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 تأثيـر إدارة التنوع والاحتواء العالي في أنظمة العمل عالية الأداء: 
دراسة ميدانية في شركة نفط ميسان

د. رشا مهدي الخفاجي

 قسم إدارة الأعمال 
 كلية الإدارة والاقتصاد 

 جامعة البصرة 
جمهورية العراق

الملخص 1

هــدف البحــث إلــى تحديــد العلاقــة الارتباطيــة بيـــن إدارة التنــوع وإدارة الاحتــواء العالــي للمــوارد البشــرية وأنظمــة العمــل 
التنــوع  إدارة  بيـــن  العلاقــة  البشــرية« علــى  للمــوارد  العالــي  »إدارة الاحتــواء  الوســيط  المتغيـــر  تأثيـــر  الأداء، وتحديــد  عاليــة 
وأنظمــة العمــل عاليــة الأداء. تبنــى البحــث منهجًــا وصفيًــا تحليليًــا، كمــا حــدد البحــث مجموعــة مــن الفرضيــات كإجابــات 
جــرِي البحــث فــي شــركة 

ُ
تخمينيــة مؤقتــة عــن مشــكلة البحــث التـــي جــرى اختبارهــا بــأدوات إحصائيــة لامعلميــة مختبـــرة، كمــا أ

نفــط ميســان علــى عينــة مــن المديـريـــن العامليـــن فــي الإدارات الوســطى والتنفيذيــة البالــغ عددهــم )85( مديـــرًا. اســتخدمت 
الاســتبانة كأداة رئيســة فــي جمــع البيانــات والمعلومــات. أهــم النتائــج التـــي توصــل إليهــا البحــث هــي: توجــد علاقــة ارتبــاط ذات 
دلالــة إحصائيــة معنويــة بيـــن إدارة التنــوع والاحتــواء العالــي للمــوارد البشــرية وأنظمــة العمــل عاليــة الأداء. وقدمــت عــددًا 
مــن التوصيــات، منهــا: تثقيــف الموظفيـــن مــن خــال عقــد دورات تدريبيــة توضــح العلاقــة بيـــن إدارة التنــوع والاحتــواء العالــي 
للمــوارد البشــرية وأنظمــة العمــل عاليــة الأداء، وخلــق منــاخ تنظيمـــي يــدرك أهميــة إدارة التنــوع والاحتــواء العالــي التـــي تحــدث 

التغييـــر فــي أنظمــة العمــل ذات الأداء العــادي.

الكلمات المفتاحية: التنوع، الاحتواء العالي، إدارة الموارد البشرية، أنظمة العمل عالية الأداء.

المبحث الأول - منهجية البحث.

 - مشكلة البحث
ً
أولا

أشــارت دراســات عديــدة إلــى أن المنظمــات التـــي لديهــا مســتويات عاليــة مــن التنــوع تــدار بشــكل جيــد وتكــون فعالــة، 
ولكــن مــع ذلــك تنشــأ المشــكلات عــن طريــق التنــوع فــي المنظمــات بســبب عــدم التجانــس الــذي يظهــر بيـــن العامليـــن فــي اللغــات 
والخلفيــات والخبـــرات والأولويــات )Wambari, 2013(، ممــا يــؤدي إلــى مزيــد مــن التوتـــر والــدوران والصــراع. وعليــه يجــب أن 
 بالتدريــب الحقيقــي والتطويـــر 

ً
يكــون هنــاك وعــي وفهــم منظمـــي مــن أجــل تعزيـــز التنــوع، وهــذا الوعــي يجــب أن يكــون ممثــا

لاحتياجــات التنــوع )العبيــدي، 2010(. المشــكلة الحقيقيــة هــي: بــأي كيفيــة يمكــن التعامــل مــع التنــوع فــي القــوى العاملــة، وهــل 
ا لهــذا التنــوع، ومــا هــي الإدارة الفعالــة للتنــوع، وبــأي كيفيــة تعمــل هــذه الإدارة علــى إزالــة الحواجـــز 

ً
تمتلــك المنظمــات إدراك

والمعاملــة التمييـــزية.

  تــؤدي إدارة الاحتــواء العالــي دورًا مهمًــا فــي المنظمــات، وذلــك مــن خــال وجــود مجموعــة مــن الموهوبيـــن الذيـــن يمتلكــون 
القــدرة علــى تعزيـــز أنظمــة العمــل عاليــة الأداء، بغــض النظــر عــن مســتويات إدارة الاحتــواء فــي المنظمــات، ولكنهــم يختلفــون 
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بيـــن هيــكل رأس  يتنــاول هيــكل الملكيــة كعامــل وســيط يؤثـــر علــى العلاقــة  بنــاء نمــوذج مفاهيمـــي  إلــى  هدفــت هــذه الدراســة 
ــا للفتـــرة 

ً
المــال والأداء المالــي وفحصــه بالتطبيــق علــى جميــع المصــارف المدرجــة فــي الســوق المالــي الســعودي والبالــغ عددهــا )12( مصرف

مــن 2010 إلــى 2015. وباســتخدام تحليــل الانحــدار المتعــدد، خلصــت الدراســة إلــى مجموعــة مــن النتائــج، مــن أهمهــا: أن المصــارف 
المبحوثــة تميــل إلــى اســتخدام أمــوال الملكيــة فــي تمويــل أنشــطتها، إذ بلــغ متوســط نســبة المديونيــة فيهــا )23.4%(. كمــا أظهــرت النتائــج 
وجــود أثـــر إيجابــي لهيــكل رأس المــال علــى كل مــن العائــد علــى الأصــول والعائــد علــى حقــوق الملكيــة كمؤشريـــن لــأداء المالــي للمصــارف 
محــل الدراســة، وتبيـــن أيضًــا بــأن تـــركز الملكيــة أثـــر بشــكل إيجابــي علــى العائــد علــى الأصــول والعائــد علــى حقــوق الملكيــة، أمــا ملكيــة 
الأفــراد أثـــرت بشــكل ســلبي علــى كلا مؤشــري الأداء المالــي المستخدميـــن. كمــا أظهــرت النتائــج وجــود أثـــر لهيــكل الملكيــة كعامــل وســيط 
على العلاقة بيـــن هيكل رأس المال والأداء المالي في المصارف المبحوثة، بحيث إن أثـــر هيكل رأس المال على الأداء المالي قد تأثـــر إيجابًا 
وســلبًا فــي حالــة وجــود هيــكل الملكيــة كعامــل وســيط فــي العلاقــة. وأخيـــرًا، فقــد خلصــت الدراســة إلــى جملــة مــن التوصيــات، كان أبـــرزها 
ضــرورة تحقيــق المصــارف الســعودية المدرجــة فــي الســوق المالــي الســعودي تــوازن فــي هيــكل الملكيــة يضمــن درجــة مناســبة مــن الرقابــة 
 فيمــا يتعلــق بمســتويات نســب المديونيــة والــذي يســاهم فــي تحسيـــن مســتويات الأداء المالــي لديهــا.

ً
علــى أداء المديـريـــن وقراراتهــم خاصــة
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ذاتيًــا علــى أســاس الجنــس والعمــر والعِــرق والحالــة الاجتماعيــة والانحــدار الطبقــي )العبيــدي، 2010(، ومــن هنــا  صيغــت 
مشــكلة البحــث فــي عــددٍ مــن التســاؤلات علــى النحــو الآتـــي:

1 ما هي أهمية إدارة التنوع من قبل مجموعة من المديـريـن في المنظمة عينة البحث؟ -

2 ما هي مستويات إدارة الاحتواء العالي في المنظمة عينة البحث؟ -

3 هل هناك ارتباط بيـن إدارة التنوع والاحتواء العالي وأنظمة العمل عالية الأداء؟ -

4 هل وجود هاتيـن الإدارتيـن )التنوع والاحتواء العالي( يساعد في تعزيـز أنظمة العمل عالية الأداء؟ -

5 إلى أي مدى تتوسط إدارة الاحتواء العالي للموارد البشرية- العلاقة بيـن إدارة التنوع وأنظمة العمل عالية الأداء؟ -

ثانيًا - أهمية البحث
اســتمد البحــث أهميتــه مــن أهميــة المتغيـــرات المبحوثــة، وتظهــر تلــك الأهميــة فــي جانبيـــن: الأول علمـــي، عبـــر الإطــار 
النظــري لمتغيـــرات البحــث. والثانــي عملــي، يظهــر فــي تشــخيص مســتويات التنــوع والاحتــواء مــن المديـريـــن العامليـــن فــي الإدارات 

الوســطى والتنفيذيــة فــي المنظمــة عينــة البحــث بمــا يعــزز أنظمــة العمــل عاليــة الأداء.

ا - أهداف البحث
ً
ثالث

في ضوء مشكلة البحث وأهميته، يسعى إلى تحقيق الأهداف الآتية:

1 تحديد بأي كيفية تتم إدارة التنوع والاحتواء العالي في المنظمة عينة البحث. -

2 التعرف على مستويات إدارة التنوع والاحتواء العالي في المنظمة عينة البحث. -

3 التعرف على مدى التنوع الديموغرافي، وتحديد مدى التنوع الثقافي  للمديـريـن العامليـن في المنظمة عينة البحث. -

4 تحديد طبيعة العلاقة الارتباطية بيـن إدارة التنوع وإدارة الاحتواء العالي للموارد البشرية وأنظمة العمل عالية الأداء. -

5 تحديد تأثيـــر المتغيـــر الوســيط إدارة الاحتواء العالي للموارد البشــرية على العلاقة بيـــن إدارة التنوع وأنظمة العمل  -
عاليــة الأداء.

6 عرض التوصيات بناءً على النتائج التـي توصل إليها البحث. -

رابعًا - المخطط الفر�ضي للبحث

 
 

 التنوعة إدار  الاحتواء العاليإدارة 

 ءالأدا عاليةعمل  مةأنظ

المصدر: من إعداد الباحثة.

الشكل رقم )1( مخطط البحث الفر�ضي

خامسًا - فرضيات البحث
يمكن صياغة فرضيات البحث على النحو التالي:

-	 ا إيجابيًا  مع الاحتواء العالي لإدارة الموارد البشرية.
ً
فرضية البحث الرئيسة الأولى: تـرتبط إدارة التنوع ارتباط

-	 ــا إيجابيًــا   مــع أنظمــة العمــل 
ً
فرضيــة البحــث الرئيســة الثانيــة: يـــرتبط الاحتــواء العالــي لإدارة المــوارد البشــرية ارتباط

عاليــة الأداء.
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-	 فرضيــة البحــث الرئيســة الثالثــة: توجــد علاقــة ارتبــاط إيجابيــة بيـــن إدارة التنــوع وأنظمــة العمــل عاليــة الأداء مــن 
خــال المتغيـــر الوســيط الاحتــواء العالــي لإدارة للمــوارد البشــرية.

-	 فرضيــة البحــث الرئيســة الرابعــة: يعكــس مســتوى الاهتمــام بــإدارة التنــوع والاحتــواء العالــي تأثيـــرا ذا دلالــة معنويــة 
إيجابيــة فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء.

