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 أثـر ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي 
في تعزيـز الرشاقة التنظيمية: دراسة ميدانية

مي مرعي كامل محمود

 مدرس إدارة الأعمال، كلية التجارة 
 فرع جامعة الأزهر للبنات )أسيوط( 

جمهورية مصر العربية

الملخص )))

هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى أثـــر ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الرشــاقة التنظيميــة، وذلــك بالتطبيــق 
علــى عينــة قوامهــا )384( مفــردة مــن العامليــن فــي الشــركة المصريــة للاتصــالات. وقــد اعتمــدت الدراســة علــى المنهــج الوصفــي 
التحليلــي، وتــم تصميــم قائمــة اســتبيان لجمــع البيانــات الأوليــة، بعــد الـــتأكد مــن مــدى صدقهــا وثباتهــا، ومــن أهــم النتائــج 
التــي توصلــت إليهــا الدراســة: وجــود علاقــة تأثيـــر موجبــة ومعنويــة بيــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي )التمكيــن، وتشــارك 
المعلومــات, والتدريــب والتطويـــر( والرشــاقة التنظيميــة, بينمــا أظهــرت النتائــج عــدم وجــود علاقــة تأثيـــر معنويــة بيــن )المكافــآت( 

والرشــاقة التنظيميــة. واســتنادًا إلــى هــذه النتائــج تــم اقتـــراح مجموعــة مــن التوصيــات.

الكلمات المفتاحية: هيكل الملكية، هيكل رأس المال، الأداء المالي، المصارف السعودية.

المقدمة
تعمــل منظمــات الأعمــال _ اليــوم _ فــي ظــل بيئــة ديناميكيــة تتســم بشــدة المنافســة والتغييـــرات المتســارعة، ممــا يجعلهــا فــي 
حاجــة ماســة لتكــون أكثـــر مرونــة للتكيــف والاســتجابة لهــا، واتخــاذ خطــوات اســتباقية لمواجهــة هــذه التغييـــرات غيـــر المتوقعــة 
 معاصــرًا تســعى المنظمــات مــن خلالــه 

ً
 ومدخــلا

ً
)Žitkienė & Deksnys, 2018(. ويعــد مفهــوم الرشــاقة التنظيميــة مفهومــا

إلــى استشــعار الفــرص، وإدراك التغييـــرات غيـــر المتوقعــة والتهديــدات المرتبطــة بهــا. ثــم الاســتجابة الســريعة لهــا. وفــي ضــوء مــا 
ســبق أصبحــت منظمــات الأعمــال بحاجــة ماســة أكثـــر مــن أي وقــت ســبق إلــى الاهتمــام بالمــورد البشــري باعتبــاره مــن أهــم دعائــم 
التكيــف وضمــان البقــاء والاســتمرار والتطــور لهــذه المنظمــات، ولــذا مــن الضــروري أن تســعى المنظمــات لانتهــاج ممارســات فعالــة 
لإدارة المــوارد البشــرية يمكــن أن تســاهم فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة. ولعــل مفهــوم الإدارة بالاحتــواء العالــي هــو أحــد المفاهيــم 
المعاصــرة الملاءمــة لمواجهــة حــدة المنافســة والتغييـــرات البيئيــة المتســارعة فــي بيئــة الأعمــال والــذي يحمــل فــي طياتــه ليــس فقــط 
الاعتـراف بالموارد البشرية كقوة عمل منتجة، بل يمتد إلى أبعد من ذلك ليشمل ممارسات للموارد البشرية، تضمن لهم حق 
التمتــع بظــروف عمــل تســمح لهــم بتنميــة كافــة قدراتهــم وتحفيـــزهم والاعتـــراف بهــم كشــركاء ومســئولين عــن نجــاح وتقــدم وتطــور 
منظماتهــم وتحقيــق ميـــزة تنافســية مســتدامة. ومــن هــذا المنطلــق جــاءت الدراســة الحاليــة للتحقــق مــن أثـــر ممارســات الإدارة 
ا وشــاهدًا علــى نهضــة قطــاع 

ً
بالاحتــواء العالــي فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة فــي الشــركة المصريــة للاتصــالات باعتبارهــا شــريك

الاتصــالات وشــريكا فاعــلا فــي دفــع عجلــة التنميــة الشــاملة بمــا يتوافــق ورؤيــة مصــر 2030.

الإطار النظري والدراسات السابقة
يناقــش هــذا الجــزء الجهــود البحثيــة ذات الصلــة بموضــوع الدراســة بهــدف الوقــوف علــى الإطــار النظــري لمتغيـــرات 
البحــث، وكــذا أهــم النتائــج التــي توصلــت إليهــا الدراســات الســابقة؛ لإدراك مــا يمكــن أن تســاهم بــه الدراســة الحاليــة بالاتفــاق 

أو الاختــلاف أو الإضافــة إلــى نتائــج هــذه الدراســات، واشــتقاق فــروض الدراســة ويتضــح ذلــك فيمــا يلــي:

 *  تم استلام البحث في  مايو 2020، وقبل للنشر في  يوليو 2020، وتم نشره في مارس 2021.

DOI: 10.21608/aja.2021.151016 :)معرف الوثائق الرقمي( © المنظمة العربية للتنمية الإدارية - جامعة الدول العربية، 2021، ص ص 209- 228، 

هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى أثـــر ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الرشــاقة التنظيميــة، وذلــك بالتطبيــق علــى عينــة 
قوامهــا )384( مفــردة مــن العامليــن فــي الشــركة المصريــة للاتصــالات. وقــد اعتمــدت الدراســة علــى المنهــج الوصفــي التحليلــي، وتــم 
تصميــم قائمــة اســتبيان لجمــع البيانــات الأوليــة، بعــد الـــتأكد مــن مــدى صدقهــا وثباتهــا، ومــن أهــم النتائــج التــي توصلــت إليهــا الدراســة: 
وجــود علاقــة تأثيـــر موجبــة ومعنويــة بيــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي )التمكيــن، وتشــارك المعلومــات, والتدريــب والتطويـــر( 
والرشــاقة التنظيميــة, بينمــا أظهــرت النتائــج عــدم وجــود علاقــة تأثيـــر معنويــة بيــن )المكافــآت( والرشــاقة التنظيميــة. واســتنادًا إلــى هــذه 

النتائــج تــم اقتـــراح مجموعــة مــن التوصيــات.
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الإطار النظري لمتغيـرات الدراسة
Organization Agility الرشاقة التنظيمية

تبـرز حاجة المنظمات لتبني مفهوم الرشاقة التنظيمية لكي تستطيع التنافس في بيئة الأعمال التي تتسم بسرعة التغييـرات 
البيئية غيـــر المتوقعة وحدة المنافســة، وذلك من خلال استشــعار هذه التغييـــرات والاســتعداد والاســتجابة الســريعة لها، واســتباق 

.)Alhadid & Abu-Ruhman, 2015( استغلال الفرص، ومواجهة التهديدات والتغلب عليها لتحقيق ميـزة تنافسية

مــن خــلال  الأعمــال  بيئــة  فــي  المتوقعــة  غيـــر  تغييـــرات  مــع  للتعامــل  تنظيميــة  قــدرة  التنظيميــة بأنهــا:  الرشــاقة  وتعــرف 
ن من الاســتفادة من هذه التغييـــرات. وتعد الســرعة من أهم متطلبات الرشــاقة، ثم تأتي  ِ

ّ
اســتجابة ســريعة وابتكارية، مما يمك

 )Žitkienė & Deksnys, 2018( ويعرِّف . )Cai, 2013( الاستجابة والتنفيذ، وتشيـر الابتكارية إلى جودة ومضمون الاستجابة
الرشاقة التنظيمية بأنها القدرة التنظيمية على التعرف على التغييـرات غيـر المتوقعة في البيئة والاستجابة لها بشكل ملائم، 
وبطريقــة ســريعة وفعالــة، مــن خــلال إعــادة تشــكيل واســتغلال المــوارد الداخليــة، ممــا يخلــق ميـــزة تنافســية. كمــا تعــرف بأنهــا 
قدرة المنظمة على توقع التقلبات في الأسواق واستشعارها والاستجابة لها بطرق مختلفة تخلق ميـزة تنافسية، وبشكل أكثـر 
تحديًــا، خاصــة فــي أســواق اليــوم التــي تتســم بالغمــوض.)Shill et al., 2012(  ويـــرى )Cummings & Worley, 2015( أن مفهــوم 
الرشــاقة التنظيميــة مفهــوم مــرداف للقــدرة الديناميكيــة؛ حيــث يتــم تحقيــق الرشــاقة مــن خــلال قــدرة المنظمــة علــى الاســتجابة 
ويصفهــا )Park, 2011( بأنهــا: قــدرة المنظمــة علــى تحقيــق  الفعليــة للبيئــة المتغيـــرة والمتطلبــات المتنوعــة لأصحــاب المنفعــة. 
أهدافهــا مــن خــلال تطويـــر منتجاتهــا وزيــادة المعرفــة بمواردهــا البشــرية، ممــا يؤثـــر إيجابًــا علــى تنميــة وتطويـــر المنظمــة فــي ظــل 
بيئــة تتســم بســرعة التغييـــر. وفــي ضــوء مــا ســبق حــدد Park ثلاثــة أبعــاد للرشــاقة التنظيميــة وهــي: رشــاقة الاستشــعار، ورشــاقة 
اتخــاذ القــرارات، ورشــاقة التطبيــق والممارســة. وقــد اتفقــت دراســات عديــدة المعاصــرة علــى تبنــي هــذه الأبعــاد، واعتمــدت عليهــا 

الدراســة الحاليــة كمــا يتضــح فيمــا يلــي:

Sensing Agility: وتشيـــر إلــى قــدرة المنظمــة علــى توقــع الفــرص واكتشــافها، والتهديــدات -  رشــاقة الاستشــعار 
المســتقبلية  الاتجاهــات  توقــع  خــلال  مــن  أو  المحيطــة  للبيئــة  الاستكشــاف  عمليــة  خــلال  مــن  الأعمــال،  بيئــة  فــي 

)Overby et al., 2006; Trinh et al., 2012(

رشــاقة اتخــاذ القــرارات Decision Making Agility: وتعــرَّف بالقــدرة علــى جمــع المعلومــات وتخزينهــا وهيكلتهــا، - 
وتقييمهــا وفقًــا لمجموعــة متنوعــة مــن المصــادر للتعــرف علــى الآثــار المتـــرتبة عليهــا فــي الوقــت المناســب، وتحديــد الفــرص 
ــر أســاليب  ــر الأحــداث المحيطــة مــع وضــع خطــط العمــل الموجهــة إلــى إعــادة تكويــن المــوارد وتطويـ والتهديــدات لتفسيـ

.)Park, 2011( تنافســية جديــدة

ــر إلــى مجموعــة الأنشــطة الهادفــة لتجميــع المــوارد التنظيميــة -  رشــاقة الممارســة/والتطبيقActing Agility: وتشيـ
التــي  مــع التغييـــرات  التعامــل  بهــدف  القــرارات  الناتجــة عــن رشــاقة صنــع  العمــل  وتعديــل العمليــات وفقًــا لمبــادئ 

