  البحث عليها    سيركزوهي 

كمتغيرات مستقلة، للوقوف على مستويات تطبيقها في جامعات الشمال السوري وكذلك علاقتها ها  استعراض
 بالصحة التنظيمية في تلك الجامعات.

 المواهب  باستقطا أولا :
مسمى    أيضاً الاستقطاب أول خطوة في تفعيل إدارة المواهب وأطلق عليها    عملية  Mensah  (2015)اعتبر  

إلى استقطاب المواهب بأنها محاولة المنظمة الحصول على    ( 2020)  الجذب أو التجنيد(. وأشار أبو زيادة)
نة  أفضل الموارد البشرية التي تمتلك الموهبة للعمل فيها، وهذا يتطلب من المنظمة بناء علامة تجارية ومكا 

متميزة من أجل جذب الموارد البشرية المتميزة وكذلك يتطلب من الموارد البشرية للمنظمة التفكير الاستراتيجي  
التقليدية للموارد البشرية العادية.  لصياغة شروط خاصة باختيار المواهب تختلف عن شروط التوظيف 

بأنه العملية التي يتم من خلالها البحث عن الموارد البشرية   استقطاب المواهب (  2018)   عرف أبو علبةو 
وظائف  ( بأنها  2022وعرفها السليحات )  وجذبها لشغل الوظائف الشاغرة في المنظمة.  التي تمتلك الموهبة

يتم من خلالها تزويد المنظمة بالموارد البشرية التي تحقق الأهداف المطلوبة. واعتبر    إدارة الموارد البشرية
الموارد  للموارد البشرية يعتمد على تحديد    اً استراتيجي  ( استقطاب المواهب مدخلاً 2022)   آخرون مغيرية و ال

البشرية الموهوبة والعمل على استقطابها من سوق العمل، ودمجها مع المواهب التي تمتلكها المنظمة وذلك 
 لتلبية الاحتياجات الحالية والمستقبلية من الموارد البشرية.

تحليل  المترشحين:    لاستقطاب خطوات عند التخطيط    ثلاث على    Armstrong, and Taylor   (2014)وأكد 
الموارد  تحليل المتطلبات من أجل تحديد نوعية  ،  نقاط القوة والضعف للتوظيف من أجل تطوير الموظف

  المصادرن تكون  ، ويمكن أالموارد البشريةللمرشحين من  المصادر المحتملة  تحديد  ،  المطلوبة للعمل  البشرية
مواردها البشرية في حالة امتلاك  تعتمد المنظمة عليها  الداخلية    للمصادربالنسبة    ؛إما داخلية أو خارجية

الخارجية يمكن أن تتجه المنظمة    للمصادربتميز، أما بالنسبة    هم اللازمة لأداء مهام  والمهارات   للمعارف
وتبرز أهمية الاستقطاب الداخلي من خلال معرفة .  فيها  في حالة الرغبة في إحداث تغييرات جذرية  ليهاإ

الموارد البشرية لثقافة المنظمة السائدة وطرق العمل المتبعة وأساليبها، أضف إلى ذلك أن هذا النوع من  
يد من الجهود، أما الاستقطاب الاستقطاب يسهم في رفع الروح المعنوية للموارد البشرية ويشجعهم لبذل المز 

من الخارج فإنه يسهم في تطوير العمل حيث إن جذب الموارد البشرية من الخارج يسهم في تطوير قيم  
وثقافتها وتوجهاتها الاستراتيجية، وبالتالي يتوجب على الإدارة تحديد جودة الموارد البشرية المطلوبة   المنظمة

 (. Zamanan, 2021)لتحقيق الأهداف والغايات المرجوة 
أهم العوامل الجاذبة للمواهب داخل المنظمة: توفير نظام للأجور والمكافآت  (2018) وحددت الفرجاني

، وتوفير فرص الترقية والنمو وتحقيق التعاقب  هاوخارجالمنظمة  مرتبط بالأداء، وتوفير فرص للتدريب داخل  
المنظمة    الاجتماعية والصحية للموهوبين داخل المنظمة، اسمالوظيفي، وتوفير الحوافز المتعلقة بالجوانب  
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، بيئة عمل محفزة ومشجعة على الإبداع وتمكين الموارد البشرية من خلال منحهم الثقة  ومكانتها وسمعتها
 .ت ومشاركتهم في حل المشكلات واتخاذ القرارا

نجاحها وهي: تحسين    عملية الاستقطاب تتضمن ثلاث ممارسات أساسية لضمان   أن  Tariqueوأوضح  
مناع،  ) توفير فرص التطور والترقي الوظيفي، وجعلها بيئة مثيرة وشيقة سمعة المنظمة، تحسين بيئة العمل

من   إن    .(2016 من  ويطور  العملاء  جذب  في  المنظمة  أساليب  تنمية  في  يساهم  المواهب  جاتها  تجذب 
كافة  لها  توفر  أن  عليها  المواهب  تمتلك  التي  البشرية  للموارد  جاذبة  المنظمة  تكون  وحتى  وخدماتها، 

 .( Alniacik et al , 2014) العملليها داخل بيئة إالاحتياجات والمتطلبات التي تحتاج 
على أن تحقيق الاستقطاب يأتي من تحسين بيئة العمل وجعلها بيئة    (Hartmann et al2010  (أضاف  و 
في مناخ عائلي، بالإضافة إلى توفير فرص التطور   الموارد البشريةالمستمر مع    صلة وشيقة والتواز ممي

الا عملية  تفعيل  أجل  من  المناسب  الحافز  توفير  مع  طموحاتهم  يحقق  الذي  الوظيفي  ب ستقطاوالترقي 
من خلال تلبيه احتياجات ومتطلبات    أيضاً استراتيجية الجذب تتحقق    أن  Armstrong  (2006  )وأشار  .هانجاحإو 

الاستبقاء أو الاحتفاظ بالمواهب كنتيجة طبيعية، مع التأكيد   استراتيجية  أيضاً البشري وتتحقق معه  المورد  
 للجميع. معلنةعلى استمرارية تطوير برامج التحفيز وجعلها 

 :  وفق الآتيالمواهب عدة مداخل تعتمد عليها عملية الاستقطاب في إدارة   (2018) وحدد جابر
الوظيفة: ▪ نحو  الموجه  الوظيفة    المدخل  عن  شامل  وصف  كتابة  وتحديد يتضمن  شغلها،  المراد 

هذا المدخل غير مرن   غير أنالمطلوب، التي تكون مستندة إلى الوظيفة،    المورد البشري مواصفات  
   لأنه لا يهتم بالتغييرات التي من الممكن أن تحدث في المهام والواجبات والمسؤوليات الرئيسة للوظيفة. 

نحو   ▪ الموجه  البشريةالمدخل  تحديد مواصفات    :الموارد  البشريةيركز على  تحتاجهم    الموارد  الذين 
شغل إحدى    الا يكون باستطاعته  التي   ريةالموارد البشإذ يمكن أن يساعدها في استقطاب    المنظمة،

   ككل. المنظمةالإسهام في تحقيق أهداف أوسع وعلى مستوى  أيضاً الوظائف الشاغرة فقط، ولكن 
الكفاءات: ▪ نحو  الموجه  والخبرات،    المدخل  والمعرفة،  المواصفات،  أساس  على  الاستقطاب  يحاول 

  بشكل جيد. المورد البشري والمهارات، والقيم الشخصية المرتبطة بالوظيفة، التي يستخدمها 
طاب المواهب يحتاج إلى الكثير من قلاست  ةاستراتيجيوضع    من خلال ما سبق يشير الباحث إلى أن  

استقطاب الموارد البشرية التي تمتلك الموهبة يحتاج إلى نظرة أعمق على   ن  إالجهد والتخطيط حيث  
  للجامعةالمستقبلية    للاحتياجاتفهم أكثر  لابد من  وكذلك    ،طبيعة العمل وكذلك متطلبات الشاغر الوظيفي

  منطلق وبالتالي فإن استقطاب المواهب هو  ،ودراية أكثر بهم والمنافسينبالإضافة إلى فهم سوق العمل 
ن استقطاب المواهب نهج استراتيجي يهدف إلى بناء العلاقات، إ، وبالتالي يمكن القول تفكير استراتيجي
المستقبلية من الموارد البشرية التي تمتلك الموهبة، وكذلك إيجاد مجموعة من    الجامعةوتوقع احتياجات  

 وبالتالي استمراريتها واستدامتها. للجامعةرية التي تحقق التفرد والتميز الموارد البش
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 تنمية المواهب ثانيا : 
( أن قيام المنظمة باستقطاب المواهب قد لا يكون كافياً ما لم يتم تدريبها وتنميتها  2022ذكر )حسني، 

المواهب بالمهارات والمعارف المرتبطة بما يتوافق مع الخطط الاستراتيجية للمنظمة، وذلك من أجل تزويد تلك  
أن تنمية المواهب عملية يتم    sheet  (2020)وفي ذات السياق اعتبر    بالأداء الوظيفي الحالي والمستقبلي.

من خلالها الارتقاء بمهارات الموارد البشرية وسلوكها، حتى تتمكن من مواكبة التغييرات في نماذج الأعمال  
 الجديدة. ت التكنولوجية والاستراتيجيا

( إلى تنمية المواهب بأنها المجهود الذي تبذله المنظمة من أجل تزويد  2022)  آخرون وأشار المغيرية و 
مواردها البشرية بالقدرات والمهارات التي تحتاج إليها في المستقبل بالصورة التي تجعلهم أكثر تأهيلًا وجاهزية  

رف والسلوك  أن تنمية المواهب تشمل تطوير المعا  (2018الفرجاني )   وأشارت للعمل في الأجل الطويل.  
والمهارات الخاصة بالموارد البشرية الموهوبة وذلك من خلال: تشجيعهم على القيام بمهام جديدة لاكتساب 

يتيح لهم فرصة التعلم وينمي لديهم المهارات القيادية وإدارة الوقت وحل المشكلات، توفير   ممامهارات جديدة  
الإرشاد الذي يسهم في تعليم الموهوبين الجدد على ثقافة  فرص المشاركة بالبرامج التدريبية، توفير التوجيه و 

، توفير فرص النمو والتطوير وفقاً للمهارات التي تحتاج  اوإنتاجيته   المنظمة وكذلك يعزز من أداء المنظمة
 .للتنمية

لمن  )مجالات: تحديد الهوية    أربعتنمية المواهب تتضمن    فإن  Garavan et al (2012)   لما ذكر  وفقاً و 
ماهي المدة اللازمة للتنمية؟ وماهي القدرات التي يجب  )التنمية؟ من الذي يحتاج إلى تطوير؟(، التصميم  

ماذا تقدم الإدارة العليا  )ماهي الأدوات المستخدمة في قياس الفاعلية؟(، الدعم التنظيمي  )تطويرها؟(، التقييم  
عدداً كبيراً من    ف عملية التنمية من منظمة لأخرى، وبالرغم من ذلك فإن  لإنجاح عملية التنمية؟(. وتختل

التعلم والتطوير الذي أعده المركز    .المواهب   تنميةالمنظمات تستخدم نماذج خاصة في   وحدد استقصاء 
ر الأنشطة  الدولي للتنمية الدولية أن برامج التنمية الداخلية والتدريب والتخطيط لتعاقب الموارد البشرية هي أكث

وصنفت ممارسات برامج التطوير الداخلي والإعارة الداخلية والتدريب من الممارسات    ،شيوعاً لإدارة المواهب 
مع إدارة المواهب    أنه  قتراح الاوتم    عارات الخارجية والتعلم العملي أقل فعالية،الإ   اعتبرت و   الأكثر فعالية،

 (.  2020داخلها قبل النظر إلى الخارج )داسي وبوزيدي،  إلى ما تمتلكه من مواهب بيجب أن تنظر المنظمة  

من فاعلية    افكرة التطوير والتنمية من خلال الأساليب غير الرسمية لما لهعلى  Armstrong  (2006  )  أكد و 
بأن التعلم غير الرسمي هو التعلم التجريبي، وأن معظم التعلم    حتر اق  ولقد ر من الرسمي،  ثير إيجابي أكث وتأ

% من معارفهم بالأسلوب  70أن يتعلموا    بإمكان الموارد البشريةلا يحدث في برامج التدريب الرسمية وأنه  
  مقارنة بما تمالتعليم والتدريب الرسمي ضئيلة    اولة، وأن مح ممنهجةغير الرسمي من خلال عمليات غير  

  فاعليةر  ثلأسلوب غير الرسمي، وأن التعليم الرسمي يساعد في تنمية الخبرات الأولية فقط والأكتعلمه با
( مجموعة من 2022وحدد السليحات )  .يكون من خلال الاحتكاك بالتجارب الفعلية والتعامل مع الآخرين 

الضعف، وتحديد   المقدرة على التعرف على الأخطاء ونقاط  تسهم في تنمية المواهب وهي:التي  العوامل  
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الدراسات والأبحاث المستمرة من أجل التغلب على الضعف و ،  الفجوة لدى الموارد البشرية المراد تطويرها
المطلوبة التنمية  تحقيق  خلالها  من  يتم  صحيحة  بطرق  القصور  و وتلافي  والتحديثات  ،  التطورات  متابعة 

 .من التميز ياً الذين حققوا مستوى عال بصورة مستمرة، وذلك للاستفادة من خبرات الآخرين 

وتلبية احتياجات الأفراد من أجل    الإنتاجية أسلوب استراتيجي لرفع    التنميةأن    Annakis  (2014)  وذكر
بعض تقنيات تنمية المواهب   ((Arar and Oneren, 2018حدد  و أداء المهام بكفاءة وفاعلية.    في  المساهمة

 . والتمكين الفردية،والمشاريع  الوظائف،على  والتناوب   والتدريب، الإرشاد، :هيو الأكثر استخدامًا 
، وذلك من خلال  وتطويرها  يكمن الهدف الأساسي لتنمية المواهب في تحسين انتاجيتهم بالصورة المثالية

الدائم لإيجاد بيئة صحية داعمة لذلك، بما يضمن نقل    ، والسعيبصورة واضحة  تحديد احتياجاتهم التدريبية 
ضرورة  ( إلى  2022ويشير جنه ) (.2022الواقع الميداني للعمل )الحربي،    التدريب علىوانعكاس أثر  
لتنمية المواهب باستمرار لتحقيق مستويات عالية من الأداء تتناسب مع    محددة  استراتيجية  تبني المنظمة

متطلبات الوظيفة المطلوب شغلها، ولتحديد الفجوات لدى شاغل الوظيفة، وتنفيذ مبادرات لتعزيز الكفاءات 
 والاحتفاظ بها. 

طة التي  تنمية المواهب بأنها مجموعة الإجراءات والممارسات والأنش يمكن تعريف سبق  ما في ضوء
بهدف تنمية مهارات وقدرات الموارد البشرية الحالية بالصورة التي تمكنهم من أداء أدوارهم    الجامعةتتبعها  

إلى   بالإضافة  إليهم،  الموكلة  والمهام  بمهام  إالوظيفية  القيام  تخولهم  جديدة  وقدرات  مهارات  كسابهم 
 بداع والابتكار. لإإلى المزيد من ا موأعمال جديدة، وكذلك تدفعه

 بالمواهب الاحتفاظثالثا : 
الموارد  الاحتفاظ ب   حد الاهتمامات الأساسية للعديد من المنظمات اليوم هوأن أ Oladapo (2014) اعتبر 

بالمواهب ي نظر إلى    البشرية التي تمتلك المواهب، حيث  على أنه فرصة استراتيجية للعديد من    الاحتفاظ 
الموظفين على    تشجععمل    بيئة لخلق  جهد منظم    الاحتفاظ بأنه  ((khan et al, 2011وعرف  .  المنظمات 

. من خلال وجود سياسات وممارسات معمول بها تلبي احتياجاتهم المتنوعةوتعزيزها    الاستمرار في العمل
التي تؤديها المنظمة للحد من رحيل   ت والممارسات والإجراءا( بأنه مجموعة الأنشطة  2022وعرفه )حسني،  

وأشار   المواهب عنها وذلك من خلال ثقافة تنظيمية ومناخ تنظيمي يضمن الرعاية والتحفيز لتلك المواهب.
إلــى زيــادة اهتمامهــا بالاحتفــاظ    المنظمات مــن العوامــل التـــي تدفــع    إلى مجموعة  (2020)  قريشي وسليخ

فــرص يوفــر  الــذي  التقــدم الاقتصــادي  مثــل:  للتوظيف خارج    اً بالموهبــة  ، وكذلك قلة عدد المنظمةأفضــل 
 الموهوبيـن في أسواق العمل.

لديهــا إذا أخــذت بعيـــن الاعتبــار الأنشــطة    بالمواهب   الاحتفاظأن المنظمة بإمكانها    (2014حمد )  وأشار
تطويـر العامليـن الذيـن لديهم و ،  بالقيم والاتجاهات والاعتقادات ذاتها  يشتركواتعييـن العامليـن الذيـن    التاليــة:

،  ضمان إحساس الأفراد الموهوبيـن بالإنجاز في مجال وظائفهم،  نظمةالتـزام حقيقي وإحساس بالانتماء للم
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  (2018نجار )وذكر    .تطوير العلاقات من خلال التعليم والتدريب وتشجيع التعاون بين أقسام العمل كافةو 
لتحافظ على مواهبها وذلك من  وتنفذها  أنه من الضروري أن تضع المنظمات مجموعة من الاستراتيجيات  

،  أهداف الاحتفاظ بالموهوبينفهم  و   جمع البيانات عن وضع المنظمات المنافسة،:  الآتيةخلال الإجراءات  
معالجة أوجه القصور والخلل و   ،الموارد البشرية التي تمتلك الموهبةلى مغادرة  إ تؤدي    التيتحديد العوامل  و 

 والتي قد تعتبر نابذة للموهوبين في المنظمة. 

استراتيجية الاحتفاظ يجب أن تكون مبنية على الفهم الجيد للعوامل التي    بأن Armstrong  (2006  )اعتبر  و 
عليثتؤ  ثلاث فقسم  هم  ر  إلى  العاملة  البشرية  وفق  الموارد  مرحلة    اً شرائح  لكل  كان  حيث  العمرية  للمرحلة 

(:  عاماً   30دون  )ما    الموارد البشريةفئات  ة التي تحفزهم على البقاء داخل منظماتهم:  ص اهتماماتها الخا
المنظمة داخل  والتطور  الترقي  البشريةفئات    . ومتطلباتها وجود فرص  بين    الموارد  (: عاماً   31- 50)ما 

(: أما تلك الفئة  عاماً   50)ما فوق    الموارد البشريةفئات    . متطلباتها الرضا الوظيفي والتمكين لأداء مهامهم
العوامل التي تؤثر على  Armstrong  (2006  )  وحدد ،  كان حافزهم هو وجود الأمان الوظيفيفمن العاملين  

  الاعتراف بالأداء.و ، فرص التعلمو ، القيادةو ،  التوظيف والاختيار والتعينو ، صورة المنظمةب  الاحتفاظ
أن الاحتفاظ بالمواهب في المنظمات المعاصرة يتم من خلال: توفير    (2020)  جبريل والفرجانيوأوضح  

وكذلك مناسباً    ون ثقافة تنظيمية داعمة للمواهب، نظام مرتبات وحوافز مادية متوافق مع ما يقدمه المنافس
والشخصي   المهني  النمو  توفير فرص  المبذولة(،  الجهود  تقدير  )الشكر،  المعنوية  الحوافز  توفير  للأداء، 

ر  صأهم العنا ( فإن  2016وبحسب زعم جبريل )  بداع.والإل المنظمة، توفير مناخ عمل محفز للابتكار  داخ
التوازن بين  و المكافآت وحوافز الأداء،  و بمنظماتهم جودة حياة العمل    الموارد البشريةالتي تزيد من ارتباط  

 . والتطويرالتعلم والنمو و التمكين، و العمل والحياة، 

للموارد البشرية التي تمتلك الموهبة  خلق بيئة    بأنهاالاحتفاظ بالموهبة    Arar and Oneren   (2018)  وعرف  
( بأنها  2022وعرفها الجاسر )  .تولد لديهم الرغبة في البقاء والعمل في المنظمة طوال فترة حياتهم الوظيفية

ا، وتوفير بيئة عمل تتناسب مجموعة من الأنظمة والإجراءات التي تتبعها المنظمة لبقاء المواهب التي تمتلكه
والتطوير. الإبداع  على  وتشجعهم  قدراتهم  على   Phillips and Roper(2009)    أشارو   مع  المحافظة  أن 

تؤكد على مجموعة التعويضات والمكافآت للمهارات   ي الأقرب لنظام إدارة الأداء الت  صلالعاملين هي حلقة الو 
أن التعويضات والمكافآت تدعم أهداف المنظمة ككل وليس   وأكد والأداء والخبرات والسلوكيات المطلوبة،  

 وإن  للتغذيةتحقيق الأداء،    التي تؤثر في  الموارد البشريةوتتيح التعرف على    ،فقط الاستقطاب والاحتفاظ
 .بالموارد البشريةفي تحقيق الاحتفاظ   ياً أساس  اً ر العكسية دو 

 : كالآتيمجموعة من العوامل المؤثرة في الاحتفاظ بالمواهب  (2021) وحدد المحيسن
التعويضات: لابد للمنظمة من الربط بين خطة التعويضات وبين الأداء، وبذلك تجمع بين التعويضات   ▪

 ق مع أهداف المنظمة.والحوافز والفوائد الإضافية والحوافز، بما يتواف
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خصائص العمل: تعتبر من المحددات الراسخة التي تجعل للعمل قيمة أكبر، والمعروف أنها ذات  ▪
 أهمية وتتمثل في التنوع الوظيفي والاستقلالية. 

ترقية والتدرج في السلم الوظيفي واستلام مناصب  لل  تاحة الفرصةإويقصد به  فرص التقدم الوظيفي:   ▪
 ع الموارد البشرية الموهوبة.ي لجممتقدمة 

دعم المشرفين: هو عبارة عن دعم سلوك المشرفين الذي يحافظ على إبداع الموارد البشرية من خلال   ▪
 الخطط التطويرية للمواهب، والكفاءات التي تشكل حافزاً للعمل. 

ل: ويقصد به التوافق بين الحياة الوظيفية والشخصية للمواهب، وعلى المنظمة  التوازن بين الحياة والعم ▪
 يجابياً في تحقيق ذلك التوازن من خلال تحديد الأدوار بصورة واضحة.إ دوراً  تمارس أن

جودة العمل من العوامل المهمة في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة وزيادة   د  تحسين جودة العمل: تع ▪
 عاملًا هاماً في بقائها واستمرارها. كما تعد  ة، حصتها السوقي
ككل    الجامعةسر نجاح إدارة المواهب بل سر نجاح    يعد  الاحتفاظ بالمواهب    إلى أن    يمكن الإشارة هنا

وذلك لأن الموارد البشرية التي تمتلك الموهبة تمثل ميزة تنافسية وسمعة طيبة في سوق العمل، وبالتالي  
تبذل الكثير من الجهد والتكلفة المالية خلال    الجامعة، كذلك فإن  للجامعةفإن فقدانها يمثل خسارة كبيرة  

فإن عدم الاحتفاظ بتلك الموارد البشرية    ،وتطويرهاعملية الاستقطاب وكذلك عند تنمية الموارد البشرية  
، بالإضافة إلى أن الموارد البشرية التي تمتلك الموهبة  الجامعةسينعكس سلبا  على إدارة المواهب و على  

، الجامعةوعدم الاحتفاظ بهم سينعكس سلبا  على إنتاجية نتاجية مرتفعة إو  ذات أداء عال   ن غالبا  ما تكو
التي  الهامة  العوامل  بالإنجاز،  ت   ومن  الشعور  المواهب هي  الحفاظ على  في  لابد من وضع    إذا  ساهم 

بصورة أدائهم لمعالجة الخلل إن وجد أو الشعور بالرضا والإنجاز    الجامعةالموارد البشرية العاملة في  
    عند عدم وجود الخلل.

 نماذج إدارة المواهب في المنظمة:  .4
إن التباين والاختلاف في تحديد مفهوم إدارة المواهب وتحديد أبعادها انعكس بشكل جلي على نماذج  

 ي:ت الآدداً من تلك النماذج وفق وسيتناول الباحث ع ون إدارة المواهب التي حددها الباحث

 (William. J. Rothwell, 2008) يلنموذج ويليام روثو  .4.1
 يتضمن نموذج ويليام روثويل تسع خطوات يمكن توضيحها كالآتي: 

من    إذا كان يتمتع بالدعم الكامل   وينجح إلالا يمكن لبرنامج إدارة المواهب أن يستمر  :  مالالتزا:  1الخطوة  
بل هو برنامج يتضمن  ،  المواهب ليست برنامج موارد بشرية  المتخصصة فإدارةالإدارة العليا وفرق العمل  

 جميع الموارد البشرية في كل المستويات الإدارية، وتتضمن تلك المرحلة عدة خطوات:
 حتياجات عملها. توضيح سبب حاجة المنظمة إلى برنامج المواهب بناءً على ا ▪
 تحديد النتائج القابلة للقياس المرجوة من البرنامج.  ▪
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 الحصول على موافقة ودعم كامل من الإدارة العليا وفريق العمل والمدير التنفيذي لبرنامج المواهب. ▪
 تحديد خطوات العمل التي سيتم اتخاذها لتلبية احتياجات البرنامج.  ▪
 .هاوسلوكيات وفريق عمل برنامج المواهب  العليا،توضيح أدوار قسم الموارد البشرية والإدارة  ▪
 وضع أساليب ومؤشرات للقياس. ▪

من المستحيل تنفيذ برنامج إدارة المواهب    :مفهوم الموهبة  تحليل العمل والموارد البشرية، وتحديد   :2الخطوة  
البشرية   الموارد  بها  تقوم  التي  الأعمال  توضيح  تلك    الحالية،بدون  الناجحة في  البشرية  الموارد  وما نوع 

خلال تحليل العمل المنهجي،   تحليل العمل من يتمو  الأعمال وماهي الموهبة المطلوبة للعمل في المنظمة،
الو  يتم إعداد الأوصاف  التي تلخص بشكل واقعي متطلبات العملحيث  الحالية  يتم تحليل    ،ظيفية  بينما 

القادة التنظيميين وضع معايير   تحديد ما تعنيه الموهبة من يتطلب و خلال نماذج الكفاءة،    البشرية منالموارد  
الموارد البشرية التي   المثالسبيل  على    )2019)بورنان ومويزة،    أنواع مختلفة من المواهب ويوجد    .للموهبة

في حين يطلق على الموارد البشرية  (،High potentials) عليهاأينما وجدت ي طلق  تؤدي مهامها بشكل جيد 
وهناك موارد بشرية تكون الأكثر دراية بمنطقة معينة من عمل المنظمة  (،  High performers)الأكثر إنتاجية  

   .(High professionals)يطلق عليهم  كبار المهنيين من
الأولى تطوير المواهب    :يوجد طريقتان فقط للحصول على المواهب :  توظيف واختيار المواهب   :3  الخطوة

فإن  إدارة المواهب القوية  في  و   ها، واختيار   والثانية استقطاب الموهبة من خارج المنظمة  ،من داخل المنظمة
 مع تطوير المواهب من داخل المنظمة. ل يتكامبرنامج استقطاب واختيار المواهب من الخارج  

إدارة الأداء، وعملية التخطيط، وإدارة أداء الموارد البشرية  تشير هذه الخطوة إلى  :تقييم الأداء  :4الخطوة  
هذه الخطوة مهمة في برنامج إدارة المواهب الجيد لسبب بسيط وهو أن قادة    د ، وتعوتقييمها  خلال فترة زمنية

خرى النجاح في الوظيفة  أ، ومن ناحية  فعالال  رغيالمنظمات لا يريدون ترقية الموارد البشرية ذات الأداء  
نامج  لكي تكون هذه الخطوة فعالة في بر و الحالية ليس بالضرورة أن يؤدي إلى النجاح في وظائف مستقبلية،  

المواهب، يجب أن يستند تقييم الموارد البشرية على النتائج التي حققتها )الإنتاجية الحالية( وما إلى  إدارة  
 ذلك من الكفاءات والسلوكيات التي يظهرونها لأداء أعمالهم.

إن توصيف الوظائف ونماذج الكفاءة  :  المستقبل  المطلوبة فيتحليل العمل والموارد البشرية    :5الخطوة  
رادت  أالمعدة الحالية لا تشير بالضرورة إلى المتطلبات والكفاءات التي ستكون مطلوبة في المستقبل، وإذا ما  

أخذ الوقت الكافي للتنبؤ بمتطلبات    الإداريين المنظمة تحقيق أهدافها الاستراتيجية فذلك يستوجب على القادة  
 المستقبل. تكون مطلوبة في العمل والكفاءات التي س

لا يكفي تحديد قابلية الترقية بناءً على الأداء السابق فالوظائف عالية المستوى  :  تقييم الإمكانات   :6الخطوة  
تتطلب كفاءات قد لا يمتلكها المورد البشري في المستوى الأدنى، وبالتالي يجب إيجاد طريقة موضوعية  

  ومنها ،  الترشيحات الإشرافيةو تشمل الطرق الشائعة لتقييم الإمكانات  و لتقييم مدى جودة أداء المورد البشري  
  .النفسية وتكليفات العمل / خبرات التناوب وغيرها الاختبارات ، وطريقة  رجةد 360 طريقة 
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الفرق   وهي ،فجوة الأداء  الأولى؛  ت الفجواتركز هذه الخطوة على سد  :  تطوير الموارد البشرية  :7الخطوة  
وتمثل الفرق بين الكفاءات الحالية للمورد البشري  ،والنتائج المرجوة والثانية الفجوة التنموية   الأداء الحاليبين  

تعتمد العديد من المنظمات على العديد من  ، و وتلك المطلوبة لأداء وظيفة في مستويات أعلى بشكل فعال
ة الأداء، وبرامج فردية وجماعية تهدف إلى ردم الفجوات  وردمها منها إدار  الأساليب العملية لتحديد الفجوات 

 التوجيه.وبرامج    التناوب،خبرات  و   التدريب،برامج  و   العملي،برامج التعلم  و القريبة من خلال برامج التطوير،  
على اعتبار أنه تم استقطاب الموارد البشرية التي تمتلك  :  المحافظة على أفضل الموارد البشرية  :8  الخطوة
بالتالي يتوجب على المنظمة أن تبذل أقصى قدراتها للمحافظة عليهم حتى لا   ، هاوتطوير  هاواختيار  الموهبة

  أن وبالتالي يتوجب عليها    أخرى،تفقد كفاءتهم مع مرور الوقت أو حتى تخسرهم لصالح منظمة منافسة  
 وتعتمد مبدأ التغذية العكسية في التعامل معهم. إليهمتستمع 

 عدد من المؤشرات لقياس مدى نجاح برنامج إدارة المواهب وهي:   يوجد : تقييم نتائج البرنامج :9الخطوة 
 ما مدى نجاح البرنامج في تحقيق الأهداف القابلة للقياس والتي وضع لأجلها؟  ▪
 عدد الموارد البشرية المتاحة للمنظمة في حال حدوث شاغر في منصب ما؟ ما  ▪
 وتوجيههم؟ ما مدى سرعة تحديدهم واختيارهم  ▪
  والمستعدة للأداء في حال حدوث شاغر ما؟ للمنظمة،ما نوع الموارد البشرية المتاحة  ▪

 (:7الشكل رقم )
في إدارة المواهب  (William. J. Rothwell, 2008)نموذج ويليام روثويل 

 
Source: (William, 2008, p2).  
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 :(Armstrong and Taylor, 2014) نموذج .4.2

عملية إدارة المواهب تتم من خلال سلسلة من   فإن   Armstrong and Taylor (2014)وفقاً لما حدده  
  العمليات وهي:

العملية التي تحدد من خلالها المنظمة المواهب التي تحتاجها من حيث الكم    يه  تخطيط المواهب: ▪
والنوع، والتي تحتاجها في الوقت الحالي والمستقبل وتستخدم خلالها نفس التقنيات المستخدمة في 
خطط   أو  مشاريع  أي  على  بناءً  المنظمة  حاجات  خلالها  من  يظهر  والتي  البشرية  الموارد  خطط 

 ب هذه العملية موارد بشرية تمتلك مؤهلات وخبرات وصفات معينة. مستقبلية، وتتطل
تتمثل نتائج تخطيط المواهب في برامج الحصول على الموارد    داخلية وخارجية(:)مصادر المواهب   ▪

تحديد    ةمصادر داخلية وخارجية(، وتشمل المصادر الداخلي)  وخارجها  البشرية من داخل المنظمة
المواهب وتنمية المواهب وإدارة الحياة الوظيفية أما المصادر الخارجية فتتم من خلال تنفيذ سياسات  

 لاجتذاب موارد بشرية ذات جودة عالية. 
هو التحري والتدقيق حول الموارد البشرية التي تمتلك المواهب لضمهم إلى عمليات   تحديد المواهب: ▪

ضمن مجمع المواهب الذي يتشكل إما من الموارد الداخلية للمنظمة    التطوير والتنمية ليصبحوا أعضاء
 يتم استقطابهم من خارجها.  التيأو الموارد 

نشاء علاقات بين المواهب خلال الأدوار التي إيكمن دور هذه العملية في    إدارة علاقات المواهب: ▪
 و والتطور. يقومون بها وتهدف إلى إعطاء قيمة للموارد البشرية ومنحهم الفرص للنم

وهي النشاط الذي يتم من خلاله وضع البرامج والخطط لتطوير مهارات المواهب   تطوير المواهب: ▪
 والعمل على تنميتهم بشكل مستمر للحصول على مواهب تشكل ميزة تنافسية للمنظمة. وقدراتهم 

المواهب وذلك عن طريق صياغة سياسات يمكن من خلالها ضمان استمرار عمل    الاحتفاظ بالمواهب: ▪
 في المنظمة وزيادة التزامهم وولائهم لها. 

ويقصد بها منح الموارد البشرية التي تمتلك الموهبة الفرصة اللازمة لتطوير   إدارة التطوير الوظيفي: ▪
مهاراتها وتنميتها لبناء مسار مهني يلبي رغباتها بحيث يصل الموهوب إلى مواقع وظيفية تحسن من  

 حياته الاقتصادية والاجتماعية وتمنحه سيرة مهنية مميزة. 
اهب قادرة على تسلم المناصب العليا في المنظمة في  من المو   أن يكون هناك عدد    تخطيط التعاقب: ▪

 جازة أو الاستقالات بشكل سريع يضمن عدم إعاقة العمل. لإحالات الاستغناء أو ا
عمليات توفير الموارد وتنمية المواهب والتخطيط الوظيفي التي تحافظ على تدفق    خط تزويد المواهب: ▪

 المواهب اللازمة لخلق مجموعة المواهب التي تتطلبها المنظمة. 
 جميع المواهب المتاحة بداخلها. ويحتوي هو الصندوق الذي تمتلكه المنظمة  مجمع المواهب: ▪
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 (:8الشكل رقم )
في إدارة المواهب ( Armstrong and Taylor, 2014)نموذج 

 
Source: (Armstrong, and Taylor, 2014, p268). 

 : Davies's Modelنموذج ديفيس  .4.3
أنها عملية منهجية وديناميكية لاكتشاف المواهب وتطويرها  بإدارة المواهب    تعرف  Daviesمن منظور  

 : وهيعلى ثلاثة عناصر لممارسة المواهب  Daviesوالحفاظ عليها، ويعتمد نموذج 
تحديد المواهب مجموعة من الأنشطة التي تهدف لتحديد   إن  :  Talent Identificationتحديد المواهب   ▪

لف عن استقطاب الموارد البشرية التي  ت، فاستقطاب الموارد البشرية للمنظمة يخواكتشافهم  المواهب 
، وبما أن المنظمات تعمل في هاومعتقدات  تمتلك الحماس والقدرات العالية وكذلك الولاء لقيم المنظمة

لذ  مستمرة،  متغيرة  بالمهارات بيئات  وتتنبأ  المستقبل  على  تركز  التي  هي  المنظمات  أفضل  لك 
 . (Annakis et al, 2014)ة الموهوبوالسلوكيات التي ستحتاجها من مواردها البشرية 

المواهب  ▪ لأن    :Talent Development  تنمية  وكفاءاتهم هي    نظراً  البشرية ومهاراتهم  الموارد  معرفة 
سلاح تنافسي مهم، بالتالي يجب تعظيم المواهب والاعتراف بها كأحد أهم المصادر للميزة التنافسية  
البشرية،  المهني لجميع مواردها  التعلم  التي تهتم بعملية  الفعالة هي  فالمنظمة  التنظيمية، وبالتالي 
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ليات التدريب والتغذية الراجعة والتوجيه، فمثل هذه العمليات تعمل على  المواهب عن طريق عم  وتنمية
المهارات ورفع مستوى الجودة والإنتاجية لهم، وبالتالي   تعزيز معرفة الموارد البشرية وتزويدهم بأعلى 

   .لزيادة إنتاجية العمل اً استراتيجي مدخلاً  د  فإن التطوير والتنمية تع
تتحدد شروط إيجاد ثقافة    هأنDavies and Barbara (2010) أشار:  Talent Cultureثقافة المواهب   ▪

المواهب في المنظمات بمدى التزام جميع القادة في جميع مستوياتها التنظيمية، وأن تهتم بتقديم الدعم  
لتطبيق إدارة المواهب، وتعريف ماهية القيادة الجيدة من خلال وضع نموذج الكفاية، وتنظيم العمل 
القيادي المطلوب للأدوار، والسلوكيات التي تربط القيادة بنجاح المهمة، واستخدام أساليب متعددة  
لتقييم مدى ملاءمة العامل للوظيفة وإثبات الكفاءة، وصياغة الأهداف الاستراتيجية المستقبلية وربطها  

 .بتنمية المواهب 
 : 2014نموذج الفرجاني  .4.4
أن  ييب  النموذج  ت  ن  المواهب  متداخلةإدارة  أبعاد  أربعة  المواهب   :وهي  ،شمل  وجذب  المواهب  تحديد 

 .والاحتفاظ بالمواهب وتنمية المواهب 
 (:9الشكل رقم )

 إدارة المواهب في  (2014،  الفرجاني)نموذج 

 
   (.276، ص2014الفرجاني، ) المصدر: 

 (: 2014وفيما يلي توضيح لتلك الأبعاد )الفرجاني،  
تحديد المواهب: وتعتبر الخطوة الأولى لإدارة المواهب من خلال تحديد وصف وظيفي واضح لكافة  ▪

تتناسب مع   التي  والمهارات  الخبرة  الموهوبين من حيث  تحديد خصائص  المنظمة وكذلك  وظائف 
خلا من  ذلك  المنظمة  وتحقق  الوظيفة،  وقياس متطلبات  الهامة،  الموهبة  لتحديد  معيار  وضع  ل: 
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مستوى المواهب لدى مواردها البشرية، ووضع قاعدة بيانات شاملة لكافة الموارد البشرية التي تمتلك  
 الموهبة لديها. 

جذب المواهب: تسعى المنظمات لتحقيق نجاحات وشهرة كبيرة حتى تكون جاذبة للموارد البشرية التي   ▪
توفير  و ت والحوافز مرتبط بالأداء،  آق ذلك من خلال: توفير نظام للأجور والمكافتمتلك المواهب وتحق

توفير   الوظيفي،  والنمو  الترقية  فرص  توفير  البشرية،  لمواردها  والخارجي  الداخلي  التدريب  فرص 
الموهوبة،   البشرية  للموارد  والصحية  الاجتماعية  بالجوانب  المتعلقة  اسم  و الحوافز  بناء  على  العمل 

 خلق بيئة محفزة على الإبداع والابتكار، والسعي لتمكين الموارد البشرية.و نة وسمعة المنظمة، ومكا
الاحتفاظ بالمواهب: يعتبر الاحتفاظ بالمواهب التي تمتلك المهارة المشكلة الرئيسة لأغلب المنظمات   ▪

ينعكس سلباً على  ارتفاع معدل دوران العمل وخصوصاً لذوي القدرات العالية والموهوبين    وذلك لأن  
للاحتفاظ   المنظمات  وتسعى  للمنظمة،  التنافسية  الميزة  انخفاض  وبالتالي  العملاء  وخدمة  الجودة 

توفير فرص النمو المهني والشخصي، و بالمواهب من خلال: توفير الثقافة التنظيمية الداعمة للمواهب،  
 توفير الأمان الوظيفي، وإيجاد مناخ محفز للعمل والابتكار.و 
ة المواهب: تعمل المنظمات على تنمية مواهبها من خلال: توفير فرص المشاركة في البرامج  تنمي ▪

التدريبة لجميع مواردها البشرية، وتوفير التوجيه والإرشاد، وتوفير فرص النمو والتطوير وفقاً للمهارات  
 التي تحتاج للتنمية. 

  :((Behrstock, 2010 نموذج .4.5
 (:10الشكل رقم )

  في إدارة المواهب   ((Behrstock, 2010نموذج 

 
Source: (Behrstock, 2010, p4).  
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العالي تصنف ضمن    Behrstock  (2010)  عتبرا  التعليم  المواهب في قطاع  إدارة    ثلاث أن ممارسات 
 :وهيمجالات رئيسة لإدارة المواهب  ثمانيالاحتفاظ وتنمية المواهب، وحدد و  مجالات وهي: التوظيف

مع:  التحضير .1 المنسجمة  التدريس  هيئة  إعداد  إلى  العالي  التعليم  مؤسسات  احتياجاتها،    تحتاج 
واستخدام مجموعة متنوعة من الأساليب التربوية وتطوير المهارات والمعرفة المطبقة على مجموعة  

 .وجمع البيانات عن فعالية مناهجهم والفصول،متنوعة من المدارس 
الإنجاز   .2 وسمات  المواهب  على  التركيز  العالي  التعليم  مؤسسات  على  توجب  الاستقطاب: 

  تدريسية أو إدارية.العند استقطابها للموارد البشرية  الخاصة، وذلكة للتخصصات ذات الأهمي 
بمشاركة    يجب إجراء عمليات التوظيف المبسطة في جدول زمني للتعيين المبكر والسماح التوظيف: .3

 .المعلومات بين الأقسام وأعضاء هيئة التدريس
الجودة لجميع الموارد البشرية الجديدة، وأن يجب أن يتوفر برنامج توجيه عالي  والتوجيه:  التعريف   .4

  يترافق بتكليفهم بمهام تراعي وضعهم المبدئي. 
 .يجب أن تكون التنمية متاحة لجميع الكوادر  :التطوير المهني .5
ووفقاً لمعايير    التعويضات والحوافز: يتوجب مكافأة الكوادر بسخاء وأن يكون ذلك على أساس الأداء .6

 السوق والمنافسة.  
منظروف   .7 وتتضمن   العمل:  مريحة  عمل  بأماكن  التدريس  هيئة  أعضاء  يتمتع  أن    الضروري 

والتعاون والانضباط وإدارة المشكلات داخل قاعات دراسية آمنة ونظيفة، ومرافق مجهزة    الإيجابية،
 بشكل مناسب وأعباء عمل مناسبة.

 والحوافز.  بط التقييم بأهداف أعضاء هيئة التدريس والتطوير المهنيينبغي أن يرت  إدارة الأداء: .8
 (: 2008ناصف وزناتي، )نموذج  .4.6

 (:11الشكل رقم )
   ( في إدارة المواهب 2008 ناصف وزناتي،) جنموذ 

 
   (.20، ص2018 الفرجاني،) المصدر: 
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المواهب   إدارة  نموذج  العالي  يستند  التعليم  مؤسسات  وزناتيفي  ناصف  اقترحه  إلى  (  2008)   الذي 
 : الآتية مجموعة من المنطلقات النظرية والمجتمعية والجامعية، ويتألف من العناصر

الاختيار الجيد لأعضاء هيئة التدريس في الجامعات: ويتم ذلك من خلال الكشف عن نوعية الكوادر  ▪
الجامعة من حيث التخصصات المطلوبة ومواصفات شاغلي الوظائف، والكشف العلمية التي تحتاجها  

عن خبرات المرشحين وإمكاناتهم ومدى تكيفهم مع المناخ الجامعي، وتقييم متطلبات العمل ووضع  
 . هموقدرات خطة لتوظيف إمكانات أعضاء هيئة التدريس الذين يتم ترشيحهم

والقيادية: وذلك من خلال فحص بنك المواهب لدى الجامعة اكتشاف المواهب من الكوادر العلمية   ▪
للتعاقب   اً بالاعتماد على الوسائل العلمية المقننة وكذلك الرجوع إلى نتائج تقييم الأداء واعتباره أساس

 الوظيفي للقيادات الجامعية. 
  وضع خطط للحفاظ على المواهب من أعضاء هيئة التدريس: ويكون ذلك من خلال التشجيع على  ▪

الجيد،   الداعمة للأداء  العكسية  التغذية  الذاتي وعمليات  تطبيق نظم متنوعة لتقويم الأداء، و التقييم 
زيادة الشعور  و تشجيع أعضاء هيئة التدريس صغار السن على السعي الدائم للترقي والنمو الوظيفي،  و 

 بالأمان الوظيفي، واتخاذ الإجراءات المناسبة للحفاظ على التخصصات النادرة. 
التنظيمي   ▪ التي تضمن استمرار الانتماء والولاء  بالصورة  المادية والمعنوية  للحوافز  وضع سياسات 

 للموارد البشرية التي تمتلك المواهب تجاه الجامعة.
اسة لتنمية المواهب الأكاديمية والإدارية: وذلك من خلال تحديد المهارات المتوفرة لديهم،  يوضع س  ▪

تحديد المهارات التي تحتاج إلى  و تحديد فجوات الأداء،  و تي يشغلونها،  ال  رالتحليل الوظيفي للشواغ
 ها. ءاقتراح البرنامج التدريبي، وتدريب عضو هيئة التدريس قبل شغله للوظيفة المرشح لها وأثناو تنمية،  

توفير  ذلك  جعل الجامعة مكاناً جاذباً للعمل: يتطلب ذلك أن تحظى الجامعة بسمعة طيبة ويستلزم   ▪
، ومنحهم المزيد من  لهم  توفر التقدير المناسب و ل مشجعة تحقق طموحات الموارد البشرية،  بيئة عم

 الحرية والاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات. 
تطوير الأداء الإداري للجامعات: وذلك من خلال ممارسة الجامعة لأساليب الإدارة الجيدة والحديثة  ▪

عداد برامج فعالة لتنمية القدرات، وبناء علاقات  إ و الشخصي،    تقديم الدعمو مع أعضاء هيئة التدريس،  
 قوية مع أعضاء هيئة التدريس والاستغلال الأمثل لمواهبهم وتحفيزهم للبقاء في الجامعة.

تحسين صورة الجامعة أمام المجتمع: وذلك من خلال تقديم الخدمات عالية الجودة، والتعامل مع   ▪
أخلاقية وعادلة مما يجعل الجامعة تحتل مكانة مرموقة ومتميزة، وهذا أعضاء هيئة التدريس بطريقة  

 الاهتمام بالبحث العلمي وربطه بمشكلات المجتمعو سالة واضحة للجامعة،  ر يتحقق من خلال: رؤية و 
 ، وتحسين مخرجات الجامعة من الطلاب. هوقضايا

: وذلك عن طريق توفير بيئة  مواستقطابه   العمل على جذب الأساتذة المتميزين من الجامعات الأخرى  ▪
جيدة،   وتعليمية  الوظيفي،  و بحثية  والاستقرار  الأمان  للتعلم  و توفير  الوظيفي، توفير فرص  والترقي 
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وجود نظام لتقيم الأداء التدريسي والبحثي، تنمية الإحساس بالذات، والاعتماد على قاعدة بيانات و 
 شاملة وحديثة لإدارة المواهب.

 سة: نموذج الإطارات الخم .4.7
والخطة   المنظمة  ورسالة  الموهبة  بين  الترابط  تحديد  يتطلب  وفاعلية  بكفاءة  النموذج  هذا  تطبيق  إن 

  ، اعتماد ممارسات إدارة المواهب على المستوى التنفيذي، والعمل على تطوير المواهب باستمرارو الاستراتيجية  
 (: 2016نموذج كما يلي )الشوفين،  ال هذا  ويمكن توضيح مكونات 

التطوير: ويقصد به نشاط منهجي طويل الأمد يمتاز بالاستدامة ويهدف لإحداث التغيرات في مهارات  ▪
 وبالتالي تهيئتهم لتولي مهام جديدة في المستقبل.   همالموهوبين وخبرات وقدرات 

خلال مقارنة الأداء المنجز  القياس: ويعني تحديد مستوى الأداء )ممتاز، جيد، متوسط، ضعيف( من   ▪
 داء المطلوبة. الأمع معايير 

العوائد: ويقصد بها جميع الحوافز المادية والمعنوية التي تقدمها إدارة المنظمة إلى الموهوبين مقابل   ▪
 .أدائهم

بالمهمات المسندة إليهم والتفاني في إنجازها    همالاستغراق: ويقصد به درجة انغماس الموهوبين وارتباط ▪
 قدمة لهم.مفي ضوء التطوير والقياس والعوائد ال

 . إليهمالاندماج: ويتمثل في التفاعل العقلي والعاطفي مع المنظمة، والمهام الموكلة  ▪

 (:12الشكل رقم )
 نموذج الإطارات الخمسة لإدارة المواهب 

 
 . (18، ص2016،  الشوفين) المصدر: 
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   نموذج مقترح: .4.8
المواهب من خلال عدة نماذج، يمكن وضع    ةالنظري  ياتمن خلال مراجعة الأدب  إدارة  التي تناولت 

 .تصور مقترح لإدارة المواهب
 (:13الشكل رقم )

 النموذج المقترح لإدارة المواهب 

 
 المصدر: من إعداد الباحث 

 يمكن توضيح مكونات النموذج المقترح كما يلي: و  

تحليل عمل دقيق يعكس أعباء الشاغر و تنظيم المواهب: ويتم ذلك من خلال هيكل تنظيمي واضح،   ▪
وصف وظيفي شامل لكل جوانب متطلبات الشاغر الوظيفي، وقاعدة بيانات مركزية  و بدقة،    يالوظيف

 تشمل كل ما يتعلق بالموارد البشرية.
ذلك عن طريق وضع سياسات وإج ▪ المواهب: ويكون  توضح  رعاية شؤون  ليات  آراءات ونماذج 

أكثر وضوح العمل  المادية  و وسهولة،    ا  العمل وتسهم في جعل  للتعويضات والحوافز  وضع نظام 
نشر الثقافة والوعي المهني من خلال مدونة  و ،  هاورغبات  والمعنوية يحقق طموحات الموارد البشرية

  الجامعة وتقديم خدمات أخرى تتوافق مع إمكانات    النجاح،ك ودليل الموظف وقصص  و قواعد السل
 خدمات الحضانة.و النقل المجاني، و المالية مثل الرعاية الصحية، 

بالموارد البشرية التي تمتلك الموهبة وتتألف من    الجامعةمداد  إا  من: ويقصد بهيالاختيار والتعي  ▪
أساسي الموار يمكونين  عن  معلومات  ويشمل  الاختيار  الأول:  المكون  المستقطبة،  ن  البشرية  د 
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وقرار  و  النهائية،  المقابلات  ويتضمن  التعيين  الثاني  والمكون  الأولية،  والمقابلة  الفرز،  معايير 
 التعيين.

تنمية المواهب: وذلك من خلال التدريب المستمر ووضع خطط تدريبية لكل توصيف وظيفي أو   ▪
 لمجموعات من التوصيفات المتجانسة. 

كن الحفاظ على المواهب من خلال توضيح المسار الوظيفي، وكذلك  الحفاظ على المواهب: ويم  ▪
زيادة الشعور بالإنجاز ويكون ذلك من خلال التقييم المستمر والذي يضع المورد البشري بصورة  

 أدائه لمعالجة الخلل إن وجد أو منحه الشعور بالرضا إذا لم يكن هناك خلل. 
بداع والعمل ضمن مبادرات تحقق  و الابتكار والإاستثمار المواهب: ويقصد به توجيه المواهب نح  ▪

بأحدث    الجامعةتزويد  و يفاد العلمي،  ، ويمكن تحقيق ذلك من خلال الإهاوغايات  أهداف المنظمة
 التقنيات والتكنولوجيا. 

من خلال استعراض مكونات النموذج فإن ما يميزه أنه يمثل إطار عمل يساعد الجامعات في  
تبدأ  إدارة مواهبهم بشكل   المواهب عملية مستمرة  إدارة  يعتمد على فكرة أساسية أن  فعال كونه 

بتنظيم المواهب وصولا  إلى الاستثمار بها كونها تمثل موردا  جوهريا  يسهم في مساعدة الجامعات 
 على التفرد والتميز. 

 :المواهبإدارة  تحديات .5
تأثير  :  وهي  مجموعة من الصعوبات والتحديات التي تواجه إدارة المواهب   (2020)  داسي وبوزيدي  حدد 

المواهب  وإدارة  البشرية  الموارد  وتنمية  إدارة  على  جذب  و ،  العولمة  على  المنظمات  بين  الكبيرة  المنافسة 
المواهب  بين  و   ،واستقطاب  التنظيمية  والصراعات  الداخلية  المواهب المنافسة  تمتلك  التي  البشرية  الموارد 

إلى مجموعة من التحديات    (2019)  الحيارى   وأشارت   .المواهب إدارة    وأثرها على  والموارد البشرية العادية
 :بالآتيالتي يمكن أن تواجه المنظمات عند تطبيق إدارة المواهب وتتمثل تلك التحديات 

لتطبيقات إدارة المواهب وكيفية استقطابها    وإدراكها  موض: ويقصد به عدم فهم الإدارة العليا للمنظمةالغ .1
 واستثمارها وتطويرها. 

بين مواردها البشرية سوف ينعكس  العدالة والمساواة: عدم قدرة المنظمة على تحقيق جوانب العدالة   .2
 على المواهب التي تمتلكها.  اً واضح اً سلباً ويشكل تهديد 

كم .3 تتضمن  الموهبة  تمتلك  التي  البشرية  الموارد  أداء  إدارة  عملية  إن  البيانات   اً كبير   اً التعقيد:  من 
والمعلومات وهذا يترتب عليه وجود موارد بشرية متخصصة وتعمل بدوام كامل لإدارة هذه المعلومات  

 وتحليلها واستخراج المعلومات التي تشكل قيمة مضافة للمواهب.
التداخلات العرضية: يكمن هذا الجانب في وجود عوامل معترضة يمكن أن تعيق إدارة المواهب في   .4

 ذلك نتائج خطط التطوير، وتقييم الأداء.  ومن أمثلة ،بيقها بالشكل المطلوب حال عدم تط
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الجانب العاطفي: إن القرارات المتعلقة بحركة المواهب ونشاطاتها في المنظمة سيؤثر على الجانب  .5
 العاطفي والخلفية المعرفية للإدارة في تحديد المواهب وكيفية التعامل معها. 

متلاك إدارة الموارد البشرية المعرفة الكاملة للمواهب التي تمتلكها المنظمة  عدم ا غياب مفهوم المواهب:   .6
سيجعلها غير قادرة على التغذية العكسية المطلوبة من قبل إدارة المنظمة بالصورة التي تحقق النتائج  

 المرغوبة. 
التي قد تشكل عائقا  أمام تطبيق إدارة المواهب بالصورة المطلوبة و مجموعة من التحديات    يمكن اضافة

 : في جامعات الشمال السوري وفق الآتي

  الجامعة المالية: يوجد ارتباط وثيق بين جودة مخرجات إدارة المواهب وإمكانات    الجامعةإمكانات   .1
تطلبات إدارة المواهب المالية على القدر الكافي في تلبية م  الجامعةالمالية فكلما كانت إمكانات  

من الكفاءة  كانت مخرجاتها بالجودة المطلوبة، فعلى سبيل المثال استقطاب موهبة على قدر كاف  
ليس   الجامعةالمالية، كذلك عملية الحفاظ على موهبة تمتلكها    الجامعةقد لا يكون ضمن إمكانات  

 بإمكانات مالية كبيرة.  بالأمر السهل في ظل ما تقدمه بعض المنظمات المنافسة التي تتمتع
انخفاض مستويات التعليم: تسارع عملية التطور والتقدم في جميع المجالات وخاصة المجالات  .2

 ا  التقنية التي تتطلب موارد بشرية ذات مواهب عالية وقدرات فوق المعتادة وهذا بدوره يتطلب تقدم
اجات المنظمات المتجددة من حليتوافق مع  بنفس السوية في مخرجات التعليم الجامعي    ا  وتطور 

المواهب، بالتالي فإن انخفاض مستويات التعليم وعدم قدرة الجامعات على تقديم مخرجات تواكب 
 من أهم التحديات لإدارة المواهب.  د  المواهب المطلوبة لسوق العمل يع

مستمرة ودورية  عمليات تقييم    الجامعةضعف أنظمة التقييم: تتطلب عملية تحديد المواهب في   .3
أمام إدارة   ا  كبير   ا  وموضوعية، وبالتالي فإن ضعف أو عدم توافر أنظمة تقييم فعالة سيشكل تحدي

 المواهب.
لإدارة المواهب واعتبارها   للجامعةتبني الإدارة العليا لإدارة المواهب: إن عدم تبني الإدارة العليا   .4

 إدارة المواهب لتحقيق النتائج المرجوة.أمام  ا  حقيقي ا  من استراتيجيتها سيشكل تحدي ا  جزء
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 ملخص المبحث الأول: 
أن    ص  خل  لقاء الضوء على مفهوم الموهبة واست  إ تم  دب النظري والدراسات السابقةعلى الأ  بعد الاطلاع

بأنها نتاج عملية   فها يعر تم تو من خلال التعلم المستمر،  اً وجانب مكتسب  اً موروث  اً فطري  اً للموهبة جانبين جانب
مكانات والمهارات المكتسبة من جهة وبين البيئة التنظيمية  تفاعل بين الاستعدادات الفطرية والقدرات والإ

جهة   من  البشري  بالمورد  التطرق ،  خرى أالمحيطة  إلى   أيضاً   وتم  المنظمة  داخل  المواهب  تصنيف  إلى 
إلى أسباب ظهور إدارة    وتم التعرفمواهب جوهرية، ومواهب داعمة(.  و مواهب أساسية،  و )مواهب قيادية،  

المواهب، وسرد تاريخ ظهورها حيث مرت بعدد من المراحل قبل الوصول إلى المرحلة الحالية فمن إدارة 
ليه  إصل  الأفراد إلى المورد البشري الاستراتيجي وصولًا إلى إدارة المواهب، حيث تم الاطلاع على ما تو 

دارة المختصة بـ: تنظيم الموارد البشرية، بأنها الإمن تعاريف لمفهوم إدارة المواهب، وعرفها الباحث    ون الباحث
مداد المنظمــــــــــة بالموارد البشرية التي تمتلك الموهبة، والعمل على تطويرها عن طريق  إ، و هاورعايـة شؤون

 . فيها ستثمارالاالتدريب المستمر، والحفاظ عليها، و 

أن أهميتها تكمن في أهمية المورد البشري  إلى  انتقل الباحث بعد ذلك لبيان أهمية إدارة المواهب مشيراً  
واستمراريتها، وكذلك من خلال ارتباطها الوثيق بالأداء    ونموها  الأساسية لتقدم المنظمة  الركيزة  د  الذي يع

لمنظمة، وبين الباحث أن الهدف الأساسي لإدارة المواهب يكمن  فكلما ارتفع أداء الموارد البشرية ارتفع أداء ا
بالصورة التي تجعل المنظمة المكان المفضل    رفي خلق بيئة عمل صحية يتم تصميمها وتطويرها باستمرا

للموارد البشرية، وأضاف مجموعة من المبادئ التي لابد من أخذها بعين الاعتبار حتى تحقق إدارة المواهب  
 البحث  ا، واعتمد لغرض هذ ون رغوبة. وعرض الباحث أبعاد إدارة المواهب التي تناولها الباحثالنتيجة الم

يهدف إلى   اً استراتيجي   اً الاحتفاظ(، حيث اعتبر استقطاب المواهب نهجو التنمية،  و ثلاثة أبعاد )الاستقطاب،  
بناء العلاقات، وتوقع احتياجات المنظمة المستقبلية من الموارد البشرية التي تمتلك الموهبة، وعرف تنمية  
المواهب بأنها مجموعة الإجراءات والممارسات والأنشطة التي تتبعها المنظمة بهدف تنمية مهارات الموارد  

رات وقدرات جديدة تخولهم القيام بمهام وأعمال جديدة، ، بالإضافة إلى إكسابهم مهاهاوقدرات  البشرية الحالية
 واعتبر الاحتفاظ بالمواهب سر نجاح المنظمة. 

  (، William. J. Rothwell)وهي: نموذج    ون إلى بعض نماذج إدارة المواهب التي حددها الباحث  وتم التطرق 
نموذج  و ،  2014الفرجاني  نموذج  و،  Davies's Modelنموذج  و ،  Armstrong and Taylorنموذج  و 

Behrstock, 2010) ،)    وزناتي،  )ونموذج وحدد  2008ناصف  المواهب  لإدارة  نموذجاً  الباحث  واقترح   ،)
شؤونهم،   ورعاية  المواهب،  بتنظيم  والتعي و مكوناته  المواهب،  و ن،  يالاختيار  المواهب،  و تنمية  الحفاظ على 

د تشكل عائقاً أمام تطبيق إدارة المواهب بالصورة  مجموعة من التحديات التي ق  واستثمار المواهب. وأضاف
ضعف أنظمة التقييم، وعدم تبني الإدارة  و انخفاض مستويات التعليم،  و )إمكانات المنظمة المالية،    المطلوبة

 العليا لإدارة المواهب(.
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 وتطورها: نشأة إدارة الاحتواء العالي  .1
، وذلك من خلال تجارب  في خمسينيات القرن الماضي  خل الاحتواء العالي للإدارةد كانت بداية ظهور م

بعض الشركات اليابانية التي بدأت باستخدام أسلوب فرق العمل الموجهة ذاتياً في تنفيذ مهامها وأنشطتها  
ب الذي  التنظيم  في  الدنيا  المستويات  إلى  بالسلطة  للانتقال  من  وذلك  البشرية  للموارد  الفرصة  يتيح  دوره 

أدائهم   مسؤولية  وتحمل  المنظمة  أهداف  إنجاز  كيفية  في  المتعلقة  المهمة  القرارات  اتخاذ  في  المشاركة 
الاحتواء   د  ويع  .(2020صالحي،  ) إدارة  الفعلي لمصطلح  الظهور  تاريخ  الثمانينيات  الثاني من  النصف 

الأمريكي  الباحث  عام    Lawler  العالي حيث صاغه  التنظيم  كمدخل   1986المتخصص في سيكولوجيا 
 ملائم لمنظمات الأعمال التي تواجه تحديات ومنافسة شديدة وتعمل في بيئة غير مستقرة، وبوصفه مدخلاً 

يركز على مشاركة الموارد البشرية ووسيلة لخفض    اً إداري  اً تعاونياً بين قيادة المنظمة ومواردها البشرية، ونهج
 (. 2018القرالة،  )ف وتحسين الأداء لمواجهة التحديات التي تواجه المنظمة التكالي

بالتقسيم الضيق للعمل    يتميزلمدخل الرقابي، الذي  الابد من استبدال    بأنه    Wood and Bryson  وأشار
والوظائف المتخصصة المحددة بدقة ومشاركة محدودة للموارد البشرية، والذي يؤدي بدوره إلى مستويات  
منخفضة من الالتزام والثقة لدى الموارد البشرية للمنظمة، بمدخل جديد يتيح فرص المشاركة لكافة الموارد  

ت وخصوصاً المنظمات التي تواجه منافسة شديدة وتعمل  البشرية للمنظمة، ويكون ملائماً لجميع المنظما
 (. 2019)الغالبي والمنصوري،  في ظل بيئة عمل غير مستقرة، وهو مدخل إدارة الاحتواء العالي

الموارد    (Lawler, 1986-1988)وحدد   لتزويد  العالي  الاحتواء  عمل  نظام  لبناء  متداخلة  مبادئ  أربعة 
 (: 2016وعاشور،  )منصوربالآتي البشرية 

 معلومات حول أداء المنظمة. .1
 المكافآت على أساس الأداء. .2
 المعرفة التي تمكن الموارد البشرية للمنظمة من فهم الأداء التنظيمي والمساهمة فيه. .3
  المقدرة على اتخاذ القرارات التي تؤثر بصورة إيجابية في أداء المنظمة. .4
  American Society for Training and Development  واستخدمت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير 

(ASTD)  التي    في المنظمات  إلى  للإشارة  وذلك  الأداء  العالية  العمل  أنظمة  مصطلح  التسعينيات  أواخر 
العبيدي والسعدي،  )نظمت تدفق العمل حول عمليات العمل الرئيسة، وشكلت الفرق لتنفيذ تلك العمليات  

سات الأداء ممار )  :منها  ،(. واستخدم بعض الباحثين مصطلحات مختلفة للتعبير عن الاحتواء العالي2018
المستوى  العالية  العمل  مشاركة  العالية،  العمل  عمليات  العالي،  الالتزام  العالي،  الأداء  أنظمة    العالي، 

(Armstrong, 2009  .) 
المواهب  يقتصر على جذب  المواهب لا  إدارة  يقع على عاتقها    وتطويرها  إن دور  بل  والاحتفاظ بها، 

تنظيمها بالصورة التي تنعكس على أدائها وبالتالي على أداء المنظمة، أي لابد من تكوين منظمات الاحتواء  
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العالي التي يكون المورد البشري محور اهتمامها وتركيزها، ولذلك فقد تبنت المنظمات مدخل الاحتواء العالي 
التنافسية وعاملاً   اً أساسي  اً الفعال للمواهب واعتبارها مصدر   الذي يعتمد على الاستخدام  من    لتحقيق الميزة 

 (. 2015إبراهيم وسعد، )عوامل تميزها 

 مفهوم إدارة الاحتواء العالي:  .2
 تمارس إدارة الاحتواء العالي بأنها مجموعة من ممارسات الموارد البشرية التي  (2020) عرفت البطران

القرارات  صناعة  في  الفاعلة  المشاركة  من  البشرية  الموارد  تمكين  في  معارفهم  واتخاذها  دوراً  وتطوير   ،
شراكهم  إخلال  تهم من  آ من خلال تدريبهم وتوفير المعلومات اللازمة لتحسين أدائهم، ومكافوتنميتها  ومهاراتهم  

إلــى الممارســات  يشير  الاحتــواء العالــي لإدارة المــوارد البشــرية    أن  Foesenek  (2013)وذكر    في العوائد. 
أو المشــاركة التنظيميــة، ســواء أكان ذلــك بشــكل مباشــر، مــن    تتيح الفرصة لموارد المنظمة للاحتــواء  التـــي

أو مســميات الوظيفــة المرنــة، أو بشــكل غيـــر مباشــر مــن خــلال تبــادل المعلومــات  خــلال العمــل الجماعــي  
 المعارف والمهارات.أو اكتســاب 

السياسات التي تنتهجها المنظمة لتعزيز    إحدىأن إدارة الاحتواء العالي هي    (2016)  شارت الحسنيأو 
ماعي بالصورة التي توفر المرونة الوظيفية اللازمة للتكيف  التعاون بين مواردها البشرية من خلال العمل الج

تتمثل في  أن إدارة الاحتــواء العالــي    Ahmad et al  (2014 )رأشاكما    مع تغيرات البيئة الخارجية للمنظمة.
الأداء   عاليــة  العمــل  وأنظمــة  تشــملالالتـــزام  لإكســاب   التي  المعارف  العمــل  البشرية  المهــارات    الموارد 

اختيــار   وهيلقيــاس إدارة الاحتــواء العالــي  ، وذكر مجموعة من الممارسات  التنظيميــة والممارســات التحفيـــزية
 الشــخص المناســب فــي الوظيفــة المناســبة، وبـــرامج التدريــب، والعمــل الجماعــي، والتعويــض علــى أســاس

 الوظيفي.  الموظفيـــن والأمــن  مكينالأجـــر، وت
إدارة الاحتواء العالي بأنها مجموعة من الممارسات التي تستخدمها إدارة المنظمة   (2020)  وعرف تهامى

البشرية، وتنمية قدراتهم، وتعزيز مستوى مشاركتهم في   بينها وبين مواردها  الثقة  من أجل رفع مستويات 
بأنها    (2020)  من أجل الوصول إلى الأهداف التي تسعى لتحقيقها. وعرفتها خروفةأنشطتها وإجراءاتها  

مجموعة من الممارسات والأنشطة والعمليات والهيكليات التي تنتهجها إدارة الموارد البشرية من أجل تنمية  
وزيادة مدى التزامهم وولائهم من أجل الوصول إلى الأهداف الكلية التي    ومهاراتهم،  معارف الموارد البشرية

 تسعى المنظمة إلى تحقيقها. 