سادسًا - أسلوب جمع البيانات والمعلومات

تــم اتبــاع المنهــج الوصفــي التحليلــي بجانبيــه النظــري والميدانــي، إذ اســتخدم الوصــف والتحليــل المنطقــي فــي الجانــب 
الإحصائــي  والتحليــل  والاســتطلاع  البحــث،  مــن  النظــري 
بالمديـريـــن  البحــث  مجتمــع  اتصــف  الميدانــي.  الجانــب  فــي 
العامليـــن فــي الإدارات الوســطى والتنفيذيــة البالــغ عددهــم 

نفــط ميســان. فــي شــركة  مديـــرا   )85(

سابعًا - مقاييس البحث

1 التنــوع  - إدارة  عــن  التعبيـــر  تــم  التنــوع:  إدارة 
الــذي   )Wambari, 2013( مقيــاس  باســتعمال 
مقيــاس  ذات  فقــرة   )17( فــي  أبعــاد   )3( يتضمــن 

الاســتجابة. خما�ســي 

2 عنــه  - التعبيـــر  تــم  وقــد  العالــي:  الاحتــواء  إدارة 
الــذي   )Foesenek, 2013( مقيــاس  باســتعمال 
مقيــاس  ذات  فقــرة   )15( فــي  أبعــاد   )5( يتضمــن 

الاســتجابة. خما�ســي 

3 عــن  - التعبيـــر  تــم  الأداء:  عاليــة  العمــل  أنظمــة 
مقيــاس  باســتعمال  الأداء  عاليــة  العمــل  أنظمــة 
تــم  أبعــاد،   )10( يتضمــن  الــذي   )Khan, 2013(
البحــث  متغيـــرات  يخــدم  بمــا  أبعــاد   )6( اختيــار 

ذلــك. يوضـــح   )1( رقــم  والجــدول  الاســتجابة،  خما�ســي  مقيــاس  ذات  فقــرة   )12( فــي  الحالــي 

المبحث الثاني - الدراسات السابقة

دراســة )العبيــدي، 2010(: بعنــوان »بنــاء نمــوذج إدارة الاحتــواء العالــي فــي إطــار معالجــات تنــوع المــوارد البشــرية -1-
ومقــدرات تطويـــر رأس المــال الاجتماعــي«.

هدفــت هــذه الدراســة إلــى الكشــف عــن مســتوى التنــوع فــي المنظمــة، وبيــان أهميــة التنــوع فــي قــرار إدارة المــوارد البشــرية 
بتبنــي ممارســات الاحتــواء العالــي للعامليـــن لديهــا. أجـــريت الدراســة فــي فــروع مصــرف الرشــيد العراقــي فــي بغــداد علــى عينــة مــن 

مديـــري الإدارات العليــا والوســطى والإشــرافية مكونــة مــن )75(مديـــرا.

اســتنتجت الدراســة أن وجود مقدرات تطويـــر رأس المال الاجتماعي إلى جانب معالجات تنوع الموارد البشــرية يمكن ان 
تســاهم فــي تحقيــق تأثيـــر إيجابـــي معنــوي فــي رســم صــورة الاحتــواء العالــي وإدارتــه بشــكل ناجــح فــي مصــرف الرشــيد. كمــا إن أكبـــر 
التفسيـــرات فــي نمــوذج إدارة الاحتــواء العالــي يمكــن تعليلهــا إلــى تحقيــق متطلبــات رعايــة مواهــب المــدراء، وتحقيــق متطلبــات 

المنظمــة الخبيـــرة بتطبيــق الإدارة التنفيذيــة الســليمة فيــه.   

الجدول رقم )1( 
ا لمتغيـرات البحث

ً
تبويب فقرات الاستبانة وفق

المتغيـر 
نوع المتغيـر الفرعيالرئيس

المتغيـر
أرقام 

الفقرات

إدارة 
التنوع

عوامل ديموغرافية
المستقل

7-1
8-14عوامل ثقافية

15-17بـرامج إدارة التنوع

إدارة 
الاحتواء 

العالي

التوظيف

الوسيط

20-18

21-23التدريب والتطويـر

24-26التعويضات
27-29تقييم الأداء

30-32المشاركة والاتصالات

أنظمة 
العمل 
عالية 
الأداء

الأمان الوظيفي

التابع

34-33
35-36إدارة الأداء

37-38نمط القيادة وإدارة الرئيس المباشر
39-40جودة الوظيفة
41-42تقليل الفروق

43-44فرق العمل
المصدر: من إعداد الباحثة.
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دراســة )Armstrong, et al., 2010(: بعنــوان »تأثيـــر التنــوع وإدارة المســاواة علــى أداء المنشــأة وراء أنظمــة العمــل -2-
عاليــة الأداء«.

هدفــت هــذه الدراســة إلــى توضيــح أن التنــوع ونظــام إدارة المســاواة يســاهم فــي أداء المنشــأة مــن خــال نظــام العمــل العالــي 
الأداء، والــذي يتألــف مــن حـــزم مــن ممارســات العمــل والسياســات المســتخدمة علــى نطــاق واســع فــي منشــآت الأداء العالــي. 

أجـــريت الدراســة فــي عينــة مــن الشــركات الأيـــرلندية فــي القطاعيـــن الصناعــي والخدمـــي والبالــغ عددهــم )132( فــردًا.

ــا 
ً
أهــم النتائــج التـــي توصلــت إليهــا الدراســة هــي: تـــرتبط ممارســات أنظمــة العمــل عاليــة الأداء مــع أداء الأعمــال ارتباط

إيجابيًــا  ، ووجــدت الدراســة أيضًــا أن ممارســات أنظمــة العمــل عاليــة الأداء تـــرتبط إيجابيًــا   مــع إنتاجيــة العمــل العالــي وإبــداع 
القــوى العاملــة وانخفــاض دوران الموظفيـــن الطوعــي.

دراسة )Otike, et al., 2011(: بعنوان »آثار إدارة التنوع في مكان العمل على الفاعلية التنظيمية... دراسة حالة«.-3-

هدفــت هــذه الدراســة إلــى إثبــات مــدى تأثيـــر إدارة تنــوع القــوى العاملــة علــى الفاعليــة التنظيميــة، ومعرفــة مــدى التنــوع 
الديمغرافــي والاجتماعــي والثقافــي فــي مــكان العمــل للعامليـــن، وتحديــد الكيفيــة التـــي تتــم بهــا إدارة التنــوع فــي مــكان العمــل فــي فــروع 

مختــارة مــن بنــك كينيــا التجــاري المحــدودة. أجـــريت الدراســة فــي فــروع البنــك التجــاري الكينــي، بلــغ حجــم العينــة )100( وحــدة.

أهــم النتائــج التـــي توصلــت إليهــا الدراســة هــي: يؤثـــر التنــوع علــى تماســك بنــك كينيــا التجــاري بالرغــم مــن المشــكلات ذات 
الصلــة، وأن أكثـــر مــن)26( فرعًــا مــن بنــك كينيــا التجــاري المحــدودة تشيـــر إلــى اختــال التــوازن بيـــن الجنسيـــن، إذ يتـــراوح عــدد 

الذكــور بيـــن   51%-75% مــن إجمالــي الموظفيـــن، وعــدم المســاواة بيـــن الجنسيـــن.

العمــل... -4- علــى  الموظــف  البشــرية ومقــدرة  المــوارد  العالــي لإدارة  بعنــوان »الاحتــواء   )Foesenek, 2013( دراســة 
الإعاقــة«. ومتطلبــات  التحــدي  الوســيط  التأثيـــر 

هدفــت هــذه الدراســة إلــى البحــث فــي التحقيــق فــي العلاقــة بيـــن الاحتــواء العالــي لإدارة المــوارد البشــرية ومقــدرة الموظــف 
فــي عملــه عــن طريــق نوعيـــن مختلفيـــن مــن متطلبــات العمــل همــا، التحــدي ومتطلبــات الإعاقــة علــى المســتوى الفــردي. أجـــريت 

الدراســة علــى عينــة مكونــة مــن )348( موظفًــا مــن )38( وحــدة عمــل لـــ)14( منظمــة مــن مختلــف المنظمــات الهولنديــة.

أهــم النتائــج التـــي توصلــت إليهــا الدراســة هــي: وجــود علاقــة إيجابيــة بيـــن الاحتــواء العالــي للموظــف لإدارة المــوارد البشــرية 
ومقــدرة الموظــف فــي العمــل مــن خــال وجــود المتغيـــر الوســيط متطلبــات التحــدي فــي العمــل. ووجــود علاقــة بيـــن الاحتــواء العالي 
للموظــف لإدارة المــوارد البشــرية، ومقــدرة الموظــف فــي العمــل ســلبية، مــن خــال المتغيـــر الوســيط الــدور الزائــد أو المفــرط 

متطلبــات الإعاقــة.

دراسة )Ahmad, et al., 2014( بعنوان »إدارة الاحتواء العالي وأداء الموظفيـن الدور الوسيط للرضا الوظيفي«.-5-

هدفــت هــذه الدراســة إلــى فهــم العلاقــة بيـــن إدارة الاحتــواء العالــي وأداء الموظــف، وتقديــم إطــار نظــري محــدد لفهــم إدارة 
الاحتــواء العالــي وأداء الموظــف. أجـــريت الدراســة علــى عينــة مــن المديـريـــن المباشريـــن والمشرفيـــن مكونــة مــن )214( موظفًــا فــي 

القطــاع المصرفــي فــي باكســتان.

أهــم النتائــج التـــي توصلــت إليهــا الدراســة هــي: وجــود علاقــة ارتبــاط وتأثيـــر ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن إدارة الاحتــواء 
العالــي وأداء الموظفيـــن مــن خــال تأثيـــر المتغيـــر الوســيط الرضــا الوظيفــي.

التنظيمـــي -6- الالتـــزام  علــى  الأداء  عاليــة  العمــل  لأنظمــة  الإيجابـــي  »التأثيـــر  بعنــوان   )Jianqiao, 2015( دراســة 
الاستـــراتيجية«. البشــرية  المــوارد  إدارة  فــي  الذاتـــي  والاكتفــاء 

هدفت هذه الدراسة إلى تقديم معلومات كافية عن تأثيـر نظام العمل العالي الأداء على احتواء الموظف في المنظمات. 
أجـــريت الدراسة على عينة من المديـريـــن والموظفيـــن العامليـــن في منظمات متوسطة الحجم في كردستان شمال العراق، بلغ 

ا.
ً
حجم العينة )319( مشارك
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أهــم النتائــج التـــي توصلــت إليهــا الدراســة هــي: وجــود علاقــة ارتبــاط وتأثيـــر إيجابيــة بيـــن أنظمــة العمــل عاليــة الأداء 
واحتــواء الموظــف- تــؤدي إلــى الاكتفــاء الذاتـــي فــي إدارة المــوارد البشــرية الاستـــراتيجية، وأن أنظمــة العمــل عاليــة الأداء تعتمــد 
علــى  احتــواء الموظــف. وأن الموظفيـــن يحظــون باحتـــرام كبيـــر مــن قبــل رؤســائهم، وتتــاح لهــم الفرصــة للتعبيـــر عــن آرائهــم فــي 

عمليــة اتخــاذ القــرار التنظيمـــي.

