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: أختبار المحافظة على المواهبوأثرها في  استراتيجية إدارة التعويضات
 لرأس المال الروحيالدور المعدل 

 عمان-الأردنفي  البنوك السلاميةفي  عامليندراسة تحليلية من وجهة نظر ال
 

 إعداد
 مـحـمـد درع أحـمــد

 إشراف
 د علي صالحـمـور أحالدكت

 
 الملخص

المحافظة على  في أستراتيجية أدارة التعويضات اثر عن الكشف إلى الحالية الدارسة هدفت

مجال  وكان عمان، في البنوك الأسلامية في لرأس المال الروحي المعدل الدور أختبار المواهب و

ركزي الاردني والبالغ عددها الدراسة البنوك الاسلامية في محافظة عمان، المسجلة في البنك الم

(، وهي )البنك العربي الاسلامي الدولي، البنك الاسلامي الاردني، بنك الاردن دبي الاسلامي، 4)

جميع العاملين في المستويات الادارية الثلاثة العليا  منمجتمع الدراسة  تكوَنو  .المصرف الراجحي(

ونظرا لكبر حجم المجتمع قام  فردا ( 3171في هذه البنوك والبالغ عددها ) والتنفيذيةالوسطى 

الباحث بسحب عينه عشوائية طبقيه نسبية من جميع المستويات الادارية وهي عينة ملائمة  وممثلة 

 البيانات لجمع رئيسة اداة الاستبانة ( واستخدمت351لمجتمعها تمثيلا صحيحا  ويبلغ حجمها )

 ،ألفا كرونباخ اختبار في تمثلت التي الاحصائية الوسائل من بمجموعة تحليلها تم التي والمعلومات

 التوزيع اختبار الاستكشافي، العاملي التحليل التوكيدي، العاملي التحليل الوصفي، الإحصاء
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 تحليل التباين المتعدد تحليل الانحدار البسيط، الانحدار التفاعلي الهرمي، للبيانات، تحليل الطبيعي

(MANOVA) 

أستراتيجية إدارة التعويضات للمحافظة على المواهب في ن ممارسة أ الدارسة نتائج أظهرت

ان هناك  أثر لأستراتيجية إدارة  النتائج أظهرت كما ،مرتفعا كان عمان البنوك الإسلامية في

يغير )بوصفه راس المال الروحي  نأى المواهب كما وأظهرت النتائج التعويضات في المحافظة عل

يجية إدارة التعويضات في المحافظة على المواهب في البنوك ستراتأمتغير معدل( من أثر 

 الاسلامية.

اوصت الدراسة بضرورة تبني ممارسات المحافظة على المواهب في البنوك الاسلامية  لما 

يعود له من أثر ايجابي على هذه البنوك من خلال تدعيم موقفها التنافسي، وكذلك ضرورة الاهتمام 

اكبر، وذلك لما يعود له من أهمية و دور في تعزيز ممارسات  براس المال الروحي بشكل

 وأستراتيجيات المصارف للمحافظة على المواهب 

دارة التعويضات، المحافظة على المواهب، رأس المال الروحي، إ: استراتيجية المفتاحيةالكلمات 

 .البنوك الأسلامية
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Abstract 

The aim of this study to investigate the impact of compensation management 

strategy on retention talent, and testing the moderating role of spiritual capital in Islamic 

banks located in Amman. The field of this study includes the Islamic banks in Amman 

Governorate, which are registered in the Central Bank of Jordan, and they are four 

banks including: Islamic International Arab Bank, Jordan Islamic Bank, Jordan Dubai 

Islamic Bank, and Al Rajhi Bank. The study population involves (3672) employees of 

three administrative levels in these banks: top, middle and lower.  Given the large size 

of population, the researcher has chose a proportional stratified random, classified, of all 

administrative levels. The sample of this study was suitable and it represented its 

population appropriately, the sample size was (351) people. In addition, the  

questionnaire of this study used a main tool for collecting the data and information 

which was analyzed by a set of statistical methods, such as the cronbach’s alpha test, 

descriptive statistics, Statistical Package for the Social Sciences (spss), Exploratory 

Factor Analysis, Normality Distribution Test of data , Hierarchical Regression Analysis, 

Simple Regression Analysis, and Multivariate analysis of variance   (MANOVA) 

The results of the study showed that the practice of the compensation management 

strategy to maintain talents in Islamic banks in Amman was high.  The results also 

showed that there was an impact of the compensation management strategy on retention  

talents. The results also showed that spiritual capital changes (as a modified variable) 

the compensation management strategy to maintain talents in Islamic banks.  

https://en.wikipedia.org/wiki/Multivariate_analysis_of_variance
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The study recommended the need to adopt the practices of retention talents in 

Islamic banks, which will have a positive impact on these banks by strengthening their 

competitive position, as well as the need to pay more attention to spiritual capital, 

because of its importance and role in promoting banking practices and strategies to 

retention Talent. 

 

Key words: compensation management strategy, retention talent, spiritual capital, 

Islamic Banks.  
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 لفصل الأولا
 خلفية الدراسة وأهميتها

 المقدمة    (1.1)

 واحدة من أكبر التحديات التي تواجه اي منظمة هو قدرتها على توظيف وأستبقاء المواهب 

Amos & Weathington, 2010) في(. لأن قرار بقاء الموهوبين يمكن أن يكون له تأثير عميق 

                 ران الموظفينيادة معدل دو المالي للمنظمة وز  المسارسير انشطة المنظمة وعلى 

(Finnegan, 2010 .) 