جوانب وهي: الجانب المعرفي الذي يشير إلى    ةدارة الاحتواء العالي من خلال ثلاثإوينظر إلى مفهوم  
طفي ويهتم بكيفية شعور الموارد  اعتقادات الموارد البشرية حول المنظمة وقادتها وبيئة عملها، والجانب العا

البشرية تجاه العوامل الثلاثة السابقة قد تحمل تأثيرات سلبية أو إيجابية تجاه المنظمة وإدارتها، والجانب 
السلوكي ويقصد به القيمة المضافة للمنظمة ويتألف من الجهد الذي تبذله الموارد البشرية في أداء أعمالها  

 (. Konrad, 2006) ية وطاقة مكرسة تجاه مهامهم وتجاه المنظمةعلى شكل وقت إضافي وقوة ذهن
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لإشارة إلى عمل الاحتواء للأنظمة عمل الاحتواء العالي    جاً نموذ    Vandenberg and Colloagnes  اقتـرح
ويقصد بها اتخاذ القرارات المتعلقة  : الســلطة  العالي كمجموعــة منظمــة مــن الســمات يعــزز بعضهــا بعضــاً 

ويقصد والمكافــآت  بالعمل، والمعلومات المتعلقة بالجودة، والأنشطة ، والعملاء، والعمليات، والتغذية العكسية،  
  والأعمال الفرعية،   يمعرفة نظام العمل الإجمال تعــادل نتائــج الأعمــال والنمــو فــي القــدرة والمســاهمة، و بها  

)الخفاجي،    للمنظمةالأداء التنظيمـــي  تحسين  علــى  ينعكس  الرضــا الوظيفــي، وبالتالــي    في زيادة  يسهم  كل ذلك
2019 .) 

التوجهات الإدارية الحديثة التي تعتمدها المنظمة لتعزيز    أحد الاحتواء العالي بأنه    (2018)   وعرف حسين
شراكهم في اتخاذ القرارات والمعرفة والمعلومات والعوائد  إالتزام مواردها البشرية وزيادة ولائهم لها، من خلال 
بأنه المنهج الذي تتبعه إدارة المنظمة    Voipio (2015)  هبما يحقق الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها. وعرف

، وكذلك تزويدهم بالصلاحيات واتخاذها  لإتاحة الفرصة والسماح لمواردها البشرية للمشاركة في صنع القرارات 
أدائهم  والمسؤ  العكسية عن  بالتغذية  المستمر  تزويدهم  وكذلك  أعمالهم،  لتحسين  اللازمة  والواجبات  وليات 

 بالصورة التي تسهم في تحسينه بشكل مستمر. 
إدارة الاحتواء العالي مدخلًا إدارياً يركز على تقوية العلاقات بين    (2017)  واعتبر عبد الستار وفرحان

من خلال برامج التدريب والتمكين وتفعيل  وتعزيزها  ة في كافة المستويات الإدارية  الإدارة العليا والموارد البشري
، مما يسهم في تحسين أداء كافة الموارد البشرية وبالتالي تحسين  واتخاذها  المشاركة في صناعة القرارات 

  ورد وحسن   هاواعتبر   أداء المنظمة بالصورة التي تسهم في تحقيق الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها.
الترابط    ابأنه  ( 2010) تحقيق  أجل  من  وظائفها،  تصميم  عند  المنظمة  تنتهجها  التي  المبادئ  مجموعة 

 والتكامل بين التخطيط والتنفيذ، وبالصورة التي تحقق أهدافها. 

استراتيج  إدارة  wood and ogbonnaya  (2018)وعرف   أو توجه  بأنها نهج  العالي  للإدارة    يالاحتواء 
تسعى من خلاله إلى التشجيع على المزيد من التعاون بين الموارد البشرية للمنظمة باعتباره مدخلا لتصميم  
والرواشدة  زيد  أبو  وعرفها  الاقتصادي.  أدائها  وتعزيز  المنظمة،  أهداف  وتحقيق  الجودة،  عالية   الوظائف 

ا مجموعة من الممارسات الصحية ضمن بيئة العمل تسهم في ضمان مشاركة كافة الموارد  بأنه  (2020)
البشرية للمنظمة في صنع واتخاذ القرارات، وتركز على عدد من الجوانب الجوهرية المتداخلة مثل التمكين،  

 والثقة، والانفتاح، والفرق المدارة ذاتياً، والأداء القائم على أساس المكافآت. 
أن ممارسات إدارة الاحتواء العالي تكمن في منح الموارد البشرية للمنظمة وفي كافة   (Konrad)  ويرى 

المستويات الإدارية الشجاعة والقوة لاتخاذ القرارات، والمعلومات اللازمة لتأدية مهامهم الوظيفية وفي الوقت 
في   Konrad، والمكافآت لجهودهم المبذولة، وقد استند  تهاوتنمي   مهاراتهم ومعارفهم  المناسب، والتدريب لبناء

وهي القوة والمعلومات والمكافآت    Lawler  أربعة أبعاد تدعم مدخل إدارة الاحتواء العالي حددها  إلىتعريفه  
 (.2021محمود، )والمعرفة 
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وحسن علي  لاستقطاب    (2022)   واعتبرها  الادارة  تعتمدها  مبادرة  وحثهم  إ  وجذبهم  العاملينبأنها  ليها 
خلال   وذلك منلى رسالة المنظمة، إهداف التنظيمية من أجل الوصول على تحقيق الأ   ةبصور غير مباشر 

  بين الإدارة اً تعاوني اً ( نهج2021واعتبرها شرقي ) لى الانخراط فيه. إفريق وحثهم ودفعهم  العاملين فيدمج 
والعاملين يشمل مجموعة من ممارسات الموارد البشرية التي تسهم في احتواء العاملين بمهاراتهم ومعارفهم  
وكفاءاتهم، وذلك من خلال دمجهم وتدريبهم ومنحهم الاستقلالية في العمل، وكذلك مشاركتهم في اتخاذ  

 بتحقيق مستويات عالية من الأداء.من الالتزام الذي يسمح لهم   القرارات المختلفة، ليكونوا على قدر عالٍ 
)المشاركة( وذلك من خلال إيجاد    ويركز مفهوم إدارة الاحتواء العالي على تصميم نظم عالية الاحتواء

المنظمة   في  المشاركة  من  عالية  درجة  على  لتكون  للمنظمة  البشرية  للموارد  الملائم  الغالبي  )المناخ 
على    Peutere et al  (2020)وذكر  (.  2016والمنصوري،   يشجع  إداري  توجه  العالي  الاحتواء  إدارة  أن 

التحسين   الفريق وكذلك  العمل بروح  البشرية ويركز على  الموارد  والتعاون والمرونة من جانب  الاستباقية 
 والتطوير المستمر للعمل في المنظمة.

بأنه هندسة معمارية    أكثر شمولية لأنظمة عمل الأداء العالي حيث عرفه  اً مفهوم(  et al  Nadler)وقدم  
تنظيمية تجمع بين العمل والتكنولوجيا والمعلومات والموارد البشرية في أسلوب يسهم في تحقيق التطابق  

من ناحية الاستجابة لمتطلبات الزبون ومتطلبات وفرص البيئة    بينهما بالصورة التي تؤدي إلى أداء عالٍ 
 ( يوضح محاور التعريف:14) رقم (، والشكل2011العنزي وآخرون، )الخارجية للمنظمة 

 (:14الشكل رقم )
 التمثيل التخطيطي لنظام عمل الأداء العالي

 
 (. 89، ص 2009والعبادي،  العنزي ) المصدر: 
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ويرى الباحث أن إدارة الاحتواء العالي هي النهج الذي تتبعه الإدارة للحفاظ على الموارد البشرية التي  
 من استراتيجيتها وتوجهاتها، وتحسين بيئة عملها  ا  أساسي  ا  بحيث تصبح جزءتمتلك الموهبة ودمجها بها  

لتصبح بيئة صحية جاذبة للمواهب سواء  من سوق العمل أو المنظمات المنافسة، وذلك من    وتطويرها
خلال تبني برامج تدريب وتطوير الموارد البشرية وتفعيل مشاركتهم بالمعلومات والمعرفة وكذلك عملية  

 وبالتالي زيادة فرصة استمرارها وتميزها.   الجامعةهم في تحسين أداء  س، كل ذلك سيواتخاذها  قراراتصنع ال

 أهداف إدارة الاحتواء العالي:   .3
تحقيق    Armstrong  (2009)  حدد  دعم  بأنها  العالي  الاحتواء  لإدارة  الأساسي  والهدف  الرئيسة  الغاية 

 الأهداف الاستراتيجية للمنظمة التي يمكن تحقيقها من خلال نظم العمل عالية الأداء. 

 أهداف إدارة الاحتواء العالي بما يلي:  ( 2017؛ عبد الستار وفرحان، 2020، تهامى) ذكروقد 

في أماكن العمل مما يعزز توليد   واتخاذها  زيادة فرص الموارد البشرية للمنظمة في صناعة القرارات  ▪
 الأفكار الإبداعية لديهم.

زيادة الرضا الوظيفي لدى الموارد البشرية للمنظمة وذلك من خلال فرق العمل والتواصل الاجتماعي   ▪
 .الرأيإبداء  ةوحري

تطلعات   ▪ وفهم  المعلومات  تبادل  خلال  بيئة عملها من  تحديات  مواجهة  على  المنظمة  قدرة  تعزيز 
 وطموحات مواردها البشرية بشكل دقيق ومعمق.

يجاباً  إرفع مستويات فهم الموارد البشرية للمنظمة لوظائفهم والمهام الموكلة إليهم بالصورة التي تنعكس   ▪
 أداء المنظمة.على أدائهم وبالتالي تحسين  

مة بين الاحتياجات العددية وأهداف المنظمة من خلال تبني ممارسات الاحتواء العالي في  ءالموا ▪
تصميم العمل وفرق العمل والمرونة الوظيفية ومشاركة كافة الموارد البشرية والتمكين وتطوير المعرفة 

 ومكافأة الأداء.
في تحسين أداء الموارد    يكمن  أن الهدف الأساسي لممارسات إدارة الاحتواء العالي  voipio  (2015)وذكر  

 .  البشرية من خلال المشاركة في التحسين والتطوير المستمر وفي الثقافة الإبداعية
أن هدف إدارة الاحتواء العالي هو تعزيز الموقف الإيجابي للموظف    kim and sung-choon (2013)ويرى  

أن الهدف من ممارسات إدارة الاحتواء العالي    Bockerman  (2015)  أشاروظيفته وتجاه الإدارة العليا. و تجاه  
يتمثل في زيادة المرونة في بيئة العمل وتحسين التعاون بين الإدارة والعاملين وتعزيز ارتباط الموظفين في  

ا حزمة واحدة فتطبيقها منفردة لا يؤدي صنع القرارات وزيادة مشاركة العاملين في المنظمة ولابد من تطبيقه
 إلى إيجاد تماسك في بيئة العمل.
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 مجموعة من الأهداف لتبني المنظمات لإدارة الاحتواء العالي وهي:   (2020)   وأضاف أبو زيد والرواشدة 
بيئة صحية ومناخ خصب للموارد البشرية وفي كافة   ▪ زيادة ربحية المنظمة وذلك من خلال توفير 

عمل  وأساليب  واكتشاف طرق  الإبداعية  الأفكار  تقديم  يحفزهم ويشجعهم على  الإدارية  المستويات 
شأنها   من  التي  العمليات  تحسين  في  ربحية  ختسهم  زيادة  إلى  يؤدي  الذي  الأمر  التكاليف  فض 

 المنظمة.
بالعضوية   ▪ التبادلية بين الموارد البشرية وإدارة المنظمة مما يعزز الإحساس  إيجاد نوع من العلاقة 

والانتماء والهوية والدور داخل المنظمة، وذلك من خلال ما تتضمنه ممارسات إدارة الاحتواء العالي 
 من مشاركة نشطة لمواردها البشرية داخل المنظمة. 

و  ▪ الإنتاجية  العمل وزيادة مستويات زيادة  دوران  المالي وتخفيض معدلات  الأداء  تحسين مستويات 
 الولاء والالتزام التنظيمي وتكوين نظرة إيجابية تجاه إدارة المنظمة.

 أهمية إدارة الاحتواء العالي:  .4
اء  في التطوير التنظيمي وتعزيز أداء الموظف والأد   رئيساً   إدارة الاحتواء العالي دوراً تلعب ممارسات  

 (:Ahmed et al, 2014) من خلال التنظيمي
توليد شريان الحياة الذي يمد المنظمة بالدماء الجديدة القادرة على الإبداع و العالية    الاحتواءإدارة  تمثل   .1

المشكلات  وحل  والابتكار  على  الأفكار  السيطرة  من  للمنظمة  البشرية  الموارد  يمكن  فالاحتواء   ،
  المتنوعة للعمل.الإجراءات والأنشطة 

يسهم الاحتواء العالي في تبني روح الفريق ويسرع من العمل الجماعي، وبالتالي تكون الأفكار في  .2
 شكل مجموعة، وكذلك يزيد الاحتواء العالي من التنشئة الاجتماعية بين الموارد البشرية. 

يساعدهم على فهم رسالة    في ظل الاحتواء العالي يتم مشاركة المعلومات بين الموارد البشرية، وهذا .3
المنظمة وثقافتها وأهدافها، وبالتالي يبذلون جهودهم لتحقيق الأهداف التنظيمية بالصورة التي تحقق  

 بيئة مستقرة للمنظمة. 
أن  ب  وبالتالي فإن مواردها البشرية سوف تدركمنظمة،  لل  ناجحة  إدارة الاحتواء العالي مخرجات   تحقق .4

 يلبي طموحاتهم. د و جي  اآمنة وأن مستقبلها مناصبه
كساب الموارد البشرية للمنظمة المعرفة والمهارات، وتعمل على تعزيز إتسهم إدارة الاحتواء العالي في   .5

 التنوع الوظيفي لديهم وتنمية احترام الذات والثقة بالنفس. 
مشاركتهم ذات قيمة  تعزز إدارة الاحتواء العالي دوافع الموارد البشرية وتزيد شعورهم بالارتياح وتعتبر   .6

 عالية، فالموارد البشرية هم الأكثر نشاطاً لتحقيق الأهداف التنظيمية. 
العالي    (2018)  وحدد حسين الاحتواء  التنبؤ  بالآتيأهمية  المنظمة على  إمكانات  تعزيز  يسهم في   :

سهم في إيجاد قيمة  توليد أفكار جديدة تو للمتطلبات التي تفرضها التغيرات،    اً بالمستقبل وتكييف قدراتها وفق
تحسين  و مضافة لأنشطة المنظمة التي بدورها تنعكس على تعزيز القيمة المادية المقدمة للموارد البشرية،  
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، وتعزيز المركز التنافسي للمنظمة من خلال استدامة المزايا وتطويرها  العلاقات التنظيمية داخل المنظمة
إدارة الاحتواء العالي بأنها تأخذ باعتبارها تأثير البيئة والثقافة  وتنبع أهمية ممارسات     التنافسية التي تمتلكها.

مشاركة   عن طريقالتنظيمية على مخرجات المنظمة، ومن خلال تحسين قدرة المنظمة على اتخاذ القرارات  
مواردها البشرية في اتخاذ القرارات في أماكن العمل، وتحسين جودة المنتج أو الخدمة التي تقدمها من خلال  

تهامى،  )زيادة دافعية موارده البشرية على العمل والإنتاجية مما يقلل من تكلفة العمل ويخفض معدل دورانه  
 :  يأتيبما  (Armstrong, 2009) وتتجسد أهمية ممارسات إدارة الاحتواء العالي وفق (.2020
 .ةالمستويات الإدارية للمنظموضوح الرؤية بين الغايات الاستراتيجية للمنظمة وأهداف الأقسام بكافة   ▪
 فهم الموارد البشرية للمنظمة لواجباتها ومسؤولياتها وكذلك إدراكها للأهداف الواجب تحقيقها.  ▪
تكون تلك  لالتأكد من تطابق إمكانيات الموارد البشرية مع الوظيفية التي سيشغلونها، والسعي الدائم   ▪

 . وكفاءتها ت التعيينالموارد موائمة للمنظمة من خلال زيادة جودة عمليا
تعتبر إدارة الاحتواء العالي وسيلة تمكن الموارد البشرية في منظمات الاحتواء العالي من خلال تأثيرها   ▪

 الإيجابي في رفع مستويات الالتزام التنظيمي. 
من وجهة نظر المنظمة بأن الاستثمار    إدارة الاحتواء العاليأهمية    (2017)   وحدد عبد الستار وفرحان

، وبالتالي الوصول ويطورها  مكانيات الجوهرية في المنظمةالقدرات والإ  يح سنفي ممارسات الاحتواء العالي  
الموارد البشرية وفق   لاحتواء مجموعة من المزايا    Kok et al  (2014 )وحدد  ومتقدم.    إلى أداء تنظيمي عالٍ 
 (: 15) ما هو في الشكل رقم

 (:15الشكل رقم )
 الموارد البشرية احتواءمزايا 

 
Source: (Kok, et al, 2014, p425). 
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 :  وفق الآتي( إلى أهم المزايا من تطبيق الاحتواء العالي وسنتناول توضيحها 15يشير الشكل رقم )

البشرية نحو وظائفهم والمنظمة التي  ▪ تحقيق الرضا الوظيفي: ويقصد به الشعور الإيجابي للموارد 
يعملون بها نظراً للتوافق بينهم وبين مناخ المنظمة الداخلي، واقتناعهم بأن رغباتهم وحاجاتهم مشبعة،  
أضف إلى ذلك أنه يشكل الاتجاهات النفسية للموارد البشرية تجاه أعمالهم ومدى ارتياحهم وسعادتهم  

السياسات والإجراءات،  و الرؤساء،  و في العمل وخصوصاً بالنسبة لعناصر أساسية فيه مثل: الأجر،  
 (. 2018الترقية وفرص تحقيق الذات )السعدون، و فرص النمو، و 
زيادة إنتاجية المنظمة: ويقصد بالإنتاجية إحداث تغيرات تدريجية في تنظيم العمل والإنتاج والإدارة   ▪

تحسين هيكل نظم الإدارة والتحسين المالي والتقني وتدريب الموارد البشرية وإدخال   ما تشملوغالباً  
 (.2020كب التغيرات المستمرة في بيئة العمل )البطران،  معايير وقواعد عمل حديثة توا

الابتكار: تسعى المنظمات اليوم إلى استغلال الفرص المتاحة لزيادة فرصها في الاستمرار وذلك من  ▪
 عمال عبر مواردها البشرية. خلال السعي الدائم للابتكار وريادة الأ

وجود مجموعة من ممارسات الموارد البشرية التي (  2013)  العنزي وحسين  الاستجابة الإيجابية: أكد  ▪
يمكن استخدامها من قبل المنظمات بغض النظر عن طبيعة عمل المنظمة أو حجم مواردها البشرية، 

 والتي ستولد نتائج إيجابية لصالح المنظمة عند تنفيذها.
ة في مجال  تقليل الصراعات: أضحى الصراع حالة قائمة وضرورة لابد منها بين المنظمات وخاص ▪

  المؤسسات الخدمية، وبسبب المنافسة الشديدة وندرة الموارد المتاحة للعاملين تبلور مفهوم الصراع، لا 
منظمة  يمكن   التنظيمية  إالاستمرار  لأي  الصراعات  لحل  إدارة  التنظيمي  هيكلها  يتضمن  لم  ذا 

 (. 2018)السعدون، 
ة المنظمات لإدارة مواردها الداخلية ومن  إلى حاج(  2018)  السعدون   تحسين الموارد الداخلية: أشار ▪

ضمنها إدارة الموارد البشرية بصورة فاعلة وذلك لاستدامة القدرات الجوهرية للمنظمة بصورة مستمرة  
 بما يسهم في استمرارها وبقائها.

البطران ▪ أوضحت  الفريق:  بروح  المنظمات (  2020)   العمل  نجاح  في  العمل  لفرق  المباشر  الدور 
 يات أدائها من خلال:وارتفاع مستو 

 . هوتقييم هوتنفيذ  العمل منح فرق العمل سلطة اتخاذ القرارات المتعلقة بتخطيط .1
 بالإدارة الذاتية.  ىتشجيع القيادة الذاتية لفرق العمل أو ما يسم  .2
 المناقشات بين الموارد البشرية ورؤسائهم المباشرين سيدعم روح الفريق كجزء من العمل اليومي. .3
الهدف الرئيس من احتواء الموارد البشرية يعكس اهتمامات الإدارة مع زيادة التفاهم بين    الالتزام: إن   ▪

 (. Kok et al, 2014)الموارد البشرية وتأمين المساهمة والالتزام في المنظمة 

اكتشاف منتجات أو   ▪ أو  المتداولة في سبيل تطوير  الجهود  به مجموعة من  تبني الإبداع: ويقصد 
 (.2010ات جديدة وكذلك دخول أسواق جديدة )ورد وحسن،  خدم
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من أهمية المورد البشري باعتباره المورد الأساسي   تنبعويرى الباحث أن أهمية إدارة الاحتواء العالي  
فإدارة الاحتواء تسهم في الحفاظ على المواهب   الجامعةوالذي يسهم بدور كبير في تفرد وتميز    للجامعة

تقدمه لها من مشاركة في المعرفة والعوائد واتخاذ القرارات وجعلها   من خلال ما  الجامعةالتي تمتلكها  
، وكذلك استقطاب المواهب من المنظمات المنافسة كون إدارة اوإستراتيجيته  الجامعة لا يتجزأ من    ا  جزء

إيجاد البيئة الصحية التي تحترم مواردها البشرية وتقدر مجهوداتها المبذولة    الاحتواء العالي تسهم في
الموارد    تهاوأنظم  العوائد  وذلك من خلال سياسات الذي تحصل عليه، وجعل  بالعائد  الأداء  تربط  التي 

 شريكة لها من خلال تشجيعها على الإبداع والابتكار ومكافأتها عليها. للجامعةالبشرية 

 :واءأنواع الاحت .5
لها    cotton  (1993)حدد   وأشار  الموظفين،  لاحتواء  أنواع  خمسة  الوظيفي  الاحتواء  الشهير  كتابه  في 

 ( وهي كالآتي:2018؛ السعدون، 2018؛ القرالة، 2018؛ حسين،  2015إبراهيم وسعد، )
والقواعد   .1 بالأنظمة  الرسمي  الاحتواء  يتمثل  الرسمي:  غير  الاحتواء  الرسمي/  والتعليمات الاحتواء 

المشاركة في العوائد، أما الاحتواء غير  و برنامج حلقة الجودة،  :مثال ذلك ،الصادرة من قبل المنظمة
البشرية بين الموارد  السائدة  العلاقات الاجتماعية  فيتمثل في  ذلك  ،الرسمي  المشرف   : مثال  سماح 

 .للمرؤوسين باتخاذ القرارات التي تتعلق بالعمل
بشكل  الاحتواء   .2 البشري  المورد  احتواء  المباشر  بالاحتواء  يقصد  المباشر:  غير  الاحتواء  المباشر/ 

احتواء الموارد البشرية باللقاءات الشخصية عند حل مشكلة معينة،   :مثال ذلك ،مباشر وبدون وسيط
ن  من التمثيل أي يكون هناك جهة أو أشخاص يمثلو  اً معين  اً أما الاحتواء غير المباشر فيتضمن نوع

 عن العامل نفسه.  هم بدلاً ؤ العامل يتم احتوا
الوصول إلى القرار: ويقصد به النقطة التي تكون فيها الموارد البشرية قادرة عندها في التأثير على   .3

 . هواتخاذ  القرار عملية صنع
بط  محتوى القرار/ الأهمية والتعقيد: احتواء الموارد البشرية بالتركيز على القضايا والمسائل التي ترت .4

بشكل مباشر بالعمل لا تعني بالضرورة القضية الرئيسة دائماً، فعلى سبيل المثال برنامج المشاركة  
 في العوائد قد يركز بشكل كبير على تحسين الإنتاجية. 

ها أي هل سيتم احتواء كل ؤ إلى الشريحة التي سيتم احتوا  المجتمعيالبعد المجتمعي: ويشير البعد   .5
أم مستوى إداري معين أم وظائف معينة أم أقسام أخرى أم أن هناك شرائح أخرى،    ةالموارد البشري

شراك  إفيما إذا كان الاحتواء سيكون على مستوى الفرد أو المجموعة، بمعنى هل سيتم    أيضاً ويشير  
 فرق عمل موجهة ذاتياً( أو أفراد )إعادة تصميم العمل(. )الموارد البشرية بصفتهم جزء من المجموعة  
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 للموارد البشرية:   ساليب تطوير ممارسات الاحتواء العاليأ .6
البشرية العالي لدى مواردها  لتطوير ممارسات الاحتواء  العديد من الأساليب  المنظمات   ، وحدد تعتمد 

   :أبرز تلك الأساليب وفق الآتي (2018)حسين،  
، وتمتلك المعارف قيمهم مع قيم المنظمة  تتوافق التي  الموهوبة    الاهتمام باستقطاب الموارد البشرية .1

 . وتعيينهم والمهارات التي تسهم في تطوير حلول للمشكلات التي تواجه المنظمة
إتاحة الفرص المتكافئة لكافة الموارد البشرية من قبل الإدارة من خلال معاملتهم بطريقة متساوية    .2

الموارد البشرية في  رام والتقدير لدى  وتعزيز الشعور بالاحت  ،لضمان تحقيق العدالة داخل المنظمة
 (. wood and ogbonnaya , 2018) المنظمة

تعزيز ثقة الموارد البشرية للمنظمة بامتلاكهم المهارات والقدرات الكافية للمشاركة في عملية صنع   .3
توفير البرامج  وتحمل المسؤولية عن الأنشطة والمهام المكلفين بها، وذلك من خلال    واتخاذها  القرارات 

 التدريبية. 
ح الفرصة  ي، ويتضافة العديد من التحديات والصعوبات إتصميم الوظائف بالشكل الذي يساعد على   .4

 للموارد البشرية لإبداع وابتكار طرق وأساليب عمل جديدة.
فكار  أدارية ولضمان التلاقي بين  لتقليل المستويات الإ  الأفقيةتنظيمية  اعتماد المنظمة على الهياكل ال .5

  (.voipio, 2015)التنظيمية الموارد البشرية في كافة المستويات دارة و الإ
 أبعاد إدارة الاحتواء العالي: .7

الدارسين  على الرغم من تنوع الدراسات التي تناولت مفهوم إدارة الاحتواء العالي، لم يوجد اتفاق بين  
والباحثين حول تحديد طبيعة أنشطة إدارة الاحتواء العالي الأمر الذي أدى إلى اختلاف الأبعاد التي تناولها  

تتفق في جوهرها    ون كل منهم، ولكن بالرغم من هذا التنوع والاختلاف فإن معظم الأبعاد التي تناولها الباحث
 ة الاحتواء التي تناولها الباحثين:( أبعاد إدار 5) الجدول رقميبين و  .مع بعضها البعض 
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 (: 5جدول رقم )ال
 ون أبعاد إدارة الاحتواء العالي التي تناولها الباحث

 اعتماداً على مراجعة الدراسات السابقة. المصدر: من إعداد الباحث

 الأبعاد التي تناولها الباحث  الباحث 
(Lawler, 2008)  التمكين، امتلاك/ مشـــــــــــــاركة المعلومات، المشـــــــــــــاركة في اتخاذ القرارات، فرق العمل

 الموجهة ذاتياً 
( 2010)العبيدي،   الاندماج الوظيفي، التدريب، التحفيز والتعويضات، دعم تكنولوجيا العمل 

) Ahmed et al, 2014 (  التوظيف، المشــاركة بالمعرفة، المشــاركة بالعوائد، المشــاركة في اتخاذ القرارات، تقييم
 الأداء

( 2015)إبراهيم وسعد،  ــارك  ــاركة في اتخاذ القرارات، امتلاك/ مشـــــ ــاركة في العوائد،  المشـــــ ة المعلومات، المشـــــ
 امتلاك المعرفة

(Voipio, 2015) التعويضات والمزايا، التدريب، تصميم العمل 
( 2016)الحسني،   الاندماج الوظيفي، التدريب، التحفيز والتعويضات، دعم تكنولوجيا العمل 

(  2016)الغالبي والمنصوري،   التعويضات، فريق العمل، تقاسم المعلوماتالتوظيف الفاعل، التدريب،  
( 2017)عبد الستار وفرحان،  الاندماج الوظيفي، التـدريب، التحفيز، فرق العمـل، دعم تكنولوجيـا العمـل، مشــــــــــــــاركة  

 المعلومات  
( 2018)القرالة،   ثراء  المشـــــــــــــــاركـة في اتخـاذ القرارات، مشـــــــــــــــاركـة المعلومـات، الانـدمـاج الوظيفي، الإ 

ــالات مفتوحة مع  ــتخدام قنوات اتصــــــــ ــرية، اســــــــ الوظيفي، تطوير قدرات الموارد البشــــــــ
 الموارد البشرية، التعويضات العادلة

( 2018)العبيدي والسعدي،   الاندماج الوظيفي، التدريب، التحفيز والتعويضات، دعم تكنولوجيا العمل 
( 2019)حسين،  المشـاركة في المعرفة والمعلومات، المشـاركة في  المشـاركة في عملية اتخاذ القرارات،  

 العوائد، الاندماج الوظيفي، الدعم التكنولوجي للعمل
(  2019)الغالبي والمنصوري،   التوظيف الفاعل، التدريب، التعويضات، فريق العمل، تقاسم المعلومات 

( 2020)أبو ليفة،  ــنع القرارات  ــاركة في صــــ ــاركة واتخاذها المشــــ ــاركة في العوائد  ، مشــــ المعلومات، المشــــ
 )الحوافز والمكافئات(، تشارك المعرفة

( 2020)البطران،   الاندماج الوظيفي، التحفيز والتعويضات، الدعم التكنولوجي 
( 2020)تهامى،  مشـاركة المعلومات، الدعم التكنولوجي للعمل، التدريب والتطوير، الاندماج الوظيفي،  

 التحفيز والتعويض
( 2020)خروفة،   مشاركة المعلومات، تطوير المعرفة، ربط الأداء بالمكافآت، المساواة  

( 2020)صالحي،   ، مشـــــاركة المعلومات، المشـــــاركة في العوائد،  واتخاذها المشـــــاركة في صـــــنع القرارات 
 تشارك المعرفة

( 2020)أبو زيد والرواشدة،   نجاز، تشارك المعلوماتاللامركزية وفرق العمل، التدريب المكثف، دافعية الإ 
( 2021)محمود،   التمكين، تشارك المعلومات، المكافآت، التدريب والتطوير 
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الاحتواء    ح للباحث عدم اتفاق الباحثين على تسمية وعدد أبعاد إدارةض  يت    (5رقم )من خلال الجدول  
  ولكن بالرغم من ذلك لاحظ الباحث وجود مجموعة من الأبعاد التي أجمع عليها العدد الأكبر من  ،العالي

الدعم التكنولوجي  ،  الاندماج الوظيفي،  المشاركة في المعلومات ،  المشاركة في اتخاذ القرارات )الباحثين وهي  
 ضيح تلك الأبعاد كما يلي: ويمكن تو ، (المشاركة في العوائد، تشارك المعرفة، للعمل

 المشاركة في اتخاذ القرارات:  .7.1
 منظمات بشكل متزايد في    شائعاً   أمراً   واتخاذه  القرار صنع  بشكل أكبر في    الموارد البشريةأصبح إشراك  

المستويات  وفي كل    الموارد البشرية  لإشراك  كثيرة    فوائد   تلك المنظمات القرن الحادي والعشرين حيث ترى  
في في  بنشاط  المرتبطة  القرارات  صنع  للمنظمالأنشطة    عملية  المشاركة  و   ،واتخاذها  ة الأساسية  تساعد 

بتطبيق أفكارهم    لهمعلى تحقيق مهمتها وتحقيق أهدافها من خلال السماح  للمنظمة    للموارد البشريةالمباشرة  
في صنع القرار إلى  البشريةالموارد أدت مشاركة و   ،وخبراتهم وجهودهم تجاه حل المشكلات واتخاذ القرارات 

 (. Kok et al, 2014) المنظمات العديد من  مضافة ناجحة في خلق قيمة 

التفويض يكتسب فيه    أشكال  شكل خاص من  ا نهبأ  المشاركة في اتخاذ القرار  William  (2008)  واعتبر
والموارد البشرية فجوة الاتصال بين الإدارة    برأب المرؤوس سيطرة أكبر وحرية أكبر في الاختيار فيما يتعلق  

 في كافة المستويات الإدارية. وأيقنت إدارة المنظمات الحديثة ضرورة الأخذ بمبدأ المشاركة في صنع القرارات 
شراك  إ، مع أهمية توسيع دائرة المشاركة كلما أمكن وعدم حصر عملية اتخاذ القرار بيد فرد واحد، و واتخاذها

ية في صنع القرارات من شأنه أن يساهم بصورة فعالة في تنفيذ القرارات، كما أنها تسهم في  الموارد البشر 
بالصورة التي تسهم في الحفاظ    ونموها  خلق بيئة صحية مواتية للإبداع والابتكار وتحسين الموارد البشرية

 (. 2016أبو ليفة، )على المواهب التي تمتلكها المنظمة 
للمنظمة في  ي جوهري   عاملين  (2020)  وحدد صالحي البشرية  الموارد  يتوقف عليهما نجاح مشاركة  ن 

 اتخاذ القرارات وهما: 
رغبة الموارد البشرية في تحمل المسؤولية الخاصة بالمشاركة وامتلاكهم للمعارف والقدرات والمهارات   .1

 اللازمة للمشاركة الفاعلة.
بأن  إ .2 العليا للمنظمة  ية في كافة المستويات الإدارية في اتخاذ مشاركة الموارد البشر   يمان الإدارة 

القرارات أمر واقعي وحقيقة ملموسة من خلال احترامها وتقبلها لما ينتج عن تلك الجهود المشتركة 
 من قرارات أو سياسات. 

أن عملية مشاركة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات في تطبيقها الإداري تشير    (2018)  القرالة  وأشار
إلى دعوة المدير للموارد البشرية والاجتماع بهم لمناقشة مشاكلهم الإدارية والوظيفية في بيئة عملهم وتحليلها  

ة في اتخاذ القرارات  من أجل الوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لها، مما يعزز الثقة لديهم، وتتم المشارك
بين   ما  التفاعل  طريق  عن  والثانية  والعاملين،  المدير  بين  المجرد  التفاعل  خلال  من  الأولى  بطريقتين: 
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مجموعة من الموارد البشرية ومديريهم ويقصد بها الحالة التي من خلالها يقوم المدير بدعوة من هم تحت 
 صية أو اتخاذ قرار لأجلها. شرافه من أجل مناقشة المسائل العامة أو صياغة تو إ

بأنها وسيلة لتحقيق التعاون وتعزيز الالتزام    واتخاذها  المشاركة في صنع القرارات   (2013)  ووصف محمد 
بأهداف المنظمة، وكذلك تعبر عن درجة التفاعل بين الجماعة أو الجماعات وت حدد كفاءتها وتأثيراتها بمدى  

إلى تعقد دور   كل من كمية المشاركة ونوعيتها. وأدى التطور التكنولوجي وظهور الأساليب الإدارية الحديثة
بيق مبدأ المشاركة بصفة عامة والمشاركة في اتخاذ القرارات بصفة خاصة وذلك لعدة المدير وضرورة تط 

 (: 2015إبراهيم وسعد، )أسباب 
شراك كافة الموارد  إتتطلب عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية المتعلقة بالتنمية والتطوير والإصلاح   ▪

لك القرارات أو تمسهم من خارج شراك كل من تتصل بهم تإالبشرية العاملة في المنظمة، وكذلك  
شراك وزارة التعليم العالي، ذلك لأن تلك إالمنظمة مثال ذلك القرارات المتخذة في الجامعات لابد من 

 القرارات تتطلب التفكير الواعي وإقناع الآخرين بجدواها. 
وذلك بالاعتماد   عملية اتخاذ القرارات بطبيعتها نتاج مجهودات مشتركة من الآراء والأفكار والاتصالات  ▪

 على أشخاص متعددين. 
تمكن عملية المشاركة في اتخاذ القرارات المدير من التوصل إلى قرارات أكثر فاعلية من خلال العمل  ▪

 التعاوني المشترك وتبادل الآراء والوقوف على كافة الاقتراحات والتوصيات.
 في إقناع المرؤوسين بتنفيذ القرارات ودعم تطبيقها. اً هام  اً المشاركة دور  تمارس ▪

أداة، كما تمارس في العديد من    هدف أو لا تعتبر  الموارد البشرية  مشاركةأن   Kok et al (2014 )وأشار  
المنظمات، وإنما فلسفة الإدارة والقيادة فيما يتعلق بكيفية تمكين مواردها البشرية بشكل أكبر للمساهمة في 
التحسين المستمر بالشكل الذي يحقق النجاح الدائم لأعمالهم، وكذلك تعتبر مشاركة الموارد البشرية عملية  

  ( (Noah, 2008  وأشار  تسمح لهم بممارسة التأثير الإيجابي على عملهم والظروف التي يعملون في ظلها. 
الموارد البشرية في صنع    مشاركة: يليلابد من توافر ما  فعالة،    الموارد البشريةلكي تكون عملية مشاركة  

الموضوعية البشريةحتاج  ت،  واتخاذها  القرارات  المناسبة  الموارد  القرار  اتخاذ  مهارات  حوافز  ،  إلى  وجود 
مجموعة من    (2015)  وحدد إبراهيم وسعد   (.، مادية أو معنويةللمشاركة )سواء كانت ضمنية أو صريحة

 الاحتياطات التي يجب أن تؤخذ بالحسبان عند مشاركة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات وهي:

يمتلكون إلابد من   ▪ والتي  عملهم،  نطاق  تدخل ضمن  التي  الموضوعات  البشرية في  الموارد  شراك 
 القدرات والمهارات المناسبة لأدائها. 

تفاهم وتبادل الأفكار، وتوفير البيانات والمعلومات اللازمة  تهيئة المناخ والبيئة الصحية للصراحة وال ▪
 لكي تتمكن الموارد البشرية للمنظمة من دراستها وتحليلها وتحديد البدائل على أساسها.
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ذا كانت إخذ بالآراء التي تدليها الموارد البشرية فيما  إعطاء الفرصة المناسبة لعملية المشاركة، مثل الأ ▪
ملية ويترتب على تطبيقها نتائج إيجابية تنعكس على فعالية القرار الذي يتم ة وذات فائدة عئمملا

 . هورشد  اتخاذه من خلال المشاركة
 مجموعة من المزايا للمشاركة في اتخاذ القرارات وهي:  ((Daft and Marcic, 2009 ذكرو 

ورغبة    اً يجعله أكثر حماستحسين نوعية القرار وجعله أكثر ثباتاً وقبولًا لدى الموارد البشرية، مما   .1
 في تنفيذه.

وبين   .2 جهة،  من  الإدارية  المستويات  كافة  في  البشرية  والموارد  المدير  بين  المتبادلة  الثقة  تحقيق 
 المنظمة والجمهور الذي يتعامل معها من ناحية أخرى. 

وزيادة   .3 التنظيم،  من  الدنيا  المستويات  في  الإدارية  القيادات  بالمسؤولية  إتنمية  وتفهمهم  حساسهم 
لتقبل حلول المشكلات وتنفيذ القرارات التي اشتركوا في   اً لأهداف المنظمة وجعلهم أكثر استعداد 

 صنعها. 
شباع  إتساعد عملية المشاركة في اتخاذ القرارات في رفع الروح المعنوية للموارد البشرية للمنظمة و  .4

 حاجة الاحترام وتأكيد الذات لديهم. 
موعة من الردود الإيجابية للموارد البشرية لمشاركتهم في صنع القرارات  إلى مجAhmed  (2013  )وأشار  
 بالمنتجات والخدمات الإيمان  و ،  والفخر بالانتماء لها  موقف إيجابي تجاه المنظمة والاعتزازوهي:  واتخاذها  

بإيثار  الرغبة في التصرف  و ،  تصور أن المنظمة تمكن الموظف من الأداء الجيد و ،  المنظمةالتي تقدمها  
 والاستعداد لتجاوز متطلبات الوظيفة.  هاوأهداف رؤية المنظمةفهم و فعالًا،  جماعياً  وأن تكون لاعباً 

على الإدارة مراعاة مجموعة من الأسس    يجب ولكي تؤتي المشاركة في اتخاذ القرارات نتائجها المرجوة  
 (:Gibson et al, 2012) وهي

المتاح   ▪ الوقت  يكون  قد  والملحة  العاجلة  الصفة  ذات  القرارات  حالة  في  المتاح:    للمديرين الوقت 
، بالتالي فإن الفوائد التي تترتب على المشاركة قد تؤدي في نفس الوقت اً وقصير   اً والمشرفين محدود 

  المديرين   إلى تعطيل بعض الأهداف الأخرى التي قد تكون على درجة من الأهمية، لذلك ينبغي على
 والمشرفين أن يوازنوا بين هذا وذاك وبالسرعة المطلوبة.  

العامل الاقتصادي: المشاركة في اتخاذ القرارات داخل المنظمات عملية مكلفة اقتصادياً من حيث   ▪
أن يراعوا ألا تكون التكلفة عالية حتى لا تغطي على    يرينالجهد والوقت والأعداد، وبالتالي على المد 

 يا المترتبة من المشاركة في اتخاذ القرارات. قيمة المزا
المسافة بين الرؤساء والمرؤوسين: ويقصد بذلك ألا يكون إعطاء الفرصة للمرؤوسين للمشاركة في  ▪

القرارات   صنع  مصيدةً واتخاذها  عملية  الرؤساء  على    مع  أو  عليهم  تؤثر  قد  أخطاء  في  لإيقاعهم 
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أخرى ينبغي ألا تكون تلك المشاركة على حساب سلطة  مستقبلهم الوظيفي في المنظمة، ومن جهة  
 الرؤساء ومكانتهم داخل المنظمة.

سرية القرارات: يتطلب العمل في أغلب المنظمات سرية للقرارات وعدم تسرب المعلومات منها إلى   ▪
واتخاذها  الخارج وفي مثل هذه الحالات ينبغي ألا يؤدي إعطاء فرصة المشاركة في صنع القرارات  

 تسرب المعلومات من خلال المرؤوسين الذين ساهموا في صنع القرارات.إلى 
ويضيف الباحث مجموعة من الفوائد تترتب على مشاركة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات وهي: 

من القرار المتخذ،   ا  تعزيز الثقة وحس المسؤولية لدى الموارد البشرية على اعتبار أنهم سيكونون جزء 
القرارات ستتيح لهم فرصة تطبيق  وتنمية روح ا اتخاذ  لديهم وذلك لأن مشاركتهم في  لإبداع والابتكار 

خبراتهم وأفكارهم وكذلك ابتكار أساليب طرق وأساليب عمل جديدة، والحفاظ على المواهب التي تمتلكها  
في    الجامعة الذي يسهم  الأمر  التكاليف  العمل وتخفيض  تخفيض معدل دوران    معةالجا  نمووبالتالي 

 واستمراريتها. 

 المشاركة في المعلومات:  .7.2
عدم تزويد الموارد البشرية أو سؤالهم عن المعلومات، حيث يتم  ب سابقاً   التقليد السائد في المنظمات   تمثل

تعيينهم في المنظمة لأداء مهام وأعمال واضحة ومحدودة دون أن يطلب منهم المزيد، ولكن في الوقت  
التغيرات السريعة والمتلاحقة في بيئة العمل أصبحت مشاركة المعلومات من قبل المنظمة الحاضر وبسبب  

وضرورة ملحة، الأمر الذي دفع المنظمات للاعتماد على الخبرات وجعل   اً حتمي  اً مع مواردها البشرية أمر 
العمل   في  تواجههم  التي  المشكلات  توقع  على  قادرة  البشرية  خلال    ها وحلمواردها  من  مشاركتهم  وذلك 

 (. 2017عبد الستار وفرحان، )بالمعلومات اللازمة وفي الوقت المناسب 
الإبداعية    أن    (2018)  حسين  اعتبر القدرات  لتعزيز  وتدعمها  المنظمة  تتبناها  التي  الممارسات  أهم 

صرة، وأن  والابتكارية لدى مواردها البشرية تتمثل في بناء قواعد البيانات والاعتماد على التكنولوجيا المعا
أهم عوامل نجاح المنظمة يتمثل في امتلاكها للمعلومات الخاصة ببيئتها والقدرة على استخدامها بالكفاءة  

 المطلوبة من قبل مواردها البشرية في كافة المستويات الإدارية.
عاملًا  و نظام المعلومات عاملًا أساسياً في التنسيق الفاعل والتغذية العكسية الفاعلة لأية منظمة،    يعد  

البشرية على تنسيق وإدارة   مواردها  قدرة  تعزيزذ لابد للمنظمة من  إجداً في أنظمة الاحتواء العالي،    اً مهم
بيإ نفسها، على سبيل المثال   الحواسيب يسهم بدرجة كبيرة في هيكلة المنظمات ذات   ن نشاء شبكات ما 

ذ من خلال تلك الشبكات تتمكن الموارد البشرية للمنظمة من التنسيق فيما بينها مما يسهم  إالاحتواء العالي،  
 (.Lawler, 2008)ة ونقل المعرفة الضمنيوعلاجها في حل المشكلات التي تواجههم 

للمنظمة كافة المعلومات المطلوبة لأداء مهامهم ومشاركتها معهم دون تحميلها  منح الموارد البشرية  إن  
من المكونات الأساسية لإدارة   د  يعإليها والتي يعجزون عن معالجتها    ن المفرط بالتفاصيل التي لا يحتاجو 
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وتضعهم أمام  الاحتواء العالي، كذلك فإن مشاركة المعلومات مع الموارد البشرية تعزز لديهم الثقة بالنفس،  
 (. 2020صالحي،  )مسؤوليات أكبر تمكنهم من المساهمة في بناء الثقة الحقيقية بتوجهات الإدارة وإمكانياتها  

والخدمات   وجودتها  أن مشاركة المعلومات تكون حول كمية المخرجات   (2013)  وأشار العنزي وحسين 
للمديرين  مشاركة المعلومات تحدياً كبيراً    عد  توالتكاليف والعوائد والأرباح وردود أفعال الزبائن والعملاء، و 

الذين يطورون نظام المعلومات الذي يزود الموارد البشرية بالبيانات الأساسية والملائمة لأداء مهامهم، وعلى  
أن يكونوا شفافين في مشاركة المعلومات لأنها تساعد الموارد البشرية على الربط بين أعمالهم وأداء   يرينالمد 

فوائد مشاركة الموارد    ( 2015)  مما يزيد من إدراكهم لأهمية مشاركة المعلومات. وحدد إبراهيم وسعد   المنظمة
 البشرية بالمعلومات بمجموعة من المؤشرات وهي:  

 في الوقت المناسب. واتخاذها تسهم عملية مشاركة المعلومات في عملية صنع القرارات  ▪
 قدمة للزبائن وتلبي احتياجاتهم بالصورة المطلوبة. تعزز عملية مشاركة المعلومات من الخدمات الم ▪
المنتجات   ▪ نوعية  تحسين  من  ذلك  على  يترتب  وما  والأنشطة  للعمليات  المستمر  التحسين  تحقق 

 والخدمات التي تقدمها المنظمة للمستفيدين. 
المعلومات التي الفاعلية والكفاءة( عند منح الموارد البشرية  )يمكن للمنظمة أن تحقق نتائج إيجابية   ▪

 يعملون على أثرها. 
 عندما يمتلكون المعلومات الملائمة. وخبراتها تستفيد المنظمة من مهارات مواردها البشرية  ▪

مشاركة  على  تعتمد  التي  بالنظم  المركزية  النظم  العالي  الاحتواء  إدارة  تطبق  التي  المنظمات  تستبدل 
ة قادرة على الحصول على المعلومات بغض النظر  المعلومات، حيث تكون كافة الموارد البشرية للمنظم

عن مسماها الوظيفي أو مستواها الإداري وهذا يساعدها على تنظيم نفسها بسرعة وفاعلية تجاه التغيرات  
البيئية والمنافسين والعملاء، وحاجتهم إلى المعلومات مستمرة فهم لا يستطيعون تحديد وقت الحاجة للمعلومة،  

ال بالمعلومات الكافية حول أداء المنظمة وخططها واستراتيجياتها سوف يرفع من  ومشاركة الموارد  بشرية 
بداع والابتكار وتقديم مقترحات لتحسين العمل وزيادة مستوى التفاهم والتجانس بينها، كل قدرتهم على الإ

 (. 2020امى،  ) ته ذلك يسهم في احتوائهم وتنمية قدرتهم على التكييف مع المتغيرات البيئية والتنظيمية

أن المنظمات التي تتبنى إدارة الاحتواء العالي تكون على قدر   إلى  (2020)  وأشار أبو زيد والرواشدة
من الحرص لإتاحة المعلومات لجميع مواردها البشرية وبصورة علنية من أجل ضمان قدرتهم على    كافٍ 

لية يتم من خلالها تزويد الموارد البشرية آ  د  اتخاذ القرارات بالشكل السليم، وكذلك فإن تشارك المعلومات يع
 بالتغذية الراجعة حول أدائهم من خلال مقارنتها مع مؤشرات الأداء الرئيسة.

تشارك   لأن  وذلك  العالي  الاحتواء  لإدارة  الأساسي  البُعد  هو  المعلومات  تشارك  أن  الباحث  ويرى 
القرارات المناسب    واتخاذها  المعلومات سيسهم بشكل مباشر في عملية صنع  بالدقة المطلوبة والوقت 

باعتبار أن متخذي القرارات سيحصلون على كافة المعلومات المتعلقة بها، أضف إلى ذلك فإن تشارك  
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على اعتبار أنهم يحصلون على كافة المعلومات المتعلقة    للجامعةالمعلومات سيعزز ولاء الموارد البشرية  
وكافة القرارات سواء   ه وإجراءاتورؤيتها، وسياسات العمل    وخططها وأهدافها ورسالتها  الجامعةبأهداف  

بصورة عامة، كذلك فإن تشارك المعلومات سينمي العمل بروح  الجامعة  التي تخصهم أو التي تخص  
الفريق وسيزيد من خبرات الموارد البشرية كونه يتم تبادل المعلومات بينها في الوقت المناسب، إضافة  

إلى مستوى الصحة التنظيمية المثالية من خلال    الجامعة سيسهم في وصول  إلى أن تشارك المعلومات  
التي توجدها    ستحسين العلاقات الاجتماعية بين الموارد البشرية و تعزيز الثقة بين الرئيس والمرؤو 

 تبادل المعلومات.في حرية الشفافية و ال

 الاندماج الوظيفي:  .7.3
الاندماج الوظيفي بأنه نشاط تكرس من خلاله الموارد البشرية للمنظمة جهودها    (2020)   عرف تهامى

لتحقيق الأداء الأفضل، ويسهم في زيادة ثقتها بنفسها، وتدفعها إلى التفاني في أداء المهام الموكلة إليها،  
رية عن أعمالها  الاندماج الوظيفي حالة إيجابية محسوسة تعبر بصورة حقيقية عن رضا الموارد البش  ن  أأي  

وذلك بسبب التوافق والانسجام مع وظائفها، كل ذلك سيولد لديها الشعور بالفخر والاعتزاز والحماس بانتمائها  
العوامل الرئيسية التي تؤثر على استراتيجيات الاندماج الوظيفي   (2018)  للمنظمة. وحدد العبيدي والسعدي

  .فرص النمو الشخصي، و القيادةو ، بيئة العملو ، طبيعة العمل بما يلي:
من المشاعر والعوامل السلوكية والعاطفية، فهو نشاط تكرس    اً فكري  اً ندماج الوظيفي مزيجيتضمن الا  

ندماج الوظيفي  من خلاله الموارد البشرية للمنظمة جهودها في سبيل تحقيق الأداء العالي، أضف إلى أن الا 
اف د تحقيق أهلالجهود المضاعفة    بذللمن فعاليتها ويدفعها    يزيد و لموارد البشرية،  ايزيد من المقدرة والثقة لدى  

 (. 2017ندماج يتميز بالفعالية والطاقة والمشاركة العالية )عبد الستار وفرحان، المنظمة، أي أن الا

للمنظمة  للاندماج  لإيجابية  ثارالآ وتنعكس   البشرية  الموارد  أفعال  خلال  من    هم وتصرفات  الوظيفي 
 (:2018وكذلك مردودهم الإنتاجي وتتمثل بما يلي )القرالة،  هموسلوكيات
الانضباط في العمل: الاندماج الوظيفي للموارد البشرية سيؤدي إلى خفض نسبة تغيبهم عن العمل  ▪

العمل،   إلى تخفيض حوادث  النمو للمجتمع وزيادة    مما وكذلك  إلى زيادة الإنتاجية وتحقيق  يؤدي 
 الرفاهية. 

زيادة الروح المعنوية لدى الموارد البشرية: إن إحساس الموارد البشرية بأن بيئة عملهم ترعاهم وتحميهم   ▪
والقوة   بالنفس  بالاعتزاز  لها ستزيد شعورهم  يتعرضوا  أن  الممكن  التي من  والمشاكل  من الأخطار 

اتهم ومهاراتهم من أجل  يدفعهم إلى تنمية قدر   مماوالتفاؤل نتيجة إدراكهم لقيمة العمل الذي يؤدونه،  
 . وتوجهاتها تحقيق أهداف المنظمة
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شباع رغباتها سوف يشعرها بالأمن  وإالشعور بالأمن والاستقرار: إن تلبية مطالب الموارد البشرية   ▪
من ولائهم ويخفض معدل دوران العمل وبالتالي زيادة ربحية    مما يزيد المادي والوظيفي والنفسي،  

 المنظمة واستمراريتها. 
الصحية  وير  البيئة  أن  الباحث  البشرية    تؤدي  للجامعةى  للموارد  الوظيفي  الاندماج  في  هاما   دورا  

فشعورهم بأن بيئة عملهم ترعاهم وتحقق رغباتهم وحاجاتهم ستدفعهم إلى بذل المزيد من الجهد في أداء 
وجودة الخدمات ة  الجامعمهامهم وكذلك تطوير مهاراتهم ومعارفهم بالصورة التي تنعكس على تحسن أداء  

 يسهم في بقائها واستمرارها. مماالتي تقدمها 

 الدعم التكنولوجي للعمل: .7.4
تكنولوجيا المعلومات بأنها مجموعة من الأجهزة والأدوات والمعدات    (2017)   عرف عبد الستار وفرحان

والبرمجيات وشبكات الاتصال، التي من خلالها يتم تجميع كميات كبيرة من المعلومات وتحليلها وتخزينها 
بالوقت المناسب وبالسرعة المطلوبة من أجل إنجاز   في    هاواتخاذ   صنع القرارات و وتصنيفها واسترجاعها 

 المناسب وكذلك تنفيذ المهمات والأعمال بالدقة المطلوبة.الوقت 

أكدت الاتجاهات والمتغيرات الحديثة في الوقت الحاضر لنظم العمل على الدور والأهمية لتكنولوجيا  
 اً ومورد   هامةٍ   عملٍ   وأداة    اً أساسي  اً القطاعات ومجالات العمل، حيث أضحت جزء  مختلف  المعلومات في

بالرغم من أهمية الحصول على التكنولوجيا    اً أساسي تستخدمه الإدارة الحديثة لدعم عمل المنظمة، ولكن 
التكنولوجيا كأداة استراتيجية في   لتلك  التعامل والاستخدام الأمثل  الحقيقي هو كيفية  التحدي  يبقى  للعمل 

  ها ونجاح  تمرارية المنظمةمواجهة التحديات التي تواجه المنظمة وكذلك استغلال الفرص المتاحة لضمان اس
 (. 2020)تهامى، 
أن الدعم التكنولوجي واحدة من اساسيات إدارة الاحتواء ولابد من ربط الموارد    Gollan  (2006)  واعتبر

البشرية بالتكنولوجيا المستخدمة في إنجاز مهامها، وذلك من خلال الفرق المدارة ذاتياً والتي تسهم في تفعيل  
الات بين كافة الأقسام وعلى مختلف المستويات التنظيمية، وكذلك زيادة دور الموارد  وزيادة التعاون والاتص 

يجاباً على بيئة عمل المنظمة ويؤدي إلى إ، وهو بدوره ينعكس  واتخاذها  البشرية في عملية صنع القرارات 
 زيادة الرضا الوظيفي ويخفض من معدل دوران العمل وبالتالي تحقيق أهدافها. 

 في العوائد:المشاركة  .7.5
ذ تعتمد تلك النظم  إ تحتاج منظمات الاحتواء العالي إلى نظام مكافآت مختلف عن المنظمات التقليدية  

على الأجور القائمة على المهارات وكسب العوائد وتقاسم الأرباح ومشاركة الموارد البشرية والفوائد المرنة، 
 (: 2018هما )السعدون، مرين أساسين و أولابد لاستراتيجية التعويضات من تحقيق 

أن تكون التعويضات أداة أساسية لاستقطاب المواهب من خلال التركيز على تحقيق العدالة والمساواة  ▪
 الداخلية.
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تحقيق المساواة الخارجية من المنظمات المنافسة مع الأخذ بعين الاعتبار استحالة تحقيق العدالة  ▪
 المطلقة داخل المنظمة بل هي عدالة نسبية. 

المقابل للأداء   تمثلمكملًا للأجور والمرتبات بل    اً جزء  للا تمثأن العوائد    (2020)  بر صالحيواعت
المتميز، فالأداء الذي يستحق العائد هو أداء غير عادي، وفي هذه الحالة لابد للمنظمة أن تضع خططاً  
للمشاركة في العوائد من خلال إدارة الأداء لهذه العوائد وبما يتوافق مع أهداف العمل وطبيعة تنفيذ الأعمال، 

لى تقديم مزيج مناسب من العوائد لموارده البشرية من  ويجب أن تكون منظمات الاحتواء العالي حريصة ع
وتشير المستويات العالية للتعويضات والعوائد أن المنظمة تقيم مواردها البشرية بشكل   أجل الحفاظ عليهم.

باستمرارمستمر،   المواهب    وتسعى  استقطاب  تلك  وجذبها  إلى  أن  من  وبالرغم  المنافسة،  المنظمات  من 
ظمة تكاليف عالية إلا أنها جزء صغير من التكاليف الكلية للمنظمة، وكذلك فإن برامج  المستويات تحمل المن

التعويضات تحفز الموارد البشرية على المساهمة وتقديم جهود تطوعية كبيرة في سبيل تحسين الأداء وبالتالي  
 (.  2011توليد المزيد من العوائد للمنظمة )العنزي والعبادي، 

مكافآت بأنها تقديم العوائد للموارد البشرية للمنظمة لتحفيزها على بذل جهود ال  (2021)  وعرف محمود 
إضافية غير عادية من أجل تحسين ورفع مستوى أدائها وبالتالي تحسين الأداء التنظيمي، وذلك لأنها بحاجة  

تعويض تكون  المكافأة  أن  آخر  بمعنى  تبذلها،  التي  والمعلومات  والمعرفة  مجهوداتها  الأداء ع  اً لتثمين  ن 
أن المكون الأساسي لإدارة الاحتواء   (2010)   للمنظمة. واعتبر ورد وحسن  ةالمتميز الذي تبذله الموارد البشري

العالي هي العوائد ذلك لأن منح العوائد للموارد البشرية يجعلها تستخدم معارفها ومهاراتها وخبرتها بالحدود 
ها وكذلك أداء المنظمة يستند ء  مة الموارد البشرية وأداالقصوى لصالح المنظمة، وأضاف الباحثان أن مساه

 إلى المكافآت.

الباحث أن المشاركة في العوائد أداة هامة من أدوات تحقيق الاحتواء العالي للموارد البشرية وذلك    يرى 
ابل  ن الجهد المبذول يقإالعوائد في تحقيق العدالة بين الموارد البشرية حيث    تؤديه من خلال الدور الذي  

تسعى إلى تحقيق  يجب أن    تتبعها الجامعةبعوائد تناسبه، أضف إلى ذلك أن استراتيجية التعويضات التي  
في    ا  هام  ا  دور تمارس  العدالة الداخلية بين مواردها والعدالة الخارجية مقارنة مع المنظمات المنافسة، و 

واستمرارهم للعمل  للجامعة  من ولاء الموارد البشرية    مما يزيداستقطاب المواهب من المنظمات المنافسة،  
 فيها، وبالتالي تخفيض معدل دوران العمل.

 تشارك المعرفة:  .7.6
نتاج  إمع نهاية الحرب العالمية الثانية بدأت تتضح معالم مجتمع المعرفة حيث بدأ الأفراد بالتوجه إلى  

التصقكمية ك  المعرفة  البعض، وقدر  ت بيرة من  بعد أن كانوا في ظل    ببعضها  المادية،  الموارد  أقل من 
المجتمع الصناعي ينتجون ويتبادلون موارد مادية مترابطة مع بعضها البعض ولكنها لا تملك القدر الكافي  

حيث أصبح هذا الموضوع  هامة  ضحت الحاجة لامتلاك المعرفة في عملية اتخاذ القرارات  أمن المعرفة، و 
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ال التي يطلق عليها اليوم المنظمات المتعلمة، والموارد البشرية التي تمتلك في قلب عمليات منظمات الأعم
 (. 2018المعرفة يمثلون مورداً فريداً تستطيع المنظمة من خلاله تحقيق ميزة تنافسية )السعدون، 

البشرية أضحت الموجودات المعرفية من أهم موارد المنظمات اليوم بالإضافة إلى رؤوس الأموال والموارد  
بتكار والتقدم المستمر، وبالتالي يمكن  والمادية وذلك لأن المنظمات في الوقت الحالي تسعى إلى الإبداع والا

المصدر   د  ، وتعهاوتكتيك  القول بأن المعرفة هي النشاط المتعلق باستمرارية إدارة الموجودات في المنظمة
ب المتغيرة  للمنافسة ولاسيما في حالة الأسواق  وتقدم  الأكيد  المساهمين  التقنيات وعدد  وإن زيادة  استمرار، 

 (.2015بشكل سريع يجعل تلك الفكرة تنطبق على المعرفة )إبراهيم وسعد،   وتنوعها المنتجات 

 المعرفة إلى نوعين هما الأكثر شيوعاً وهما:  Polany وفقاً لما جاء به (2013) وصنف جمعة ونوري 

ة تتكون في عقول الأشخاص الذاتية ويعبر عنها بالطرائق  المعرفة الضمنية: وهي معرفة غير رسمي ▪
 الحدسية والنوعية، وغير قابلة للنقل والتعلم. 

المعرفة الظاهرة الصريحة: وهي المعرفة الرسمية المنظمة التي يمكن كتابتها ونقلها للآخرين، ويمكن   ▪
 الحصول عليها من مصدر خارجي أي أنها معرفة مكتسبة. 

عملية امتلاك المعرفة على أنها عملية نقل للمعرفة من شخص لآخر أو من مصدر يمكن النظر إلى  
لاحظ  رلآخ حيث  المعرفة،  لموضوع  التطرق  عند  مراعاتها  من  لابد  الأسس  من  مجموعة  يوجد  ولكن   ،

أو تنتقل بسهولة كونها ملاصقة لمصدرها من    ب لا تكتسفي مجال امتلاك المعرفة أن المعرفة    ون الدارس
خرى )صالحي،  أأنها تحتاج إلى مقدرة الجهة المستلمة على استيعابها والاستفادة منها من جهة  جهة كما  

 أربعة عناصر للمعرفة في المنظمات وهي: ( 2009)  وحددت كحلات  (.2020

استراتيجية   ▪ والجزء الأساسي من  الإدارية  المستويات  كافة  المنظمة في  كادر  البشرية: وهم  الموارد 
 المعرفة. 

 في توليد المعرفة لدى الموارد البشرية للمنظمة. اً أساسي  اً مكون د  جيا المستخدمة: وتعالتكنولو  ▪
اللتين تعو العمليات والأنشطة: تكتسب الموارد البشرية من خلال العمليات   ▪ دان  المهارات والخبرات 

 من مصادر المعرفة، بمعنى آخر تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة.  اً رئيس اً مصدر 
الاستراتيجية: ويقصد بها الأسلوب الذي تتبعه المنظمة لمواجهة التهديدات، وكذلك الاستغلال الأمثل   ▪

 للفرص المتاحة. 
ملائمة إلى  أن تشارك المعرفة يشير إلى ضمان وصول المعرفة المناسبة وال  (2016)  واعتبر أبو ليفة

الموارد البشرية العاملة في المنظمة الباحثة عنها وفي الوقت الملائم، وكذلك وصولها إلى أكبر عدد ممكن 
المنظمات عدة أساليب لتشارك المعرفة منها )فرق المشروع   مالموارد البشرية العاملة في المنظمة، وتستخد 

لي، والتدريب من خلال الموارد البشرية التي تمتلك  المتنوعة، وشبكة المعلومات الداخلية، والتشارك الداخ
 القدم والخبرة في المنظمة، ووكلاء المعرفة، والتدريب والحوار، والوثائق والنشرات الداخلية(. 
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 : الثانيملخص المبحث 
  ون ليه الباحثإحاول الباحث التطرق إلى تاريخ نشأة إدارة الاحتواء العالي وتطورها، واطلع على ما توصل  

من تعاريف لمفهوم إدارة الاحتواء العالي، وعرفها بأنها النهج الذي تتبعه الإدارة للحفاظ على مواردها البشرية  
  من استراتيجيتها وتوجهاتها، وتحسين بيئة عملها   اً أساسي  اً التي تمتلك الموهبة ودمجها بها بحيث تصبح جزء

لتصبح بيئة صحية جاذبة للمواهب سواءً من سوق العمل أو المنظمات المنافسة. وتطرق الباحث   وتطويرها
أهمية المورد البشري   تنبع من أهمية إدارة الاحتواء العالي إلى أهمية إدارة الاحتواء العالي وأهدافها وبين أن 

بعد    الباحث   وعرض .  ها وتميز   رد الأساسي للمنظمة الذي يسهم بدور كبير في تفرد المنظمةباعتباره المو 
 ذلك أنواع الاحتواء وبين أساليب تطوير ممارسات الاحتواء العالي للموارد البشرية.