دراسة )Wood & Menezes, 2016( بعنوان »إدارة الاحتواء العالي وأنظمة العمل عالية الأداء والرفاهية«.-7-

هدفــت هــذه الدراســة إلــى دراســة تأثيـــر إدارة الاحتــواء العالــي وأنظمــة العمــل عاليــة الأداء علــى رفاهيــة الموظفيـــن.حاولت 
هــذه الدراســة تطويـــر نظريــة للعوامــل المؤثـــرة علــى الرفاهيــة إلــى أربعــة أبعــاد لأنظمــة العمــل عاليــة الأداء هــي: إثـــراء الوظائــف، 
فــي  التوظيــف  وعلاقــات  العمــل  أماكــن  فــي  الدراســة  أجـــريت  التحفيـــزي.  والدعــم  الموظــف،  وصــوت  العالــي،  الاحتــواء  إدارة 

.)WERS2004( 2004 بـــريطانيا لعــام

أظهرت نتائج إدارة الاحتواء العالي أنه لم يتم كما كان متوقعًا لأنه يـزيد من القلق، كما أنه مستقل عن الرضا الوظيفي.

المبحث الثالث - الإطار النظري

 - إدارة التنوع
ً
أولا

تشيـــر التقديـــرات إلى أن الأقليات العرقية في الولايات المتحدة ســتنمو لتشــكل حوالي 49.9% من إجمالي الســكان عام 
ا بالتوســع مــع مــرور الزمــن، وقــد جعــل ذلــك التنــوع 

ً
2050. وهــذا إن دلَّ علــى �شــيء فإنمــا يــدل علــى تنــوع القــوى العاملــة أخــذ

مــن المســائل التـــي يجــب علــى أربــاب الأعمــال التعامــل معهــا بحكمــة، وعليــه يجــب علــى أربــاب الأعمــال الأخــذ بعيـــن الاعتبــار 
مؤشــرات التنــوع المتمثلــة بالعــرق، والعمــر، والديـــن، والجنــس، والوضــع الاجتماعــي والأســري، والتوجــه الجن�ســي، والإعاقــة. 
ويمكــن للمنظمــات فــي تعاملهــا مــع موضــوع التنــوع اتبــاع مداخــل عــدة هــي: تجاهــل التنــوع، وبــدء التعاطــي مــع موضــوع التنــوع، 
وإيجــاد قبــول عــام للتنــوع، وخلــق ثقافــة شــاملة تؤكــد علــى التنــوع. إذ يتطلــب نجــاح المنظمــة فــي إدارتهــا لموضــوع التنــوع اقتنــاع 
جميــع مكونــات الهيــكل التنظيمـــي بــه، بــدءًا مــن الإدارة العليــا، وانتهــاءً بأدنــى العامليـــن رتبــة وظيفيــة. كذلــك يجــب دراســة 
النتائــج التـــي يف�ضــي إليهــا التنــوع، علــى أن تتوقــف مســئولية الإدارة عــن تحقيــق هــذه النتائــج علــى العوائــد التـــي تتوقعهــا منــه. 
وحالمــا تنشــأ مســئولية الإدارة عــن نتائــج التنــوع يمكــن اتخــاذ مجموعــة مــن الإجـــراءات لإدارة التنــوع، وهــذا يتضمــن التدريــب 

علــى تقبــل التنــوع )جــون، روبـــرت، 2009: 207-204(.

دفعــت عولمــة الأعمــال والتـــركيبة الســكانية المتغيـــرة لأســواق العمــل فــي جميــع أنحــاء العالــم بالكثيـــر مــن الاهتمــام فــي 
مجالات التنوع وإدارة التنوع بيـن علماء الإدارة والممارسيـن )Olsen & Martins, 2012:1(. يشيـر تنوع القوى العاملة إلى 
الاختلافــات التـــي تتكــون مــن الفــرد، مثــل الثقافــة، والعــرق، والجنســية، والســن، والديـــن، والإعاقــة، والجنــس، والتعليــم، 
هــو  التنــوع   .)Ardakani, et al., 2016: 408(  )Edwin, 2001: 26( العمــل  قــوة  فــي  الاختلافــات  وجميــع  والمعتقــدات، 
الوصــول الفــوري إلــى مجموعــة كبيـــرة مــن المعرفــة، والمهــارات، والقــدرات المطلوبــة فــي إنجــاز الأهــداف والغايــات التنظيميــة 
)Ewoh, 2013:107(. ويمكــن اعتبــار إدارة التنــوع بأنهــا عمليــة إداريــة قائمــة علــى بعــض القيــم التـــي تعتـــرف بالاختلافــات 
بيـــن النــاس والهويــات باعتبارهــا مصــدرًا للقــوة، ولكــن فــي الوقــت نفســه هــي موجهــة نحــو تحقيــق النتائــج التنظيميــة. إذن 
فــي  البشــرية  المــوارد  إدارة  التـــي تســتخدم لتحسيـــن فاعليــة  الممارســات الإداريــة  إلــى  التنــوع مصطلــح واســع يشيـــر  فــإدارة 

.)Erwee, 2003:10( المنظمــات

أشار )Mondy, 2008: 53( إلى التنوع على أنه الفروق المدركة بيـن العامليـن، مثل العمر والأصل والديـن والتخصص 
الوظيفــي والمهنــة والجنــس وأســلوب الحيــاة والمــدة الوظيفيــة مــع المنظمــة. أمــا إدارة التنــوع فهــي ضمــان بــأن المــوارد البشــرية 
فــي مكانهــا المناســب للنهــوض والتطويـــر المســتمر لهــا، مــن خــال دمــج هــذه الفــروق الفعليــة والمدركــة بيـــن العامليـــن لتحقيــق 
الإنتاجيــة العاليــة. ولــو أرادت المنظمــات البقــاء تنافســيًا، فــإن التنــوع يجــب أن يكــون جـــزءًا مــن الهــدف الاستـراتيجـــي لهــا 

)العبيــدي، 2010: 40-32(.
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 .)Fluery, 1999( يمكــن تعريــف التنــوع بأنــه خليــط مــن النــاس مــع مجموعــة مختلفــة الهويــات داخــل نظــام اجتماعــي واحــد
ويوفــر الميــل نحــو زيــادة التنــوع دافعًــا يبعــث علــى الاعتـــراف بالحاجــة إلــى إدارة التنــوع فــي المنظمــة. وعــرَّف )Cox, 1993( إدارة 
التنــوع بأنهــا »تخطيــط وتنفيــذ الأنظمــة التنظيميــة والممارســات لإدارة النــاس، حتـــى إن المزايــا المحتملــة للتنــوع تصــل إلــى أق�صــى 

.)Meena & Vanka, 2013:45( »حــد، فــي حيـــن تصــل ســلبياته المحتملــة إلــى الحــد الأدنــى

فهــا (Hubbard, 11: 27) علــى أنهــا »عمليــة تخطيــط  لتنظيــم، وتوجيــه، وإســناد هــذه الأمزجــة الجماعيــة بطريقــة مــا  وعرَّ
.)Eger & Indruchova, 2014: 73( للقياس إلى الأداء التنظيمـــي 

ً
ا قابلا

ً
والذي يضيف اختلاف

بيـــن الموظفيـــن مــن مختلــف الخلفيــات الاجتماعيــة والثقافيــة المختلفــة داخــل الشــركة.  إلــى التعايــش  يشيـــر التنــوع 
يشــمل التنــوع العوامــل الثقافيــة مثــل العــرق، والجنــس، والعمــر، واللــون، والقــدرة البدنيــة، والإثنيــة، إلــخ. ويتضمــن التعريــف 
الأوســع للتنــوع الفئــات العمريــة، والديـــن، أو الأصــل القومـــي، والإعاقــة، والتوجــه الجن�ســي، والقيــم، والإثنيــة، والتعليــم، 
واللغــة، ونمــط الحيــاة، والمعتقــدات، والمظهــر المــادي والوضــع الاقتصــادي )Wenting and Palmarivas, 2000(. وعرفــت 
إدارة التنوع بأنها »التـزام منهجـي ومخطط له من قبل المنظمات لاستقطاب خليط غيـر متجانس من العامليـن، والاحتفاظ 

.)Otike et al., 2011: 2225( »بهــم، ومكافأتهــم، وتشــجيعهم

وعرفهــا )Bozhko, 2014: 11( بأنهــا »العمــل التنظيمـــي مــن تلقــاء نفســه«، ووضعــت هــذه الإدارة مــن أجــل خلــق ثقافــة 
مشتـــركة أكبـــر بيـــن الموظفيـــن مــن العديــد مــن الخلفيــات المتنوعــة فــي الهيــاكل التنظيميــة الرســمية وغيـــر الرســمية.

يشيـــر التنــوع الآن إلــى أي اختــاف واضـــح بيـــن الأفــراد: فــي الســن، والعــرق، والديـــن، والتخصــص الوظيفــي، والمهنــة، 
والميــل الجن�ســي، والأصــل الجغرافــي، ونمــط الحيــاة، وامتــاك المؤسســة أو المنصــب، أوأي نــوع آخـــر مــن الاختــاف الواضـــح. 
العاملــة  للقــوى  فــي مكانهــا الصـــحيح مــن أجــل تشــجيع التطويـــر المســتمر  التنــوع تضمــن وجــود جميــع العوامــل  وأن إدارة 
المتنوعــة مــن خــال مــزج هــذه الاختلافــات الفعليــة والمتصــورة بيـــن العامليـــن بهــدف الوصــول إلــى أق�صــى معــدل مــن الإنتاجيــة 

.)Mondy & Martocchio, 2016: 65( )51 :2015 ،مونــدي(

ثانيًا - إدارة الاحتواء العالي

ظهــرت إدارة الاحتــواء العالــي فــي الثمانينيــات مــن القــرن الما�ضــي، وكان رائدهــا عالــم النفــس الأمريكــي )Lawler(. كمــا 
ــاب- منهــم )Walton,1984; Beer et al.,1984(- منهجًــا مبتكــرًا لــإدارة، شــعروا بأنــه يحــل محــل نمــوذج  تَّ

ُ
وضــع العديــد مــن الك

تايلــور، والتــون مايــو، وهــو منهــج للرقابــة، تميـــز بتقســيم العمــل، ودقــة تحديــد الوظائــف التخصصيــة، ومحدوديــة فــرص 
.)Wood & Bryson, 2008: 3( احتــواء الموظفيـــن، وانخفــاض مســتوياته، وبالتالــي توافــر الالتـــزام والثقــة لــدى العمــال

- التنــاوب الوظيفــي، والفــرق المــدارة ذاتيًــا، 
ً
الاحتــواء العالــي هــو عبــارة عــن مجموعــة مــن الممارســات المبتكــرة تشــمل- عــادة

والتشــجيع إلــى حــدٍ كبيـــر فــي حــل المشــكلات واتخــاذ القــرارات، وتقاســم المعلومــات، والمناقشــة المفتوحــة بيـــن الموظــف ورب 
العمــل، والمشــاركة الفعالــة فــي اتخــاذ القــرار ونظــام المكافــأة. وتــؤدي ممارســات  إدارة الاحتــواء العالــي دورًا رئيسًــا فــي التطويـــر 
- إدارة الاحتــواء العالــي هــي شــريان الحيــاة لتوليــد الأفــكار والإبــداع وحــل المشــكلات. 