.)Eisenhard & Martin, 2000; Park, 2011( فــي البيئــة المحيطــة تحــدث 

:High-Involvement Management الإدارة بالاحتواء العالي
تـــركز الأدبيــات المعاصــرة فــي إدارة المــوارد البشــرية علــى مجموعــة مثاليــة مــن ممارســات المــوارد البشــرية، وهــي توصــف 
High- العالــــي  الالتـــــزام  إدارة  مفهــــوم  ويعتبــــر   High-Involvement Management العالــي  بالاحتــواء  الإدارة  بممارســات 

ــا لهــذا المفهــوم )Wood,1999(، ويـــرى )Sangwan, 2018( أن هــذا المفهــوم 
ً
Commitment Management مفهومًــا مرادف

يعــد أكثـــر أهميــة فــي تحقيــق ميـــزة تنافســية مقارنــة بالممارســات التقليديــة لإدارة المــوارد البشــرية. ويـــركز هــذا المفهــوم علــى 
تصميــم نظــم عمــل عاليــة الاحتــواء )المشــاركة( وذلــك بخلــق المنــاخ الملائــم للعامليــن ليكونــوا علــى درجــة عاليــة مــن المشــاركة فــي 
المنظمــة )Ordiz-Fuertes & Fernández-Sánchez, 2003(. ويصفهــا )Wood & Ogbonnaya, 2018( بأنهــا مدخــل لــإدارة 
تتيــح  والتــي  الجــودة  الوظائــف عاليــة   لتصميــم 

ً
باعتبــاره مدخــلا العامليــن  بيــن  مــن الاســتباقية والتعــاون  المزيــد  يشــجع علــى 

للعامليــن الاســتقلالية والمرونــة الكافيــة لتنفيــذ المهــام الموكلــة إليهــم. ويعرفهــا)Ahmad et al., 2014( بأنهــا: مجموعــة متســقة 
مــن ممارســات المــوارد البشــرية متمثلــة فــي التوظيــف, وتنميــة قــدرات العامليــن علــى نطــاق واســع, وتوافــر حــزم مــن المكافــآت, 
وتقييــم الأداء, ومشــاركة العامليــن فــي صنــع القــرارات, ويـــرى )Konrad, 2006( أن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي تكمــن 
فــي منــح العامليــن القــوة لاتخــاذ القــرارات فــي منظماتهــم, والمعلومــات التــي يمكــن أن تؤثـــر علــى تصرفاتهــم ومهامهــم الوظيفيــة, 
والتدريــب لبنــاء وتطويـــر مهاراتهــم ومعارفهــم، بهــدف اتخــاذ وتنفيــذ القــرارات بفعاليــة, والمكافــآت لجهودهــم المتميـــزة، وقــد 
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 )Lawler, 1986;فــي تعريفــه علــى أربعــة أبعــاد رئيســة تدعــم مدخــل الإدارة بالاحتــواء العالــي حددهــا كل مــن Konrad اســتند
 ،)Knowledge( والمعرفــة   )Reward( والمكافــآت   )Information( )Power(والمعلومــات  القــوة   Vandenberg et al.,1999(
ويشــار إلــى هــذه الأبعــاد مجتمعــة )PIRK(. وتـــركز فــي مجملهــا علــى تمكيــن العامليــن مــن اتخــاذ القــرارات )P( تشــارك المعلومــات 
)I( والمكافــأة )R( التدريــب والتطويـــر )K( )Macky & Boxall, 2009(. وتعــد هــذه الأبعــاد مــن أكثـــر الأبعــاد شــيوعًا وأكثـــرها 

 .)e.g. Mehmood, 2019; Kilroy et al.,2016; Tremblay et al., 2010( اســتخدامًا مــن قبــل الباحثيــن فــي هــذا المجــال

وفيما يلي عرض لكل بُعد من هذه الأبعاد على حدة:

التمكين: ويشيـــر إلى منح العاملين قدرًا من الاســتقلالية والســيطرة على القرارات التي تؤثـــر على عملهم، بالإضافة - 
.)Lawler, 1986( منحهم الســلطات والصلاحيات للمشــاركة في اتخاذ القرارات بشــأن العمل بكل جوانبه

تشــارك المعلومــات: يقصــد بالمعلومــات هنــا مــدى اطــلاع العامليــن علــى السياســات والإجــراءات المتعلقــة بعملهــم. - 
كمــا يقــدم نظــام المعلومــات وفقًــا لــإدارة بالاحتــواء العالــي بيانــات عــن أداء المنظمــة، تتمثــل فــي البيانــات المتعلقــة 
بالإنتــاج، والإيـــرادات، والتكاليــف، والربحيــة، ومــدى رضــا العمــلاء، وبيانــات مرجعيــة عــن أداء الشــركات المنافســة 
)Konrad, 2006(، وذلــك حتــى يســتطيع العامليــن المشــاركة فــي صنــع القــرارات، بشــرط أن يتــم إمدادهــم بالمعلومــات 

.)White et al., 2003( بالقــدر الــذي يحتاجونــه دون إمدادهــم بتفاصيــل خــارج دائــرة اهتمامهــم

المكافــآت: تشيـــر إلــى تقديــم العائــد للعامليــن تحفيـــزًا لهــم لبــذل جهــودًا إضافيــة غيـــر عاديــة بهــدف تحســين مســتوى - 
إلــى أن يشــعروا أن المنظمــة تثمــن مجهوداتهــم وتعوضهــم عــن الاســتخدام  الأداء التنظيمــي، حيــث يحتــاج العاملــون 
الفعــال للقــوة، والمعرفــة، والمعلومــات، بمعنــى آخــر مكافأتهــم عــن الأداء المتميـــز.)Njoroge, 2012(  وتعــد المشــاركة فــي 
.)Vandenberg et al.,1999; Konrad, 2006( ا مــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي الأربــاح, أو الملكيــة جــزءًا أساســيًّ

ــالا لتطويـــر المعــارف متــى تتطلــب العمــل ذلــك. ويضمــن -  التدريــب والتطويـــر: يعتبـــر التدريــب والتطويـــر أســلوبًا فعَّ
نتائــج  علــى  التأثيـــر  فــي  بكفــاءة  المشــاركة  ويســتطيعوا  منتجيــن  يكونــوا  حتــى  للعامليــن  الصحيحــة  المعرفــة  وصــول 
لعمــل  أسا�ســي  متطلــب  العامليــن  لمعــارف  والتطويـــر  التدريــب  فــي  الاســتثمار  ويعــد   ،)Lawler, 1986( منظماتهــم 

 )Konrad, 2006(.العالــي بالاحتــواء  الإدارة  منظمــات 

مراجعة الدراسات السابقة المتعلقة بمتغيـرات الدراسة
بمراجعة الدراســات الســابقة الخاصة بمتغيـــرات الدراســة، أشــارت دراســات عديدة إلى أن ممارســات الإدارة بالاحتواء 
العالــي لهــا تأثيـــر إيجابــي ومعنــوي علــى العديــد مــن المخرجــات التنظيميــة مثــل الأداء التنظيمــي، والإنتاجيــة، وســلوك ريــادة 
الأعمــال، وتحقيــق ميـــزة تنافســية مســتدامة. فأكــدت دراســة)Ramstad, 2014(  أن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي تلعــب 
دورًا مهمًــا فــي تعزيـــز النتائــج الإيجابيــة للمنظمــة. وفــي هــذا الاتجــاه أشــارت دراســة )Ahmad et al., 2014( إلــى أن ممارســات 
الإدارة بالاحتــواء العالــي لهــا تأثيـــر موجــب ومعنــوي علــى الأداء التنظيمــي كمــا إنهــا تفســر حوالــي 32.9% مــن التبايــن فــي مســتوى 
الأداء التنظيمي. كما توصلت دراســة )Plimmer et al., 2017( إلى أن ممارســات الإدارة بالاحتواء العالي تعد أحد الممارســات 
 مهمًــا فــي تحســين مســتوى الأداء التنظيمــي مــن خــلال زيــادة دافعيــة العامليــن، وتخفيــض 

ً
الإداريــة الحديثــة التــي تمثــل عامــلا

الإدارة  ممارســات  تأثيـــر  كيفيــة  يوضــح  نموذجًــا   )Song et al., 2018( دراســة  وقدمــت  العمــل.  ودوران  الغيــاب  معــدلات 
بالاحتــواء العالــي علــى الأداء التنظيمــي مــن منظــور القــدرة علــى دمــج المعرفــة، وذلــك باســتطلاع آراء عينــة قوامهــا 139 مديـــرًا، 
و439 موظفًــا يعملــون فــي 174 شــركة، ومــن أهــم النتائــج التــي توصلــت إليهــا الدراســة وجــود علاقــة ارتبــاط إيجابيــة قويــة 
 )Hussein & Çağlar, 2019( لممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الأداء التنظيمــي. وفــي ســياق متصــل اســتهدفت دراســة
فحــص تأثيـــر ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الأداء التنظيمــي مــن خــلال دور رأس المــال المعرفــي كوســيط وذلــك مــن 
خــلال اســتبيان تــم توزيعــه علــى عينــه قوامهــا 380 مفــردة مــن العامليــن فــي القطــاع الفندقــي فــي الأردن ومــن أهــم النتائــج التــي 
توصلــت إليهــا الدراســة وجــود تأثيـــر إيجابــي ومعنــوي لمتغيـــر الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الأداء التنظيمــي. كمــا توصلــت دراســة 
)Vazquez-Bustelo & Avella, 2019( التــي أجريــت علــى عينــة قوامهــا 265 مفــردة مــن العامليــن فــي قطــاع التصنيــع فــي إســبانيا 

إلــى وجــود تأثيـــر إيجابــي ومعنــوي لممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الأداء التنظيمــي.

وفــي ذات الســياق أشــارت دراســة )Sangwan, 2018( إلــى أهميــة ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي فــي تحقيــق ميـــزة 
 )Kim & Kang, 2013( دراســة  مــع  النتيجــة  هــذه  وتتفــق  البشــرية.  المــوارد  التقليديــة لإدارة  بالممارســات  مقارنــة  تنافســية 
والتــي ركــزت علــى أن استـــراتيجيات المــوارد البشــرية لا يمكــن تطبيقهــا بنجــاح دون تقديــم الدعــم للعامليــن وذلــك مــن خــلال 
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ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي التــي تســمح للعامليــن بالمشــاركة فــي القــرارات الإداريــة، والدفــع مقابــل الأداء، والتطويـــر 
التنظيمي، والمشاركة النقابية في استـــراتيجية الشركة، ومزايا العمل المرنة. وأبـــرز ما توصلت إليه الدراسة أن وظائف إدارة 

المــوارد البشــرية لــن تنجــح بــدون الآليــات التــي تدعــم ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي.

ــا  كمــا أوضحــت دراســة )AL- Zubi, 2017( التــي أجريــت فــي شــركات الاتصــالات فــي الأردن أن هنــاك تأثيـــرًا موجبًــا ومعنويًّ
لممارسات الإدارة بالاحتواء العالي على تحقيق ميـزه تنافسية مستدامة وأن لها قدرة على تفسيـر حوالي 32.4% من التباين في 
تحقيــق الميـــزة التنافســية. كمــا أكــدت دراســة )Khan & Akbar, 2014( أن توفيـــر منــاخ مــن الاحتــواء والتحفيـــز يــؤدي دورًا مهمًــا 

في تحقيق ميـــزة تنافســية.