وذلك مع   ون التي تناولها الباحث  إدارة الاحتواء العاليأبعاد    مسح بحثي للتعرف على  تم إجراء  بعد ذلك
المنظمات  الأكبر من   ولوحظ،  اختلاف طبيعة عمل  العدد  أجمع عليها  التي  الأبعاد    وجود مجموعة من 

وهي   القرارات،  الباحثين  اتخاذ  في  المعلومات و )المشاركة  في  الوظيفيو ،  المشاركة  الدعم  و ،  الاندماج 
 تشارك المعرفة(.و المشاركة في العوائد، و التكنولوجي للعمل، 
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 مقدمة: 
الكاتب   التنظيمية لأول مرة من قبل  إلى  1950وذلك عام    Argyrisاستخدم مفهوم الصحة  ، إضافة 

حيث تركزت   1960من قبل المتخصصين في العلاقات الإنسانية والعلوم السلوكية في عام    أيضاً استخدامه  
أعمالهم وأبحاثهم حول أهمية الدافعية الداخلية، وضرورة التكامل بين أهداف الموارد البشرية وأهداف المنظمة  

التعامل معه أث  (.2021)الأكلبي، بالمورد البشري وطريقة  تأدية الأعمال  وأظهر ماك روجر اهتمامه  ناء 
بين مضمون الوظيفة لصالح الموارد البشرية وفعالية المنظمة، وهذا بدوره أسس لظهور   الموكلة إليه، وربط

الصحة التنظيمية التي تستند إلى نظام مترابط يشمل جميع مكونات العمل ويسعى لتحقيق التوازن والتفاعل  
 (.  2019، )السقالتحقيق أهداف المنظمة 

التكيف،   ثلاث   Bennis  (1962)  وحدد  على  المنظمة  قدرة  وهي:  التنظيمية  للصحة  رئيسة  محددات 
محدداً  Blake and Mouton (1964) معرفتها لهويتها، وقدرتها على اختبار الواقع الذي تعمل به، وأضاف و 

الاهتمام   ومدى  الخدمة  وتقديم  بالإنتاج  الاهتمام  مقدار  بين  التكامل  وهو:  ويعبالعاملينرابعاً   Miles  د  ، 
التربوية1969) المؤسسات  على  دراساته  في  التنظيمية  الصحة  مصطلح  استخدم  من  أول  )الحربي،    ( 

2020). 
إلى ضرورة إحداث التغيرات التنظيمية في  كآفة    هاومجالاتأدت التطورات المتسارعة في مناحي الحياة  

كافة المنظمات ومنها التعليمية، وهذا بدوره أوجب ضرورة تبني مفاهيم إدارية تتوافق مع التغيرات الإقليمية  
لتعليمية حيث تعكس طبيعة العلاقات ا  منظمات والدولية، وتعد الصحة التنظيمية من المفاهيم المهمة في ال

التعليمية وتمكنها من التعامل بإيجابية مع قضايا إدارية هامة مثل التكيف التنظيمي    منظمةالتنظيمية داخل ال
 .(2019)دراوشة،  والتنافس من أجل البقاء والفعالية التنظيمية وكذلك إدارة التباين والاختلاف

ة أمراً ملحاً وضرورياً لأن  المنظمات اليوم وخصوصاً في ظل  أضحى الوصول إلى صحة تنظيمية عالي
ن امتلاك المنظمة لصحة تنظيمية جاذبة  إالتطور المتسارع في بيئة المنظمات الداخلية والخارجية، حيث  

المنظمة صحية   د  وبالرغم من ذلك يتم تجاهلها من قبل معظم القادة والإداريين، وتع  اً ميزة وتفرد   د  ومتقدمة يع
ندما تكون أهدافها واستراتيجيتها وثقافتها متلائمة ومتوافقة ومنسجمة مع مواردها البشرية وتحقق طموحاتهم،  ع

 . (2021)الأكلبي،  وكذلك عندما تستغل جميع مواردها المتاحة الاستغلال الأمثل
العلاق قوة  على  تدل  باعتبارها  ناجحة  منظمة  كل  داخل  ينتشر  التنظيمية  الصحة  مفهوم  ات  وأصبح 

تدل على جودة   العلامات التي  البشرية، وعلامة من  بين مواردها  العمل  الالشخصية  سياسات وإجراءات 
بيئة العمل، فالمنظمات بحاجة إلى دعم   المتبعة، ووجود مناخ صحي وبيئة منظمة قوية ومحفزة ضمن 

تعمل    ةبصحة تنظيمي  التي تتمتع  العناصر المختلفة لتعزيز هيكلها العام، إضافة إلى ذلك فإن المنظمات 
 (.  2016على إيجاد بيئة إيجابية وغرس القيم المشتركة لدى مواردها البشرية بنجاح )الضمرات، 
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حول الصحة التنظيمية وفق ما يلي: مفهوم  ون  وفي هذا السياق سيتناول الباحث أهم ما تناوله الباحث
الأساسية،   ومصادرها  ومجالاتها  ومكوناتها  التنظيمية  للمنظمة و الصحة  التنظيمية  الصحة    خصائص 

 آلية قياسها وأهم الاستراتيجيات لبلورتها. و أبعاد الصحة التنظيمية ومؤشراتها، و ، ومستوياتها

 مفهوم الصحة التنظيمية:   .1
لغةً  التنظيمية  هي الصحة  والمفاهيم    إحدى    التنظيمي  السلوك  بمفهوم  المتعلقة  المجازية  الاستعارات 

الإدارية، مثل: عضوية، ميكانيكية، وغيرها، وترتبط بالاتجاهات والآراء المختلفة للمفكرين الإداريين، وتوضح  
عها فإنها تصف  الكثير من قيم الموارد البشرية وأنماط سلوكهم والاستعارات المجازية على اختلافها وتنو 

النمو   خصائص المنظمات التي تركز على المورد البشري، وتنظر إلى المنظمة على أنها كيان يتطلب 
السوالمة وذكر   (.2011)الكمالي،    والصحة، وتشبهها بالإنسان الذي قد يكون سليماً أو معافى أو مريضاً 

بمهامها    (2011) القيام  في  ودورها  للمنظمة  الإيجابية  البيئة  إلى  يشير  التنظيمية  الصحة  مصطلح  أن 
ووظائفها، ويتميز عن غيره من المصطلحات الأكثر شمولية كمصطلح المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية  

 مناخ التنظيمي. لل اً متخصص ودقة، وتعتبر الصحة التنظيمية تحليلاً  اً بأنه يعطي تعريفاً أكثر وضوح
ن مفهوم الصحة التنظيمية مفهوم فريد أو غير مسبوق يسمح بالحصول أMohammad et al(2012  ) وأشار

على صورة واضحة عن المنظمة من حيث مدى التزام مواردها البشرية بواجباتهم ومسؤولياتهم لتحقيق الأداء 
إليه المورد  ينجذب  هي المكان الذي  الصحة  التي تتمتع بأن المنظمة    أيضاً العالي الذي تطمح له، وأشار  

بأنها حالــة التشــغيل   Xenidis and Theocharous  (2014) وعرفها  .البشري باهتمام عميق ويفتخر بالعمل فيه
الكامــل الخالـــي مــن العوائــق لجميــع العمليــات التنظيميــة الرســمية وغيـــر الرســمية، الرئيســة منهــا والمساعدة،  

كفاءة وفاعلية  ببأنها مدى توافر الأبعاد التي تمكن المنظمة من التعامل والتكيف    (2015ها العتيبي )وعرف
داخلية والخارجية وصولًا إلى تجاوز جميع الأسباب التي تؤدي إلى التدهور التنظيمي لها، وذلك  مع بيئتها ال

 من خلال نظام وظيفي متكامل يحقق أهدافها.
)  اعتبرو  بيئتها    (2016السبيعي  مع  الإيجابي  التفاعل  في  المنظمة  نجاح  هي  التنظيمية  الصحة  أن 

لمطالبها من جهة، وإيجاد التكامل والانسجام بين مواردها   المحيطة، ومدى قدرتها في التكيف والاستجابة
البشرية والتناغم بين مستوياتها التنظيمية من جهة أخرى، وذلك من أجل زيادة فاعليتها وتطورها وضمان  

ووسائل    (2017الوذيناني )وأشار   .استمرارها القيادة  القيم ونمط  يعبر عن  التنظيمية  الصحة  مفهوم  أن  
تتبعها المنظمة، بالإضافة إلى مناسبة البنى التحتية، وإيجابية العلاقات الإنسانية بين موارد العمل التي  

المنظمة البشرية، ومدى تأثيرها في العملية الإدارية وسلوك الموارد البشرية التنظيمي داخل المنظمة، ويشير  
خصائص المنظمة وبين مستوى إدراك  إلى العلاقات المترابطة والمتداخلة بين    أيضاً مفهوم الصحة التنظيمية  

 يجاباً. إمواردها البشرية للمؤثرات التنظيمية التي تؤثر في اتجاهاتهم نحو العمل سلباً أو 
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المثالية للمنظمة  (2018حسين ) واعتبر   يمكن تحقيقها من  و   ،أن الصحة التنظيمية تعبر عن الحالة 
خلال الاهتمام بالاتصالات التنظيمية لمواردها البشرية وكذلك حثهم على الإبداع والابتكار من أجل رفع  

  . يؤدي إلى تحقيق الأداء العالي الذي تطمح المنظمة لتحقيقه  مماروحهم المعنوية وزيادة ولائهم للمنظمة،  
نها الحالة التي تصف الانسجام بين كافة المستويات بأ(  Hoy, Tarter, and Kottkamp)  وقد عرفها كل من

تحقيق   وتوجيه كامل طاقاتها من أجل  والفرعية،  الأساسية  احتياجاتها  تلبية  أجل  المنظمة وذلك من  في 
 (.2019رسالتها والتغلب بكفاءة عالية على المنافسين )الحميد، 

الم  (2019السقا )وعرفها   تتميز من خلالها  التي  الحالة  التكيف  بأنها  قدرتها على  وتعبر عن  نظمة 
والتوافق مع بيئتها والبقاء فيها، وخلق التوافق والانسجام بين مواردها البشرية، وتطورها المستمر من خلال 

وذكرت  .الإبداع والابتكار، وذلك من أجل تحقيق الأداء العالي الذي يحقق لها البقاء والاستمرار والتميز
يمية الجامعية بأنها: مدى المقدرة التي تتمتع بها إدارة الجامعة في التكييف  الصحة التنظ  (2019دراوشة )

والتعاطي مع بيئتها المحيطة والمجتمع المحلي من حولها، ومساهمتها في تحقيق الانسجام والتوافق بين  
فاءة وفاعلية  مواردها البشرية بكافة المستويات الإدارية، وتهيئة بيئة العمل المناسبة التي تحقق أهدافها بك

والأزمات  والمخاطر  التحديات  مواجهة  على  وقدرتها  الأطراف،  جميع  بين  والمشاركة  التنسيق  خلال  من 
 والتغلب عليها بالصورة الملائمة، من خلال نظام وظيفي فعال ومتكامل.

ويشير    أن مفهوم الصحة التنظيمية يتضمن ثلاثة مضامين رئيسة وهي: التكيف  (2019الغامدي )وأشار  
المنظمة على مواجهة التحديات والعقبات ومواكبة التغيرات المتسارعة في بيئتها الداخلية والخارجية    إلى قدرة

للمنظمة   البشرية  الموارد  طاقات  استغلال  بها  ويقصد  والفاعلية  تحقيق    هاوتسخير بنجاح،  نحو  وتوجيهها 
  ( 2019)  مشارقةو   . وذكر اشتيوي البشرية  اردهاالأهداف المرسومة، والتناغم بين أهداف المنظمة وأهداف مو 

أن الصحــة التنظيميــة هــي كيان متكامــل الأركان ي م كن المنظمة من التكيف مع التغيرات البيئية الداخلية 
والخارجية، وذلك من خلال التكامل والتنسيق بين عناصــر بيئتهــا الداخليــة وتقديــم أفضــل مخرجاتهــا، بحيث 

 قــادرة علـــى تلبيــة حاجــات متلقي الخدمة أو المنتج وكذلك تحقيق طموحاتهم وتطلعاتهــم.  تكون 
المنظمة فعندما تكون ذات بيئة  بيئة  أن  مفهوم الصحة التنظيمية يعكس حالة    (2020جابر ) اعتبر  و 

يجابي عند  محفزة وصحية يطلق عليها منظمة ذات صحة تنظيمية وعلى العكس عندما تفتقر للمناخ الإ 
ذلك يمكن وصفها بأنها لا تتمتع بصحية تنظيمية مما يؤدي إلى العديد من الآثار السلبية التي تؤثر بمجملها  

الصحة التنظيمية بأنها الحالة التي تكون فيها المنظمة    (2020)  ويعرف أبو حجير  .في معدلات الأداء
خلق التكامل بين مواردها البشرية من خلال توفير  قادرة على التكيف مع بيئتها والبقاء والاستمرار فيها، و 

باستمرار، وذلك من أجل الوصول إلى الأهداف الرئيسة    وتنميتها   بيئة عمل صحية تسهم في تحسين قدراتهم
بأنها قدرة المنظمة على العمل بكفاءة وفاعلية وكذلك قدرتها على   ( Miles)  وعرفها  .التي تسعى إلى تحقيقها

التكييف والتطور والنمو بصورة ملائمة، وذلك من خلال نظام وظيفي متكامل يمكن من خلاله تحقيق أهداف  
 (. 2020المنظمة )ميهوب، 
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لة التوازن ( أن الصحة التنظيمية لمؤسسات التعليم العالي تعبر عن حا2022وأشار شرقي وآخرون )
قادرة على إيجاد يجعلها  الأمر الذي    بين صحة الطلبة ومواردها البشرية وصحة مناخها وهيكلها التنظيمي 

(  2022واعتبر ربيع وعيسى )  التكيف المطلوب مع متغيرات بيئتها الداخلية والخارجية وحل مشكلاتها بكفاءة.
جودة بيئة العمل التي تمكن الموارد البشرية من   أن الصحة التنظيمية تعبر عن الصورة المثالية التي تعكس

ييف مع المتغيرات، فعالة تسهم في تحقيق أهداف المنظمة، وتجعلها قادرة على التك  بطريقة    اأداء مهامه
 وتسهم في نموها وتطورها واستقرارها. 

اتصالات بناء نظام  تتضمن  مجموعة من الممارسات والسياسات  ويرى الباحث أن الصحة التنظيمية  
توفير  فعال يتضمن انشاء قنوات اتصال منتظمة مثل الاجتماعات المفتوحة وجلسات التغذية الراجعة، و 

وتوفير الدعم والتمويل اللازمين للأبحاث    ،على الإبداع  البيئة الملائمة والمشجعة للعاملين في الجامعة
بيق المعايير الأخلاقية في جميع جوانب  تعزيز القيم الأخلاقية والاجتماعية وتطو ،  والمشاريع الابتكارية
الجامعة في  و العمل  خلال  ،  من  ورسالتها  أهدافها  وتحقيق  للجامعة  العام  الأداء  تحسين  إلى  تهدف 

 .الاستغلال الأمثل لمواردها )البشرية، والمالية، والمادية( 

 أهمية الصحة التنظيمية:  .2
إدراكاً ووعياً مشتركاً للعوامل المؤثرة في البيئة  وتكمن أهمية الصحة التنظيمية للمنظمة من خلال توفيرها  

الداخلية والخارجية لمواردها البشرية، وإن استخدام هذا الإدراك نحو متابعة فاعلة لتحسين الجوانب المتفق  
عليها بين كافة مكونات المنظمة ربما يؤدي إلى زيادة الفاعلية والتماسك بين كافة مستويات المنظمة وزيادة 

بين أهدافها والعمل على تحقيقها، وكذلك فإن الصحة التنظيمية سوف تزيد من التفاعل بين الأنظمة    التطابق
الفرعية وتزيد من استجابتها للنظام ككل نحو جودة هذه التفاعلات وصحتها، وبما يؤدي إلى توافر استعدادات  

المختلفة المستجدات  لمواكبة  المطلوبة  التغيرات  لإحداث  في    (.2011)الكمالي،  ملائمة  أهميتها  وتكمن 
 ( بما يلي: 2021المؤسسات التعليمية وفقاً لما ذكره الأكلبي ) 

تؤمن للموارد البشرية العاملة في المنظمة الوعي والإدراك المشترك نحو العوامل المؤثرة في البيئة   ▪
 الداخلية والخارجية للمنظمة.  

البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة سيسهم بشكل كبير    الإدراك بالقدر المطلوب للعوامل المؤثرة في ▪
في زيادة فاعلية تحسين الجوانب المتفق عليها بين موارد المنظمة البشرية وبالتالي زيادة الفاعلية  

 والتماسك بين أرجاء المنظمة.
الموارد  زيادة التطابق بين الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها والعمل على إنجازها من قبل   ▪

 البشرية وتوسيع خيارات العمل.
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دوراً هاماً في زيادة التفاعل ما بين الأنظمة الفرعية والاستجابة للتغيرات في النظام ككل وفقاً   تؤدي ▪
لجودة هذه التفاعلات ومدى صحتها، وبما يؤدي إلى توافر استعدادات ملائمة لإحداث التغييرات  

 المتعددة.   المطلوبة لمسايرة الأحداث والمستجدات 
 الصحة التنظيمية أداة رئيسة في تقويم العلاقات والظروف داخل المنظمة. د  تع ▪
 تلبية احتياجات الموارد البشرية من الرفاهية والإنتاجية والتجارب الذاتية والخدمات. ▪

، أداة تقييم أساسية للعلاقات والظروف الداخلية  بأنهاأهمية الصحة التنظيمية  (  2019)  الحميد أوضح  و 
المستمر وتحسينها  لدعمها  والضرورية  اللازمة  بالمعلومات  المنظمة  لتزويد  موارد ،  وأداة  احتياجات  تلبي 

تسهم في زيادة الدافعية والإنتاجية  و ،  المنظمة البشرية، وتتيح الفرصة لهم من أجل تجاربهم الذاتية الإيجابية
تزيد من قدرة المنظمة  و ،  تخفيض معدل دوران العملوروح التعاون لدى الموارد البشرية، وتلعب دوراً هاماً في  

تعمل على توفير بيئة  و ،  على مواجهة التحديات والمعوقات، وتسهم في استمرار المنظمة وتحقيق رسالتها
تقيس  ، و تعلم داخلية محفزة ومواكبة للتغيرات المتسارعة، ومنفتحة على العالم الخارجي وتتفاعل معه بإيجابية

 ين من مخرجات المنظمة. مدى رضا المستفيد 

أن من ضمن الأسباب التي أدت إلى زيادة أهمية مفهوم الصحة التنظيمية    (2019)  وذكر الغامدي
 Tsui and  ويرى   .ظهور مفاهيم جديدة لم تكن معهودة من قبل مثل التنافسية والجودة والقيادة التحويلية

ching   تقدم تصور التنظيمية تكمن في كونها  للمنظمة،    اً واضح  اً أن أهمية الصحة  التنظيمي  المناخ  عن 
وتتجلى أهمية الصحة التنظيمية وفقاً  (.2019وتصف العلاقة بين إدارة المنظمة ومواردها البشرية )السقا، 

 : بالآتي(  2018لما أشار إليه )الشبلي، 

تعتبر الصحة التنظيمية وسيلة لتطوير أداء المنظمات، ذلك كونها تتضمن إطاراً يعمل على استثمار   ▪
رأس المال البشري من خلال إيجاد بيئة عمل تساعد على التكييف والتماسك بين مواردها البشرية، 

   ويسهم في تطوير عمل المنظمة، وزيادة قدرة الموارد البشرية على تحمل ضغوطات العمل.
في توعية الموارد البشرية بالعوامل المؤثرة في البيئة الداخلية والخارجية    هام    للصحة التنظيمية دور   ▪

للمنظمة، وذلك بهدف زيادة الفاعلية وكذلك العمل على تحقيق الأهداف المرسومة، وكذلك توسيع 
 خيارات العمل.

 ف داخل المنظمة.الصحة التنظيمية أداة التقويم الرئيسة للعلاقات والظرو  د  تع ▪
للصحة التنظيمية دور هام في تطوير منظومة العمل ومواجهة التحديات وتحقيق الاستقرار للمنظمة،  ▪

 وتكسب الموارد البشرية الشعور بالرضا والسعادة والحضور الإيجابي. 
 ة المنظمة. تقدم الصحة التنظيمية تصوراً واضحاً للمناخ التنظيمي الذي يعد متغيراً هاماً في زيادة فاعلي ▪
تدعم الصحة التنظيمية الثقة التنظيمية وترفع معنويات الموارد البشرية وبالتالي تقلل من إمكانية فشل  ▪

 المنظمة.
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ويرى الباحث أن أهمية الصحة التنظيمية تتجلى من خلال بناء بيئة عمل داخلية محفزة وجاذبة تسهم 
كونها تحقق طموحاتهم وتطلعاتهم، وتلعب دورا  في المحافظة على الموارد البشرية الموهوبة والمنتجة  

زيد شعور الرضا والولاء لدى  ي، وتسهم في تخفيض معدل دوران العمل، و الجامعةهاما  في تحسين سمعة  
 .الجامعةالموارد البشرية تجاه 

 مكونات الصحة التنظيمية:   .3
 مكونات الصحة التنظيمية بما يلي:  (2015حددت الضمرات )

المنظمة:  ➢ للمنظمة، وكيفية    فاعلية  التنظيمية  المنظمة يعكس مستوى الصحة  فاعلية  إن مستوى 
 استجابتها إلى تغيرات الظروف المحيطة بها.

في المنظمة  ( بأنها امتلاك العاملين  2022نقلًا عن )إسماعيل،    Hicksوعرفها    الروح المعنوية: ➢
مجموعة من العوامل المؤثرة   إلى  (2020)ميهوب،  وأشار    للمشاعر الطيبة تجاه بعضهم البعض،

   في مستوى الروح المعنوية وهي:
البشرية، وكذلك فإن  طبيعة المنظمة: المنظمة ذات الأهداف العالية ترتفع الروح المعنوية لمواردها   •

 وضوح مؤشرات العمل والهيكل التنظيمي يحسن مستوى الروح المعنوية في المنظمة.
نمط القائد وممارساته: العدالة في التعامل مع الموارد البشرية وإشاعة جو ديمقراطي فيما بينهم،   •

 وتوفير مناخ تنظيمي منفتح، كل ذلك يرفع الروح المعنوية للموارد البشرية.
ئص زملاء العمل: إيجابية زملاء العمل، والعمل بروح الفريق، والتواصل المفتوح بين الزملاء خصا •

 كل ذلك يسهم في رفع الروح المعنوية. 
 بيئة العمل: بيئة العمل المنظمة التي توفر الرفاهية لمواردها تؤدي إلى رفع مستوى الروح المعنوية.  •
نة في المنظمة، فهي غير مرهونة بمزاج القيادة الإدارية  ويقصد بها استقراء الأحداث الراه  الشفافية: ➢

 أو درجة يقظة الضمير لديهم.
في المنظمات ذات الصحة التنظيمية المرتفعة يسود التعاون بين قيادة المنظمة    :ةالتنظيميالثقة   ➢

ات ومواردها البشرية في كافة المستويات حول السياسات الاستراتيجية والتنفيذية، أما المنظمات ذ 
اً ما يتميز القادة بعدم الثقة بالإضافة إلى تدخلهم المستمر في بالصحة التنظيمية المنخفضة غال

 . التنظيميةأعمال العاملين، مما يشعرهم بفقدان الثقة 
ويعني امتداد للولاء الاجتماعي المتمثل في مشاعر الفرد وولائه، وانتمائه للمنظمة التي    الالتزام: ➢

 يعمل بها. 
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 مجالات الصحة التنظيمية:  .4
مجالات الصحة التنظيمية تركز غالباً على إيجاد بيئة عمل منتجة  ( فإن 2011وفقاً لما ذكره الكمالي )

 Laub   (2004)وحدد   .وصحية وفاعلة تراعي قيم الموارد البشرية وتدعم السلوك القيادي والعمل المؤسسي
 ( التالي:16مجالات رئيسة للصحة التنظيمية في المنظمة موضحة بالشكل رقم ) ةست

 :(16رقم ) شكلال
 مجالات الصحة التنظيمية في المنظمة 

 
source: (Laub, 2004, p5). 

احترام قيم الأفراد: ويقصد بذلك أن تؤمن المنظمة وقيادتها بأن مواردها البشرية لديهم تركيز أساسي   ▪
احترام قيمهم والاستماع لهم بصدق، وتعتبر عملية الاستماع لهم من أفضل الطرق للتعبير عن  على  

 احترام قيم الأخرين. 
تطوير الأفراد: المنظمة الصحية هي التي تسعى لبناء بيئة تعليمية تحث الموارد البشرية للمنظمة   ▪

 منحهم الثقة والقبول. على التطوير والتدريب بشكل مستمر، وتشجع مواردها البشرية من خلال
بناء العمل الجماعي )العمل على أساس روح الفريق(: المنظمة ذات الصحة التنظيمية المثالية تأخذ   ▪

بعين الاعتبار العلاقات بين مواردها البشرية لإنجاز مهامها وتحقيق رؤيتها، وتحترم التباينات بينها  
دة لعدم السماح لتلك التباينات بالسيطرة على  وتعمل جاه  ،من حيث العرق، والجنس، والعمر، والثقافة

مباشر في  بشكل  تؤثر  التي  العرقية  التباينات  وبالأخص  البشرية،  بين مواردها  الطبيعية  المنافسة 
 الأداء وبالتالي في الصحة التنظيمية للمنظمة. 

مة ومواردها  في المنظمة: ويقصد بها توفير قنوات تواصل مفتوحة بين قيادة المنظ  ودعمها  بناء الثقة ▪
البشرية في كافة المستويات الإدارية، وتوفير مستوى من الثقة بين مواردها البشرية لكي يتطابق القول  

 مع الفعل في جميع ممارساته.
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الدعم القيادي: المنظمة التي تتمتع بالصحة التنظيمية هي التي تتطلع للمستقبل وتنظر إلى الأمام   ▪
قيادية،   اً يجب ألا يكون، وتدعم جميع مواردها البشرية لتمارس أدوار لتبصر ما يمكن أن يكون وما  

 وتنمي مسؤولية تحقيق الأهداف سواء لدى القادة أو العاملين. 
المشاركة في القيادة: أن ترى المنظمة أنه لكل قيادة سلطة، ولابد من مشاركة السلطة بين القادة  ▪

موارد البشرية المشاركة في وضع رؤية المنظمة  وكافة الموارد البشرية في المنظمة، حيث يمكن لل
تمكن الموارد البشرية   التنظيمية  تها واستثمار مواردها، ومشاركة القادة في جميع المستويات اوصنع قرار 

 للمنظمة من تفعيل دورهم وأخذ مواقعهم في رسم استراتيجية المنظمة وتنمية مسؤولياتهم تجاهها. 
 أبعاد الصحة التنظيمية:  .5

وذلك مع اختلاف طبيعة عمل المنظمات، وبناءً    ون أبعاد الصحة التنظيمية التي تناولها الباحث  تعددت 
( التالي عرض لأهم  6عليه قام الباحث بإجراء مسح بحثي للتعرف على تلك الأبعاد، وفي الجدول رقم )

 آراء الباحثين وما تناولوه من أبعاد للصحة التنظيمية: 
 : (6رقم ) جدولال

 ون الصحة التنظيمية التي تناولها الباحثأبعاد 
 الأبعاد التي تناولها  الباحث 

(Yüceler et al,2013)   ،الموارد دعم  العمل،  أمر  الاحترام،  التنظيمية،  النزاهة  المنظمة،  مدير  تأثير 
 المعنويات، أهمية العمل

الاستقلالية   ( 2020)جابر وآخرون،  المشكلات،  حل  الاتصالات،  فعالية  المعنويات،  الأهداف،  وضوح 
 التنظيمي والتماسك 

الإبداع التنظيمي، فعالية الاتصالات، الاستقلالية التنظيمية، المعنويات، التغير   ( 2013)الصرايرة، 
 التنظيمي، التماسك المؤسسي 

المعن ( 2020)ميهوب،  التنظيمية،  الثقة  الهدف،  التكي وضوح  توازن  يويات،  الموارد،  تسخير  ف، 
 السلطة، التماسك، ملاءمة الاتصالات، الإبداعية، حل المشكلات، الاستقلالية 

الموارد،   ( 2011)الكمالي،  تسخير  التكييف،  المعنوية،  الروح  التنظيمية،  الثقة  الأهداف،  وضوح 
 توازن السلطة

 الإبداعية، التماسك، ملاءمة الاتصالاتوضوح الهدف، الثقة،   ( 2018)أبو جليل، 
المعنويات، الجوانب الأكاديمية، تأثير المدير، دعم الموارد، الاعتبارية والتقدير،   ( 2017)الوذيناني، 

 التماسك المؤسسي، المبادرة بالعمل 
الثقة   ( 2019)الحربي،  الموارد،  تسخير  الاستقلالية،  المعنويات،  الوظيفي،  والإبداعية،  التماسك 

 وضوح الأهداف 
 النزاهة والشفافية، الاعتبارية، الهيكل الأساسي، الروح المعنوية ( 2019)اشتيوي ومشارقة، 



 الصحة التنظيمية  :الثالث المبحث                               للبحث الإطار النظري الفصل الثالث:  

110 
 

 الأبعاد التي تناولها  الباحث 
 ( 2019)الغامدي، 
 (، 2016)السبيعي، 

الموارد   توفير  بالعمل،  المبادأة  الاعتبارية،  المدير،  تأثير  المؤسسي،  التماسك 
 التأكيد على النواحي الأكاديمية المساندة، الروح المعنوية،  

 الإنجاز الأكاديمي، التكامل المؤسسي، المبادأة في العمل، الروح المعنوية ( 2019)دراوشة، 
 النزاهة المؤسسية، الهيكل الأولي أو الأساسي، الروح المعنوية ( 2020)أبو حجير، 

 القيادة، القدرة، الإبداع، التكيف، الاتصال  ( 2020)خلف، 
 وضوح الأهداف، الاتصالات، المعنويات، توفير الموارد، الإبداع، حل المشكلات  ( 2019، )السقا

الاستقلالية،   ( 2019)الراجحي،   التنظيمي،  التماسك  والفعالية،  والكفاءة  الجودة  الأهداف،  وضوح 
 التكامل والتفكك

المعنويات،   ( 2014)الغويرن،  التنظيمية،  الثقة  الأهداف،  توازن  وضوح  الموارد،  تسخير  التكيف، 
 السلطة، التماسك، ملاءمة الاتصالات، الإبداعية، حل المشكلات، الاستقلالية 

الاستقلالية   ( 2014)الشمايلة،  المشكلات،  حل  الاتصالات،  فعالية  المعنويات،  الهدف،  وضوح 
 التماسك التنظيميو 

كفاية الاتصال، استخدام الموارد والأفراد بشكل  وضوح الأهداف، الثقة التنظيمية،   ( 2015)وشاح، 
الذاتي   الحكم  والإبداعية،  الابتكار  المعنوية،  والروح  الأخلاقية  التماسك،  فعال، 

 والاستقلالية، التكيف، حل المشكلات 
(Farooq et al, 2017)  الثقافة والمناخ التنظيمي، السيطرة والتنسيق، المسؤولية، الابتكار والإبداع 
(Mohammad et al, 

2012) 
العلاقة، المساهمة والمشاركة، الولاء والالتزام، هيبة المنظمة، الروح، الأخلاق،  
الاعتراف بالأداء، مسار الهدف، القيادة، تحسين أداء الموارد البشرية، تسخير  

 الموارد 
؛حسين،  2017وراني،حال)

 ;Purton, 2010؛ 2018

Tusi et al, 2014) 

 الأخلاقيات، الإبداع، الاتصالات

 اعتماداً على الدراسات السابقة  الباحثالمصدر: من إعداد 

 لوحظالصحة التنظيمية، وبالرغم من ذلك  تعدد وتنوع أبعاد  أعلاه يتضح  (  6رقم )من خلال الجدول  
لاختلاف طبيعة عمل  ذلك  و تشابه الأبعاد في محتواها وقد تمثل ذلك في إضافة أو دمج أكثر من بعد واحد،  

الفكر   لتطور  وفقاً  أو  المنظمة،  في  التنظيمية  للمستويات  ووفقاً  الدراسة،  إجراء  مكان  وطبيعة  المنظمة، 
الإداري، وقد تطور مفهوم الصحة التنظيمية سواءً على الصعيد النظري أو على صعيد تصميم الأدوات 

( والذي  2018تبنى الباحث مقياس )حسين،    ، وقد هاوابتكار   المستخدمة لقياس مستوى الصحة التنظيمية
(، وذلك لاشتمال تلك الأبعاد الإبداعو ،  الأخلاقيات و الاتصالات،  عاد للصحة التنظيمية وهي: )بحدد ثلاثة أ

 .على مفهوم الصحة التنظيمية
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 ت الاتصالا .5.1
والأفكار بين أعضاء    هاوتداول  أن الاتصالات تشير إلى مدى تبادل المعلومات   (2020)  ذكر ميهوب 

المنظمة من خلال النقاشات والمراسلات ولوحة الإعلانات والاجتماعات، وأن الاتصالات الفعالة هي التي  
 وهذا  تشويش، يتم تبادل المعلومات فيها عبر شبكة الاتصالات الرسمية وغير الرسمية بدون تحريف أو  

يتوقف على مدى فهم الموارد البشرية لتلك المعلومات وعلى كيفية فهم الإدارة لها وتسخيرها لتحقيق أهداف  
البشرية لبناء    (2016)  واعتبر الضمرات   .المنظمة ومصلحة مواردها  التنظيمية وسيلة فعالة  الاتصالات 

نظمة والأطراف الخارجية وأصحاب العلاقات الإنسانية بين الموارد البشرية داخل المنظمة وكذلك بين الم
 :  وفق الآتيالمصلحة خارجها، وحدد أنواع الاتصالات داخل المنظمة 

الهابطة   ▪ والتعليمات من الإدارة    (:Down Ward communication)الاتصالات  وتتمثل في الأوامر 
 العليا في المنظمة إلى الموارد البشرية في كافة المستويات الإدارية فيها.

الصاعدة ▪ من    (:Upward communication)  الاتصالات  الصاعدة  والمعلومات  التقارير  في  وتتمثل 
 في المنظمة.  الموارد البشرية في كافة المستويات الإدارية إلى الإدارة العليا

الجانبية ▪ أو  بين    (:Vertical communication)  الاتصالات الأفقية  المتبادلة  المعلومات  وتتمثل في 
 الأقسام أو الدوائر أو الإدارات.

 : الآتية أن عملية الاتصال مهمة للمنظمة للأسباب ( 2014)  واعتبرت الشمايلة
ودعم العلاقات الإنسانية داخلها، الأمر الذي  تهاورؤي  هاوأهداف يؤدي الاتصال إلى نشر قيم المنظمة ▪

وتحسين   البشرية  بمواردها  العناية  منها  يتطلب  وهذا  الإنتاجية،  والفعالية  الكفاية  رفع  عليه  يترتب 
 العلاقات بين الإدارة العليا والموارد البشرية في كافة المستويات الإدارية. 

تنفيذها، فبعد تلعب عملية الاتصال دوراً هاماً وحيوياً في عم ▪ لية اتخاذ القرارات وتطبيقها ومتابعة 
عملية اتخاذ القرار تأتي عملية التنفيذ التي تحتاج إلى معلومات من خلال الاتصالات التي تسهم في  

 متابعة تنفيذ تلك القرارات وتقييم النتائج المترتبة عليها والتعرف على المشاكل التي تواجهها.
جاح المنظمة في تحقيق أهدافها ورسالتها يعتمد على نظام الاتصالات فيها  أن ن   (2019)  الحربي  وأشار

وبالتالي لا ينبغي النظر إلى الاتصالات التنظيمية على أنها عملية مستقلة قائمة بحد ذاتها إذ لابد من  
زلة بمنالاتصال    (2021)  خلف  واعتبر  الاعتماد عليها في كافة الأنشطة والعمليات الإدارية في المنظمة.

الآلية التي يستطيع من خلالها الأفراد والجماعات من توضيح تطلعاتهم وتنسيق أعمالهم بالصورة التي تسهم  
في تحقيق أهداف المنظمة بفاعلية وكفاءة، وأنه على إدارة المنظمة أن تدعم قنوات التواصل باعتبارها أدوات 

يحتاجونها الذين  الأشخاص  إلى  المعلومات  لنقل  وذلك  للمنظمة،   أساسية  الإدارية  المستويات  جميع  في 
وبالتالي يجب أن تكون إدارة المنظمة ومواردها البشرية قادرين على استخدام تلك القنوات لتوصيل المعلومات 
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ذات الصلة إلى الشخص المناسب وفي التوقيت المناسب، ولابد من العمل على تطوير قنوات التواصل في 
 المنظمة باستمرار. 

أن نظام الاتصالات في المنظمة يجب أن يكون متاحاً ومفهوماً بحيث تتمكن    (2017)  رانيوأوضح الحو 
حسين  وأشار    .تهاوفعالي مواردها البشرية من الحصول على المعلومات مما يؤدي إلى زيادة كفاءة المنظمة

من خلاله تبادل كافة  يتم  الشريان الحيوي للمنظمات الصحية حيث    تعد أن الاتصالات التنظيمية    (2018)
المعلومات بين كافة المستويات الإدارية بالصورة التي تساعد على تحديد المشكلات التي من الممكن أن  
المناسب وبالدقة والموضوعية   بالوقت  اللازمة لمعالجتها  القرارات  المنظمة، واتخاذ  العمل في  تعيق سير 

 ة.المطلوب

أن الاتصال هو عملية تبادل للمعلومات، وأن الاتصال الفعال هو الأساس لصنع    (2019)   ويرى السقا 
القرارات الفعالة وهو عملية حيوية لسير العمليات والأنشطة في المنظمة، فوجود اتصالات منظمة ومستمرة  

الاتج جميع  وفي  التنظيمي  الهيكل  مستويات  جميع  بين  بسهولة  تنساب  نقل وواضحة  إلى  يؤدي  اهات، 
 المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات بكفاءة، ويضمن تحقيق الأهداف التنظيمية بالجودة المطلوبة. 

وأبو نقل    (2016)  تايه  واعتبر قطاونة  يسهم في  المنظمة  داخل  واجتماعياً  إدارياً  نشاطاً  الاتصالات 
المفاهيم والأفكار والآراء، ولبنة أساسية تستخدم لتحقيق التماسك بين أعضاء المنظمة ومكوناتها، وبالتالي  

رار الأساسي لعملية الاتصال بأنه إنتاج وتجميع البيانات الضرورية لاستم   وحدد الهدف  .تعتبر روح المنظمة
ره أو تعديله  ي العملية الإدارية، وكذلك التأثير في سلوك الموارد البشرية للمنظمة أفراد أو فرق عمل بهدف تغي

  والعمل على توجيهه باتجاه معين، وأضاف أربعة أهداف فرعية للاتصالات على المستوى الوظيفي وهي: 
التأكد من تحقيق التعاون بين الموارد  نقل المعلومات و و ،  لمواردها البشرية  هاوخطط  شرح أهداف المنظمة

تهيئة المناخ  ، و على العمل  اوتحفيزه  اوالتنسيق بين جهوده  هاوتوجيه  قيادة الموارد البشرية، و البشرية للمنظمة
 التنظيمي الجيد الذي يسهم في تحقيق رضا الموارد البشرية ورفع روحهم المعنوية. 

الشريان الحيوي للمنظمة الذي يتم من خلاله تبادل   تعد ( أن الاتصالات  2022وأشار النجار وعرب )
المشكلات التي تحد المعلومات بين كآفة المستويات الإدارية والتنظيمية بالصورة التي تساعد على تحديد  

وفي ذات السياق اعتبر  الوقت المناسب وبالصورة الأمثل.  من اتخاذ القرارات وتشخيصها ومعالجتها في  
 ( أن كفاءة الاتصالات في الجامعات تتمثل في سهولة تداول المعلومات والأفكار2022)شرقي وآخرون  

ر الاتصالات إحساساً جيداً وف  ت    أيالمستويات التنظيمية،    كلبين كافة الموارد البشرية للجامعة وفي    وتدفقها
  للموارد البشرية وتزيد من إدراكهم.

يمكن مواردها  نظاما  فعالا  للاتصالات  تمتلك  الجامعة التي تتمتع بصحة تنظيمية    يمكن الإشارة إلى أنو 
ينعكس  المطلوبة، والذي  المناسب وبالجودة  المعلومات اللازمة في الوقت  البشرية من الحصول على 

 .ويزيد من فعاليتها وكفاءتها الجامعةإيجابا  على أدائها وبالتالي على أداء 
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 الأخلاقيات  .5.2
الأخلاقيات من المواضيع الهامة للقادة ولجميع الموارد البشرية للمنظمة فكلما زاد فهمهم لها انعكس    تعد 

وللمنظمة )عطية ومهدي،   البشرية  للموارد  الصحية  النتائج  بالإيجاب على  اعتبار    .(2016ذلك  ويمكن 
وظيفي وكذلك تحفيزهم ورفع الأخلاقيات من المحركات الأساسية في تعزيز شعور الموارد البشرية بالرضا ال

روحهم المعنوية داخل المنظمة، وهذا من خلال مجموعة من الأسس والمبادئ التي تحدد طبيعة السلوكيات  
 (. 2022، النجار وعرب المقبولة والمرفوضة للتعامل بين الموارد البشرية )

رسمية وغير الرسمية  ( الأخلاقيات بأنها مجموعة من معايير السلوك ال2012وعرف الكبيسي وآخرون )
( بأنها مجموعة  2018التي تستخدمها الموارد البشرية كمرجع تسترشد به عند أداء وظائفها. وعرفها فتاح )

ن الحصول على السلوك السليم  كالتي تعبر عن المبادئ التوجيهية التي من خلالها يم  رمن القواعد والمعايي
(  2022عطية )  ت وحدد   الأفراد داخل المنظمة وخارجها.داخل المنظمة، وذلك بهدف تحقيق المنفعة لجميع  

 خمسة مصادر لأخلاقيات المهنة وهي: 
خلاقيات المهنة، أ  المصدر الديني: تعتبر الأديان وبصورة خاصة الدين الإسلامي من أهم مصادر ▪

 ذلك أن التعامل بين الأشخاص تحكمه قواعد خاضعة للرقابة الذاتية للمؤمن. 
ن ثقافة المجتمعات سوف تنعكس حتماً على الأخلاقيات المهنية في ممارسة إالمصدر الاجتماعي:  ▪

 الحياة الاجتماعية، ونمط العيش، والعادات. 
ن الظروف الاقتصادية للمجتمع قد تدفع الأفراد غالباً إلى تبني أنماط سلوكية  إالمصدر الاقتصادي:   ▪

 مثلًا قد يدفع الفرد إلى تبني أخلاق رفيعة.تتناسب معها، فالوضع الاقتصادي المريح 
على   ▪ توجيهاته  وانعكاسات  المجتمع  في  السائد  السياسي  النظام  بنمط  ويتمثل  السياسي:  المصدر 

 أخلاقيات الأفراد.
المصدر الإداري التنظيمي: ويتمثل بالبيئة التنظيمية بقوانينها ولوائحها وأنظمتها وقيمها، التي تحدد  ▪

 وجه مساره.سلوك العاملين وت
المحافظة على    :الآتيمن خلال  يمكن تحديدها  أهمية الأخلاقيات  أن  (  2020محمد ومحمد )   وأشار

تحسين العلاقات بين الموارد البشرية في ، و زيادة الإنتاج ورفع مستوى الإبداع والإنتاجية، و اسرار بيئة العمل
وانتمائهم   ثقتهم  وزيادة  الإدارية،  المستويات  داخل و ،  للمنظمةكافة  والنزاعات  العمل  مشكلات  من  الحد 

تحسين جودة العمل وتخفيض معدل دوران العمل ، و تخفيض التكاليف وزيادة ربحية المنظمةو ،  المنظمة
 وضغوط العمل.

تعليميةتعتبر   نشر    الجامعة مؤسسة  إلى  بكالمعرفة و تهدف  المجتمع  متميزة في امداد    جميع  ـوادر 
تحدد السلوكيات المقبولة  توافر بيئة أخلاقية    من خلاللا يتم إلا    تهاحقيق رسالوت،  التخصصات المطلوبة

والمرفوضة من قبل مواردها البشرية وبالتالي لابد من تزويدهم بالقيم والأخلاق الفاضلة التي تنعكس  
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ويمكن القول إن الأخلاقيات تؤثر على الصحة التنظيمية من    .بصورة إيجابية على المجتمع واستقراره
 خلال ثلاثة جوانب وهي: 

الأخلاقيات على ممارسة الجامعات لدورها الاجتماعي في خدمة    : تشجعالمسؤولية الاجتماعية ▪
 المجتمع وتعزيز العدالة الاجتماعية. 

: تحث الأخلاقيات على ممارسة الجامعات لدورها في تعزيز الثقافة الأكاديمية  الجانب الأكاديمي ▪
  لتعليمية وطلابها.هيئتها ا  والإبداع والابتكار، وتعزيز الحرية الأكاديمية والحقوق المدنية لأعضاء

المعايير المهنية في إدارتها    على ممارسة أعلىالأخلاقيات الجامعات    تدفع الأخلاقيات المهنية:  ▪
 وتوفير خدماتها وتعاملها مع أفراد المجتمع. 

 الإبداع: .5.3
  الإبداع من إلى    ون ، وقد أشار الباحثللإبداع( أنه لا يوجد تعريف جامع  2008ذكر غباري وآخرون )

وجهات نظر متباينة، ولكنها تلتقي في الإطار العام لمفهوم الإبداع وهذا الاختلاف جعل البعض ينظر إلى  
  اً الإبداع على أنه عملية عقلية، أو إنتاج ملموس، ومنهم من اعتبره مظهراً من مظاهر الشخصية مرتبط 

منذ وجود الإنسان على الأرض،   أن  الإبداع ظاهرة إنسانية موجودة  (2008)  وكذلك ذكر الأحمد   .بالبيئة
لاع والتغي  ر والتجديد، حتى عندما يمارس سلوكه العادي، يوللإنسان رغبة دائمة في البحث عن الجديد والاط  

  فإنه يمارسه بشكل يظهر فيه شيء من التجديد.

الجديدة،  الإبداع بأنه قدرة الإدارة على توليد مجموعة من الأفكار وأساليب العمل    (2018)  حسين  وعرف
التي تمكن المنظمة من التعامل مع متغيرات بيئتها الخارجية بالصورة التي تمكنها من تعزيز القدرات التكيفية  

بأن ه تطبيق فكرة مطورة داخل المنظمة أو تمت استعارتها    اه( فقد عرف2011أما المبيضين والطراونة )  لديها.
  . من خارج المنظمة لتطبيقها

أنه ثمة اتفاق على أن جميع الأفراد يمتلكون القدرات ولكن بدرجات متفاوتة باستثناء    (2012)ديري  ويرى  
على إتمام عملية الإبداع بغض    ون العقلي..(، وبالتالي فإن جميع الأفراد قادر   )التخلفالحالات المرضية  

عية من الأذكياء أكثر  النظر عن قوتها وتكرارها، كما أن علماء النفس يجمعون على توقع الأعمال الإبدا 
التوجه نحو ابتكار إجراءات جديدة، والتحرك    (2015وشاح )  وعرفه  .من توقعهم إياها ممن هم أقل ذكاءً 

نحو أهداف جديدة، والسعي لإنتاج كل جديد بحيث تصبح المنظمة أكثر تميزاً وتفرداً مما يسمح لها بالتطور  
 والازدهار وبالتالي استمراريتها.

أن الإبداع يتمثل في استخدام الموارد البشرية للمنظمة لمهاراتهم الشخصية في    (2017)  بومنقار  وذكر
المنظمة   تواجه  لمشكلة  ابتكارية  حلول  إلى  التوصل  أو  جديدة  إدارية  أساليب  لإيجاد  والتحليل  البحث 

يرون فيه   ومعالجتها، وكذلك عامل تحفيز يولد لدى الموارد البشرية الشعور نحو البحث عن الجديد الذي 
 .مصلحتهم ومصلحة منظمتهم على حد سواء وهذا يعمق لديهم الانتماء للمنظمة
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أن الإبداع هو الميل نحو استحداث إجراءات جديدة وحث روح الفريق على    ( 2014الغويرن )  وأشار 
النمطية عن  والابتعاد  والتميز  والتغيير  )وعرفه    .التطور  في  (2020خلف  تستخدم  التي  العملية  ها  بأنه 

المنظمات مواردها ومقدراتها لتطوير أنظمة عمليات وإنتاج جديدة تمكنها من الاستجابة لحاجات الزبائن من  
 السلع والخدمات بصورة أفضل وبالطريقة التي تمكنها من تحقيق نجاحات باهرة في بيئة التغيير والإبداع.

ة على توليد أفكار وأساليب عمل غير  ( إلى الإبداع بأنه قدرة إدارة المنظم2022وأشار النجار وعرب )
موجودة سابقاً، وذلك من أجل التعامل مع كافة التغيرات في بيئتها الخارجية بالصورة التي تسهم في تعزيز 

( في سياق الجامعات بأنه إيجاد مجموعة من الإجراءات 2022وعرفه شرقي وآخرون )  قدرتها التكيفية.
 والمجتمعية.  ةي كافة المجالات الإدارية والأكاديميالجديدة من أجل تحقيق أهداف جديدة ف

ويرى الباحث أن الإبداع مجموعة الأنشطة التي يقوم بها المورد البشري وبما لديه من معارف ومهارات 
وأفكار وقدرات عقلية وما يحيط به من مؤثرات بيئية داخلية وخارجية، وذلك من أجل الوصول إلى فكرة  

يمتاز بالتميز والتفرد والحداثة، وذلك من أجل تحقيق رغبته في إثبات ذاته والرقي  جديدة أو أسلوب عمل  
 للجامعة.الأهداف المطلوبة بالصورة التي تسهم في تحقيق التميز والتفرد  وتحقيق  ،في السلم الوظيفي

 مستويات الإبداع:   .5.3.1
ثلاثة مستويات للإبداع في المنظمات تعزز بعضها البعض وجميعها ضرورية   (2017)  البنا   راسم  حدد 

 وهامة للمنظمات وهي:  
هو الإبداع الذي يتم التوصل إليه من قبل أحد الأفراد داخل المنظمة، ومن   الإبداع على مستوى الفرد: ▪

الاستطلاع،   حب  المنظمة  في  المبدع  الشخص  بها  يتميز  التي  بالنفس،  الثو المثابرة،  و السمات  قة 
 القدرة على التحليل. و الطموح، و حب المخاطرة، و المرونة، و تأكيد الذات،  و الاستقلالية في الحكم، و 
هو الإبداع الذي يتم تحقيقه من قبل جماعة تتعاون فيما بينها لتطبيق    الإبداع على مستوى الجماعة: ▪

التغ وإحداث  يحملونها،  التي  نحو الأفضل،  يالأفكار  الفردي ير  الإبداع  يتفوق على  الجماعي  والإبداع 
 نتيجة تفاعل أعضاء الجماعة وتبادل الخبرات والآراء فيما بينهم. 

ويقصد به مجموع الجهود الفردية والجماعية لكافة أعضاء المنظمة في    الإبداع على مستوى المنظمات: ▪
ظمات المبدعة على المنظمات التي  وبالتالي يمكن أن نطلق صفة المنمجال التطوير والإبداع التنظيمي،  

من الموهبة والإبداع، وتتميز تلك المنظمات ببعض الخصائص الإدارية   ها على قدر كافٍ ؤ يكون أعضا
في الهيكل التنظيمي، واستخدام الأسلوب   البساطة)مثل  والهيكلية التي تختلف عن مثيلاتها من المنظمات  

بأخلاقيا  الإدارة،الديمقراطي في   تبني  والالتزام  المستفيدين، وكذلك  العمل الإداري، ودراسة حاجات  ت 
 . (الإدارة العليا للمنظمة لعملية الإبداع
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 الإبداع والخصائص التنظيمية:    .5.3.2
يتوقف على خصائصها التنظيمية فيما إذا كانت  وتنميتها إن  نجاح المنظمات في دعم قدرتها الإبداعية

والجدول   .تلك الخصائص تعمل على تنمية القدرات الإبداعية أو كانت تعمل على كبح عجلة الإبداع للمنظمة
 والقدرة الإبداعية للمنظمة. يلخص الخصائص التنظيمية المشتركة التي تؤثر على الأداء الإبداعي ( 7رقم )

 (: 7رقم ) جدولال
 الخصائص التنظيمية المؤثرة في الإبداع 

 التفاصيل الصفة محل الاهتمام 
أنماط الإدارة الديمقراطية التي تعتمد على المشــــــــاركة تؤدي إلى تســــــــهيل الإبداع،   القيادة 

 أما أنماط الإدارة الديكتاتورية فهي تكبح الإبداع 
 التصرف طبقاً لتقدير الموقف يرتبط إيجابياً مع الإبداع  خصائص الوظيفة 

الهياكل التنظيمية ذات التنظيم الصارم تعيق الإبداع أما الهياكل المنبسطة الأكثر   الهيكل التنظيمي 
 لامركزية فهي تيسر عملية الإبداع 

المنــاخ التنظيمي الــذي يقبــل الأفكــار الجــديــدة ويــدعم تحمــل المخــاطر والتحــدي  المناخ 
 الإبداع على يشجع 

تحترم الطرق التقليدية لعمل الأشـــــياء  الثقافات التي تركز على القواعد الرســـــمية، و  الثقافة 
 سوف تحدث إعاقة للإبداع 

 (. 2004،  أندرسون و   كنج)المصدر: 

 : وفق الآتيخصائص المنظمات المبدعة  (2016) وحدد العنزي 
 . التوجه نحو الزبائن للتعرف على رغباتهم واحتياجاتهم والعمل على تلبيتها .1
 بالمنافسين. احتلال موقع متميز في ظل البيئات الشديدة التغير بالمقارنة  .2
 . تطبيق تكنولوجيا المعلومات والاتصال بشكل رائد لتحقيق الإبداع .3
 .قبول الأعمال الصعبة من خلال اقتناص فرص النمو والتعلم والتحسين المستمر للمعلومات  .4
 .التي تتبنى المخاطرة والتشجيع على التميز توافر القيادة الحكيمة ذات الرؤية الاستراتيجية .5
 .قدرة عالية على تحمل المصاعب وإدارة الأزمات ومواجهة الأخطاء برحابة صدر .6
 . توافر خبرات ومهارات لتطوير سمات المنظمة المبدعة للتكيف مع البيئة .7
 . تعزيز دقة نظام التنبؤ المستقبلي باختيار أفضل الأساليب الإحصائية والحاسوبية .8
 القرارات.نح الموارد البشرية الاستقلالية لتعزيز الريادية والإبداع والمشاركة الرائدة في اتخاذ م .9
 .اختيار هيكل تنظيمي مرن يعتمد الرقابة الجماعية وتفويض السلطة للمستويات الدنيا  .10
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 مستويات الصحة التنظيمية:  .6
توافر أبعاد الصحة التنظيمية ومكوناتها  تتباين مستويات الصحة التنظيمية من منظمة لأخرى تبعا لمدى  

اليها في )خلف،  Wolff  (2003  )  ت في تلك المنظمات، وحدد  ؛  2022؛ ربيع وعيسى،  2020المشار 
   مستويات للصحة التنظيمية وهي: ةست( 2020؛ ميهوب، 2011؛ كمالي، 2022شرقي وآخرون، 

في هذا المستوى لا ت حترم قيم الموارد البشرية ولا ت تاح لهم الفرصة لتطوير    الصحة التنظيمية المفقودة: ▪
أنفسهم ولا يتم الاستماع إليهم ويتم تجاهل أفكارهم، والقيادة الحقيقية مفقودة في جميع المستويات الإدارية، 

السياسي ولا تعرف  ويتم انتهاك حقوق الموارد البشرية وإساءة استعمال السلطة، والمنظمة يسودها المناخ  
مواردها أين تسير منظمتهم، ويتم التركيز على العقاب أكثر من المكافأة، ويسود البيئة التنظيمية جو من  
عدم الثقة، ولا يوجد ترابط وتواصل بين الموارد البشرية، والموارد البشرية تشكك ببعضها البعض والكل 

الخاصة، وقنوات الاتصال مقفلة، وينظ  بالاسم، والتطوير  يهتم بمصلحته  أنها منظمة  المنظمة  إلى  ر 
ر  ي والتدريب معدوم وبالتالي من الصعب المحافظة على الموارد البشرية المنتجة والقادرة على إحداث التغي

 المطلوب، أي أن الرؤية المستقبلية للمنظمة غير واضحة المعالم.
توى بعدم الاحترام لقيمهم، ويتم استغلال  تشعر الموارد البشرية في هذا المس  الصحة التنظيمية الضعيفة: ▪

جهودهم دون أن يتم تطويرها مهنيا، معظم القرارات تتخذ في المستويات الإدارية العليا دون إشراك الموارد  
البشرية في باقي المستويات وتكون القيادة استبدادية مفروضة من الأعلى، ولا يتم تمكين الموارد البشرية 

بيئة الثقافة التنظيمية  تتميز    ،لا تعاون جماعيو ب، ولا يوجد أسلوب واضح للتوجيه،  لإحداث التغير المطلو 
البشرية  الموارد  لدى  الدافعية  في  ضعف  وهناك  البشرية،  الموارد  بين  الثقة  وضعف  الترابط  بضعف 

وير  وضعف في الالتزام بالأهداف، وقنوات الاتصال مغلقة، وينظر للمنظمة بأنها منظمة استبدادية، والتط
ر ولكن من  يمعدوم ويصعب المحافظة على صحة الموارد البشرية للمنظمة، ويوجد حاجة ماسة للتغي

 الصعب تحقيقها. 
في هذا المستوى من الصحة التنظيمية تشعر الموارد البشرية بأنها تتلقى    الصحة التنظيمية المحدودة: ▪

لشخصي، ويتم الاستماع لآرائها ولكن  التدريب لزيادة أدائها من أجل مصلحة المنظمة وليس لتطويرها ا
نادراً ما يتم الأخذ بها، وتبقى القرارات المهمة في المستويات الإدارية العليا للمنظمة، والنمط السائد هو 
من   البشرية  الموار  وتعاني  التأكد،  عدم  من  أجواء  وتسود  الفردية  على  تقوم  والعلاقات  سلبي،  أبوي 

بالحا التنظيمية لشعورها  أبوية  الضغوط  أنها منظمة  للمنظمة على  المستمرة لإثبات ذاتها، وينظر  جة 
بصورة سلبية تتعرض لإجبار مواردها البشرية على الإذعان والتغير وفق المطلوب ولكن من الصعب 

 .  تحقيق ذلك التغير، والمنظمة في موقع يقودها في حالات الضغوط إلى بيئة تنظيمية استبدادية
في هذا المستوى يتم تحفيز الموارد البشرية ورفع روحها المعنوية، والقيادة  سطة: الصحة التنظيمية المتو  ▪

ما تأتي من الإدارة العليا في المنظمة، وهناك تحاور محدود بين القادة في المستويات   اً أبوية إيجابية غالب 
يان مشوشة، ويوجد الإدارية العليا والموارد البشرية في باقي المستويات وتكون التوجيهات في أغلب الأح 
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مستوى من العمل الجماعي والتعاون الحقيقي، أما الثقافة التنظيمية فيسودها في بعض الأحيان عدم  
التأكد والمخاطرة، ويكون الاتصال مفتوحاً بين مجموعات مختارة من الموارد البشرية، وينظر للمنظمة  

التغير فيها مرغوب لكن يصعب تحقيقه في جميع الأوقات،    ،اً على أنها أبوية بصورة إيجابية، ويكون 
 وتعتبر المنظمة في هذا المستوى في موقع جيد للتحرك نحو تحقيق صحة تنظيمية أفضل مستقبلًا. 

الممتازة: ▪ التنظيمية  جميع    الصحة  في  البشرية  الموارد  تشعر  التنظيمية  الصحة  من  المستوى  هذا  في 
لقادة والموارد البشرية لبعضهم ويتشاركون في صناعة  المستويات الإدارية باحترام قيمهم، ويستمع أغلب ا

القرارات واتخاذها، وأغلب الموارد البشرية يمكنهم قيادة المنظمة نحو تحقيق أهدافها، والعمل الجماعي 
هو المفضل لدى جميع الموارد البشرية، وتسود الثقة أجواء بيئة الثقافة التنظيمية حيث يكون الاتصال  

المنظمة ومواردها البشرية، وتكون المنظمة في هذا المستوى منظمة مبادرة وموجهة    مفتوحاً بين قيادة
لمواجهة   مستمرة  كعملية  للتغير  وتسعى  ترحب  التي  الموهوبة  البشرية  والموارد  المستشارين  تستقطب 

 . تحديات المستقبل، فالنظرة للمنظمة إيجابية والتطوير يقودها نحو الصحة التنظيمية المثالية
في هذا المستوى من الصحة التنظيمية تشعر جميع الموارد البشرية بالاهتمام    ة التنظيمية المثالية:الصح ▪

الكامل لقيمهم ولوجودهم في المنظمة، والعلاقة قوية بينها وبين القادة وتشارك في اتخاذ القرارات المهمة، 
ههم نحو الأهداف التنظيمية،  والقيادة فاعلة في جميع مستويات المنظمة تمكن مواردها البشرية وتوج

وتسود الثقة الكاملة بين الموارد البشرية في جميع المستويات الإدارية ويكون الاتصال فعالًا ومفتوحاً  
 .داخل المنظمة

 (.17) رقم مستويات ويوضحها الشكل تةمستويات الصحة التنظيمية بس Laub  (2004)وحدد 

 (:17)رقم  شكلال
 التنظيمية وكيفية تطويرها مستويات الصحة 

 
 
Source: (Laub, 2004, p7). 
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( هنالك غياب لمجالات الصحة التنظيمية ولهذا 2( والمنظمة )1تغير النظرة الأوتوقراطية: في المنظمة ) ▪
القصور الذاتي لابد من إحداث التفاعل الإيجابي بين قيادة المنظمة ومواردها البشرية للحصول على 

 تنظيمية جاذبة وأداء أفضل للمنظمة.صحة 
( تتوفر مجالات الصحة التنظيمية بمستويات محدودة 4( والمنظمة ) 3تغير النظرة الأبوية: في المنظمة ) ▪

ومتوسطة وهذا يتطلب إعادة النظر في إحداث تغير تدريجي يرافقه تعاون أكثر من المنظمة وقيادتها مع  
 أكد وزيادة مشاركتهم على المستوى التنظيمي. مواردها البشرية لإزالة ظروف عدم الت

▪  ( المنظمة  المثالية: في  التنظيمية  الصحة  إلى  للوصول  الكلي  والمنظمة )5التغيير  الأوتوقراطية  6(   )
والنظرة الأبوية في المنظمة وطرق التفكير والسلوك وهذا يؤدي إلى توافر مجالات الصحة التنظيمية  

 در وأفضل في تفعيل مواردها واستراتيجياتها. بشكل مثالي بحيث تصبح المنظمة أق
 المعايير الداعمة للصحة التنظيمية:  .7

 : يأتيأهم المعايير الداعمة للصحة التنظيمية بما  (2015؛ العتيبي،  2013كل من )عيداروس، حدد 
 سيسهم في تحقيق رسالة المنظمة.   بدقةإن وضوح رؤية المنظمة وتحديدها    تحديد رؤية المنظمة ورسالتها: ▪
تتحقق جودة الإدارة من خلال الإجراءات التي تحدد مسؤوليات مجلس إدارة المنظمة وخطة جودة الإدارة:   ▪

التعيين الإداري، وتحقيق التكامل بين أعضاء مجلس إدارة المنظمة، بالإضافة إلى تقييم الأداء لمجلس  
 الإدارية.إدارة المنظمة واللجان 

الإدارة: ▪ مجلس  فاعلية  فاعلية  الإدارة    تتجلى  المتخذةته  وكفاءمجلس  القرارات  رشد  ،  تهاوعقلاني   في 
بمعايير   المتعلقة  التفصيلية  الخطط  إلى  إضافة  المستمرة،  التغيرات  تواكب  التي  التنظيمية  والسياسات 

 . تهموترقي تعيين أعضاء مجلس الإدارة 
ل ▪ الداعمة  الاستراتيجية  المنظمة:وضوح  توجهاتها    رسالة  مراجعة  على  المنظمة  قدرة  خلال  من  وذلك 

على   قدرتها  إلى  بالإضافة  والبشرية،  المادية  بمواردها  المتعلقة  السنوية  الخطط  وتحديد  الاستراتيجية، 
 كفاءة. بتحديد الفرص والتحديات في بيئتها الخارجية وذلك للاستفادة من الفرص ومواجهة التحديات 

ويتمثل ذلك بتقسيم المسؤوليات وكذلك تحديد مستوى خبرة  ل الإداري على تحقيق الأهداف:  قدرة الهيك ▪
 ودولياً.  الموارد البشرية، ومدى جودة الشراكات المهنية بين المنظمة ونظيراتها محليا وإقليمياً 

جيعهم على  وذلك من خلال برامج تدريبية مستمرة للموارد البشرية، وتشتطوير مهارات الموارد البشرية:   ▪
 التعلم الذاتي وكذلك المشاركة في الندوات والدوريات وغيرها من الأنشطة المتعلقة بالتدريب المهني.

الموارد: ▪ المادي وتخصيص  والإنفاق،    الاستقرار  الدخل  بين  التوازن  تحقيق  المادي  بالاستقرار  ويقصد 
والقدرة على توقع الأزمات والتكيف مع التغير، أما تخصيص الموارد فيقصد به الكيفية التي من خلالها 

 يتم تخصيص الموارد بالصورة التي تمنع الهدر وتحقق الإنجاز المؤسسي. 
 لتقويم الذاتي للصحة التنظيمية للمنظمة إلى تحديد احتياجاتها يهدف ا التقويم الذاتي للصحة التنظيمية: ▪
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وفقاً لما تملكه من الموارد المادية والبشرية، وتحقيق التواصل المفتوح بين الإدارة والموارد البشرية في 
 كافة المستويات الإدارية لتحديد الممارسات المهنية الفعالة.