ً
التنظيمـــي والأداء التنظيمـــي مــن خــال: أولا

ثانيًــا- الاحتــواء العالــي يســرع العمــل الجماعــي ويتســبب بشــكل غيـــر مباشــر فــي توليــد الفكــرة فــي شــكل مجموعــة، وزيــادة التنشــئة 
ا- في الاحتواء العالي يجـري تبادل المعلومات بيـن الموظفيـن، ومساعدة 

ً
الاجتماعية بيـن الموظفيـن ويدل على رضا الموظفيـن. ثالث

العمــال فــي فهــم هــذه المنظمــة وثقافتهــا، واســتخدام جهودهــم لتحقيــق الأهــداف التنظيميــة التـــي تجعــل البيئــة مســتقرة. رابعًــا- 
نتائــج إدارة الاحتــواء العالــي ناجحــة مــع التكيــف الناجــح للمنظمــة، وأفــراد يـــرون أن مواقفهــم آمنــة، ومســتقبلهم جيــد وتقدمـــي. 
خامسًــا- الاحتــواء العالــي يســاعد الموظفيـــن فــي اكتســاب المعرفــة والمهــارات، ويســتلزم رضاهــم، ويعــزز وظيفــة الفــرد المتنوعــة، 
ويعزز احتـــرامه لذاته. سادسًــا- الاحتواء العالي يشيـــر إلى الاهتمام بالعمال، واحتـــرامهم، واحتوائهم، والمســاهمة في تحفيـــزهم 

.)Ahmad et al., 2014: 230( ا لتحقيــق الأهــداف التنظيميــة
ً
وإرضائهــم، ويتضمــن أن العمــال هــم الأكثـــر نشــاط

المشــاركة  أو  للاحتــواء  الفــرص  للموظــف  تقــدم  التـــي  الممارســات  إلــى  البشــرية  المــوارد  لإدارة  العالــي  الاحتــواء  يشيـــر 
التنظيميــة، ســواء أكان ذلــك بشــكل مباشــر، مــن خــال - علــى ســبيل المثــال - العمــل الجماعــي أو مســميات الوظيفــة المرنــة، أو 
 Wood & Bryson, 2008;( بشــكل غيـــر مباشــر مــن خــال - علــى ســبيل المثــال أيضًــا - تبــادل المعلومــات أو اكتســاب المهــارات

.)Foesenek, 2013: 5( )Wood & de Menezes, 2011
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التـــي  المــوارد البشــرية والممارســات الإداريــة المبدعــة  إن أنظمــة عمــل الاحتــواء العالــي هــي حـــزمة مــن ممارســات إدارة 
تســعى إلــى إدارة قــوة العمــل وضمهــا وتمكينهــا؛ لتحقيــق التــداؤب بيـــن العامليـــن وبيئــة عملهــم بطريقــة يلتـــزم فيهــا العاملــون 
 ،)Chen, 2008: 42( تجــاه منظماتهــم، بحيــث تســتطيع تحقيــق الأداء العالــي المتميـــز وتحقيــق الميـــزة التنافســية المســتدامة

.)Leffakis, 2009: 24(

اقتـرح Vandenberg and Colloagnes (1999) نموذجًا لأنظمة عمل الاحتواء العالي للإشارة إلى عمل الاحتواء العالي 
كمجموعــة منظمــة مــن الســمات يعــزز بعضهــا بعضًــا: الســلطة )أي التصــرف واتخــاذ القــرارات بشــأن العمــل(، والمعلومــات 
نتائــج الأعمــال  )تعــادل  العكســية، والزبــون، والحــدث، ونتائــج الأعمــال(، والمكافــآت  العمليــات والجــودة، والتغذيــة  )حــول 
والنمــو فــي القــدرة والمســاهمة(، والمعرفــة )الأعمــال، ونظــام العمــل الإجمالــي( الأمــر الــذي يؤثـــر علــى الرضــا الوظيفــي، وبالتالــي 

.)Vugt, 2015: 6( علــى الأداء التنظيمـــي بشــكل إيجابـــي

ا - أنظمة العمل عالية الأداء
ً
ثالث

عُرفــت أنظمــة العمــل عاليــة الأداء بأنهــا: )1( مجموعــة مــن ممارســات إدارة المــوارد البشــرية المتميـــزة مــن المهــارات 
وأدوار الســلوك(. )2( تنطبــق قــدرات هــذه المــوارد علــى الأنشــطة المتعلقــة بعملهــا. )3( تـــرابط الأنشــطة المتعلقــة بالعمــل 
ــز فــي قدراتهــا وســلوكياتها وتطويـــرها والاحتفــاظ بهــا وتحفيـــزها، ممــا يــؤدي بهــذه  واختيــار القــوى العاملــة التـــي تتســم بالتميـ
 )Way, 2002: 765( المنظمــات  إلــى تحقيــق المؤشــرات المتوســطة والعليــا فــي أدائهــا، وتحقــق الميـــزة التنافســية المســتدامة

.)Kok & Hartog, 2005: 9(

 Thompson يشيـــر .)Sung and Ashton, 2005( تعــرف أنظمــة العمــل عاليــة الأداء بممارســات العمــل عاليــة الأداء
فــي مهــارات وقابليــات العامليـــن، ويصمــم العمــل  and Heron (2005) إليهــا بمنظمــات العمــل عاليــة الأداء التـــي »تســتثمر 
بطرائــق تســاعد فــي التنســيق بيـــن العامليـــن فــي حــل المشــكلات وتقديــم الحوافــز لتحفيـــز العامليـــن علــى اســتعمال جهودهــم 

.)Armstrong, 2010: 115( المميـــزة« 

ووصــف Lepak, Liao, Chung and Harden, (2006) أنظمــة العمــل عاليــة الأداء بأنهــا مجموعــة مــن ممارســات المــوارد 
البشرية تعزز قدرات القوى العاملة وتحفز هم وتساعدهم على المشاركة. كما نظر )Wei and Lau, 2010( إلى أنظمة العمل 
عاليــة الأداء كمنهــج منظــم ومتكامــل لإدارة المــوارد البشــرية نحــو المواءمــة بيـــن وظائــف المــوارد البشــرية وتحقيــق استـــراتيجية 
المنظمــة. وتهــدف أنظمــة العمــل عاليــة الأداء- كنظــام لممارســات المــوارد البشــرية- إلــى تعزيـــز كفــاءات الفــرد العامــل، وتحفيـــزه، 
وتطويـــر أدائــه لتقديــم خدمــة ذات جــودة عاليــة للعمــاء الخارجييـــن )Khan, 2013: 39(. تتضمــن أنظمــة العمــل عاليــة الأداء 
ممارســات ضمــان الأمــان الوظيفــي، واختيــار أفضــل الأفــراد للعمــل، واســتخدام فــرق العمــل ذاتيــة الإدارة، وربــط الرواتــب 
والمكافــآت بنتائــج أداء المنظمــة، وتوفيـــر التدريــب الكثيــف للعامليـــن، وتقليــل الفــروق الدالــة علــى تبايـــن المناصــب الوظيفيــة، 

.)Zacharatos et al., 2005: 77( )Pfeffer, 1998( ومشــاركة المعلومات

رابعًا - العلاقة بيـن متغيـرات البحث

يـــرى (Cox and Blake,1991( أن الإدارة الفعالــة للتنــوع يمكــن أن تخلــق ميـــزة تنافســية تـــركز علــى التكلفــة، وتجــذب 
الموظفيـــن الأكفــاء، وتســاعد علــى الإبــداع والابتــكار، ونجــاح الســوق، والمرونــة التنظيميــة. ويضـــحان أن هنــاك أدلــة محــدودة 
علــى وجــود علاقــة بيـــن إدارة التنــوع والنتائــج علــى مســتوى الشــركات، وأن الفشــل فــي إدارة التنــوع علــى نحــو فعــال يمكــن أن 
يؤثـــر ســلبًا علــى الميـــزة التنافســية للشــركة. وتســاهم إدارة التنــوع فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء علــى زيــادة إنتاجيــة العمــل، 
العمــل عاليــة الأداء وأنظمــة إدارة  زيــادة اســتخدام أنظمــة  العمــل الطوعــي. إن  العاملــة، وانخفــاض دوران  القــوى  وإبــداع 
فــي المنظمــات. كمــا أدركــت الشــركات أن  التنــوع والمســاواة أدت إلــى فوائــد حقيقيــة جــدًا لــكل مــن أربــاب العمــل والعامليـــن 
التنــوع  إدارة  أن  الشــركات  وأكــدت  الأداء.  فــي  ارتفاعًــا  حققــت  الأداء  عاليــة  العمــل  أنظمــة  مــن  أعلــى  اســتخدام مســتويات 
والمســاواة بالإضافــة إلــى أنظمــة العمــل عاليــة الأداء حققــت مكاســب أكبـــر. كمــا أشــارت ان الشــركات التـــي اســتخدمت إدارة 
التنــوع والمســاواة تظهــر مســتويات أعلــى مــن الإنتاجيــة فــي العمــل وزيــادة إبــداع القــوى العاملــة وانخفاضًــا فــي دوران العمــل 

.)Armstrong et al., 2010: 981( ــا مــع أنظمــة العمــل عاليــة الأداء
ً
الطوعــي، وهــذه التأثيـــرات بــدت أكثـــر وضوحًــا وارتباط
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 Evans and Davis, 2005;( الأداء  عاليــة  العمــل  وأنظمــة  الالتـــزام  بأنهــا  العالــي  الاحتــواء  إدارة  الباحثــون  عــرف 
المهــارات  العمــل لإكســابهم  تشــمل  الأداء  عاليــة  العمــل  وأنظمــة  العالــي  الالتـــزام  وأن   ،Kalleberg and Moody, 1994)
التنظيميــة والممارســات التحفيـــزية. واســتخدم الباحثــون مختلــف الممارســات لقيــاس إدارة الاحتــواء العالــي التـــي تتضمــن 
التدريــب، والعمــل الجماعــي، والتعويــض علــى أســاس الأجـــر،  فــي الوظيفــة المناســبة، وبـــرامج  اختيــار الشــخص المناســب 
تعــزز أنظمــة العمــل عاليــة الأداء بشــكل مباشــر مــن   .)Ahmad et al., 2014: 232( وتمليــك الموظفيـــن والأمــن الوظيفــي
التـزام الموظف واحتواء الموظف، كما إن أنظمة العمل عالية الأداء يمكن ان تـزيد من التـزام الموظف واحتوائه بشكل غيـر 
مباشــر، مــن خــال توســط علاقــة وتأثيـــر التـــزام واحتــواء الموظــف، ممــا يـــزيد مــن التـــزام الموظــف واحتــواء الموظــف. إذ تـــرتبط 
وتؤثـــر أنظمــة العمــل عاليــة الأداء فــي التـــزام واحتــواء الموظفيـــن، وباســتخدام أنظمــة العمــل عاليــة الأداء يمكــن تحسيـــن الأداء 
التنظيمـــي )Jianqiao, 2005: 96(. وتعــرف أنظمــة العمــل عاليــة الأداء باســم الاحتــواء العالــي أو منظمــات الالتـــزام العالــي، 