وبمراجعــة الدراســات الســابقة المتعلقــة بالممارســات المتعلقــة بــإدارة الاحتــواء العالــي وعلاقتهــا بالرشــاقة التنظيميــة، 
أكــد )Pietersen, 2008( علــى دور المداخــل الحديثــة للمــوارد البشــرية فــي تعلــم الأســاليب المعاصــرة لبـــرامج العمــل، وأســاليبه 
وتنمية قدرات الموارد البشــرية ومهاراتها، والبحث عن قيادات بشــرية ذات كفاءة لديها القدرة على إدارة المنظمات واســتباق 
الفــرص والتكيــف لضمــان البقــاء والاســتمرار. وأشــارت دراســة )Chang, 2015( إلــى أن الالتـــزام بحزمــة مــن ممارســات الإدارة 
بالاحتواء العالي لها تأثيـر معنوي على المبادرة. كما أشارت دراسة )Camiscn & Villar- Lopez, 2014( إلى أن الابتكار والإبداع 

هــو نتــاج لهــذه الممارســات.

فــي تعزيـــز الرشــاقة  لهــا دورهــا الفاعــل  المــوارد البشــرية  وفــي ذات الســياق أكــدت دراســة)Saha et al., 2017( علــى أن 
التنظيميــة، وأوصــت الدراســة بأهميــة البحــث عــن استـــراتيجيات وممارســات للمــورد البشــري متطــورة متمثلــة فــي تنميــة مهــارات 
ــا بالمتغيـــرات  العامليــن وتحفيـــزهم ومكافأتهــم، واســتخدام مدخــل الإثـــراء وتوســيع وتدويـــر الوظائــف، ليصبــح الأفــراد أكثـــر وعيًّ
والتــي   )Nafe, 2018( أشــارت دراســة كمــا  التغييـــر.  مــع  والتكيــف  القــرارات،  فــي صنــع  وأكثـــر ســرعة ومرونــة  بهــم،  المحيطــة 
اســتهدفت التعــرف علــى دور الهويــة التنظيميــة كمتغيـــر وســيط فــي العلاقــة بيــن جــودة حيــاة العمــل والرشــاقة التنظيميــة وذلــك 
بالتطبيــق علــى عينــة مــن العامليــن فــي جامعــة المنوفيــة إلــى وجــود علاقــة موجبــة ومعنويــة بيــن التدريــب والتطويـــر ووجــود نظــام 
 )Faratash & Davoudi, 2012( للتعويضــات العادلــة مــن جانــب، والرشــاقة التنظيميــة مــن جانــب آخــر. كمــا أوضحــت دراســة
أن أهــم الأبعــاد التــي يمكــن أن تســاهم فــي تحقيــق الرشــاقة التنظيميــة تتعلــق بالرغبــة فــي التغييـــر والاســتعداد الداخلــي للتكيــف 
مــع التغييـــرات البيئيــة المحيطــة مــن خــلال وجــود قنــوات لمشــاركة المعرفــة، والقــدرة علــى إدراك التغييـــر فــي الأســواق والتــي فــي 

مجملهــا نتــاج ثمــار تنميــة وتطويـــر قــدرات ومهــارات المــورد البشــرى.

جانــب،  مــن  العالــي  بالاحتــواء  الإدارة  أبعــاد  كأحــد  التمكيــن  بُعــد  بيــن  العلاقــة  تناولــت  التــي  الدراســات  مجــال  وفــي 
والرشــاقة التنظيميــة مــن جانــب آخــر، اســتهدفت دراســة )Farahani & Salimi, 2015( التعــرف علــى طبيعــة العلاقــة بيــن 
تمكيــن العامليــن والرشــاقة التنظيميــة فــي إحــدى الشــركات التــي تعمــل فــي مجــال التصنيــع فــي  شــركة آزرآب فــي فــي إيـــران, ومــن 
أهــم النتائــج التــي توصلــت إليهــا الدراســة أن المنظمــة تتمتــع بمســتوى مرتفــع نســبيًا بالرشــاقة التنظيميــة ويتمتــع العاملــون 
بمســتوى تمكيــن أقــل مــن المتوســط, وأشــارت الدارســة أيضًــا إلــى وجــود علاقــة معنويــة بيــن التمكيــن والرشــاقة التنظيميــة, 
التنظيميــة. واتفقــت  الرشــاقة  إيجابــي علــى  تأثيـــر  لهــا  الدراســة أن المعرفــة, والثقــة, والدافــع, والاتصــالات. كان  أكــدت  كمــا 
تأثيـــر إيجابــي للتمكيــن علــى  نتائــج دراســة )GhalichKhani & Hakkak, 2016( مــع مــا ســبق فأســفرت نتائجهــا عــن وجــود 
التنظيمــي  التمكيــن  بيــن  العلاقــة  اختبــار   )Shah et al., 2017( دراســة  اســتهدفت  الاتجــاه  ذات  وفــي  التنظيميــة،  الرشــاقة 
والرشــاقة التنظيميــة وســلوك ريــادة الأعمــال بالتطبيــق علــى وزارة التعليــم فــي مقاطعــة لرســتان فــي إيـــران. ومــن أبـــرز النتائــج 
بُعــد التمكيــن  بيــن التمكيــن والرشــاقة التنظيميــة، وأن  تـــرابط معنويــة وإيجابيــة  إليهــا الدراســة وجــود علاقــة  التــي توصلــت 
المعلومــات  تشــارك  بيــن  العلاقــة  الدراســات  بعــض  تناولــت  كمــا  التنظيميــة.  الرشــاقة  فــي  التبايــن  مــن   %47.5 حوالــي  فســر 
والرشــاقة التنظيميــة. فأشــارت دراســة )Raschke, 2010( إلــى أن نظــم المعلومــات ذات الجــودة العاليــة لهــا تأثيـــر إيجابــي علــى 
الرشــاقة فــي منظمــات الأعمــال، كمــا أكــدت دراســة )Yildiz et al., 2017( أن نظــام المعلومــات الفعــال لــه تأثيـــر إيجابــي علــى 

الرشــاقة التنظيميــة، وأن هــذا النظــام قــادر علــى تفسيـــر 54% مــن التبايــن فــي الرشــاقة التنظيميــة.

وعلــى عكــس مــا ســبق عرضــه مــن دراســات، أشــارت نتائــج بعــض الدراســات إلــى تأثيـــر ســلبي لــإدارة بالاحتــواء العالــي علــى 
بعــض نواتــج التنظيــم والســلوك. فأشــارت دراســة )Beltrán-Martín et al.,  2017( إلــى وجــود علاقــة ســالبة غيـــر معنويــة 
 )e.g. Fan et al., 2014; Gulzar et al., 2014; بيــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي والمبــادرة، كمــا أســفرت نتائــج دراســات
)Jensen et al., 2013 عــن أن الإدارة بالاحتــواء العالــي لهــا تأثيـــر ســلبي علــى الصحــة النفســية؛ فتـــزيد مــن مســتوى القلــق، 
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إلــى تف�ســي بعــض  يــؤدي  الناتــج عــن ارتفــاع مســتوى الضغــوط، وزيــادة المســئوليات، ممــا قــد  والتوتـــر، والاحتـــراق النف�ســي 
الســلوكيات الســلبية المضــادة لإنتاجيــة.

الإدارة  ممارســات  بأهميــة  الدراســات  معظــم  اعتـــراف  مــن  الرغــم  علــى  أنــه  الســابقة  الدراســات  عــرض  مــن  يتضــح 
بالاحتــواء العالــي فــي تعزيـــز النتائــج الإيجابيــة التنظيميــة والســلوكية مــن جانــب، هنــاك بعــض الدراســات لــم تتفــق مــع هــذه 
النتائــج ممــا يشيـــر إلــى أن هــذا المجــال البحثــي يحتــاج إلــى مزيــد مــن الدراســة. ومــن جانــب آخــر لا توجــد دراســة واحــدة -علــى 
حــد علــم الباحثــة- حتــى توقيــت إعــداد هــذه الدراســة تناولــت العلاقــة بيــن هذيــن المتغيـــرين؛ حيــث اقتصــرت الدراســات علــى 
دراســة ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي والرشــاقة التنظيميــة بشــكل متفــرق ولهــذا الســبب؛ فــإن هنــاك حاجــة إلــى بحــث 
التأثيـــر المباشــر لممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الرشــاقة التنظيميــة، إضافــة إلــى التعــرف علــى الأهميــة النســبية لهــذه 

الممارســات مــن حيــث تأثيـــرها علــى الرشــاقة التنظيميــة فــي الشــركة محــل الدراســة.

مشكلة الدراسة

يواجــه قطــاع الاتصــالات فــي مصــر فــي الوقــت الراهــن تحديــات تنافســية وبيئيــة مــن قبــل منافســيه مــن جانــب, ونتيجــة 
التغييـــرات المتســارعة فــي تفضيــلات واحتياجــات العمــلاء مــن جانــب آخــر, ممــا يفــرض علــى هــذه القطــاع العمــل نحــو تطويـــر 
إدائــه لتحقيــق طفــرة إيجابيــة فــي مؤشــرات الاقتصــاد المصــري ـ بشــكل عــام ـ ممــا يســتوجب علــى المســئولين فــي هــذا القطــاع 
مضاعفة جهودهم والبحث عن أساليب للعمل أكثـر فاعلية, ومداخل وممارسات إدارية حديثة ومبتكرة وملاءمة لاستغلال 
مواردهــا البشــرية والحفــاظ عليهــا باعتبارهــم أهــم دعائــم التطــور والتكيــف وضمــان البقــاء والاســتمرار لهــذا القطــاع. ويعــد 
مدخــل الإدارة بالاحتــواء العالــي أحــد المداخــل المعاصــرة التــي تســاهم فــي تطويـــر مقــدرات مهمــه للعامليــن تقــود إلــى أداء تنظيمــي 
متميـــز، وتســاعد المنظمــات علــى تحقيــق ميـــزة تنافســية مســتدامة )Ahmad et al., 2014(. كمــا يبـــرز دور الرشــاقة التنظيميــة 
كأحــد المفاهيــم الحديثــة التــي تســاهم بشــكل كبيـــر فــي تحقيــق ميـــزه تنافســية لهــذا القطــاع مــن خــلال اســتباق اكتشــاف الفــرص 
والتغييـرات البيئية غيـر المتوقعة والتهديدات المرتبطة بها والتعامل معها بكفاءة. وعلى الرغم من الاعتـراف بأهمية ممارسات 
إدارة المــوارد البشــرية فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة إلا أن هنــاك قصــورًا فــي الدراســات التــي تناولــت موضــوع أثـــر ممارســات 
الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الرشــاقة التنظيميــة، بــل القليــل مــن الدراســات ركــز فقــط علــى موضــوع العلاقــة بيــن ممارســات 
إدارة المــوارد البشــرية والرشــاقة التنظيميــة ممــا يشيـــر إلــى وجــود فجــوة بحثيــة تشيـــر إلــى أهميــة اســتكمال الجهــود البحثيــة فــي 
هــذا المجــال والتعــرف علــى أهــم ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي المؤثـــرة فــي تعزيـــر الرشــاقة التنظيميــة. واســتنادًا إلــى مــا ســبق 
يمكــن بلــورة مشــكلة الدراســة فــي التســاؤل الرئيــس التالــي: »هــل تســاهم ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي فــي تعزيـــز الرشــاقة 
التنظيميــة لــدى العامليــن فــي الشــركة المصريــة للاتصــالات؟«. ولإجابــة علــى هــذا التســاؤل ينبغــي الإجابــة علــى التســاؤلات 
الفرعيــة التاليــة: مــا مــدى إدراك العامليــن لممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي المتبعــة فــي الشــركة محــل الدراســة؟ ومــا مــدى 
وجــود علاقــات ارتباطيــة وتأثيـــرية بيــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي )التمكيــن، وتشــارك المعلومــات، والمكافــآت، والتدريــب 

والتطويـــر( والرشــاقة التنظيميــة.