 التنظيمية: خصائص المنظمات ذات الصحة  .8

الباحثين   أفكار  المنظمات حول    ؤهموآراتباينت  التنظيمية،    خصائص  بصحة  تتمتع  أشار  حيث  التي 

Katherine Et al  (2007)    إلى مجموعة من الخصائص التي تتمتع بها المنظمات ذات الصحة التنظيمية
 ( التالي:  8كما هو موضح بالجدول رقم )

 : (8جدول رقم )ال
 ( Katherine Et al,2007) خصائص المنظمات ذات الصحة التنظيمية بحسب 

المركزية   بين  الإدارات  في  الجمع 
 واللامركزية 

بصورة مستقلة، وكذلك الاستفادة من مزايا المركزية  يمكن الإدارات من العمل  
 من خلال الربط بين جميع الإدارات بشبكة اتصالات واحدة 

وذلك من خلال نقل العمل عبر الحدود التنظيمية، حيث تحصل الإدارات على   إنجاز العمل في مكانه 
الجهات  اختصار  طريق  عن  أقل  وبكلفة  المطلوبة  بالسرعة  احتياجاتها 

 والخطوات المتبعة في تأمين تلك الاحتياجات. 
ــال  تقلــــــــيص عــــــــدد جهــــــــات الاتصــــــ

 الخارجية لكل عميل
 هذا بدوره يقلل من فرص اختلاف المعلومات والحاجة إلى مطابقتها 

وذلك من خلال استخدام ضوابط الرقابة في حدود فعاليتها وجدواها الاقتصادية،  تخفيض مستويات الرقابة  
سلوب مراقبة أكثر توازناً من خلال استبدال الرقابة الصارمة وذلك عبر اتباع أ

 بأساليب الرقابة الكلية والمؤجلة، ومحاولة التجاوز عن نسبة الأخطاء البسيطة. 

Source: (Katherine, et al, 2007, p29). 

منظمة ملتزمة وحددت عدة خصائص   هيأن المنظمة المتمتعة بالصحة التنظيمية    (2007)  ذكرت سالمو 
 : وهيتسعى إلى تحقيقها 

 ورسالة وقيم واضحة.  ةرؤي .1
 قيادة إدارية قوية وفعالة. .2
 تعتمد برامج متقدمة للتنمية والتطوير. .3
 . وتطويرهم مواردها البشرية  بتدريب تلتزم   .4
 منظمات أخرى. المقدرة على بناء تحالفات مع  .5
 تعتمد ثقافة تنظيمية تركز على التعلم والتطوير.  .6
 الالتزام نحو التخطيط والتقييم الآمن. .7
 تسعى لامتلاك موارد تمويل متنوعة. .8
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أن الفائدة من الصحة التنظيمية تتجلى من خلال التعرف على خصائص    (2021) وأوضح الأكلبي
الصحي،   الصحي وغير  اللأ التنظيم  تلك  البيانات  نه من خلال  وتفسير  المنظمة  تحليل  خصائص يمكن 

( يوضح خصائص المنظمات  9والجدول رقم )  .وبالتالي حل المشكلات التي تؤدي إلى البنية غير الصحية
 . التي تتمتع بصحة تنظيمية والمنظمات غير الصحية

 : (9رقم ) جدولال
 والتي لا تتمتع بصحة تنظيمية  التي تتمتع بصحة تنظيمية خصائص المنظمات 

Source: ) Yüceler, et al, 2013, p784). 

 التي لا تتمتع بصحة تنظيمية المنظمات  التي تتمتع بصحة تنظيمية المنظمات 
 غير منفتحة نحو الابتكار والتحسين  منفتحة نحو الابتكار والتحسين المستمر 

 ذات فعالية منخفضة على المدى الطويل ذات فعالية عالية على المدى الطويل
 مواردها البشرية تنفذ تعليمات الإدارة العليا  مواردها البشرية مشاركة في اتخاذ القرار

 لم يتم تطوير الالتزام التنظيمي فيها التنظيمي فيها تم تطوير الالتزام 
 غير مسؤولة عن مواردها البشرية وبيئة عملها  تحمل مسؤولية مواردها البشرية وبيئة عملها

 تعتمد على الإجراءات التصحيحية التفاعلية تتخذ تدابير الوقاية بشكل استباقي
 تعاني مواردها البشرية من ضغوط العمل  لا تعاني مواردها البشرية من ضغوط العمل 

 لا تولي مواردها البشرية الاهتمام الكافي تهتم بمواردها البشرية 
 وتوقف العمل  الغيابات المتكررة لمواردها البشرية باستمرارية العمل وقلة الغياب   تتميز

التواصل المستمر والمرن بين الموارد البشرية والإدارة 
 العليا 

 التواصل بين الموارد البشرية والإدارة العلياضعف 

زيادة   ندرة حوادث العملو شعور مواردها البشرية بالأمان  مع  الكافية  بالصورة  متوفر  غير  البشرية  الموارد  أمان 
 حوادث العمل 

غير  والخارجية  الداخلية  البيئية  للظروف  يمكن  لا 
 المواتية أن تسبب الضرر للمنظمة

الظر  تتسبب  أن  غير  يمكن  والخارجية  الداخلية  البيئية  وف 
 المواتية في الإضرار المنظمة

 العمل وفق المصلحة الشخصية العمل بروح الفريق وفقاً للمصلحة العامة 
 تفقد مواردها البشرية الشعور بالأمان الوظيفي  تشعر مواردها البشرية بالأمان الوظيفي 

 وفي الوقت المناسب  ةقو بمعلومات التدفق عدم  تدفق المعلومات قوي وفي الوقت المناسب 
 غير قادرة على وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ   قادرة على وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ  

الثقة   على  ومركزة  منفتحة  تنظيمية  ثقافة  توجد 
 ومشجعة على الإبداع والابتكار

 توجد ثقافة تنظيمية مغلقة وغير عادلة وغير محفزة 

 يتم التدخل في المشاكل دون البحث في أسبابها  البحث في أسبابها بالتدخل في المشاكل 
 تفتقد للكفاءة وغير فعالة بالكفاءة والفاعلية  تتميز
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ويرى الباحث أن الجامعات التي تتمتع بصحة تنظيمية تركز على مهارات مواردها البشرية وتحترم  
ترتبط برؤية الجامعة ورسالتها، وتعمل على    تهم وتشجعهم على الإبداع والابتكار، وتتبنى استراتيجياءآرا

بناء نظم اتصالات فعال يتم من خلاله تبادل المعلومات والأفكار بالصورة التي تنعكس بإيجابية على أداء  
ويمكن الإشارة أن الجامعات التي تتمتع بصحة تنظيمية  الموارد البشرية وبالتالي تحسين أداء الجامعة.  

وأخلاقيات   بقواعد  البشرية تلتزم  مواردها  وتحفز  والفساد،  أخلاقية  الغير  للسلوكيات  وتتصدى  العمل، 
 وطلابها على المشاركة الفعالة في تعزيز الأخلاقيات في الجامعة.

 معايير الصحة التنظيمية ومؤشراتها:   .9
( مجموعة من المؤشرات للصحة 2013وقد حدد )عيداروس،    هاومؤشرات  تتعدد معايير الصحة التنظيمية

 :بالآتي التنظيمية في المؤسسات التعليمية، ويمكن بيانها 
اعتماد سياسة التحسين المستمر: فالمؤسسات التعليمية ذات الصحة التنظيمية المتقدمة تشير إلى   ▪

المد  بين  تعاون  الإدا  يرينوجود  المستويات  كافة  في  البشرية  المنظمة  والموارد  سياسات  حول  رية 
تشير إلى شعور  فالاستراتيجية والتنفيذية، أما المؤسسات التعليمية ذات الصحة التنظيمية المتدنية  

شرية في المستويات الإدارية  ببعدم الثقة وكذلك التدخل المستمر في أعمال الموارد ال مديرينالقادة وال
ضافة لكون القيادات التعليمية ذات الأداء الأقل تستخدم الأدنى، وهذا يشعرهم بفقدان الثقة التنظيمية، إ

القانونية المتعلقة  لات ءالمسادائماً استراتيجية الخوف والترهيب وإلقاء كامل المسؤوليات عليهم حيال 
بإنجاز الطلاب وتحصيلهم الدراسي، الأمر الذي يؤكد ضرورة التحسين على كافة المستويات الإدارية 

 المستويات الأعلى للصحة التنظيمية. والفنية بما يحقق 
تعدد المهارات والآراء والإدراك والوعي للفعالية المؤسسية: تعتمد المؤسسات التعليمية ذات الصحة  ▪

التنظيمية المتدنية على نتائج الامتحانات فقط كمؤشر للفعالية المؤسسية، بينما المؤسسات التعليمية  
هتم بالدرجات كمؤشر أساسي للفعالية، ولكن ينصب اهتمامها  ذات الصحة التنظيمية العالية فهي لا ت

 على المهارات المتنوعة للموارد البشرية مع احترام تعدد الآراء وترسيخ الثقة التنظيمية بالمؤسسة. 
هذا المؤشر من أصعب المؤشرات ذات القياس والتقييم المؤسسي،  يعد  التخلص من العوائق التنظيمية:   ▪

مؤسسة تكون أكثر إحساساً والتزاماً في بداية عملهم ولكن بمرور الوقت تقل كفاءتهم  فالموارد البشرية لل
بينما   المتدنية،  التنظيمية  الصحة  ذات  التعليمية  للمؤسسات  ذات في  بالنسبة  التعليمية  المؤسسات 

ون  فة الموارد البشرية العاملة فيها يتمتعاالصحة التنظيمية الأعلى نجد أن أعضاء هيئة التدريس وك
بالكفاءة التنظيمية والأداء المرتفع طوال الوقت، وهذا لن يتم إلا بقيادة إدارية مدركة للكيفيات التنظيمية  

 القادرة على التخلص من كافة العوائق التنظيمية تجاه أداء المهام والمسؤوليات.
يمية المتدنية  التخلص من الشعارات والرموز: غالباً نجد في المؤسسات التعليمية ذات الصحة التنظ ▪

في   نجدها  لا  بيمنا  العالي،  المهني  الأداء  تحقيق  في  الإدارية  الطموحات  عن  المعبرة  الشعارات 
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المؤسسات التعليمية ذات الصحة التنظيمية العالية، وهذا يعتبر مؤشراً للقصور التام حيال كآفة آليات  
 تحقيق الفعالية المؤسسية. 

نافسية: تستخدم المؤسسات التعليمية ذات الصحة التنظيمية  تحويل المؤسسات التعليمية إلى بيئة ت  ▪
المثالية استراتيجيات لتنمية مواردها البشرية مهنياً، أما المؤسسات ذات الصحة التنظيمية الأقل فنجد  
تحويل   لابد من  لذا  المؤسسية،  والرؤى  الأبعاد  ومنفصلة  بلا تخطيط علمي،  الإدارية  استراتيجيتها 

ضرورة التركيز على تنمية مهارات الموارد البشرية وتلبية  مع  ة لبيئات تنافسية،  المؤسسات التعليمي
حاجاتهم وفق أهداف المؤسسة الاستراتيجية، مع ثبات الهدف المتمثل في تطوير مجتمعات التعلم  

الثقافة  باستخدام أفضل الممارسات لعمليتي التعليم والتعلم والتدريب الفعال للموارد البشرية وتطوير  
 التنظيمية. 

التغير الإيجابي في الروح المعنوية: يعتبر أهم المؤشرات الدالة على ارتفاع مستويات الصحة التنظيمية   ▪
للموارد البشرية، ويظهر ذلك جلياً من خلال حماسهم عند أدائهم للمهام الموكلة لهم والتحسين الدائم  

 .للأداء المهني، مما ينتج تمام الفعالية التنظيمية
لارتفاع   ▪ الداعمة  العوامل  أقوى  من  الداعمة  القيادة  تعد  الغايات:  وتقارب  القيادة  آليات  في  التغير 

على حماس   إيجاباً  تؤثر  التي  الإدارية،  إيجابية ممارساتها  التنظيمية من خلال  الصحة  مستويات 
ة المؤسسية لمواردها ، كما أن تعدد وسائل التدعيم الإيجابي من قبل القياد هموالتزام  الموارد البشرية

البشرية يحدث نوعاً من التقارب الفكري والذهني بينهم وينتج عنه تقليل قوى المعارضة لقرارات الإدارة  
 العليا للمؤسسة.

 (: 2016ثلاثة مؤشرات للصحة التنظيمية )الضمرات،  (Bennis) وقدم

المشكلات وحلها وكذلك التجانس مع  المقدرة على التكيف: ويقصد بها قدرة المنظمة على معالجة   .1
التغيرات في بيئتها الداخلية والخارجية بالصورة التي تحقق أهدافها، وتعد المرونة سمة أساسية للمنظمة  

 الصحية وذلك من خلال التعلم من التجارب السابقة واستخدام آليات جديدة عند حل المشكلات. 
الهوية والرؤية، ومعرفة ما يجب القيام به لتحقيق  الهوية الواضحة: أي الشعور بالذات والإحساس ب .2

 الأهداف المرجوة. 
الواقع   .3 أبعاد  بمعنى دراسة كافة  الواقع:  يتعلق برسالة    ها وتحليلالمقدرة على اختبار  وتفسير كل ما 

 المنظمة وأهدافها.
وهو التكامل   (Bennis)مؤشراً رابعاً لما ذكره  (  2015إليه في )وشاح،    المشارSchein  (1997  )  وأضاف

،  ويقصد به التكامل والتناغم بين كافة أجزاء المنظمة أي أنها تعمل بصورة متماسكة بدون وجود تعارض 
 : خمسة معايير للصحة التنظيمية وهي أيضاً وحدد 
في بيئتها الداخلية  ر  يجمع البيانات حول الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، والإحساس بالتغي  .1

 والخارجية.
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 تحليل البيانات للحصول على معلومات بحيث يتم فهمها بالصورة المطلوبة.  .2
 يرات بناء على المعلومات التي تم الحصول عليها وإعداد البيئة الداخلية لهذه التغيرات.يإحداث التغ .3
 وضع خطط العمل اللازمة للوصول إلى الأهداف المرغوبة.  .4
 غذية الراجعة المطلوبة لمتابعة عملية التغيير. الحصول على الت .5
 قياس الصحة التنظيمية:  .10

لا يقيسون    يرينبالرغم من أن قياس الصحة التنظيمية للمنظمة أمر غاية في الأهمية، إلا أن أغلب المد 
والأزمات،   المشكلات  تواجههم  حتى  منظماتهم  يستند و صحة  مستدامة  مثالية  تنظيمية  صحة  تحقيق  إن 

الهدف من قياس الصحة   كما أنإلى هيكل تنظيمي صحي للمنظمة ابتداء من تأسيس المنظمة،    بالضرورة
إعداد الخطط بناءً على النتائج التي تم    أيضاً التنظيمية ليس فقط الكشف عن الوضع الحالي للمنظمة بل  

من أن يكون  الحصول عليها من التحسين والتطوير المستمر، بالتالي فإن قياس الصحة التنظيمية لابد  
باعتباره أمر  من خلال نقاط القوة والضعف والفرص    تهاومعالجفي تحديد المشاكل    اً أساسي  اً بشكل دوري 

أهم محاولات الباحثين في تصميم مقايس الصحة    ( 2005)  النعيمات   وقد ذكر   (.2017)اغا،  ات  والتهديد 
 : هاوتطوير  التنظيمية

للمنظمات    (Kimston and Sonnbend,1973-1975)  مقاييس  أولا : التنظيمية  الصحة  لقياس  طوراها  التي 
الاستقلالية، و الإبداعية،  و العلاقات الشخصية،  و لقياس أبعادها المتمثلة في )اتخاذ القرار،    المدرسية وذلك

 العلاقة بين المجتمع والمدرسة(.و 
ية )اللامبالاة في المنظمة، والتردد في الذي تضمن الأبعاد التال  (Nurit and cohen,1991)  مقياس  ثانيا :

اتخاذ القرار، وعدم وضوح السلطة، وضعف الثقة، وانخفاض المقدرة الإبداعية، وانخفاض جودة العمل، 
 (.2011والإسراف في النفقات( ويمكن تطبيق هذا المقياس على مختلف المنظمات )الكمالي، 

مراكز العناية بالطفل لقياس فعالية الصحة التنظيمية  على  الذي طبق (Neugebauer, 2000) مقياس ثالثا :
بين   والتفاعل  الموظفين،  وتطوير  والرقابة،  والتحفيز،  والتقييم،  )التخطيط،  التالية:  الأبعاد  خلال  من 

 الجماعات، واتخاذ القرارات، وحل المشكلات، وإدارة العمليات المالية، والتفاعل البيئي(.
نموذجاً لقياس الصحة التنظيمية يفحص مستوى نجاح المنظمة    (Saunders and Baker, 2001)قدم    رابعا :

 ويشخص الحالة الصحية لها عند إجراء التطوير التنظيمي وذلك من خلال أربعة عوامل رئيسة وهي:  
الاستراتيجية: يجب أن تكون استراتيجية المنظمة واضحة من حيث رؤيتها ورسالتها والأهداف التي  .1

 تسعى إلى تحقيقها. 
يتعلق بمعرفتهم ومهاراتهم وقدرتهم على التعلم والتزامهم وولائهم للمنظمة    ماأفراد المنظمة: وذلك في .2

 المبني على الرضا الوظيفي.
 عناصر التمكين: ويقصد بها الهياكل والعمليات والأنظمة التي تدعم عمل المنظمة واستراتيجيتها.  .3
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دة التي تعمل على المواءمة بين الاستراتيجية والأفراد وعناصر التمكين  القيادة: ويقصد بها هنا القيا  .4
 للوصول إلى الأداء الذي تسعى إليه المنظمة.  

استراتيجية في تشخيص وقياس الصحة التنظيمية للمنظمة    (Williams and Williams, 2004)   حدد   خامسا :
إلى  مد هذه الاستراتيجية على مقايس تستند  تبين حالتها الصحية هل هي ضعيفة أو جيدة أو مثالية، وتعت

 (:2016ثلاثة مفاهيم أساسية للصحة التنظيمية وهي )الضمرات، 
الصحة التنظيمية والترابط الاجتماعي: ويقصد بها العلاقات الاجتماعية بين أعضاء المنظمة والثقة  .1

 المتبادلة بينهم والالتزام الاجتماعي في تحقيق الأهداف والغايات.
التنظيمية والتغيير: ويقصد به إشراك الموارد البشرية في عملية التغيير بهدف تحديد العوامل   الصحة .2

 . هوتحديات المؤثرة على الفاعلية التنظيمية من أجل الحد من ضغوطات العمل
الصحة التنظيمية والرضا: ويتمثل في رضا الموارد البشرية للمنظمة ورضا زبائنها وذلك من خلال   .3

والمعنوي،  و )الانتماء،   المادي  المعنويات،  و التحفيز  الوظيفي،  و رفع  البشرية و الأمن  الموارد  تدريب 
 التغذية الراجعة عن الأداء(.و الجديدة، 

ويرى الباحث أن اختيار المقياس للصحة التنظيمية للمنظمة يعتمد على مجموعة من العوامل وهي:  
المنظمة عمل  يؤدي    :طبيعة  المنظمة  عمل  طبيعة  الفاختلاف  اختلاف  إلى  المعتمد مبالضرورة  قياس 

التنظيمية لمنظمة خدمية قد لا يكون مناسبا   فما قد يصلح لقياس الصحة  التنظيمية  لقياس الصحة 
فالإدارة التي تسعى إلى بيئة صحية جاذبة    :قيادة المنظمة  ؛لقياس الصحة التنظيمية لمنظمة إنتاجية

ف تسعى باستمرار إلى تطوير مقاييس الصحة التنظيمية  وتحقق رغبات مواردها البشرية وتطلعاتهم سو 
 بما يتلاءم مع التغيرات المستمرة.

 استراتيجيات بلورة الصحة التنظيمية:  .11
التي   المثالية  إلى  والوصول  التنظيمية  صحتها  تعزيز  سبيل  في  المنظمات  تبذلها  التي  الجهود  تتنوع 

، وتحافظ على بقائها واستمرارها،  هموطموحات  مواردها البشريةتستطيع من خلالها أن تسهم في تحقيق أهداف  
( مجموعة من الاستراتيجيات تتبعها المنظمات من أجل بلورة  2005النعيمات،    ؛2020وقد ذكر )ميهوب،  

 الصحة التنظيمية فيها وهي:

الاحتياجات التدريبة  التدريب عملية مخططة ومستمرة تهدف إلى تلبية  :  تدريب العاملينولا : استراتيجية  أ
الحالية والمستقبلية للموارد البشرية، من خلال زيادة معارفه وتدعيم سلوكه وتحسين مهاراته، بالصورة التي  

 ،(. 2020تؤدي إلى تحسين أدائه وزيادة انتاجيته )إبراهيم، 
أهم أصول    وبما  من  البشري  المورد  تنظيمية  أن  تتمتع بصحة  التي  الجامعة  فإن  عى تسالجامعة 

يزيد من كفاءتهم ويرفع روحهم المعنوية ويعزز   مما،  هاومهارات  باستمرار لتطوير معارف مواردها البشرية
 . للجامعةصحية التنظيمية البيئة ال تعزيز، وهذا يسهم في للجامعةمن ولائهم وانتمائهم 
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المحفزة التي تتبعها المنظمات من أجل  المكافآت هي الطرق والأساليب  :  المكافأة والعقابثانيا : استراتيجية  
إنتاجية مواردها البشرية، وهي مؤثرات خارجية تحفزهم لأداء أفضل، أما العقاب فهو العقوبة التي   زيادة 
تمس المورد البشري في حياته في مجال العمل ومزاياه التنظيمية، وتفرض هذه العقوبة في حالة عدم قيامه  

  .ة به أو حتى تقصيره في أدائهاطو بالواجبات والمسؤوليات المن

ويمكن الإشارة أنه كلما كانت المكافأة مبنية على الإبداع والابتكار وتقديم أفكار وطرق عمل جديدة  
بالقوانين   الكامل  بالتقيد  مرتبطة  العقوبات  كانت  وكلما  للمنظمة،  الصحية  البيئة  على  إيجابا   انعكس 

الصحية   البيئة  ذلك سلبا  على  انعكس  البشرية  الموارد  قبل  إذ لابد من هامش    معةللجاوالأنظمة من 
 . للجامعةللإبداع تتمتع به الموارد البشرية 

ويقصد بها مساهمة العاملين في اتخاذ القرارات التنظيمية  :  المشاركة في اتخاذ القراراتثالثا : استراتيجية  
جزء أو  وتنفيذها من أجل زيادة الفعالية في المنظمات، ومشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار تتمثل بقيامهم ب

جانب من صنع القرار، والمشاركة في اتخاذ القرارات تعني اللامركزية في اتخاذ القرارات حيث تفسح المجال  
القرار القائد كمصدر وحيد لصناعة  الاعتماد على  بدل  البدائل  الحلول وطرح  اقتراح  العاملين في   لكافة 

  .( 2005)النعيمات،   هواتخاذ 
دورا  كبيرا    مارست  هواتخاذ  مشاركة الموارد البشرية في عملية صناعة القرارأن  إلى    هنا  الإشارة  ويمكن

كونها تسهم في الحفاظ على الموارد البشرية المتلائمة مع بيئة    للجامعة  في تحسين الصحة التنظيمية
 الجامعةورسالتها، ذلك أن زيادة معدل دوران العمل يؤثر سلبا  على بيئة    هاوالمتوافقة مع تطلعات  الجامعة

 الصحية.

تطوير قدرة المنظمة باستمرار    بالتحسين المستمر للجودة  يقصد   :التحسين المستمر للجودةرابعا : استراتيجية  
، وتلافي العيوب في الأداء بالصورة التي يمكن  هموتطلعات  من أجل تحقيق رغبات المستفيدين من منتجاتها

 .من خلالها الوصول إلى مستوى الرضا عن الخدمة أو المنتج

ية وملحة  أن التحسين المستمر لجودة المنتج الذي تقدمه الجامعات حاجة جوهر إلى  ويشير الباحث  
كون العلوم والمعرفة تتطور بشكل متسارع وبالتالي لابد من تحسين مدخلات العملية التعليمية بالصورة  

 في جميع المجالات.   هوحاجات  التي تنعكس على الخريجين ليكونوا قادرين على تحقيق متطلبات المجتمع

استراتيجية   والتغيخامسا :  التنظيميي التطوير  تستهدف  يقصد  :  ر  التي  الاستراتيجية  التنظيمي  بالتطوير 
جسم الإنسان ولابد لتحسين    منزلةالسلوك التنظيمي من أجل زيادة فعالية التنظيم، بمعنى آخر التنظيم ب

صحته من الاعتناء بعدة أمور نفسية وجسدية، أما التغير التنظيمي فيقصد به الجهد الشمولي المخطط 
البشرية للمنظمة من خلال التأثير على قيمهم ومهاراتهم وسلوكهم، وتغيير    الذي يهدف إلى تطوير الموارد 

)النعيمات،   التنظيمية  الأهداف  تحقيق  أجل  من  والعمليات  التنظيمية،  والهياكل  المستعملة،  التكنولوجيا 
2005). 
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من خلال استراتيجية التطوير والتغير    الجامعة  ويرى الباحث أن بلورة الصحة التنظيمية المثالية في 
التنظيمي يتوقف على قدرتها في خلق بيئة تعليمية مشجعة ومحفزة، وتبنيها لاستراتيجية تدريب فعالة  

تتمكن من  تهاورسال  الجامعةتحقق تطلعات   التي  البشرية، بالصورة  ، وكذلك حاجات ورغبات مواردها 
 رعة.  من مواكبة التغيرات المتسا الجامعةخلالها 
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 :الثالثملخص المبحث 
  ون ليه الباحثإما توصل    والقاء الضوءإلى تاريخ ظهور الصحة التنظيمية،  خلال هذا المبحث    تم التطرق 

تتجلى من خلال    أنها  من تعاريف لمفهوم الصحة التنظيمية، وذكر الباحث أهمية الصحة التنظيمية مبيناً 
بناء بيئة عمل داخلية محفزة وجاذبة تسهم في المحافظة على الموارد البشرية الموهوبة والمنتجة كونها تحقق  

الأمر الذي يسهم في زيادة حصتها  دوراً هاماً في تحسين سمعة المنظمة    مارسطموحاتهم وتطلعاتهم، وت
تجاه   البشرية  الموارد  لدى  والولاء  الرضا  وتزيد شعور  العمل،  دوران  تخفيض معدل  السوقية، وتسهم في 

 . ابيان مكونات الصحة التنظيمية ومجالاتهتم بعد ذلك و  المنظمة.
ذلك   إبعد  للتعرف على  جراءتم  التي    مسح بحثي  التنظيمية  الباحثأبعاد الصحة  وذلك مع    ون تناولها 

فقد تم الاعتماد على بعض هذه الأبعاد التي قد تمثل    البحث   اولغرض هذ ،  اختلاف طبيعة عمل المنظمات 
أن المنظمة  إلى  وأشار الباحث    .الإبداعو الأخلاقيات،  و ،  وهي: الاتصالات الأبعاد الجوهرية للصحة التنظيمية  

نظام تمتلك  التي  هي  المعلومات للاتصالات    فعالاً   اً الصحية  على  الحصول  من  البشرية  مواردها  يمكن 
مجموعة الأنشطة التي يقوم بها المورد البشري ، واعتبر الإبداع  اللازمة في الوقت المناسب وبالجودة المطلوبة

وبما لديه من معارف ومهارات وأفكار وقدرات عقلية وما يحيط به من مؤثرات بيئية داخلية وخارجية، وذلك 
 .لتفرد والحداثةبا يتميز أجل الوصول إلى فكرة جديدة أو أسلوب عمل من 

لمدى توافر أبعاد    من منظمة لأخرى تبعاً   وعرض الباحث مستويات الصحة التنظيمية مبيناً أنها تتباين
، وحدد أهم المعايير الداعمة للصحة التنظيمية، وقارن الباحث الصحة التنظيمية ومكوناتها في تلك المنظمات 

تنظيمية  المنظمات ين  ب بصحة  تتمتع  تنظيمية  التي  تتمتع بصحة  واعتبر  والتي لا  المقياس  ،  اختيار  أن 
 . قيادة المنظمةو : طبيعة عمل المنظمة عاملين وهماللصحة التنظيمية للمنظمة يعتمد على  

أن بلورة الصحة التنظيمية المثالية في  وأخيراً تناول الباحث استراتيجيات بلورة الصحة التنظيمية مبيناً  
المنظمة من خلال استراتيجية التطوير والتغير التنظيمي يتوقف على قدرتها في خلق بيئة تعليمية مشجعة  

 ، وكذلك حاجات مواردها البشريةتهاسالور   ومحفزة، وتبنيها لاستراتيجية تدريب فعالة تحقق تطلعات المنظمة
 ، بالصورة التي تتمكن من خلالها المنظمة من مواكبة التغيرات المتسارعة. هاورغبات

 



 

 
 

 
 

 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية ونتائج اختبارات الفرضيات

  

       

 1. تحليل المتغيرات الديموغرافية.   

 2. حساب الصدق والثبات. 

 . لتطبيق النمذجة بالمعادلات البنائية  اللازمة  ية الأولالإجراءات  .3   

.التحليل العاملي الاستكشافي . 4 

القياسي.  البحثيم نموذج يتق    .5 

م صحة النموذج القياسي وموثوقيته. يتقي  .6 

. للبحثيم النموذج البنائي أو الهيكلي يتق   .7 

.العينة  أفرادالإحصاء الوصفي لاستجابات  . 8 

الفرضيات. ر. اختبا             9 

 10 .اختبار تأثير المتغير الوسيط )إدارة الاحتواء العالي(. 

الفروق.    ت . اختبارا      11 



 يات الفصل الرابع: الدراسة الميدانية ونتائج اختبارات الفرض 

130 
 

 مقدمة   .1
المتمثل بالجامعات العاملة في الشمال السوري، كما    البحث جال تطبيق  ميتناول هذا الفصل التعريف ب

التحليل    أيضا    يتناول أفراد عينة    الإحصائينتائج  وذلك من خلال    البحث عن متغيرات    البحث لإجابات 
اختبار فرضيات    ، وكذلك تناول الفصلالبحث المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل متغيرات  

 .الخاصة بكل منها حصائية الإوالدلالات  البحث 
 الشمال السوري في جامعات العن  لمحة    .2

ومن   سوريا،  شمال  في  العاملة  الجامعات  من  العديد  حلب يوجد  المحررة  بينها جامعة  المناطق  ،  في 
وجامعة إدلب، وجامعة الشمال الخاصة، والجامعة الدولية للعلوم والنهضة، وجامعة الشام العالمية، وجامعة  
ماري، وجامعة الحياة للعلوم الطبية، وأكاديمية طب الطوارئ، وأكاديمية باشاك شهير، وجامعة غازي عنتاب،  

الزهراء، حيث تضم   التعليم والبحث  وجامعة  الجامعات عددا  كبيرا  من الطلاب والعاملين في مجال  هذه 
أكبر   من  والنهضة  للعلوم  الدولية  والجامعة  الشمال  وجامعة  ادلب  وجامعة  حلب  جامعة  وتعتبر  العلمي، 

 الجامعات في المنطقة، وتقدم جميع هذه الجامعات تعليما  عالي الجودة في مختلف المجالات الأكاديمية. 

 إدلب امعة ج 2.1
الدراسي  2015في عام    إدلب تأسست جامعة   العام  فيها في  الدراسة  افتتاحها وبدأت  -2016، وتم 

، وذلك تلبية للحاجة المجتمعية والعلمية، وبهدف تأمين الخريج الجامعي المختص المؤهل بالعلوم 2015
اللازمة في سوق العمل، وتضمنت في البداية عدة كليات ومعاهد، ثم تلاها افتتاح فروع وكليات وأقسام  

. وتضم الجامعة  2020في مدينة الدانا في عام    إدلب يدة في السنوت اللاحقة، وتم افتتاح فرع لجامعة  جد 
،  2022وطالبة عام    ا  طالب  20092، وبلغ عدد طلاب الجامعة  2022معاهد خلال العام    7كلية و   19

دة عالية  إعداد خريجين وكوادر ذات جو   :موظف. وهدفت الجامعة إلى  500كما تجاوز كادر الجامعة  
ومتميزة علميا  ومؤهلة مهنيا  تواكب متطلبات سوق العمل، وقادرين على قيادة المجتمع وإدارته وفق أسس  

السعي لتحسين جودة ونوعية مخرجات التعليم العالي في الجامعة بغية تحقيق متطلبات  و علمية معاصرة،  
ة في المجال العلمي والإداري وتطوير تمكين رأس المال البشري لمواكبة التطورات المعرفيو سوق العمل،  

العليا، خاصة البحث العلمي  التنظيمي في الجامعة، والارتقاء بمستوى البحث العلمي والدراسات  الهيكل 
 .1التطبيقي المرتبط بخطط التنمية 

 جامعة حلب في المناطق المحررة  2.2
ومة السورية المؤقتة، تأسست في عام مؤسسة تعليمية رسمية، تابعة لوزارة التربية والتعليم العالي في الحك

، وبلغ عدد كلياتها  هتقانيمعاهد    4و كلية    13وبدأت أعمالها في جميع المناطق المحررة بأكثر من    2015

 
 دائرة الشؤون الإدارية في جامعة إدلب. 1
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حتى    هاي فيمعاهد. وتجاوز عدد الطلاب الكل    7كلية، في حين بلغ عدد المعاهد    16(  2022)في عام  
وطالبة، كما تجاوز كادر الجامعة   ا  طالب  9895م العدد  2022-2021نهاية الفصل الأول من العام الدراسي  

. وهدفت الجامعة إلى: تأمين فرص التعليم الجامعي لأبناء سورية وأبناء الأسر السورية التي 2موظف  300
توفير المناخ  و أماكن تواجدهم الراهن،    تمثل الحاضنة الاجتماعية للثورة، وذات الموارد المحدودة في بعض 

الأكاديمي المناسب لاستثمار طاقات الأكاديميين المنشقين عن النظام والداعمين للثورة، واجتذاب الخبرات 
مكاناتها  إوالكفاءات من أبناء الوطن العاملين بالخارج، وتقديم خدمات تعليمية متقدمة ومتطورة في أهدافها و 

 عمار سورية. إ عادة إ  ومرتبطة باستراتيجيات 

 : الخاصة جامعة الشمال 2.3
وتقع في في مدينة  تحت اسم جامعة أكسفورد سوريا،    2015تأسست جامعة الشمال الخاصة في عام  

، وتعد جامعة الشمال الخاصة مشروعا  علميا  وثقافيا  وتنمويا  هاما  يهدف إلى دعم  شمال غرب سوريا  سرمدا
الشمال   في  العالي  تعتمدها    وتطويره  السوري التعليم  التي  التدريبية  التعليمية  والبرامج  المناهج  خلال  من 

التدريسي المتميز لديها والمؤلف من أساتذة مختصين من خريجي الجامعات العريقة العربية والدولية   والكادر
الكليات    في مختلف الاختصاصات الطبيـة والهندسيـة والإداريـة، وتضم جامعة الشمال الخاصة عددا  من

معاهد، وتجاوز عدد طلاب الجامعة    3كليات و   8التطبيقية والكليات النظرية والمعاهد الطبية وبلغ عددها 
وهدفت الجامعة    .3ين موظف  110، كما تجاوز كادر الجامعة  2022طالب وطالبة  وذلك في عام    1300

الشمال الخاصة كمبدأ عمل لجميع    وضع شعار معا نحو التميز في جامعة، و نشر ثقافة التقييم الذاتيإلى:  
عضاء الهيئة التعليمية وللطلاب أ داريين و إالعاملين في جامعة الشمال الخاصة من رئاسة الجامعة وموظفين  

جل الحصول على الاعتمادية  أالتوفير التدريجي والمتقن للمتطلبات اللازمة من  ، و من كافة التخصصات 
داء الطلاب  أكاديمية بتقارير دورية عن  حقول عمل الطلاب ورفد البرامج الأالتواصل مع  و   ،قليمية والدوليةالإ

 .بعد تخرجهم من الجامعة، ومستوى تطبيق المعارف التي حصلوا عليها خلال فترة الدراسة

 الجامعة الدولية للعلوم والنهضة:  2.4
من    4/20/ 2017  الجامعة الدولية للعلوم والنهضة مؤسسة تعليم عالي خاصة غير ربحية محدثة بتاريخ

أجل رفد المجتمع بخبرات مهنية وجامعية ذات كفاءة عالية من خلال تقديم برامج علمية متميزة بطرائق  
تفاعلية ووسائل معاصرة عبر إيمانها بتعزيز التعاون والشراكات مع الجهات والمؤسسات البناءة ذات الاهتمام  

، وبلغ عدد طلاب الجامعة  2022ك خلال العام  ( معهدا  وذل12( كليات و ) 8المشترك. وتضم الجامعة ) 
لجامعة إلى: إعداد وتهدف اموظفا .    120، كما تجاوز كادر الجامعة  2022وطالبة عام    ا  طالب  1320

المختصين في مختلف فروع العلم والإنتاج والخدمات وتأهيلهم وتزويدهم بمستوى عال من المعرفة والمهارات 

 
 دائرة الشؤون الإدارية في جامعة حلب في المناطق المحررة. 2

 /sy.org-https://spu الموقع الرسمي للجامعة  3

https://spu-sy.org/
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النهوض والمشاركة بالبحوث العلمية والدراسات المختلفة  و ة والحضارة العالمية،  بشكل يواكب تقدم العلم والتقني
التي تسهم في التقدم العلمي والتقني، وخاصة بما يهدف إلى إيجاد الحلول لمختلف القضايا التي تواجه  

والتعليم وأصول   ه وأساليب تطوير وسائل البحث و التطور العلمي والاقتصادي والاجتماعي في سوريا والعالم، 
الجامعية   التعليمية  المؤلفات  بما في ذلك وضع  المختبرات اللازمة    هاوتطوير التدريس  وترجمتها وإحداث 

للبحث العلمي، وتحقيق أعلى مستوى من التفاعل بين الجامعة والمجتمع بمؤسساته العلمية والاقتصادية  
 .4والاجتماعية 

 تحليل المتغيرات الديموغرافية:  .3
الج عينة  توضح  أفراد  لتوزيع  المئوية  والنسب  التكرارات  التالية  المتغيرات   البحث داول  من  لعدد  تبعا  

 : يأتي الديموغرافية والوظيفية وذلك كما
 : النوعالعينة المدروسة حسب  أفراد التالي توزع  (10رقم ) الجدوليبين  :النوع 3.1

 (:10الجدول رقم )
 للنوع  وفقا   البحث التوزيع التكراري لمفردات عينة 

 النسبة المئوية %  التكرار  النوع 
 % 76.9 206 ذكر

 % 23.1 62 ى أنث
 % 100 268 المجموع 

بنسبة مئوية بلغت    206العينة هم من الذكور حيث بلغ عددهم    أفراد ن غالبية  أيتضح من الجدول  
حيث بلغ عدد   ،%23.1العينة البالغة    أفراد من    الإناث ضعاف نسبة  أي نسبة تزيد عن ثلاثة  أ  76.9%
الواقع الذي يعيشه الشمال السوري من نزوح    إلىالعينة، ويعود السبب في ذلك    أفراد جمالي  إمن    62  الإناث 

التالي توزع    (18رقم )  الشكل البياني  ويوضح  ،انعكست سلبا  على عمل المرأة   تنقل بالنسبة للمرآة   وصعوبات 
 في العينة المدروسة: الإناث نسبة الذكور و 

 :(18رقم ) شكلال
 النوع حسب  العينة أفراد توزيع 

 
 

 .الجامعة الدولية للعلوم والنهضةدائرة الشؤون الإدارية في  4

76,9%

23,1%

ذكور اناث
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 الحالة الاجتماعية:   3.2
 للحالة الاجتماعية.  ا  العينة وفق أفراد توزع   (11رقم )يبين الجدول 

 :(11رقم ) جدولال
 للحالة الاجتماعية  وفقا   البحث التوزيع التكراري لمفردات عينة 

 النسبة المئوية %  التكرار  الحالة الاجتماعية 
 % 5.2 14 عازب 
 % 94.8 254 متزوج 

 % 100 268 المجموع

الجدول   من  غالبية  أيتضح  من    أفراد ن  هم  بلغت   254عددهم    وبلغ  نالمتزوجيالعينة  مئوية  بنسبة 
التالي    (19رقم )  ويبين الشكل البياني،  شخصا    14البالغ عددهم    زاب من الع  %5.2مقابل نسبة %  94.8

 للحالة الاجتماعية:  العينة تبعا   أفراد نسبة توزع 
 (:19) الشكل

 الحالة الاجتماعية حسب  العينة أفراد توزيع 

 
 الفئة العمرية:  3.3

   العينة حسب الفئة العمرية: أفراد التالي توزع ( 12رقم )يبين الجدول 
 :(12) جدولال
 وفق ا للفئة العمرية  العينة  فراد لأالتوزيع التكراري 

 النسبة المئوية %  التكرار  الفئة العمرية
 12.3% 33 30من  أقل

 42.5% 114 40من  أقل  – 30من 
 31.3% 84 50من  أقل  – 40من 

 13.8% 37 فما فوق عاما  50
 100,0 268 المجموع 
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 إلى العينة ينتمون    أفراد من    %42.5للفئة العمرية، اتضح أن نسبة  وفقا     العينة المدروسة  أفراد بتوزيع  
  إلى   نتمون ي  %31.3نسبة    تليها ،  شخصا    114حيث بلغ عددهم    (40من    أقل  –  30من  الفئة العمرية )

الفئة العمرية    إلىالعينة فينتمون    أفراد فئة عمرية لتمثيل    أقلما  أ(،  50  من  أقل  –  40العمرية )من  الفئة  
،  %13.8فأكثر(    عاما    50الفئة العمرية )  إلىالذين ينتمون    فراد الأ(، في حين بلغت نسبة  30من    أقل)

  –   30مع التركيز على فئة الشباب )من    البحث وهذا يشير إلى تنوع أعمار العاملين في الجامعات محل  
ويتضح ذلك  ( لما يتمتعون به من الحيوية، وتركيزهم على تنمية قدراتهم ومواهبهم باستمرار،  40أقل من  

 التالي: ( 20رقم ) الشكل البياني من
 :(20رقم ) شكلال

 حسب الفئات العمرية العينة أفراد توزيع 

 
 التعليمي:   مستوى ال 3.4

   مستوى التعليمي:لل وفقا  العينة  أفراد التالي توزع  (13رقم ) يبين الجدول
 (:13رقم ) جدولال
 مستوى التعليمي لل وفقا   العينة  فراد لأالتوزيع التكراري 

 النسبة المئوية %  التكرار  الحالة التعليمية 
 % 20.1 54 معهد 
 % 30.2 81 جامعة 

 % 27.2 73 ماجستير 
 % 22.4 60 دكتوراه 

 % 100 268 المجموع
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العينة يحملون    أفراد من    ،%30.2، اتضح أن نسبة  مستوى التعليميلل  وفقا    العينة المدروسة  أفراد بتوزيع  
الفئات   أقلما  أ،  يحملون شهادة ماجستير%  27.2نسبة    تليها،  شخصا    81شهادة جامعية حيث بلغ عددهم  

في حين بلغت نسبة    ،% 20.1ممن يحملون شهادة معهد حيث بلغت    فراد الأالعينة فهي فئة    فراد لأ  تمثيلا  
ويشير ذلك إلى توزيع منطقي للمؤهلات العلمية وفقا  لطبيعة ،  %13.8الذين يحملون شهادة الدكتوراه    فراد الأ

 : التالي( 21رقم ) الشكل البياني ويتضح ذلك منالعمل في الجامعات، 
 (:21الشكل رقم )

 المستوى التعليمي حسب  العينة أفراد توزيع 

 
 : جامعةال 3.5

   يعملون بها:جامعة التي لل وفقا  العينة  أفراد التالي توزع  (14رقم ) يبين الجدول
 (:14رقم ) جدولال

 جامعة التي يعملون بهالل وفقا   العينة  فراد لأالتوزيع التكراري 
 النسبة المئوية %  التكرار  الجامعة

 % 46.2 124 إدلب
 % 30.6 82 حلب 

 % 11.2 30 الشمال
 % 12 32 النهضة 
 % 100 268 المجموع

العينة    أفراد من    %46.2، اتضح أن نسبةيعملون بهاجامعة التي  لل  وفقا    العينة المدروسة  أفراد بتوزيع  
العينة يعملون في جامعة    أفراد % من  30.6نسبة    تليها،  124حيث بلغ عددهم    إدلب يعملون في جامعة  
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% وجاءت النسبة في الجامعة 11.2الشمال    ةالعينة الذين يعملون في جامع  أفراد نسبة    كانت في حين    حلب،
 التالي:  (22رقم ) الشكل البياني ويتضح ذلك من% لكل جامعة، 12 والنهضة بنسبةالدولية للعلوم 

 (:22الشكل رقم )
 الجامعةحسب  العينة أفراد توزيع 

 
 :  لوظيفةا 3.6

   العينة حسب الوظيفة: أفراد التالي توزع  (15رقم ) يبين الجدول

 (:15رقم ) جدولال
 حسب الوظيفة  العينة  فراد لأالتوزيع التكراري 

 النسبة المئوية %  التكرار  وظيفة ال
 % 43.3 116 إداري موظف 

 % 42.2 113 عضو هيئة تعليمية 
 % 14.6 39 تعليمية له منصب إداري عضو هيئة  

 % 100 268 المجموع
العينة يعملون كموظفين    أفراد من    %43.3اتضح أن نسبة    حسب الوظيفة،  العينة المدروسة  أفراد بتوزيع  

في   العينة يعملون كأعضاء هيئة تعليمية،  أفراد % من  42.2نسبة    تليها،  116ين حيث بلغ عددهم  إداري
عزو الباحث  يو   ،%14.6 إداري   العينة الذين يعملون كعضو هيئة تعليمية وموظف  أفراد حين كانت نسبة  

عضو الهيئة التعليمية يمارس  ذلك إلى طبيعة العمل في الجامعات حيث تتطلب بعض الوظائف أن يكون 
،  (رؤساء الأقسام،  عمداء الكليات رئيس الجامعة،    واب نرئيس الجامعة،  )  :على سبيل المثال  عملا  إداريا ،

 التالي:  (23)رقم  الشكل البياني خلال ويتضح ذلك من
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 (:23رقم ) شكلال
 العينة حسب المستوى التعليمي  أفراد توزيع 

 

 :  عدد سنوات الخبرة في الجامعة 3.7
  العينة حسب عدد سنوات الخبرة في الجامعة: أفراد التالي توزع ( 16رقم )يبين الجدول 

 (16رقم ) جدولال
 حسب عدد سنوات الخبرة في الجامعة  العينة  فراد لأالتوزيع التكراري 

 النسبة المئوية %  التكرار  الخبرة عدد سنوات 
 % 19 51 سنتين  2من  أقل

 % 18.3 49 سنوات  4  إلى سنتينمن 
 % 62.7 168 سنوات فأكثر  4

 % 100 268 المجموع
 أفراد % من 62.7اتضح أن نسبة  حسب عدد سنوات الخبرة في الجامعة، العينة المدروسة أفراد بتوزيع 

العينة لديهم    أفراد % من  19نسبة    تليها ،  168سنوات فأكثر من الخبرة حيث بلغ عددهم    4العينة لديهم  
  سنوات( من الخبرة  4  إلى  2العينة الذين لديهم من )  أفراد في حين كانت نسبة    من سنتين من الخبرة،  أقل

 التالي:  (24)رقم  الشكل البياني ويتضح ذلك من، (14.6%)
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 (:24رقم ) شكلال
 عدد سنوات الخبرة في الجامعة حسب   العينة أفراد توزيع 

 
 حساب الصدق والثبات:   .4

 : الثباتحساب  4.1
لمقاييس  الصدق الذاتي    تم حساب ، كما  البحث لأدوات   Cronbach’s Alpha    الثبات   جراء تحليلإتم  
قيم  أن    (17رقم )  الجدوليتضح من خلال  حيث  من خلال إيجاد الجذر التربيعي لمعامل الثبات،    البحث 

لمتغيرات   أكبر من    البحث الثبات  ي   0.70كانت  تمتعوهذا  ثبات  ها  دل على  ذكره    جيد بمعامل  لما  وفقا  
(Sekaran and Bougie, 2016) . 

 (:17رقم ) جدولال
 لقياس ثبات الاستمارة  معامل ألفا كرونباخ

 معامل الصدق كرونباخ  لفاأمعامل  عدد الفقرات  المتغير 
 0,882 0,778 7 استقطاب المواهب 

 0,939 0,883 9 تنمية المواهب 
 0,907 0,824 10 حتفاظ بالمواهب لاا

 0.909 0.828 26 إدارة المواهب ككل
 0,909 0,828 11 إدارة الاحتواء العالي

 0.866 0.750 4 الاتصالات 
 0.905 0.820 5 الأخلاقيات 

 0.911 0.831 4 الإبداع 
 0.894 0,80 13 ككل الصحة التنظيمية
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 الاتساق الداخلي معاملات حساب 4.2
 :  المواهب إدارة متغيرمعاملات صدق الاتساق الداخلي لعبارات   4.2.1

الداخلي   المواهب قوة ارتباط كل سؤال من أسئلة    إلىتشير معاملات الاتساق  إدارة  درجة  مع    متغير 
  .(Lehman, 2005) ككل المتغير

لمتغير  المكونة    الأبعاد أن معاملات ارتباط جميع أسئلة )فقرات(    (20، 19، 18)  الجداوليتضح من  و 
حيث تراوحت قيمة    ،0.01معنوية    مستوى عند    إحصائيا  دالة  مع الدرجات الكلية لكل بعد    إدارة المواهب 

 أبعاد تمتع    إلى، مما يشير  المكونة لها  الأبعاد بين الفقرات و   قويةال  إلى  جدا  معاملات الارتباط ما بين القوية  
 بقدر عالٍ من الاتساق الداخلي بين فقراتها.  "المواهب  "إدارة متغير

 (:18رقم ) جدولال
 ككل الأولدرجة البعد مع  "استقطاب المواهب " الأولبعد درجة ارتباط أسئلة ال

معامل  الفقرة  رقم
 الارتباط 

مستوى  
 الدلالة

تركز الجامعة في تحديد احتياجاتها من الموارد البشرية على النوعية، وليس   1
 .فقط على الكمية

,798** .000 

والمُؤهلة  2 الموهوبة،  البشرية  الموارد  عن  للبحث  باستمرار  الجامعة  تسعى 
 .استقطابهاوتعمل على 

,876** .000 

تستخدم الجامعة كل الوسائل المتاحة للإعلان عن حاجتها للموارد البشرية  3
 .لجذب أكبر عدد ممكن من المتقدمين الموهوبين

,697** .000 

يتم استخدام طرق متعددة وموضوعية لاختيار الموهوبين بحيث تعمل على   4
 .الشاغرةمطابقة كفاءة الفرد مع الوظيفة 

,855** .000 

تقوم الجامعة باستقطاب المواهب الجديدة، وتتيح في الوقت نفسه الفرصة   5
 .لمواردها البشرية التي تمتلك المهارات العالية

,854** .000 

تتوفر لدى الجامعة آلية محددة لاكتشاف المواهب من الموارد البشرية لديها  6
 .الإبداعيةمن خلال مساهماتهم 

,797** .000 

 000. **803, .توفر الجامعة مبدأ العدالة والشفافية عند اختيار وترقية المواهب لديها 7
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  
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 (:19رقم ) جدولال
 ككل  درجة البعد الثانيمع  "تنمية المواهب "بعد الثاني سئلة الأدرجة ارتباط 

 الفقرة  رقم
معامل  
 الارتباط

مستوى  
 الدلالة

 000. **840, .يوجد في الجامعة خطط سنوية لتدريب وتطوير المواهب البشرية وفقا  لاحتياجاتهم 8
تقدم الجامعة لمواردها البشرية التدريب الداخلي من خلال نظام التعلم من مواقف حقيقية في بيئة  9

  العمل 
,848** .000 

لمواردها البشرية التدريب الخارجي من خلال الورش التدريبية، والمؤتمرات العلمية تتيح الجامعة   10
 .المحلية، والعالمية

,800** .000 

 000. **886,  .تستخدم إدارة الجامعة التوجيه، وبرامج التعلم المستمر لتطوير مهارات مواردها البشرية 11
قدم الحوافز للموهوبين بناء  على مقارنة أدائهم بتلك  تضع الجامعة المعايير لقياس أداء المواهب، وت 12

 .المعايير
,785** .000 

تقوم إدارة الجامعة في تعيين وترقية الموهوبين داخل الجامعة، ووضعهم في المكان المناسب تبعا   13
 .لقدراتهم

,855** .000 

 000. **864, .توفر الجامعة تقنيات تدريبية عالية الكفاءة 14
والمناسبة  15 المهمة  القيادية  المناصب  )المواهب( في  العالية  الكفاءات  الجامعة على وضع  تعمل 

 .لقدراتهم
,805** .000 

 000. **809, .تسعى الجامعة إلى تشجيع روح المنافسة بين مواردها البشرية بهدف العمل على تطوير الذات  16
***p <0.001؛  **p <0.01؛  *p  0.05>  

 (:20رقم ) دولالج
 ككل درجة البعد الثالث مع   "الاحتفاظ بالمواهب "بعد الثالث سئلة الأدرجة ارتباط 

 الفقرة  رقم
معامل  
 الارتباط

مستوى  
 الدلالة

 000. **847, .تتيح الجامعة الفرصة أمام مواردها البشرية للإبداع في مجال أعمالهم 17
 000. **839, .والوظيفي لمواردها البشريةتهتم الجامعة بالتطوير الشخصي،  18
 000. **786, .توفر الجامعة المناخ المناسب للبحث العلمي الجاد لتتحقق الجودة المطلوبة 19
 000. **796, .تسعى الجامعة إلى تطوير نظم التدريس لديها، والعمل على ربط مخرجاتها باحتياجات المجتمع 20
مكافآت   21 الجامعة  مستوى  تقدم  إلى  للوصول  وتشجيعهم  الآخرين،  لتحفيز  المواهب  لأصحاب 

 .الموهوبين منهم
,786** .000 

 000. **849, .تأخذ الجامعة في الاعتبار وجهات نظر الموهوبين، واعتبارهم شركاء في وضع الخطط 22
 000. **885, .وصقلهاتسعى الجامعة بشكل جاد لجعل بيئة العمل أكثر ملائمة لإظهار المواهب   23
 000. **872, .تقوم الجامعة بتطوير الثقة بالنفس، والدافعية ومشاعر الإنجاز لدى الموهوبين  24
توفر الجامعة للموهوبين من مواردها البشرية كل الموارد المتاحة لتعزيز القدرة على الإبداع وضمان  25

 .بقائهم
,910** .000 

 000. **878, .بالمسار الوظيفي للموهوبين كوسيلة لتحسين أدائهمتهتم الجامعة   26
***p <0.001؛  **p <0.01؛  *p  0.05>  
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 ككل  المتغيرمع درجة  متغير إدارة المواهب بعادلأحساب معاملات الارتباط  4.2.1.1
( أن معاملات ارتباط جميع أبعاد متغير إدارة المواهب مع الدرجة الكلية 21يتضح من الجدول رقم )

، حيث كانت جميع قيم معاملات  (Lehman, 2005)   0.01للمتغير دالة إحصائيا  عند مستوى معنوية  
 الارتباط قوية جدا ، مما يشير إلى تمتع متغير "إدارة المواهب" بقدر عالٍ من الاتساق الداخلي بين أبعاده.

 (:21رقم ) جدوللا
 متغير إدارة المواهب  بعاد لأ معامل الارتباط 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون  متغير إدارة المواهب  أبعاد
 000, 914,** استقطاب المواهب 

 000, 957,** تنمية المواهب 
 000, 941,** الاحتفاظ بالمواهب 

***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 : "الاحتواء العالي إدارة" متغير الاتساق الداخلي لعباراتمعاملات صدق  4.2.2
الجدول )  يبين  ارتباط    التالي(  22رقم  العالي  إدارة"  ر يمتغمعاملات  الاسئلة  "الاحتواء  )الفقرات(   مع 

 :المتغيرالمكونة لهذا 
 (:22رقم ) جدولال

 ككل المتغيرمع  متغير إدارة الاحتواء العاليدرجة ارتباط أسئلة 

 الفقرة  رقم
معامل 
 الارتباط

مستوى  
 الدلالة 

 000. **647, .تطرح الجامعة برامج تدريبية متنوعة للاستجابة للتغيرات المتلاحقة في بيئة العمل 27
 000. **781, .تهدف السياسات المتبعة في الجامعة إلى تحقيق الاندماج الوظيفي بين مواردها البشرية 28
 000. **824, .مواردها البشرية الحرية الكافية في مناقشة أفكارهم مع الإدارةتمنح الجامعة  29
 000. **861, .تُفوِض الجامعة مواردها البشرية بحل المشكلات التي تواجههم في العمل 30
 000. **874, .تساهم الموارد البشرية في الجامعة في اتخاذ القرارات التي تساهم في حل المشكلات 31
 000. **840, .يهدف نظام الحوافز المطبق في الجامعة لتحقيق المساواة بين مواردها البشرية 32
 000. **834, .تمنح الجامعة مواردها البشرية فرصا  متساوية في الترقية  33
 000. **855, .يتم منح الحوافز في الجامعة حسب معايير الكفاءة 34
 000. **838, .للمكافآتتستند الجامعة إلى نظام عادل  35
 000. **796, .تشعر الموارد البشرية في الجامعة بالانتماء لها 36
 000. **787, .تشعر الموارد البشرية في الجامعة بالفخر بإنجاز أعمالها 37

***p <0.001؛  **p <0.01؛  *p  0.05>  
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الاحتواء   إدارة"  لمتغيرالمكونة  أن معاملات ارتباط جميع أسئلة )الفقرات(    (22رقم )  يتضح من الجدول
(، حيث تراوحت قيمة معاملات  0.01معنوية )   مستوى عند    دالة إحصائيا    للمتغيرمع الدرجة الكلية    "العالي

بقدر   "الاحتواء العالي  إدارة"  متغيرتمتع    إلىمما يشير    ،بين الفقرات   قويةال  إلى  جدا  الارتباط ما بين القوية  
 . هعالٍ من الاتساق الداخلي بين فقرات

 :  "الصحة التنظيمية" متغيرمعاملات صدق الاتساق الداخلي لعبارات  4.2.3
( أن معاملات ارتباط جميع أسئلة )الفقرات( الأبعاد المكونة لمتغير  25، 24، 23يتضح من الجداول )

(، حيث تراوحت  0.01بعد دالة إحصائيا  عند مستوى معنوية ) "الصحة التنظيمية" مع الدرجات الكلية لكل  
قيمة معاملات الارتباط ما بين القوية جدا  إلى القوية بين الفقرات والأبعاد المكونة لها، مما يشير إلى تمتع  

 أبعاد متغير "الصحة التنظيمية" بقدر عالٍ من الاتساق الداخلي بين فقراتها.
 (:23الجدول رقم )

 ككل الأولدرجة البعد مع  "الاتصالات " الأولبعد ارتباط أسئلة الدرجة 
 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة  رقم
الرسمية لضمان  38 الرسمية وغير  اللقاءات والاجتماعات  الجامعة على دعم  تعمل 

 .حصول الاتصالات الفعالة
,893** .000 

قنوات   39 من  مجموعة  وجود  على  الجامعة  الأفكار  تؤكد  تبادل  لضمان  الاتصال 
 .الخلاقة داخلها 

,918** .000 

 000. **855, .تؤكد الجامعة على أهمية الاتصالات المكتوبة، والشفوية في الوقت ذاته 40
 000. **882, .تعمل الجامعة على ربط مستويات الاتصالات في كافة الاتجاهات  41

***p <0.001؛  **p <0.01؛  *p  0.05>  
 (:24الجدول رقم )

 ككل  درجة البعد الثانيمع  "الأخلاقيات "بعد الثاني درجة ارتباط أسئلة ال
 مستوى الدلالة معامل الارتباط  الفقرة  رقم
يوجد في الجامعة مدونة )ميثاق( للسلوك الوظيفي والأخلاقي تحدد السلوكيات   42

 .الأخلاقية المطلوبة وغير المطلوبة في العمل
,809** .000 

تؤكد إدارة الجامعة على تحفيز مواردها البشرية، وتعزيز شعورها بأهمية الدور   43
 .الذي تقوم به في الجامعة كجزء من واجبها الأخلاقي 

,887** .000 

تعمل إدارة الجامعة على إقامة ورش عمل وندوات تثقيفية لتعزيز السلوكيات   44
 .الأخلاقية لدى مواردها البشرية

,872** .000 

عادل  45 بشكل  والتعويض  التحفيز،  برامج  وضع  على  الجامعة  إدارة  تعمل 
 .وبصورة شفافة

,885** .000 

تحدد إدارة الجامعة المعايير الأخلاقية التي سيتم تقييم أداء مواردها البشرية  46
 .عليها وبشكل موضوعي 

,913** .000 

***p <0.001؛  **p <0.01؛  *p  0.05>  
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 (:25الجدول رقم )
 ككل درجة البعد الثالث مع  "الإبداع"بعد الثالث درجة ارتباط أسئلة ال

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة رقم 
 000. **911, .تشجع إدارة الجامعة كافة المبادرات التي تقدمها مواردها البشرية 47
 000. **878, .بالتطورات التكنولوجية تدعم إدارة الجامعة كافة المبادرات الخاصة   48
 000. **933, .تتبنى إدارة الجامعة الأفكار الجديدة التي تقدمها مواردها البشرية 49
 000. **911, .تركز إدارة الجامعة على تطوير مهارات الإبداع لدى مواردها البشرية 50

***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  
 

 ككل:  المتغيرمع درجة  متغير الصحة التنظيمية  بعادالارتباط لأحساب معاملات  4.2.3.1
مع الدرجة الكلية   متغير الصحة التنظيمية   أبعاد أن معاملات ارتباط جميع    (26رقم )  يتضح من الجدول

 جدا ،قوية  قيم معاملات الارتباط    كانت جميع(، حيث  0.01معنوية )   مستوى عند    إحصائيا  دالة    للمتغير
 .هأبعاد بقدر عالٍ من الاتساق الداخلي بين  "الصحة التنظيمية" متغيرمما يشير إلى تمتع 

 (:26الجدول رقم )
 ككل  المتغيرمع درجة  متغير الصحة التنظيمية معامل الارتباط لأبعاد 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون  أبعاد المحور الأول 
 000, 918,** الاتصالات 
 000, 911,** الأخلاقيات 

 000, 906,** الإبداع 
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 التحليل العاملي الاستكشافي: .5
لمتغيرات لإجراء التحليل العاملي الاستكشافي    (Spss v25)   الإحصائيتمت الاستعانة ببرنامج التحليل  

جراء التحليل العاملي إلابد من القيام بها عند    ت ( مجموعة من الإجراءا2012حدد تيغزة )، وقد  البحث 
 الاستكشافي وهي:  

 مقاييس الحكم على قابلية المصفوفة للتحليل العاملي الاستكشافي.  .1
 . إحصائيا  ودالة  0.30تكون أكبر من  أغلب معاملات الارتباطات يجب أن ▪
 (. 0.00001القيمة المطلقة لمحدد مصفوفة الارتباطات أكبر من )  ▪
ً Bartlett’s Test Sphericity رتليت بااختبار   ▪  . ، يجب أن يكون دالاً إحصائيا
 .0.50يجب أن يكون أكبر من  ،  Kaiser- Mayer- Olkin(  KMO)أوكلين    -ماير   -اختبار كايزر  ▪
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، ينبغي أن يكون  Measures of Sampling Adequacy ،(MSA)مقياس كفاية التعيين أو العينة   ▪
 .  0.5أكبر من  

 ذكر طريقة استخراج العوامل: طريقة المكونات الأساسية، أو المحاور الأساسية أو أي طريقة أخرى. .2
ذكر المحكات التي اعتمدت في تحديد عدد العوامل المستخرجة: محك كايزر، طريقة منحنى المنحدر،   .3

 الشيوع، محك الدلالة النظرية للعوامل. محك نسبة التباين المفسر الكلي، محك قيم 
  Oblique rotationأو التدريب المائل    Orthogonal Rotationذكر طريقة التدوير: التدوير المتعامد   .4

 مع التعليل، مع تسمية الأسلوب المعتمد. 
فوفة إدراج مصفوفة التشبعات عند التدوير المتعامد، وعند استخدام طريقة التدوير المائل يتم إدراج مص .5

  التشبعات ومصفوفة الارتباطات بين العوامل المستخرجة.
 التحليل العاملي الاستكشافي لإدارة المواهب:  5.1

، وأظهرت النتائج  إحصائيا  ودالة    0.30أظهرت نتائج التحليل أن أغلب معاملات الارتباط تتعدى القيمة  
( وهذا يدل على عدم  0.00001( وهي أكبر من )1.42أن القيمة المطلقة لمصفوفة الارتباط كانت )  أيضا  

( أن 27) ويظهر الجدول رقم  بين المتغيرات.  تام أو عدم وجود اعتماد خطي  جدا  وجود ارتباطات مرتفعة  
)خالية من    وبالتالي فإن مصفوفة الارتباطات ليست مصفوفة الوحدة  إحصائيا  كانت دالة    Bartlettقيمة  

لكافة    KMOأن قيمة    أيضا  وإنما تتوفر على الحد الأدنى من العلاقات، وكذلك يبين الجدول    العلاقات(
  لإجراء التحليل العاملي  وهي قيمة ممتازة وتعزز ثقتنا بأن حجم العينة كافٍ   ، (0.947المصفوفة كانت )

  .(2012)تيغزة،  
 (:27الجدول رقم )

 لإدارة المواهب   KMO and Bartlett اختبار

 0.947 أخذ العينات.  ءةلكفا Kaiser-Meyer-Olkinمقياس  

 Bartlettاختبار  
Approx. Chi-Square 7004.62 

Df 325 

Sig .000 

، وهذا يدل على Kaiserوفقا  لمحكات    0.5لكل متغير أعلى من    MSAوأظهرت نتائج التحليل بأن قيمة  
  أن مستوى الارتباط بين كل متغير بالمتغيرات الأخرى في مصفوفة الارتباطات كاف لإجراء التحليل العاملي

(Khine, 2013).   الأساسيةو المكونات  طريقة  استخدام    ، Principle Components analysis  (PCA)  تم 
في تحديد عدد العوامل المستخرجة: الجذر   Kaiserلاستخراج العوامل الكامنة، وتم الاعتماد على محك  

   .1الكامن < 
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وقيم    30من    أقلأن محك الجذر الكامن يكون دقيقا  عندما يكون عدد المتغيرات    (2012تيغزة )وذكر  
أو يكفي أن يكون متوسط قيم    0.70بعد الاستخراج أكبر من    Communalitiesالشيوع أو الاشتراكيات  

( يوضح أن  2، والملحق رقم )250عندما يكون حجم العينة أكبر من    0.6الشيوع بعد الاستخراج أكبر من  
 .  0.6متوسط قيم الشيوع أكبر من  

ن  إحيث  من أجل تحديد معاملات التشبع    Oblique rotationالمائل  طريقة تدوير  تم الاعتماد على   
 .(28العلاقات الارتباطية بين العوامل جاءت مرتبطة ارتباطا  معتدلا  كما هو موضح في الجدول رقم )

العوامل المستقلة وبالتالي يستعمل التدوير    إلىتكون العوامل أقرب    0.30عندما تكون الارتباطات دون  
على عدم تمايز    ( وإلا اعتبر ذلك دليلا  0.80المتعامد، ويجب ألا تكون ارتباطات العوامل مرتفعة )أكبر من  

  .(2013)غانم،  العوامل وبأنها تذوب كلها في عامل عام واحد 

 (:28الجدول رقم )
 اهب مصفوفة الارتباطات بين العوامل لإدارة المو 

 Component استقطاب المواهب  تنمية المواهب  الاحتفاظ بالمواهب 

 استقطاب المواهب  1.000 0.697 0.702
 تنمية المواهب  0.697 1.000 0.776
 الاحتفاظ بالمواهب  0.702 0.776 1.000

الجامعة، ووضعهم في  تقوم إدارة الجامعة في تعيين وترقية الموهوبين داخل  )   13تم حذف العبارة رقم  
تيغزة،   Sevens, 2002; Dwivedi et al, 2006 ;) 0.4لأن تشبعها أقل من  (  المكان المناسب تبعا  لقدراتهم

2012). 
تتوفر لدى الجامعة آلية محددة لاكتشاف المواهب من الموارد البشرية لديها )   6ة رقم  ر تم حذف العبا و 

تقدم الجامعة مكافآت لأصحاب المواهب لتحفيز الآخرين، )  21( والعبارة رقم  من خلال مساهماتهم الإبداعية
على أكثر من بعد    0.4التي سجلت درجات تشبع تجاوز    (وتشجيعهم للوصول إلى مستوى الموهوبين منهم

cross loading (2019حليمة، و  وفقا  لما ذكرته )عواطف. 