.)Tomer, 2001: 2( والمنظمــات التـــي تســتخدم نهجًــا إداريًــا مميـــزا تمكــن العامليـــن مــن تحقيــق الأداء العالــي

يوفــر الاحتــواء العالــي والأداء العالــي نظريــة ديناميكيــة أساســية، مــن حيــث المبــدأ يمكــن التمييـــز بيـــن ثلاثــة مســتويات فــي 
احتواء الموظف، هي القرارات التـــي تكون على مستوى عالٍ، مثل الاستثمار وهيكل القوى العاملة وتطويـــر المنتج، والاحتواء 
فــي القــرارات المتعلقــة حــول منظمــة العمــل، والاحتــواء فــي القــرارات المتعلقــة بمهــام العمــل المباشــرة. إذ تعــزز مســتويات أعلــى 

.)Gallie, 2013: 10( مــن الاحتــواء مــن فــرص التعلــم فــي المنظمــات

المبحث الرابع - الجانب الميداني

اختبار علاقات الارتباط والتأثيـر

 - اختبار علاقات الارتباط والـتأثيـر لإدارة التنوع والاحتواء العالي
ً
أولا

يبيـــن الجــدول رقــم )2( أن قيمــة معامــل الارتبــاط بيـــن إدارة التنــوع  والاحتــواء العالــي  قــد بلغــت )0.422( وهــي قيمــة 
متوسطة تشيـر إلى علاقة إيجابية طردية، ويلاحظ أن قيمة معامل التحديد )R2( قد بلغت )0.178(، وهي تشيـر إلى أن إدارة 
التنــوع العالــي تفســر مــن التغيـــر أو التبايـــن الحاصــل فــي إدارة الاحتــواء العالــي بقيمــة النســبة المذكــورة، كمــا يمكــن اســتخدام 
قيمــة )R2( المعدلــة والتـــي تأخــذ بالحســبان عــدد المتغيـــرات المســتقلة لتصبــح نســبة معامــل التحديــد المعدلــة )0.168( وهــي 

وجــود  بســبب  العاديــة   )R2( قيمــة  مــن  أقــل  قيمــة 
متغيـــر عــدد المتغيـــرات المســتقلة، والقيمــة المتبقيــة 
من أي من النسبتيـن تعود أو تـرتبط بعوامل أخـرى 

قــد تؤثـــر فــي إدارة التنــوع العالــي.

التبايـــن   تحليــل   )3( رقــم  الجــدول  يوضـــح 
التفسيـــرية  القــوة  علــى  التعــرف  إلــى  يهــدف  الــذي 
مــا  خــال  ومــن   ،)F( عــن طريــق إحصائــي  للنمــوذج 
يبينــه الجــدول رقــم )3( فإنــه يتضـــح وجــود معنويــة 
 )17.941( بلغــت  قــد  المحســوبة   )F(لاختبــار عاليــة 
بدرجة حـــرية )3( وهي قيمة دالة إحصائيًا لأن قيمة 
وهــي   )0.000( بلغــت  قــد  المرافقــة  الدلالــة  مســتوى 
أقــل مــن مســتوى الدلالــة )0.05(، وبالتالــي نســتنتج 
أهميــة إدارة التنــوع العالــي فــي إدارة الاحتــواء العالــي.

:)t( إلى اختبار )تشيـر بيانات الجدول رقم )4

خــط  تقاطــع  فرضيــة  اختبــار  فــي  المســتخدم 
إلــى أن خــط  الانحدار)الحــد الثابــت( والتـــي تشيـــر 

الجدول رقم )2(
ملخص نموذج اختبار معادلة الانحدار المتعدد لإدارة التنوع والاحتواء 

)Model Summary( العالي

Model R R Square  Adjusted R
Square

 Std. Error of the
Estimate

1 .422a .178 .168 .50559
a. Predictors: (Constant), x           		 المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )3(
نتائج تحليل التبايـن لإدارة التنوع والاحتواء العالي

ANOVAa

Model  Sum of
Squares df  Mean

Square F Sig.

1
Regression 4.586 1 4.586 17.941 .000b

Residual 21.217 83 .256
Total 25.803 84

a. Dependent Variable: z	 b. Predictors: (Constant), x
المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.
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 )t( أن قيمــة )الانحــدار يمــر بنقطــة الأصــل أو يقطــع محــور الســينات عنــد نقطــة معينــة )الحــد الثابــت(. يبيـــن الجــدول رقــم  )4
المحســوبة لإدارة التنــوع العالــي قــد بلغــت )4.236( بمســتوى دلالــة )0.000(، وعنــد مقارنــة مســتوى الدلالــة  بالقيمــة )0.05( 
يتبيـــن أن مســتوى الدلالــة المحســوبة أقــل مــن 0.05، ممــا يشيـــر إلــى وجــود أثـــر لإدارة التنــوع العالــي فــي إدارة الاحتــواء العالــي، 
كمــا يبيـــن الجــدول أن قيمــة المعامــل B قــد بلغــت )0.590( وهــي قيمــة تبيـــن مقــدار الزيــادة فــي إدارة التنــوع العالــي عندمــا تـــزداد 

قيمــة إدارة الاحتــواء العالــي بوحــدة واحــدة.

معامــل  قيمــة  أن   )5( رقــم  الجــدول  يبيـــن 
الارتبــاط بيـــن أبعــاد  إدارة التنــوع  والاحتــواء العالــي  
قــد بلغــت )0.478(، وهــي قيمــة متوســطة تشيـــر إلــى 
علاقــة إيجابيــة طرديــة، ويلاحــظ أن قيمــة معامــل 
التحديــد)R2( قــد بلغــت )0.229(، وهــي تشيـــر إلــى 
أن إدارة التنــوع العالــي بأبعادهــا تفســر مــن التغيـــر 
أو التبايـــن الحاصــل فــي إدارة الاحتــواء العالــي بقيمــة 
 )R2( النســبة المذكــورة، كمــا يمكــن اســتخدام قيمــة
المتغيـــرات  عــدد  الحســبان  فــي  تأخــذ  التـــي  المعدلــة 
المســتقلة لتصبــح نســبة معامــل التحديــد المعدلــة 
)0.200(، وهــي قيمــة أقــل مــن قيمــة )R2( العاديــة 
المســتقلة،  المتغيـــرات  عــدد  متغيـــر  وجــود  بســبب 
النسبتيـــن  مــن  أي  مــن  المتبقيــة  القيمــة  وتعتبـــر 
تعــود أو تـــرتبط بعوامــل أخـــرى قــد تؤثـــر فــي أبعــاد 

العالــي. التنــوع  إدارة 

يوضـــح الجــدول رقــم )6( تحليــل التبايـــن، الــذي 
للنمــوذج  القــوة التفسيـــرية  التعــرف علــى  إلــى  يهــدف 
عن طريق إحصائي )F(، ومن خلال ما يبينه الجدول  
يتضـــح وجــود معنويــة عاليــة لاختبــار  فإنــه   )6( رقــم 
)F( المحســوبة قــد بلغــت )8.015( بدرجــة حـــرية )3(، 
وهــي قيمــة دالــة إحصائيًــا لأن قيمــة مســتوى الدلالــة 
المرافقــة قــد بلغــت )0.000(، وهــي أقــل مــن مســتوى 
الدلالــة )0.05(، وبالتالــي نســتنتج  أهميــة أبعــاد إدارة 

التنــوع العالــي فــي إدارة الاحتــواء العالــي.

يبيـن الجدول رقم )7( أن قيمة  )t( المحسوبة 
لبعــدي إدارة التنــوع العالــي )عوامــل ديموغرافيــة، 
وبـــرامج إدارة التنــوع( قــد بلغــت )2.198، 4.273(، 
مقارنــة  وعنــد   )0.031, 0.000( دلالــة  بمســتوى 
مستوى الدلالة بالقيمة )0.05( يتبيـن أن  مستوى 
الدلالــة المحســوبة أقــل مــن )0.05(، ممــا يشيـــر إلــى 
إدارة  وبـــرامج  الديموغرافيــة  للعوامــل  أثـــر  وجــود 
التنــوع فــي إدارة الاحتــواء العالــي، كمــا يبيـــن الجــدول 
B   قــد بلغــت )0.337 ,0.260(  أن قيمــة  المعامــل 
وهــي تبيـــن مقــدار الزيــادة فــي الأبعــاد الديموغرافيــة 
إدارة  قيمــة  تـــزداد  عندمــا  التنــوع  إدارة  وبـــرامج 

الاحتــواء العالــي بوحــدة واحــدة.

الجدول رقم )4(
معاملات الانحدار الخطي المتعدد لإدارة التنوع العالي 

)Coefficients(a

Model
 Unstandardized

Coefficients
 Standardized

Coefficients T Sig.
B Std. Error Beta

1
(Constant) 1.705 .464 3.672 .000

X .590 .139 .422 4.236 .000
a. Dependent Variable: z 			  المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )5(
ملخص نموذج اختبار معادلة الانحدار المتعدد لأبعاد التنوع العالي

Model Summary

Model R R Square  Adjusted R
Square

 Std. Error of the
Estimate

1 .478a .229 .200 .49561
a. Predictors: (Constant), x3, x1, x2 		 المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )6(
 نتائج تحليل التبايـن لأبعاد إدارة التنوع العالي 

)ANOVAa( في إدارة الاحتواء العالي

Model  Sum of
Squares df  Mean

Square F Sig.

1
Regression 5.906 3 1.969 8.015 .000b

Residual 19.896 81 .246
Total 25.803 84

a. Dependent Variable: z 	 b. Predictors: (Constant), x3, x1, x2
المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )7(
 معاملات الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد  إدارة التنوع العالي 

)Coefficients(a في إدارة الاحتواء العالي

Model
 Unstandardized

Coefficients
 Standardized

Coefficients T Sig.
B Std. Error Beta

1

(Constant) 1.896 .468 4.047 .000
x1 .260 .118 .235 2.198 .031
x2 -.055- .128 -.049- -.434- .665
x3 .337 .079 .443 4.273 .000

a. Dependent Variable: z 			  المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.
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ثانيًا - اختبار علاقات الارتباط والتأثيـر بيـن أبعاد إدارة التنوع العالي وأنظمة العمل عالية الأداء

يبيـن الجدول رقم )8( أن قيمة  معامل الارتباط بيـن أبعاد إدارة التنوع وأنظمة العمل عالية الأداء قد بلغت )0.521(، 
وهــي قيمــة عاليــة تشيـــر إلــى علاقــة إيجابيــة طرديــة، ويلاحــظ أن قيمــة  معامــل التحديــد )R2( قــد بلغــت )0.271(، وهــي تشيـــر إلــى 
أن إدارة التنــوع العالــي بأبعادهــا تفســر مــن التغيـــر أو التبايـــن الحاصــل فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء بقيمــة النســبة المذكــورة، 
كمــا يمكــن اســتخدام قيمــة )R2( المعدلــة التـــي تأخــذ بالحســبان عــدد المتغيـــرات المســتقلة لتصبــح نســبة معامــل التحديــد 
المعدلــة )0.244(، وهــي قيمــة أقــل مــن قيمــة )R2( العاديــة بســبب وجــود متغيـــر عــدد المتغيـــرات المســتقلة، أمــا القيمــة المتبقيــة 

بعوامــل  تـــرتبط  أو  فتعــود  النسبتيـــن  مــن  أي  مــن 
أخـــرى قــد تؤثـــر فــي أبعــاد إدارة التنــوع العالــي.