أهداف الدراسة

تهــدف الدراســة إلــى التعــرف علــى أثـــر ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الرشــاقة التنظيميــة، مــن خــلال قيــاس 
مــدى إدراك العامليــن لهــذه الممارســات، ومــدى إدراكهــم للرشــاقة التنظيميــة، وكذلــك التعــرف علــى طبيعــة العلاقــة بينهمــا 

والتعــرف علــى والمكافــآت، أكثـــر ممارســات الإدارة بالاحتــواء تأثيـــرا علــى الرشــاقة التنظيميــة.

أهمية الدراسة
العلمــي والتطبيقــي. فعلــى -  مــن مســاهمات علــى الصعيديــن  يتـــرتب عليهــا  قــد  الدراســة أهميتهــا ممــا  هــذه  تســتمد 

الرشــاقة  موضــوع  تتنــاول  حيــث  تتناولهــا  التــي  الموضوعــات  أهميــة  مــن  الدراســة  أهميــة  تكمــن  العلمــي  الصعيــد 
 بالنصيــب الكافــي مــن الاهتمــام فــي الدراســات المحليــة، 

َ
التنظيميــة كأحــد الموضوعــات المعاصــرة والــذي لــم يحــظ

وذلــك - فــي حــدود علــم الباحثــة- علــى الرغــم مــن تناولــه فــي دراســات عديــدة التــي أجريــت فــي بيئــات ثقافيــة مختلفــة، 
وبالتالــي لا يـــزال المجــال مفتوحًــا لمزيــد مــن الدراســات الأكاديميــة فــي هــذا المجــال، وتحديــدًا فيمــا يتعلــق بممارســات 

الإدارة بالاحتــواء العالــي التــي قــد يكــون لهــا دور فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة.
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فتســتمد الدراســة أهميتهــا مــن أهميــة مجــال التطبيــق ألا وهــو الشــركة المصريــة -  أمــا علــى الصعيــد التطبيقــي؛ 
للاتصــالات باعتبارهــا إحــدى الركائــز الأساســية لتحقيــق التنميــة الاقتصاديــة وتعزيـــز التنميــة المســتدامة لاســيما فــي 
ظــل التطــورات الهائلــة التــي تشــهدها صناعــة الاتصــالات وتكنولوجيــا المعلومــات فــي العالــم. وبالتالــي ســوف تســاهم 
هــذه الدراســة فــي تقديــم إطــارٍ علمــي يمكــن مــن خلالــه مســاعدة المســئولين فــي هــذا القطــاع لتحســين ممارســات 
الإدارة بالاحتــواء العالــي، والبحــث عــن كل الآليــات التــي يُمكــن الاســتفادة منهــا فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة كمدخــل 
معاصــر لتحقيــق التنميــة المســتدامة، كمــا يمكــن الاســتفادة مــن هــذه الدراســة فــي اســتنباط دراســات أخــرى تتنــاول 

دور ممارســات أخــرى لــإدارة بالاحتــواء العالــي فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة.

فروض الدراسة

استنادًا إلى الدراسات السابقة وتحقيقًا لأهداف الدراسة يمكن صياغة فرض الدراسة الرئيس:

تأثيـــرًا  والتطويـــر(  والتدريــب  والمكافــآت،  المعلومــات،  وتشــارك  )التمكيــن،  العالــي  بالاحتــواء  الإدارة  ممارســات  »تؤثـــر 
موجبًــا ومعنويًــا علــى الرشــاقة التنظيميــة فــي الشــركة المصريــة للاتصــالات«. وقــد تــم التحقــق مــن هــذا الفــرض مــن خــلال 
قيــاس مــدركات العامليــن فــي الشــركة محــل الدراســة لمتغيـــرات الدراســة، وقيــاس علاقــات الارتبــاط والتأثيـــر لممارســات الإدارة 
بالاحتــواء العالــي علــى الرشــاقة التنظيميــة بشــكل مجمــل باســتخدام مصفوفــة ارتبــاط بيـــرسون ومعادلــة الانحــدار الخطــي 

التدريجــي. البســيط، والمتعــدد 

تصميم الدراسة
نموذج الدراسة

يعتمــد نمــوذج الدراســة علــى افتـــراض وجــود علاقــات موجبــة ومعنويــة بيــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي والرشــاقة 
التنظيميــة، ويصــور الشــكل رقــم )1( نمــوذج الدراســة.
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شكل رقم ))( نموذج الدراسةالمصدر من إعداد الباحثة بالرجوع للدراسات السابقة 

مجتمع وعينة الدراسة
تكــون مجتمــع الدراســة مــن العامليــن بالمســتويات الإداريــة المختلفــة )الإدارة العليــا- الإدارة الوســطى – الإدارة الإشــرافية - 
الوظائــف النمطيــة( بعــد اســتبعاد الســائقين والعمــال، نظــرًا لطبيعــة موضــوع البحــث بالشــركة المصريــة للاتصــالات )we()1(، وبلــغ 
إجمالي مجتمع الدراســة )25094( مفردة، وقد تم ســحب عينة عشــوائية بســيطة قوامها )384( مفردة وفقًا للمعادلة التالية:

      Z2 P)1-P(
n = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

    E2

)1( تعــد الشــركة المصريــة للاتصــالات )we( شــركة مســاهمة مصريــة متخصصــة فــي مجــال الاتصــالات وتكنولوجيــا المعلومــات وتعــد أول مشــغل متكامــل 
للاتصــالات فــي مصــر، حيــث تقــدم العديــد مــن الخدمــات كخدمــات الهاتــف الأر�ســي )الثابــت(، والجــوال، وخدمــات الإنتـــرنت، وخدمــات المواقــع والشــبكات 

الداخليــة والتأميــن المعلوماتــي، وإنتــاج الحاســبات.
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n حجم العينة. حيث إن: 
بمســتوى   1.96  + وهــي  المعياريــة  الوحــدات  عــدد   Z

.)%95( ثقــة 
E حدود الخطأ وهي )5%( بمستوى ثقة )%95(.

الخصائــص  فيهــا  تتوافــر  التــي  المفــردات  نســبة   P
الدراســة. موضــوع 

التوزيــع المتناســب  العينــة وفقًــا لطريقــة  تــم توزيــع  وقــد 
لتحديــد حجــم العينــة المقابــل لمجتمــع البحــث. وتتمثــل وحــدة 
المصريــة  الشــركة  فــي  وظيفــة  يشــغل  الــذي  الفــرد  فــي  المعاينــة 
للاتصــالات. ويعــرض جــدول رقــم )1( مجتمــع وعينــة للدراســة، 

ويعــرض جــدول رقــم )2( توصيفًــا لعينــة الدراســة.

متغيـرات الدراسة وكيفية قياسها

المتعلقــة  البيانــات  جمــع  بهــدف  الاســتبيان  قائمــة  تصميــم  تــم 
همــا: قســمين  مــن  الاســتبيان  قائمــة  وتكونــت  الميدانيــة  بالدراســة 

(HIM( القسم الأول - المتغيـر المستقل: الإدارة بالاحتواء العالي
وتعــرف »بأنهــا أحــد التوجهــات المعاصــرة لإدارة المــوارد البشــرية التــي 
تـــركز علــى بعــض الممارســات الهادفــة لتعزيـــز علاقــات العمــل بيــن الإدارة 
والعامليــن بالتـركيـــز علــى منــح العامليــن اســتقلالية وفرصــة للمشــاركة فــي 
اتخــاذ القــرارات والمشــاركة فــي المعرفــة والمعلومــات وتثميــن مجهوداتهــم مــن 
خــلال نظــام فعــال للعوائــد لضمــان تحقيــق أهدافهــا بفعاليــة«. واعتمــدت 
  )Lawler, 1986; Vandenberg, et al., 1999(مقيــاس علــى  الباحثــة 
بعــد تـــرجمته وتطويـــره ليتــلاءم مــع البيئــة المصريــة ومجــال التطبيــق، وقــد 
اشــتمل هــذا المقيــاس علــى )32( عبــارة. وتــم تخصيصهــا كالتالــي: العبــارات 
مــن )1( إلــى )7( لقيــاس بُعــد القــوة )التمكيــن(، والعبــارات مــن )8( إلــى )17( 
لقياس بُعد المعلومات )تشارك المعلومات(، أما بُعد المكافآت فتم قياسه 
بالعبــارات مــن )18( إلــى )25(، وأخيـــرا بُعــد المعرفــة )التدريــب والتطويـــر( 

فتــم قياســه بالعبــارات مــن )26( إلــى )32(.

(OA( القسم الثاني - المتغيـر التابع: الرشاقة التنظيمية
وتشيـر إلى »قدرة المنظمة على استشعار التغييـرات في بيئة الأعمال 
والســيطرة  الفــرص  لاقتنــاص  باســتباقية  لهــا  والاســتجابة  التنافســية 
تنافســية«.  ميـــزه  تحقيــق  بهــدف  المنظمــة  تواجــه  التــي  التهديــدات  علــى 
مقيــاس  عــن  والمطــور   )Park, 2011( علــى مقيــاس  الباحثــة  واعتمــدت 
)Jaworski & Kohli, 1993( والذي تمت تـرجمته إلى اللغة العربية، كما تم 
إجــراء بعــض التعديــلات عليــه بمــا يتناســب مــع متطلبــات البيئــة المصريــة، 

ويتكــون مــن )15( عبــارة تــم تخصيصهــا كالتالــي: العبــارات مــن )1( إلــى )3( لقيــاس بُعــد رشــاقة الاستشــعار، والعبــارات مــن )4( إلــى 
)8( لقيــاس بُعــد رشــاقة اتخــاذ القــرارات، أمــا بُعــد رشــاقة الممارســة فتــم قياســه بالعبــارات مــن )9( إلــى )15(.

والجديـــر بالذكــر أن عبــارات المقيــاس ككل صُممــت علــى غــرار مقيــاس ليكــرت المتــدرج مــن خمــس درجــات مــن )1( غيـــر 
موافــق علــى الإطــلاق إلــى )5( موافــق بدرجــة كبيـــرة.