 م وضعتحتفاظ بهقضايا نقص المواهب والا أن( إلى  ,Meister & Willyerd (2010وأشار

في طليعة القضايا التي تعالجها المنظمات على الصعيد العالمي، فالحاجة المتزايدة لجذب والاحتفاظ 

 اء المنظمات على قيد الحياة.بالمواهب أمر حتمي من أجل بق

أستاذ إدارة الأعمال والسلوك التنظيمي في جامعة جنوب (، Lawler, 2008) لوير رأىو  

وأن المنظمة كليفورنيا، أن الموهبة تعني في عصرنا الحاضر أن يكون الناس هم الميزة التنافسية في 

من تقديم أقل الأسعار أو أحدث التقنيات عددا هائلا من الشركات المختلفة لا تستمد مزاياها التنافسية 

أو أفضل المنتجات، ولكنها تستمدها من كونها مرنة ومبتكرة، وهذه المزايا التنافسية منبعها الحقيقي هم 

بأن العوامل التي تؤثر على  ((Kontoghiorghes& Frangou, 2009 دراسة اشارتوقد  .اهبالمو 

الوظيفي والرضا الوظيفي، هي نفسها العوامل التي تؤثر في الاحتفاظ بالموظفين، وتحديداً الالتزام 

 .الاحتفاظ بالمواهب
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ولغرض المحافظه على المواهب واستبقائها داخل المنظمة يجب ان تكون في المنظمات ادارة  

 اعليةوتعزيز ف ومرتبطة بأدارة الموارد البشرية لمساعدة مديري الموارد البشرية للتعويضات استراتيجية 

فيكتور فروم سلط  1964. منذ عام(Xinghua Su,2014)اهبالمو بجذب والاحتفاظ ل افزالحو 

(Victor Vroom)  في نظريتة التوقعExpectation  الضوء على الجمع الإلزامي لإدارة التعويضات

وأداء العملية، ويوفر نظام إدارة التعويضات حافز العمل الشاق بحيث يتم عرض الأداء الجيد ويتم 

فإدارة التعويضات يمكن أن تحفز كفاءة الموارد البشرية وتجمع . على راتب جيد في المقابل الحصول

بين تحسن أداء الموظفين ومزايا الشركة. وفي إشارة أخرى على أهمية التعويضات فإنها تسعى الى 

اة تحقيق المساواة الخارجية مع المنظمات الأخرى هذا ما يجعل استراتيجية إدارة التعويضات أد

(، ومن القضايا الأخرى غير التعويضات والتي من 2009استقطاب ومحافظة على المواهب)عقيلي, 

الممكن أن تساهم في المحافظة على المواهب والتي تمس الجوانب الروحية والمعنوية لدى الموظفين 

هذا ما و ((Spirtual capitalالأداء في المنظمات وهو رأس المال الروحي وله تأثير إيجابي على

  (Shamsuddin,Zainal,Baharudin,Bakre&Shuhaimi,2016)أظهرته الدراسات السابقة

أنه "كمية من المعرفة الروحية ( Zohar&Marshall, 2004) زوهار ومارشالوقد عرفة  

المعنى والقيم والمقاصد "الروحية" تشير إلى "، مشيرين إلى أن كلمة "والخبرات المتاحة للفرد أو الثقافة

 لأساسية". ا

وتشير نتائج الدراسة الى ان هناك علاقة موجبة قوية بين رأس المال الروحي كمنهجية وبين 

وتبين البحوث والدراسات  ،(Laschinger, 2001)الرضا الوظيفي وكذلك التزام الموظفين الموهوبين

 ,Gale group)ات أن اتجاهات الاحتفاظ بالمواهب قد تجاوزت الرواتب والمزايا التقليدية والتعويض
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 ماكنزيوكشفت دراسة  ، وأن حياتهم الروحية الخاصة هي التي تقوي وتنعش العمل(2006

(Mckinzey)  أن الشركات التي تبنت برامج الأساليب الروحية في العمل ظهر تحسن في العمل

 (2008نجم والرفاعي،) وتراجع من معدل الدوران

 في واثرها التعويضات إدارة استراتيجية في لتبحث الدراسة هذه جاءت ذكر ما على عتمادوبالأ

في محاولة لربط بين  الروحي المال لرأس المعدل الدور أختبار خلال من المواهب على المحافظة

البنوك  المحافظة على المواهب في المتغيرات والوصول لنتيجة تعزز من فاعلية التعويضات في

ة الحالية كونها منظمات قائمه على الأيمان وتشغل والتي ستكون مجال تطبيق الدراسالأسلامية 

 (3171عاملين بأعداد كبيرة حيث يبلغ عدد العاملين فيها )

 :ا سةالدر  مشكلة (2.2)

 الدوران معدلات زيادة في أحتمالية وبالتالي المواهب أجل من حرب الأسلامية البنوك تواجه

 لدراسة حاجة وهناك اللاملموسة فكريةال الموجودات في خسارة الى يؤدي مما المواهب أستقرار وعدم

 المناسبة الحلول وايجاد الموضوع هذا مسببات

وعلى الرغم من الاهتمام المتزايد من قبل الأكاديميين والممارسين في السنوات الاخيرة بهذا 

 ,Iles, P., Chuai, X & Preece) الموضوع إلا انه تبقى هناك ثغرات في الجوانب النظرية والتجريبية

والاحتفاظ بالمواهب منطقة ليست محدده جيداً من الناحية العلمية وهي بحاجة إلى دعم واسع  (2010

 (. (Hickman, 2006النطاق من البحوث ومجموعة من المبادئ الرئيسية
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على الشركات أن تضع استراتيجيات للتعويض أنه ( (Xinghua,2014دراسة وكما أشارت 

جراء تعديلات على نظام التعويضات بشكل مستمر وفقاً للاحتياجات للمحافظة على  مناسبة لتنميتها وا 

 المواهب.

كذلك أشارت دراسة في القطاع المصرفي في باكستان أن لإدارة التعويضات علاقة مباشرة وقوية 

. (Irfan et al., 2011)مع الرضا الوظيفي وكذلك حوافز العمل من أجل المحافظة على المواهب 

 ,Gerhart)استراتيجيات إدارة التعويضات تشكل عنصراً حاسماً في علاقات العمل  وعلى الرغم من أن

 إلا هناك ندرة في البحوث حول ادارة التعويضات لجعلها اكثر وضوح في الممارسات (2000

(Poutsma, E., Lighthart, P.E.M., and Veersma, 2006)  
 (Spiritualأس المال الروحي وكما تظهر مشكلة هذة الدراسة من خلال حداثة ظهور ر  

(capital  حيث ظهر كمتغير على مائدة البحث العلمي عندما نشرت الكاتبة الأمريكيةDana) 

Zohar )  كتاب بعنوان(Spiritual Capital)  وعلى الرغم من أن رأس المال ، 2004في عام

، إلا أنه لا توجد دراسة عربية الروحي كما ذكر سابقاً له علاقة موجبة قوية في بناء الثقة لدى المواهب

 تناولت هذا الموضوع )على حد مسح واطلاعات الباحث(. 