  دارة % من التباين الكلي لإ70.86  هتفسر ما مقدار   المواهب   دارةوأظهرت نتائج التحليل ثلاثة عوامل لإ
أنه يمكن أن يكون    إلىوهذا يشير  وهي: )استقطاب المواهب، تنمية المواهب، الاحتفاظ بالمواهب(،    المواهب 

  الباحثين المزيد من العناصر من قبل  إنشاء  المواهب عندما يتم    إدارةهناك المزيد من العوامل التي تؤثر على  
 .( يوضح تلك العوامل29(، والجدول رقم )2013)غانم، 
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 (:29الجدول رقم )

 Pro Maxمصفوفة تشبعات فقرات إدارة المواهب على عواملها بعد التدوير وفق طريقة 

فقرة 
م ال

رق
 

 الفقرات
 العوامل الكامنة

استقطاب  
 المواهب 

تنمية  
 المواهب 

الاحتفاظ  
 بالمواهب

الجامعة في تحديد احتياجاتها من الموارد البشرية على النوعية، وليس فقط  تركز  1
 .على الكمية

0.81   

2 
وتعمل   والمُؤهلة  الموهوبة  البشرية  الموارد  عن  للبحث  باستمرار  الجامعة  تسعى 

 .على استقطابها
0.92   

البشرية لجذب  تستخدم الجامعة كل الوسائل المتاحة للإعلان عن حاجتها للموارد   3
 .أكبر عدد ممكن من المتقدمين الموهوبين

0.74   

يتم استخدام طرق متعددة وموضوعية لاختيار الموهوبين بحيث تعمل على مطابقة   4
 .كفاءة الفرد مع الوظيفة الشاغرة

0.83   

5 
تقوم الجامعة باستقطاب المواهب الجديدة، وتتيح في الوقت نفسه الفرصة لمواردها  

 .البشرية التي تمتلك المهارات العالية
0.83   

   0.46 .توفر الجامعة مبدأ العدالة والشفافية عند اختيار وترقية المواهب لديها 7

  0.96  .يوجد في الجامعة خطط سنوية لتدريب وتطوير المواهب البشرية وفقا  لاحتياجاتهم 8

الداخلي من خلال نظام التعلم من مواقف  تقدم الجامعة لمواردها البشرية التدريب   9
 .حقيقية في بيئة العمل

 0.92  

10 
التدريبية،   الورش  خلال  من  الخارجي  التدريب  البشرية  لمواردها  الجامعة  تتيح 

 .والمؤتمرات العلمية المحلية، والعالمية
 0.58  

مهارات مواردها تستخدم إدارة الجامعة التوجيه، وبرامج التعلم المستمر لتطوير   11
 .البشرية

 0.70  

تضع الجامعة المعايير لقياس أداء المواهب، وتقدم الحوافز للموهوبين بناء  على   12
 .مقارنة أدائهم بتلك المعايير

 0.60  

  0.81  .توفر الجامعة تقنيات تدريبية عالية الكفاءة 14

العالية   15 الكفاءات  وضع  على  الجامعة  القيادية  تعمل  المناصب  في  )المواهب( 
 .المهمة والمناسبة لقدراتهم 

  0.42 

تسعى الجامعة إلى تشجيع روح المنافسة بين مواردها البشرية بهدف العمل على  16
 .الذات تطوير

  0.63 

 0.98   .تتيح الجامعة الفرصة أمام مواردها البشرية للإبداع في مجال أعمالهم 17

 0.77   .الجامعة بالتطوير الشخصي، والوظيفي لمواردها البشريةتهتم  18

 0.79   .توفر الجامعة المناخ المناسب للبحث العلمي الجاد لتتحقق الجودة المطلوبة 19
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فقرة 
م ال

رق
 

 الفقرات
 العوامل الكامنة

استقطاب  
 المواهب 

تنمية  
 المواهب 

الاحتفاظ  
 بالمواهب

والعمل 20 لديها  التدريس  نظم  تطوير  إلى  الجامعة  مخرجاتها   تسعى  ربط  على 
 .المجتمع باحتياجات

  0.82 

الجامعة في الاعتبار وجهات نظر الموهوبين، واعتبارهم شركاء في وضع  تأخذ   22
 .الخطط 

  0.72 

 0.79   مة لإظهار المواهب وصقلها ء  تسعى الجامعة بشكل جاد لجعل بيئة العمل أكثر ملا  23

 0.92   .تقوم الجامعة بتطوير الثقة بالنفس، والدافعية ومشاعر الإنجاز لدى الموهوبين 24

القدرة   25 لتعزيز  المتاحة  الموارد  البشرية كل  للموهوبين من مواردها  الجامعة  توفر 
 .على الإبداع وضمان بقائهم

  0.78 

 0.58   .تهتم الجامعة بالمسار الوظيفي للموهوبين كوسيلة لتحسين أدائهم 26

 
 15.9 1.43 1 الجذر الكامن 

 61.9 5.50 3.85 نسبة التباين المفسر 

 70.86 التباين المفسر الكلي نسبة 

 الاحتواء العالي: دارةالتحليل العاملي الاستكشافي لإ 5.2
، وأظهرت النتائج  إحصائيا  ودالة    0.3أظهرت نتائج التحليل أن أغلب معاملات الارتباط تتعدى القيمة  

( وهذا يدل على  0.00001( وهي أكبر من )2.045أن القيمة المطلقة لمصفوفة الارتباط كانت )  أيضا  
 أو عدم وجود اعتماد خطي بين المتغيرات.  جدا  عدم وجود ارتباطات مرتفعة  

وبالتالي فإن مصفوفة الارتباطات ليست    إحصائيا  كانت دالة    Bartlett( أن قيمة  30)الجدول رقم    يبينو 
لكافة    KMOأن قيمة    أيضا  ويبين الجدول  مصفوفة الوحدة وإنما تتوفر على الحد الأدنى من العلاقات،  

، وبالتالي تعتبر قيمة ممتازة  Kaiserوفقا  لمحكات    (0.50( وهي قيمة أعلى من )0.929المصفوفة كانت )
 .لإجراء التحليل العاملي  وتعزز ثقتنا بأن حجم العينة كافٍ 

 (:30الجدول رقم )
 الاحتواء العاليلإدارة   KMO and Bartlett اختبار

 0.929 أخذ العينات.  ءةلكفا Kaiser-Meyer-Olkinمقياس  

 Bartlettاختبار  
Approx. Chi-Square 2509.61 

Df 55 

Sig .000 
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، وهذا يدل على Kaiserوفقا  لمحكات    0.5لكل متغير أعلى من    MSAوأظهرت نتائج التحليل بأن قيمة  
 أن مستوى الارتباط بين كل متغير بالمتغيرات الأخرى في مصفوفة الارتباطات كاف لإجراء التحليل العاملي.

لاستخراج العوامل ،  Principle Components analysis  (PCA)  تم استخدام طريقة المكونات الأساسية
، حيث  1في تحديد عدد العوامل المستخرجة: الجذر الكامن <    Kaiserالكامنة، وتم الاعتماد على محك  

 (.3كما هو موضح في الملحق رقم ) 0.6كانت قيمة متوسط قيم الشيوع بعد الاستخراج أكبر من  

الاحتواء    دارة% من التباين الكلي لإ66.386  همقدار وأظهرت نتائج التحليل وجود عامل واحد يفسر ما  
الاحتواء العالي   إدارةأنه يمكن أن يكون هناك المزيد من العوامل التي تؤثر على    إلىالعالي، وهذا يشير  

 ( التالي يوضح ذلك.31)والجدول رقم  من العناصر من قبل الباحثين. المزيد إنشاء عندما يتم 

 (:31الجدول رقم )
 مصفوفة تشبعات فقرات إدارة الاحتواء العالي على عواملها

رقم  فقرة 
ال

 

إدارة الاحتواء  الفقرات 
 العالي

بيئة   27 في  المتلاحقة  للتغيرات  للاستجابة  متنوعة  تدريبية  برامج  الجامعة  تطرح 
 .العمل

0.64 

مواردها تهدف السياسات المتبعة في الجامعة إلى تحقيق الاندماج الوظيفي بين   28
 .البشرية

0.78 

 0.82 .تمنح الجامعة مواردها البشرية الحرية الكافية في مناقشة أفكارهم مع الإدارة 29
 0.86 .ض الجامعة مواردها البشرية بحل المشكلات التي تواجههم في العملتُفوِ   30
حل   31 في  تساهم  التي  القرارات  اتخاذ  في  الجامعة  في  البشرية  الموارد  تساهم 

 .المشكلات 
0.87 

 0.84 .يهدف نظام الحوافز المطبق في الجامعة لتحقيق المساواة بين مواردها البشرية 32
 0.83 .تمنح الجامعة مواردها البشرية فرصا  متساوية في الترقية 33
 0.85 .يتم منح الحوافز في الجامعة حسب معايير الكفاءة 34
 0.83 .للمكافآت تستند الجامعة إلى نظام عادل  35
 0.79 .تشعر الموارد البشرية في الجامعة بالانتماء لها 36
 0.78 .تشعر الموارد البشرية في الجامعة بالفخر بإنجاز أعمالها 37

 7.30 الجذر الكامن
 66.38 نسبة التباين المفسر
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 التحليل العاملي الاستكشافي للصحة التنظيمية:  5.3
، وأظهرت النتائج  إحصائيا  ودالة    0.3نتائج التحليل أن أغلب معاملات الارتباط تتعدى القيمة    أظهرت 

( وهذا يدل على  0.00001( وهي أكبر من )2.705أن القيمة المطلقة لمصفوفة الارتباط كانت )  أيضا  
( أن  32)الجدول رقم    يبين و   أو عدم وجود اعتماد خطي بين المتغيرات.  جدا  عدم وجود ارتباطات مرتفعة  

حدة وإنما تتوفر وبالتالي فإن مصفوفة الارتباطات ليست مصفوفة الو   إحصائيا  كانت دالة    Bartlettقيمة  
( وهي  0.927لكافة المصفوفة كانت )   KMOأن قيمة    أيضا  ويبين الجدول  على الحد الأدنى من العلاقات،  

، وبالتالي تعتبر قيمة ممتازة وتعزز ثقتنا بأن حجم العينة  Kaiserوفقا  لمحكات    (0.50قيمة أعلى من )
 .لإجراء التحليل العاملي  كافٍ 

 (:32الجدول رقم )
 للصحة التنظيمية   KMO and Bartlett اختبار

 0.927 أخذ العينات.  ءةلكفا Kaiser-Meyer-Olkinمقياس  

 Bartlettاختبار  
Approx. Chi-Square 3289.84 

Df 78 

Sig .000 

، وهذا يدل على Kaiserوفقا  لمحكات    0.5لكل متغير أعلى من    MSAوأظهرت نتائج التحليل بأن قيمة  
 أن مستوى الارتباط بين كل متغير بالمتغيرات الأخرى في مصفوفة الارتباطات كاف لإجراء التحليل العاملي.

المكونات   طريقة  استخدام  العوامل    ،Principle Components Analysis  (PCA)  الأساسيةتم  لاستخراج 
، حيث  1في تحديد عدد العوامل المستخرجة: الجذر الكامن <    Kaiserالكامنة، وتم الاعتماد على محك  

تم  و   (.4كما هو موضح في الملحق رقم )  0.6كانت قيمة متوسط قيم الشيوع بعد الاستخراج أكبر من  
على   تدوير  الاعتماد  التشبع  المائل  طريقة  معاملات  تحديد  أجل  بين  إحيث  من  الارتباطية  العلاقات  ن 

 ( التالي: 33العوامل جاءت مرتبطة ارتباطا  معتدلا  كما هو موضح في الجدول رقم )
 (:33الجدول )

 مصفوفة الارتباطات بين عوامل الصحة التنظيمية 

 Component الاتصالات  الأخلاقيات  الإبداع 

 الاتصالات  1.000 0.707 0.702
 الأخلاقيات  0.707 1.000 0.692
 الإبداع  0.702 0.692 1.000

ثلاثة عوامل   التحليل  نتائج  التنظيمية  وأظهرت  مقدار للصحة  ما  الكلي 80.45  ه تفسر  التباين  % من 
أنه يمكن أن يكون هناك المزيد   إلىوهذا يشير  للصحة التنظيمية وهي: )الاتصالات، الأخلاقيات، الإبداع(،  
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. والجدول المزيد من العناصر من قبل الباحثينإنشاء  المواهب عندما يتم    إدارةمن العوامل التي تؤثر على 
 . ( التالي يوضح تلك العوامل34رقم )

 (:34الجدول رقم )
 Pro Maxمصفوفة تشبعات فقرات الصحة التنظيمية على عواملها بعد التدوير وفق طريقة 

رقم  فقرة 
ال

 

 الفقرات 
 العوامل الكامنة

 الإبداع  الأخلاقيات  الاتصالات 
تعمل الجامعة على دعم اللقاءات والاجتماعات الرسمية وغير الرسمية   38

 .لضمان حصول الاتصالات الفعالة
0.77   

تؤكد الجامعة على وجود مجموعة من قنوات الاتصال لضمان تبادل  39
 .الأفكار الخلاقة داخلها

0.89   

تؤكد الجامعة على أهمية الاتصالات المكتوبة، والشفوية في الوقت  40
 .ذاته

0.66   

   0.83 .الاتصالات في كافة الاتجاهات  مستويات تعمل الجامعة على ربط  41
الوظيفي والأخلاقي تحدد يوجد في   42 للسلوك  الجامعة مدونة )ميثاق( 

 .السلوكيات الأخلاقية المطلوبة وغير المطلوبة في العمل
 0.85  

شعورها   43 وتعزيز  البشرية،  مواردها  تحفيز  على  الجامعة  إدارة  تؤكد 
 .بأهمية الدور الذي تقوم به في الجامعة كجزء من واجبها الأخلاقي

 0.88  

لتعزيز   44 تثقيفية  وندوات  عمل  ورش  إقامة  على  الجامعة  إدارة  تعمل 
  0.76  .السلوكيات الأخلاقية لدى مواردها البشرية

تعمل إدارة الجامعة على وضع برامج التحفيز، والتعويض بشكل عادل   45
 .وبصورة شفافة

 0.69  

أداء مواردها تحدد إدارة الجامعة المعايير الأخلاقية التي سيتم تقييم   46
 .البشرية عليها وبشكل موضوعي

 0.87  

 0.87   .تشجع إدارة الجامعة كافة المبادرات التي تقدمها مواردها البشرية 47
 0.90   .تدعم إدارة الجامعة كافة المبادرات الخاصة بالتطورات التكنولوجية 48
 0.91   .مواردها البشريةتتبنى إدارة الجامعة الأفكار الجديدة التي تقدمها  49
 0.90   .تركز إدارة الجامعة على تطوير مهارات الإبداع لدى مواردها البشرية 50

 1.12 8.54 1.1 الجذر الكامن
 7.87 65.7 6.85 نسبة التباين المفسر

 80.45  نسبة التباين المفسر الكلي
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 لتطبيق النمذجة بالمعادلات البنائية  اللازمة يةالأولالإجراءات  .6
لابد من توفر بعض الشروط الضرورية لتطبيق النمذجة بالمعادلات البنائية، وقد حدد )البرق وآخرون، 

وفق القاعدة   للبحث ية يجب القيام بها قبل الانتقال إلى نموذج القياس  الأول  ( مجموعة من الإجراءات 2020
 المحددة لكل فرضية وهي: 

   Missing Dataالبيانات المفقودة  6.1
ويتوجب على الباحث حل مشكلة    Amosإن عدم وجود بيانات مفقودة شرط أساسي لاستخدام برنامج  

  نتقال الا)حذفها، توزيعها، استبدالها( قبل    spss v25البيانات المفقودة بأحد الطرق المعتمدة من خلال برنامج  
جراء التحليل في ظل وجود البيانات المفقودة يترتب عليه نتائج غير واقعية  إذلك أن    Amosبرنامج    إلى

لم   البحث تظهر من خلال نتائج الارتباط بين المتغيرات أو الفقرات، وبخصوص البيانات المتعلقة بنموذج  
 .البحث يتم تسجيل أي قيمة مفقودة تتعلق بمتغيرات 

 Outliers القيم المتطرفة 6.2
من   Barbara and Linda  (2016)معالجة القيم المتطرفة عند استخدام مقياس ليكرت وفقا  لما ذكره    تتم
فإن وجدت قيم تتجاوز تلك   3.29لكل متغير ومقارنتها بالقيمة    Z scoresاستخراج القيم المعيارية    خلال

( أن جميع  5القيمة معنى ذلك أن هذا المتغير يعاني من تأثير القيم المتطرفة، ويتبين من الملحق رقم )
القيم لا تتجاوز هذه القيمة سواء  في حدها الأعلى أو الأدنى وعليه يمكن القول بأنه لا توجد مشكلة تتعلق  

 ثير القيم المتطرفة.بتأ 

 Normalityالتوزيع الطبيعي للعينة  6.3
نوع الطبيعي،    انيوجد  بالتوزيع  يتعلق  الأح   الأولفيما  الطبيعي    Univariate Normalityادي  التوزيع 

المتغيرات   متعدد  الطبيعي  التوزيع  الطبيعي  Multivariate Normalityوالثاني  التوزيع  من  التحقق  ويتم   ،
  1.0، وتشير القيمة المطلقة للالتواء عند  kurtosis  والتفرطح Skewness الالتواءقياسي  مالأحادي من خلال  

 . (2019، أن البيانات يتم توزيعها بشكل طبيعي )مخيمر إلى [2+   2- ]وقيمة التفرطح عند المجال 
لا تتجاوز درجات القطع المطلوبة وعليه    التفرطحو ( يتبين أن قيمة الالتواء  6ومن خلال الملحق رقم )

 .البحث فإن شرط التوزيع الطبيعي الأحادي تحقق بالنسبة لمتغيرات 
من أهم افتراضات تطبيق    تعتبر    Multivariate Normality  إن فرضية التوزيع الطبيعي متعدد المتغيرات 

النمذجة بالمعادلات البنائية، ويمكن تقييم التوزيع الطبيعي متعدد المتغيرات من خلال العديد من الاختبارات  
  العظمى   Mahala Nobisقيمة    لإيجاد وذلك    ،spss v25  الإحصائيالبرنامج    على  عتمد الباحث ا ، و حصائيةالإ

 . 50عدد المتغيرات  لأن 50وللرقم  ، 0.001للقيمة  المقابلة chi- squareمع قيمة ومقارنتها 
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 Mahalaقيمة  حقق، حيث كانت  متالتوزيع الطبيعي متعدد المتغيرات  فإن    (2021)  الميرغنيوحسب  

Nobis  وهي أصغر من قيمة  84.5العظمىchi- square (86.66) (.7لمبينة في الملحق )ا  

 Linearityافتراض خطية العلاقة    6.4
 ،Amosلاستخدام برنامج    ا  شرط  يعد  إن توفر العلاقة الخطية بين المتغيرات التابعة والمتغيرات المستقلة  

التباين   تحليل  إجراء  و   Anovaتم  النموذج  خطية  خط    ملاءمةلتحديد  أن  وتبين  للبيانات،  الانحدار  خط 
( يوضح أن القيم الخاصة بمعامل فيشر كانت معنوية  35والجدول رقم )  .الانحدار يمثل البيانات تمثيلا  جيدا  

 مما يدل على ملاءمة جيدة للعلاقات الخطية.
  (:35رقم ) جدولال

 اختبار خطية العلاقة 
 المتغير التابع: الاتصالات 

 النتيجة  .R Square F df1 df2 Sig المستقل المتغير 
 معنوي  000. 266 1 193.15 421. استقطاب المواهب 

 معنوي  000. 266 1 247.76 .482 تنمية المواهب 
 معنوي  000. 266 1 227.68 .461 الاحتفاظ بالمواهب 

 الأخلاقيات المتغير التابع: 
 النتيجة  .R Square F df1 df2 Sig المتغير المستقل 

 معنوي  000. 266 1 274.33 .508 استقطاب المواهب 
 معنوي  000. 266 1 347.67 .567 تنمية المواهب 

 معنوي  000. 266 1 383.47 .590 الاحتفاظ بالمواهب 
 الإبداع المتغير التابع: 

 النتيجة  .R Square F df1 df2 Sig المتغير المستقل 
 معنوي  000. 266 1 283.27 .516 استقطاب المواهب 

 معنوي  000. 266 1 397.52 .599 تنمية المواهب 
 معنوي  000. 266 1 388.57 .594 الاحتفاظ بالمواهب 

 Multicollinearityافتراض عدم وجود التعدد الخطي  6.5
لتطبيق    ا  أساسي  ا  شرط  Multicollinearity  المستقلةعدم وجود ارتباط خطي متعدد بين المتغيرات    يعد  

النمذجة البنائية، بمعنى عدم وجود ارتباط خطي تام أو شبه تام، ولإيجاد ذلك يتم احتساب معامل تضخم  
متغير من المتغيرات    لكل  Tolerance  بهواختبار التباين المسموح    Variance Inflation Factor(  VIF)التباين  

بين المتغيرات المستقلة يمكن أن   وجود ارتباط عالٍ ( عدم 36ويبن الجدول رقم ) .(Khine, 2013) المستقلة
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مشكلة الخطي  يسبب  الشرط  ذ  إ  التعدد  تحقق  للمتغيرات    بالنسبة  )VIF, Tolerance >0.1  <  10)يلاحظ 
 المستقلة. 

 (:36رقم ) جدولال
 البحث نتائج اختبار التعدد الخطي بين متغيرات نموذج 

 المواهب  ب استقطا :المتغير التابع
  Toleranceبهالتباين المسموح  VIF التباين تضخممعامل  المتغيرات المستقلة 

 227. 4.408 تنمية المواهب 
 227. 4.408 الاحتفاظ بالمواهب 

 المتغير التابع: تنمية المواهب 
  Tolerance التباين المسموح به VIFالتباين  تضخم معامل المتغيرات المستقلة 

 413. 2.419 بالمواهب الاحتفاظ 
 413. 2.419 استقطاب المواهب 

 المتغير التابع: الاحتفاظ بالمواهب 

  Tolerance التباين المسموح به VIFالتباين  تضخممعامل  المتغيرات المستقلة 

 338. 2.959 استقطاب المواهب 
 338. 2.959 تنمية المواهب  

وبالتالي يمكن تطبيق  تم استيفاءها  الواجب توافرها  يمكن القول إن جميع الشروط  بعد استعراض الشروط  
   .الهيكليةنمذجة المعادلات 

 القياسي:  البحثتقيم نموذج  .7
المقترح وفق مرحلتين: المرحلة    البحث م نموذج  ي استخدم الباحث نماذج المعادلات البنائية من أجل تقي

ى تتمثل بتقييم نموذج البحث القياسي وهذه المرحلة تركز على تحديد العلاقات بين المتغيرات الكامنة  الأول
latent variables  والمتغيرات المشاهدةObserved variables  وذلك من خلال  ةالمتمثلة في فقرات الاستبان
العاملي   الكامن  Confirmatory Factor Analysis (CFA)التوكيدي  التحليل  المتغيرات  بين  يربط    ة الذي 

، وتعتبر نتائج  للبحث النموذج البنائي أو الهيكلي    موالمتغيرات المشاهدة، أما المرحلة الثانية فتتمثل بتقيي
 .  (2ج  2018)عامر،  ى ذات تأثير كبير على نتائج المرحلة الثانيةالأولالمرحلة 

خلال مؤشرات جودة المطابقة والتي من خلالها يتم التعرف  مة النموذج للبيانات من  ءويتم تحديد مدى ملا
على مدى مقبولية العلاقة المفترضة سابقا ، فعندما يكون هناك قبول جيد طبقا  لهذه المؤشرات فإن الاختبار  

والجدول رقم ،  (1ج  2018، عامر،  2019  ؛حليمة،  عواطفيكون دقيقا ، وعكس ذلك يكون غير جيد )
 ( التالي يبين أكثر المؤشرات استخداما  في الدراسات الأكاديمية لمطابقة جودة النموذج.            37)
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  (:37رقم ) جدولال
 مؤشرات جودة المطابقة 

 قبول المطابقة  ات مستوي التسمية المختصرة  اسم المؤشر
 أن تكون غير دالة 2X النسبة الاحتمالية لمربع كاي

 CMIN/Df CMIN/Df<3 الحرية لمربع كاي مؤشر نسبة درجة 
 RMSEA RMSEA≤0.08 الجذر التربيعي لمتوسط مربعات خطأ الاقتراب 

 TLI TLI≥90 لويس  -مؤشر تاكر

 CFI CFI≥90 مؤشر المطابقة المقارن 

 GFI GFI≥90 مؤشر جودة المطابقة 

 RMR RMR<0.08 جذر متوسط مربعات البواقي

 PGFI PGFI>0.5 الاقتصاديمؤشر حسن المطابقة 

 PNFI PNFI>0. 5 مؤشر المطابقة المعياري الاقتصادي

 NFI NFI≥90 مؤشر المطابقة المعياري 

 IFI IFI≥90 مؤشر المطابقة التزايدي

 .Hair et al, 2010 ; Schreiber et al, 2006) ؛ 2020 اعتمادا  على )البرق وآخرون، عداد الباحثإ من  المصدر:
من الباحثين الذين استخدموا النمذجة باستعمال المعادلات البنائية يعتبرون    ا  أن كثير   (2012)  تيغزة  وذكر

همالها عندما يتجاوز حجم العينة  إ عند استعمال مربع كاي يمكن الاستغناء عنها، أو  إحصائيةوجود دلالة 
 تمتع النموذج بالمطابقة.ي مؤشرات المطابقة الأخرى  تتحقق، وعندما فردٍ  200

 للنموذج القياسي لمتغيرات النموذج:  Pooled( CFA) الكلي التحليل العاملي التوكيدي 7.1
لمعرفة مدى توافر الصدق البنائي    Pooled(  CFA)الكلي  قام الباحث بإجراء التحليل العاملي التوكيدي  

 . (25)رقم كما هو موضح بالشكل  للنموذج القياسي
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 (:25رقم ) شكلال
 قبل التعديل للبحث التحليل العاملي التوكيدي الكلي للنموذج القياسي 

 
 (:38الجدول رقم )

 )قبل التعديل( البحث  مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي لمتغيرات 

 النتيجة نتائج النموذج  قبول المطابقة مستويات المؤشر
2X غير محقق 0.000 أن تكون غير دالة 

CMIN/Df CMIN/Df <3 4.395 غير محقق 
RMSEA RMSEA≤0.08 0.113 غير محقق 

TLI TLI≥90 0.752 غير محقق 
CFI CFI≥90 0.768 غير محقق 
GFI GFI≥90 0.603 غير محقق 

RMR RMR<0.08 0.068 غير محقق 
PGFI PGFI>0.5 0.541  محقق 
PNFI PNFI>0. 5 0.674  محقق 
NFI NFI≥90 0.720 غير محقق 
IFI IFI≥90 0.769 غير محقق 
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ومن    .البحث مع بيانات  للنموذج القياسي للمتغيرات  عدم وجود تطابق    ( التالي38ويوضح الجدول رقم )
التعديل  بمؤشرات  الباحث  استعان  البيانات  مع  المطابقة  جودة  وتحسين  النموذج  جودة  تحسين  أجل 

Modification Indices،    من بعد استقطاب المواهب، وحذف (  3( والعبارة رقم ) 1العبارة رقم )حيث تم حذف
(  16( والعبارة رقم )15العبارة رقم )  بعد تنمية المواهب، وحذف  ( من12( والعبارة رقم )8العبارة رقم )
من بعد الاحتفاظ بالمواهب.  وتم حذف العبارة رقم  (  20والعبارة رقم )(  19( والعبارة رقم )18والعبارة رقم )

من  (  37( والعبارة رقم ) 36( والعبارة رقم )34( والعبارة رقم )32( والعبارة رقم )28( والعبارة رقم )27)
( والعبارة  42( من بعد الاتصالات، والعبارة رقم )38متغير إدارة الاحتواء العالي. وتم حذف العبارة رقم )

 ( من بعد الإبداع. 47( من بعد الأخلاقيات، وحذف العبارة رقم )43رقم )

كتقدير معلمي حر وفقا  لما ذكره  (31و   30،  35و  29 ؛10و  9؛  7و   4)كذلك تم تحديد العبارات   
بعد   البحث ( النموذج القياسي لمتغيرات  26الشكل رقم )  يظهرو   (.1ج   2018؛ عامر،  2019  )مخيمر،

 إجراء التعديلات.
 (:26الشكل رقم )

 البحث النموذج القياسي لمتغيرات 
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 بعد إجراء التعديلات.  البحث مع بيانات  القياسوجود تطابق لنموذج ( 39ويبين الجدول رقم )
 (:39الجدول رقم )

   البحث مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي لمتغيرات 
 النتيجة نتائج النموذج  قبول المطابقة مستويات المؤشر

2X  غير محقق 0.000 أن تكون غير دالة 
CMIN/Df CMIN/Df<3 2.933  محقق 
RMSEA RMSEA≤0.08 0.079  محقق 

TLI TLI≥90 0.908  محقق 
CFI CFI≥90 0.922  محقق 
GFI GFI≥90 0.901  محقق 

RMR RMR<0.08 0.044  محقق 
PGFI PGFI>0.5 0.644  محقق 
PNFI PNFI>0. 5 0.753  محقق 
NFI NFI≥90 0.902  محقق 
IFI IFI≥90 0.922  محقق 

 : يم صحة النموذج القياسي وموثوقيتهيتق .8
النموذج المتكامل، وتتضمن    إلى  الانتقالو قبل اعتماد نتائج نموذج القياس    جدا  تعتبر هذه المرحلة مهمة  

هذه المرحلة الثبات والصدق، ويقصد بالثبات مدى دقة المؤشرات واتساقها في قياس العوامل التي تنتمي  
  قيمته   تقلفينبغي ألا    Composite Reliabilityليها، ويتم التأكد من الثبات من خلال مؤشر الثبات المركب  إ

، أما الصدق فيقصد به صلاحية تلك المؤشرات وملائمتها للدلالة النظرية للمفاهيم أو العوامل 0.6عن  
وتتضمن أدلة الصدق البنائي في التحليل العاملي التوكيدي نوعين من    (.2012تيغزة،  ) ليها  إالتي تنتمي  

التقاربي   الصدق  التمايزي    Convergent Validityالصدق:  ويقصد     Discriminant Validityوالصدق 
بالصدق التقاربي وجود قدر كبير من التباين المشترك بين المفردات التي تقيس نفس البعد، ويقصد بالصدق  

من التباين المشترك بين المفردات التي تنتمي لكل بعد   أقل  بعاد لأا التمايزي أن يكون التباين المشترك بين  
شروط الصدق التقاربي بما يلي: متوسط    ((Huang, and cheng-po, 2014وحدد    (.2020)حسين محمد،  

من    Average Variance Extracted (AVE) المستخرج التباين   من  0.50أكبر  وأقل  المركب ،   الثبات 

composite Reliability  CR)  (.    ،عزوز( الحسابي    إلى(  2018وأشار  المتوسط  بأنه  المستخرج  التباين 
 .(للارتباط التربيعي المتعدد )جمع نسب الارتباط التربيعي وقسمتها على عدد الفقرات 

أن يكون التباين    شروط الصدق التمايزي بما يلي:(  2020؛ البرق وآخرون،  2020وذكر )حسين محمد،
، وأن يكون  )حاصل ضرب نسبة ارتباط العوامل بنفسها( MSVأكبر من التباين المشترك  AVEالمستخرج 

 .بعاد لأا أكبر من أي معامل ارتباط بين  Square root (AVE)الجذر التربيعي لمتوسط التباين المستخرج 
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 :للبحثوالموثوقية المركبة للنموذج القياسي  تقييم صحة الصدق التقاربي والتمايزي  8.1
وكذلك كانت    ،0.50كانت أكبر من   AVE( أن قيمة متوسط التباين المستخرج  40)يشير الجدول رقم  

صدق تقاربي للنموذج    إلى وبالتالي فإن صحة تلك المؤشرات تشير    CRالمركب  من قيمة الثبات    أقلقيمته  
 .البحث  بعاد لأالقياسي  

من قيمة متوسط التباين المستخرج    أقل   MSVأن قيمة التباين المشترك    (40رقم )  كذلك يبين الجدول 
AVE  وأن الجذر التربيعي للتباين المستخرج ،AVE    القيم بلون غامق( أكبر من معاملات الارتباط بين(

  .البحث وتدل تلك المؤشرات على صدق تمايزي للنموذج القياسي لمتغيرات  ،بعاد لأا
كانت   CR أن قيمة الثبات المركب    (40هو موضح في الجدول رقم )  كما  أيضا    وأظهرت نتائج التحليل 

لمتغيرات   هوثبات  وهذا يدل على اتساق نموذج القياس  ،((Huang, and cheng-po, 2014   0.6أكبر من  
 .البحث 

 (:40رقم ) جدولال
 البحث لمتغيرات اختبار الصدق والاتساق 

 CR AVE MSV 
استقطاب  

 المواهب 
تنمية  
 المواهب 

الاحتفاظ  
 بالمواهب 

 الإبداع  الأخلاقيات  الاتصالات إدارة الاحتواء  

استقطاب  
 المواهب 

0.898 0.688 0.654 0.830       

تنمية  
 المواهب 

0.910 0.737 0.727 0.796 0.847      

الاحتفاظ  
 بالمواهب 

0.940 0.758 0.755 0.786 0.852 0.871     

إدارة  
    0.834 0.829 0.730 0.809 0.741 0.795 0.919 الاحتواء

   0.844 0.817 0.716 0.737 0.702 0.691 0.712 0.881 الاتصالات 
  0.885 0.790 0.826 0.854 0.798 0.741 0.739 0.783 0.915 الأخلاقيات 

 0.856 0.824 0.831 0.817 0.848 0.828 0.780 0.701 0.732 0.891 الإبداع 
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 العينة:   أفرادالإحصاء الوصفي لاستجابات  .9
ن  لأ   للبحث   القياسيالعينة بعد الحصول على النموذج    أفراد تم إجراء الإحصاء الوصفي لاستجابات  

، وسيتم  عند إجراء التحليل العاملي الاستكشافي وكذلك التحليل العاملي التوكيدي  بعض الفقرات تم حذفها
من خلال المؤشرات    البحث عينة    أفراد التعامل مع قيم المتوسطات الحسابية في تفسير مستوى استجابة  

، جدا  ( فإنه يعد مؤشرا  لمستوى منخفض  1.8من )  أقل( إلى  1التالية: إذا كانت قيم المتوسط الحسابي من )
  أقل ( إلى  2.6نخفض، وإذا كانت من )( فإنه يعد مؤشرا  لمستوى م2.6من ) أقل( إلى 1.8وإذا كانت من )

يعد مؤشرا  لمستوى متوسط، وإذا كانت من )3.4من ) فإنه  إلى  3.4(  فإنه يعد مؤشرا   4.2من )   أقل(   )
 .  جدا  ( فإنه يعد مؤشرا  لمستوى مرتفع  4.2لمستوى مرتفع، أما إذا كانت أعلى من )

 :  واهبإدارة المالإحصاء الوصفي لاستجابات أفراد العينة لمتغير  9.1

ى من حيث الأهمية النسبية  الأولالمرتبة  جاء في  "المواهب قطاب است"أن بعد  (41رقم ) يبين الجدول 
بلغ متوسطه الحسابي ، ويُلاحظ من  مرتفعةوالذي يتوافق مع نسبة قبول    (3.55)  للعينة المستهدفة وقد 

: أنَّ أعلى استجابة بين  "استقطاب المواهب "عبارات بعد    عنمن خلال إجابات أفراد العينة  أيضا   الجدول  
تسعى الجامعة باستمرار للبحث عن الموارد البشرية الموهوبة، والمُؤهلة  "(  2جميع العبارات كانت العبارة رقم )

ك إلى أن الموارد البشرية ويعد ذل  (،3.81وتعمل على استقطابها" وقدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة )
في حين كانت أقل استجابة    العاملة في الجامعة تدرك أهمية وحرص إدارة الجامعة على استقطاب المواهب،

وقدر المتوسط   ،( "توفر الجامعة مبدأ العدالة والشفافية عند اختيار وترقية المواهب لديها"7للعبارة رقم )
ويمكن الإشارة أن سبب ذلك عدم وجود  ،  متوسطةوالذي يتوافق مع نسبة قبول    ،3.32الحسابي لهذه العبارة  

 نظام واضح لترقية المواهب داخل الجامعة.
من حيث الأهمية    الثانية في المرتبة    جاء  "بالمواهب   ظ الاحتفا"أيضا  أن بعد    (41رقم )  الجدول  ويظهر

ويُلاحظ    متوسطة.والذي يتوافق مع نسبة قبول    (3.29)   النسبية للعينة المستهدفة وقد بلغ متوسطه الحسابي
: أنَّ أعلى استجابة  الاحتفاظ بالمواهب عبارات بعد  عن  العينة    أفراد   من خلال إجابات   (42رقم )  من الجدول

"تتيح الجامعة الفرصة أمام مواردها البشرية للإبداع في مجال  (  17بين جميع العبارات كانت العبارة رقم )
( "تقوم  25(، في حين كانت أقل استجابة للعبارة رقم )3.44أعمالهم" وقدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة )

لدى الإنجاز  ومشاعر  والدافعية  بالنفس  الثقة  بتطوير  لهذه  الجامعة  الحسابي  المتوسط  وقدر  الموهوبين" 
، ويعزو الباحث نسبة القبول  أيضا  ولكن بدرجة أقل  متوسطة، وهذا يتوافق مع نسبة قبول  (3.18)  ة العبار 

أيضا  لأن الاحتفاظ بالمواهب   البحث المتوسطة لبعد الاحتفاظ بالمواهب للإمكانات المادية للجامعات محل  
 يتطلب بيئة مشجعة على الإبداع وكذلك تقديم الحوافز للموارد البشرية.
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   (:41رقم ) جدولال
 لإدارة المواهب  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابة أفراد العينة

بعد 
ال

رقم  
ال

 

 العبارات 
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

هب 
موا

ب ال
قطا

ست
ا

 

تسعى الجامعة باستمرار للبحث عن الموارد البشرية الموهوبة، والمُؤهلة وتعمل  2
 استقطابها. على 

3.81 .990 

على   4 تعمل  بحيث  الموهوبين  لاختيار  وموضوعية  متعددة  طرق  استخدام  يتم 
 .مطابقة كفاءة الفرد مع الوظيفة الشاغرة

3.50 1.03 

الفرصة  5 نفسه  الوقت  في  وتتيح  الجديدة،  المواهب  باستقطاب  الجامعة  تقوم 
 .العاليةلمواردها البشرية التي تمتلك المهارات 

3.59 1.00 

 1.06 3.32 توفر الجامعة مبدأ العدالة والشفافية عند اختيار وترقية المواهب لديها. 7
 1.02 3.55 " المواهب استقطاب"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد 

هب 
موا

ة ال
نمي

ت
 

التعلم من مواقف تقدم الجامعة لمواردها البشرية التدريب الداخلي من خلال نظام   9
 ل. حقيقية في بيئة العم

3.21 1.20 

تتيح الجامعة لمواردها البشرية التدريب الخارجي من خلال الورش التدريبية،  10
 .والمؤتمرات العلمية المحلية، والعالمية

3.09 1.11 

مواردها تستخدم إدارة الجامعة التوجيه، وبرامج التعلم المستمر لتطوير مهارات   11
  .البشرية

3.22 1.13 

 1.06 3.05 توفر الجامعة تقنيات تدريبية عالية الكفاءة. 14
 1.12 3.14 " تنمية المواهب"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد 

هب 
موا

 بال
فاظ

لاحت
ا

 

 990. 3.44 تتيح الجامعة الفرصة أمام مواردها البشرية للإبداع في مجال أعمالهم.  17
تأخذ الجامعة في الاعتبار وجهات نظر الموهوبين، واعتبارهم شركاء في وضع  22

 .الخطط
3.25 1.19 

أكثر   23 العمل  بيئة  لجعل  جاد  بشكل  الجامعة  المواهب   ملاءمةتسعى  لإظهار 
 .وصقلها

3.34 1.03 

 1.02 3.18 .الموهوبين تقوم الجامعة بتطوير الثقة بالنفس والدافعية ومشاعر الإنجاز لدى 25
توفر الجامعة للموهوبين من مواردها البشرية كل الموارد المتاحة لتعزيز القدرة   26

 .وضمان بقائهم الإبداععلى 
3.28 1.07 

 1.06 3.29 " الاحتفاظ بالمواهب"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد 
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في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية النسبية    جاء  "المواهب تنمية  "أن بعد    أيضا    (41رقم )  يبن الجدولو 
ويُلاحظ من    متوسطة،والذي يتوافق مع نسبة قبول    (3.14)  للعينة المستهدفة وقد بلغ متوسطه الحسابي

: أنَّ أعلى استجابة بين جميع  "تنمية المواهب "عبارات بعد   عن العينة  أفراد  من خلال إجابات  أيضا  الجدول 
تستخدم إدارة الجامعة التوجيه، وبرامج التعلم المستمر لتطوير مهارات  "  (11انت العبارة رقم )العبارات ك

(، في حين كانت أقل استجابة للعبارة رقم  3.22وقدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة )  ،"مواردها البشرية
، والذي (3.05)وقدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة    ."توفر الجامعة تقنيات تدريبية عالية الكفاءة( "14)

هذا البعد  ل، ويعزو الباحث المتوسط الحسابي المتوسط  ولكن بدرجة أقل  أيضا    متوسطةيتوافق مع نسبة قبول  
ن كلفة تنمية الموارد البشرية تكون  لأ   هاوتطوير   مواهبها  تنميةل  الاهتمام الكافي  يإلى أن إدارة الجامعة لا تول 

الغالب مرتفعة والجامعات في الشمال السوري جامعات حديثة العهد وإمكاناتها المادية محدودة وتعمل  في  
   ضمن الإمكانات المتاحة.

 دارة الاحتواء العالي:   إالعينة لمتغير  أفرادالإحصاء الوصفي لاستجابات  9.2
   (:42) الجدول رقم

 لاستجابة أفراد العينة لمتغير إدارة الاحتواء العاليالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

رقم 
ال

 

المتوسط  العبارات 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

 1.03 3.57 .تمنح الجامعة مواردها البشرية الحرية الكافية في مناقشة أفكارهم مع الإدارة 29
 1.01 3.43 .العملتُفوِض الجامعة مواردها البشرية بحل المشكلات التي تواجههم في  30
 تساهم الموارد البشرية في الجامعة في اتخاذ القرارات التي تساهم في  31

 .حل المشكلات  
3.38 .960 

 1.06 3.22 تمنح الجامعة مواردها البشرية فرصا  متساوية في الترقية.  33
 1.13 2.99 تستند الجامعة إلى نظام عادل للمكافآت.  35

 1.04 3.31 والانحراف المعياري لإدارة الاحتواء العالي المتوسط الحسابي 

وهذا يتوافق مع نسبة قبول متوسطة، ويُلاحظ من الجدول    (3.31)  لقد جاء هذا المحور بمتوسط حسابي
تمنح الجامعة مواردها البشرية الحرية    ( "29عبارة رقم )للالسابق أنَّ أعلى استجابة بين جميع العبارات كانت  

 تُفوِض الجامعة مواردها البشرية بحل المشكلات ( "30" والعبارة رقم )  الكافية في مناقشة أفكارهم مع الإدارة 
(، وعليه يمكن القول: إنَّ الجامعة  3.43المتوسط الحسابي لتلك العبارتين )  جاء" و التي تواجههم في العمل

تمنح مواردها البشرية الحرية لمناقشة أفكارهم معها وكذلك تمنحهم التفويض المطلوب لحل المشكلات التي  
تستند  ( "35استجابة للعبارة رقم )  أقلتواجههم أثناء تنفيذ مهامهم ولكن بدرجة متوسطة، في حين كانت  
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ويمكن الإشارة أن سبب ،    (2.99)  " وقدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة  الجامعة إلى نظام عادل للمكافآت 
 .بنظام المكافآت تدني مستوى ثقة الموارد البشرية بالإدارة فيما يتعلق   ذلك

 :    الصحة التنظيميةالإحصاء الوصفي لاستجابات أفراد العينة لمتغير  9.3
من حيث الأهمية النسبية للعينة    الأولىالمرتبة    جاء في  "لاتصالا"أن بعد  ( التالي  43ن الجدول رقم )ييب 

 أيضا  ويُلاحظ من الجدول  مرتفعة،  والذي يتوافق مع نسبة قبول    3.57المستهدفة وقد بلغ متوسطه الحسابي  
عبارة  لل: أنَّ أعلى استجابة بين جميع العبارات كانت  "الاتصال"من خلال إجابات العينة على عبارات بعد  

الاتصالات المكتوبة، والشفوية في الوقت ذاته" وقدر المتوسط الحسابي    ( "تؤكد الجامعة على أهمية40رقم )
 مستويات ( "تعمل الجامعة على ربط  41(، في حين كانت أقل استجابة للعبارة رقم )3.71لهذه العبارة )

والذي يتوافق مع نسبة قبول  ،  (3.48)  الاتصالات في كافة الاتجاهات" وقدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة
 . رتفعةم

   (:43) الجدول رقم
 الصحة التنظيمية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابة أفراد العينة لمتغير 

بعد 
ال

رقم  
ال

 

المتوسط    العبارات 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

لات 
صا

الات
 

تؤكد الجامعة على وجود مجموعة من قنوات الاتصال لضمان تبادل الأفكار   39
 .الخلاقة داخلها

 3.54 0.98 

 930. 3.71  .تؤكد الجامعة على أهمية الاتصالات المكتوبة، والشفوية في الوقت ذاته 40
 1.00 3.48  .الاتصالات في كافة الاتجاهات  مستوياتتعمل الجامعة على ربط  41

 0.97 3.57  " الاتصالات"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد 
ات

لاقي
لأخ

ا
 

تعمل إدارة الجامعة على إقامة ورش عمل وندوات تثقيفية لتعزيز السلوكيات   44
 .الأخلاقية لدى مواردها البشرية

 3.19 1.12 

بشكل   45 والتعويض  التحفيز،  برامج  وضع  على  الجامعة  إدارة  عادل  تعمل 
 .وبصورة شفافة

 3.15 1.15 

تحدد إدارة الجامعة المعايير الأخلاقية التي سيتم تقييم أداء مواردها البشرية   46
 .عليها وبشكل موضوعي 

 3.47 1.00 

 1.09 3.27  "الأخلاقيات"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد  

داع 
الإب

 

 984. 3.53  .المبادرات الخاصة بالتطورات التكنولوجيةتدعم إدارة الجامعة كافة  48
 976. 3.44  .تتبنى إدارة الجامعة الأفكار الجديدة التي تقدمها مواردها البشرية 49
 1.07 3.28  .تركز إدارة الجامعة على تطوير مهارات الإبداع لدى مواردها البشرية 50

 1.01 3.41  " الإبداع"المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعد  
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من حيث الأهمية النسبية للعينة    الثانيةالمرتبة    جاء في  "الإبداع"أن بعد    أيضا  (  43يبن الجدول رقم )و 
ويُلاحظ من الجدول  ،  مرتفعة والذي يتوافق مع نسبة قبول    (3.41)  المستهدفة وقد بلغ متوسطه الحسابي

: أنَّ أعلى استجابة بين جميع العبارات كانت  "الإبداع"أعلاه من خلال إجابات العينة على عبارات بعد  
( رقم  "48العبارة  التكنولوجية(  بالتطورات  الخاصة  المبادرات  كافة  الجامعة  إدارة  المتوسط   تدعم  وقدر   "

ن الجامعة تسعى بصورة دائمة لدعم المبادرات التي  إ(، وعليه يمكن القول  3.53الحسابي لهذه العبارة )
تركز إدارة الجامعة ( "50استجابة للعبارة رقم )  أقلفي حين كانت  ،  هاوتبني  تتعلق بالتطورات التكنولوجية 

البشرية  الإبداع على تطوير مهارات   العبارة"  لدى مواردها  لهذه  الحسابي  المتوسط  والذي  ،  (3.28)  وقدر 
حداثة الجامعات وعدم توافر البيئة التي تسهم في   ويعزو الباحث ذلك إلى  ،نسبة قبول متوسطةيتوافق مع  

 . الإبداعتحفيز الموارد البشرية على 
من حيث الأهمية النسبية    جاء في المرتبة الأخيرة  "الأخلاقيات "أن بعد    أيضا  (  43يظهر الجدول رقم )

ويُلاحظ من    ،متوسطةوالذي يتوافق مع نسبة قبول    (3.27)  للعينة المستهدفة وقد بلغ متوسطه الحسابي
: أنَّ أعلى استجابة بين جميع  الأخلاقيات عبارات بعد    نالعينة ع   أفراد   من خلال إجابات   أيضا    الجدول

امعة المعايير الأخلاقية التي سيتم تقييم أداء مواردها البشرية  تحدد إدارة الج( "46عبارة رقم )للالعبارات كانت  
،  مرتفعةوالذي يتوافق مع نسبة قبول    (3.47"وقدر المتوسط الحسابي لهذه العبارة )عليها وبشكل موضوعي  

الجامعة تعتمد على  سياسات وإجراءات  تحدد سلوكيات وواجبات مواردها البشرية،    نَّ إوعليه يمكن القول  
تعمل إدارة  ( "45استجابة للعبارة رقم )  أقلفي حين كانت  وكذلك تولي الجانب الأخلاقي الاهتمام الكافي،  

لهذه    وقدر المتوسط الحسابيالجامعة على وضع برامج التحفيز، والتعويض بشكل عادل وبصورة شفافة"  
 متوسطة.والذي يتوافق مع نسبة قبول  (3.15) العبارة

 للبحث م النموذج البنائي أو الهيكلي  يتقي .10
يختلف النموذج البنائي عن النموذج القياسي بأنه يتعامل مع المتغيرات الكامنة بينما النموذج القياسي  

 الحالي  البحث ، وفي  ( 2ج  2018)عامر،   المشاهدةيركز على العلاقات بين المتغيرات الكامنة والمتغيرات  
ها )استقطاب  أبعاد لإظهار تأثير إدارة المواهب ب  AMOSتم إجراء نمذجة المعادلات الهيكلية باستخدام برنامج  

،  الأخلاقيات ها )الاتصالات،  أبعاد الصحة التنظيمية ب  على  المواهب، تنمية المواهب، الاحتفاظ بالمواهب(
 .العلاقة بينهما إدارة الاحتواء العالي( بينما تتوسط الإبداع

 (:44الجدول رقم )
 المؤشرات الملاءمة للنموذج 

PNFI PGFI IFI TLI GFI NFI CFI RMSEA RMR CMIN/Df 

0.753 0.664 0.922 0.908 0.901 0.902 0.922 0.079 0.044 2.933 
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وفقا  لما  ( أن جميع قيم مؤشرات المطابقة سجلت قيما  مقبولة  44أثبتت النتائج الواردة في الجدول رقم )
  مؤشر نسبة درجة الحرية لمربع كاي إن قيمة  حيث ، Hair et al (2010) and Schreiber et al (2006) ذكره

، وقيمة توكر لويس ومؤشر المطابقة المقارن ومؤشر جودة المطابقة ومؤشر المطابقة المعياري 3أقل من  
،  الجذر التربيعي لمتوسط مربعات خطأ الاقتراب ، وقيمة  0.90ابقة التزايدي كانت أكبر من  ومؤشر المط

في حين كانت قيمة مؤشر حسن المطابقة    ،0.08كانت أصغر من    متوسط مربعات البواقي  جذروقيمة  
 . 0.5الاقتصادي ومؤشر المطابقة المعياري الاقتصادي كانت أكبر من  

 (:27الشكل رقم )
 للبحث النموذج البنائي 

 

 اختبار الفرضيات:  .11
الباحث   نتائج  يحاول  ومقارنة  الفرضيات  توصلت    البحث اختبار  ما  مع  الدراسات  إالحالية  نتائج  ليه 

)استقطاب المواهب، تنمية المواهب، الاحتفاظ  المواهب    إدارة  أبعاد ( أثر  27يظهر الشكل رقم )حيث  السابقة،  
بوصفها  (  الإبداع،  الأخلاقيات )الاتصالات،  الصحة التنظيمية    أبعاد في  بوصفها متغيرات مستقلة    بالمواهب(

)استقطاب  المواهب    إدارة  أبعاد الاحتواء العالي العلاقة بين    إدارةتابعة، وكذلك يبن الشكل توسط    متغيرات 
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بالمواهب( الاحتفاظ  المواهب،  تنمية  مستقلة    المواهب،  متغيرات  التنظيمية    أبعاد   وبينبوصفها  الصحة 
تمثل الأسهم ذات الاتجاهين التباين المشترك    .تابعة  متغيرات بوصفها  (  الإبداع،  الأخلاقيات )الاتصالات،  

لكي تعبر عن انتماء   0.20تقل عن    وألا  0.90تتجاوز قيمة التباين    ألابين المتغيرات المستقلة، ويجب  
يعني أن البعدين يقتربان من التماثل أي يمثلان نفس    0.90لنفس المتغير، فزيادة قيمة التباين عن    بعاد لأا

يعني أن البعدين لا ينتميان    0.20انخفاض قيمة التباين عن  و البعد ومن الأفضل دمجهما في بعد واحد،  
( أن قيمة التباين المشترك بين الاحتفاظ  27الشكل رقم )  يبينو   .(2020البرق وآخرون،  )  المتغيرلنفس  

وبين الاحتفاظ بالمواهب    0.85  تهاوتنمي   وبين الاحتفاظ المواهب   0.79بالمواهب واستقطاب المواهب كانت  
مما يدل على أن الاحتفاظ بالمواهب واستقطاب المواهب وتنمية المواهب لا تتماثل وتنتمي    0.79 تهاوتنمي 

وتمثل الأسهم ذات الاتجاه الواحد علاقة التأثير بين عاملين أحدهما مؤثر    س المتغير )إدارة المواهب(.فلن
Independent Variables    والآخر متأثرDependent Variables    ،الجدول   يظهر و   (.2020)البرق وآخرون

 .البحث لعناصر نموذج  ة( تفسير الارتباطات التربيعي45رقم )
  (:45الجدول )

 البحث في نموذج  ةالارتباطات التربيعي

 التفسير  التحديد معامل  المتغير التابع  المتغير المستقل 
اســــــــــــــتقطـاب المواهـب، تنميـة  

ــب  ــواهـــــ ــمـــــ ــاظ  ،  الـــــ ــفـــــ ــتـــــ الاحـــــ
 .بالمواهب 

 0.80 إدارة الاحتواء العالي
  ، استقطاب المواهب، تنمية المواهب يفسر  

 بالمئة من  80حوالي الاحتفاظ بالمواهب  
 .التباين في إدارة الاحتواء العالي

اســــــــــــــتقطـاب المواهـب، تنميـة  
ــب  ــواهـــــ ــمـــــ ــاظ  ،  الـــــ ــفـــــ ــتـــــ الاحـــــ
ــالـمـواهـــــــب  الاحـتـواء  بـــــ إدارة   ،

 .العالي

 0.75 الاتصالات 

  ، استقطاب المواهب، تنمية المواهب يفسر  
 ، إدارة الاحتواء العالي الاحتفاظ بالمواهب 

من   75حوالي   في   بالمئة  التباين 
 الاتصالات.

اســــــــــــــتقطـاب المواهـب، تنمية  
ــب  ــمـــــــواهـــــ ــاظ  ،  الـــــ ــفـــــ ــتـــــ الاحـــــ
ــالمواهـــــــب  الاحتواء  بـــــ إدارة   ،

 .العالي

 0.86 الأخلاقيات 

  ، استقطاب المواهب، تنمية المواهب يفسر  
 ، إدارة الاحتواء العالي الاحتفاظ بالمواهب 

من   86حوالي   في   بالمئة  التباين 
 . الأخلاقيات 

اســــــــــــــتقطـاب المواهـب، تنميـة  
ــب  ــواهـــــ ــمـــــ ــاظ  ،  الـــــ ــفـــــ ــتـــــ الاحـــــ
ــالـمـواهـــــــب  الاحـتـواء  بـــــ إدارة   ،

 .العالي

 0.88 الإبداع 

  ، استقطاب المواهب، تنمية المواهب يفسر  
 ، إدارة الاحتواء العالي الاحتفاظ بالمواهب 

 . الإبداعالتباين في  بالمئة من  88حوالي 
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ويبن    ،( معاملات مسار الانحدار المعياري 28وتظهر نتائج تطبيق النموذج البنائي في الشكل رقم ) 
 .البحث لعناصر نموذج  معاملات مسار الانحدار (47الجدول رقم )

 (:28الشكل رقم )
 البحث معامل مسار الانحدار بين متغيرات 
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  (:46رقم ) جدولال
 معامل مسار الانحدار

 التفسير  Beta المتغير التابع  المتغير المستقل 

 0.43 إدارة الاحتواء العالي  استقطاب المواهب 
المواهب بمقدار وحدة واحدة    استقطاب   زداديعندما  

 0.43بنسبة  ترتفع إدارة الاحتواء العالي

 0.56 الاتصالات  تنمية المواهب 
واحدة   وحدة  بمقدار  المواهب  تنمية  تزداد  عندما 

 0.56بنسبة   الاتصالاتترتفع  

 0.42 الأخلاقيات  تنمية المواهب 
واحدة   وحدة  بمقدار  المواهب  تنمية  تزداد  عندما 

 0.42بنسبة  الأخلاقيات ترتفع  

 0.51 الإبداع  تنمية المواهب 
واحدة   وحدة  بمقدار  المواهب  تنمية  تزداد  عندما 

 0.51بنسبة  الإبداعيرتفع  

 0.25- إدارة الاحتواء العالي  تنمية المواهب 
واحدة   وحدة  بمقدار  المواهب  تنمية  تزداد  عندما 

 0.25- تنخفض إدارة الاحتواء العالي بنسبة

 0.76 إدارة الاحتواء العالي  الاحتفاظ بالمواهب 
زداد الاحتفاظ بالمواهب بمقدار وحدة واحدة  يعندما  

 0.76ترتفع إدارة الاحتواء العالي بنسبة 

-0.42 الاتصالات  الاحتفاظ بالمواهب   
عندما تزداد الاحتفاظ بالمواهب بمقدار وحدة واحدة  

 0.42–تنخفض الاتصالات بنسبة 

 0.81 الاتصالات  إدارة الاحتواء العالي 
إدارة   تزداد  وحدة  عندما  بمقدار  العالي  الاحتواء 

 0.81واحدة ترتفع الاتصالات بنسبة  

 0.85 الأخلاقيات  إدارة الاحتواء العالي 
وحدة   بمقدار  العالي  الاحتواء  إدارة  تزداد  عندما 

 0.85بنسبة   الأخلاقياتواحدة ترتفع 

 0.77 الإبداع  إدارة الاحتواء العالي 
وحدة   بمقدار  العالي  الاحتواء  إدارة  تزداد  عندما 

 0.77بنسبة  الإبداعيزداد  واحدة  

كما هو موضح في الشكل    للبحث لجميع العلاقات المباشرة    Amos  ( مخرجات 47الجدول رقم )ويبين  
بمعنى أن   هاوتقدير  تخمين العلاقة بين العاملين )المؤثر والمتأثر( (Estimate )(، ويقصد بالتقدير  28رقم )

  Estimate  وتنقص بمقدار قيمة   Estimate  فإن قيمة المتأثر تزداد بقيمة   1.00  العامل المؤثر بقيمة  زيادة قيمة 

نسبة الخطأ بين العاملين )المؤثر والمتأثر(،  S.E.  (Slandered Error)  شارتها سالبة، ويقصد إ  عندما تكون 
العاملين )المؤثر    C.R.  (Critical Ratio for Regression Weights)  ويقصد  للعلاقة بين  الحاسمة  النسبة 

 .  C.R = S.E / Estimateمن خلال: والمتأثر( ويتم احتسابها 
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  (:47رقم ) جدولال
 0.05وزن الانحدار وأهميته عند مستوى دلالة 

 Estimate S.E. C.R. P 

 *** 5.28 0.082 430. المواهب استقطاب   --إدارة الاحتواء العالي > 
 010. 2.53- 0.098 0.24- تنمية المواهب  --إدارة الاحتواء العالي > 
 *** 8.06 0.094 760. الاحتفاظ بالمواهب   --إدارة الاحتواء العالي > 

 0.24 1.16- 0990. 0.11- استقطاب المواهب  --الاتصالات > 
 *** 4.84 1160. 0.56 تنمية المواهب  --الاتصالات > 
 0.00 3.11- 0.135 0.42- الاحتفاظ بالمواهب  --الاتصالات > 
 *** 6.97 0.116 810. إدارة الاحتواء العالي --الاتصالات > 

 020. 2.31- 0950. 219.- استقطاب المواهب  -->  الأخلاقيات 
 *** 4.00 0.106 424. تنمية المواهب  -->  الأخلاقيات 
 0.62 0.49 0.122 0.06 الاحتفاظ بالمواهب  -->  الأخلاقيات 
 *** 7.93 0.108 0.85 إدارة الاحتواء العالي -->  الأخلاقيات 

 0.27 1.09- 0.089 0.09- استقطاب المواهب  -->  الإبداع
 *** 4.98 0.102 0.51 تنمية المواهب  -->  الإبداع
 0.23 1.19- 0.118 0.14- الاحتفاظ بالمواهب  -->  الإبداع
 *** 7.58 0.102 0.77 إدارة الاحتواء العالي -->  الإبداع

***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

الاحتواء    إدارةأهمية كبيرة لبعد الاحتفاظ بالمواهب في علاقته مع متغير    أيضا  (  47رقم )   ويبين الجدول
يجابا  على احتواء  إبمعنى كلما احتفظت الجامعة بمواهبها انعكس  ) C.R  (8.06العالي حيث بلغت قيمة  

ثم    ،)C.R  (7.93حيث بلغت قيمة    الأخلاقيات الاحتواء العالي في    إدارةمواردها البشرية، ثم جاءت أهمية  
  إدارة وهذا يدل على أهمية    ،C.R  (7.58)حيث بلغت قيمة    الإبداعالاحتواء العالي في    إدارةجاءت أهمية  

وبيئة جاذبة في الجامعات بمعنى كلما زاد احتواء الجامعات    ةالاحتواء العالي ودورها في تحقيق صحة تنظيمي
  إدارة   أبعاد لمواردها البشرية كانت صحتها التنظيمية أقرب للمثالية، ويبين الجدول أهمية تنمية المواهب كأحد  

تنمية وتطوير مواردها  الجامعات في  كلما زادت  بمعنى  للجامعات  التنظيمية  الصحة  تنمية  المواهب في 
 ة انعكس ذلك على صحتهما التنظيمية.  البشري
، حيث تكون الفرضية  (p  قيمة)قيمة الاحتمال    إلى( اختبار الفرضيات استنادا   48)الجدول رقم    يظهرو 

 . 0.05أو تساوي   أقل   pإذا كانت قيمة  إحصائيا  مثبتة ودالة 



 يات الفصل الرابع: الدراسة الميدانية ونتائج اختبارات الفرض 

169 
 

 (:48رقم ) جدولال
 اختبار فرضيات التأثير المباشرنتائج 

 النتيجة P - value الفرضية  
H1 لاستقطاب المواهب في الاتصالات من وجهة نظر    معنويةدلالة    هناك أثر ذو

 ة غير مثبت 0.24 العاملين في جامعات الشمال السوري. 

H2  من وجهة نظر   الأخلاقياتلاستقطاب المواهب في    معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 مثبتة 0.02 العاملين في جامعات الشمال السوري. 

H3   ذو أثر  في    معنويةدلالة    هناك  المواهب  نظر   الإبداعلاستقطاب  وجهة  من 
 العاملين في جامعات الشمال السوري. 

 ة غير مثبت 0.27

H4 ذو أثر  نظر    معنويةدلالة    هناك  وجهة  من  الاتصالات  في  المواهب  لتنمية 
 العاملين في جامعات الشمال السوري. 

 ةمثبت ***

H5 ذو أثر  في    معنويةدلالة    هناك  المواهب  نظر   الأخلاقياتلتنمية  وجهة  من 
 العاملين في جامعات الشمال السوري. 

 مثبتة ***

H6   من وجهة نظر العاملين   الإبداعلتنمية المواهب في  معنويةدلالة  هناك أثر ذو
 ةمثبت *** في جامعات الشمال السوري. 

H7  للاحتفاظ بالمواهب في الاتصالات من وجهة نظر    معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 مثبتة 0.00 العاملين في جامعات الشمال السوري. 

H8  من وجهة نظر   الأخلاقياتللاحتفاظ بالمواهب في  معنويةدلالة  هناك أثر ذو
 ة غير مثبت 0.62 العاملين في جامعات الشمال السوري. 

H9 من وجهة نظر العاملين   الإبداعللاحتفاظ بالمواهب في    معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 مثبتة غير  0.23 في جامعات الشمال السوري. 

H10 العالي من لاستقطاب المواهب في إدارة الاحتواء    معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 مثبتة *** وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري.

H11   لتنمية المواهب في إدارة الاحتواء العالي من وجهة    معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 مثبتة 0.01 نظر العاملين في جامعات الشمال السوري. 

H12 أثر ذو إدارة    معنويةدلالة    هناك  في  بالمواهب  العالي من  للاحتفاظ  الاحتواء 
 وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال السوري.

 مثبتة ***

H13   العالي في الاتصالات من وجهة    معنويةدلالة    هناك أثر ذو لإدارة الاحتواء 
 نظر العاملين في جامعات الشمال السوري. 

 مثبتة ***

H14 من وجهة نظر   الأخلاقياتلإدارة الاحتواء العالي في    معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 مثبتة *** العاملين في جامعات الشمال السوري. 

H15  من وجهة نظر    الإبداعلإدارة الاحتواء العالي في    معنويةدلالة    هناك أثر ذو
 مثبتة *** العاملين في جامعات الشمال السوري. 