جدول رقم )))
أعداد العاملين في الشركة المصرية للاتصالات

عدد المستوى الإداريم
الاستمارات العينةالعاملين

الموزعة
الاستمارات 

المستـردة
-5411الإدارة العليا1
1979303014الإدارة الوسطى2
4429686844المستوى الإشرافي3
18632285285225الوظائف النمطية4

25094384384283إجمالي
73.6%نسبة الاستجابة

المصــدر: مــن إعــداد الباحثــة بنــاءً علــى بيانــات الدليــل الإحصائــي للمــوارد البشــرية فــي 
الشــركة المصرية للاتصالات 2019

جدول رقم )2)
 للمتغيـرات 

ً
توصيف عينة الدراسة وفقا

افية والوظيفية الديموغر

النسبةالعددبيانالمتغيـر

النــوع
83.7%237ذكــر 
16.3%46أنثــى

100%283الإجمـالي

العمــر

26.1%74أقل من 35
26.9%76من 35 إلى 40

21.2%60من40 إلى أقل من45
17%48من 45 إلى أقل من 50

7.4%21من 50 إلى أقل من 55 سنة
1.4%4 55سنة فأكثـر

100%283الإجمــالي

مدة 
الخدمة

22.6%64أقل من 5 سنوات
26.9%76من 5 إلى أقل من 10 سنوات
20.5%58من 10 إلى أقل من 15 سنة
17.3%49من 15 إلى أقل من 20 سنة
7.4%21من 20 إلى أقل من 25 سنة

5.3%2515سنة فأكثـر
100%283الإجمـــالي

المستوى 
الوظيفي

--الإدارة العليــا
4.5%14الإدارة الوسطـى

15.5%44الإدارة الإشرافية
79.5%225الوظائف النمطية

100%283الإجمـــالي
 المصدر: التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة الميدانية
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والمســتوى  كالعمــر  الديمغرافيــة  العوامــل  بعــض  حــول  أســئلة  مجموعــة  النهايــة  فــي  الاســتبيان  قائمــة  تضمنــت  كمــا 
الدراســة. هــذه  فــي  عليهــا  الاعتمــاد  تــم  التــي  العينــة  توصيــف  بهــدف  وذلــك  الخدمــة  ومــدة  والنــوع،  الوظيفــي، 

بيانات الدراسة

مصــادر ثانويــة: تتمثــل فــي الكتــب، والمراجــع، والدوريــات والرســائل العلميــة الحديثــة العربيــة والأجنبيــة المتعلقــة - 
بموضــوع الدراســة، كمــا تمــت الاســتعانة بشــبكة المعلومــات الدولية)الإنتـــرنت(.

ومصــادر أوليــة: تــم الحصــول عليهــا مــن خــلال الدراســة الميدانيــة؛ وذلــك فــي الاعتمــاد علــى قائمــة اســتبيان أعــدت - 
لهــذا الغــرض باعتبارهــا الأســلوب الأكثـــر شــيوعًا فــي مجــال العلــوم الإنســانية، والاجتماعيــة.

اختبار صدق وثبات أداة القياس

تم التأكد من صدق وثبات أداة القياس بأسلوبين كالتالي:

علــى -  القيــاس  أداة  بعــرض  وذلــك  المنطقــي:  الصــدق 
مجموعــة مــن الأكاديمييــن المتخصصيــن فــي مجــال الإدارة 
صــدق  مــن  للتحقــق  وذلــك  البشــرية،  المــوارد  وإدارة 
تعديــل  تــم  وملاحظاتهــم  آراءهــم  ضــوء  وفــي  المضمــون. 
أداة  لتأخــذ  بعضهــا  وحــذف  العبــارات  بعــض  صياغــة 

النهائــي. شــكلها  القيــاس 

بحســاب -  وذلــك  القيــاس:  أداة  وثبــات  الإحصائــي  الصــدق 
اختبــار  باســتخدام   Reliability Analysis الثبــات  معامــل 
ألفــا كرونبــاخ Cornbach Alpha للتأكــد مــن صــدق الاتســاق 
الداخلــي بيــن العبــارات المكونــة لأداة القيــاس ككل، وللعبــارات 
المكونــة لــكل متغيـــر علــى حــدة، ومــن خلالــه تــم حســاب الصــدق 
الإحصائي Validity Analysis بحســاب الجذر التـــربيعي لقيمة 
معامــل ألفــا كرونبــاخ والتــي يتحــدد بنــاءً عليهــا مــدى صلاحيــة 

بنيــة المقيــاس. كمــا يظهــر بالجــدول رقــم )3(.

يتضح من الجدول رقم )3( أن معاملات الثبات للمقاييس المستخدمة في الدراسة تعد مقبولة، حيث كانت جميعها أعلى من 
الحدود المقبولة Sekaran & Bougie, 2013( %60( . فكانت أقل قيمة مســجلة لمعامل ألفا كرونباخ تســاوي 0.624, أما فيما يتعلق 
بمعامــلات الصــدق، فقــد ســجلت النتائــج معامــلات صــدق مرتفعــة لجميــع المتغيـــرات محــل الدراســة، ومــن ثــم فــإن هــذه النتائــج تشيـــر 
إلــى وجــود درجــة ملاءمــة مــن الاتســاق الداخلــي Internal Consistency بيــن البنــود المســتخدمة فــي قيــاس متغيـــرات الدراســة، وبالتالــي 

صلاحيــة أداة القيــاس مــن الناحيتيــن المنطقيــة والإحصائيــة لجميــع بيانــات الدراســة الميدانيــة.

أسلوب تحليل البيانات
تــم اســتخدام الحزمــة الإحصائيــة للعلــوم الاجتماعيــة  SPSS.v.23 فــي تبويــب وجدولــة وتحليــل البيانــات، وقــد تتطلــب ذلــك 

اســتخدام عــدة أســاليب إحصائيــة منهــا مــا يلــي:

تحليــل الثبــات باســتخدام معامــل ألفــا كرونبــاخ للتأكــد مــن اعتماديــة المقيــاس الداخلــي والتأكــد مــن صــدق أداة - 
القيــاس والثبــات للمقاييــس المجمعــة.

مقاييــس الإحصــاء الوصفيــة Descriptive Statistical Measures, المتمثلــة فــي المتوســطات الحســابية والانحرافــات - 
المعياريــة، ومعامــلات الاختــلاف، ومعامــلات الارتبــاط الخطــي الثنائــي Correlation لإعطــاء نتائــج مبدئيــة حــول مــدى 

إدراك المســتق�سي منهــم لمتغيـــرات الدراســة.

 - Stepwise Multiple ونموذج الانحدار المتعدد التدريجي ،Simple Linear Regression نموذج الانحدار البسيط
Regression Analysis لتحديد أكثـر وأهم ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي تأثيـرًا في الرشاقة التنظيمية.

جدول رقم )3)
قيم الصدق والثبات لأداة القياس

معاملمتغيـرات الدراسة
ألفا للثبات

معامل
الصدق الذاتي

عدد
العبارات

المتغيـر المستقل الإدارة 
0.940.96932بالاحتواء العالي

0.7540.8667التمكين
0.8250.90810تشارك المعلومات 

0.8070.8987المكافآت
0.6240.7908التدريب والتطويـر 

المتغيـر التابع: الرشاقة 
0.950.97515التنظيمية

0.9360.9673رشاقة الاستشعار 
0.7230.8505رشاقة اتخاذ القرار 

0.7590.8717رشاقة الممارسة 
الثبات والصدق الكلي 

0.9220.96047لأداة القياس
المصدر: التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة الميدانية
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حدود الدراسة
اقتصــرت الدراســة علــى تنــاول أثـــر ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي )التمكيــن، وتشــارك المعلومــات، والمكافــآت، - 

فــي إدراكات عينــة  الفــروق  إلــى تحليــل معنويــة  تتطــرق  ولــم  التنظيميــة،  الرشــاقة  فــي تعزيـــز  والتدريــب والتطويـــر( 
 لاختــلاف المؤهــل الدرا�ســي، أو المرتبــة الوظيفيــة، أو ســنوات الخبـــرة، وذلــك 

ً
الدراســة حــول متغيـــرات الدراســة وفقــا

لإفســاح المجــال لدراســات أخــرى.

اعتمــدت الدراســة علــى قائمــة الاســتبيان كأداة للقيــاس، وهــي الأســلوب الأكثـــر شــيوعا فــي الاســتخدام فــي مناهــج - 
البحــوث الوصفيــة إلا أنــه لا يخلــو مــن الانتقــادات التــي يمكــن أن تمثــل محــددًا فــي حــد ذاتهــا.

اقتصــرت الدراســة الميدانيــة علــى الشــركة المصريــة للاتصــالات )we( مــع ملاحظــة أنــه تــم تجميــع البيانــات فــي الفتـــرة - 
أكتوبـر2019حتى ينايـر 2020.

الدراسة الميدانية
يتنــاول هــذا الجــزء نتائــج تحليــل بيانــات الدراســة الميدانيــة مــن خــلال عــرض نتائــج المؤشــرات المبدئيــة التــي تعكــس مــدى 

إدراك المســتق�سي منهــم لمتغيـــرات الدراســة، ونتائــج اختبــار صحــة الفــرض الرئيــس للدراســة.

نتائج المؤشرات المبدئية للدراسة
يشيـــر جــدول )4( إلــى البيانــات الوصفيــة لمتغيـــرات 
الدراســة،  نتائــج  تعكســها  مبدئيــة  كمؤشــرات  الدراســة 
وذلــك باســتخدام المتوســطات الحســابية، والانحرافــات 
المعياريــة، ومعامــلات الاختــلاف وذلــك علــى النحــو التالــي.

يتضح من الجدول رقم )4( ما يلي:

حــول -  العينــة  مفــردات  إدراكات  اتســمت 
)متغيـــر  العالــي  بالاحتــواء  الإدارة  ممارســات 
مســتقل( - مأخــوذة بشــكل إجمالــي - بالإيجابيــة 
حيث سجلت تقديـرًا أعلى من الوسط الفر�سي 
)3( وفقــا لمقيــاس ليكــرت الخما�ســي، وبمتوســط 
كمــا   .)17.7( اختــلاف  ومعامــل   )3.3( حســابي 
ســجل الوســط الحســابي لمتغيـــرات ممارســات 
العالــي كلأ علــى حــدة تقديـــرًا  الإدارة بالاحتــواء 
الأهميــة  اختلفــت  كمــا  المتوســط.  مــن  أعلــى 
للمتوســطات  وفقًــا  الممارســات  لهــذه  النســبية 

الحســابية، وكان تـــرتيبها: حظــي بُعــد التمكيــن بالمرتبــة الأولــى، يليــه بُعــد تشــارك المعلومــات، ثــم بُعــد التدريــب والتطويـــر، 
بُعــد المكافــآت. وفــي المرتبــة الأخيـــرة 

أما بالنسبة للرشاقة التنظيمية أشارت النتائج الواردة في الجدول إلى أن إدراكات مفردات العينة اتسمت بالإيجابية - 
نحو الرشــاقة التنظيمية إجمالا حيث ســجلت تقديـــرًا أعلى من الوســط الفر�سي )3(، حيث بلغ المتوســط الحســابي 
)3.5( ومعامــل اختــلاف )17.4(. كمــا اتســمت إدراكات مفــردات العينــة بالإيجابيــة نحــو أبعــاد الرشــاقة التنظيميــة، 
كمــا إن الأهميــة النســبية لهــذه الأبعــاد اختلفــت وفقًــا للمتوســطات الحســابية فاحتــل بُعــد رشــاقة الاستشــعار المرتبــة 

الأولــى، يليــه بُعــد رشــاقة الممارســة، وجــاء فــي المرتبــة الأخيـــرة بُعــد رشــاقة اتخــاذ القــرار.