وبعد أن استفاد الباحث من نتائج الأدبيات قام بإجراء دراسة نوعية من خلال إجراء مقابلات  

شخصية مع مديري موارد بشرية في اثنين من البنوك الإسلامية في مدينة عمان هي )البنك العربي 

 سلامي، البنك الاسلامي الأردني( واستنتج ما يلي:الإ

 وجود دوران عالي لدى الكفاءات المتميزه والموهوبين.  -1
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التركيز في البنوك على التعويضات المالية بالدرجة الأساس وعدم الاستثمار في رأس المال  -1

 الروحي رغم وجود ممارسات له في البنوك.

وآخرون غير مقتنعين بتأثير رأس المال الروحي في هناك من يؤمن بتأثير رأس المال الروحي  -3

 المحافظة على المواهب. 

 الدراسة وفرضياتها أسئلة (2.2)

 :الأتي  الأساسبناء على ما تقدم يمكن تحديد مشكلة الدراسة الحالية، بالسؤال 

متغيراا  رأس المال الروحيبوجود  استراتيجية ادارة التعويضات في المحافظة على المواهبما أثر 

 ؟من وجهة نظر العاملين في البنوك الأسلامية الأردنية  معدلا 

 :الأتيةالمحورية والفرعية  سئلةالأ ويتفرع منه

 ،استراتيجية إدارة التعويضاتما مستوى متغيرات الدراسة الثلاثة ) الأول: الرئيسالسؤال 

 نوك الأسلاميةمن وجهة نظر العاملين في الب (ورأس المال الروحي ،المحافظة على المواهبو 

 ؟ المبحوثة

 : الأتيةويتفرع منه الأسئلة الفرعية 

من وجهة نظر العاملين في استراتيجية إدارة التعويضات مستوى ما  السؤال الفرعي الأول:

 ؟ البنوك الأسلامية

من وجهة نظر العاملين في البنوك المحافظة على المواهب مستوى  ما  السؤال الفرعي الثاني:

 ؟ الأسلامية
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من وجهة نظر العاملين في رأس المال الروحي  ممارسات مستوىما  السؤال الفرعي الثالث:

 ؟ البنوك الأسلامية

 ؟  المحافظة على المواهبفي  استراتيجية إدارة التعويضاتما أثر  الثاني: الرئيسالسؤال 

 : الأتيةيتفرع منه الأسئلة الفرعية و 

من وجهة  المحافظة على المواهبفي  وى الراتبلمستهل يوجد أثر  السؤال الفرعي الأول:

 ؟ نظر العاملين في البنوك الأسلامية

من وجهة نظر  المحافظة على المواهبفي لهيكل الراتب هل يوجد أثر  السؤال الفرعي الثاني:

 ؟ العاملين في البنوك الأسلامية

من  ة على المواهبالمحافظفي  الاضافات على الراتب هل يوجد أثر  السؤال الفرعي الثالث:

 ؟ وجهة نظر العاملين في البنوك الأسلامية

من وجهة  المحافظة على المواهبفي  للمزايا والمنافعهل يوجد أثر  السؤال الفرعي الرابع:

 ؟ نظر العاملين في البنوك الأسلامية

جية استراتيهل يغير رأس المال الروحي بوصفه متغيراً معدلا من أثر  الثالث: الرئيسالسؤال 

       في المحافظة على المواهب؟ إدارة التعويضات

 : الأتيةيتفرع منه الأسئلة الفرعية و  

هل يغير رأس المال الروحي بوصفه متغير معدلًا من أثر مستوى  السؤال الفرعي الأول:

 ؟ من وجهة نظر العاملين في البنوك الأسلامية الراتب  في المحافظة على المواهب
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هل يغير رأس المال الروحي بوصفه متغير معدلا من أثر الاضافات  لثاني:السؤال الفرعي ا

 ؟ من وجهة نظر العاملين في البنوك الأسلامية المحافظة على المواهبفي  على الرواتب

هل يغير رأس المال الروحي بوصفه متغير معدلا من أثر هيكل  السؤال الفرعي الثالث:

 ؟ وجهة نظر العاملين في البنوك الأسلامية من المحافظة على المواهبفي الرواتب 

هل يغير رأس المال الروحي بوصفه متغير معدلا من أثر استراتيجية  السؤال الفرعي الرابع:

 ؟ من وجهة نظر العاملين في البنوك الأسلامية المحافظة على المواهبي ادارة التعويضات ف

 الدراسة فرضيات( 1.1)

H01: في المحافظة على  لأستراتيجية إدارة التعويضاتلا يوجد أثر  :الفرضية الرئيسية الأولى

 (.α ≤(0.05 المواهب في البنوك الإسلامية عند مستوى

 :الأتيةوتتفرع منها الفرضيات الفرعية 

1H01.مستوى  عندالمحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية في مستوى الرواتب : لا يوجد أثر ل

0.05)≥ α.) 

2H01.عند  المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية في الرواتب  للإضافات علىثر أد : لا يوج 

 (.α ≤(0.05مستوى 

3H01. مستوى  عندالمحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية في  الرواتب هيكلثر لأ: لا يوجد

0.05)≥ α.) 
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4H01. مستوى  عندلبنوك الإسلامية المحافظة على المواهب في افي لمزايا والمنافع ثر لأ: لا يوجد

0.05)≥ α.) 

H02 ::بوصفه متغير معدل( من أثر يغير رأس المال الروحي لا  الفرضية الرئيسية الثانية(

 ≤(0.05في المحافظة على المواهب في البنوك الاسلامية عند مستوى  لاستراتيجية إدارة التعويضات

α.) 