يوضـح الجدول رقم )9( تحليل التبايـن، الذي 
يهــدف إلــى التعــرف علــى القــوة التفسيـــرية للنمــوذج 
عــن طريــق إحصائــي)F(. ومــن خــال مــا يبينــه هــذا( 
 )F( لاختبــار  عاليــة  معنويــة  وجــود  يتضـــح  فإنــه 
المحســوبة قــد بلغــت )10.042(، بدرجــة حـــرية )3(، 
وهــي قيمــة دالــة إحصائيًــا لأن قيمــة مســتوى الدلالــة 
المرافقــة قــد بلغــت )0.000(، وهــي أقــل مــن مســتوى 
الدلالــة )0.05(، وبالتالــي نســتنتج  أهميــة أبعــاد إدارة 

التنــوع العالــي فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء.

 )t( قيمــة  أن   )10( رقــم  الجــدول  يبيـــن 
)عوامــل  العالــي  التنــوع  إدارة  لبعــدي  المحســوبة 
ديموغرافيــة، وبـــرامج إدارة التنــوع( قــد بلغــت علــى 
 0.044,( دلالــة  بمســتوى   )4.421  ،2.046( التوالــي 
بالقيمــة  الدلالــة  مســتوى  مقارنــة  وعنــد   )0.000
)0.05( يتبيـــن أن  مســتوى الدلالــة المحســوبة أقــل 
للعوامــل  أثـــر  وجــود   إلــى  يشيـــر  ممــا   ،)0.05( مــن 
الديموغرافيــة وبـــرامج إدارة التنــوع فــي أنظمــة العمــل 
   B عالية الأداء، كما يبيـن الجدول أن قيمة  المعامل
قــد بلغــت )0.341 ,0.237(، وهــي قيمــة تبيـــن مقــدار 
إدارة  وبـــرامج  الديموغرافيــة  الأبعــاد  فــي  الزيــادة 
عاليــة  العمــل  أنظمــة  قيمــة  تـــزداد  عندمــا  التنــوع 

واحــدة. بوحــدة  الأداء 

معامــل  قيمــة   أن   )11( رقــم  الجــدول  يبيـــن 
العمــل عاليــة  التنــوع  وأنظمــة  إدارة  بيـــن   الارتبــاط 
الأداء  قــد بلغــت )0.493(، وهــي قيمــة عاليــة تشيـــر 
قيمــة   أن  ويلاحــظ  طرديــة،  إيجابيــة  علاقــة  إلــى 
وهــي   ،)0.243( بلغــت  قــد   )R2( التحديــد  معامــل 
تشيـــر إلــى أن إدارة التنــوع العالــي تفســر مــن التغيـــر 
فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء  أو التبايـــن الحاصــل 
بقيمــة النســبة المذكــورة كمــا يمكــن اســتخدام قيمــة 
)R2( المعدلــة التـــي تأخــذ بالحســبان عــدد المتغيـــرات 
المعدلــة  التحديــد  معامــل  نســبة  لتصبــح  المســتقلة 
العاديــة   )R2( قيمــة  مــن  أقــل  قيمــة  وهــي   ،)0.234(
بســبب وجــود متغيـــر عــدد المتغيـــرات المســتقلة، أمــا 

الجدول رقم )8(
 ملخص نموذج اختبار معادلة الانحدار المتعدد 
)Model Summary( لأبعاد إدارة التنوع العالي

Model R R Square  Adjusted R
Square

 Std. Error of the
Estimate

1 .521a .271 .244 .48519
a. Predictors: (Constant), x3, x1, x2 		 المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )9(
 نتائج تحليل التبايـن لأبعاد إدارة التنوع العالي 

)ANOVAa( في أنظمة العمل عالية الأداء

Model Sum of 
Squares df Mean 

Square F Sig.

1
Regression 7.092 3 2.364 10.042 .000b

Residual 19.068 81 .235
Total 26.160 84

a. Dependent Variable: y 	 b. Predictors: (Constant), x3, x1, x2	
المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )10(
معاملات الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد إدارة التنوع العالي في أنظمة 

)Coefficients( a العمل عالية الأداء

Model
Unstandardized 

Coefficients
Standardized 
Coefficients T Sig.

B Std. Error Beta

1

(Constant) 1.326 .459 2.892 .005
x1 .237 .116 .212 2.046 .044
x2 .069 .125 .060 .551 .583
x3 .341 .077 .446 4.421 .000

a. Dependent Variable: y 			  المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي

الجدول رقم )11(
ملخص نموذج اختبار معادلة الانحدار المتعدد لإدارة التنوع العالي 

)Model Summary(

Model R R 
Square

Adjusted R 
Square

Std. Error of the 
Estimate

1 .493a .243 .234 .48831
 a. Predictors: (Constant), 			  المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.
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أو  فتعــود  النسبتيـــن  مــن  أي  مــن  المتبقيــة  القيمــة 
تـرتبط بعوامل أخـرى قد تؤثـر في إدارة التنوع العالي.

يوضـح الجدول رقم )12( تحليل التبايـن، الذي 
للنمــوذج  التفسيـــرية  القــوة  علــى  التعــرف  إلــى  يهــدف 
عــن طريــق إحصائــي )F(، ومــن خــال مــا يبينــه الجــدول 
رقــم )12(، فإنــه يتضـــح وجــود معنويــة عاليــة لاختبــار 
)F( المحســوبة قــد بلغــت )26.713( بدرجــة حـــرية )3(، 
وهــي قيمــة دالــة إحصائيًــا لأن قيمــة  مســتوى الدلالــة 
المرافقــة قــد بلغــت )0.000(، وهــي أقــل مــن مســتوى 
الدلالــة )0.05(، وبالتالــي نســتنتج  أهميــة إدارة التنــوع 

العالــي فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء.

 )t( قيمــة  أن   )13( رقــم  الجــدول  يبيـــن 
المحســوبة لإدارة التنــوع العالــي قــد بلغــت )5.168(، 
مســتوى  مقارنــة  وعنــد   ،)0.000( دلالــة  بمســتوى 
الدلالــة  بالقيمــة )0.05( يتبيـــن أن مســتوى الدلالــة 
المحســوبة أقــل مــن 0.05، ممــا يشيـــر إلــى وجــود  أثـــر 
لإدارة التنــوع العالــي فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء، 
B قــد بلغــت  يبيـــن الجــدول أن قيمــة  المعامــل  كمــا 

)0.695(، وهــي قيمــة تبيـــن مقــدار الزيــادة فــي إدارة التنــوع العالــي عندمــا تـــزداد قيمــة أنظمــة العمــل عاليــة الأداء بوحــدة واحــدة.

ا - اختبار علاقات الارتباط والتأثيـر  بيـن أبعاد إدارة الاحتواء العالي وأنظمة العمل عالية الأداء
ً
ثالث

يبيـــن الجــدول رقــم )14( أن قيمــة  معامــل الارتبــاط بيـــن إدارة الاحتــواء العالــي وأنظمــة العمــل عاليــة الأداء قــد بلغــت 
)0.726(، وهــي قيمــة عاليــة تشيـــر إلــى علاقــة إيجابيــة طرديــة، ويلاحــظ أن قيمــة  معامــل التحديــد )R2( قــد بلغــت )0.526(، 

بأبعادهــا  العالــي  الاحتــواء  إدارة  أن  إلــى  تشيـــر  وهــي 
أنظمــة  فــي  الحاصــل  التبايـــن  أو  التغيـــر  مــن  تفســر 
العمــل عاليــة الأداء بقيمــة النســبة المذكــورة، كمــا 
تأخــذ  المعدلــة والتـــي   )R2( اســتخدام قيمــة  يمكــن 
بالحســبان عــدد المتغيـــرات الوســيطة لتصبــح نســبة 
معامــل التحديــد المعدلــة )0.521(، وهــي قيمــة أقــل 
مــن قيمــة )R2( العاديــة بســبب وجــود متغيـــر عــدد 
المتغيـــرات الوســيطة، أمــا القيمــة المتبقيــة مــن أي 
مــن النسبتيـــن فتعــود أو تـــرتبط بعوامــل أخـــرى قــد 

تؤثـــر فــي إدارة الاحتــواء العالــي.

التبايـــن،  تحليــل   )15( رقــم  الجــدول  يوضـــح 
التفسيـــرية  القــوة  علــى  التعــرف  إلــى  يهــدف  الــذي 
للنمــوذج عــن طريــق إحصائــي )F(، ومــن خــال مــا 
يبينه الجدول رقم )15( فإنه يتضـــح وجود معنوية 
عاليــة لاختبــار)F( المحســوبة قــد بلغــت )92.247( 
بدرجــة حـــرية )5(، وهــي قيمــة دالــة إحصائيًــا، لأن 

الجدول رقم )12( 
نتائج تحليل التبايـن لإدارة التنوع العالي وأنظمة العمل عالية الأداء 

)ANOVAa(

Model  Sum of
Squares df  Mean

Square F Sig.

1
Regression 6.370 1 6.370 26.713 .000b

Residual 19.791 83 .238
Total 26.160 84

a. Dependent Variable: y 	 b. Predictors: (Constant), x
المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )13(
معاملات الانحدار الخطي المتعدد لإدارة التنوع العالي وأنظمة العمل 

)Coefficients( a عالية الأداء

Model
 Unstandardized

Coefficients
 Standardized

Coefficients T Sig.
B Std. Error Beta

1
(Constant) 1.160 .448 2.587 .011

x .695 .134 .493 5.168 .000

a. Dependent Variable: y 			  المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )14(
ملخص نموذج اختبار معادلة الانحدار المتعدد لإدارة الاحتواء العالي 

)Model Summary(

Model R R Square Adjusted R Square  Std. Error of the
Estimate

1 .726a .526 .521 .38636
 a. Predictors: (Constant), z                   		 المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )15(
نتائج تحليل التبايـن لإدارة الاحتواء العالي وأنظمة العمل عالية الأداء 

)ANOVAa(

Model  Sum of
Squares df  Mean

Square F Sig.

1
Regression 13.770 1 13.770 92.247 .000b

Residual 12.390 83 .149
Total 26.160 84

a. Dependent Variable: y 	 b. Predictors: (Constant), z
المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.
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قيمــة  مســتوى الدلالــة المرافقــة قــد بلغــت )0.000(، وهــي أقــل مــن مســتوى الدلالــة )0.05(، وبالتالــي نســتنتج  أهميــة إدارة 
الاحتــواء العالــي فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء.