بيــن -  فــي الآراء  التوافــق  مــن  الواحــد الصحيــح وجــود درجــة عاليــة  تقــل عــن  التــي  أظهــرت قيــم الانحــراف المعيــاري 
الدراســة. محــل  المتغيـــرات  حــول  العينــة  مفــردات 

جدول رقم )4)
افات المعيارية ومعاملات  المتوسطات الحسابية، والانحر

الاختلاف لمتغيـرات الدراسة

الوسطمتغيـرات الدراسة
الحسابي

الانحراف
المعياري

معامل
الاختلاف

الأهمية
التـرتيبالنسبية

--3.30.601917.7الإدارة بالاحتواء العالي
72.21%3.610.702927.7التمكين

71.42%3.570.683219.1تشارك المعلومات
634%0.7126.22.3 3.15المكافآت

653%3.250.789924.3التدريب والتطويـر
--3.50.601917.4الرشاقة التنظيمية
70.21%3.510.758421.6رشاقة الاستشعار

68.23%0.744121.8)3.4رشاقة اتخاذ القرارات
68.92%3.440.720820.9رشاقة الممارسة

المصدر: التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة الميدانية
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نتائج اختبار فرض الدراسة
)التمكيــن،  العالــي  بالاحتــواء  »تؤثـــر ممارســات الإدارة  أنــه  ينــص علــى  للدراســة والــذي  الرئيــس  الفــرض  تــم اختبــار 
ــا علــى الرشــاقة التنظيميــة فــي الشــركة المصريــة  وتشــارك المعلومــات، والمكافــآت، والتدريــب والتطويـــر( تأثيـــرًا موجبًــا ومعنويًّ
للاتصــالات«. مــن خــلال قيــاس طبيعــة وقــوة العلاقــة بيــن متغيـــرات الدراســة باســتخدام معامــل الارتبــاط الخطــي الثنائــي. ثــم 
قيــاس أثـــر ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي إجمــالا علــى الرشــاقة التنظيميــة باســتخدام تحليــل الانحــدار الخطــي البســيط، 

.Stepwise ثــم قيــاس أثـــر أبعــاد الإدارة بالاحتــواء العالــي علــى الرشــاقة التنظيميــة باســتخدام الانحــدار المتعــدد التدريجــي

قياس العلاقة بين ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي والرشاقة التنظيمية

لتحديــد قــوة واتجــاه العلاقــة بيــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء 
معامــلات  اســتخدام  تــم   

ً
إجمــالا التنظيميــة  والرشــاقة  العالــي 

الارتبــاط الخطــي الثنائــي )مصفوفــة بيـــرسون( كمــا هــو موضــح فــي 
.)5( رقــم  الجــدول 

بالرجوع إلى النتائج الواردة في الجدول السابق يتضح ما يلي:

ممارســات -  بيــن  معنويــة  موجبــة  ارتبــاط  علاقــة  وجــود 
حيــث  التنظيميــة  والرشــاقة  إجمــالا  بالاحتــواء  الإدارة 
معنويــة  بمســتوى   )0.407(  )R( الارتبــاط  معامــل  بلــغ 
ممارســات  اســتخدام  زاد  كلمــا  أنــه  يعنــي  ممــا   ،)0.000(

التنظيميــة. الرشــاقة  زادت  العالــي  بالاحتــواء  الإدارة 

ممارســات -  بيــن  معنويــة  موجبــة  ارتبــاط  علاقــة  وجــود 
الإدارة بالاحتــواء )التمكيــن، وتشــارك المعلومــات، والمكافــآت، والتدريــب والتطويـــر( والرشــاقة التنظيميــة بمعامــلات 
أنــه كلمــا زاد  ارتبــاط )0.373(، )0.541(، )0.369(، )0.433( علــى التوالــي بمســتوى معنويــة )0.000(، ممــا يعنــي 

التنظيميــة. الرشــاقة  زادت  المســئولين،  قبــل  مــن  العالــي  بالاحتــواء  الإدارة  ممارســات  تطبيــق 

قياس أثـر ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي إجمالا على الرشاقة التنظيمية

الجــدول  فــي  الــواردة  البيانــات  بتحليــل 
العلاقــة  أثـــر  معنويــة  توضــح  والتــي   )6( رقــم 
بيــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي إجمــالا 
نمــوذج  باســتخدام  التنظيميــة  الرشــاقة  علــى 

يلــي: مــا  يتضــح  البســيط.  الخطــي  الانحــدار 

 - )R( الارتبــاط  معامــلات  تشيـــر 
موجبــة  تـــرابط  علاقــة  وجــود  إلــى 
الإدارة  ممارســات  بيــن  معنويــة 
بالاحتــواء العالــي إجمــالا مــن جانــب 
جانــب  مــن  التنظيميــة  والرشــاقة 
التحديــد  آخــر. كمــا يشيـــر معامــل 

)R2( إلــى أن ممارســات الإدارة بالاحتــواء تفســر حوالــي )26.5%( مــن التبايــن فــي الرشــاقة التنظيميــة، وباقــي النســبة قــد 
النمــوذج. ضمــن  ــدرج 

ُ
ت لــم  أخــرى  مســتقلة  متغيـــرات  هنــاك  أن  أو  العشــوائي  الخطــأ  إلــى  تـــرجع 

تؤكــد إشــارات معلمــات نمــوذج الانحــدار )T. Value( إلــى وجــود علاقــة تـــرابط موجبــة معنويــة بيــن ممارســات الإدارة - 
 والرشــاقة التنظيميــة.

ً
بالاحتــواء إجمــالا

يشيـــر معامــل جــودة توفيــق النمــوذج )Sig.F( إلــى معنويــة هــذه النتائــج عنــد مســتوى معنويــة قــدره )0.001(. ممــا - 
يعنــي جــودة تأثيـــر نمــوذج الانحــدار علــى الرشــاقة التنظيميــة.

جدول رقم )5)
 مصفوفة الارتباط بين ممارسات الإدارة 

بالاحتواء العالي والرشاقة التنظيمية

معامل ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي
)R( الارتباط

مستوى 
المعنوية

0,000***0.373التمكين
0,000***0.541تشارك المعلومات

0,000***0.369المكافآت
0,000***0.433التدريب والتطويـر

ً
0,000***0.407ممارسات الإدارة بالاحتواء إجمالا

p<0.001*** p<0.01**  المصدر: التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة الميدانية  

جدول رقم )6)
نتائج تحليل الانحدار البسيط للعلاقة بين ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي 

 والرشاقة التنظيمية 
ً
إجمالا

Predictor المتغيـر المفسرBetaBRR2T. ValueSig.T
0,000***0,4070,1760,4070,2657.801ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي

Constant 1.800المعامل الثابت
 Adj R2 0.263معامل التحديد المعدل

F 60.856قيمة
)Sig.F( 0,000*** نموذج معنويمعامل جوهرية النموذج

 p<0.001*** p<0.01** المصدر: التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة الميدانية  
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وبناء على ما سبق يمكن صياغة معادلة النموذج كالتالي:- 

الرشاقة التنظيمية = 800.))الثابت( + 76).0ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي

ومــن نمــوذج العلاقــة الانحداريــة الســابقة، يمكــن التنبــؤ بمســتويات الرشــاقة التنظيميــة مــن خــلال قيــاس ممارســات 
، فــكل تغيـــر بمقــدار وحــدة واحــدة فــي ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي، قــد يــؤدي إلــى تغيـــر 

ً
الإدارة بالاحتــواء العالــي إجمــالا

الرشــاقة التنظيميــة بمقــدار )76).0(.

را على الرشاقة التنظيمية
ً
تحديد أكثـر ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي تأثيـ

الانحــدار  تحليــل  اســتخدام  تــم 
لتحديــد   Stepwise التدريجــي  المتعــدد 
العالــي  بالاحتــواء  الإدارة  ممارســات  أكثـــر 
الرشــاقة  علــى  تأثيـــرًا  مســتقلة(  )كمتغيـــرات 
لمــا  وفقًــا  وذلــك  التابــع(  )المتغيـــر  التنظيميــة 

)8  ,7( رقــم  بالجدوليــن  موضــح  هــو 

 )7( رقــم  الجــدول  نتائــج  قــراءة  ومــن 
ممارســات  إدخــال  مراحــل  يوضــح  والــذي 
لأهميتهــا  وَفقًــا  العالــي  بالاحتــواء  الإدارة 
الرشــاقة  فــي  التبايــن  تفسيـــر  فــي  النســبية 

يلــي: مــا  يتضــح  التنظيميــة 

تشيـــر قيــم معامــل التحديــد )R2( إلــى - 
بُعــد مفســر  أن التمكيــن يعــد أهــم 
التنظيميــة،  الرشــاقة  فــي  للتبايــن 
 )%23.9( تفسيـــر  فــي  أســهم  حيــث 
مــن التبايــن فــي الرشــاقة التنظيميــة 
يليــه بُعــد تشــارك المعلومــات بنســبة 
التدريــب  بُعــد  وأخيـــرا   ،)%3.3(

والتطويـــر بنســبة )1.5%(، وفســرت الأبعــاد الثلاثــة حوالــي )28.7%( مــن التبايــن الكلــي فــي الرشــاقة التنظيميــة، أمــا 
النمــوذج. التــي تجعلــه يدخــل  التفسيـــرية  بالقــوة  يكــن  فلــم  المكافــآت  لبُعــد  بالنســبة 

وأشــارت معامــل تضخــم التبايــن )VIF( أن المتغيـــرات المســتقلة المقبولــة ضمــن نمــوذج الانحــدار الخطــي المتعــدد لا تعانــي - 
مــن مشــكلة الازدواج الخطــي فــي أيٍّ مــن الأبعــاد، حيــث إن قيــم )VIF( أقــل مــن )3(.

وبقراءة النتائج الواردة في جدول رقم )8( يتضح ما يلي:

تؤكــد إشــارات معامــلات الانحــدار المعياريــة )Beta, B( وجــود تأثيـــر موجــب ومعنــوي بيــن أبعــاد الإدارة بالاحتــواء العالــي - 
)التمكين، وتشارك المعلومات، والتدريب والتطويـر( والرشاقة التنظيمية، ولم تدعم النتائج وجود تأثيـر معنوي لبُعد 

بعِد هــذا البُعــد كليــة مــن معادلــة الانحــدار.
ُ
المكافــآت علــى الرشــاقة التنظيميــة حيــث اســت

تشيـــر نتائج )T-Value( إلى معنوية معلمات النموذج، كما يشيـــر مستوى المعنوية )Sig.f( إلى معنوية هذا النموذج - 
عند مستوى )0.001(

ــا والــذي ينــص علــى أنــه » تؤثـــر ممارســات الإدارة  بنــاءً علــى النتائــج الســابقة يمكــن قبــول الفــرض الرئيــس للدراســة جزئيًّ
الرشــاقة  علــى  ــا  ومعنويًّ موجبًــا  تأثيـــرًا  والتطويـــر(  والتدريــب  والمكافــآت،  المعلومــات،  وتشــارك  )التمكيــن،  العالــي  بالاحتــواء 

التنظيميــة فــي الشــركة المصريــة للاتصــالات«.