 :الأتيةوتتفرع منها الفرضيات الفرعية 

1H02. : المحافظة في  مستوى الرواتب)بوصفه متغير معدل( من أثر يغير رأس المال الروحي لا

 (.α ≤(0.05  مستوى عندعلى المواهب في البنوك الاسلامية 

2H02. : في  الإضافات على الراتب)بوصفه متغير معدل( من أثر يغير رأس المال الروحي لا

 (.α ≤ (0.05 مستوى عند المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية

3H02. المحافظة على في  هيكل الرواتب)بوصفه متغير معدل( من أثر يغير رأس المال الروحي : لا

 (.α ≤ (0.05 مستوى عندالمواهب في البنوك الإسلامية 

4H02. المحافظة على في  المزايا والمنافع)بوصفه متغير معدل( من أثر يغير رأس المال الروحي : لا

 (.α ≤ (0.05 مستوى عندي البنوك الإسلامية المواهب ف
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 الدراسة الفتراضي أنموذج( 5.1)

يوضح النموذج الافتراضي للدراسة أثر استراتيجية إدارة )مستوى الراتب، إضافات على الراتب، 

هيكل الراتب، المزايا والمنافع( في المحافظة على المواهب )الرضا الوظيفي، التزام المواهب، 

(، بوجود الرأس المالي الروحي )القيم الروحية، القيادة الروحية، الذكاء ثقة المواهب الاتصالات،

 .الروحي( كمتغير معدل

 

 المصدر: هيكل النموذج من تصميم الباحث بالأستناد إلى الدراسات الآتية:

 (Hsin lai, 2001)أبعاد المتغير المستقل: بالأستناد إلى دراسة 

 (Westlund, S., 2007: Baliey, D., 2013)لإستناد إلى دراسة أبعاد المتغير التابع: با

 ,Gabriels, C., 2008; Houston, G., 2014; Dougherty)أبعاد المتغير المعدل: بالإستناد إلى دراسة 

T., 2011) 
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 أهداف الدراسة:( 1.1)

المحافظة   في استراتيجة إدارة التعويضات أثر عن الكشف محاولة إلى الحاليةالدراسة  تسعى

 على المواهب بوجود رأس المال الروحي متغير معدل، وذلك من خلال ما يأتي:

الدراسة )استراتيجية إدارة التعويضات، المحافظة على  لمتغيراتاستعراض الإطار المفاهيمي  -1

 المواهب، ورأس المال الروحي( كما وردت في الأدبيات النظرية.

ة )استراتيجية ادارة التعويضات، والمحافظة على تحديد مستوى متغيرات الدراسة الأساسي -1

 المواهب، ورأس المال الروحي(.

 تحديد الأثر المباشر لاستراتيجة إدارة التعويضات في المحافظة على المواهب. -3

تحري دور رأس المال الروحي متغير معدل لأثر استراتيجية إدارة التعويضات في المحافظة  -1

 على المواهب. 

 راسة:( أهمية الد1.1)

 يمكن تلخيص أهمية الدراسة بالجوانب الأتية: 

تنبع أهمية هذه الدراسة من الأهمية التطبيقية للمصارف الإسلامية عبر إدخال موضوعات  -1

حيوية هي استراتيجية إدارة التعويضات ورأس المال الروحي للمحافظة على المواهب من 

 . الممكن ان تنعكس على تطوير ادائهم ومركزهم التنافسي

كونها تشغل عاملين بأعداد كبيرة  المجال الذي تبحث فيهتأتي أهمية هذه الدراسة من أهمية  -1

 .(2015)جمعية البنوك في الأردن، ( 3672حيث يبلغ عدد العاملين فيها )
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تتجلى أهمية هذه الدراسة من خلال محاولتها تمهيد الطريق أمام الباحثين للتوسع في دراسة  -3

 تعويضات ورأس المال الروحي للمحافظة على المواهب. استراتيجية إدارة ال

كما تأتي أهمية هذه الدراسة أخيراً من التوصيات التي تقدمها لأصحاب القرار في تبني  -1

 ممارسات الإدارية المعاصرة وآليات لتطبيقها.

 التعريفات الإجرائية( 1.8)

  Compensation Management Strategyاستراتيجية إدارة التعويضات -1

 عوامل وهي والأجور الرواتب تشمل التي البشرية للموارد الهامة الوظيفية المجالات أحدى هي

 (Adeoye,2014) الاهداف لتحقيق الموظفين تحفيز في حاسمة أستثنائية

صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات والسياسات التي تهدف إلى تعويض الأفراد، على التعريف الإجرائي: 

وفقاً لقيمتها للمنظمة وتشمل أربعة مكونات هي )مستوى الرواتب, إضافات  نحو منصف وباستمرار

 على الرواتب, هيكل الرواتب, مزايا ومنافع العمل(

  مستوى الرواتبSalary Level 

 ,Noe)هو متوسط معدل الدفع الذي يتضمن الأجور والرواتب والمكافآت في وظائف المنظمة 

Hollenbeck, G.& Wright, 2015 .) 

مستويات الرواتب السائدة في المصرف مقارنة مع مستويات الرواتب في تعريف الإجرائي: ال

 المنظمات الأخرى بالنسبة لنفس العمل للمحافظة على المواهب.
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 :هو الدفعات الماليه التي يتقاضها الموظف إضافة على راتبه وأجوره  إضافات على الرواتب

 (2009)عقيلي، الأساسية وتعويضاته الأخرى 

حوافز مالية إضافية يقدمها المصرف للموهوبين أضافة الى اجورهم الأساسية  التعريف الإجرائي:

 وتعويضاتهم الأخرى لغرض زيادة فاعلية أستقطاب المواهب والاحتفاظ بهم في المصرف  

  هيكل الرواتبSalary Structure 

ئف والمهارات أو الأداء في المنظمة هو مجموعة معدلات الأجور التي يتم توفيرها لمختلف أنواع الوظا

 (.2009)عقيلي، 

التسلسل الهرمي للوظائف الأساسية المختلفة داخل المصرف والرواتب المدفوعة  التعريف الإجرائي:

 لتلك الوظائف مقارنة مع المنظمات الاخرى المنافسة لها في نفس العمل

  المزايا والمنافعAdvantages and Benefits 

تعويضات الغير نقدية الذي تمنحها المنظمة مقابل الخدمة التي يقدمها الموظفين هي مجموعة ال

 (2010)مؤسسة المعايير الدولية لإعداد التقارير المالية, 

هي مجموعة من الحوافز المعنوية الغير نقدية التي يقدمها المصرف للموظفين التعريف الإجرائي: 

 يهم.لأجل زيادة إستقطاب المواهب والمحافظة عل
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 Retention Talentالمحافظة على المواهب  -2

هي مختلف السياسات والممارسات التي تسمح للموظفين ذوي خصائص فريدة من نوعها على 

  (Cheese, P., Thomas, R.J., Craig, E., 2007) التمسك  بالمنظمة لفترة أطول من الزمن

أو مغادرة المصرف  والذي يمكن أن يكون له أثر قرار الموظفين الموهبين  بالبقاء : التعريف الإجرائي

عميق على أداء المصرف ويشمل كل من  العوامل الاتية )الرضا الوظيفي، الاتصالات، ثقة المواهب، 

 التزام المواهب(

 الرضا الوظيفي Job Satisfaction 

ية للوظيفة الرضا الوظيفي على أنه مدى شعور الفرد إيجابا أو سلبا بالجوانب الذاتية والخارج

(Hunt, Chonko, and Wood, 1985) 

موقف الفرد اتجاة وظيفتة والناتج عن عدة عوامل تحيط بهذه الوظيفة والمتمثلة  التعريف الإجرائي:

 ظروف العمل ( التي تؤثر على نية بالبقاء في المصرف .،بـ)مستوى الاشراف، الترقية

   التصالتCommunication 

 )المساد,الموظفينبين  تبادلها أو توصيلها أو الأفكار مشاركةأنه ب يالتنظيم فيعرف الاتصال

عملية أدارية اجتماعية تشمل مشاركة المواهب وأطلاعهم على رسالة  الإجرائي: التعريف) .(2003

والتي تؤثر الى  التواصل(المصرف وأهدافها من خلال )فتح قنوات التواصل، تعزيز التواصل،تطوير 

 المصرف.مواهب بالبقاء مع حد كبير برغبة ال
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  ثقة المواهبTalent Trust 

ووفق قاموس  (Bussniss Dictionary, 2012)من أجل المستقبل  المنظمةوهي الاعتماد على 

(Oxford, 2003). 

الشعور الأيجابي من قبل المواهب اتجاه  المصرف ويتمثل ذلك من خلال  التعريف الإجرائي:

 رة المصرف والثقة بزملاء العمل.الثقة بالمشرفين والثقة بإدا

  التزام المواهبTalent Committment 

لى بذل أقصى جهد لتحقيق  هو تماثل قيم الفرد ومعتقداته وأهدافه مع قيم المنظمة وأهدافها وا 

 أهدافها والمحافظة على العضوية فيها 

هب في البقاء سلسلة من الاحداث التنظيمية التي تؤثر على رغبة الموا التعريف الإجرائي:

والمتمثل ب)الالتزام العاطفي مدى ارتباط المواهب بالمصرف، والالتزام المعياري يعكس شعور المواهب 

 والالتزام المستمر يشير الى درجة التزام المواهب بالمصرف ( بالواجب والمسؤولية،

 Spiritual Capital_ رأس المال الروحي 3

"المعنى  ، مشيرا إلى"والخبرات المتاحة للفرد أو الثقافةبأنه "كمية من المعرفة الروحية وعرف 

 ((Zohar & Marshall, 2004والقيم والمقاصد الأساسية 

القدرات الفردية والجماعية التي تتولد من خلال تأكيد ورعاية القيمة الروحية  التعريف الإجرائي:

مع الاخرين بطريقة توفر مشاعر والتي تعزز خبرة الموهوبين في التميز والتفوق والشعور والتواصل 

 القيادة الروحية, الذكاء الروحي(: ،الفرح والمتعة ويتحدد بالعوامل التالية )القيم الروحية
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  القيم الروحيةSpiritual Values 

( القيم الروحية هي السعي البشري للمعنى والغرض والمعارف المتداخلة Mober,2010يعرف )

 لحب والالتزام.ذاتيا والعلاقات ذات مغزى وا

مجموعة الافكار المعتقدات الروحية التي يشترك بها الافراد داخل المصرف  التعريف الإجرائي:

 ) الانفتاح، الاحترام، اخلاقيات العمل( التي  تعزز السلوك الإيجابي داخل المصرف.ـ والمتمثلة ب

 القيادة الروحية Spiritual Leadership 

تؤثر في الموظفين من خلال  التي قيادة القائمة على الروحية( هي الNoghiu,2010ويعرفها )

 تمكينهم بالالتزام بالقيم الروحية  في عملهم اليومي.

) التشجيع،الحماس،الجدارة بالثقة،التعاون( التي ـ السلوكيات الروحية المتمثلة ب التعريف الإجرائي:

 تزام بعضوية المصرف .تعمل على تحفيز جوهر الذات لدى المواهب  لتكوين شعور الال

  الذكاء الروحيSpiritual Intelligence 

الذكاء الروحي هو "مجموعة من القدرات العقلية التي تساهم في الوعي والتكامل والتطبيق التكيفي 

للجوانب غير المادية والمتعدية من وجود المرء، مما يؤدي إلى نتائج مثل التفكير الوجودي العميق، 

 ( King&DeCicco, 2009الاعتراف الذاتي المتعال )وتعزيز المعنى، و 

مجموعة من القدرات التي تساهم في السمو في التفكير، والقدرة على ادارة  التعريف الإجرائي:

 والتحلي بسلوك الفضيلة في التعامل مع الغير. ،الذات بروحانية
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 حدود الدراسة ( 1.1)

 تقسم حدود الدراسة الحالية إلى:

 لامية في محافظة عمان.الدراسة على البنوك الاس اقتصرتية: الحدود المكان -1

ت الادارية في المصارف الدراسة على جميع العاملين المستويا طبقتالحدود البشرية:  -1

 الاسلامية.