يبيـــن الجدول رقم )16( أن قيمة  )t( المحســوبة لإدارة الاحتواء العالي قد بلغت )9.605( بمســتوى دلالة )0.000(، وعند 
يتبيـــن   )0.05( بالقيمــة  الدلالــة   مســتوى  مقارنــة 
أن  مســتوى الدلالــة المحســوبة أقــل مــن 0.05، ممــا 
يشيـر إلى وجود  أثـر لإدارة الاحتواء العالي في أنظمة 
قيمــة   أن  الجــدول  يبيـــن  كمــا  الأداء،  عاليــة  العمــل 
تبيـــن  قيمــة  وهــي   ،)0.731( بلغــت  قــد   B المعامــل 
مقــدار الزيــادة فــي إدارة الاحتــواء العالــي عندمــا تـــزداد 

قيمــة أنظمــة العمــل عاليــة الأداء بوحــدة واحــدة.

معامــل  قيمــة   أن   )17( رقــم  الجــدول  يبيـــن 
الارتبــاط بيـــن أبعــاد إدارة  الاحتــواء العالــي وأنظمــة 
العمــل عاليــة الأداء قــد بلغــت )0.753(، وهــي قيمــة 
عالية تشيـر إلى علاقة إيجابية طردية، ويلاحظ أن 
قيمــة  معامــل التحديــد )R2( قــد بلغــت )0.567(، 
بأبعادهــا  العالــي  إدارة الاحتــواء  إلــى أن  وهــي تشيـــر 
تفســر مــن التغيـــر أو التبايـــن الحاصــل فــي أنظمــة 
العمــل عاليــة الأداء بقيمــة النســبة المذكــورة، كمــا 
تأخــذ  التـــي  المعدلــة   )R2( قيمــة  اســتخدام  يمكــن 
بالحسبان عدد المتغيـــرات الوسيطة لتصبح نسبة 
معامــل التحديــد المعدلــة )0.539(، وهــي قيمــة أقــل 
مــن قيمــة )R2( العاديــة بســبب وجــود متغيـــر عــدد 
المتغيـــرات الوســيطة، أمــا القيمــة المتبقيــة مــن أي 
مــن النسبتيـــن فتعــود أو تـــرتبط بعوامــل أخـــرى قــد 

تؤثـــر فــي أبعــاد إدارة الاحتــواء العالــي.

يوضـح الجدول رقم )18( تحليل التبايـن الذي 
للنمــوذج  القــوة التفسيـــرية  التعــرف علــى  إلــى  يهــدف 
عن طريق إحصائي )F(، ومن خلال ما يبينه الجدول 
رقــم )18( فإنــه يتضـــح وجــود معنويــة عاليــة لاختبــار 
)F( المحسوبة قد بلغت )20.663( بدرجة حـرية )5(، 
وهــي قيمــة دالــة إحصائيًــا لأن قيمــة  مســتوى الدلالــة 
المرافقــة قــد بلغــت )0.000(، وهــي أقــل مــن مســتوى 
الدلالــة )0.05(، وبالتالــي نســتنتج  أهميــة أبعــاد إدارة 

الاحتــواء العالــي فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء.

 )t( قيمــة  أن   )19( رقــم  الجــدول  يبيـــن 
بلغــت  قــد  العالــي  الاحتــواء  لإدارة  المحســوبة 
دلالــة  بمســتوى   )3.274،1.716،2.816،2.094(
مقارنــة  وعنــد   ،)0.002،0.090،0.006،0.039(
مستوى الدلالة  بالقيمة )0.05( يتبيـن أن  مستوى 

الجدول رقم )16(
 معاملات الانحدار الخطي المتعدد لإدارة الاحتواء العالي 

)Coefficients(a في أنظمة العمل عالية الأداء

Model
 Unstandardized

Coefficients
 Standardized

Coefficients T Sig.
B Std. Error Beta

1
(Constant) .789 .281 2.806 .006

z .731 .076 .726 9.605 .000
 a. Dependent Variable: y 			  المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )17(
 ملخص نموذج اختبار معادلة الانحدار المتعدد 
)Model Summary( لأبعاد إدارة الاحتواء العالي

Model R R Square  Adjusted R
Square

 Std. Error of the
Estimate

1 .753a .567 .539 .37880
a. Predictors: (Constant), z5, z1, z3, z4, z2              	.المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي

الجدول رقم )18(
 نتائج تحليل التبايـن لأبعاد إدارة الاحتواء العالي 

)ANOVAa( في أنظمة العمل عالية الأداء

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1
Regression 14.825 5 2.965 20.663 .000b

Residual 11.336 79 .143
Total 26.160 84

a. Dependent Variable: y 	 b. Predictors: (Constant), z5, z1, z3, z4, z2
المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.

الجدول رقم )19(
 معاملات الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد إدارة الاحتواء العالي 

)Coefficients(a في أنظمة العمل عالية الأداء

Model
 Unstandardized

Coefficients
 Standardized

Coefficients T Sig.
B Std. Error Beta

1

(Constant) .773 .281 2.754 .007
z1 .212 .065 .304 3.274 .002
z2 .126 .073 .173 1.716 .090
z3 -.035- .073 -.046- -.479- .633
z4 .238 .085 .278 2.816 .006
z5 .187 .089 .231 2.094 .039

a. Dependent Variable: y 			   المصدر: من نتائج التحليل الإحصائي.
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الدلالــة المحســوبة أقــل مــن 0.05، ممــا يشيـــر إلــى وجــود  أثـــر لإبعــاد إدارة الاحتــواء العالــي )التوظيــف، التدريــب والتطويـــر، 
تقييــم الأداء، المشــاركة والاتصــالات( فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء، كمــا يبيـــن الجــدول رقــم )19( أن قيمــة  المعامــل B قــد 
بلغــت )212.126.238.187.( وهــي قيمــة تبيـــن مقــدار الزيــادة فــي أبعــاد إدارة الاحتــواء العالــي )التوظيــف، التدريــب والتطويـــر، 

واحــدة. بوحــدة  الأداء  عاليــة  العمــل  أنظمــة  قيمــة  تـــزداد  عندمــا  والاتصــالات(  المشــاركة  الأداء،  تقييــم 

رابعًا - اختبار تحليل المسار

 
الشكل رقم )2( التأثيـر المباشر وغيـر المباشر لإدارة التنوع والاحتواء العالي في أنظمة العمل عالية الأداء

Result (Default Model)
Minimum was achieved
Chi-square = 126.624
Degrees of freedom = 74
Probability level =.000

يبيـن الشكل رقم )2( النموذج الافتـرا�ضي )Default Model(، الذي يشرح العلاقة بيـن مجموعات متغيـرات الدراسة 
المختلفــة )مجموعــة المتغيـــرات المعتمــدة: Y، مجموعــة المتغيـــرات المســتقلة: X، ومجموعــة المتغيـــرات الوســيطة: Z(. والأســهم 
ذات الاتجــاه الواحــد تبيـــن التأثيـــر بيـــن مجموعــات المتغيـــرات المختلفــة، حيــث إن التأثيـــر المباشــر بيـــن مجموعــات المتغيـــرات 
التابعة والمستقلة قد بلغت )1.36(، وتوجد علاقة طردية، أي أن زيادة في )X( ستقابل بـــزيادة في )Y( بمقدار )1.36( وحدة، 

.)X,Y( كمتغيـــر وســيط فــي العلاقــة بيـــن )Z( فيمــا إذا دخــل )وهــي أقــل مــن التأثيـــر غيـــر المباشــر البالــغ )3.2
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كمــا ان النمــوذج يمتــاز بجــودة المطابقــة حيــث كانــت درجــة إحصــاء مربــع كاي )Chi-square( لهــذا النمــوذج معنويــة 
 RMSEA =  ،GFI = 0.825( كمــا بلغــت قيمــة كل مــن ،)عاليــة عنــد )1%(، وبلغــت قيمتهــا )126.624(، وبدرجــة حـــرية )74
**0.092(، وهذا يشيـــر إلى أن المتغيـــر الوسيط ذو أثـــر كبيـــر على المتغيـــر التابع، وبالتالي فإن النموذج الافتـــرا�ضي المقدر ذو 

أهميــة كبيـــرة فــي شــرح العلاقــة بيـــن المتغيـــر التابــع والمتغيـــر المســتقل بوجــود المتغيـــر الوســيط.   

المبحث الخامس - الاستنتاجات والتوصيات.
الاستنتاجات

في ضوء هذه، الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية:

1 التنــوع هــو الفــروق المدركــة بيـــن العامليـــن، وفيهــا يصنــف العاملــون أنفســهم فــي مواقــع العمــل علــى أســاس الجنــس  -
والعمــر والحالــة الاجتماعيــة والفــروق المدركــة الأخـــرى فــي المنظمــات.

2 يشيـــر الباحثــون فــي مفهــوم إدارة التنــوع إلــى المــوارد البشــرية مختلفــة الســمات لــأداء بإمكاناتهــا المتوقعــة فــي بيئــة  -
عمــل عادلــة لا يكــون فيهــا لأي فــرد أو مجموعــة منفعــة أو ضــرر.

3 تشيـــر إدارة التنــوع إلــى تطبيــق بـــرامج ثقافــة صـــحيحة يشــعر بهــا العاملــون الجــدد بالتـــرحيب، يكــون فيهــا العاملــون  -
البشــرية  المــوارد  علــى  الاحتفــاظ  فــي  فقــط  ليــس  بالنفــع،  المنظمــة  علــى  يعــود  بمــا  فاعليـــن  ويكونــون  كفــاءة،  ذوي 

المتنوعــة الموهوبــة، بــل لأنــه يقــود المنظمــة إلــى تحقيــق الأداء العالــي.

4 تمثــل إدارة الاحتــواء العالــي التوظيــف والتدريــب والتطويـــر والتعويضــات وتقييــم الأداء والمشــاركة والاتصــالات فــي  -
العمــل الناجــح، والتـــي تــؤدي بالنتيجــة كلهــا إلــى زيــادة الرضــا الوظيفــي، وتقليــل دوران العمــل والإحبــاط الوظيفــي.

5 إن أنظمــة العمــل عاليــة الأداء تمثــل الأداة التـــي تمكــن المنظمــة مــن تحسيـــن أدائهــا مــن خــال زيــادة الأمــان الوظيفــي  -
الوظيفيــة  المناصــب  تبايـــن  الدالــة علــى  الفــروق  الوظيفــة وتقليــل  القيــادة وجــودة  للعامليـــن وإدارة الأداء ونمــط 

وانخفــاض حالــة التمايـــز واســتخدام فــرق العمــل ذاتيــة الإدارة.

6 تشيـــر نتائــج الدراســة إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط إيجابيــة ذات دلالــة إحصائيــة معنويــة بيـــن إدارة التنــوع والاحتــواء  -
العالــي للمــوارد البشــرية وأنظمــة العمــل عاليــة الأداء.