جدول رقم )7)
نموذج الانحدار المتعدد التدريجي للتنبؤ بأكثـر ممارسات الإدارة بالاحتواء 

العالي تأثيـرًا على الرشاقة التنظيمية

RR2∆R2R__2FSig.fVIFالمتغيـرات
الإدارة بالاحتواء العالي 

0.0001.942***0.13749.732-0.3730.239- التمكين
0.0001.438***0.5410.2720.0330.17231.749- تشارك المعلومات 
0.0002.262***0.4330.2870.015.0.17923.427- التدريب والتطويـر

p<0.001*** p<0.01** المصدر: التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة الميدانية  

جدول رقم )8)
الشكل النهائي لمعادلة انحدار الرشاقة التنظيمية على ممارسات الإدارة 

بالاحتواء العالي

المعاملSig.tقيمةBBetaTالمتغيـرات
FSig. fالثابت

الإدارة بالاحتواء العالي
0.000***0.3200.1782.484- التمكين

1.77923.427***0.000 0.000***0.1800.1722.854- تشارك المعلومات 
0.000***0.1300.1302.406- تشارك المعرفــــــــة

p<0.001*** p<0.01** المصدر: التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة الميدانية  
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مناقشة النتائج

تتناول هذه الجزئية عرضًا لمناقشة نتائج الدراسة وتفسيـرها في ضوء ما توصلت إليه الدراسات السابقة وفقا لما يلي:

بالاحتــواء -  الإدارة  ممارســات  بيــن  معنويــة  موجبــة  ارتبــاط  علاقــة  وجــود  إلــى  الإحصائــي  التحليــل  نتائــج  أشــارت 
التبايــن  مــن   )%26.5( حوالــي  فســرت  كمــا  آخــر،  جانــب  مــن  التنظيميــة  والرشــاقة  جانــب  مــن  إجمــالا  العالــي 
ممارســات  بتطبيــق  اهتمامًــا  للاتصــالات  المصريــة  الشــركة  أولــت  كلمــا  أنــه  يعنــي  وهــذا  التنظيميــة.  الرشــاقة  فــي 
الشــركة  قــدرة  حيــث  مــن  التنظيميــة  الرشــاقة  مســتوى  تحســن  إلــى  ذلــك  أدى  العالــي  بالاحتــواء   الإدارة 
ال للفرص والتهديدات في الوقت المناسب,  على استشعار التغييـرات في البيئة التنافسية والاستجابة السريعة بشكل فعَّ
وهــذا يعنــي أن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي تســاهم بشــكل إيجابــي فــي تحقيــق النتائــج الإيجابيــة للمنظمــات وتتفــق 
هــذه النتيجــة مــع دراســات كلا مــن )Ramstad, 2014; Sangwan, 2018; Vazquez-Bustelo & Avella, 2019( فــي أن 
ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي تســاهم فــي تعزيـــز النتائــج الإيجابيــة للمنظمــات مقارنــة بالممارســات التقليديــة لإدارة 
المــوارد البشــرية وتتضامــن مــع دراســة .)Pietersen, 2008( التــي تؤكــد أن الالتـــزام بحــزم مــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء 

العالــي لــه تأثيـــر إيجابــي ومعنــوي علــى المبــادرة )الاســتباقية(.

مــن -  أبعــاد  ثلاثــة  بيــن  وموجبــة  معنويــة  تأثيـــر  علاقــة  وجــود  التدريجــي  المتعــدد  الانحــدار  تحليــل  نتائــج  مــن  ثبــت  كمــا 
وقــد  التنظيميــة,  والرشــاقة  والتطويـــر(  والتدريــب  المعلومــات،  وتشــارك  العالي)التمكيــن،  بالاحتــواء  الإدارة  ممارســات 
فســرت الأبعــاد الثلاثــة مجتمعــة حوالــي )28.7%( مــن التبايــن فــي الرشــاقة التنظيميــة، وتصــدر بعــد التمكيــن قائمــة أبعــاد 
ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي مــن حيــث قدرتــه التفسيـــرية للتبايــن فــي الرشــاقة التنظيميــة، يليــه تشــارك المعلومــات، 
ــر بيــن بُعــد المكافــآت والرشــاقة التنظيميــة، حيــث لــم يثبــت معنويتــه.  ــر, بينمــا لا توجــد علاقــة تأثيـ ثــم التدريــب والتطويـ
أنــه كلمــا أولــت الشــركة محــل الدراســة اهتمامًــا بتطبيــق ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي مــع  وتعنــي هــذه النتيجــة 
التـركيـــز علــى وجــه الخصــوص علــى هــذه الأبعــاد يســاهم ذلــك فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة حيــث إن إشــراك العامليــن فــي 
اتخــاذ القــرارات وتمكينهــم ومنحهــم الصلاحيــات والاســتقلالية الكافيــة لاتخــاذ القــرارات يحفزهــم ويعــزز لديهــم ســلوكيات 
المبــادرة والثقــة فــي أن مــا يقدمونــه مــن اقتـــراحات ومبــادرات يحظــى بالاهتمــام مــن قبــل الرؤســاء. وتتفــق النتائــج الســابقة 

مــع دراســة )Shah et al., 2017( والتــي أشــارت إلــى وجــود تأثيـــر إيجابــي للتمكيــن علــى الرشــاقة التنظيميــة.

فــي تبــادل المعلومــات -  ــال يعتمــد علــى تكنولوجيــا المعلومــات يســمح بدرجــة كبيـــرة  كمــا إن وجــود نظــام اتصــال فعَّ
بدقــة وســرعة وشــفافية بمــا يســاهم فــي تشــخيص المشــكلات والكشــف عــن تحــركات المنافســين واتخــاذ القــرارات 
 )Raschke, 2010; Yildiz et al., 2017( باســتباقية فــي الوقــت المناســب. واتفقــت هــذه النتائــج مــع دراســة كلٍّ مــن

اللتيــن أكدتــا أن نظــام المعلومــات الفعــال لــه تأثيـــر إيجابــي علــى الرشــاقة التنظيميــة.

 إلــى ذلــك أن تبنــي الشــركة حزمــة مــن البـــرامج التدريبيــة للعامليــن علــى كافــة مســتوياتهم يســهم فــي إكســابهم - 
ْ

أضــف
مهــارات وينمــي قدراتهــم علــى التحليــل والتشــخيص والاتصــال وتشــارك المعرفــة، وتوليــد الأفــكار، واتخــاذ القــرارات 
 )Faratash & Davoudi, 2012; مــع دراســات النتيجــة  التنظيميــة وتتفــق هــذه  الرشــاقة  مــن  يعــزز  بكفــاءة، ممــا 
)Nafei, 2017 واللتــان أشــارتا إلــى أن أنشــطة مشــاركة المعرفــة والتدريــب والتطويـــر لهــا تأثيـــر معنــوي وإيجابــي علــى 

الرشــاقة التنظيميــة.

دلالات الدراسة

في ضوء مناقشة النتائج السابقة تم التوصل إلى عدد من الدلالات على مستوى النظرية والتطبيق من أبـرزها ما يلي:

على مستوى النظرية:
دللت الدراسة على وجود علاقة تأثيـر موجبة ومعنوية بين ممارسات الإدارة بالاحتواء العالي من جانب والرشاقة - 

التنظيمية من جانب آخر، كما أســفرت هذه النتائج عن وجود هذه العلاقة بين ثلاث ممارســات لإدارة بالاحتواء 
العالــي وهــي: التمكيــن، وتشــارك المعلومــات، والتدريــب والتطويـــر، وكمــا ســبق ذكــره، فــإن الدراســة الحاليــة تعــد مــن 
أولــى الدراســات التــي ركــزت علــى اختبــار العلاقــة بيــن المتغيـــرين معًــا حيــث لــم يتــم اختبارهــا مســبقًا، ولــم تـــرصد 
الباحثــة أيــة ســبق فــي هــذا الصــدد فــي بيئــة الأعمــال العربيــة بشــكل عــام، والبيئــة المصريــة بشــكل خــاص، ومــن ثــم, 

توســيع قاعــدة البحــث فــي هــذا المجــال.



المجلة العربية للإدارة، مج 41، ع 1 - مارس )آذار( 2021

221

الرشــاقة -  فــي  التبايــن  مــن  العالــي فســرت حوالــي )%26.5(  بالاحتــواء  الدراســة أن ممارســات الإدارة  نتائــج  أظهــرت 
التنظيميــة، وفــي ذلــك دلالــة علميــة تؤكــد علــى أهميــة التوجــه نحــو دراســة أبعــاد أخــرى لممارســات الإدارة بالاحتــواء 

العالــي فــي علاقتهــا بالرشــاقة التنظيميــة.

لفتــت الدراســة الحاليــة الانتبــاه إلــى التأثيـــر الجوهــري للتمكيــن فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة، ممــا يفتــح المجــال - 
لمزيــد مــن البحــث فــي هــذا الاتجــاه.

أظهــرت نتائــج الدراســة عــدم وجــود علاقــة تأثيـــر معنويــة بيــن المكافــآت كأحــد ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي - 
والرشــاقة التنظيميــة، وهــذه الدلالــة تحتــاج إلــى مزيــد مــن البحــث والدراســة.

على مستوى التطبيق:
تــدل علاقــة التأثيـــر الموجبــة المعنويــة بيــن ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي والرشــاقة التنظيميــة إلــى أهميــة هــذه - 

الممارســات فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة ممــا يفــرض علــى الشــركة محــل الدراســة أن تأخــذ خطــوات جــادة نحــو 
تطويـــر وتحســين هــذه الممارســات.

أوضحــت النتائــج أن أهــم ممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي المؤثـــرة فــي الرشــاقة التنظيميــة هــي التمكيــن ممــا يــدل علــى - 
وجود اهتمام من قبل الشركة محل الدراسة بتبني مفهوم التمكين من خلال منح العاملين الصلاحيات والاستقلالية 
الكافيــة لاتخــاذ القــرارات التــي تتطلبهــا مهامهــم الوظيفيــة؛ ولــذا يجــب علــى المســئولين فــي هــذه الشــركة التـركيـــز علــى 

الآليــات الداعمــة لمفهــوم التمكيــن والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات.

والرشــاقة -  جانــب  مــن  المكافــآت  بُعــد  بيــن  معنويــة  تأثيـــر  علاقــة  وجــود  عــدم  مــن  إليــه  أشــارت  بمــا  النتائــج  تؤكــد 
التنظيميــة مــن جانــب آخــر علــى وجــود قصــور مــن قبــل الشــركة فيمــا يتعلــق بهــذا البُعــد وفــي هــذا دلالــه لحاجــة هــذا 

القطــاع أن يوجــه اهتمامــه نحــو هــذا البُعــد وَفقًــا لمبــادئ وأســس علميــة تســاهم فــي تعزيـــز الرشــاقة التنظيميــة.