 .1117-1111 الدراسة خلال الفصل الدراسي الثاني من عام طبقتالحدود الزمانية:  -3

 محددات الدراسة  (1..1)

دراسة على  العاملين في البنوك الإسلامية في الأردن بالتحديد في محافظة هذه ال يقطبتم ت

عمان، وبالتالي هذا يستدعي التفكير بمدى إمكانية تعميم نتائجها على البنوك غير الإسلامية. من 

الدراسة الحالية في الأردن، وهذا يستدعي التفكير بمدى إمكانية تعميم نتائجها على  طبقتجهة أخرى 

فإن ذلك يستدعي في ما إذا الدراسة الحالية على البنوك الاسلامية  طبقتك خارج الأردن. وأخيراً البنو 

 كان من الممكن تطبيقها على باقي المنظمات الانتاجية والتسويقية والخدمية.
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 الثانيلفصل ا
 الأدب النظري والدراسات السابقة

 

 دف الأول من أهداف الدراسة وهو:اله تغطيالتي  والمعارف يتناول هذا الفصل المفاهيم

أستعراض الإطار المفاهيمي لمتغيرات الدراسة الرئيسة )أستراتيجية ادارة التعويضات، المحافظة 

 على المواهب، رأس المال الروحي(

 التي تناولت الإداري الفكر أدبياتللجزء الأول من هذا الفصل على  لذا استند الباحث في إعداده

 :خلال ثلاثة أقسام رئيسةالدراسة من  موضوع

 لأستراتيجية أدارة التعويضات. المفاهيم النظرية حيث يتناول القسم الأول  -

 المحافظة على المواهب. المفاهيم النظرية  في حين أن القسم الثاني يتناول -

 .رأس المال الروحيل المفاهيم النظرية  والأخير الثالث بينما يتطرق القسم -
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 ( (Compensation Management strategyدارة التعويضاتاستراتيجية إ (1.2)

 معلومات لمحور أستراتيجية أدارة التعويضات :( هيكل سير ال2-1يعرض الشكل )

 
 مفهوم أستراتيجية أدارة التعويضات 2-1-1 

فـــي ظـــل البيئـــة المعاصـــرة باتـــت طـــرق اســـتثمار  المـــوارد مـــن اهـــم المصـــادر التـــي تعتمـــد عليهـــا 

ــــك هــــذه كســــب الميــــزة التنافســــية وان المــــورد البشــــري اهــــمالمنظمــــات فــــي    المــــوارد التــــي تســــاهم فــــي ذل

(Lalwer,2008) ولكن كيف يمكن للمنظمـات رسـم الاسـتراتيجيات اللازمـة لأدارة هـذا المـورد الحيـوي ،

ـــك اســـتراتيجة ادارة  أن أكـــدت الدراســـات الســـابقة لاســـيما فـــي العمـــل المصـــرفي ـــى المنظمـــات ان تمتل عل

ت التي تكـون بمثابـة ميـزة تنافسـيه للمنظمـة والتـي تمكنهـا مـن جـذب المواهـب والمحافظـة علـيهم تعويضا

(Odunlade,2012) كمــــــا تلعــــــب اســــــتراتيجة ادارة التعويضــــــات دوراً حيويــــــاً فــــــي تحفيــــــز المــــــوظفين ،

( وقــد أعطيــت (Idemobi, 2011واســتقطابهم للعمــل وبجديــة أكبــر مــن اجــل تحقيــق أهــداف المنظمــة 
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مختلفة عن التعويض, حرفياً فالتعويض شكل من أشـكال المكافـأة تعطـى نتيجـة للعمـل الـذي تـم تعاريف 

 إنجــازه فهــو بمثابــة عامــل تحفيــزي يشــجع الفــرد علــى وضــع المزيــد مــن الطاقــة والالتــزام فــي وظيفتــه 

Armache, 2012)( وعرفـــه ،)Qureshi, 2013 ) ،بأنهـــا إجمـــالي مجمـــوع الأجـــور أو المرتبـــات

 . ت الموظفين، والمكافآت المالية والمكافآت غير المالية الغير المتكررواستحقاقا

التعويض يعني وجود هيكل تعويضـات يضـمن ( على أنه Pingle, 2014 )بينكلفي حين عرفه 

وتشــكل  .تعــويض المــوظفين الــذين يكــون متوســط ادائهــم عــالي مقارنــة بمتوســط أداء المــوظفين الآخــرين

إلــــى العمليــــة التــــي يتقاضــــى فيهــــا وتشــــير  ا فــــي الإدارة العامــــة للمنظمــــةإدارة التعــــويض عنصــــرا حاســــم

 & Adeoye)  ويـرى كـل مـن ، (Khan et al. 2011)الموظفون أجـورهم لأسـتقطابهم لمكـان العمـل 

Fields, 2014)   أدارة التعويضات تتناول القضايا على المدى الطويل وبالتالي يتم دمجها مع وظائف

فهــي صـياغة وتنفيــذ الاسـتراتيجيات والسياسـات التــي تهـدف إلــى مكافـأة المــوظفين  ،ةإدارة المـوارد البشـري

( هـي أحـدى المجـالات Adeoye,2014. ويعرفهـا )(Brauns, 2013) علـى نحـو منصـف وباسـتمرار

الوظيفية الهامة للمـوارد البشـرية التـي تشـمل الرواتـب والأجـور وهـي عوامـل أسـتثنائية حاسـمة فـي تحفيـز 

 حقيق الاهداف الموظفين لت

 والأجـراءات السياسـات وتنفيـذ الباحـث أسـتراتيجية ادارة التعويضـات هـي صـياغة وجهة نظـر ومن

للمنظمـة فهـي أداة أسـتقطاب  لقيمتهـا وفقـاً  وبأسـتمرار منصـف نحـو الأفراد على تعويض إلى تهدف التي

 تمكن المنظمة من جذب المواهب والمحافظة عليهم.
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 أدارة التعويضاتأهدف أستراتيجية   2-1-2

استراتيجية ادارة التعويضات تكمن في تطوير سياسات ( أن مساهمة 2005)Hoke  اشار
  جذب المواهب والمحافظة على المواهب وتحفيز الموظفين.