***p <0.001؛  **p <0.01؛  *p  0.05 >  
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 الاحتواء العالي(:  إدارةاختبار تأثير المتغير الوسيط ) .12
منفصل لأنه    بشكلجراء اختبار فرضية تأثير المتغير الوسيط بين المتغير التابع والمتغير المستقل  إسيتم  

ولتحديد مقدار مستوى تأثير المتغير الوسيط لابد من   أكثر تعقيدا  من اختبار التأثير المباشر بين المتغيرات.
( نوع  49للتأثيرات المباشرة والتأثيرات غير المباشرة ويوضح الجدول رقم ) حصائية الإمعرفة مستوى الدلالة 

 . حصائيةالإالوساطة حسب مستوى الدلالة 
 (:49رقم ) جدولال

 .حصائيةالإنوع الوساطة وفقا  لمستوى الدلالة 

 للتأثير غير المباشر  حصائيةالإالدلالة  للتأثير المباشر حصائيةالإالدلالة  نوع الوساطة
 إحصائيا  دال  إحصائيا  دال  وساطة جزئية
 إحصائيا  دال  إحصائيا  غير دال  وساطة كلية

 إحصائيا  غير دال  إحصائيا  دال  لا يوجد وساطة

 ( Gaskin, 2015؛  2020حسين محمد، )عداد الباحث اعتمادا  على إ المصدر: من 

للدلالة    حصائيةالإالدلالة    ي للتأثيرات المباشرة ولكن لا تعط  حصائيةالإعادة معظم البرامج تعطي الدلالة  
للتأثيرات غير المباشرة اعتمد الباحث على تقنية    حصائيةالإغير المباشرة، ومن أجل إيجاد الدلالة  للتأثيرات  

Bootstrapping  برنامج فيAmos  . 

 ى:الأولالفرضية 
H16  : المواهب استقطاب  بين  العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب   أبعاد كأحد    يتوسط    إدارة 

 الصحة التنظيمية. أبعاد والاتصالات كأحد 
التأثيرات المباشرة بين المتغيرات حيث كانت قيمة التأثير المباشر للاستقطاب    (29يوضح الشكل رقم )

وكانت  ،  0.75الاحتواء العالي    إدارةفي حين كان التأثير المباشر للاستقطاب على    0.18الاتصالات    على
 .  0.59الاتصالات الاحتواء العالي على  دارةقيمة التأثير المباشر لإ

 (:29رقم ) شكلال
 . استقطاب المواهب وإدارة الاحتواء العالي والاتصالات نموذج تحليل المسار بين 
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في    0.18كانت    الاتصالات   على  للاستقطاب المباشرة    الآثار  أن(  50)الجدول رقم  يتبين من خلال  و 
من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء العالي    الاتصالات غير المباشرة للاستقطاب على    الآثارحين كانت  

 يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي كوسيط،  الاتصالات وهذا يدل على أن تأثير الاستقطاب على    0.49
  أيضا    الجدول  يظهرو   . 0.62  ت قيمتهبلغ  الاتصالات أن الأثر الكلي للاستقطاب على    أيضا    ويبين الجدول

وبالتالي فإن الوساطة هي    إحصائيا  غير المباشرة كانت دالة    الآثارالمباشرة و   للآثار   حصائية الإأن الدلالة  
 وساطة جزئية.

 (:50رقم ) جدولال
 من خلال إدارة الاحتواء العالي. الاتصالات وغير المباشرة بين استقطاب المواهب و المباشرة  الآثار

 نوع 
 الوساطة

الأثر  
 الكلي

أثر غير  
 مباشر 

 المسار أثر مباشر 

20.6 ة جزئي  0.49** 80.1 يإدارة الاحتواء العال الاستقطاب  ***  الاتصالات  
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 الأثر الكلي = الأثر المباشر + الأثر غير المباشر 
يمكن قبول الفرضية التي تنص على توسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين استقطاب  وبالتالي  

 المواهب كأحد أبعاد إدارة المواهب والاتصالات كأحد أبعاد الصحة التنظيمية، وهذه الوساطة جزئية.

 الفرضية الثانية: 
H17  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب يتوسط  المواهب   أبعاد كأحد    استقطاب    إدارة 

 الصحة التنظيمية. أبعاد كأحد  الأخلاقيات و 
( التأثيرات المباشرة بين المتغيرات حيث كانت قيمة التأثير المباشر للاستقطاب  30يوضح الشكل رقم )

وكانت   0.75الاحتواء العالي    إدارةفي حين كان التأثير المباشر للاستقطاب على    0.14  الأخلاقيات   على
 . 0.84 الأخلاقيات الاحتواء العالي على  دارةقيمة التأثير المباشر لإ

 (:30الشكل رقم )
 .الأخلاقيات استقطاب المواهب وإدارة الاحتواء العالي و نموذج تحليل المسار بين 
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في    0.14للاستقطاب على الاتصالات كانت  المباشرة    الآثار  أن(  51رقم )الجدول  يتبين من خلال  و 
غير المباشرة للاستقطاب على الاتصالات من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء العالي    الآثارحين كانت  

 يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي كوسيط،  الأخلاقيات وهذا يدل على أن تأثير الاستقطاب على    0.63
. ويظهر الجدول أن 0.77بلغت قيمته    الأخلاقيات أن الأثر الكلي للاستقطاب على    أيضا  ويبين الجدول  

و   للآثار  حصائيةالإالدلالة   دالة    الآثارالمباشرة  كانت  المباشرة  هي    إحصائيا  غير  الوساطة  فإن  وبالتالي 
 وساطة جزئية.

 (:51الجدول رقم )
 خلال إدارة الاحتواء العالي. من الأخلاقيات و المباشرة وغير المباشرة بين استقطاب المواهب  الآثار

 نوع 
 الوساطة

الأثر  
 الكلي

أثر غير  
 مباشر 

 المسار أثر مباشر 

.770 ة جزئي  630. ** 40.1 الاحتواء العاليإدارة  الاستقطاب  **  الأخلاقيات  
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 الأثر الكلي = الأثر المباشر + الأثر غير المباشر 
توسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين استقطاب  وبالتالي يمكن قبول الفرضية التي تنص على  

 ، وهذه الوساطة جزئية.والأخلاقيات كأحد أبعاد الصحة التنظيميةالمواهب كأحد أبعاد إدارة المواهب 

 الفرضية الثالثة: 
H18  : الإبداعو   إدارة المواهب   أبعاد كأحد    يتوسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين استقطاب المواهب 

 الصحة التنظيمية. أبعاد كأحد 
المتغيرات حيث كانت قيمة التأثير المباشر للاستقطاب  ( التأثيرات المباشرة بين  31يوضح الشكل رقم )

وكانت قيمة    0.75الاحتواء العالي    إدارةفي حين كان التأثير المباشر للاستقطاب على    0.20  الإبداع  على
 . 0.70 الإبداعالاحتواء العالي على  دارةالتأثير المباشر لإ

 (:31الشكل رقم )
 .الإبداعاستقطاب المواهب وإدارة الاحتواء العالي و نموذج تحليل المسار بين 
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  الآثار في حين كانت    0.20كانت    الإبداعللاستقطاب على  المباشرة    الآثار   أن (  52الجدول رقم )  ويظهر
وهذا يدل على   0.44من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء العالي    الإبداعغير المباشرة للاستقطاب على  

أن    أيضا  ويبين الجدول   أن تأثير الاستقطاب على الاتصالات يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي كوسيط،
  للآثار  حصائيةالإأن الدلالة  أيضا   الجدول يبينو  . 0.72بلغت قيمته  الإبداعالأثر الكلي للاستقطاب على 

 وبالتالي فإن الوساطة هي وساطة جزئية.  إحصائيا  غير المباشرة كانت دالة  الآثارالمباشرة و 

 (:52الجدول رقم )
 من خلال إدارة الاحتواء العالي. الإبداعالمباشرة وغير المباشرة بين استقطاب المواهب و  الآثار

 نوع 
 الوساطة

الأثر  
 الكلي

أثر غير  
 مباشر 

 المسار أثر مباشر 

.720 ة جزئي  520. ** 200.  الإبداع  إدارة الاحتواء العالي الاستقطاب  ***
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 الأثر الكلي = الأثر المباشر + الأثر غير المباشر 
توسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين استقطاب    وبالتالي يمكن قبول الفرضية التي تنص على

 وهذه الوساطة جزئية. المواهب كأحد أبعاد إدارة المواهب والإبداع كأحد أبعاد الصحة التنظيمية، 

 الفرضية الرابعة: 
H19  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب  أبعاد كأحد    المواهب   تنميةيتوسط   إدارة 

 الصحة التنظيمية. أبعاد والاتصالات كأحد 
لتنمية المواهب ( التأثيرات المباشرة بين المتغيرات حيث كانت قيمة التأثير المباشر  32يوضح الشكل رقم ) 

،  0.62الاحتواء العالي    إدارةعلى    لتنمية المواهب ثير المباشر  في حين كان التأ  0.28الاتصالات    على
 . 0.51ت الاتصالاالاحتواء العالي على  دارةوكانت قيمة التأثير المباشر لإ

 (:32الشكل رقم )
 .المواهب وإدارة الاحتواء العالي والاتصالات  تنميةنموذج تحليل المسار بين 
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  0.28على الاتصالات كانت    لتنمية المواهب المباشرة    الآثار  أن(  53الجدول رقم )يتبين من خلال  و 
على الاتصالات من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء    لتنمية المواهب غير المباشرة    الآثارفي حين كانت  

على الاتصالات يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي  تنمية المواهب  وهذا يدل على أن تأثير    0.32العالي  
. ويظهر  0.60على الاتصالات بلغت قيمته    لتنمية المواهب أن الأثر الكلي    أيضا  ويبين الجدول   كوسيط،

وبالتالي فإن الوساطة   إحصائيا  غير المباشرة كانت دالة    الآثارالمباشرة و   للآثار  حصائية الإلة  الجدول أن الدلا
 هي وساطة جزئية. 

 (:53الجدول رقم )
 من خلال إدارة الاحتواء العالي. الاتصالات المواهب و  تنميةالمباشرة وغير المباشرة بين  الآثار

 نوع 
 الوساطة

الأثر  
 الكلي

أثر غير  
 مباشر 

 المسار أثر مباشر 

00.6 ة جزئي  320. ** 280.  الاتصالات  إدارة الاحتواء العالي تنمية المواهب  ***
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 الأثر الكلي = الأثر المباشر + الأثر غير المباشر 
تنص على التي  الفرضية  قبول  يمكن  تنمية    وبالتالي  بين  العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  توسط 

 وهذه الوساطة جزئية.المواهب كأحد أبعاد إدارة المواهب والاتصالات كأحد أبعاد الصحة التنظيمية، 

 الفرضية الخامسة: 
H20  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  المواهب  أبعاد كأحد    المواهب   تنميةيتوسط   إدارة 

 الصحة التنظيمية. أبعاد كأحد  الأخلاقيات و 
لتنمية المواهب ( التأثيرات المباشرة بين المتغيرات حيث كانت قيمة التأثير المباشر  33يوضح الشكل رقم ) 

،  0.62الاحتواء العالي    إدارةعلى    لتنمية المواهب في حين كان التأثير المباشر    0.31  الأخلاقيات   على
 .  0.71  الأخلاقيات الاحتواء العالي على  دارةوكانت قيمة التأثير المباشر لإ

 (:33الشكل رقم )
 . الأخلاقيات تنمية المواهب وإدارة الاحتواء العالي و نموذج تحليل المسار بين 
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  0.31  كانت   الأخلاقيات لتنمية المواهب على  المباشرة    الآثار  أن(  54الجدول رقم )يتبين من خلال  و 
من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء   الأخلاقيات غير المباشرة لتنمية المواهب على    الآثارفي حين كانت  

بوجود إدارة الاحتواء العالي   يزداد   الأخلاقيات وهذا يدل على أن تأثير تنمية المواهب على    0.44العالي  
. ويظهر  0.75بلغت قيمته    الأخلاقيات أن الأثر الكلي لتنمية المواهب على    أيضا  ويبين الجدول   كوسيط،
وبالتالي فإن    إحصائيا  غير المباشرة كانت دالة    الآثارالمباشرة و   للآثار  حصائيةالإ أن الدلالة    أيضا    الجدول

 الوساطة هي وساطة جزئية.
 (:54الجدول رقم )

 من خلال إدارة الاحتواء العالي. الأخلاقيات المواهب و  تنميةالمباشرة وغير المباشرة بين  الآثار

 نوع 
 الوساطة

الأثر  
 الكلي

أثر غير  
 مباشر 

 المسار أثر مباشر 

.750 ة جزئي  440. ** 310. الاحتواء العاليإدارة  تنمية المواهب  ***  الأخلاقيات  
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 الأثر الكلي = الأثر المباشر + الأثر غير المباشر 
تنص على التي  الفرضية  قبول  يمكن  تنمية    وبالتالي  بين  العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  توسط 

 وهذه الوساطة جزئية.المواهب كأحد أبعاد إدارة المواهب والأخلاقيات كأحد أبعاد الصحة التنظيمية، 

 الفرضية السادسة:
H21  :الإبداع و   إدارة المواهب   أبعاد كأحد    المواهب   تنمية  يتوسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين  

 الصحة التنظيمية. أبعاد كأحد 
لتنمية المواهب ( التأثيرات المباشرة بين المتغيرات حيث كانت قيمة التأثير المباشر  34يوضح الشكل رقم ) 

وكانت  ،  0.62الاحتواء العالي    إدارةعلى    لتنمية المواهب في حين كان التأثير المباشر    0.32  الإبداع  على
  .0.61  الإبداعالاحتواء العالي على  دارةالتأثير المباشر لإقيمة 

 (:34الشكل رقم )
 . الإبداعتنمية المواهب وإدارة الاحتواء العالي و نموذج تحليل المسار بين 
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في    0.32كانت    الإبداع لتنمية المواهب على  المباشرة    الآثار  أن(  55الجدول رقم )يتبين من خلال  و 
من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء العالي  الإبداعغير المباشرة لتنمية المواهب على   الآثارحين كانت 

ويبين   يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي كوسيط،  الإبداعوهذا يدل على أن تأثير تنمية المواهب على    0.38
. ويظهر الجدول أن الدلالة 0.70بلغت قيمته    اعالإبد أن الأثر الكلي لتنمية المواهب على    أيضا  الجدول  

وبالتالي فإن الوساطة هي وساطة   إحصائيا  غير المباشرة كانت دالة    الآثارالمباشرة و   للآثار  حصائيةالإ
 جزئية. 

 (:55الجدول رقم )
 العالي.من خلال إدارة الاحتواء بداع الإالمواهب و  تنميةالمباشرة وغير المباشرة بين  الآثار

 نوع 
 الوساطة

الأثر  
 الكلي

أثر غير  
 مباشر 

 المسار أثر مباشر 

.700 ة جزئي  380. ** 320.  الإبداع  إدارة الاحتواء العالي تنمية المواهب  ***
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 الأثر الكلي = الأثر المباشر + الأثر غير المباشر 
تنص   التي  الفرضية  قبول  يمكن  بين  علىوبالتالي  العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير    تنمية   توسط 

 وهذه الوساطة جزئية. ، الصحة التنظيميةوالإبداع كأحد أبعاد  كأحد أبعاد إدارة المواهب  المواهب 

 الفرضية السابعة: 
H22  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  بالمواهب كأحد  يتوسط  المواهب   أبعاد الاحتفاظ    إدارة 

 الصحة التنظيمية. أبعاد والاتصالات كأحد 
للاحتفاظ  ( التأثيرات المباشرة بين المتغيرات حيث كانت قيمة التأثير المباشر  35يوضح الشكل رقم ) 

المباشر  في حين ك  0.14الاتصالات    علىبالمواهب   التأثير  بالمواهب ان  الاحتواء   إدارةعلى    للاحتفاظ 
 .  0.60الاتصالات الاحتواء العالي على  دارةوكانت قيمة التأثير المباشر لإ، 0.77العالي 

 (:35الشكل رقم )
 . الاحتفاظ بالمواهب وإدارة الاحتواء العالي والاتصالات نموذج تحليل المسار بين 
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  0.14للاحتفاظ بالمواهب على الاتصالات كانت  المباشرة    الآثار  أن(  56الجدول رقم )يتبين من خلال  و 
غير المباشرة للاحتفاظ بالمواهب على الاتصالات من خلال الدور الوسيط لإدارة    الآثارفي حين كانت  
العالي   تأثير    0.46الاحتواء  أن  يدل على  بالمواهب وهذا  إدارة   الاتصالات على    الاحتفاظ  بوجود  يزداد 

بلغت   الاتصالات   على  للاحتفاظ بالمواهب أن الأثر الكلي    أيضا  ويبين الجدول   الاحتواء العالي كوسيط،
غير المباشرة كانت دالة    الآثارالمباشرة و   للآثار  حصائيةالإأن الدلالة    أيضا    ويظهر الجدول  .0.60قيمته  

 اطة جزئية. وبالتالي فإن الوساطة هي وس إحصائيا  
 (:56الجدول رقم )

 من خلال إدارة الاحتواء العالي.  الاتصالات و  الاحتفاظ بالمواهب المباشرة وغير المباشرة بين  الآثار

 نوع 
 الوساطة

الأثر  
 الكلي

أثر غير  
 مباشر 

أثر 
 مباشر 

 المسار

.600 ة جزئي  460. ** 140. ب الاحتفاظ بالمواه * الاحتواء العالي  إدارة            الاتصالات  
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 الأثر الكلي = الأثر المباشر + الأثر غير المباشر 
الاحتفاظ  توسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين    وبالتالي يمكن قبول الفرضية التي تنص على

 وهذه الوساطة جزئية. ، الصحة التنظيميةوالاتصالات كأحد أبعاد  بالمواهب كأحد أبعاد إدارة المواهب 

 الفرضية الثامنة:
H23  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  بالمواهب كأحد  يتوسط  المواهب   أبعاد الاحتفاظ    إدارة 

 الصحة التنظيمية. أبعاد كأحد  الأخلاقيات و 
للاحتفاظ  ( التأثيرات المباشرة بين المتغيرات حيث كانت قيمة التأثير المباشر  36يوضح الشكل رقم ) 

المباشر    0.32  الأخلاقيات   علىبالمواهب   التأثير  بالمواهب في حين كان  الاحتواء   إدارةعلى    للاحتفاظ 
 .  0.68 الأخلاقيات الاحتواء العالي على  دارةوكانت قيمة التأثير المباشر لإ، 0.77العالي 

 (:36الشكل رقم )
 .الأخلاقيات الاحتفاظ بالمواهب وإدارة الاحتواء العالي و نموذج تحليل المسار بين 
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  0.32كانت    الأخلاقيات للاحتفاظ بالمواهب على  المباشرة    الآثار  أن(  57الجدول رقم )يتبين من خلال  و 
من خلال الدور الوسيط لإدارة    الأخلاقيات غير المباشرة للاحتفاظ بالمواهب على    الآثار في حين كانت  
العالي   بالمواهب على  0.52الاحتواء  الاحتفاظ  تأثير  أن  يدل على  إدارة   الأخلاقيات   وهذا  بوجود  يزداد 

بلغت    الأخلاقيات أن الأثر الكلي للاحتفاظ بالمواهب على    أيضا  ويبين الجدول   الاحتواء العالي كوسيط،
  إحصائيا  غير المباشرة كانت دالة    الآثارالمباشرة و   للآثار   حصائيةالإويظهر الجدول أن الدلالة    .0.84قيمته  

 وبالتالي فإن الوساطة هي وساطة جزئية. 
 (:57الجدول رقم )

 الاحتواء العالي. من خلال إدارة  الأخلاقيات و  الاحتفاظ بالمواهب المباشرة وغير المباشرة بين  الآثار

 نوع 
 الوساطة

الأثر  
 الكلي

أثر غير  
 مباشر 

 المسار أثر مباشر 

إدارة الاحتواء العالي    الاحتفاظ بالمواهب  ***0.32 **0.52 0.84 ة جزئي         الأخلاقيات  
***p <0.001؛  **p < 0.01؛  *p  0.05>  

 الأثر الكلي = الأثر المباشر + الأثر غير المباشر 
الاحتفاظ  يتوسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين  وبالتالي يمكن قبول الفرضية التي تنص على 

 وهذه الوساطة جزئية. ، الصحة التنظيميةوالأخلاقيات كأحد أبعاد  بالمواهب كأحد أبعاد إدارة المواهب 

 الفرضية التاسعة: 
H24  :  بين العلاقة  العالي  الاحتواء  إدارة  متغير  بالمواهب كأحد  يتوسط  المواهب   أبعاد الاحتفاظ    إدارة 

 الصحة التنظيمية.  أبعاد كأحد  الإبداعو 
للاحتفاظ  ( التأثيرات المباشرة بين المتغيرات حيث كانت قيمة التأثير المباشر  37يوضح الشكل رقم ) 

الاحتواء العالي   إدارةعلى    للاحتفاظ بالمواهب في حين كان التأثير المباشر    0.28  الإبداع  علىبالمواهب  
 .  0.60  الإبداعالاحتواء العالي على  دارةوكانت قيمة التأثير المباشر لإ، 0.77

 (:37الشكل رقم )
 .الإبداعالاحتفاظ بالمواهب وإدارة الاحتواء العالي و نموذج تحليل المسار بين 
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في    0.28كانت    الإبداعللاحتفاظ بالمواهب على  المباشرة    الآثار  أن(  58جدول رقم )اليتبين من خلال  و 
من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء    الإبداعغير المباشرة للاحتفاظ بالمواهب على    الآثارحين كانت  

يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي   الإبداع وهذا يدل على أن تأثير الاحتفاظ بالمواهب على    0.46العالي  
ويظهر    .0.74بلغت قيمته    الإبداعأن الأثر الكلي للاحتفاظ بالمواهب على    أيضا  ويبين الجدول   كوسيط،

وبالتالي فإن الوساطة   إحصائيا  غير المباشرة كانت دالة    الآثارالمباشرة و   للآثار  حصائية الإالجدول أن الدلالة  
 هي وساطة جزئية. 

 (:58الجدول رقم )
 من خلال إدارة الاحتواء العالي. الإبداعو  الاحتفاظ بالمواهب المباشرة وغير المباشرة بين  الآثار

 نوع 
 الوساطة

الأثر  
 الكلي 

أثر غير  
 مباشر

 المسار  مباشر أثر 

.470 جزئية   460. ** 280.              الإبداع إدارة الاحتواء العالي    الاحتفاظ بالمواهب ***
***p <0.001؛  **p <0.01؛  *p  0.05 >  

 الأثر الكلي = الأثر المباشر + الأثر غير المباشر 
الاحتفاظ  توسط متغير إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين    وبالتالي يمكن قبول الفرضية التي تنص على

 وهذه الوساطة جزئية.، الصحة التنظيميةوالإبداع كأحد أبعاد  بالمواهب كأحد أبعاد إدارة المواهب 
 اختبارات الفروق  .13

  دارة لإ  إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةذات دلالة  هناك فروق   13.1
المؤهل   العمر،  الاجتماعية،  الحالة  )النوع،  والوظيفية  الديموغرافية  للمتغيرات  تعزى  المواهب 

 العلمي، الجامعة، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة في الجامعة( لديهم. 
العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةذات دلالة  هناك فروق   13.1.1   دارة لإ  إدراكهمبين 

 لمتغير النوع. المواهب تعزى 

بين متوسطات إجابات العاملين في جامعات الشمال    إحصائيةللتحقق ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
في   النوع    دارة لإ  إدراكهمالسوري  لمتغير  تبعا   استخدامالمواهب  المستقلة    T-Testاختبار    تم  للعينات 

Independent Sample T- Test ( التالي: 59وكانت النتائج كما هو مبين بالجدول رقم ) 
 (T-Test) نتائج اختبار :(59رقم ) جدولال

 المواهب تبعا  لمتغير النوع  لإدارة إدراكهمالعينة في  أفراد  في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

 المتغير 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 المعنوية  Tقيمة 
الدلالة  

 حصائيةالإ

 النوع
 8710. 3.282 ذكر

2.727 .0070 
دال  

 6770. 3.610 أنثى إحصائيا  
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( وبانحراف  3.282المواهب كانت )  دارة قيمة المتوسط الحسابي لإدراك الذكور لإأنَّ يبين الجدول السابق  
( وهو  0.871معياري  )  أقل(  للإناث  الحسابي  المتوسط  قيمته  3.610من  بلغت  معياري  وبانحراف   )

يمكن    .( أصغر من مستوى الدلالة0.007( بقيمة احتمالية ) 2.727)   T(، في حين كانت قيمة  6770.)
العاملين في جامعات الشمال   ( بين0.05عند مستوى الدلالة )  إحصائيةفروق ذات دلالة  توجد    إنه  القول

  .الأعلى في المتوسطات  الإناث لصالح المواهب  دارةلإ إدراكهمالسوري في 

؛  2015،  الجراح وأبو دولة؛  2019مع دراسة كل من )الحراحشة والشرفات،    البحث   اتختلف نتيجة هذ 
تعزى    إحصائية( التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة  2020،  جبريل والفرجاني؛  2020الخطيب،  

  .لمتغير النوع في إدراك إدارة المواهب بجميع أبعادها

العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةذات دلالة  هناك فروق   13.1.2   دارة لإ  إدراكهمبين 
 لمتغير الحالة الاجتماعية. المواهب تعزى 

بين متوسطات إجابات العاملين في جامعات الشمال    إحصائيةدلالة    فروق ذات للتحقق ما إذا كان هناك  
في   لمتغير  دارةلإ  إدراكهمالسوري  تبعا   اختبارالاجتماعية    الحالة  المواهب  استخدام  للعينات   T-Test  تم 

 :  الآتي( 60كما هو مبين بالجدول رقم )  النتيجةوكانت  Independent Sample T- Testالمستقلة 

 (T-Test) نتائج اختبار (:60رقم ) جدولال

 المواهب تبعا  لمتغير الحالة الاجتماعية  دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

( وبانحراف  3.371المواهب كانت )  دارة  قيمة المتوسط الحسابي لإدراك المتزوج لإأنَّ يبين الجدول السابق  
( الحسابي للأعزب )0.818معياري  المتوسط  أكبر من  قيمته  3.115( وهو  بلغت  وبانحراف معياري   )

 . ( أكبر من مستوى الدلالة0.268( بقيمة احتمالية )1.111) T (، في حين كانت قيمة1.191)

العاملين في جامعات الشمال    ( بين0.05عند مستوى الدلالة )  إحصائيةفروق ذات دلالة  وعليه لا توجد  
، ويمكن الإشارة هنا أن الحالة الاجتماعية  تعزى لمتغير الحالة الاجتماعيةالمواهب    دارةلإ  إدراكهمالسوري في  

نظر  غالبا  ما تؤثر على الحياة الشخصية والمهنية للموظف وليس بالضرورة أن تؤدي دورا  في تكوين وجهة  
 .حول إدارة المواهب 

 المتغير 
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 حصائية الإالدلالة  المعنوية  Tقيمة  المعياري 

 النوع
 1.191 3.115 أعزب 

 إحصائيا  دال غير  2680. 1.111
 8180. 3.371 متزوج 



 يات الفصل الرابع: الدراسة الميدانية ونتائج اختبارات الفرض 

181 
 

العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.1.3   دارة لإ  إدراكهمبين 
 لمتغير العمر.المواهب تعزى 

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
وكانت نتائج    (One-Way ANOVA)اختبار تحليل التباين    تم استخدام   المواهب تعزى لمتغير العمر  دارةلإ

 ( التالي: 61كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائية الإالاختبار والدلالة 

 ( One-Way ANOVA) نتائج اختبار (:61رقم ) جدولال
 المواهب تبعا  لمتغير العمر دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

إدراك العاملين في جامعات الشمال 
 المواهب تبعا  للعمر دارةالسوري لإ

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

 fقيمة 
مستوى  
 المعنوية 

الدلالة 
 حصائية الإ

 711. 3.51 سنة  30من  أقل

1.479 216.0 
 غير دال
 إحصائيا  

 789. 3.33 40من   أقل إلى 30من 
 975. 3.42 50من   أقل إلى 40من 
 741. 3.13 سنة فأكثر  50

أي أنها    0.05أكبر من    0.216وبقيمة احتمالية    1.497جاءت بقيمة    F  ( أن61يبين الجدول رقم )
في إدراك العاملين في جامعات    إحصائيةومنه نستنتج أنه لا توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  غير دالة  

ارتفاع قيمة المتوسطات للفئات العمرية  أيضا   المواهب تبعا  للعمر، كما يبين الجدول دارةالشمال السوري لإ
  أقلالمواهب هي الفئة العمرية  إدارة الأصغر عن الفئات العمرية الأكبر حيث كانت أعلى الفئات في إدراك 

 .درجات  5أصل   من 3.51بقيمة متوسط   سنة 30من 

بين العاملين في    إحصائيةفروق ذات دلالة    وعليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص على: لا توجد  
، ويشير الباحث أن الموارد البشرية المواهب تعزى لمتغير العمر  دارةلإ  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  

لتنمية مواهبها وقدراتها   بالسلم  وتطويرها  على اختلاف أعمارها تسعى دائما   وذلك لتحتفظ بعملها وترتقي 
 الوظيفي. 

(  2015،  الجراح وأبو دولة؛  2020،  جبريل والفرجانيدراسة كل من )نتيجة  مع    البحث وتتفق نتيجة  
، وتختلف ب تعزى لمتغير العمر في إدراك إدارة المواه  إحصائيةالتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة  

( التي بينت وجود فروق في إدراك إدارة المواهب تعزى للفئة العمرية  2013دراسة صيام )  عن  البحث نتيجة  
]40-50[ . 
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العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.1.4   دارة لإ  إدراكهمبين 
 لمتغير المؤهل العلمي.المواهب تعزى 

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
وكانت  (  One-way ANOVA)اختبار تحليل التباين    تم استخدامالمؤهل العلمي  المواهب تعزى لمتغير    دارةلإ

 ( التالي: 62كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإنتائج الاختبار والدلالة 

 ( One-way ANOVA) نتائج اختبار :(62رقم ) جدولال

 المواهب تبعا  لمتغير المؤهل العلمي دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا
السوري   الشمال  العاملين في جامعات  إدراك 

 المواهب تبعا  للمؤهل العلمي دارةلإ
 المتوسط الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى 
 المعنوية 

الدلالة  
 حصائيةالإ

 716. 3.77 معهد 

 إحصائيا  دال  0.00 6.17
 916. 3.27 جامعة

 734. 3.30 ماجستير 
 854. 3.16 دكتوراه 

أي أنها    0.05أصغر من    0.000وبقيمة احتمالية    6.17جاءت بقيمة    F( أن  62) يبين الجدول رقم  
في إدراك العاملين في جامعات الشمال   إحصائيةومنه نستنتج أنه توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  دالة  

المواهب تبعا  للمؤهل العلمي، كما يبين الجدول ارتفاع قيمة المتوسطات لذوي المؤهل العلمي   دارةالسوري لإ
لصالح من  ولمعرفة    درجات.  5من أصل    3.77( عن ذوي المؤهلات العلمية الأخرى بقيمة متوسط  )معهد 

والرسومات البيانية التي    Multiple Comparisons(  Scheffe)تم اختبار المقارنات البعدية  كانت الفروقات  
 .اهيتهاوم إحصائيا  توضح الفروق الدالة 

 Scheffe  نتائج اختبار (:63رقم ) جدولال

 المواهب  إدارةفيما يتعلق بإدراك المؤهل العلمي المقارنات البعدية بين فئات متغير 

المواهب   دارةالعاملين في جامعات الشمال السوري لإإدراك 
 تبعا  للمؤهل العلمي 

الفرق في  
 المتوسطات 

القيمة 
 الاحتمالية

الدلالة  
 حصائيةالإ

 دالة  0080. *497. جامعة  ---معهد 
 دالة  0170. *471. ماجستير ---معهد 

 دالة  0010. *610. دكتوراه  ---معهد 
 غير دالة  881.0 .113 دكتوراه   ---جامعة 

 غير دالة  9980. 026. جامعة ---ماجستير 
 غير دالة  8110. 139. دكتوراه  ---ماجستير 
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المواهب من قبل العاملين في    إدارةفي إدراك    إحصائيا  ( أنَّ سبب الفروق الدالة  63يبين لنا الجدول رقم )
تعود   العلمي  المؤهل  لمتغير  تبعا   السوري  الشمال  العلمي   إلىجامعات  المؤهل  ذوي  العاملين  بين  الفرق 

  0.471  حسابيعن الجامعة وفارق    0.497  حسابيالأخرى بفارق    العلمية)معهد( والعاملين ذوي المؤهلات  
،  0.017،  0.008حيث جاءت القيمة الاحتمالية )  اه دكتور عن ال  0.610  حسابيعن الماجستير وبفارق  

، والماجستير والجامعة، والماجستير  دكتوراه بينما الفرق بين الجامعة وال،  0.05من    أقل( على التوالي  0.001
( على التوالي 0.139،  0.026،  0.113حيث جاءت القيمة الاحتمالية )  إحصائيا  لم يكن دالا     دكتوراه وال

المواهب من قبل العاملين في جامعات    إدارةفي إدراك  ( يوضح الفروق  38شكل رقم )، وال0.05أكبر من  
 .الشمال السوري تبعا  لمتغير المؤهل العلمي

 المواهب إدارةإدراك متوسطات  (:38الشكل رقم )
 .لمتغير المؤهل العلمي السوري تبعا  جامعات الشمال  في من قبل العاملين

 
بين العاملين في    إحصائيةفروق ذات دلالة    الفرضية البحثية التي تنص على: توجد وعليه فإننا نقبل  

المؤهل العلمي وذلك لصالح فئة ذوي المواهب تعزى لمتغير    دارةلإ  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  
الجامعات، لذلك فإن ، ويعزو الباحث ذلك إلى عدم وجود نظام إدارة مواهب في تلك  المؤهل العلمي )معهد(

  الموارد البشرية التي تحمل درجة المعهد أكثر إدراكا  لأهمية ممارسات إدارة المواهب من أجل تنمية قدراتهم 
، كذلك فإن حصول حملة الشهادات )معهد( على وظائف في تلك الجامعات آخر طموح لها وتمثل وتطويرها

 ماجستير، دكتوراه( التي قد يوجد أمامها فرص أكبر.   لهم فرصة كبيرة بعكس حملة باقي الشهادات )جامعة،

التي أظهرت   (2020،  جبريل والفرجاني؛  2020دراسة كل من )الخطيب،    عن  البحث نتيجة    تختلفو 
تعزى لمتغير المؤهل العلمي في إدراك ممارسات إدارة المواهب، وتتفق    إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة  

النتيجة مع دراسة صيام ) المواهب تعزى لمتغير  2013هذه  ( التي أظهرت وجود فروق في إدراك إدارة 
 . المؤهل العلمي، وتختلف معها جزئيا  في نتيجة أن الفروق كانت لصالح حملة درجة الدكتوراه 

3.7735

3.2764 3.3024

3.1628

2.8

2.9

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

معهد جامعة ماجستير دكتوراه
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العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةلة  هناك فروق ذات دلا 13.1.5   دارة لإ  إدراكهمبين 
 .لمتغير الجامعةالمواهب تعزى 

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
وكانت نتائج   (One-way ANOVA)اختبار تحليل التباين    تم استخدام الجامعة  المواهب تعزى لمتغير    دارةلإ

 ( التالي: 64كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائية الإالاختبار والدلالة 
 ( One-way ANOVA)نتائج اختبار  (:64رقم ) جدولال

 المواهب تبعا  لمتغير الجامعة دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا
إدراك العاملين في جامعات الشمال 

 المواهب تبعا  للجامعة   دارة السوري لإ
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 Fقيمة  المعياري 

مستوى  
 المعنوية 

الدلالة  
 حصائية الإ

 896. 3.28 إدلب 

3.101 0270. 
دال  

 إحصائيا  
 774. 3.26 حلب 

 760. 3.63 الشمال 
 751. 3.68 النهضة

أي أنها    0.05أصغر من    0.027وبقيمة احتمالية    3.101جاءت بقيمة    F( أن  64يبين الجدول رقم )
في إدراك العاملين في جامعات الشمال   إحصائيةومنه نستنتج أنه توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  دالة  

لإ جامعات    دارةالسوري  في  للعاملين  المتوسطات  قيمة  ارتفاع  الجدول  يبين  كما  للجامعة،  تبعا   المواهب 
أصل  ( على التوالي من  3.63،  3.68وحلب بقيمة متوسط حسابي )   إدلب النهضة والشمال عن جامعات  

ولمعرفة    5 الفروقات درجات،  كانت  من  البعدية    لصالح  المقارنات  اختبار   Multiple  (Scheffe)تم 

Comparisons  تها. وماهي  إحصائيا  والرسومات البيانية التي توضح الفروق الدالة 
 Scheffe نتائج اختبار  (:65رقم ) جدولال

 المواهب  إدارةفيما يتعلق بإدراك الجامعة المقارنات البعدية بين فئات متغير 

  دارةإدراك العاملين في جامعات الشمال السوري لإ
 الفرق في المتوسطات  المواهب تبعا  للمؤهل العلمي

القيمة 
 حصائيةالإالدلالة   الاحتمالية

 غير دالة 9980. 021. حلب ------ إدلب
 دالة  0410. *344. إدلب ------ الشمال 
 دالة  0350. *365. حلب  ------ الشمال 

 دالة  0490. *396. إدلب   -----النهضة 
 دالة  0220. *417. حلب -----النهضة 

 غير دالة 9970. 052. لشمال ا  -----النهضة 
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المواهب من قبل العاملين في    إدارةفي إدراك    إحصائيا  ( أنَّ سبب الفروق الدالة  65يبين لنا الجدول رقم )
تعود   العلمي  المؤهل  لمتغير  تبعا   السوري  الشمال  النهضة    إلىجامعات  جامعة  في  العاملين  بين  الفرق 

  0.417  حسابيوعن العاملين في جامعة حلب بفارق    0.396  حسابيبفارق    إدلب والعاملين في جامعة  
 . 0.05من  أقل( 0.022، 0.049حيث جاءت القيمة الاحتمالية على التوالي )

وعن    0.344  حسابيبفارق    إدلب وكذلك الفرق بين العاملين في جامعة الشمال والعاملين في جامعة  
،  0.041حيث جاءت القيمة الاحتمالية على التوالي )  0.365  حسابيالعاملين في جامعة حلب بفارق  

حيث جاءت   إحصائيا  يكن دالا     ، والنهضة والشمال لمإدلب ، بينما الفرق بين حلب و 0.05من    أقل(  0.035
في  يوضح الفروق    (39والشكل رقم )  .0.05( على التوالي أكبر من  0.997، 998.0القيمة الاحتمالية ) 

  .الجامعةالمواهب من قبل العاملين في جامعات الشمال السوري تبعا  لمتغير  إدارةإدراك 
 المواهب إدارةإدراك متوسطات  (:39رقم ) شكلال

 الجامعة. لمتغير  السوري تبعا  جامعات الشمال  العاملين فيمن قبل 

 
بين العاملين في    إحصائيةفروق ذات دلالة    عليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص على: توجد و 

الجامعة وذلك لصالح جامعة النهضة  المواهب تعزى لمتغير    دارةلإ  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  
 .الشمالوجامعة 

العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.1.6   دارة لإ  إدراكهمبين 
 لمتغير الوظيفة.المواهب تعزى 

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
وكانت نتائج  (  One-way ANOVA)اختبار تحليل التباين    تم استخدام الوظيفة  المواهب تعزى لمتغير    دارةلإ

 ( التالي: 66كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائية الإالاختبار والدلالة 

3.2875
3.2665

3.6319

3.6841
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 ( One-way ANOVA) نتائج اختبار (:66رقم ) جدولال

 الوظيفة المواهب تبعا  لمتغير  دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

إدراك العاملين في جامعات الشمال 
 المواهب تبعا  للوظيفة  دارةالسوري لإ

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

مستوى   F قيمة
 المعنوية 

الدلالة 
 حصائية الإ

 906. 3.47 إداري موظف 
3.651 0270. 

دال  
 إحصائيا  

 810. 3.19 عضو هيئة تعليمية 
 642. 3.46 له منصب إداري عضو هيئة تعليمية 

أي أنها    0.05أصغر من    0.027وبقيمة احتمالية    3.651جاءت بقيمة    F( أن  66)يبين الجدول رقم  
في إدراك العاملين في جامعات الشمال   إحصائيةومنه نستنتج أنه توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  دالة  

للعاملين بصفة وظيفية    دارةالسوري لإ يبين الجدول ارتفاع قيمة المتوسطات  تبعا  للوظيفة، كما  المواهب 
عن العاملين بصفة وظيفة عضو هيئة تعليمية بقيمة    له منصب إداري عضو هيئة تعليمية  ، و إداري موظف  

 .درجات  5التوالي من أصل  ( على 3.46،  3.47متوسط حسابي )
 Multiple Comparisons  (Scheffe)ية  الفروقات تم اختبار المقارنات البعد   لصالح من كانت ولمعرفة   

 . تهاوماهي   إحصائياوالرسومات البيانية التي توضح الفروق الدالة 
 Scheffe نتائج اختبار  (:67) جدولال

 المواهب  إدارةفيما يتعلق بإدراك الوظيفة المقارنات البعدية بين فئات متغير 

  دارةإدراك العاملين في جامعات الشمال السوري لإ
 المواهب تبعا  للمؤهل العلمي 

الفرق في 
 المتوسطات 

القيمة  
 الاحتمالية 

الدلالة 
 حصائية الإ

 دالة 039. *282. عضو هيئة تعليمية   --- إداري موظف 
 غير دالة  995. 015. له منصب إداري عضو هيئة تعليمية   --- إداري موظف 

 غير دالة  229. 266. عضو هيئة تعليمية   -  له منصب إداري عضو هيئة تعليمية  

الجدول رقم )  لنا  الدالة  67يبين  الفروق  العاملين في    إدارةفي إدراك    إحصائيا  ( أنَّ  المواهب من قبل 
  " إداري موظف  "الفرق بين العاملين بصفة وظيفية    إلىجامعات الشمال السوري تبعا  لمتغير الوظيفة تعود  

حيث جاءت القيمة الاحتمالية على    0.282  حسابيبفارق    "عضو هيئة تعليمية"والعاملين بصفة وظيفية  
عضو هيئة  و   إداري موظف  "بينما الفرق كان الفرق بين العاملين بصفة وظيفية    .0.05من    أقل  0.039
  إحصائيا  لم يكن دالا     "وعضو هيئة تعليمة   له منصب إداري عضو هيئة تعليمية  "و  ، "له منصب إداري تعليمية  
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( يوضح  40)والشكل رقم    .0.05( على التوالي أكبر من  0.229،  0. 995الاحتمالية )حيث جاءت القيمة  
 .الوظيفةالمواهب من قبل العاملين في جامعات الشمال السوري تبعا  لمتغير  إدارةفي إدراك الفروق 

   المواهب  إدارةإدراك متوسطات (: 40رقم )شكل ال
 الوظيفة. لمتغير  تبعافي جامعات الشمال السوري  من قبل العاملين

 
بين العاملين في    إحصائيةفروق ذات دلالة    وعليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص على: توجد 

الوظيفة وذلك لصالح العاملين بصفة  المواهب تعزى لمتغير    دارةلإ  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  
أن الموظف الإداري في الجامعات يرى أن صورة الجامعة  إلى  ، ويعزو الباحث ذلك  إداري وظيفية موظف  

با  حتى يكون له  و تنعكس غالبا  من خلال أعضاء الهيئة التعليمية لذلك يسعى دائما  أن يكون مبدعا  وموه
 . ء سمعتها لذلك يكون أكثر إدراكا  لأهمية ممارسات إدارة المواهب أثر ودور في تحقيق أهداف الجامعة وبنا

في إدراك ممارسات    إحصائية( التي أظهرت وجود فروق  2013وتتفق هذه النتيجة مع دراسة صيام )  
مع دراسة الخطيب   البحث وتختلف نتيجة  إدارة المواهب تعزى لمتغير الوظيفة ولصالح الموظف الإداري،  

 . في إدراك ممارسات إدارة المواهب تعزى لمتغير الوظيفة إحصائية( التي بينت عدم وجود فروق 2020)

العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.1.7   دارة لإ  إدراكهمبين 
 لمتغير عدد سنوات الخبرة في الجامعة. المواهب تعزى 

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
 One-way)اختبار تحليل التباين    تم استخدامعدد سنوات الخبرة في الجامعة  المواهب تعزى لمتغير    دارةلإ

ANOVA)   ( التالي: 68كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإ نتائج الاختبار والدلالة  وكانت 
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 ق الفرو  رلاختبا  (One-way ANOVA) نتائج اختبار (:68رقم ) جدولال
 المواهب تبعا  لمتغير عدد سنوات الخبرة في الجامعة  دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات 

  دارةإدراك العاملين في جامعات الشمال السوري لإ
 لعدد سنوات الخبرة في الوظيفة المواهب تبعا  

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
مستوى   Fقيمة  المعياري 

 المعنوية 
الدلالة 

 حصائية الإ
 979. 3.41 من سنتين  أقل

.5360 .586 
غير دال 
 إحصائيا  

 729. 3.25 سنوات   4من   أقل إلىسنة  2من 
 827. 3.37 سنوات فأكثر  4

أي أنها    0.05أكبر من    0.536وبقيمة احتمالية    0.536جاءت بقيمة    F  أن(  68الجدول رقم )يبين  
في إدراك العاملين في جامعات    إحصائيةومنه نستنتج أنه لا توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  غير دالة  

ارتفاع قيمة    أيضا    الجدولكما ويبين    .لخبرتهم الوظيفية في الجامعةالمواهب تبعا     دارةالشمال السوري لإ
 إدراكخبرة وظيفية في الجامعة عن باقي الفئات حيث كانت أعلى الفئات في    قلالمتوسطات للعاملين الأ

 . درجات  5من أصل  3.41المواهب هي فئة العاملين الذين تقل خبرتهم عن سنتين بقيمة متوسط   إدارة

بين العاملين في   إحصائيةفروق ذات دلالة  على: لا توجد وعليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص 
، ويمكن  خبرتهم الوظيفية في الجامعةالمواهب تعزى لمتغير    دارةلإ  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  

أن سنوات الخدمة لا تعتبر شرطا  لإدراك أهمية ممارسات إدارة المواهب، فالموهوب يسعى دائما   إلى  الإشارة  
ته وتنمية قدراته بالتزامن مع زيادة سنوات خبرته، في حين أن الذين لا يسعون إلى تنمية موهبتهم  لتعزيز موهب 

الجراح وأبو  )  دراستي وتتفق هذه النتيجة مع    . قد لا يختلف الأمر بالنسبة إليهم حتى مع زيادة سنوات خبرتهم
راك ممارسات إدارة المواهب في إد  إحصائيةعدم وجود فروق  اأظهرت اللتين ( 2013؛ صيام،  2015، دولة

؛ الحراحشة  2020)الخطيب،    تي دراس  عن  البحث ، وتختلف نتيجة  الجامعة  تعزى لمتغير سنوات الخبرة في
في إدراك ممارسات إدارة المواهب تعزى    إحصائية  ذات دلالة  وجود فروق   ابينت  اللتين  (2019والشرفات،  

سنوات الخبرة في الجامعة ولصالح زيادة سنوات الخبرة باعتبار أن اكتساب الموهبة يزداد بزيادة    لمتغير
 سنوات الخبرة. 

للصحة   إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةذات دلالة  هناك فروق   13.2
المؤهل    التنظيمية العمر،  الاجتماعية،  الحالة  )النوع،  والوظيفية  الديموغرافية  للمتغيرات  تعزى 

 العلمي، الجامعة، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة في الجامعة( لديهم. 
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للصحة    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةذات دلالة  هناك فروق   13.2.1
  النوع.لمتغير تعزى   التنظيمية

بين متوسطات إجابات العاملين في جامعات الشمال    إحصائيةللتحقق ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
في   النوع    دارة لإ  إدراكهمالسوري  لمتغير  تبعا   اختبارالمواهب  استخدام  المستقلة    T-Test  تم  للعينات 

Independent Sample T- Test  ( التالي: 69بالجدول رقم )وكانت النتائج كما هو مبين 

 (T-Test) نتائج اختبار (:69رقم ) جدولال

 تبعا  لمتغير النوع للصحة التنظيمية إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

( وبانحراف  3.30 قيمة المتوسط الحسابي لإدراك الذكور للصحة التنظيمية كانت )أنَّ يبين الجدول السابق  
( وهو  9010.معياري  )  أقل(  للإناث  الحسابي  المتوسط  قيمته  3.55من  بلغت  معياري  وبانحراف   )

   .( أصغر من مستوى الدلالة0.045( بقيمة احتمالية )2.016) T(، في حين كانت قيمة 7820.)

العاملين في جامعات   ( بين0.05عند مستوى الدلالة )   إحصائيةفروق ذات دلالة وعليه نقرر أنه توجد 
 .الأعلى في المتوسطات  الإناث لصالح  للصحة التنظيمية إدراكهمالشمال السوري في 

( التي أظهرت وجود فروق في إدراك الصحة التنظيمية  2017مع دراسة الحوراني )  البحث وتتفق نتيجة   
مع    أيضا  في المدارس الحكومية الثانوية في العاصمة عمان تعزى لمتغير النوع ولصالح الإناث، وتتفق  

وجود فروق تعزى لمتغير النوع في إدراك الصحة التنظيمية    أيضا  ( التي بينت  2017دراسة بومنقار ووادي )
(  2013مع دراسة الصرايرة )  أيضا    البحث في المؤسسات الخدمية الجزائرية ولصالح الإناث. وتتفق نتيجة  

مديريات الصحة بإقليم الوسط في  التي بينت وجود فروق تعزى لمتغير النوع الاجتماعي لدى العاملين في  
  ها جزئيا  في أن نتيجة الفروق كانت لصالح الذكور.عنت الأردن، واختلف

( التي أظهرت عدم وجود فروف ذات  2020دراسة العمري والغويرن )  عن  البحث   اواختلفت نتيجة هذ 
في تقدير الصحة التنظيمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الأردنية    إحصائية دلالة  

( التي بينت عدم وجود فروق 2013مع دراسة الشريفي )  أيضا    البحث تعزى لمتغير النوع، واختلفت نتيجة  
ر المعلمين في إدراك مستوى الصحة التنظيمية في مدارس التربية الخاصة في عمان من وجهة نظ  إحصائية

 التالي تلك النتائج.  (41ويوضح الشكل رقم ) تعزى لمتغير النوع.

 

 

 حصائية الإالدلالة  المعنوية  Tقيمة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغير 

 النوع 
 9010. 3.30 ذكر

 إحصائيا  دال  0450. 2.016
 7820. 3.55 أنثى 
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 الصحة التنظيمية إدراك متوسطات  (:41رقم ) شكلال
 النوع. لمتغير  السوري تبعا  جامعات الشمال  من قبل العاملين في

 
للصحة    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةذات دلالة  هناك فروق   13.2.2

 . لمتغير الحالة الاجتماعيةتعزى   التنظيمية
بين متوسطات إجابات العاملين في جامعات الشمال    إحصائيةللتحقق ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  

للعينات    T-Test  تم استخدام اختبارالاجتماعية  الحالة  للصحة التنظيمية تبعا  لمتغير    إدراكهمالسوري في  
 ( التالي: 70وكانت النتائج كما هو مبين بالجدول رقم ) Independent Sample T- Testالمستقلة 

 (T-Test) نتائج اختبار (:70رقم ) جدولال

 للصحة التنظيمية تبعا  لمتغير الحالة الاجتماعية  إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

السابق   الجدول  قيمة  أنَّ يبين  التنظيمي  للصحة  المتزوج  لإدراك  الحسابي  )  ةالمتوسط  (  3.37كانت 
( وبانحراف معياري بلغت 3.19( وهو أكبر من المتوسط الحسابي للأعزب )8540.وبانحراف معياري )

 . ( أكبر من مستوى الدلالة4540.( بقيمة احتمالية )7500.) T(، في حين كانت قيمة 1.30قيمته ) 

العاملين في جامعات الشمال    ( بين0.05عند مستوى الدلالة )  إحصائيةفروق ذات دلالة  وعليه لا توجد  
 تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية.   للصحة التنظيمية إدراكهمالسوري في 

 

3.3034

3.5591

3.15

3.2

3.25

3.3

3.35

3.4

3.45

3.5

3.55

3.6

ذكر أنثى

 حصائية الإالدلالة  المعنوية  Tقيمة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغير 

 النوع 
 1.30 3.19 أعزب 

 إحصائيا  غير دال  4540. 7500.
 854. 3.37 متزوج 
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للصحة    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.2.3
 لمتغير العمر.تعزى   التنظيمية

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
وكانت نتائج  (  One-way ANOVA)اختبار تحليل التباين    تم استخدام  تعزى لمتغير العمر  للصحة التنظيمية
 ( التالي: 71كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائية الإالاختبار والدلالة 

 ( One-way ANOVA) نتائج اختبار (:71رقم ) جدولال

 للصحة التنظيمية تبعا  لمتغير العمر إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

الشمال   جامعات  في  العاملين  إدراك 
 السوري للصحة التنظيمية تبعا  للعمر

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 Fقيمة  المعياري 

مستوى  
 المعنوية 

الدلالة 
 حصائية الإ

 928. 3.36 سنة  30من  أقل

0.070 .9760 
غير دال 
 إحصائيا  

 813. 3.37 40من   أقل إلى 30من 
 1.00 3.36 50من   أقل إلى 40من 
 770. 3.30 سنة فأكثر  50

أي أنها    0.05أكبر من    0.976وبقيمة احتمالية    0.070جاءت بقيمة    F( أن  71)يبين الجدول رقم  
في إدراك العاملين في جامعات    إحصائيةومنه نستنتج أنه لا توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  غير دالة  

تقارب قيمة المتوسطات لجميع الفئات   أيضا    الشمال السوري للصحة التنظيمية تبعا  للعمر، كما يبين الجدول
بين العاملين    إحصائيةفروق ذات دلالة    وعليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص على: لا توجد .  العمرية

ر، ويعزو الباحث ذلك أن تعزى لمتغير العم  للصحة التنظيمية  إدراكهمفي جامعات الشمال السوري في  
جميع العاملين يتواجدون في بيئة جامعية واحدة خاضعة لأنظمة وقوانين وإجراءات واحدة، وتختلف نتيجة  

تعزى لمتغير العمر لدى    إحصائيةذات دلالة    ( والتي بينت وجود فروق 2013دراسة الصرايرة )   عن  البحث 
 .العاملين في مديريات الصحة بإقليم الوسط بالأردن

للصحة    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.2.4
 لمتغير المؤهل العلمي.تعزى   التنظيمية

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
  ( One-way ANOVA)اختبار تحليل التباين    تم استخدامالمؤهل العلمي  تعزى لمتغير    للصحة التنظيمية

 .(72كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإوكانت نتائج الاختبار والدلالة 
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 ( One-way ANOVA) نتائج اختبار(: 72الجدول رقم )

 للصحة التنظيمية تبعا  لمتغير المؤهل العلمي إدراكهمفي اتجاهات أفراد العينة في  ق الفرو  رلاختبا

إدراك العاملين في جامعات الشمال السوري  
 تبعا  للمؤهل العلمي للصحة التنظيمية

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
مستوى   Fقيمة  المعياري 

 المعنوية 
الدلالة 

 حصائية الإ
 735. 3.669 معهد 

3.238 .0230 
دال  

 إحصائيا  
 993. 3.284 جامعة 

 709. 3.363 ماجستير 
 972. 3.191 دكتوراه 

أي أنها    0.05أصغر من    0.023وبقيمة احتمالية    3.238جاءت بقيمة    F( أن  72يبين الجدول رقم )
في إدراك العاملين في جامعات الشمال   إحصائيةومنه نستنتج أنه توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  دالة  

الجدول ارتفاع قيمة المتوسطات لذوي المؤهل    يظهركما و  . السوري للصحة التنظيمية تبعا  للمؤهل العلمي
ولمعرفة   .درجات   5من أصل    3.66)معهد( عن ذوي المؤهلات العلمية الأخرى بقيمة متوسط  العلمي  

  والرسومات  Multiple Comparisons  (Scheffe)البعدية  الفروقات تم اختبار المقارنات    لصالح من كانت 
 تها. وماهي  إحصائيا  البيانية التي توضح الفروق الدالة 
 Scheffeنتائج اختبار   (:73رقم ) جدولال

 فيما يتعلق بإدراك الصحة التنظيميةالمؤهل العلمي المقارنات البعدية بين فئات متغير 

السوري   الشمال  جامعات  في  العاملين  إدراك 
 القيمة الاحتمالية  الفرق في المتوسطات  المواهب تبعا  للمؤهل العلمي  دارة لإ

الدلالة  
 حصائية الإ

 غير دالة  097. 385. جامعة ----معهد 
 غير دالة  279. 306. ماجستير  ---معهد 

 دالة  037. *478. دكتوراه  ---معهد 
 غير دالة  943. 092. دكتوراه  ---جامعة 

 غير دالة  957. 079. جامعة--ماجستير 
 غير دالة  735. 171. دكتوراه   --ماجستير 

في إدراك الصحة التنظيمية من قبل العاملين في    إحصائيا  ( أنَّ الفروق الدالة  73يبين لنا الجدول رقم )
تعود   العلمي  المؤهل  لمتغير  تبعا   السوري  الشمال  العلمي   إلىجامعات  المؤهل  ذوي  العاملين  بين  الفرق 

  0.037حيث جاءت القيمة الاحتمالية    0.478  حسابي  بفارق   دكتوراه )معهد( والعاملين ذوي المؤهل العلمي  
، والماجستير  دكتوراه ، بينما الفرق بين المعهد والجامعة، والمعهد والماجستير، والجامعة وال0.05من    أقل
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،  0.279،  0.097حيث جاءت القيمة الاحتمالية )  إحصائيا  توراه لم يكن دالا   والجامعة، والماجستير والدك
في إدراك ( يوضح الفروق  42والشكل رقم )   .0.05( على التوالي أكبر من  0.735،  0.957،  0.943

 .من قبل العاملين في جامعات الشمال السوري تبعا  لمتغير المؤهل العلمي الصحة التنظيمية

 الصحة التنظيمية إدراك متوسطات  (:42رقم ) شكلال
 .لمتغير المؤهل العلمي السوري تبعا  من قبل العاملين في جامعات الشمال 

 
بين العاملين في    إحصائيةفروق ذات دلالة    وعليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص على: توجد 

المؤهل العلمي وذلك لصالح فئة ذوي تعزى لمتغير   للصحة التنظيمية  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  
على اللوائح    ا  أن العاملين الذين يحملون درجة المعهد أكثر تركيز   ويمكن الإشارة،  المؤهل العلمي )معهد(

 . كذلك أكثر تواصل وذلك لتحقيق أكبر قدر من الالتزام من أجل الترقي ضمن المستوى الإداري والأنظمة و 

( التي أظهرت وجود فروق في مستوى الصحة التنظيمية  2017مع دراسة الحوراني )   البحث وتتفق نتيجة   
  تختلف و  .تعزى لمتغير المؤهل العلمي في المدارس الحكومية الثانوية في العاصمة عمان ولصالح الجامعة

تعزى  وجود فروق في إدراك الصحة التنظيمية  عدم  ( والتي بينت  2020دراسة الحربي )  عن  البحث نتيجة  
دراسة    عن  أيضا    البحث ، وتختلف نتيجة  لمتغير المؤهل العلمي في المدارس الثانوية للبنين بمدينة حائل

عدم وجود فروق ذات دلالة في مستوى الصحة التنظيمية في مدارس التربية    ت لتي بين ا(  2013الشريفي )
 الخاصة في عمان من وجهة نظر المعلمين تعزى لمتغير المؤهل العلمي. 

الصحة    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةاك فروق ذات دلالة  هن 13.2.5
 لمتغير الجامعة.تعزى   التنظيمية

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
وكانت   (One-way ANOVA)اختبار تحليل التباين    استخدامتم  الجامعة  تعزى لمتغير    للصحة التنظيمية

 . (74كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإنتائج الاختبار والدلالة 
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 ( One-way ANOVA) (: نتائج اختبار74الجدول رقم )

 للصحة التنظيمية تبعا  لمتغير الجامعة  إدراكهمفي اتجاهات أفراد العينة في  ق الفرو  رلاختبا
إدراك العاملين في جامعات الشمال السوري 

 للصحة التنظيمية تبعا  للجامعة 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 Fقيمة  المعياري 

مستوى  
 المعنوية

الدلالة  
 حصائيةالإ

 881. 3.28 إدلب

دال  .0070 4.159
 إحصائيا  

 917. 3.24 حلب
 859. 3.68 الشمال 
 579. 3.76 النهضة

أي أنها    0.05أصغر من    0.007وبقيمة احتمالية    4.159جاءت بقيمة    F( أن  74يبين الجدول رقم )
في إدراك العاملين في جامعات الشمال   إحصائيةومنه نستنتج أنه توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  دالة  

الجدول ارتفاع قيمة المتوسطات للعاملين في جامعات   يوضحكما    .السوري للصحة التنظيمية تبعا  للجامعة
( على التوالي من أصل  3.68،  3.76وحلب بقيمة متوسط حسابي )   إدلب النهضة والشمال عن جامعات  

كانت  ولمعرفة    .درجات   5 من  المقارنات  لصالح  اختبار  تم   Multiple  (Scheffe)البعدية  الفروقات 

Comparisons  تهاوماهي  إحصائيا  والرسومات البيانية التي توضح الفروق الدالة . 
 Scheffe نتائج اختبار  (:75رقم ) جدولال

 فيما يتعلق بإدراك الصحة التنظيمية الجامعة المقارنات البعدية بين فئات متغير 

السوري إدراك   الشمال  جامعات  في  العاملين 
 المواهب تبعا  للمؤهل العلمي دارةلإ

القيمة  الفرق في المتوسطات 
 الاحتمالية

الدلالة  
 حصائيةالإ

 غير دالة 995. 032. حلب  --- إدلب
 غير دالة 175. 404. إدلب   ---الشمال 
 غير دالة 149. 436. حلب ---الشمال 
 دالة  041. *481. إدلب  ---النهضة 
 دالة  034. *513. حلب  ---النهضة 
 غير دالة 990. 077. الشمال  ---النهضة 

في إدراك الصحة التنظيمية من قبل العاملين    إحصائيا  ( أنَّ سبب الفروق الدالة  75يبين لنا الجدول رقم )
الفرق بين العاملين في جامعة النهضة   إلىفي جامعات الشمال السوري تبعا  لمتغير المؤهل العلمي تعود  

الفرق بين العاملين في جامعة النهضة والعاملين في    إلىو   0.481  حسابيبفارق    إدلب والعاملين في جامعة  
 أقل(  0.034،  0.041حيث جاءت القيمة الاحتمالية على التوالي )  0.531  حسابيجامعة حلب بفارق  

الشمال و   إدلب ، بينما الفرق بين  0.05من   ، الشمال وحلب، النهضة والشمال لم يكن دالا   إدلب وحلب، 
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)  إحصائيا   الاحتمالية  القيمة  جاءت  من  0.990،  0.149،  995.0،0.175حيث  أكبر  التوالي  على   )
من قبل العاملين في جامعات الشمال   الصحة التنظيميةفي إدراك  ( يوضح الفروق  43والشكل رقم )   .0.05

 .الجامعة السوري تبعا  لمتغير 
 الصحة التنظيمية إدراك متوسطات  (:43رقم ) شكلال

 الجامعة. لمتغير  السوري تبعا  جامعات الشمال  من قبل العاملين في

 
بين العاملين في    إحصائيةفروق ذات دلالة    الفرضية البحثية التي تنص على: توجد وعليه فإننا نقبل  

،  الجامعة وذلك لصالح جامعة النهضةتعزى لمتغير    للصحة التنظيمية  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  
تقديم  ويعزو الباحث ذلك كون أن جامعة النهضة جامعة خاصة، لذلك فهي تسعى بشكل دائم للتميز في  
 .الخدمة التعليمة بالصورة التي تؤدي لتميزها، وهذا يمكن تحقيقه من خلال بيئة جامعية صحية ومثالية

الصحة    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.2.6
 لمتغير الوظيفة. تعزى   التنظيمية

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    يةإحصائ لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
وكانت    (One-way ANOVA)  اختبار تحليل التباين  تم استخدامالوظيفة  تعزى لمتغير    للصحة التنظيمية

 . (76كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإنتائج الاختبار والدلالة 

 (One-way ANOVA(: نتائج اختبار )76الجدول رقم )
 للصحة التنظيمية تبعا  لمتغير الوظيفة  إدراكهمفي اتجاهات أفراد العينة في  ق الفرو  رلاختبا

الشمال  جامعات  في  العاملين  إدراك 
 السوري الصحة التنظيمية تبعا  للوظيفة 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 المعنوية 

الدلالة  
 حصائية الإ

 943. 3.45 موظف إداري 
1.712 1830. 

غير دال  
 812. 3.24 عضو هيئة تعليمية إحصائيا  

 862. 3.41 له منصب إداري عضو هيئة تعليمية 

3.2804 3.2481

3.6845
3.7619
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أي أنها    0.05أكبر من    0.183وبقيمة احتمالية    1.712جاءت بقيمة    F( أن  77يبين الجدول رقم )
في إدراك العاملين في جامعات    إحصائيةومنه نستنتج أنه لا توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  غير دالة  

   .الجدول تقارب قيمة المتوسطات لجميع العاملين  يظهرالشمال السوري للصحة التنظيمية تبعا  للوظيفة، كما  

بين العاملين في   إحصائيةفروق ذات دلالة  د يه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص على: لا توجوعل
مع دراسة    البحث وتتفق نتيجة    الوظيفة.تعزى لمتغير    للصحة التنظيمية  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  

في تصورات العاملين لدى المؤسسات  إحصائية( التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة 2010الأقرع )
الوظيفي. وتختلف  المسمى  لمتغير  التنظيمية تعزى  الغربية للصحة  الحكومية في مديريات شمال الضفة 

في إدراك الصحة    إحصائية ة  ( التي أظهرت وجود فروق ذات دلال2017دراسة الوذيناني )  عن  البحث نتيجة  
 . يرينالتنظيمية في مدارس التعليم العام في مكة المكرمة ولصالح المد 

للصحة    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.2.7
 لمتغير عدد سنوات الخبرة في الجامعة. تعزى   التنظيمية

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
-One)اختبار تحليل التباين    تم استخدامعدد سنوات الخبرة في الجامعة  تعزى لمتغير    للصحة التنظيمية

way ANOVA).  ( التالي: 77كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإنتائج الاختبار والدلالة  وكانت 

 في  ق الفرو  رلاختبا ( One-way ANOVA)نتائج اختبار  (:77رقم ) جدولال
 للصحة التنظيمية تبعا  لمتغير عدد سنوات الخبرة في الجامعة  إدراكهمالعينة في  أفراد  اتجاهات 

للصحة   السوري  الشمال  جامعات  في  العاملين  إدراك 
 لعدد سنوات الخبرة في الجامعةالتنظيمية تبعا   

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 المعنوية 

الدلالة  
 حصائية الإ

 1.10 3.34 من سنتين  أقل
.015 0.985 

غير دال  
 إحصائيا  

 759. 3.36 سنوات   4من  أقل  إلىسنة   2من 
 839. 3.36 سنوات فأكثر  4

أي أنها    0.05أكبر من    0.985وبقيمة احتمالية    0.015جاءت بقيمة    F  ( أن77)يبين الجدول رقم  
في إدراك العاملين في جامعات    إحصائيةومنه نستنتج أنه لا توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  غير دالة  

تبعا    التنظيمية  للصحة  السوري  الجامعةالشمال  في  الوظيفية  قيمة كما  ،  لخبرتهم  تقارب  الجدول  ويبين 
وعليه فإننا نقبل    .بالرغم من اختلاف عدد سنوات خبرتهم الوظيفية في الجامعة  المتوسطات لجميع العاملين

بين العاملين في جامعات الشمال    إحصائيةفروق ذات دلالة    الفرضية البحثية التي تنص على: لا توجد 
، ويرى الباحث أن التزام  خبرتهم الوظيفية في الجامعةر  تعزى لمتغي  للصحة التنظيمية   إدراكهمالسوري في  

بقواعد الاتصالات لن يختلف باختلاف   حالعاملين في الجامعة باللوائ  والأنظمة وأخلاقيات العمل وكذلك 
   .سنوات الخبرة
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( التي بينت عدم وجود فروق في إدراك الصحة التنظيمية  2020دراسة الحربي )مع  البحث تتفق نتيجة 
العمري والغويرن  مع دراسة    أيضا  متغير سنوات الخبرة في المدارس الثانوية للبنين بمدينة حائل، وتتفق  تعزى ل

في تقدير الصحة التنظيمية من وجهة نظر   إحصائية( التي أظهرت عدم وجود فروف ذات دلالة  2020)
الخبرة لمتغير سنوات  الجامعات الأردنية تعزى  التدريسية في  الهيئة  نتيجة  .  أعضاء    عن   البحث وتختلف 

تعزى لمتغير سنوات الخدمة لدى    إحصائية ( والتي بينت وجود فروق ذات دلالة  2013دراسة الصرايرة ) 
سنة فأكثر(، وتختلف    16ولصالح الذين سنوات خبرتهم )   سط بالأردنالعاملين في مديريات الصحة بإقليم الو 

في تصورات العاملين لدى    إحصائية( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة  2010دراسة الأقرع )  عن  أيضا  
الخبرة   سنوات  لمتغير  تعزى  التنظيمية  للصحة  الغربية  الضفة  شمال  مديريات  في  الحكومية  المؤسسات 

 . سنة فأكثر( 15ات خبرتهم )ولصالح الذين سنو 
بين العاملين في جامعات الشمال السوري في   إحصائيةذات دلالة : هناك فروق الثالثةالفرضية  13.3

تعزى للمتغيرات الديموغرافية والوظيفية )النوع، الحالة الاجتماعية،    الاحتواء العالي  دارةلإ  إدراكهم
 العمر، المؤهل العلمي، الجامعة، الوظيفة، عدد سنوات الخبرة في الجامعة( لديهم.

العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةذات دلالة  هناك فروق   13.3.1   دارة لإ  إدراكهمبين 
 لمتغير النوع.تعزى  الاحتواء العالي

بين متوسطات إجابات العاملين في جامعات الشمال    إحصائيةللتحقق ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
للعينات المستقلة    T-Test  تم استخدام اختبارالاحتواء العالي تبعا  لمتغير النوع    دارةلإ  إدراكهمالسوري في  

Independent Sample T- Test  ( التالي: 78مبين بالجدول رقم )وكانت النتائج كما هو 

 (T-Test) نتائج اختبار (:78رقم ) جدولال

 الاحتواء العالي تبعا  لمتغير النوع  دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

(  3.33الاحتواء العالي كانت )   دارة قيمة المتوسط الحسابي لإدراك الذكور لإأنَّ يبين الجدول السابق  
( )   أقل( وهو  9150.وبانحراف معياري  الحسابي للإناث  المتوسط  بلغت 3.61من  وبانحراف معياري   )

 . ( أصغر من مستوى الدلالة0.03( بقيمة احتمالية )2.175) T(، في حين كانت قيمة 8380.قيمته )
العاملين في جامعات الشمال    ( بين0.05عند مستوى الدلالة )  إحصائيةفروق ذات دلالة  وعليه توجد  

في   النوع  دارةلإ  إدراكهم السوري  لمتغير  تعزى  العالي  المتوسطات   الإناث لصالح    الاحتواء  في  ، الأعلى 
 التالي تلك النتائج. (44ويوضح الشكل رقم )

 حصائية الإ الدلالة  المعنوية  Tقيمة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغير 

 النوع 
 9150. 3.33 ذكر

 إحصائيا  دال   0.03 2.175
 8380. 3.61 أنثى 
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 الاحتواء العالي إدارةإدراك متوسطات  (:44رقم ) شكلال
 النوع. تبعا  لمتغير  جامعات الشمال السوري  من قبل العاملين في

 
العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةذات دلالة  هناك فروق   13.3.2   دارة لإ  إدراكهمبين 

 لمتغير الحالة الاجتماعية. تعزى  الاحتواء العالي
بين متوسطات إجابات العاملين في جامعات الشمال    إحصائيةللتحقق ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  

للعينات    T-Test  اختبار   تم استخدامالاحتواء العالي تبعا  لمتغير الحالة الاجتماعية    دارةلإ  إدراكهمالسوري في  
 ( التالي: 79وكانت النتائج كما هو مبين بالجدول رقم ) Independent Sample T- Test لةالمستق

 (T-Test)نتائج اختبار  (:79رقم ) جدولال

 الاحتواء العالي تبعا  لمتغير الحالة الاجتماعية  دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

السابق   الجدول  التنظيميأنَّ يبين  للصحة  المتزوج  لإدراك  الحسابي  المتوسط  قيمة  )  ة  (  3.43كانت 
( وبانحراف معياري بلغت 2.82( وهو أكبر من المتوسط الحسابي للأعزب )8660.وبانحراف معياري )

 . ( أكبر من مستوى الدلالة1170.( بقيمة احتمالية )1.676) T(، في حين كانت قيمة 1.346قيمته ) 

العاملين في جامعات الشمال    ( بين0.05عند مستوى الدلالة )  إحصائيةفروق ذات دلالة  وعليه لا توجد  
 تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية.  الاحتواء العالي دارةلإ إدراكهمالسوري في 

العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.3.3   دارة لإ  إدراكهمبين 
 لمتغير العمر. تعزى  الاحتواء العالي

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
 وكانت (  One- way ANOVA)اختبار تحليل التباين    تم استخدام   تعزى لمتغير العمر   الاحتواء العالي   دارةلإ

 ( التالي: 80كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإالاختبار والدلالة  نتائج

3.3337

3.6169

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

ذكر أنثى

 حصائية الإالدلالة  المعنوية  Tقيمة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغير 

 النوع
 1.34 2.82 أعزب 

 إحصائيا  غير دال  1170. 1.676
 866. 3.43 متزوج 
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 ( One-way ANOVA) نتائج اختبار (:80رقم ) جدولال

 الاحتواء العالي تبعا  لمتغير العمر دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

الشمال  جامعات  في  العاملين  إدراك 
 تبعا  للعمر   الاحتواء العالي  دارةلإالسوري  

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
مستوى   Fقيمة  المعياري 

 المعنوية 
الدلالة 

 حصائية الإ
 826. 3.34 سنة  30من  أقل

غير دال  0.951 0.115
 إحصائيا  

 910. 3.39 40من   أقل إلى 30من 
 995. 3.44 50من   أقل إلى 40من 

 756. 3.37 سنة فأكثر  50

أي أنها    0.05أكبر من    0.951وبقيمة احتمالية    0.115جاءت بقيمة    F( أن  80)يبين الجدول رقم  
في إدراك العاملين في جامعات    إحصائيةومنه نستنتج أنه لا توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  غير دالة  

الجدول تقارب قيمة المتوسطات لجميع الفئات    يوضحتبعا  للعمر، كما    الاحتواء العالي  دارةلإالشمال السوري  
بين العاملين    إحصائيةفروق ذات دلالة    وعليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص على: لا توجد   .العمرية

، ويعزو الباحث ذلك تعزى لمتغير العمر  الاحتواء العالي  دارةلإ  إدراكهمفي جامعات الشمال السوري في  
المعلومات، تشارك المعرفة، المشاركة في اتخاذ  ممارسات إداأغلب  أن  إلى   رة الاحتواء العالي )مشاركة 

 . بأعمار العاملينالقرارات..( غير مرتبطة 
العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.3.4   دارة لإ  إدراكهمبين 

 لمتغير المؤهل العلمي. تعزى  الاحتواء العالي
  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  

  ( One-way ANOVA) اختبار تحليل التباين    تم استخدامالمؤهل العلمي  تعزى لمتغير    الاحتواء العالي  دارةلإ
 ( التالي: 81كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإوكانت نتائج الاختبار والدلالة 

 ( One-way ANOVA) نتائج اختبار (:81رقم ) جدولال

 الاحتواء العالي تبعا  لمتغير المؤهل العلمي دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا
 إدراك العاملين في جامعات الشمال السوري 

 الاحتواء العالي تبعا  للمؤهل العلمي دارةلإ 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 Fقيمة  المعياري 

مستوى  
 المعنوية

الدلالة  
 حصائيةالإ

 784. 3.72 معهد

دال  0120. 3.72
 إحصائيا  

 967. 3.33 جامعة
 759. 3.41 ماجستير 
 1.01 3.17 دكتوراه 
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أي أنها    0.05أصغر من    0.012وبقيمة احتمالية    3.72جاءت بقيمة    F  أن   (81يبين الجدول رقم )
في إدراك العاملين في جامعات الشمال   إحصائيةومنه نستنتج أنه توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  دالة  

تبعا  للمؤهل العلمي، كما يبين الجدول ارتفاع قيمة المتوسطات لذوي المؤهل    الاحتواء العالي  دارةلإالسوري  
 .درجات  5من أصل   3.72( عن ذوي المؤهلات العلمية الأخرى بقيمة متوسط )معهد علمي ال

  Multiple Comparisons  ( Scheffe)المقارنات البعدية  الفروقات تم اختبار    لصالح من كانت ولمعرفة   

 تها. وماهي   إحصائيا  توضح الفروق الدالة   التي والرسومات البيانية

 Scheffeنتائج اختبار   (:82رقم ) جدولال

 الاحتواء العالي إدارةفيما يتعلق بإدراك المؤهل العلمي المقارنات البعدية بين فئات متغير 

إدراك العاملين في جامعات الشمال السوري  
 المواهب تبعا  للمؤهل العلمي  دارة لإ

 الفرق في المتوسطات 
القيمة  

 الاحتمالية
 حصائية الإ الدلالة 

 غير دالة  111. 385. جامعة ---معهد 
 غير دالة  288. 311. ماجستير  ---معهد 

 دالة  016. *543. دكتوراه  ---معهد 
 غير دالة  784. 157. دكتوراه  ---جامعة 

 غير دالة  966. 074. جامعة ---ماجستير 
 غير دالة  528. 231. دكتوراه   ---ماجستير 

لنا الجدول رقم ) الدالة  82يبين  من قبل    الاحتواء العالي  إدارةفي إدراك    إحصائيا  ( أنَّ سبب الفروق 
الفرق بين العاملين ذوي المؤهل    إلىالعاملين في جامعات الشمال السوري تبعا  لمتغير المؤهل العلمي تعود  

حيث جاءت القيمة الاحتمالية    0.543حسابي بفارق    دكتوراه العلمي )معهد( والعاملين ذوي المؤهل العلمي  
وال0.05من    أقل  0.016 والجامعة  والماجستير،  والمعهد  والجامعة،  المعهد  بين  الفرق  بينما  ، دكتوراه ، 

،  0.111حيث جاءت القيمة الاحتمالية )   إحصائيا  وراه لم يكن دالا   والماجستير والجامعة، والماجستير والدكت
   .0.05( على التوالي أكبر من 0.528، 0.966، 0.784،  0.288

بين العاملين في    إحصائيةفروق ذات دلالة    وعليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص على: توجد 
المؤهل العلمي وذلك لصالح فئة  تعزى لمتغير    الاحتواء العالي  دارةلإ  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  
من قبل   الاحتواء العالي  إدارةفي إدراك  ( يوضح الفروق  45)والشكل رقم    .ذوي المؤهل العلمي )معهد( 

 .ل العلميالعاملين في جامعات الشمال السوري تبعا  لمتغير المؤه 
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 الاحتواء العالي إدارةإدراك متوسطات  (:45رقم ) شكلال
 .تبعا  لمتغير المؤهل العلمي جامعات الشمال السوري  من قبل العاملين في

 
العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.3.5   دارة لإ  إدراكهمبين 

 الجامعة.لمتغير تعزى  الاحتواء العالي
  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  

العالي  دارةلإ لمتغير    الاحتواء  التباين  تعزى  تحليل  اختبار  باستخدام  الباحث  قام   One-way)الجامعة 

ANOVA ) ( التالي: 83كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإ نتائج الاختبار والدلالة وكانت 
 ( One-way ANOVA)نتائج اختبار  (:83رقم ) جدولال

 الاحتواء العالي تبعا  لمتغير الجامعة دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا
الشمال  جامعات  في  العاملين  إدراك 

 للصحة التنظيمية تبعا  للجامعة السوري 
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 المعنوية 

الدلالة 
 حصائية الإ

 901. 3.24 إدلب

2.61 052.0 
غير دال 
 إحصائيا  

 876. 3.48 حلب 
 1.05 3.58 الشمال
 755. 3.64 النهضة 

أي أنها    0.05أكبر من    0.052وبقيمة احتمالية    2.61جاءت بقيمة    F( أن  83)يبين الجدول رقم  
في إدراك العاملين في جامعات    إحصائيةومنه نستنتج أنه لا توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  دالة    رغي

 .الاحتواء العالي تبعا  لمتغير الجامعة دارةالشمال السوري لإ
بين العاملين في   إحصائيةفروق ذات دلالة  توجد   ى: لاوعليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص عل 

 الجامعة. تعزى لمتغير  الاحتواء العالي دارةلإ إدراكهمجامعات الشمال السوري في 

3.7222

3.3364

3.411

3.1792

2.9

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

معهد جامعة ماجستير دكتوراه
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العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.3.6   دارة لإ  إدراكهمبين 
 لمتغير الوظيفة. تعزى  الاحتواء العالي

  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  
وكانت   (One-way ANOVA)اختبار تحليل التباين    تم استخدامالوظيفة  تعزى لمتغير    الاحتواء العالي  دارةلإ

 ( التالي: 84كما هو مبين بالجدول رقم ) حصائيةالإنتائج الاختبار والدلالة 

 ( One-way ANOVA)نتائج اختبار  (:84رقم ) جدولال

 الاحتواء العالي تبعا  لمتغير الوظيفة  دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا

الشمال  جامعات  في  العاملين  إدراك 
 السوري الصحة التنظيمية تبعا  للوظيفة 

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

مستوى   Fقيمة 
 المعنوية 

الدلالة 
 حصائية الإ

 943. 3.53 إداري موظف 

غير دال  0400. 3.26
 إحصائيا  

 777. 3.23 عضو هيئة تعليمية 

 1.06 3.47 له منصب إداري عضو هيئة تعليمية 

أي أنها    0.05أصغر من    0.04وبقيمة احتمالية    3.26جاءت بقيمة    F( أن  84)يبين الجدول رقم  
في إدراك العاملين في جامعات الشمال   إحصائيةومنه نستنتج أنه توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  دالة  

الجدول ارتفاع قيمة المتوسطات للعاملين    يظهرالاحتواء العالي تبعا  لمتغير للوظيفة، كما    دارةالسوري لإ
عن العاملين بصفة   "له منصب إداري تعليمية عضو هيئة "، وبصفة وظيفية "ري إداموظف "بصفة وظيفية 

 .درجات  5( على التوالي من أصل 3.46، 3.47بقيمة متوسط حسابي )  "عضو هيئة تعليمية" وظيفة 

 Multiple Comparisons(  Scheffe)المقارنات البعدية  الفروقات تم اختبار    لصالح من كانت ولمعرفة  
 . تهاوماهي   إحصائيا  والرسومات البيانية التي توضح الفروق الدالة 

 Scheffe اختبار نتائج  (:85رقم ) جدولال

 الاحتواء العالي إدارةفيما يتعلق بإدراك الوظيفة المقارنات البعدية بين فئات متغير 

الاحتواء  دارة إدراك العاملين في جامعات الشمال السوري لإ 
 العالي تبعا  للمؤهل العلمي 

الفرق في  
 المتوسطات 

القيمة  
 الاحتمالية

الدلالة  
 حصائية الإ 

 دالة  046. *295. عضو هيئة تعليمية  --- إداري موظف 
 غير دالة 941. 057. له منصب إداري عضو هيئة تعليمية  --- إداري موظف 

 غير دالة 363. 237. تعليمية عضو هيئة   -- له منصب إداري عضو هيئة تعليمية 
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المواهب من قبل العاملين في    إدارةفي إدراك    إحصائيا  ( أنَّ سبب الفروق الدالة  85يبين لنا الجدول رقم )
  " إداري موظف  "الفرق بين العاملين بصفة وظيفية    إلىجامعات الشمال السوري تبعا  لمتغير الوظيفة تعود  

حيث جاءت القيمة الاحتمالية على    0.295  حسابيبفارق    "عضو هيئة تعليمية"والعاملين بصفة وظيفية  
عضو هيئة تعليمية  و   إداري موظف  "، بينما كان الفرق بين العاملين بصفة وظيفية  0.05من    أقل  0.046

  إحصائيا  لم يكن دالا     "ةيوعضو هيئة تعليم  له منصب إداري عضو هيئة تعليمية    "، و"له منصب إداري 
 .0.05( على التوالي أكبر من 0.363،  941.0حيث جاءت القيمة الاحتمالية )

من قبل العاملين في جامعات الشمال   الاحتواء العالي  إدارةفي إدراك  ( يوضح الفروق  46)والشكل رقم   
 .الوظيفة السوري تبعا  لمتغير 

 يالاحتواء العال  إدارةإدراك متوسطات  (:46رقم ) شكلال
 الوظيفة. لمتغير  السوري تبعا  من قبل العاملين في جامعات الشمال 

بين العاملين في    إحصائيةفروق ذات دلالة    وعليه فإننا نقبل الفرضية البحثية التي تنص على: توجد 
العاملين  الوظيفة وذلك لصالح  تعزى لمتغير    لاحتواء العاليلإدارة ا  إدراكهمجامعات الشمال السوري في  

  ا  وظيفي  ا  في الجامعات أكثر اندماجأن الموظف الإداري  إلى  ، يمكن الإشارة  بصفة وظيفية موظف إداري 
من الكادر التعليمي، وكذلك أكثر امتلاك وتشارك للمعرفة والمعلومات ومشاركة في حل المشكلات، ويعود  

 . ذلك إلى طبيعة العمل في البيئة الجامعية
العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةهناك فروق ذات دلالة   13.3.7   دارة لإ  إدراكهمبين 

 لمتغير عدد سنوات الخبرة في الجامعة.تعزى  الاحتواء العالي
  إدراكهمالعاملين في جامعات الشمال السوري في  بين    إحصائيةلمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة  

-One)التباين  اختبار تحليل    تم استخدامعدد سنوات الخبرة في الجامعة  تعزى لمتغير    الاحتواء العالي  دارةلإ

way ANOVA)  ( التالي: 86نتائج الاختبار كما هو مبين بالجدول رقم ) وكانت 

3.5323

3.2

3.5

3.05

3.1

3.15

3.2

3.25

3.3

3.35

3.4

3.45

3.5

3.55

3.6

موظف إداري عضو هيئة تعليمية عضو هيئة تعليمية وموظف إداري
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 في اتجاهات  ق الفرو  رلاختبا  (One-way ANOVA) نتائج اختبار (:86رقم ) جدولال
 عدد سنوات الخبرة في الجامعة الاحتواء العالي تبعا  لمتغير  دارةلإ إدراكهمالعينة في  أفراد 

لإ السوري  الشمال  جامعات  في  العاملين    دارةإدراك 
 الاحتواء العالي تبعا  لعدد سنوات الخبرة في الجامعة 

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

 Fقيمة 
مستوى  
 المعنوية 

الدلالة 
 حصائية الإ

 975. 3.51 من سنتين  أقل
غير دال  0.433 0.84

 إحصائيا  
 808. 3.46 سنوات   4من   أقل إلىسنة  2من 

 910. 3.34 سنوات فأكثر  4

أي أنها    0.05أكبر من    0.433وبقيمة احتمالية    0.84جاءت بقيمة    F( أن  86يبين الجدول رقم )
في إدراك العاملين في جامعات    إحصائيةومنه نستنتج أنه لا توجد فروق ذات دلالة    إحصائيا  غير دالة  

كما يبين الجدول تقارب قيمة ،  لخبرتهم الوظيفية في الجامعةالاحتواء العالي تبعا     دارةالشمال السوري لإ
وعليه فإننا نقبل    .بالرغم من اختلاف عدد سنوات خبرتهم الوظيفية في الجامعة  سطات لجميع العاملينالمتو 

بين العاملين في جامعات الشمال    إحصائيةفروق ذات دلالة    الفرضية البحثية التي تنص على: لا توجد 
 .الوظيفية في الجامعةخبرتهم تعزى لمتغير  الاحتواء العالي دارةلإ إدراكهمالسوري في 
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 مقدمة:  

ليها الباحث، بعد قيامه بعرضها ومناقشتها وفقاً  إالتي توصل  البحث يتضمن هذا الفصل ملخصاً لنتائج 
لتحليل البيانات واختبار الفرضيات الذي تم في الفصل الرابع، حيث تم مناقشتها ومقارنتها بالدراسات السابقة،  

 تلك النتائج.   إلىوتم الخروج بمجموعة من التوصيات المستندة 
 : البحثنتائج   .1

تنمية المواهب،   البحث   اهدف هذ  بأبعادها )استقطاب المواهب،  إلى التعرف على دور إدارة المواهب 
الإبداع( الأخلاقيات،  بأبعادها )الاتصالات،  التنظيمية  الصحة  بالمواهب( في  الدور    الاحتفاظ  من خلال 

تائج التحليل  الوسيط لإدارة الاحتواء العالي لدى العاملين في جامعات الشمال السوري، وبناءً عليه كانت ن
 :الآتي الإحصائي على النحو 

   مناقشة نتائج التحليل الوصفي:  .1.1

تطبق الجامعات العاملة في الشمال السوري إدارة المواهب بأبعادها )استقطاب المواهب، تنمية المواهب،   .1
  " موظف إداري "أو    "عضو هيئة تدريسية" من وجهة نظر العاملين بصفة وظيفية    الاحتفاظ بالمواهب(

، ويمكن تفسير ذلك إلى عدم وجود دوائر داخل تلك الجامعات تعنى بالموارد البشرية ةمتوسط  بدرجة  
مدى   ينعكس على  الذي  الأمر  الجامعات  تلك  إمكانات  ضعف  وكذلك  والكفاءة،  الموهبة  تمتلك  التي 

الجراح ل من )مع دراسة ك  البحث   اوتتفق نتيجة هذ استجابتها للتغيرات المتسارعة في بيئتها الخارجية،  
دولة والمطيري،  2019الحيارى،  ؛  2015،  وأبو  شرف  وآخرون،  ؛  2018؛  قريشي ؛  2022قريشي 

لإدارة المواهب، في   اً ( والتي أظهرت مستوى تطبيق متوسط2022المغيرية وآخرون،  ؛  2020وسليخ،
لإدارة المواهب، وكذلك    اً مستوى تطبيق مرتفع  اأظهرت  ينلتل( ا2020)الخطيب،    دراستي  عنحين تختلف  

( التي Erasmus et al, 2017؛  2017؛ مومني،  2019تختلف مع كل من دراسة )الحراحشة والشرفات،  
 لتطبيق إدارة المواهب.  اً أظهرت مستوى منخفض

ة وظيفية  إدارة الاحتواء العالي من وجهة نظر العاملين بصف تطبق الجامعات العاملة في الشمال السوري   .2
ويمكن تفسير ذلك أن  3.39بدرجة متوسط وبمتوسط حسابي   "موظف إداري "أو  "عضو هيئة تدريسية"

الحرية لمناقشة أفكارهم معها وكذلك تمنحهم التفويض المطلوب  من    اً قدر الجامعة تمنح مواردها البشرية  
  متدني   لموارد البشرية بالإدارةثقة ا  ، في حين أن مستوى لحل المشكلات التي تواجههم أثناء تنفيذ مهامهم

؛  2016أبو ليفة،  مع دراسة كل من )  البحث   اوتتفق نتيجة هذ   فيما يتعلق بمنح الحوافز والمكافئات.
(  2020صالحي،  ؛  2020أبو زيد والرواشدة،  دراسة كل من )  عن؛(، وتختلف  2018العبيدي والسعدي،  

(  2019عودة،  ؛  2022علوان،  )  كل من  دراسةوالتي جاءت بمستوى تطبيق مرتفع، وكذلك تختلف عن  
 . التي جاءت بمتوسط حسابي منخفض 
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السوري   .3 الشمال  في  العاملة  الجامعات  التنظيميةتطبق  )  الصحة  الأخلاقيات، بأبعادها  الاتصالات، 
،  بدرجة مرتفعة  "إداري موظف  "أو    "عضو هيئة تدريسية" ( من وجهة نظر العاملين بصفة وظيفية  الإبداع

ويمكن تفسير ذلك إلى أن إدارة تلك الجامعات تدرك الدور الذي تلعبه الأفكار الإبداعية التي تقدمها  
إلا أنها لا تهيئ البيئة المناسبة لهم لتعزيزها، وكذلك   هاوتحسين عملالجامعة  مواردها البشرية في تطوير  

ويعزو الباحث ذلك إلى ضعف الإمكانيات   جامعات،عدم توافر نظام تواصل فعال بين العاملين في تلك ال
؛  2020خلف،    ؛2019الحربي،  دراسة كل من )  عن   البحث   انتيجة هذ   تختلفو   المالية لتلك الجامعات.

 Hong and؛  2016؛ الضمرات،  2016؛ عطية ومهدي،  2020العمري والغويرن،  ؛  2019دراوشة،  

Toner, 2014)   مع دراسة كل من    تتفق ، في حين  للصحة التنظيمية  اً التي أظهرت مستوى تطبيق متوسط
، وكذلك للصحة التنظيمية  اً التي أظهرت مستوى تطبيق مرتفع   (2016السبيعي،  ؛  2017الحوراني،  )

 .الصحة التنظيميةلتطبيق   اً ( التي أظهرت مستوى منخفض 2022شرقي وآخرون، دراسة ) عنتختلف  

  :. مناقشة نتائج اختبارات الفروق 1.2

( بين العاملين في جامعات الشمال السوري  0.05عند مستوى الدلالة )  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   .1
أن الإناث تتوجه بصورة عامة غالباً  إلى ويعزو الباحث ذلك ، لإدارة المواهب لصالح الإناث  إدراكهمفي 

البحث   اتختلف نتيجة هذ و ،  ر عملهم في أقرب فرصةين لتغي يللاستقرار في عملهن مقارنة بالذكور الميال 
؛ جبريل  2020؛ الخطيب، 2019؛ الحراحشة والشرفات، 2015، الجراح وأبو دولةمع دراسة كل من )

تعزى لمتغير النوع في إدراك    إحصائية( التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة  2020والفرجاني،  
  .إدارة المواهب بجميع أبعادها 

دلالة   .2 ذات  فروق  توجد  )  إحصائيةلا  الدلالة  مستوى  الشمال  0.05عند  جامعات  في  العاملين  بين   )
 لإدارة المواهب تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية.  إدراكهمالسوري في 

لإدارة المواهب    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .3
أن الموارد البشرية على اختلاف أعمارها تسعى دائماً لتنمية  إلى  ويشير الباحث  ،  تعزى لمتغير العمر

مع دراسة   البحث وتتفق نتيجة  ،  وذلك لتحتفظ بعملها وترتقي بالسلم الوظيفي  هاوتطوير   مواهبها وقدراتها
نتيجة  2020جبريل والفرجاني،  ؛  2015،  الجراح وأبو دولةكل من ) دراسة    عن  البحث ؛(، وتختلف 

 . ]50- 40[( التي بينت وجود فروق في إدراك إدارة المواهب تعزى للفئة العمرية 2013صيام )
لإدارة المواهب    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   .4

ويعزو الباحث ذلك إلى عدم  ،  تعزى لمتغير المؤهل العلمي وذلك لصالح فئة ذوي المؤهل العلمي )معهد(
لتي تحمل درجة المعهد أكثر وجود نظام إدارة مواهب في تلك الجامعات، لذلك فإن الموارد البشرية ا

وتتفق هذه النتيجة مع دراسة    ،هاوتطوير   إدراكاً لأهمية ممارسات إدارة المواهب من أجل تنمية قدراتهم
( 2020؛ جبريل والفرجاني،  2020دراسة كل من )الخطيب،    عن  البحث وتختلف نتيجة  ،  (2013صيام )
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تعزى لمتغير المؤهل العلمي في إدراك ممارسات    إحصائيةوالتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة  
  .إدارة المواهب 

لإدارة المواهب    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   .5
، ويرى الباحث أن الفروق بسبب الجامعة وذلك لصالح جامعة النهضة وجامعة الشمال  تعزى لمتغير

فهي تهتم بإدارة المواهب   من الجامعات الخاصةكون جامعة الشمال والجامعة الدولية للعلوم والنهضة  
بدرجة أكبر لكي تستقطب المواهب وتحتفظ بما تملكه من المواهب أيضاً، وذلك لكي تحقق المزيد من  

 . التميز والاستمرارية
لإدارة المواهب    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   .6

وظيفية   بصفة  العاملين  لصالح  وذلك  الوظيفة  لمتغير  إداري "تعزى  أن ،  "موظف  إلى  الإشارة   ويمكن 
الموظف الإداري في الجامعات يرى أن صورة الجامعة تنعكس غالباً من خلال أعضاء الهيئة التعليمية  

باً حتى يكون له أثر ودور في تحقيق أهداف الجامعة وبناء  و لذلك يسعى دائماً أن يكون مبدعاً وموه
تيجة مع دراسة صيام سمعتها لذلك يكون أكثر إدراكاً لأهمية ممارسات إدارة المواهب، وتتفق هذه الن

في    إحصائية( التي بينت عدم وجود فروق  2020دراسة الخطيب )  عننتيجتها  (، وتختلف  2013)
 إدراك ممارسات إدارة المواهب تعزى لمتغير الوظيفة .

لإدارة المواهب    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .7
أن سنوات الخدمة لا تعتبر شرطاً إلى    ويعزو الباحث ذلك ،  تعزى لمتغير خبرتهم الوظيفية في الجامعة

لإدراك أهمية ممارسات إدارة المواهب، فالموهوب يسعى دائماً لتعزيز موهبته وتنمية قدراته بالتزامن مع  
دة سنوات خبرته، في حين أن الذين لا يسعون إلى تنمية موهبتهم قد لا يختلف الأمر بالنسبة إليهم  زيا

؛ صيام،  2015،  الجراح وأبو دولةوتتفق هذه النتيجة مع دراسة كل من )،  حتى مع زيادة سنوات خبرتهم
(  2020  الخطيب،؛  2019دراسة كل من )الحراحشة والشرفات،    عن  البحث (، وتختلف نتيجة  2013

بينت وجود فروق ذات دلالة   لمتغير سنوات   إحصائيةالتي  المواهب تعزى  إدارة  إدراك ممارسات  في 
 الخبرة في الجامعة ولصالح زيادة سنوات الخبرة باعتبار أن اكتساب الموهبة يزداد بزيادة سنوات الخبرة. 

( بين العاملين في جامعات الشمال السوري  0.05عند مستوى الدلالة )  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   .8
من    أن الإناث بطبيعتهن أكثر ميلاً إلى  الباحث  يشير  و ،  للصحة التنظيمية لصالح الإناث   إدراكهمفي  

وتتفق    ،الذكور لبيئة صحية مثالية قائمة على اللوائح والأنظمة وتوفر القدر الكافي للإبداع والاتصالات 
  البحث وتتفق نتيجة    (،2017،  الحوراني  ؛2017كل من دراسة )بومنقار ووادي،    مع دراسة  البحث   نتيجة

( التي بينت وجود فروق تعزى لمتغير النوع الاجتماعي لدى العاملين  2013أيضاً مع دراسة الصرايرة )
كانت لصالح    في مديريات الصحة بإقليم الوسط في الأردن، واختلفت معها جزئياً في أن نتيجة الفروق 

  ( 2013؛ الشريفي،  2020،  العمري والغويرن كل من )دراسة    عن  ا البحث واختلفت نتيجة هذ   .الذكور
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تعزى لمتغير النوع    في تقدير الصحة التنظيمية  إحصائيةوالتي أظهرت عدم وجود فروف ذات دلالة  
   الاجتماعي.

دلالة   .9 ذات  فروق  توجد  )  إحصائيةلا  الدلالة  مستوى  الشمال  0.05عند  جامعات  في  العاملين  بين   )
أن الإبداع   إلى  ، ويشير الباحث للصحة التنظيمية تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية  إدراكهمالسوري في  

التنظيمية   الصحة  أبعاد  بأخلاقيات  كأحد  التزامهم  فإن  للعاملين، وكذلك  الاجتماعية  بالحالة  يرتبط  لا 
  يختلف باختلاف الحالة الاجتماعية للعاملين. المهنة يجب ألا

السوري في    إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .10 الشمال  العاملين في جامعات  للصحة    إدراكهمبين 
أن جميع العاملين يتواجدون في بيئة جامعية  إلى  ويعزو الباحث ذلك  ،  التنظيمية تعزى لمتغير العمر

( 2013دراسة الصرايرة )عن    البحث واحدة خاضعة لأنظمة وقوانين وإجراءات واحدة، وتختلف نتيجة  
تعزى لمتغير العمر لدى العاملين في مديريات الصحة    إحصائيةالتي بينت وجود فروق ذات دلالة  

 . بإقليم الوسط بالأردن
للصحة التنظيمية    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   .11

إلى   ذلك  الباحث   يعزوو ،  تعزى لمتغير المؤهل العلمي وذلك لصالح فئة ذوي المؤهل العلمي )معهد(
وذلك    على اللوائح والأنظمة وكذلك أكثر تواصلاً   اً أن العاملين الذين يحملون درجة المعهد أكثر تركيز 

مع دراسة   البحث وتتفق نتيجة    .لتحقيق أكبر قدر من الالتزام من أجل الترقي ضمن المستوى الإداري 
( التي أظهرت وجود فروق في مستوى الصحة التنظيمية تعزى لمتغير المؤهل العلمي  2017الحوراني ) 

تي  دراس   عن  البحث وتختلف نتيجة    .العاصمة عمان ولصالح الجامعةفي المدارس الحكومية الثانوية في  
عدم وجود فروق في إدراك الصحة التنظيمية تعزى    ابينت   اللتين  (2013؛ الشريفي،  2020،  الحربي)

  .لمتغير المؤهل العلمي
للصحة التنظيمية    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   .12

ويعزو الباحث ذلك كون جامعة النهضة جامعة  ،  تعزى لمتغير الجامعة وذلك لصالح جامعة النهضة
ة بالصورة التي تؤدي لتميزها،  ي لذلك فهي تسعى بشكل دائم للتميز في تقديم الخدمة التعليم  ،خاصة

 .من خلال بيئة جامعية صحية ومثالية  وهذا يمكن تحقيقه

السوري في    إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .13 الشمال  العاملين في جامعات  للصحة    إدراكهمبين 
  البحث وتختلف نتيجة  ،  (2010مع دراسة الأقرع )   البحث وتتفق نتيجة  ،  التنظيمية تعزى لمتغير الوظيفة

الوذيناني  عن دلالة  2017)   دراسة  ذات  فروق  وجود  أظهرت  التي  الصحة   إحصائية(  إدراك  في 
 . يرينالتنظيمية في مدارس التعليم العام في مكة المكرمة ولصالح المد 

السوري في    إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .14 الشمال  العاملين في جامعات  للصحة    إدراكهمبين 
أن التزام العاملين في الجامعة    وذلك يشير إلى،  التنظيمية تعزى لمتغير خبرتهم الوظيفية في الجامعة
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والأنظمة وأخلاقيات العمل وكذلك بقواعد الاتصالات لن يختلف باختلاف سنوات الخبرة. وتتفق    حباللوائ
  البحث وتختلف نتيجة  (،  2020؛ العمري والغويرن،  2020، الحربيكل من )دراسة  مع    البحث نتيجة  

تعزى لمتغير سنوات الخدمة    إحصائية( التي بينت وجود فروق ذات دلالة  2013دراسة الصرايرة )  عن
 ( خبرتهم  سنوات  الذين  ولصالح  بالأردن  الوسط  بإقليم  الصحة  مديريات  في  العاملين  سنة    16لدى 

في    إحصائية( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة  2010دراسة الأقرع ) عنفأكثر(، وتختلف أيضاً  
الغربية للصحة التنظيمية تعزى    تصورات العاملين لدى المؤسسات الحكومية في مديريات شمال الضفة

 . سنة فأكثر( 15لمتغير سنوات الخبرة ولصالح الذين سنوات خبرتهم ) 
( بين العاملين في جامعات الشمال السوري 0.05عند مستوى الدلالة )   إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   .15

 .لإدارة الاحتواء العالي تعزى لمتغير النوع لصالح الإناث  إدراكهمفي 
( بين العاملين في جامعات الشمال  0.05عند مستوى الدلالة )  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .16

 لإدارة الاحتواء العالي تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية.  إدراكهمالسوري في 
لإدارة الاحتواء    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .17

أن أغلب ممارسات إدارة الاحتواء العالي )مشاركة إلى  ويعزو الباحث ذلك  ،  الي تعزى لمتغير العمرالع
 . المعلومات، تشارك المعرفة، المشاركة في اتخاذ القرارات..( غير مرتبطة بأعمار العاملين

لإدارة الاحتواء  إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في  إحصائية توجد فروق ذات دلالة  .18
 العالي تعزى لمتغير المؤهل العلمي وذلك لصالح فئة ذوي المؤهل العلمي )معهد(. 

لإدارة الاحتواء    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .19
 امعة.العالي تعزى لمتغير الج

لإدارة الاحتواء  إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في  إحصائية توجد فروق ذات دلالة  .20
  إلى   ، ويشير الباحث العالي تعزى لمتغير الوظيفة وذلك لصالح العاملين بصفة وظيفية موظف إداري 

التعليمي  اً وظيفي  اً أن الموظف الإداري في الجامعات أكثر اندماج  اً ، وكذلك أكثر امتلاكمن الكادر 
البيئة   اً وتشارك العمل في  إلى طبيعة  ذلك  المشكلات، ويعود  للمعرفة والمعلومات ومشاركة في حل 

 . الجامعية

لإدارة الاحتواء    إدراكهمبين العاملين في جامعات الشمال السوري في    إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .21
 العالي تعزى لمتغير خبرتهم الوظيفية في الجامعة. 
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 :فرضيات التأثير المباشرمناقشة اختبارات  .1.3
كأحد أبعاد    الاتصالات   فيكبعد من أبعاد إدارة المواهب    للاستقطاب   إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  لا   .1

في   ت وبما أن كفاءة الاتصالا،  السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال    الصحة التنظيمية
الجامعات تتمثل في سهولة تداول وتدفق المعلومات والأفكار بين جميع العاملين في الجامعة وبكافة 

(، بالتالي ليس بالضرورة أن تؤدي زيادة ممارسة استقطاب  2022المستويات الإدارية )شرقي وآخرون،  
 لمواهب إلى ارتفاع مستوى الاتصالات. ا

دلالة   .2 ذو  أثر  المواهب    للاستقطاب   إحصائيةيوجد  إدارة  أبعاد  من  أبعاد   الأخلاقيات   فيكبعد  كأحد 
، ويمكن تبرير ذلك أن أهمية  السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال    الصحة التنظيمية

المطلوبة الأخلاقيات تكمن في تحسين   للسلوكيات  إدراكها  للجامعة من خلال  البشرية  الموارد  سلوك 
والممنوعة داخل الجامعة وخارجها، وبالتالي كلما ارتفع مستوى استقطاب المواهب كلما انعكس ذلك 

 الجامعة. على جودة الموارد البشرية القادرة على إدراك أخلاقيات 

كأحد أبعاد الصحة    الإبداع  فيكبعد من أبعاد إدارة المواهب    للاستقطاب   إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  لا   .3
ويمكن الإشارة إلى أن ارتفاع مستوى  ،  السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال    التنظيمية

إبداع   زيادة  على  ينعكس  أن  بالضرورة  ليس  المواهب  استقطاب  فالإبداع  ممارسة  يرتبط العاملين، 
تاحت الفرصة للموظف بالتصرف وفقاً للموقف زاد الإبداع، أضف إلى أبخصائص الوظيفة ذاتها فكلما  

، كما يمكن الإشارة إلى أن الإبداع  ر عملية الإبداعذلك الهيكل التنظيمي فكلما كان مبسطاً ولا مركزياً يس  
؛ النجار، 2022،  وآخرون )المغيرية    دراستينتيجة   عن النتيجةوتختلف هذه  ،  مرتبط بالثقافة التنظيمية

2018.) 
كأحد أبعاد الصحة    الاتصالات   فيكبعد من أبعاد إدارة المواهب    للتنمية  إحصائية يوجد أثر ذو دلالة   .4

، وعليه يتبين أنه كلما ارتفع مستوى  السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال    التنظيمية
ممارسة التنمية كأحد أبعاد إدارة المواهب زادت الاتصالات في جامعات الشمال السوري، ويعزو الباحث 

أن الاتصالات على اختلاف أنواعها تتمثل في الأوامر والتعليمات والتقارير والمعلومات التي إلى  ذلك  
 ة المواهب. يمكن تطويرها وتعزيزها من خلال تنمي

كأحد أبعاد الصحة    الأخلاقيات   فيكبعد من أبعاد إدارة المواهب    للتنمية  إحصائية يوجد أثر ذو دلالة   .5
، بمعنى أن زيادة مستوى ممارسة تنمية  السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال  التنظيمية

 .السوري المواهب سيسهم في تعزيز الأخلاقيات في جامعات الشمال 

  كأحد أبعاد الصحة التنظيمية   الإبداع  فيكبعد من أبعاد إدارة المواهب    للتنمية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة   .6
، بمعنى كلما ارتفع مستوى تنمية المواهب ازداد  السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال  

فالتنمية تزيد   في جامعات الشمال السوري،(  ن الإبداع لدى العاملين )أعضاء الهيئة التعليمية، الإداريي
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وتتفق هذه   مكاناتهم الإبداعية،إالمعارف والمهارات وتحسن السلوك لدى العاملين، وبالتالي تزيد من  
 (.  2018؛ النجار، 2022،  وآخرون النتيجة مع نتيجة دراسة كل من )المغيرية 

كأحد أبعاد الصحة    الاتصالات   فيالمواهب  كبعد من أبعاد إدارة    للاحتفاظ  إحصائية يوجد أثر ذو دلالة   .7
وهذا الأثر عكسي بمعنى كلما زاد ،  السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال    التنظيمية

يمكن الإشارة أن الاحتفاظ كبعد من أبعاد إدارة المواهب يمكن  الاحتفاظ بالمواهب انخفضت الاتصالات،  
الإيجابية على الصحة التنظيمية في مجال الاتصالات، إلا أنه يمكن أن  أن يكون له العديد من الآثار 

يكون هناك أيضاً بعض الآثار السلبية إذا لم يتم تحقيق التوازن بين الاحتفاظ بالمواهب وجذب مواهب  
قد  وظائفهم  في  الشديد  بالأمان  الموظفون  يشعر  فعندما  المرونة  انخفاض  ذلك:  على  ومثال  جديدة 

ين للتغير وغير مرنين في التعامل مع أساليب وطرق الاتصالات المتجددة باستمرار في  يصبحون مقاوم
إعطاء  فإن  كذلك  المتاحة،  والفرص  التحديات  مع  التكيف  قدرتها على  من  يحد  بدوره  وهذا  الجامعة 
الأفكار   في  التنوع  من  يحرمها  قد  الجديدة  المواهب  جذب  على  بالمواهب  للاحتفاظ  الأولية  الجامعة 

 لمهارات ووجهات النظر والتي تعتبر جوهر الاتصالات.وا
أثر ذو دلالة  لا   .8 المواهب    للاحتفاظ  إحصائيةيوجد  إدارة  أبعاد  أبعاد   الأخلاقيات   فيكبعد من  كأحد 

أن    إلى   ، ويمكن الإشارة هناالسوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال    الصحة التنظيمية
المصدر الإداري والتنظيمي للأخلاقيات يتمثل بالبيئة التنظيمية بقوانينها وأنظمتها ولوائحها، التي تحدد  
سلوك العاملين وتوجه مسارهم، وبالتالي فإن الاحتفاظ بالمواهب ليس بالضرورة أن ينعكس على زيادة  

 الأخلاقيات. 
كأحد أبعاد الصحة    الإبداع  فيد إدارة المواهب  كبعد من أبعا  للاحتفاظ  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  لا   .9

أن الإبداع  إلى  ، ويعزو الباحث ذلك  السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال    التنظيمية 
بحاجة إلى مناخ تنظيمي يقبل الأفكار الجديدة ويشجع على تحمل المخاطر، وكذلك يحتاج إلى ثقافة  

، وآخرون نتيجة دراسة كل من )المغيرية    عنوتختلف هذه النتيجة    لا تركز كثيراً على القواعد الرسمية،
 (. 2018؛ النجار، 2022

من    إدارة الاحتواء العالي  فيكبعد من أبعاد إدارة المواهب    للاستقطاب   إحصائية يوجد أثر ذو دلالة   .10
أن عملية استقطاب المواهب  إلى  ويمكن الإشارة  ،  السوري وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال  

تتضمن ممارسات أساسية لنجاحها وهي تحسين سمعة المنظمة وتحسين بيئة العمل، وهذه الممارسات 
من الأهداف الأساسية لإدارة الاحتواء العالي وبالتالي فإن زيادة الممارسة لاستقطاب المواهب ستؤدي  

  2014؛  2020مع نتيجة دراسة كل من )صالحي،  وتتفق هذه النتيجة  إلى تحسين إدارة الاحتواء العالي،  

,Barkhuizen et al)، ( التي بينت وجود 2015، الجراح وأبو دولةوتتفق إلى حد ما مع نتيجة دراسة )
 أثر لاستقطاب المواهب في الانتماء التنظيمي. 
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من وجهة    إدارة الاحتواء العالي  فيكبعد من أبعاد إدارة المواهب  للتنمية    إحصائية يوجد أثر ذو دلالة   .11
أن تنمية المواهب تتمثل بالجهود  إلى  ، ويعزو الباحث ذلك  السوري نظر العاملين في جامعات الشمال  

وجاهزية   تأهيلًا  أكثر  تجعلها  التي  والمهارات  بالقدرات  تزويد مواردها  أجل  المنظمة من  تبذلها  التي 
أساسية    اً الي جعلهم أكثر قابلية للمشاركة في حل المشكلات واتخاذ القرارات التي تعد أبعاد للعمل، وبالت

وتتفق إلى حد ما    ، (Barkhuizen et al,  2014وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )لإدارة الاحتواء العالي،  
( دراسة  نتيجة  دولةمع  وأبو  لتنمية  2015،  الجراح  أثر  وجود  بينت  والتي  الانتماء  (  في  المواهب 

 (. 2020نتيجة دراسة )صالحي، عن  البحث  االتنظيمي، بينما تختلف نتيجة هذ 
من وجهة    إدارة الاحتواء العالي  فيكبعد من أبعاد إدارة المواهب    للاحتفاظ  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة   .12

وعليه يتبين أنه كلما زاد الاحتفاظ بالمواهب تحسنت إدارة  ، السوري نظر العاملين في جامعات الشمال 
الاحتواء العالي، وذلك بفضل ما تكتسبه المواهب من خبرات في المشاركة في اتخاذ القرارات وحل 

بينما تختلف    ،(Barkhuizen et al,  2014وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )المشكلات وتشارك المعرفة،  
الجراح  (، وتتفق إلى حد ما مع نتيجة دراسة )2020نتيجة دراسة )صالحي،    عن  البحث   انتيجة هذ 
 ( التي بينت وجود أثر لتنمية المواهب في الانتماء التنظيمي. 2015، وأبو دولة

في الاتصالات كبعد من أبعاد الصحة التنظيمية    لإدارة الاحتواء العالي  إحصائية يوجد أثر ذو دلالة   .13
، وعليه يتبين أنه كلما ارتفع مستوى ممارسة إدارة السوري من وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال  

الاحتواء العالي زادت الاتصالات في جامعات الشمال السوري، ويعزو الباحث ذلك إلى أنه بعد عملية  
لاتصالات التي تسهم  اتخاذ القرارات تأتي عملية التنفيذ التي بدورها تحتاج إلى معلومات من خلال ا

وتتفق نتيجة   في تنفيذ تلك القرارات وتقييم النتائج المترتبة عليها والتعرف على المشاكل التي تواجهها،
 (. 2018مع دراسة )حسين،  البحث  اهذ 

في الأخلاقيات كبعد من أبعاد الصحة التنظيمية    لإدارة الاحتواء العالي  إحصائية يوجد أثر ذو دلالة   .14
أن أهمية الأخلاقيات تكمن  إلى ، ويشير الباحث السوري لعاملين في جامعات الشمال من وجهة نظر ا

في زيادة ثقة الموارد البشرية وانتمائها للمنظمة وهو ما تعززه إدارة الاحتواء العالي من خلال مشاركتهم  
مع دراسة    البحث   اليها، وتتفق نتيجة هذ إوالمعرفة التي يحتاجون  في صنع القرارات وحل المشكلات  

 (.2018)حسين،  
من  في الإبداع كبعد من أبعاد الصحة التنظيمية    لإدارة الاحتواء العالي  إحصائية يوجد أثر ذو دلالة   .15

، أي كلما زادت ممارسة إدارة الاحتواء العالي ارتفع  السوري وجهة نظر العاملين في جامعات الشمال  
ية لقدراتهم ومهاراتهم في إيجاد أساليب وطرق عمل جديدة الإبداع كونه يتمثل في استخدام الموارد البشر 

والتوصل لحلول ابتكارية للمشكلات التي تواجههم، وهذه القدرات والمهارات تتعزز من خلال ممارسات 
(، وتتفق أيضاً مع دراسة  2018مع دراسة )حسين،    البحث   اإدارة الاحتواء العالي، وتتفق نتيجة هذ 
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في استراتيجيات الإبداع الإداري، ( التي توصلت إلى وجود أثر لإدارة الاحتواء العالي  2016)أبو ليفة،  
التي أكدت وجود أثر لإدارة الاحتواء العالي في السلوك   (voipio, 2014)وتتفق إلى حد ما مع دراسة  

 الإبداعي. 

 : طفرضيات تأثير المتغير الوسيات مناقشة اختبار  .1.4
كبعد من    الاتصالات كأحد أبعاد إدارة المواهب و   الاستقطاب تتوسط إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين   .1

المباشرة للاستقطاب على    الآثاركانت  حيث  أبعاد الصحة التنظيمية وهذه الوساطة وساطة جزئية،  
من خلال الدور الوسيط لإدارة    الاتصالات غير المباشرة للاستقطاب على   الآثار  أقل من  الاتصالات 

يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي  الاتصالات  الاحتواء العالي وهذا يدل على أن تأثير الاستقطاب على  
 كوسيط.

كبعد من   الأخلاقيات كأحد أبعاد إدارة المواهب و   الاستقطاب تتوسط إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين   .2
المباشرة للاستقطاب على    الآثاركانت  حيث  أبعاد الصحة التنظيمية وهذه الوساطة وساطة جزئية،  

من خلال الدور الوسيط لإدارة  الأخلاقيات غير المباشرة للاستقطاب على  الآثارأقل من  الأخلاقيات 
وجود إدارة الاحتواء العالي يزداد بالأخلاقيات  الاحتواء العالي وهذا يدل على أن تأثير الاستقطاب على  

 كوسيط.

كبعد من أبعاد    الإبداعكأحد أبعاد إدارة المواهب و   الاستقطاب تتوسط إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين   .3
  الإبداع المباشرة للاستقطاب على    الآثاركانت  حيث  الصحة التنظيمية وهذه الوساطة وساطة جزئية،  

العالي من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء    الإبداعغير المباشرة للاستقطاب على    الآثارأقل من  
 يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي كوسيط.الإبداع يدل على أن تأثير الاستقطاب على  وهذا

أبعاد    كبعد من  الاتصالات كأحد أبعاد إدارة المواهب و   التنميةتتوسط إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين   .4
 الاتصالات على    للتنمية  المباشرة  الآثاركانت  حيث  الصحة التنظيمية وهذه الوساطة وساطة جزئية،  

من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء العالي    الاتصالات على    للتنميةغير المباشرة    الآثارأقل من  
 واء العالي كوسيط.يزداد بوجود إدارة الاحتالاتصالات  على  التنميةوهذا يدل على أن تأثير 

كبعد من أبعاد   الأخلاقيات كأحد أبعاد إدارة المواهب و   التنميةتتوسط إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين   .5
  الأخلاقيات على    للتنمية  المباشرة  الآثاركانت  حيث  الصحة التنظيمية وهذه الوساطة وساطة جزئية،  

من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء العالي   الأخلاقيات على    للتنميةغير المباشرة    الآثار  أقل من
 يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي كوسيط.الأخلاقيات على  التنميةوهذا يدل على أن تأثير 

كبعد من أبعاد   والإبداعكأحد أبعاد إدارة المواهب    التنميةتتوسط إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين   .6
أقل  الإبداع  على    للتنمية  المباشرة  الآثاركانت  حيث  ه الوساطة وساطة جزئية،  الصحة التنظيمية وهذ 
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من خلال الدور الوسيط لإدارة الاحتواء العالي وهذا يدل  الإبداععلى  للتنميةغير المباشرة  الآثارمن 
 بوجود إدارة الاحتواء العالي كوسيط.  الإبداع يزداد على   التنميةعلى أن تأثير 

كبعد من    الاتصالات كأحد أبعاد إدارة المواهب و   الاحتفاظحتواء العالي العلاقة بين  تتوسط إدارة الا .7
جزئية،   وساطة  الوساطة  وهذه  التنظيمية  الصحة  على    للاحتفاظ  المباشرة   الآثاركانت  حيث  أبعاد 

من خلال الدور الوسيط لإدارة   الاتصالات على    للاحتفاظغير المباشرة    الآثار  أقل من  الاتصالات 
يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي  الاتصالات على   الاحتفاظالاحتواء العالي وهذا يدل على أن تأثير  

 كوسيط.
كبعد من    الأخلاقيات كأحد أبعاد إدارة المواهب و   الاحتفاظتتوسط إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين   .8

الوس وهذه  التنظيمية  الصحة  جزئية،  أبعاد  وساطة  على    للاحتفاظ  المباشرة   الآثاركانت  حيث  اطة 
من خلال الدور الوسيط لإدارة    الأخلاقيات على    للاحتفاظغير المباشرة    الآثار  أقل من   الأخلاقيات 

يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي الأخلاقيات على  الاحتفاظالاحتواء العالي وهذا يدل على أن تأثير 
 كوسيط.

كبعد من أبعاد    الإبداع كأحد أبعاد إدارة المواهب و   الاحتفاظتتوسط إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين   .9
أقل الإبداع  على    للاحتفاظ  المباشرة  الآثاركانت  حيث  الصحة التنظيمية وهذه الوساطة وساطة جزئية،  

دارة الاحتواء العالي وهذا من خلال الدور الوسيط لإ  الإبداععلى    للاحتفاظ غير المباشرة    الآثار   من
 يزداد بوجود إدارة الاحتواء العالي كوسيط. الإبداع على  الاحتفاظ يدل على أن تأثير 

من خلال استعراض نتائج اختبارات فرضيات توسط إدارة الاحتواء العالي العلاقة بين إدارة المواهب 
والصحة التنظيمية بأبعادها )الاتصالات،   بأبعادها )استقطاب المواهب، تنمية المواهب، الاحتفاظ بالمواهب(

الوساطة الجزئية بين إدارة المواهب والصحة    تؤدي دورالأخلاقيات، الإبداع(، تبين أن إدارة الاحتواء العالي  
لها دور فعال في الاستغلال الأمثل لممارسات إدارة المواهب التنظيمية، بمعنى أن إدارة الاحتواء العالي  

)استقطاب المواهب، تنمية المواهب، الاحتفاظ بالمواهب( للوصول إلى صحة تنظيمية مثالية تسهم في تحقق  
(  2019إلى حد ما مع نتيجة دراسة )الحيارى،    البحث   اوتتفق نتيجة هذ   أهداف الجامعة بالصورة المطلوبة.  

على وجود أثر لاستراتيجية إدارة المواهب في البراعة التنظيمية من خلال تشاركية المعرفة التي  التي أكدت 
وجود   )  Almaaitah et al, 2020وكذلك بينت دراسة ) من أبعاد إدارة الاحتواء العالي،    اً أساسي  اً تعتبر بعد 

 البحث اً وسيطاً بينهما، وتتفق نتيجة  أثر لإدارة المواهب في الأداء التنظيمي بوجود الالتزام التنظيمي متغير 
( والتي بينت أن متغير التوازن بين العمل والأسرة يتوسط  2013الحالي جزئياً مع نتيجة دراسة )مرسي،  

 العلاقة بين إدارة المواهب واندماج العاملين بشقيه الوظيفي والتنظيمي. 
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 التوصيات: .2
 ، يقترح الباحث مجموعة من التوصيات وهي: البحث ليها إبناءً على النتائج التي توصل 

الاهتمام بمبادرات وأفكار الموارد البشرية وخاصة ممن يمتلكون الموهبة، وتصميم البرامج التدريبية وفقاً   .1
البشرية   الموارد  مهارات  يلي:  وملاخاصة  منهم  للموهوبينلما  التدريبية  ء،  البرامج  الموارد  مة  لرغبات 

البشرية بالصورة التي تنمي الإبداع لديهم، وأن تكون البرامج التدريبية وثيقة الصلة بأهداف العمل والقواعد  
مرغوبة في العمل، والتقييم المستمر للبرامج التدريبية للوقوف على مقدار  الغير  و والسلوكيات المطلوبة  

 بصورة مستمرة. الاستفادة من تلك البرامج للعمل على تطويرها 

اعتماد جامعات الشمال السوري عدداً من الأساليب لتطوير ممارسات إدارة الاحتواء العالي لدى مواردها  .2
البشرية وهي: تصميم الوظائف بالصورة التي تساعد على إضافة العديد من التحديات والصعوبات وتتيح  

عتماد على الهياكل التنظيمية الأفقية التي  الفرصة للموارد البشرية لإبداع أساليب وطرق عمل جديدة، والا
تعزز تلاقي الأفكار بين الإدارة والعاملين، وتوفير البرامج التدريبية التي تمكن الموارد البشرية من امتلاك 

 المهارات والقدرات الكافية للمشاركة في صنع القرارات وتحمل المسؤولية مما يعزز ثقتهم بأنفسهم. 

للإشراف على ممارسات إدارة المواهب المختلفة وتنسيقها داخل   دارة المواهب إنشاء وحدة متخصصة لإ .3
، ولضمان توافق تلك الممارسات  الجامعة بما في ذلك التوظيف والتطوير والاحتفاظ وتخطيط التعاقب 

 .مع رؤية الجامعة وأهدافها
 بناء نظام اتصال فعال يتضمن: .4

 . والغايات الأساسية للجامعةوضع خطة اتصال واضحة تحدد الأهداف  ▪
منتظمة  إنشاء ▪ اتصال  الراجعة،    مثل  قنوات  التغذية  وجلسات  المنتظمة،  المفتوحة  )الاجتماعات 

(  وأشكال الاتصال الأخرى التي تسمح للموظفين بتقديم مدخلات حول سياسات الجامعة وممارساتها
 ية.  بين إدارة الجامعة ومواردها البشر الاتجاه   تتيح الاتصال ثنائي

 .  منصات الاتصالات الرقمية وأدوات مؤتمرات الفيديو الاستثمار في التكنولوجيا الحديثة مثل ▪
، وذلك لإجراء التحسينات والتعديلات حسب الحاجةبصورة دورية  قياس وتقييم فعالية نظام الاتصال   ▪

   .التغذية الراجعةو منتظمة ومجموعات تركيز  من خلال الاستطلاعات 
دليل    منزلةيكون ب  ومهامها وأنشطتها بالجامعة   تهاوماهيإعداد كتيب عن مفهوم إدارة المواهب البشرية   .5

الجامعة في  العاملة  البشرية  للموارد  الإداريةاسترشادي  ووحداتها  الكليات  جميع  على  وتعميمه  وفي    ، 
 .مختلف المستويات التنظيمية 

تتبع لدائرة الجودة وفي حال عدم توفرها    التنظيمية داخل الجامعةإنشاء وحدة مخصصة لقياس الصحة   .6
من   يتضمن مجموعة  وضع إطار عمل شاملتكون مسؤولة عن  ،  في الجامعة تتبع لدائرة الموارد البشرية

(  رضا الموظفين ومعدلات الدوران والتغيب ومؤشرات الأداء الرئيسية الأخرى ) المؤشرات والمقاييس مثل
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ا نقاط الضعف، مما يسهم في تحقيق رسالة  لقياس الصحة  نقاط القوة وتلافي  لتنظيمية وذلك لتعزيز 
 الجامعة وأهدافها. 

التدوير  .7 الذاتي،  التعلم  الجماعي،  العمل  تبادل الأدوار،  الحديثة مثل:  التركيز على الأساليب الإدارية 
الجامعة، ومن جهة أخرى يسهم في تنشيط  الوظيفي والذي بدوره يزيد الاستفادة من المواهب التي تمتلكها  

 تشارك المعلومات والمعارف والخبرات.

المستويات   .8 الجامعة والعمل على نشرها على كافة  السلوك في  التأكيد على أهمية وجود مدونة قواعد 
 . ، وأن تكون أحد التوثيقات المرفقة عند التعيينالإدارية والتنظيمية

والصحة التنظيمية وكذلك إدارة الاحتواء العالي من خلال عقد الدورات    نشر ثقافة ممارسات إدارة المواهب  .9
تنظيم المؤتمرات والندوات وورش العمل عن إدارة المواهب والصحة التنظيمية وكذلك إدارة التثقيفية، و 

ا  الاحتواء العالي بصورة دورية، بحيث يتم تعريف جميع الأطراف المعنية بماهيتها وكيفية إدارتها وتطبيقه
 وأهميتها ودورها في تحقيق التميز المؤسسي للجامعة وتعزيز الدور المجتمعي للجامعة.

 العمل على رفع وعي الإدارة العليا بأهمية إدارة المواهب من خلال: .10
 وضع استراتيجية شاملة لإدارة المواهب توضح دور إدارة المواهب في تحقيق أهداف الجامعة.  ▪
إدار  ▪ تحققها  التي  الفوائد  وزيادة بيان  التنظيمية  الصحة  تحسين  ذلك  في  بما  للجامعة،  المواهب  ة 

 مشاركة الموارد البشرية.
 توفير البرامج التدريبية حول كيفية تحديد المواهب وتطويرها والاحتفاظ بها.  ▪
 خلق ثقافة المساءلة بأن تكون الإدارة العليا مسؤولة عن نتائج إدارة المواهب.  ▪

المواه .11 لتحديد  دليل واضح  الجامعة  وضع  المطلوبة لكل دور داخل    المعاييريحدد  ب في  والكفاءات 
 .ضرورية للنجاح في تلك الأدوارالالمهارات و  الجامعة،

وضع استراتيجية لاستقطاب العاملين الموهوبين تحدد بوضوح حاجة الجامعة من العاملين الموهوبين   .12
، وذلك من خلال وضع معايير  وتميزها المؤسسيبالصورة التي تسهم في تحسين صورة الجامعة وسمعتها  

 .واضحة لاختيار أصحاب المواهب والاعتماد على الأساليب الحديثة في انتقاء أصحاب المواهب 
بما يتوافق مع مبادئ إدارة المواهب وذلك من خلال الربط  هاوتطوير تحديث سياسات التنمية والتدريب  .13

بالصورة التي تنعكس على  ات الفنية والتقنية للبرامج التدريبية  بين مهارات الموارد البشرية وبين المواصف
 أداء المهام بكفاءة وفاعلية. 

العمل على ربط استراتيجية تنمية العاملين الموهوبين باستراتيجية الجامعة، بحيث تغطي استراتيجية   .14
والقيادية والإشرافية والتي بدورها تسهم  تنمية العاملين الموهوبين احتياجات الجامعة من الكوادر الإدارية  

 في تحقيق الأهداف الاستراتيجية للجامعة وبلوغ الجامعة للتميز المؤسسي. 
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والتطوير فرص التدريب  العاملين الموهوبين في الأنشطة التخطيطية للجامعة من خلال توفير  شراك  إ .15
(، مما يسهم  وإدارة المشاريع  الأداء،  وإدارة  الاستراتيجي،التخطيط  )مفاهيم التخطيط الرئيسية مثل    ىعل

 . المساهمة في أنشطة التخطيط بطريقة أكثر جدوى  في بناء مهاراتهم وقدراتهم على

البرامج التدريبية المستمرة والمتنوعة    طرحاستثمار الطاقات الكامنة لدى الموهوبين في الجامعة من خلال   .16
 إقامة النقاشات الدورية داخل الجامعة.، و من أجل مواكبة التغيرات المستمرة في بيئة العمل

للعمل،  .17 مريحة  أجواء  توفير  خلال  من  الجامعات  داخل  التنظيمية  الصحة  ثقافة  تنمية  على  العمل 
 ويات، وخلق بيئة صحية تشجع على الإبداع. وتحسين العلاقة بين الموارد البشرية في كافة المست

الجامعة لأفكار موارده .18 إدارة  تبنيها والعمل على تطبيقها ضمن  ومبادراتهم  البشرية    ادعم  من خلال 
 العمل.   ه، وإتاحة الفرصة لهم للمشاركة باتخاذ القرارات في حدود ما يتطلبالإمكانات المتاحة

 المستقبلية المقترحة: الأبحاث .3
 الحالية عدداً من النقاط البحثية التي يمكن بحثها ودراستها في المستقبل ومنها: البحث أثار 

،  مثل )التحفيز، التمكين، تخطيط التعاقب   الحالي  البحث تطرق لها  يإضافة أبعاد أخرى لإدارة المواهب لم   .1
ي العلاقة بينهما، مع  مع الصحة التنظيمية بوجود إدارة الاحتواء العالي كوسيط ف(  إدارة الأداء، الالتزام

 التطبيق في مجالات أخرى مثل القطاع الصحي، أو عمل مقارنة بين القطاع التعليمي والقطاع الصحي. 
الالتزام التنظيمي أو ثقافة  )خر مثل  آدراسة دور الوسيط بين إدارة المواهب والصحة التنظيمية بمتغير   .2

 .التنظيمية، الانتماء التنظيمي..(، السمعة ي، التميز التنظيمالعاملين
وضوح الأهداف، مثل )دراسة العلاقة المباشرة بين إدارة المواهب والصحة التنظيمية بأبعاد لم يتطرق لها   .3

 (. الثقة التنظيمية، المعنويات، التكيف، تسخير الموارد، توازن السلطة، التماسك، حل المشكلات 
إدارة   .4 بين  المباشرة  العلاقة  العاليدراسة  إدارة الاحتواء  القرارات، )  المواهب وأبعاد  اتخاذ  المشاركة في 

الاندماج الوظيفي، التدريب، التحفيز،  ،  امتلاك/ مشاركة المعلومات، المشاركة في العوائد، امتلاك المعرفة
 . ..(فرق العمل، دعم تكنولوجيا العمل

أخرى بدلًا من الصحة التنظيمية مثل الفخر التنظيمي، والقيادة المستنيرة، ورأس المال    متغيرات دراسة   .5
 الرمزي. 
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 المراجع العربية: 
. في مجتمع المعرفةالمصرية    إدارة المواهب الإدارية في الجامعات   (.2018إبراهيم، فاطمة أحمد زكي. )
 . 339- 187(،17)، العدد  مجلة الإدارة التربوية

(. متطلبات إدارة الموهبة في منظمات الاحتواء العالي: 2015إبراهيم، نور خليل، وسعد، خالد سلمان. )
-442(،  86) 21لاقتصادية والإدارة،  مجلة العلوم ادراسة ميدانية في وزارة العلوم والتكنولوجيا.  