التوصيات

في ضوء النتائج السابقة يمكن تقديم بعض التوصيات على النحو التالي:

ضرورة تبني المســئولين في الشــركة المصرية للاتصالات استـــراتيجية فعالة لتعزيـــز الرشــاقة التنظيمية من خلال وضع 
خطــط وسياســات مرنــة بالتطبيــق الفعــال لممارســات الإدارة بالاحتــواء العالــي مــن خــلال الاهتمــام بمــا يلــي:

عــن -  والخــروج  والتطويـــر  التغييـــر  تدعــم  تنظيميــة  ثقافــة  إرســاء  خــلال  مــن  التنظيميــة  الرشــاقة  مفهــوم  تعميــق 
والتجديــد. التطويـــر  وتشــجع  التقليديــة،  القوالــب 

إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في صياغة الخطط والأهداف وصناعة القرارات. وخلق جوٍّ من الثقة المتبادلة بين - 
الإدارة والعاملين داخل الشركة، ومنح العاملين قدرًا من الاستقلالية وحرية التصرف في حدود ما يتطلبه العمل.

الرؤســاء -  بيــن  المعــارف  وتطبيــق  ومشــاركة  المعلومــات  وانســيابية  بتدفــق  يســمح  ــال  فعَّ اتصــال  نظــام  تصميــم 
والمرؤوســين، والإدارات المختلفــة، بالإضافــة إلــى تبنــي نظــام للاتصــالات المفتوحــة بيــن الرؤســاء والمرؤوســين يســاهم 

ومعالجاتهــا. للمعلومــات  الاســتجابة  ســرعة  فــي 

تفعيــل بـــرامج تدريبيــة مــن شــأنها تعزيـــز قــدرات الرشــاقة التنظيميــة لــدى العامليــن مــن خــلال الاهتمــام بالــدورات - 
وورش العمل التي تهدف إلى تنمية مهارات الاتصال الفعال بما يســمح بتشــارك المعلومات وتشــارك ونشــر المعرفة، 

والبحــث عــن المعلومــات، ووضــع الخطــط، واتخــاذ القــرارات وحــل المشــكلات، وغيـــرها.

وضع سياسة عادلة وفعالة للتحفيـز تمزج بين المكافآت المادية والمعنوية وتعتمد على بـرامج تقييم الأداء الواقعية - 
للعامليــن ومــدى مســاهماتهم فــي تحقيــق الرشــاقة التنظيميــة مــن خــلال مــا يقدمونــه مــن آراء ومقتـــرحات ابتكاريــة 
ومجهــودات تســاهم فــي استشــعار الفــرص والاســتجابة لهــا باســتباقية واقتناصهــا والســيطرة علــى التهديــدات التــي 
تواجــه هــذا القطــاع بهــدف تحقيــق ميـــزه تنافســية. مــع الأخــذ فــي الاعتبــار المتابعــة الدوريــة لهــذه السياســات بمــا 
عــن عدالــة سياســة  مــدى رضاهــم  عــن  بشــكل دوري  العامليــن  آراء  واســتقصاء  التنافســية،  البيئــة  مــع  يتناســب 

المكافــآت المتبعــة فــي هــذه الشــركة.
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استمارة استبيان موجهة للعاملين في الشركة المصرية للاتصالات

القسم الأول )الإدارة بالاحتواء العالي(:

فيمــا يلــي مجموعــة مــن العبــارات التــي تستفســر عــن بعــض جوانــب العمــل فــي المنظمــة التــي تعمــل بــه، الرجــاء قــراءة كل 
عبــارة مــن العبــارات التاليــة، ووضــع علامــة )√( واحــدة فقــط أمــام الإجابــة التــي تعبـــر عــن وجهــة نظركــم.

موافق بدرجة العبــــــــــــــــــــــــــــــــــارة
رأي موافق كبيـرة جدا

محايد
غيـر 

موافق
غيـر موافق 
على الإطلاق

تمنحني المنظمة التي أعمل بها السلطة الكافية للوفاء بمسئولياتي الوظيفية.
لديَّ ما يكفي من القرارات التي تساهم في تقريـر كيفية إنجازي لمهامي الوظيفية. 

تشجعني منظمتي للمشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بمهامي الوظيفية.
تمنحني منظمتي الحرية الكافية لأداء مهامي الوظيفية بالكيفية التي أراها. 
لدي سلطة كافية لاتخاذ القرارات اللازمة لتوفيـر خدمة متميـزة للعملاء. 

أنال قدرًا كبيـرًا من الحرية يشجعني لاتخاذ القرارات التي تؤثـر على أنشطتي اليومية.
الــكل( لأن منظمتــي تمنحنــي ســلطة كافيــة للتصــرف  فــي  فــي المنظمــة )الــكل  أشــعر بمكانتــي 

بشــأن عملــي.  المتعلقــة  القــرارات  واتخــاذ 
يتم إبلاغ العاملين بسياسات الشركة وإجراءاتها بوضوح.

تبلغنا المنظمة قبل إجراء أية تغييـرات في سياسات وإجراءات العمل. 
في معظم الأحيان أتلقى إشعارًا بالتغييـرات التي قد تؤثـر على مجموعة عملي. 

 تهتم الإدارة بتوضيح الأسباب الكامنة وراء القرارات الحاسمة التي يتم اتخاذها. 
الإدارة على دراية كافية بالقضايا والأمور المهمة المتعلقة بالقسم أو الإدارة التي أعمل بها. 

تبذل الإدارة جهودًا للتعرف على آراء ومشاعر العاملين.
تسعى الإدارة للتعرف على احتياجات العاملين. 

توجد قنوات اتصال فعالة بين العاملين والإدارة العليا.
تهتــم الإدارة العليــا بتوصيــل رســالة المنظمــة للعامليــن بوضــوح حتــى يســاهم كل قســم فــي 

الرســالة. هــذه  تحقيــق 
 العاملون في المنظمة التي أعمل بها يسعون نحو المشاركة في تحقيق الأهداف التنظيمية. 

تقييمات أدائي خلال السنوات القليلة الماضية مفيدة لي في تطوري المهني.
هناك ارتباط كبيـر بين مستوى أدائي لعملي وما يمكن أن أناله من ثناء وتقديـر. 

هناك ارتباط كبيـر بين مستوى أدائي واحتمال زيادة ما أحصل عليه من أجر.
هناك ارتباط كبيـر بين مستوى أدائي لعملي واحتمال الحصول على تقييم أداء مرتفع. 

 أشعر أن منظمتي تهتم بمكافأة العاملين على ما يبذلونه من جهود إضافية. 
أشعر بالرضا عما أناله من تقديـر عندما أقوم بعمل جيد.

طالما قمت بأداء عملي بشكل جيد فمن المرجح أن تتم تـرقيتي. 
تتيح لي منظمتي فرصة حقيقية لتطويـر مهاراتي من خلال بـرامج التدريب. 

أنال تدريبًا كافيًا فيما يتعلق بمهامي الوظيفية. 
يساعدني رئيس في الحصول على تدريب إضافي فيما يتعلق بوظيفتي متى احتجت ذلك. 

ا مستمرًا مما يمكنني من أداء وظيفتي بشكل أفضل. أتلقى تدريبًٍ
أشعر بالرضا عن عدد البـرامج التدريب والتطويـر المتاحة لي.

لدي رضا عن جودة بـرامج التدريب والتطويـر المتاحة لي. 
البـرامج التدريبية والتعليمية التي تلقيتها مكنتني من أداء وظيفتي بفعالية أكبـر.

عمومًا لدى رضا عن فرص التدريب التي أتيحت لي
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القسم الثاني )الرشاقة التنظيمية(:

الرجــاء توضيــح رأي ســيادتكم فــي العبــارات التاليــة، بوضــع علامــة )Ö( واحــدة فقــط أمــام الإجابــة التــي تعبـــر عــن وجهــة 
نظركــم.

افق العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة مو
افقبدرجة كبيـرة غيـرمحايدمو

افق مو
افق غيـر مو
على الإطلاق

تسعى منظمتي إلى التعرف على التغييـرات في احتياجات وتفضيلات العملاء. 
المنافســين  تحــركات  فــي  تحــدث  التــي  التغييـــرات  عــن  الكشــف  بســرعة  منظمتــي  تتســم 

المنتجــات(.  – الأســعار  التـــرويجية–  )العــروض 
تكتشف منظمتي بسرعة التغييـرات التي تطرأ على التقنيات التكنولوجية.

.
ٌ
تهتم منظمتي بتحليل الأحداث المهمة بسرعة فيما يتعلق بالعملاء والمنافسين والتكنولوجيا

الاعتبــار  فــي  الأخــذ  مــع  المناســب  الوقــت  فــي  والتهديــدات  الفــرص  عــن  منظمتــي  تكشــف 
والتكنولوجيــا. والمنافســين  العمــلاء  علــى  تطــرأ  التــي  التغييـــرات 

تسعى منظمتي لتنفيذ خطة عمل لتلبية احتياجات ورغبات العملاء في الوقت المناسب.
تنفذ منظمتي خطة سريعة لمواجهة أية تحركات للمنافسين. 

تنفــذ منظمتــي خطــة عمــل تهــدف للتعــرف علــى كيفيــة اســتخدام التكنولوجيــا الجديــدة 
فــي الوقــت المناســب.

تتمكن منظمتي من إعادة تكوين مواردها في الوقت المناسب.
تتمكن منظمتي من تعديل وإعادة هيكلة العمليات في الوقت المناسب.

يمكن لمنظمتي الاعتماد على تكنولوجيا جديدة للعمل في الوقت المناسب. 
تستطيع منظمتي طرح خدمات جديدة في مجال الاتصالات في الوقت المناسب. 

تستطيع منظمتي إجراء تغييـرات في أسعار خدماتها بسرعة.
يمكن لمنظمتي إجراء تغييـر في خطط الشراكة الاستـراتيجية متى تطلب ذلك. 

تسعى المنظمة التي أعمل بها لحل مشكلات وشكاوى عملائها بسرعة دون تأخيـر. 

بيانات شخصية

النوع:    ذكر   أنثى- 

 -................... الوظيفة:   

 - ................... الدرجة الوظيفية 

العمر:   أقل من 35 سنة.             من 35 سنة إلى أقل من 40 سنة.- 
من 45 سنة إلى أقل من 50 سنة.             من 40 سنة إلى أقل من 45 سنة.  

              من 50 سنة فأكثـر.

من 5 سنوات إلى أقل من 10 سنوات.  -    أقل من 5 سنوات             مدة الخدمة: 
           من 10 سنة إلى أقل من 15 سنة      من 15 سنة إلى أقل من 20 سنة. 

           من 20 سنة إلى أقل من 25سنة.     من 25 سنة فأكثـر.
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ABSTRACT

The study aimed to identify the impact of High- involvement management practices on organizational 
agility by using a sample from the employee in the Egyptian Telecom Company, with total )384( employee. The 
study relied on the descriptive analytical method and a questionnaire list was designed to collect the primary 
data. after confirming the validity and reliability.

The most important findings of the study: There is a positive and significant impact between high-in-
volvement management practices )Empowerment, Information sharing, and Training and development( and 
organizational agility, while the results showed that there was no significant impact between )Rewards( and 
organizational agility. This research ends with set of recommendations.
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