( أن الهدف Ivancevich, 2004) إيفانسفيتش( وكذلك Adeoye,2014)وبشكل اوسع يرى 
 من أستراتيجية التعويضات هو :

كسب الأفراد الجيدين من حيث المؤهلات والخبرة المطلوبة من قبل المنظمة وبأعداد  :Attractالجذب 
 .كافية 

ينبغي أن يعامل كل شخص إلى حد ما فيما يتعلق بالمبلغ المدفوع وذلك تمشيا مع  الإنصاف:
 .الجهد والقدرات والمهارات والتدريب المكتسب

  .ع  والمكافأة المعقولةينبغي دفع المزايا والمناف :Balanceالتوازن 

 .توفير للموظفين  الشعور بالأمن المالي من خلال التأمين ونظام التقاعد: Securityالأمن 

ومما تقدم يستنتج الباحث ان الهدف من أستراتيجية التعويضات وضع هيكل تعويضياً عادلًا 
ن لبذل جهد اعلى في حيث يتم مكافأة الموظفين على جهودهم وهذا بمثابة مصدر لتشجيع الموظفي

 العمل 

 ة.والتأثير على دوافع  ورضا الموظفين الماهرين للأحتفاظ بهم لتعزيز الفاعلية والكفاءة الشاملة للمنظم

 أهمية أستراتيجية أدارة التعويضات  2-1-2

 (.(Adeoye & Elegunde,2014 أهمية استراتيجية إدارة التعويضات بما يأتيتتجلى 

  .الأداء الفردي والمؤسسي تحسين كل من و تعزز-1

 تشجع على القيمة المضافة الأداء. -2
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  .تدعم الأهداف الاستراتيجية للمنظمة -2

 .تعمل على تحفز الموظفين-1

  التعويضات إستراتيجية تصميم آلية 2-1-1

 يأتي: بما المنظمة تقوم التعويضات إستراتيجية لرسم

  (2013، يلي )بخوش ما تحديد لخلا من  :العمل سوق في السائدة التعويضات دراسة -1

 المنطقة ضمن أطار تقع التيو  التعويضات المدفوعه للموظفين بها ستقارن التي المنظمات  -

 ، ويجب أن تكون هذه المنظمات مشابهة للمنظمة من حيث الحجم والنشاط.الواحدة الجغرافية

 نظمات الأخرى.في الم الوظائف تعويضات نفس مع تعويضاتها ستقارن التي الوظائف - 

أهداف مع تخطيط التعويضات يجب أن يتناسب  اختيار إستراتيجية التعويضات المناسبة: -2

ولجعل التعويضات ميزة تنافسية ستواجة المنظمة احدى الخيارات السوق والإنتاج،  المنظمة وظروف

 (2014، الأستراتيجية الثلاثة الآتية )السالم

 على من السوق إستراتيجية جعل معدل التعويضات أ -

تختار المنظمات هذه الأستراتيجية عندما تكون نظرتها الى التعويضات انها أنفاق استثماري يحقق لها 

 الرضا الوظيفي ويساعدها في أستقطاب المواهب والأحتفاظ بهم.

 إستراتيجية جعل التعويضات مكافئة لمعدل السوق  - 

عويضات والهدف منها تحقيق العدالة الخارجية لأستقطاب هذه الأستراتيجية تمثل الأتجاه المعتدل في الت

 المواهب والمحافظة عليهم
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 بة كإستراتيجية التعويضات المر  -

تلجأ المنظمات الى هذه الأستراتيجية عندما يكون معدل التعويضات في السوق مرتفع ولا 

ويضات المالية المباشر تستطيع مجاراته فأنها تحاول التميز عن المنافسين في بند أو أكثر من التع

 .والغير المالية كـ) الأمان الوظيفي، وفرص النمو والتقدم ...الخ(

 أبعاد استراتيجية إدارة التعويضات   2-1-5

 مكونات أستراتيجية التعويضات كالأتي:( Yanadori & Marler,2006)حددت دراسة 

 تقاسم الأرباح()الأجر الأساسي، وجوائز  الأجور الأجمالية: جميع أشكال النقد -

 تعويضات الغير نقدية )خيارات الأسهم، برامج منافع الموظفين( -

( على أستراتيجية التعويضات الكلية التي أشتملت جميع المكافآت Hoke,2005وركزت دراسة )

 المحتملة والأعترافات بزيادة الأنتاجية والأبتكار .

 الى مايلي:( مكونات أستراتيجية التعويضات 2013بينما صنفت بخوش )

 التعويضات المالية المباشرة )الأجر الأساسي، الحوافز، العلاوات الدورية( -

 التعويضات المالية الغير مباشرة ) ضمان أجتماعي، تأمين الصحي، والتقاعد ( -

 الترقيات،العمل نفسه( ،التعويضات الغير المالية المعنوية ) ظروف العمل البيئية -

على أن التعويضات تكون على أربعة ( Muchinsky,et al,1998; Adeoye,2014)وأتفق كل من 

 أشكال هي كالأتي:

 الأجور والمرتبات الأساسية  -

 الحوافز ) الأجور الأضافية( -
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 برامج منافع الموظفين )أجازات مع الأجور، الترقيات، تسديد الرسوم الدراسية، أجور التقاعد( -

 المكافأت الأستثنائية( أمتيازات أضافية )المكافأت القائمة على العضوية، -

( أدارة التعويضات تتضمن أربعة أبعاد Heneman&Schwab,1979 ; Lai,2014وذكر كل من )

 .هي ) مستوى الرواتب، أضافة على الرواتب، هيكل الرواتب، المزايا والمنافع(

( على أن التعويضات هي على شكلين Dessler,2011( اتفق مع )(Larbi,2014بينما 

تعويضات المباشرة وتضم جميع الأستحقاقات النقدية المباشرة على أساس الشهري أو الأول هو ال

التعويضات الغير المباشرة كـ)المزايا  واثاني هوالأسبوعي ومكافأة الأسهم )خيارات الأسهم التنفيذية(،

 .الأضافية، وخدمات الموظفين، الأجر الأضافي،الضمان الأجتماعي، أجازات مدفوعة الراتب( 