576  . 
أثر بعض أبعاد الصحة التنظيمية على أداء مندوبي المبيعات والتسويق   م(. تقيي 2018)أبو جليل، محمد. 

 .  79 -53(،  1)14 المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،في شركات التأمين الأردنية. 
توافر أبعاد الصحة التنظيمية وعلاقتها بالأداء المتميز دراسة تطبيقية    ى(. مد 2020)أبو حجير، طارق.  

 . 394- 359(، 1)5 مجلة جامعة الاستقلال للأبحاث، ، على البنك الإسلامي

أثر تطبيق استراتيجيات المواهب في تعزيز الانتماء التنظيمي    (.2015).  ، وأبو دولة، جمال، صالحالجراح
الرسمية.   الأردنية  الجامعات  التدريس في  هيئة  أعضاء  الأعمال،   ةالمجللدى  إدارة  في  الأردنية 

11 (2 ،)283 -315.   
(. دور ممارسات إدارة المواهب في تحقيق البراعة التنظيمية: دراسة تطبيقية على  2020أبو زيادة. زكي. )

 . 39- 1(، 2) 18 ،مجلة عجمان للدراسات والبحوث شركة جوال للاتصالات الخلوية الفلسطينية. 
الي في دافعية الإنجاز  (. أثر ممارسات إدارة الاحتواء الع2020أبو زيد، أحمد ناصر، والرواشدة، إياد طه. )

المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،  لدى العاملين في سلطنة منطقة العقبة الاقتصادية الخاصة.  
16 (4 .)834 -854 . 

(. مدى توافر أبعاد الصحة التنظيمية وأثرها في الحد من  2011) أبو شتال، معتصم، والحوامدة، نضال.  
اليرموك سلسلة العلوم   ث أبحا  طاع الحكومي في الأردن.ضغوط العمل دراسة ميدانية على أطباء الق

 إدارة الأعمال جامعة مؤتة. الأردن.  ة. كليالإنسانية والاجتماعية
النشر للجامعات،  دار    ،(6. ط)  والتربويةالبحث في العلوم النفسية    مناهج.  (2011محمود. )رجاء    علام، أبو  

 القاهرة. 

 المواهب في بناء المنظمة الذكية لدى المنشآت الصناعية الفلسطينية دور إدارة (.  2018)أبو علبة، تامر. 

  . قاعدة بيانات دار المنظومة.] رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية غزة        [
أثر إدارة المواهب في تعزيز الأداء الاستراتيجي المتوازن   (.2022أبو قاعود، بتول، والطراونة، إخلاص. )
 .49- 24(، 1) 7 مجلة جامعة عمان العربية للبحوث،في البنوك التجارية في الأردن، 
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(. علاقة الإدارة بالاحتواء العالي في تعزيز الإبداع الإداري دراسة  2016أبو ليفة، سناء مصطفى محمد. )
 . 304-279(،  1)36المجلة العربية للإدارة، لتكرير البترول. ميدانية مطبقة على شركة أسيوط 

(. علاقة الإدارة بالاحتواء العالي في تعزيز الإبداع الإداري دراسة  2016أبو ليفة، سناء مصطفى محمد. )
 . 304-279(،  1)36للإدارة، المجلة العربية ميدانية مطبقة على شركة أسيوط لتكرير البترول. 

مجلة الاقتصاديات  مبادئ واستراتيجيات إدارة المواهب في المؤسسة،    (.2019وحيمر، مريم. )أحلام، خان،  
 . 103- 81(، 1)5المالية البنكية وإدارة الأعمال، 

. أثر الثقافة التنظيمية في تنمية السلوك الإبداعي للعاملين )بحث تطبيقي على  (2008حسام. )  ،الأحمد 
، كلية الاقتصاد، جامعة ] منشورةماجستير غير    ةرسال  [حلب مؤسسات الغزل والنسيج في مدينة  

 حلب، سوريا.
المناعة النفسية كمتغير وسيط في العلاقة بين الصحة التنظيمية والاحتراق    (. 2022إسماعيل، عمار. )

المجلة العلمية الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس بالجامعات المصرية الحكومية )دراسة تطبيقية(،  
 . 290- 223، للبحوث التجارية، العدد الأول
درجة توافر الصحة التنظيمية من وجهة نظر العامليـن فـي  (.  2019اشتيوي، محمد، ومشارقة، عودة. )

 . 141-125(،  4)39، المجلة العربية للإدارة. ميدانية )بلدية البيـرة(  الفلسطينية: دراسةالبلديات 
اختبار دور الوسيط لإجراءات    - تحليل السير الذاتية وأثره في الصحة التنظيمية(.  2017)اغا، نور غزوان.  

ر،  ماجستي  رسالة [عمانة ميدانية في البنوك التجارية العاملة في الأردن ضمن مدينة  الاختيار: دراس
 قاعدة بيانات دار المنظومة. ،]جامعة الشرق الأوسط الأردن

القدرة على مواجهة ضغوط العمل من واقع الصحة التنظيمية في المؤسسات (.  2010الأقرع، نور طاهر. )
، قاعدة بيانات ] ر، جامعة القدس فلسطينرسالة ماجستي  [الغربيةالحكومية/ محافظة شمال الضفة  

 .دار المنظومة

(. الصحة التنظيمية وتحقيق متطلبات الجودة والاعتماد الأكاديمي: دراسة  2021الأكلبي، عايض شافي. )
 . 369-362(، 1) 22 المجلة العلمية لجامعة الملك فيصل،مقارنة. 

إدارة المواهب" آفاق جديدة نحو إدارة ذكية للموارد البشرية دراسة حالة: مجموعة  (.  2019)صبيان.    ،إيمان
بلقايد ه،  دكتورا رسالة    [الجزائرية  سسات المؤ من   بكر  أبو  دار  .  ]  الجزائر  .جامعة  بيانات  قاعدة 

 . المنظومة

وخرموش،    صابر،  المحددات  2022)منى.  بحري،  وفق  المفهوم  لتصور  مقاربة  التنظيمية  الصحة   .)
 . 472- 461(، 2) 11مجلة دراسات إنسانية واجتماعية،  التنظيمية، 
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دليل المبتدئين في استخدام التحليل الإحصائي  (.  2020)البرق، عباس، والمعلا، عايد، وسليمات، أمل.  
 .دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردن. (Amos)باستخدام برنامج أموس 

  والانتماءتحليل العلاقات السببية بين تطبيق إستراتيجية إدارة المواهب البشرية  (.  2020البطران، شيماء. )
والمشروبات   وأثرهماالتنظيمي   الأغذية  قطاع  على  ميدانية  دراسة  المنظمات  أداء  المجلة .  على 

    .402- 33(، 1) 50،  العلمية للاقتصاد والتجارة

ة التنظيمية في المؤسسات الخدماتية الجزائرية:  (. مستوى توفر الصح2017)وادي، لمين.  و بومنقار، مراد،  
مجلة رماح للبحوث والدراسات، جامعة دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بمدينة عنابة،  

 . 291- 272(، 23)عنابة، الجزائر، العدد باجي مختار  

خالد.   تطبيق  (.2020)تهامى،  دراسة  والوظيفي  والاحتراق  الاحتواء  إدارة  بين  العاملين  العلاقة  على  ية 
كورونا.   جائحة  ظل  في  الشرقية  محافظة  في  الحكومية  للدراسات  بالمستشفيات  العلمية  المجلة 

 . 116- 67(، 4)11، التجارية والبيئية
منحى التحليل    البحوث:(. اختبار صحة البنية العاملي للمتغيرات الكامنة في  2012)بوزيان.  تيغزة، أمحمد  

 سعود. . جامعة الملك مركز بحوث كلية التربية محكم. بحث علمي والتحقق. 

السيكو  (. التحقق من الخصائص  2020رحومة، حاتم. )و حمد،  سليمان إبراهيم، خالد مو جابر، عبد السلام،  
الوطنية للتعليم التقني والفني  ئة  لمقياس الصحة التنظيمية: دراسة تطبيقية على العاملين بالهي  ةمتري

 . 64- 41(، 3)4المجلة الدولية للإدارة والعلوم الإنسانية،  في ليبيا، 
(. إدارة المواهب القيادية بالمدارس الثانوية العامة في ضوء توجهات إصلاح التعليم  2018منار. )   ،جابر

 . 103-1، عدد ديسمبر،  مجلة كلية التربية .جامعة بني سويف مقترح،المصري: تصور 

السعودية    (. إدارة المواهب المتكاملة مدخل لتطوير القيادات الأكاديمية بالجامعات 2022الجاسر، عبد الله. ) 
 . 105- 82،  2(، ج4)38جامعة أسيوط، كلية التربية المجلة العلمية،  في ضوء النماذج العالمية.  

(. واقع إدارة المواهب في مؤسسات التعليم العالي التقنية بمدينة  2020)جبريل، وائل، والفرجاني، فاطمة.  
 . 130- 107(، 1)7 مجلة الابتكار والتسويق، درنة من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس.

(." دور أبعاد إدارة المواهب في تحسين جودة الخدمة المصرفية 2017الجعفري، الصادق، وعمران، حسن. ) 
مجلة آفاق اقتصادية، العدد  )دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين بالمصارف التجارية الليبية(،  

 .260-235، الخامس

(. أثر المعرفة على جودة الخدمة: دراسة تطبيقية في  2013)ن، ونوري، حيدر شاكر.  جمعة، محمود حس
، 97الجامعة المستنصرية، العدد    -مجلة الإدارة والاقتصاد، كلية الإدارة والاقتصاد شركة التأمين،  

170-189 . 

https://search.mandumah.com/Databasebrowse/Tree?searchfor=&db=&cat=&o=0335&page=1&from=
https://search.mandumah.com/Databasebrowse/Tree?searchfor=&db=&cat=&o=0335&page=1&from=
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بالفروع الرئيسية    دراسة تطبيقية  :أثر إدارة المواهب في أبعاد التميز التنظيمي  (.2022الجندي، نيفين. )
 . 158- 102، مجلة التجارة والتمويل، العدد الأولللبنوك التجارية بمحافظة الإسكندرية، 

دراسة تطبيقية على الهيئة العامة    :تأثير إدارة المواهب على الأداء الاستراتيجي  (.2022جنه، ياسر. )
المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والإدارية، لشؤون الزراعة والثروة السمكية بدولة الكويت،  

13 (3 ،)793 -813 . 

( سويلم.  الموهوبين(.  2010الجهني،  وبرامج  للنشر  تقويمها  -تنفيذها   -تخطيطها   - مناهج  حامد  دار   .
   والتوزيع. عمان. الأردن.

(. أثر الرقابة الإدارية في أداء العاملين: الدور المعدل لإدارة الاحتواء 2021حداد، أسيل نبيه رشدي. ) 
 . 497- 473(.  3)10 المجلة العالمية للاقتصاد والأعمال،العالي في دائرة الجمارك الأردنية. 

لاقته بإدارة المواهب لدى  (." درجة ممارسة التمكين الإداري وع2019الحراحشة، محمد، والشرفات، مسلم. )
مجلة مؤتة  رؤساء الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة آل البيت،  

 . 226-181(، 2)34للبحوث والدراسات، 
واقع الصحة التنظيمية وصعوباتها في المدارس الثانوية للبنين    (.2020)الحربي، بدر بن غازي بن خليف.  

مجلة القراءة  .  الجمعية المصرية للقراءة والمعرفة  -كلية التربية    -ة عين شمس  جامع  .بمدينة حائل
 .381-339، 227العدد  والمعرفة،

نبيل.   وخليل،  على    (.2019)الحربي، صالح،  بالتطبيق  ونواتجها  المواهب  إدارة  بين ممارسات  العلاقة 
- 149،  (2)16،  الإنسانية والاجتماعيةمجلة جامعة الشارقة للعلوم  .  البنوك السعودية بمنطقة تبوك

189 . 

(. درجة توافر أبعاد الصحة التنظيمية في كلية التربية بجامعة الملك سعود  2019)الحربي، لولوه الفريدي.  
 . 270  -240،  2(، ج  117)، العدد  مجلة كلية التربية ببنهامن وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس،  

طوير استراتيجيات إدارة المواهب في تنمية أعضاء هيئة التدريس:  تصور مقترح لت(.  2022الحربي، ندى. )
الملك خالد  بجامعة  التربية  كلية  ميدانية في  العدد  ،  دراسة  التربوية جامعة سوهاج،  ، 94المجلة 

1429 -1474 . 

في تنشيط رأس المال البشري   إدارة الاحتواء العالي  أثر ممارسات   (.2016)الحسني، دينا باسم كمال.  
، جامعة الشرق الأوسط رسالة ماجستير[  دراسة حالة مصرف الرافدين في العاصمة العراقية بغداد 

   ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]الأردن
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( وتعزيز   الدور  (.2022حسني، محمد.  المواهب  إدارة  بين  العلاقة  في  الرشيقة  البشرية  للموارد  الوسيط 
العامةالتحول   المنظمات  في  المصري.    :الرقمي  للبريد  القومية  الهيئة  ميدانية على  مجلة  دراسة 

 . 472- 414(، 2) 32الدراسات المالية والتجارية،  

(. حساب الثبات والصدق التقاربي والتمايزي للمقاييس النفسية والتربوية  2020)حسين محمد، محمد حبشي.  
 متاح على الموقع:  2022/ 2/2. تم استرجاعه في AMOSوالاجتماعية باستخدام برنامج 

https://www.youtube.com/watch?v=4RcPIpMbmn8 
مجلة جامعة    .ظيميةانعكاسات ممارسات الاحتواء العالي للعامين في الصحة التن  (.2018حسين، حسين. ) 

 .167-144(،  9)26، والتطبيقية علوم البحتة لل بابل
خولة.   بمؤسسة  (.  2019)حفيظ،  ميدانية  دراسة  للمؤسسة  تنافسية  ميزة  تحقيق  في  المواهب  إدارة  أثر 

، ]ر، جامعة محمد خيضر، الجزائرماجستي  ةرسال  [بسكرة  -اتصالات الجزائر للهاتف النقال موبيليس 
  بيانات دار المنظومة. قاعدة 

العلــوم  2014)علاء.    ،حمد  وزارة  فــي  تطبيقيــة  دراســة  المواهــب:  إدارة  فــي  التحويليــة  القيــادة  أثـــر   .)
 . 167-134(، 5)1 مجلــة دنانيـــر، الجامعــة العراقيــة،والتكنولوجيــا، 
لمدارس الثانوية بمنطقة القصيم من وجهة  (. مستوى الصحة التنظيمية في ا2019)الحميد، نوره سليمان.  

 . 593  -564(. 11)35 جامعة أسيوط، –المجلة العلمية لكلية التربية نظر المعلمين. 
منيرالحوراني هبة  عمان  (.  2017)  .،  العاصمة  في  الحكومية  الثانوية  المدارس  في  التنظيمية  الصحة 

يما  التي  التنظيمي  الصراع  إدارة  باستراتيجيات    المعلمين وجهة نظر    المديرون من رسها  وعلاقتها 
 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]ر، جامعة الشرق الأوسطماجستي ةرسال[

مجلة  إدارة الاحتواء العالي ودورها في الانجراف الاستراتيجي،    (.2021حوشي، هند، وحميد، سولاف. )
 . 318- 290(، 34)7أبحاث بيسان،  

استراتيجيات إدارة المواهب وأثرها في البراعة الاستراتيجية: الدور  (.  2019)حمد عواد.  أالحيارى، شروق  
ه، جامعة العلوم الإسلامية  رسالة دكتورا  [ةالوسيط لتشاركية المعرفة في الجامعات الخاصة الأردني

 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]العالمية، الأردن
(. دور مبادئ إدارة الاحتواء العالي في الحد من الضغوط الوظيفية: دراسة  2020خروفة، رغد محمد. )

 . 212- 199(. 3)40المجلة العربية للإدارة، حالة في شركة الحريري للبناء والمقاولات. 
راسة ميدانية  (. ممارسات إدارة المواهب البشرية وعلاقتها بتحقيق الجودة الشاملة )د 2020الخطيب، محمد. )

 . 489-465(،  13)8، الباحث الاقتصادي ةمجلعلى جامعة فلسطين في قطاع غزة(. 

https://www.youtube.com/watch?v=4RcPIpMbmn8
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ميدانية    الأداء: دراسةتأثيـر إدارة التنوع والاحتواء العالي في أنظمة العمل عالية    (.2019الخفاجي، رشا. )
 . 143-125(،  3)39، العربية للإدارة ةالمجلميسان. في شركة نفط 

)خلف،   الكليات    (.2020حسين.  ميدانية  دراسة  التنظيمية  الفاعلية  مداخل  على  التنظيمية  الصحة  أثر 
، قاعدة بيانات  ]ر، جامعة الشرق الأوسطماجستي   ةرسال  [العراق  –الجامعة الاهلية في بغداد وواسط  

 دار المنظومة.

مجلة اقتصاديات (. أثر إدارة المواهب على الابتكار التنظيمي.  2020)داسي، وهيبة، وبوزيدي، شهرزاد.  
 . 133- 122(، 1) 5، عمال والتجارةالأ

(. الصحة التنظيمية السائدة في الجامعات الأردنية وعلاقتها بالتمكين  2019)دراوشة، نجوى عبد الحميد.  
 .520 -500(،  2) 46وية،  مجلة دراسات العلوم التربالوظيفي من وجهة نظر القادة الأكاديميين، 

 (. 2)38جامعة الزيتونة،   مجلة (. السلوك التنظيمي. 2012زاهد محمد. ) ،ري يد 

أثر إدارة الموارد البشرية في الصحة التنظيمية من خلال الدعم  (.  2019)الراجحي، عبد الله حمد مطلق.  
جامعة  ر،  تيرسالة ماجس[  ت التنظيمي المدرك: دراسة ميدانية على المستشفيات الخاصة في الكوي

 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]آل البيت، الأردن

الأنماط القيادية وعلاقتها بالسلوك الإبداعي لدى العاملين في جهاز الأمن    (.2017محمد. )  ، راسم البنا
  ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]، جامعة الأقصى فلسطينماجستير ةرسال [ ةغز الداخلي في قطاع 

التنظيمية على الالتزام التنظيمي.  2022) ربيع، عمراوي، وعيسى، سماعيل.   أثر الصحة  إدارة  (.  مجلة 
 .246-225(. 1) 8الأعمال والدراسات الاقتصادية، 

(. استخدام إدارة الموهبة كخيار لتعزيز الميزة التنافسية للمنظمات: 2013الزبيدي، غني، وحسين، حسين. ) 
- 78  ،(13)1،   مجلة كلية التراث الجامعية )العراق(داء الجامعي.  بحث ميداني في وحدات الأ

131 . 

. دار  (1)ط. إدارة الموهبة مدخل معاصر لإدارة الموارد البشرية(.  2015حسين. )  ،عباسو   ،غني  ،الزبيدي
 الأردن.  ،عمان ،الحامد للنشر

أنموذج مقترح للصحة التنظيمية في الجامعات الأردنية الرسمية في ضوء الواقع  (.  2007)سالم، مها كامل.  
، قاعدة بيانات ]جامعة عمان العربية للدراسات العليا  ه،  ة دكتورا لرسا[رة  المعاص والاتجاهات الإدارية  

 دار المنظومة.



 قائمة المراجع 

226 
 

الثانوية بمحافظة جدة وعلاقتها  الصحة التنظيمية في المدارس  (.  2016)مفلح.  السبيعي، فهد بن الحميدي  
- 325، 2ج.  (،168) 35  ،جامعة الأزهر -مجلة كلية التربية  ، بالالتزام التنظيمي لدى المعلمين

384 . 

العالي في القضاء على الأمراض الإدارية من    الاحتواءأثر ممارسات إدارة    (.2022السعداوي، إيمان. )
(، 6) 59مجلة جامعة الإسكندرية للعلوم الإدارية،  تطبيقية(.    خلال تعزيز الجدارات الجوهرية )دراسة

131-189 . 
إدارة الاحتواء العالي وتأثيرها في تعزيز رأس المال النفسي دراسة تحليلية  (.  2018) السعدون، زيتون نعمه.  
من عينة  اله  لآراء  العراقي  يئةأعضاء  الأهلية  والكليات  الجامعات  بعض  في   ةرسال[  ةالتدريسية 

 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]ر، جامعة كربلاءتيماجس
)  ،السعيدي حمود.  بدولة 2017عيد  العام  التعليم  مدارس  في  المؤسسية  المواهب  إدارة  تطبيق  آليات   .)

 . 711  -667(. 47العدد ) ،المجلة التربويةالكويت. 
عبد الله.   منيب  على  (.  2019)السقا،  تطبيقية  دراسة  الاستراتيجي:  الأداء  على  التنظيمية  الصحة  أثر 

العاملة في   التأمين  الأزهر، غزةرسالة ماجستي[  نفلسطيشركات  دار ]ر، جامعة  بيانات  قاعدة   ،
 المنظومة.

أثر إدارة المواهب في التميز التنظيمي: الدور الوسيط للتوجه الابتكاري في (.  2022السليحات، طالب. )
قاعدة ،  ]جامعة العلوم الإسلامية العالمية، الأردنه،  رسالة دكتورا [  الخاصة في عمان المستشفيات 

  بيانات دار المنظومة.
مستوى الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية العامة والخاصة في  (.  2011السوالمة، غازي عبد الله. ) 

، قاعدة بيانات دار ]جامعة عمان العربية، الأردنه،  رسالة دكتورا  [المعلمينالأردن من وجهة نظر  
 المنظومة.

درجة الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية في عمان وعلاقتها  (.  2018)الشبلي، آلاء محمد عبد الحافظ.  
النفسي   الوظيفي  الاحتراق  المديرينبمستوى  الأردن  ةرسال  [لدى  الهاشمية،  الجامعة  ،  ]ماجستير، 

  قاعدة بيانات دار المنظومة. 

(. استراتيجية مقترحة لتطبيق إدارة المواهب مدخل لتحقيق جودة 2018شرف، علية، والمطيري، فايح. )
-348(،  3)4،  المجلة الدولية للدراسات التربوية والنفسيةالخدمات في إدارة التعليم بمنطقة القصيم.  

383 . 
دراسة ببليومترية وتحليل المضمون،  والنماذج النظرية لإدارة الاحتواء العالي:    الأطر  (.2021شرقي، خليل. )

 .301-285(.  1)21 مجلة الباحث، جامعة أم البواقي،
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(. دور عمليات إدارة المعرفة في تحقيق الصحة  2022)شرقي، خليل، ويحياوي، فتحية، وعيشوش، رياض.  
مجلة العلوم الإنسانية لجامعة أم  دراسة لآراء عينة من الأساتذة بالجامعات الجزائرية،    –التنظيمية 
 .360-340(، 1)9البواقي، 

. مستوى الصحة التنظيمية في مدارس التربية الخاصة في عمان من  (2013مهدي. )الشريفي، عباس عبد  
 . 190-  145،  (109) 28المجلة التربوية، جامعة الكويت،  وجهة نظر المعلمين، 

العالي في تعزيز الرسوخ الوظيفي دراسة ميدانية    بالاحتواءدور ممارسات الإدارة    (.2022الشعراوي، نها. )
 . 406-359(.  3)23مجلة البحوث المالية والتجارية، أكتوبر.  6العاملين بجامعة   على

العاملين في الدوائر الحكومية في أثر الصحة التنظيمية في تحسين أداء  (.  2014)الشمايلة، إيناس زهير.  
، ]ر، جامعة مؤتة، الأردنماجستيرسالة     [العاملين  محافظة الكرك: دراسة ميدانية من وجهة نظر

 قاعدة بيانات دار المنظومة. 

إدارة الموهبة وأثرها في تحقيق الأداء العالي للمنظمة )دراسة استطلاعية لآراء    (.2015الشمري، أحمد. )
(، 10)3،  الإدارة والاقتصاد   ةمجلعينة من مدراء وأساتذة كلية الإدارة والاقتصاد جامعة كربلاء(.  

288-335  . 

التنظيمي    موأثرها في الالتزا(. متطلبات إدارة المواهب  2015. )آلاء عبد الكريمالشمري، حمزة، وغالب،  
 .47- 27(، 23)، مجلة المنصورةوجودة الخدمات: دراسة تطبيقية في رئاسة جامعة بغداد. 

دور إدارة المواهب في تحسين أداء العاملين في شركة مصفاة البترول (.  2016يمان علي. )إالشوفين،  
 ، قاعدة بيانات دار المنظومة. ]العربيةر، جامعة عمان رسالة ماجستي  [حالة الأردنية: دراسة

مجلة إدارة الأعمال .  أثر تطبيق إدارة المواهب في تحقيق إدارة الاحتواء العالي   (.2020صالحي، محمد. )
 . 148- 123(، 1) 6، والدراسات الاقتصادية

ميدانية    أثر تطبيق الصحة التنظيمية في جودة الخدمات الحكومية: دراسة(.  2013الصرايرة، ريما أحمد. )
، الكرك: عمادة الدراسات  ] منشورةرسالة ماجستير غير    [على مديريات الصحة في إقليم وسط الأردن

 العليا جامعة مؤتة.
)  ،صيام الرحمن.  عبد  الإدارة  (.  2013عزيزة  نظر  وجهة  من  البشرية  المواهب  إدارة  نظام  تطبيق  واقع 

،  ]الجامعة الإسلامية بغزةر،  رسالة ماجستي[  بغزةالوسطى والعليا دراسة حالة الجامعة الإسلامية  
 قاعدة بيانات دار المنظومة. 

(. دور إدارة المواهب في تحسين الأبداع  2020صيتي. )  ،أبو بكرو   ،بهاز  ،جيلانيو   ،عبد اللطيف  ،صيتي
  -129،  (3)18  ،مجلة دراسات اقتصاديةدراسة حالة لمؤسسة سونلغاز لولاية غارداية.    -التنظيمي

145 . 
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إقليم الجنوب من وجهة نظر    (.2016)لاء طارق.  آالضمرات،   التنظيمية في جامعات  مستوى الصحة 
 ، قاعدة بيانات دار المنظومة. ]ر، جامعة مؤتةرسالة ماجستي [أعضاء هيئة التدريس

.  العاملين دراسة ميدانيةأداء    تحسين  ودورها في  المواهب البشريةإدارة  ممارسات  (.  2017)الله.  الطبال. عبد  
 . 101- 80 ،(13)7، نميةمجلة الاستراتيجية والت
. دار جامعة  1، جنمذجة العلوم البنائية للعلوم النفسية والاجتماعية(.  2018عامر، عبد الناصر السيد. )

 نايف للنشر. الرياض. 
. دار جامعة  2، جنمذجة العلوم البنائية للعلوم النفسية والاجتماعية(.  2018عامر، عبد الناصر السيد. )

 الرياض. نايف للنشر. 

بعاد الاحتواء العالي في المنظمات  أ(. مدى توافر  2017)عبد الستار، ناجي، وفرحان، محمد صبحي.  
مجلة تكريت للعلوم  التعليمية: دراسة استطلاعية لآراء عينة من الأفراد العاملين في جامعة تكريت،  

 . 137- 105(. 39)3الإدارية والاقتصادية، جامعة تكريت، 
غادة السلام،  هناء.  عبد  والسيد،  عين  2021) ،  جامعة  التربية  بكلية  العالي  الاحتواء  إدارة  ممارسات   .)

 . 438- 295، 4ج  -( 45مجلة كلية التربية، العدد )دراسة ميدانية،  -شمس

دور ممارسات نظم عمل الاحتواء العالي في تعزيز الأداء الجامعي  (.  2017)عبد الصادق، نوار محمد.  
دراسة تطبيقية في   الكوفةالمتميز:  الكوفةيرسالة ماجست[  جامعة  دار  ]ر، جامعة  بيانات  قاعدة   ،

 المنظومة.
الفتاح، رضوان محمود.   المنظمة(.  2012)عبد  في  المواهب  للتدريب (1)ط.  إدارة  العربية  المجموعة   ،

 والنشر، القاهرة. 

دراسة استطلاعية    –(. تأثير استراتيجية المواهب في تعزيز الفاعلية التنظيمية  2020عبد الوهاب، محمود. )
)العراق(.   المستنصرية  بالجامعة  المستمر  التعليم  والتجارة في مركز  الأعمال  اقتصاديات  ،  مجلة 

5(2 ،)62- 80 . 
(. دور إدارة الاحتواء العالي في تعزيز العدالة التنظيمية دراسة  2018)العبيدي، أمل، والسعدي، ضحى.  

 . 67- 39،  30مجلة المنصور، العدد تحليلية لآراء عينة من الموظفين في معهد التدريب النفطي. 

معالجات تنوع الموارد البشرية    إطاردارة الاحتواء العالي في  إبناء نموذج  (.  2010)العبيدي، نور خليل.  
ر،  رسالة ماجستي [العراقيدراسة ميدانية في مصرف الرشيد  الاجتماعي  ومقدرات تطوير راس المال  

 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]جامعة بغداد 
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(. درجة توفر أبعاد الصحة التنظيمية بالأقسام العلمية بجامعة الطائف من وجهة  2015)العتيبي، تركي.  
 . 210 - 165(. 13)4  مجلة العلوم الإنسانية،نظر أعضاء هيئة التدريس، جامعة الطائف، 

إدارة المواهب في القرن الحادي والعشرين: النظرية والتطبيق، إدارة المواهب بين  (.  2013)العزام، زياد.  
 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]جامعة العلوم الإسلامية العالميةر،  دراسة ماجستي[  نظرية والتطبيقال

مجلة جامعة  (. استخدام النمذجة بالمعادلة البنائية في العلوم الاجتماعية.  2018عزوز، عبد الناصر. )
 .    322- 287(. 1) 15الشارقة للعلوم الإنسانية والاجتماعية،  

  7مجلة العلوم القانونية والاجتماعية، أخلاقيات التدريس في الجامعات العراقية.  (.2022عطية، سميرة. )
(1 ،)360-375. 

(. تأثير الصحة التنظيمية في الالتزام التنظيمي لدى أعضاء الهيئة  2016)عطية، طارق، ومهدي، آمنة.  
 . 345- 325(، 94)22، العلوم الاقتصادية والإدارية ةمجلالتدريسية في كلية المأمون الجامعة. 

إدارة الاحتواء العالي كمدخل لتحقيق السعادة المؤسسية لأعضاء هيئة التدريس (.  2022علوان، سهام. )
 . 131- 1(، 6) 16مجلة جامعة الفيوم للعلوم التربوية والنفسية،  ، بجامعة الزقازيق )دراسة تحليلية(

وسام، وحسن،   دراسة    الاحتواءإدارة    (.2022ريم. )علي،  الوظيفي:  التنمر  من  الحد  في  وأثرها  العالي 
مجلة دراسات ،  استطلاعية لآراء الكادر الصحي في مستشفى الشطرة العام في محافظة ذي قار

 . 151- 130(. 31) 15إدارية، 

(. أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المواهب 2018ابتسام. )  ،حسينو   ،جمعة  ،خير الدين و   ،سمية  ،عمرواي
- 241  ،(7العدد )  ،جامعة بسكرة  – مجلة الاقتصادات المالية البنكية وإدارة الأعمال  بالمؤسسة.  

264.   

(. درجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس للحرية الأكاديمية وعلاقتها  2020)العمري، أحمد، والغويرن، يوسف.  
(.  1)47دراسات العلوم التربوية، الجامعة الأردنية،  حة التنظيمية في الجامعات الأرنية،  بمستوى الص

1 -19. 
رزاق.   علي  والعبادي،  حمود،  علي  سعد  المنشأة  2009)العنزي،  وأداء  العالي  الأداء  عمل  أنظمة   .)

 (.54)15مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، الصناعية العامة، 

 . الذاكرة للنشر والتوزيع، بغداد.نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي(. 2016)العنزي، سعد علي. 
(. أنظمة عمل الأداء 2011)العنزي، سعد علي، والعطوي، عامر علي حسين، والعابدي، علي رزاق.  

كلية الإدارة    -الجامعة المستنصرية العالي كمنهج لتعزيز استراتيجية إدارة الموهبة في المنظمات،  
 .105- 91، 89 مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد ، والاقتصاد 
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ر الوراق . دا(1)ط.  ابداعات الأعمال قراءات في التميز الإداري التفوق التنظيمي(.  2014سعد. )  ،العنزي 
 للنشر. عمان. الأردن.

(. تطوير ممارسات منظومة عمل الأداء العالي لضمان الفاعلية  2013)العنزي، سعد، وحسين، سمير.  
 .30- 1(. 72)19مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، التنظيمية، 

(. استراتيجيات التحليل الإحصائي المعاصرة في العلوم الاجتماعية:  2019عواطف، بوقرة، وحليمة، بوقرة. )
أنموذجاً،   البنائية  بالمعادلات  الاجتماعيةالنمذجة  والعلوم  للتربية  الطريق  -303(.  4)6،  مجلة 

315 . 
أحمد.   الدين  نجم  أحمد  لتحسين  2013)عيداروس،  مدخل  التنظيمي  التعلم  التنظيمية  (.  الذاكرة  كفايات 

المجلس والصحة التنظيمية في بعض المدارس الثانوية العامة الحكومية والخاصة بمحافظة الشرقية،  
(.  39) 16الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية،  -العالمي لجمعيات التربية المقارنة 

9 -112 . 
تأثير إدارة الاحتواء العالي للموارد البشرية في مخرجات   (.2019)الغالبي، طاهر، والمنصوري، محمود.  

مجلة دراسات العمل الموقفية: دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في شركة نفط الجنوب،  
 . 75-38(. 22) 11إدارية، جامعة البصرة،  

ر الباطن وعلاقتها  (. الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية بمحافظة حف2019) الغامدي، هاني بن محمد.  
العلوم الإنسانية  )المجلة العلمية لجامعة الملك فيصل  الوظيفي لدى المعلمين والمعلمات،    ق بالاستغرا
 . 144- 119، 2، ملحق20المجلد  ،والإدارية(
في العلوم الإنسانية  (.  2013غانم، عجاج. ) وعملياً  (، دار عالم  1ط.)  والتربويةالتحليل العاملي نظرياً 

 الكتب، القاهرة. 
مكتبة المجتمع    (.1ط.)  العامعلم النفس  (.  2008صفية. )  ،الجباليو   ،خالد   ،أبو شعيرةو   ،غباري، ثائر

 العربي للنشر والتوزيع، عمان.
ممارسة أعضاء هيئة التدريس للحرية الأكاديمية وعلاقتها  درجة    (.2014)ارشود.  الغويرن، يوسف فرج  

الأردنية الجامعات  في  التنظيمية  الصحة  ماجستي  [بمستوى  الهاشميةرسالة  الجامعة  قاعدة  ]ر،   ،
 بيانات دار المنظومة.

مجلة إدارة الأعمال والدراسات (. مساهمة إدارة المواهب في تحقيق الفعالية التنظيمية.  2018بالقرع. )   ،فاطنة
 . 113- 94. (7) العدد   ،جامعة الجلفة ،الاقتصادية
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(. دور أخلاقيات العمل في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية من خلال اختيار  2018فتاح، ئافا عمر. )
كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة ، ]رسالة دكتوراه  [الخاصة/دراسة تحليليةوتعيين الدرجات الجامعية 

 السليمانية.

مجلة  دراسة تحليلية(.  ) (. إدارة المواهب في مؤسسات التعليم العالي  2018)الفرجاني، فاطمة علي القاسم.  
 . 33 -1، 6، العدد جامعة البحر المتوسط الدولية

. أثر القيادة التحويلية على إدارة المواهب: دراسة تطبيقية على  (2014)بلقاسم.  الفرجاني، فاطمة علي  
، 2العدد    ،كلية التجارة  -المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة: جامعة عين شمس    ،بنغازي جامعة  

259-297.  

في إدارة الموارد البشرية: دراسة حالة    ممارسة إدارة الاحتواء العالي وأثرها(."  2018القرالة، محمد عايد. ) 
 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]ر، جامعة مؤتةرسالة ماجستي[ دائرة الجمارك الأردنية

إدارة المواهب البشرية في مؤسسات التعليم العالي الجـزائرية:    واقع(.  2020)حورية.    ،سليخو   ،محمد   ،قريشي
 . 97- 81(،  2)40 المجلة العربية للإدارة،بسكرة.   –دراسة تطبيقية في جامعة محمد خيضر 

(. أثر إدارة المواهب في الالتزام التنظيمي  2022قريشي، محمد، وشناي، عبد الكريم، ولعوافي، راضية. ) 
مجلة البحوث الاقتصادية المتقدمة،  ي الجزائرية دراسة تطبيقية بجامعة بسكرة.  بمؤسسات التعليم العال

7(1 ،)565 -592 . 

تايهو   ،منار  ،القطاونة (. أثر الاتصالات الإدارية في السلوك الإبداعي في منظمات  2016بندر. )  ،أبو 
 .397-365 (،1)36المجلة العربية للإدارة، الأعمال الأردنية. 

. دار حامد للنشر والتوزيع.  (1)ط.  إدارة الموهبة في منظمات الأعمال العصرية(.  2016مصطفى. )  ،كافي
 عمان.

أخلاقيات (.  2012ني، صبري، وسويدان، سعادة، والجنابي، طارق. )الكبيسي، عبد الواحد حميد، والحيا
 ، مركز ديبونو تعليم الفكر. (1)ط. اب مهنة التدريس الجامعيد وأ

   باتنتهتمكين المعرفة في المنظمات الجزائرية: دراسة ميدانية بمكتبات جامعة  (.  2009)كحلات، سمراء.  
 ، قاعدة بيانات دار المنظومة. ]قسطنطينة -جامعة منتوريةر، رسالة ماجستي[

دراسة تحليلية لآراء عينة    الوظيفي،(. تأثير أبعاد إدارة المواهب في الاستغراق  2016) مفراس.    ،الكرطاني
  (،3)1،  السليمانية  –العلمية لجامعة جيهان    ةالمجلالعامة.  من المديرين في شركة التأمين الوطنية  

37 -55 . 
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المجلة الأردنية    (. تأثير إدارة المواهب والتعلم التنظيمي في استدامة شركة زين.2016)الكساسبة، محمد.  
 . 110- 93(، 1) 12  ،في إدارة الأعمال

مستوى الصحة التنظيمية في المراكز التعليمية التابعة لإدارة السراج  (.  2011)الكمالي، عبد الله عبد القادر.  
ارسة رؤساء المراكز للمهارات الإدارية من وجهة نظر  المنير في دولة الكويت وعلاقته بدرجة مم

 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]ر، جامعة الشرق الأوسطرسالة ماجستي[مين المعل

)محمود حسن حسني(. دار المريخ   إدارة أنشطة الابتكار والتغيير(.  2004)كنج، نيجل، واندرسون، نيل.  
 .للنشر

والطراونة، محمد.   التجارية  (.  2011)المبيضين، محمد،  البنوك  في  العاملين  لدى  الإداري  التمكين  أثر 
 دار المسيرة للنشر والتوزيع. عمان.  (.1ط.) الأردنية

مجلة دراسات خلاقيات العمل الإداري في الأداء المنظمي،  أ  أثر  (.2020محمد، جلال، ومحمد، نيطار. )
 .36- 15(،  1) 18اقتصادية، 

يز  والتمي  الذكاء الاستراتيجيلعلاقة بين  في اوسيط    كمتغير (. دور إدارة المواهب  2022)دعاء.  محمد،  
المنوفية.   التدريس بجامعة  التجارية  المؤسسي دراسة تطبيقية على اعضاء هيئة  الدراسات  مجلة 

 .50-1(، 14)12المعاصرة، 
الجامعات    فيصناعة القرار لدى أعضاء هيئة التدريس    فيواقع المشاركة  (.  2013)محمد، رريب الله.  
المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي: جامعة العلوم والتكنولوجيا دراسة ميدانية،    الجزائرية:

 .62- 44(. 11)6  اليمن، -
- عمان- والتوزيع، دار صنعاء للنشر الموهبة لدى طلب الجامعة الموهوبين تقدير(. 2010)علي.  ،محمد 

 لأردن.ا
أثر ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي في تعزيز الرشاقة التنظيمية: دراسة (.  2021)محمود، مي مرعي.  

 . 227  -209(. 1)14المجلة العربية للإدارة، ، ميدانية
الأردن.    -(. أثر تخطيط التعاقب في الاحتفاظ بالمواهب في شركة أورانج2021)المحيسن، فيصل أسامة.  

 .146- 126(،  1)17المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، 

دليل لتعلم نمذجة المعادلات    Amosنمذجة المعادلات البنائية باستخدام برنامج    (. 2019) إبراهيم.  مخيمر،  
 يروني للنشر والتوزيع، عمان، الأردن. ، دار البالبنائية
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المواهب في اندماج العاملين من خلال التوازن بين العمل   إدارة  أثر  (.2013مرفت محمد سعيد. )  ،مرسي
المجلة الأردنية في إدارة  دراسة ميدانية على مستشفيات جامعة الزقازيق.  –والأسرة كمتغير وسيط 

 . 40-22(، 1)9،  الأعمال

دور إدارة الموهبة في الحد من الاحتراق الوظيفي: دراسة تطبيقية على   (.2019. )عودة الله بدوي مشارقة،  
 . 340- 307(، 4)9، مجلة جامعة فلسطين للأبحاث والدراسات ، مستشفى المستقبل

(. إدارة المواهب البشرية في الجامعات الفلسطينية مقترح تطبيقي  2015غا. محمد. )المصري، نضال، والآ
 .64- 31(، 13)4،  مجلة عمران للعلوم الاجتماعية والإنسانيةي استراتيجي. تنمو 

أيمن والعمري،  يسرى،  عمرالمغيرية،  وإسماعيل،   ،( الإبداع  2022.  تحقيق  في  المواهب  إدارة  دور   .)
- 97(،  1) 13مجلة الآداب والعلوم الاجتماعية،  التنظيمي في الجامعات الحكومية بسلطنة عمان.  

113 . 

  ة بالمنظمات دراس  المعرفة بهدف تحسين الأداء  إدارة  على  المواهب إدارة    تأثير(.  2016)عاطف.    ،مناع
،  ]ه، جامعة قناة السويسدكتورا رسالة     [ج بجمهورية مصر العربيةقطاع الغزل والنسي   علىميدانية  

 قاعدة بيانات دار المنظومة. 

التنظيمي المدرك متغيراً وسيطاً بين إدارة الاحتواء  2016)منصور، طاهر، وعاشور، محمود.   (. الدعم 
العالي للموار البشرية والالتزام التنظيمي: دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في شركة نفط  

 . 77-31(. 30) 32مجلة الاقتصاد الخليجي، جامعة البصرة،  الجنوب، 
دارة المواهب في الجامعات الأردنية الحكومية ودورها في  درجة ممارسة إ(.  2017)مومني، أفنان محمد.  

، قاعدة بيانات ]، جامعة اليرموكرسالة دكتوراه  [الحد من هجرة الكفاءات الأكاديمية: تصور مقترح
  دار المنظومة.

المواهب في المنظمات العربية: الفرص والتحديات.   ة(. إدار 2019)مويزة، مسعود، وبورنان، مصطفى.  
 .165 -148(، 4) 1، البحوث الاقتصادية المتقدمة ةمجل

(. تحليل ومعالجة القيم الشاذة في تحليل المتغيرات الأحادية والمتغيرات المتعددة، 2021) الميرغني، أسماء.  
 متاح على الموقع:  2/2022/ 5تم استرجاعه في 

https://www.youtube.com/watch?v=v2cyCloXJDk 
مجلة العلوم الإنسانية، جامعة  (. الصحة التنظيمية بين التصور والممارسة.  2020)ميهوب، نور الدين.  

 .190-175(.  3)31العربي التبسي، تبسة، الجزائر،

https://www.youtube.com/watch?v=v2cyCloXJDk
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أمل محسوب.   وزناتي،  التنظيمي  2008)ناصف، مرفت صالح،  الأداء  لتفعيل  مدخل  المواهب  إدارة   .)
، العدد مجلة دراسات في التعليم الجامعي، كلية التربية  لأعضاء هيئة التدريس بالجامعات المصرية،

19  ،370- 475.  

مجلة  أساسية لتحقيق تميز المنظمات الحديثة.  (. إدارة المواهب ركيزة  2018)شعيب.    ،بغداد و   ،بسعيد   ،نبيل
 . 146- 130 ،(1العدد ) ،دراسات والأبحاث لتنمية الموارد البشرية ل

( مني.  وعرب،  عماد،  التنظيمية  2022النجار،  الصحة  بين  العلاقة  في  التنظيمية  الاستقامة  دور   .)
المجلة بمحافظة الدقهلية،  والاستغراق الوظيفي دراسة تطبيقية على العاملين في مديريات الخدمات  

 .345- 381(. 2) 13العلمية للدراسات التجارية والبيئية،  

  ميةأثر إدارة المواهب في تحسين السمعة التنظيمية: الدور المعدّل للثقة التنظي  (.2018النجار، محمد. )
مدينة عماّن الأردنية في  التجارية  البنوك  ميدانية على  الشرق   ة، جامعماجستير  ةرسال  [  دراسة 

 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]الأوسط
أثر استراتيجيات الإبداع التنافسي في تعزيز القدرات التنافسية في شركات تكنولوجيا  (.  2016) حسن.  نزال.  

، قاعدة ]، جامعة الشرق الأوسطماجستير  رسالة  [المواهب متغير وسيطالمعلومات في الأردن إدارة  
  بيانات دار المنظومة.

أبو شتال.   الحد من  (.  2005)النعيمات، معتصم مهدي  التنظيمية وأثرها في  أبعاد الصحة  توافر  مدى 
ر،  رسالة ماجستي  [مصادر ضغوط العمل: دراسة ميدانية على أطباء القطاع الحكومي في الأردن

 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]جامعة مؤتة
: دراسة تطبيقية  التنظيميتنمية الإبداع    في(. دور ممارسات إدارة المواهب  2022، فتحي عبد الله. )هاني

،  يةالمجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجار بالمنوفية،    الجامعيعلى العاملين بالمستشفى  
 . 1054-1003(. 2)3دمياط، كلية التجارة، جامعة 

(. مدى توافر أبعاد الصحة التنظيمية في مدارس التعليم العام بمكة  2017)الوذيناني، محمد بن معيض.  
 . 540  -507(.  3)18  مجلة العلوم التربوية والنفسية،المكرمة من وجهة نظر المديرين والمعلمين،  

لاحتواء العالي وأثرها في الأداء التنظيمي: دراسة (. إدارة ا2010)ورد، حسين فلاح، حسن، عبد الله كاظم.  
الكهربائية،   للصناعات  العامة  الشركة  عينة من موظفي  للعلوم استطلاعية لآراء  القادسية  مجلة 

 . 96- 85(. 1)12الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسية، 

رؤساء الأقسام الأكاديمية في كليات التمريض في الجامعات  درجة ممارسة (. 2015)وشاح، مؤيد محمد. 
 سالأردنية للقيادة التحويلية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدري

 ، قاعدة بيانات دار المنظومة.]ر، جامعة الشرق الأوسطماجستي رسالة[
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 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 

)أثر إدارة الاحتواء العالي بوصفه متغيراً وسيطاً في  يقوم الباحث حسام إبراهيم بإجراء دراسة بعنوان:  
جامعات الشمال    على العاملين في  ميدانيةً   دراسةً العلاقة بين ممارسات إدارة المواهب والصحة التنظيمية  

 جامعة حلب في المناطق المحررة. حصول على درجة الدكتوراه في إدارة الاعمال من للوذلك   السوري(

؛ وإذ يتقدم الباحث لكم بوافر  البحث   ا ولهذا الغرض تمَّ إعداد الاستبانة المرفقة لجمع البيانات اللازمة لهذ 
الشكر وعظيم الامتنان على حسن تعاونكم معه، يؤكد لكم أنّ المعلومات التي سوف يتم الحصول عليها  

ن تُستخَدم إلا لأغراض البحث العلمي، ونأمل إجابتكم على جميع فقرات من قبلكم ستُعامل بسريةٍ تامّة، ول
 الاستبانة بكل دقةٍ وموضوعيةٍ سعياً للوصول إلى نتائج صادقة وصحيحة. 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم وتقبلوا فائق التقدير والاحترام.
 حسام إبراهيم  :الباحث 
 شراف:إ

 دره  رالدكتور: عم            الدكتور: محمود عريض                                            
 ستاذ المشارك في إدارة الأعمال كلية الاقتصاد           الأ -إدارة الأعمال  المشارك في ستاذ الأ            

 جامعة ظفار  –كلية التجارة العلوم الإدارية     جامعة حلب في المناطق المحررة                           
 : اولًا: البيانات الشخصية والوظيفية

   أنثى        : ذكر  النوع -1
 أعزب      الحالة الاجتماعية: متزوج   -2
    50إلى أقل من  40من      40إلى أقل من  30من    سنة    30العمر: أقل من  -3

 سنة فأكثر  50 
 دكتوراه       ماجستير      جامعي     المؤهل العلمي: معهد متوسط فأقل   -4
 الشام     الدولية للعلوم والنهضة      الشمال     حلب   دلب  إ الجامعة:  -5
        له منصب إداري عضو هيئة تعليمية     عضو هيئة تعليمية     إداري   الوظيفة: موظف -6
     سنوات    4سنة إلى أقل من  2من         عدد سنوات الخبرة في الجامعة: أقل من سنتين   -7

    سنوات فأكثر    4  
  



 البحث ( استبانة 1الملحق رقم )                                                              الملاحق

243 
 

 ( أمام الخيار الذي يعبر عن رأيكثانياً: يرجى وضع إشارة ) 

رقم
ال

 الفقرات  

شدة
ق ب

مواف
 

فق 
موا

حايد  
م

 

فق 
موا

ير 
غ

ق   
مواف

ير 
غ

شدة
ب

 

 المتغير المستقل: إدارة المواهب 
 البُعد الأول: استقطاب المواهب 

على   1 البشرية  الموارد  من  احتياجاتها  تحديد  في  الجامعة  تركز 
 النوعية، وليس فقط على الكمية. 

     

الموهوبة،  تسعى الجامعة باستمرار للبحث عن الموارد البشرية   2
 والمُؤهلة وتعمل على استقطابها. 

     

حاجتها   3 عن  للإعلان  المتاحة  الوسائل  كل  الجامعة  تستخدم 
 للموارد البشرية لجذب أكبر عدد ممكن من المتقدمين الموهوبين. 

     

يتم استخدام طرق متعددة وموضوعية لاختيار الموهوبين بحيث  4
 الوظيفة الشاغرة.تعمل على مطابقة كفاءة الفرد مع 

     

تقوم الجامعة باستقطاب المواهب الجديدة، وتتيح في الوقت نفسه   5
 الفرصة لمواردها البشرية التي تمتلك المهارات العالية.

     

الموارد   6 المواهب من  آلية محددة لاكتشاف  الجامعة  تتوفر لدى 
 البشرية لديها من خلال مساهماتهم الإبداعية.

     

توفر الجامعة مبدأ العدالة والشفافية عند اختيار وترقية المواهب  7
 لديها.

     

 البعد الثاني: تنمية المواهب 
يوجد في الجامعة خطط سنوية لتدريب وتطوير المواهب البشرية   8

 وفقاً لاحتياجاتهم.
     

تقدم الجامعة لمواردها البشرية التدريب الداخلي من خلال نظام   9
 التعلم من مواقف حقيقية في بيئة العمل. 

     

تتيح الجامعة لمواردها البشرية التدريب الخارجي من خلال الورش  10
 التدريبية، والمؤتمرات العلمية المحلية، والعالمية.

     

لتطوير   11 المستمر  التعلم  وبرامج  التوجيه،  الجامعة  إدارة  تستخدم 
 مهارات مواردها البشرية. 
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الحوافز  12 وتقدم  المواهب،  أداء  لقياس  المعايير  الجامعة  تضع 
 للموهوبين بناءً على مقارنة أدائهم بتلك المعايير. 

     

وترقية   13 تعيين  في  الجامعة  إدارة  الجامعة،  تقوم  داخل  الموهوبين 
 ووضعهم في المكان المناسب تبعاً لقدراتهم. 

     

      الكفاءة. توفر الجامعة تقنيات تدريبية عالية  14
تعمل الجامعة على وضع الكفاءات العالية )المواهب( في المناصب   15

 القيادية المهمة والمناسبة لقدراتهم. 
     

تشجيع روح المنافسة بين مواردها البشرية بهدف  تسعى الجامعة إلى   16
 العمل على تطوير الذات. 

     

 البعد الثالث: الاحتفاظ بالمواهب 
مجال   17 في  للإبداع  البشرية  مواردها  أمام  الفرصة  الجامعة  تتيح 

 أعمالهم. 
     

      تهتم الجامعة بالتطوير الشخصي، والوظيفي لمواردها البشرية. 18
توفر الجامعة المناخ المناسب للبحث العلمي الجاد لتتحقق الجودة   19

 المطلوبة. 
     

تسعى الجامعة إلى تطوير نظم التدريس لديها، والعمل على ربط   20
 مخرجاتها باحتياجات المجتمع.

     

الآخرين،   21 لتحفيز  المواهب  لأصحاب  مكافآت  الجامعة  تقدم 
 الموهوبين منهم. وتشجيعهم للوصول إلى مستوى 

     

واعتبارهم   22 الموهوبين،  نظر  وجهات  الاعتبار  في  الجامعة  تأخذ 
 شركاء في وضع الخطط. 

     

تسعى الجامعة بشكل جاد لجعل بيئة العمل أكثر ملائمة لإظهار   23
 المواهب وصقلها. 

     

الإنجاز لدى  تقوم الجامعة بتطوير الثقة بالنفس، والدافعية ومشاعر   24
 الموهوبين. 

     

توفر الجامعة للموهوبين من مواردها البشرية كل الموارد المتاحة   25
 لتعزيز القدرة على الإبداع وضمان بقائهم. 

     

      تهتم الجامعة بالمسار الوظيفي للموهوبين كوسيلة لتحسين أدائهم.  26
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 المتغير الوسيط: إدارة الاحتواء العالي
للتغيرات  27 للاستجابة  متنوعة  تدريبية  برامج  الجامعة  تطرح 

 المتلاحقة في بيئة العمل.
     

الاندماج   28 تحقيق  إلى  الجامعة  في  المتبعة  السياسات  تهدف 
 الوظيفي بين مواردها البشرية.

     

تمنح الجامعة مواردها البشرية الحرية الكافية في مناقشة أفكارهم   29
 الإدارة. مع 

     

تُفوِض الجامعة مواردها البشرية بحل المشكلات التي تواجههم   30
 في العمل.

     

الجامعة في اتخاذ القرارات التي تساهم    البشرية في تساهم الموارد   31
 في حل المشكلات. 

     

بين   32 المساواة  لتحقيق  الجامعة  المطبق في  الحوافز  يهدف نظام 
 البشرية.مواردها 

     

      تمنح الجامعة مواردها البشرية فرصاً متساوية في الترقية.  33
      يتم منح الحوافز في الجامعة حسب معايير الكفاءة.  34
      تستند الجامعة إلى نظام عادل للمكافآت.  35
      تشعر الموارد البشرية في الجامعة بالانتماء لها.  36
      الموارد البشرية في الجامعة بالفخر بإنجاز أعمالها.تشعر  37

 المتغير التابع: الصحة التنظيمية 
 البعد الأول: الاتصالات 

اللقاءات والاجتماعات الرسمية وغير   38 تعمل الجامعة على دعم 
 الرسمية لضمان حصول الاتصالات الفعالة. 

     

قنوات الاتصال لضمان  تؤكد الجامعة على وجود مجموعة من   39
 تبادل الأفكار الخلاقة داخلها.

     

في   40 والشفوية  المكتوبة،  الاتصالات  أهمية  على  الجامعة  تؤكد 
 الوقت ذاته. 
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كافة  41 في  الاتصالات  مستويات  ربط  على  الجامعة  تعمل 
 الاتجاهات. 

     

 البعد الثاني: الأخلاقيات 
مدونة   42 الجامعة  في  والأخلاقي  يوجد  الوظيفي  للسلوك  )ميثاق( 

 تحدد السلوكيات الأخلاقية المطلوبة وغير المطلوبة في العمل.
     

تؤكد إدارة الجامعة على تحفيز مواردها البشرية، وتعزيز شعورها   43
واجبها   من  كجزء  الجامعة  في  به  تقوم  الذي  الدور  بأهمية 

 الأخلاقي.

     

إقامة ورش عمل وندوات تثقيفية لتعزيز تعمل إدارة الجامعة على   44
 السلوكيات الأخلاقية لدى مواردها البشرية.

     

تعمل إدارة الجامعة على وضع برامج التحفيز، والتعويض بشكل  45
 عادل وبصورة شفافة.

     

أداء  46 تقييم  سيتم  التي  الأخلاقية  المعايير  الجامعة  إدارة  تحدد 
 وبشكل موضوعي.مواردها البشرية عليها 

     

 البعد الثالث: الإبداع  
      تشجع إدارة الجامعة كافة المبادرات التي تقدمها مواردها البشرية.  47
بالتطورات   48 الخاصة  المبادرات  كافة  الجامعة  إدارة  تدعم 

 التكنولوجية. 
     

      البشرية. تتبنى إدارة الجامعة الأفكار الجديدة التي تقدمها مواردها   49
مواردها   50 لدى  الإبداع  مهارات  تطوير  على  الجامعة  إدارة  تركز 

 البشرية.
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 communalitiesالمواهب قيم الشيوع لمتغيرات إدارة  
Communalities 

 Initial Extraction 

Q1 1.000 .659 

Q2 1.000 .787 

Q3 1.000 .519 

Q4 1.000 .744 

Q5 1.000 .740 

Q6 1.000 .652 

Q7 1.000 .646 

Q8 1.000 .792 

Q9 1.000 .785 

Q10 1.000 .628 

Q11 1.000 .757 

Q12 1.000 .638 

Q13 1.000 .732 

Q14 1.000 .764 

Q15 1.000 .630 

Q16 1.000 .698 

Q17 1.000 .754 

Q18 1.000 .731 

Q19 1.000 .626 

Q20 1.000 .637 

Q21 1.000 .667 

Q22 1.000 .707 

Q23 1.000 .777 

Q24 1.000 .775 

Q25 1.000 .812 

Q26 1.000 .767 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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 communalities قيم الشيوع لمتغيرات إدارة الاحتواء     
Communalities 

 Initial Extraction 

M1 1.000 .418 

M2 1.000 .610 

M3 1.000 .679 

M4 1.000 .741 

M5 1.000 .764 

M6 1.000 .706 

M7 1.000 .696 

M8 1.000 .732 

M9 1.000 .703 

M10 1.000 .634 

M11 1.000 .619 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
 (:4الملحق )

  Communalities قيم الشيوع لمتغيرات الصحة التنظيمية  
Communalities 

 Initial Extraction 

D1 1.000 .680 

D2 1.000 .679 

D3 1.000 .637 

D4 1.000 .617 

D5 1.000 .701 

D6 1.000 .807 

D7 1.000 .692 

D8 1.000 .740 

D9 1.000 .814 

D10 1.000 .767 

D11 1.000 .797 

D12 1.000 .832 

D13 1.000 .792 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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 القيم المعيارية العليا والدنيا للفقرات

 القيمة المعيارية  )الفقرة( المتغير
Min Z score 

 القيمة المعيارية 
Max Z score القيمة المعيارية  )الفقرة( المتغير 

Min Z score 

 القيمة المعيارية 
Max Z score 

1 -2.80959 1.29379 26 -2.12764 1.61142 
2 -2.81171 1.19647 27 -2.29135 1.67687 
3 -2.49063 1.32359 28 -2.28040 1.51554 
4 -2.41977 1.45186 29 -2.47270 1.38011 
5 -2.58522 1.40234 30 -2.39067 1.54604 
6 -1.96973 1.76753 31 -2.45176 1.67428 
7 -2.17364 1.57257 32 -1.84531 1.83159 
8 -1.76551 1.57245 33 -2.08909 1.66846 
9 -1.83646 1.48902 34 -1.69516 1.56734 
10 -1.87533 1.70819 35 -1.76059 1.77378 
11 -1.95995 1.57720 36 -2.29381 1.34371 
12 -1.77912 1.68855 37 -2.54537 1.30864 
13 -1.90157 1.54181 38 -2.48968 1.35605 
14 -1.92497 1.83381 39 -2.56815 1.48046 
15 -1.76984 1.44587 40 -2.91719 1.38436 
16 -2.13039 1.74042 41 -2.46900 1.51710 
17 -2.46007 1.57852 42 -2.52541 1.39813 
18 -2.18929 1.44934 43 -2.55837 1.32080 
19 -2.20335 1.48726 44 -1.94454 1.60060 
20 -2.34934 1.20785 45 -1.86788 1.60243 
21 -1.75347 1.78649 46 -2.44951 1.52307 
22 -1.88730 1.46234 47 -2.59653 1.48482 
23 -2.25460 1.59402 48 -2.56981 1.49337 
24 -2.09070 1.66345 49 -2.50500 1.59479 
25 -2.12261 1.77368 50 -2.12958 1.60677 
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 الالتواء والتفرطح معاملا

10 

 

Minimum Maximum Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

Q1 1 5 -.971 .149 .588 .297 

Q2 1 5 -.878 .149 .442 .297 

Q3 1 5 -.525 .149 -.394 .297 

Q4 1 5 -.400 .149 -.500 .297 

Q5 1 5 -.752 .149 .097 .297 

Q6 1 5 -.051 .149 -.668 .297 

Q7 1 5 -.390 .149 -.480 .297 

Q8 1 5 -.119 .149 -.944 .297 

Q9 1 5 -.136 .149 -1.013 .297 

Q10 1 5 -.153 .149 -.836 .297 

Q11 1 5 -.199 .149 -.899 .297 

Q12 1 5 -.162 .149 -.793 .297 

Q13 1 5 -.299 .149 -.769 .297 

Q14 1 5 .185 .149 -.706 .297 

Q15 1 5 -.129 .149 -1.088 .297 

Q16 1 5 -.269 .149 -.651 .297 

Q17 1 5 -.568 .149 -.235 .297 

Q18 1 5 -.417 .149 -.605 .297 

Q19 1 5 -.394 .149 -.750 .297 

Q20 1 5 -.692 .149 -.337 .297 

Q21 1 5 -.104 .149 -.916 .297 

Q22 1 5 -.235 .149 -.914 .297 

Q23 1 5 -.403 .149 -.392 .297 

Q24 1 5 -.559 .149 -.570 .297 

Q25 1 5 -.344 .149 -.695 .297 

Q26 1 5 -.422 .149 -.648 .297 

M1 1 5 -.475 .149 -.236 .297 

M2 1 5 -.535 .149 -.314 .297 

M3 1 5 -.737 .149 -.111 .297 

M4 1 5 -.572 .149 -.417 .297 

M5 1 5 -.568 .149 -.170 .297 

M6 1 5 .020 .149 -.661 .297 

M7 1 5 -.195 .149 -.695 .297 

M8 1 5 -.187 .149 -.964 .297 

M9 1 5 -.204 .149 -.784 .297 

M10 1 5 -.892 .149 .204 .297 

M11 1 5 -.819 .149 .335 .297 

D1 1 5 -.844 .149 .281 .297 

D2 1 5 -.797 .149 .061 .297 

D3 1 5 -1.000 .149 .897 .297 

D4 1 5 -.913 .149 .302 .297 

D5 1 5 -.759 .149 .289 .297 

D6 1 5 -.923 .149 .433 .297 

D7 1 5 -.341 .149 -.932 .297 

D8 1 5 -.258 .149 -.788 .297 

D9 1 5 -.617 .149 -.088 .297 

D10 1 5 -.884 .149 .554 .297 

D11 1 5 -.772 .149 .354 .297 

D12 1 5 -.573 .149 -.014 .297 

D13 1 5 -.356 .149 -.587 .297 
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 كاي تربيع  لجدو  
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Abstract 

The Impact of High Involvement Management as a Mediating Variable in the Relationship 

Between Talent Management Practices and Organizational Health: 

A Field Study on Employees in Universities in Northern Syria 

 

The research aimed to identify the mediating role of high involvement management with 

regard to the relationship between talent management practices and organizational health in 

the universities of north-west Syria from the perspective of that universities’ staff (faculty 

members and administrative staff). Also, the research aimed to identify the reality of the 

practice of talent management, as well as the reality of organizational health. The descriptive-

analytical approach was adopted. A questionnaire was distributed to a sample of 271 staff 

members who were randomly selected from four universities in north-west Syria (Aleppo 

University in the Liberated Areas, Idleb University, Al-Shamal Private University, 

International University of Science and Renaissance). However, number of analyzable 

feedbacks received was 268. Data was analyzed through SPSS and Amos software using 

structural equation modelling. 
 The results showed that the level of practice of talent management and high involvement 

was at a medium degree, while organizational health was at high degree in the universities of 

north-west Syria. Also, the results showed that there is no significant effect of the dimension 

of recruitment talent in the dimensions of organizational health (communication and 

creativity). However, there is an effect of the dimension of recruitment in one of the 

dimensions of organizational health, which is ethics. The results of the research also showed a 

significant effect of the dimension of talent development in all dimensions of organizational 

health, as well as an effect of the dimension of retention in one of the dimensions of 

organizational health, which is communication. Also, the results showed that there is a 

significant effect of the dimension of retention in the two dimensions of organizational health 

(ethics and creativity). The results also showed a significant effect of talent management in all 

its dimensions in high involvement management. 

The research also found that high involvement management mediates the relationship 

between talent management with its dimensions (recruitment, development, retention) and 

organizational health with its dimensions (communication, ethics, creativity). the mediation 

was partial, and the results of the research also showed that there are significant differences 

between the members of the research sample in their perception of talent management. These 

differences are due to the variables (gender, educational qualification, university, job). The 

results also showed that there are no differences with regard to the variables (marital status, 

age, job experience).  also, the results of the research showed that there were significant 

differences between the members of the research sample in their perception of organizational 

health due to the variables (gender, educational qualification, university).  

The research recommended establishing of an independent and integrated talent 

management unit, building of an effective communication system, focusing on modern 

management methods such as role-sharing, teamwork and functional rotation, the 

establishment of an independent research unit responsible for measuring organizational 

health, and management's supporting of human resources ideas and initiatives. 

 