7 وُجــد أن إدارة الشــركة فــي إطــار تنــوع المــوارد البشــرية مــن خــال بعــد العوامــل الثقافيــة غيـــر متفاهمــة فــي طريقــة  -
تعاملهــا مــع الفــروق الفرديــة بيـــن العامليـــن مــن كلا الجنسيـــن )الذكــور والإنــاث(، ولــم يوجــد اهتمــام واضـــح مــن قبــل 

إدارة الشــركة لإذابــة تلــك الفــروق الفرديــة بيـــن العامليـــن فيهــا.

8 ظهــر أن التعويضــات كبعــدٍ مهــم مــن أبعــاد إدارة الاحتــواء العالــي لا تؤثـــر تأثيـــرا كبيـــرا فــي أنظمــة العمــل عاليــة الأداء،  -
بحيث تنمـــي الإدارة المشــاركة بيـــن العامليـــن وتوجههم نحو أنظمة العمل عالية الأداء.

التوصيات

في ضوء نتائج الدراسة يمكن وضع مجموعة من التوصيات، هي:

1 تثقيف الموظفيـن من خلال عقد دورات تدريبية توضـح العلاقة بيـن إدارة التنوع والاحتواء العالي للموارد البشرية  -
وأنظمة العمل عالية الأداء.

2 تشــجيع الموظفيـــن والمديـريـــن علــى ضــرورة اعتمــاد إدارة التنــوع والاحتــواء العالــي التـــي تقــود إلــى إنجــاح مخـــرجات  -
منظمــة الأعمــال عينــة البحــث.

3 خلق مناخ تنظيمـي يدرك أهمية إدارة التنوع والاحتواء العالي التـي تحدث التغييـر في أنظمة العمل ذات الأداء العادي. -

4 إنشــاء قاعــدة بيانــات تمكــن المنظمــة عينــة البحــث مــن المعرفــة فــي كيفيــة اســتخدام إدارة المــوارد البشــرية فــي التنــوع  -
والاحتــواء العالــي.

5 التوجــه نحــو إدارة التنــوع والاحتــواء العالــي فــي المنظمــة عينــة البحــث، مــن خــال العمــل بإتقــان علــى أنظمــة العمــل  -
عاليــة الأداء.
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الملحق

استبانة الدراسة 

ملاحظات عامة:

-	 يـرجـى الإجابة عن جميع الأسئلة، لأن تـرك سؤال دون إجابة يعني عدم صلاحية الاستمارة كلها للتحليل.

-	  في الشركة.
ً
ضع علامة)√( أمام العبارة التـي تتفق مع رأيك وتعتقد أنها موجودة فعلا

-	 من أجل إدراك مضمون الاستمارة، نقدم ملخصًا لبعض التعريفات المهمة:

• إدارة التنوع: هي ضمان بأن الموظفيـــن في مكانهم المناسب للتطويـــر المستمر لهم من خلال دمج الفروق الفعلية 	
والمدركة بيـن الموظفيـن لتحقيق الإنتاجية عالية.

• إدارة الاحتــواء العالــي: هــي الممارســات التـــي تقــدم للموظــف الفــرص للمشــاركة التنظيميــة ســواء بشــكل       مباشــر 	
مــن خــال العمــل الجماعــي والمرونــة فــي العمــل أو بشــكل غيـــر مباشــر مــن خــال تبــادل المعلومــات أو اكتســاب 

المهــارات.

• بالمعرفــة والمهــارات 	 تـــزويد الموظفيـــن  التـــي تســتهدف  مــن الممارســات  العمــل عاليــة الأداء: هــي مجموعــة  أنظمــة 
التنظيمـــي. الأداء  لتحسيـــن  والمعلومــات 

المعلومات الشخصية:

1 3-  التحصيل العلمـي )   ( - 		 2- العمر )    ( 		 الجنس )   (

5- عدد سنوات الخدمة الوظيفية  )    ( 		 المنصب الوظيفي )                      ( 		 -4      

أتفق مضمون الفقرةت
لا محايدأتفقبشدة

أتفق
لا أتفق 

بشدة

تشغل النساء العاملات في هذه المنظمة وظائف على مستوى الإدارة الدنيا أو )الإدارة التنفيذية(.1

تشغل النساء العاملات في هذه المنظمة مجموعة معينة من الوظائف.2

في هذه المنظمة تـزداد نسبة النساء الماهرات الحوامل في القوى العاملة.  3

في هذه المنظمة تتفوق النساء على الذكور في مهارات التحفيـز، وتعزيـز التواصل الجيد، وتحول 4
العمل عالي الجودة، وتحديد أذواق المستهلكيـن.

في هذه المنظمة يتم توزيع المناصب التنفيذية بيـن النساء إلى حد ما.5

الحياة الوظيفية في المنظمة، حيث تحتفظ الإدارة بالعامليـن الأصغر سنًا وإخـراج  العامليـن من 6
كبار السن من ذوي الخبـرة.

في هذه المنظمة الموظفيـن الأكبـر سنًا  أكثـر ولاءً من الموظفيـن الأصغر سنًا.7

أنا اعمل مع الموظفيـن من الرجال والنساء من مختلف الخلفيات أو الجذور الاجتماعية في منظمتـي.8

في هذه المنظمة تشارك النساء في اتخاذ القرارات على مستوى الإدارة العليا والتنفيذية.  9

في هذه المنظمة يتغلب الرجال على النساء في اتخاذ القرارات على مستوى الإدارة العليا والتنفيذية، 10
ويؤثـر الرجال على القرار التنفيذي للمنظمة.

لا تميـز إدارة المنظمة في طريقة تعاملها بيـن الموظفيـن القدامى والموظفيـن الجدد. 11

الفروق العمرية في مجموعة العمل التـي أعمل فيها في هذه المنظمة لا تسبب الصراع.12

 على إدماج المرأة  في المناصب التنفيذية العليا.13
ً
تحاول إدارة المنظمة جاهدة

تؤثـر ثقافة الموظفيـن الأصغر سنًا على ثقافة المنظمة.14

تعامل إدارة المنظمة جميع الموظفيـن معاملة واحدة لا فرق بيـن الرجال والنساء.15

تعمل إدارة المنظمة على إشراك جميع الأعضاء بغض النظر عن العمر والجنس  في حل المشكلات 16
واتخاذ القرارات.
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أتفق مضمون الفقرةت
لا محايدأتفقبشدة

أتفق
لا أتفق 

بشدة

تقدم لي منظمتـي بيئة عمل ملائمة.17

تبذل إدارة المنظمة جهدًا كبيـرا في اختيار الشخص المناسب في المكان المناسب.18

تستخدم إدارة المنظمة إجـراءات واسعة في الاختيار والتعييـن، بما في ذلك مجموعة متنوعة من 19
الاختبارات والمقابلات.

اختيار الموظفيـن يقوم على أساس التوافق العام مع إدارة المنظمة.20

توفر إدارة المنظمة التدريب والتطويـر المتخصص للموظفيـن، الذي يـركز على بناء فريق العمل 21
ومهارات العمل الجماعي.

تبادر وتوفر إدارة المنظمة أنواع مختلفة من التدريب والتطويـر لموظفيها.22

تقدم إدارة المنظمة بـرامج التدريب الرسمية لتعليم الموظفيـن الجدد المهارات التـي يحتاجونها لأداء وظائفهم.23

داخل إدارة القسم الذي أعمل فيه، المكافآت المالية لأعضاء الفريق تقوم على أساس الأداء 24
الفردي بالإضافة إلى الراتب الأسا�سي. 

داخل إدارة القسم الذي أعمل فيه، المكافآت المالية لأعضاء الفريق تقوم على أساس أداء 25
المجموعة بالإضافة إلى الراتب الأسا�سي.

داخل إدارة القسم الذي أعمل فيه، المكافآت المالية لأعضاء الفريق تقوم على أساس الأداء 26
التنظيمـي بالإضافة إلى الراتب الأسا�سي.

تقييم أداء الموظفيـن يقوم على أساس السلوكيات والمواقف الفردية في العمل.27

تقييم أداء الموظفيـن يتم توجيههم تجاه تطورهم وتقدمهم في العمل.28

تقييم أداء الموظفيـن يؤكد على الجماعة والنتائج على أساس الأجل الطويل.29

تؤكد إدارة المنظمة على التناوب الوظيفي للموظفيـن ومهام العمل المرنة في مجالات العمل المختلفة.30

تؤكد إدارة المنظمة على العمل الجماعي وشبكات العمل التعاونية للموظفيـن.31

في هذه المنظمة يتم تحديد الواجبات الوظيفية للموظفيـن بشكل واضـح.32

توفيـر الأمن الوظيفي للعامليـن لدينا هو الأولية في هذه المنظمة، ووجود الأمن الوظيفي هو المهم 33
بالنسبة للعامليـن في هذه المنظمة.

إذا خسر الموظف وظيفته في هذه الوحدة، فمن الصعب جدًا أن يجد له موقعًا آخـر في المنظمة.34

في هذه المنظمة وجود نظام إدارة الأداء لضمان الموظفيـن الأكفاء والمسئوليـن عن عملهم.35

في هذه المنظمة هناك نظام إدارة الأداء لضمان تحديد احتياجات النمو والتطويـر في المستقبل.36

يشجع الرئيس المباشر الموظفيـن في النظر في المشكلات والتوصل إلى حلول خاصة بهم ويـزودهم بالاقتـراحات.37

يشجع الرئيس المباشر الموظفيـن في التعبيـر عن أفكارهم وآرائهم.38

يتم منح جميع الموظفيـن في هذه المنظمة الكثيـر من الفرص لاتخاذ القرار بشأن كيفية القيام بأعمالهم.39

تعزيـز المشاركة في اتخاذ القرار على جميع المستويات هو المهم في هذه المنظمة. 40

يتم تشجيع جميع الموظفيـن على التفاعل في مختلف المستويات داخل هذه المنظمة.41

انخفاض حالة التمايـز بيـن المناصب الوظيفية مرغوب فيه بالنسبة لي في هذه المنظمة.42

تطويـر فرق العمل عنصر مهم لهذه المنظمة.43

اقتـراحات الموظف تنفذ كليًا أو جـزئيًا داخل هذه المنظمة.44
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ABSTRACT

The research aims to determine the nature of the correlation between diversity management and 
management of high involvement of human resources and high-performance work systems, and determine 
the impact of the moderator variable high involvement management of human resources on the relation-
ship between diversity management and high-performance work systems.

the research adopted the methodology was descriptive analytical, and the research determined a set 
of hypotheses as temporary anticipating answers for the problem of the research which were them test-
ed by non-remarked statistical tools, research was conducted in the Maysan Oil Company on a sample of  
managers working in the central and executive departments totaling (85) manager. A questionnaire used as 
a tool in collecting data and information.

The most important findings of the research is no correlation statistically significant differences found 
between diversity management and management of high involvement of human resources and high-per-
formance work systems and introduce numeral from recommendations, including educating staff through 
training courses that demonstrate the relationship between diversity management and high involvement 
management of human resources and high performance work systems, and creating an organizational 
climate that recognizes the importance diversity management and high involvement management that 
changes the work systems of normal performance. 
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