( الى أستراتيجية التعويضات Broderick,1986 ; Engle, A.,1989ا وأشار كل من )كم

تتضمن خمسة أبعاد هي )مستوى الرواتب، هيكل الرواتب، زيادة على الأجور و الحوافز، مزيج الدفع 

 ."المزايا والمنافع"، أدارة نظام الدفع(

 الفكرية وجهاتهم تباين إلى يعود االأبعاد وهذ تحديد في تباينوا الباحثين ان تقدم مما ويظهر

 سوف تتناول الدراسة الحالية الأبعاد التي أشار إليهاالعملية،  وغاياتهم

(Heneman&Schwab,1979 ; Lai,2014،)  ،حيث انها تتلائم مع المتغيرات الاخرى للدراسة

 وكما يلي:

 Salary levelمستوى الرواتب  -1

 Extras on Salariesإضافات على الرواتب  -1

 Salary structureهيكل الرواتب  -3
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 Advantages and Benefitsالمزايا والمنافع  -1

 :الأبعاد لهذه ومناقشة وضيحتو  عرضيلي  وفيما

 Salary level. مستوى الرواتب 1

تؤكد أدبيات تنمية المواد البشرية أن مستوى الرواتب هي مسألة حاسمة في تصميم 

وى الرواتب لا يمكن أن يؤدي فقط إلى زيادة الابتكار أن مست (Wei, X. 2006)وأشار  .التعويضات

متوسط ويعرف مستوى الرواتب بأنه  .ضا يقلل من مستوى دوران الموظفينوالأداء المؤسسين، ولكن أي

  (Noe et al., 2015معدل الدفع الذي يتضمن الأجور والرواتب والمكافآت في وظائف المنظمة )

 ،(Lai,2011) يضات يؤثر على الكفاءة المالية وأداء المنظمة ككلوأن مستوى الرواتب في إدارة التعو 

وعلى الرغم من اختلاف قواعد توزيع الأجور على أساس الأداء والوظيفة، فإنها يمكن أن تستخدم 

كتكملة لأقتناء وأستبقاء وتحفيز الموظفين الأكفاء لدعم استراتيجيات وأهداف إدارة الموارد البشرية 

(Ismail,Shariff&Noor,2009). 
والحاجة الى تحقيق العدالة  تعد من العوامل الحاكمة في مستويات الرواتب، فبالنسبة للعدالة الداخلية 

Internal Equity) يعني هناك مساواة بين أجر الوظيفة مقارنة مع أجور الوظائف الأخرى داخل )

، وأما بخصوص تحقيق العدالة المنظمة وتعد من مرتكزات نظام الأجور الفعال والأستقرار الوظيفي

( يجب تحقيقها من خلال مقارنة مستويات أجور الوظائف في المنظمة External Equityالخارجية )

( ويمكن تحقيق العدالة على المستوى الداخلي 2014مع التي تدفعها المنظمات المنافسة )السالم،

 .(Dessler,2003)والخارجي من خلال الخطوات الأتية 

 ح شامل لمستويات الرواتب التي تقدمها المنظمات المنافسة لنفس الوظائف.أجراء مس -
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 أجراء تقييم لوظائف المنظمة ) لتحقيق العدالة الداخلية ( -

 تجميع الوظائف المتشابهة ووضعها في مستويات أجرية متساوية. -

ارة المنظمة ومما تقدم من تأكيد على أهمية مستويات الرواتب يستنتج الباحث فيما اذا ارادت أد

زيادة الناتج الشخصي لأفرادها ) رضا الوظيفي، والألتزام الوظيفي، والأداء الوظيفي( يجب عليها أن 

تكون قادرة على تصميم مستوى أجور بشكل صيحيح وفقاً للعوامل التنظيمية الداخلية والخارجية وأن 

 تكون مستويات الرواتب مرتبطة بمعايير محدده.

 Extras on Salariesاتب . إضافات على الرو 2

إضافة للرواتب والأجور الأساسية التي تدفعها المنظمات للموارد البشرية التي تعمل لديها فهي 

، أو عضويتهمإمّا على أساس الكفاءة أو  عادة تضاف لرواتبهم الأساسية تدفع لهم أجور إضافية

نطاق العمل الرسمي أو عندما فعندما يقوم الموظفين  بأنجاز عمل خارج   (2014بخوش،) الاثنين

ينتج كمية من السلع أكثر من المخطط لها فإن المنظمة تدفع له أجر إضافي  فهي الأجور التي 

 ( 2010)العزاوي،تقدمها المنظمات للأفراد مقابل المسؤوليات والمهام الإضافية

ية إلا أنها في كانت الأضافات على الرواتب تتمثل بإضافة بسيطة على الرواتب الأساسية النقد

(، بل زادت أهميتها من Johnson,2000الوقت الحاضر لم تعد مجرد إضافة للرواتب الأساسية )

وجهة نظر الموظفين حيث أصبح وجودها من عدمها يشكل أساساً لأتخاذ القرار في البقاء أو مغادرة 

بكل مصنع خطة لزيادة الرواتب  Majestic(  وضعت شركة ماجستك Guthrie,2000المنظمة )

Raise Budget،  وتقوم أدارة الموارد البشرية بتنسيق أضافات الرواتب وتبين من سياسة الشركة أن

 :(2003)ديسلر، أضافة في المرتبات تعتمد على مدى توفر العوامل الأتية
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 مستوى الأداء  -أ

 (، وأذا كان مستوى الأداء فوق%10أذا كان مستوى الأداء ممتاز يحصل على كحد أقصى )

(، والمستوى فوق المتوسط يحصل على حد أقصى %8المتوسط )+( يحصل على كحد أقصى )

(، والمستوى المتوسط يحصل على %6( يحصل على حد أقصى )-(، أما مستوى فوق المتوسط)7%)

 (، أما أقل من المتوسط فلا يحصل على أي زيادة.%5زيادة كحد أقصى )

 للمعدل المعياري لمستوى الوظيفة مستوى الرواتب الحالية للموظفين بالنسبة -ب

الميزانية المخصصة لأضافات الرواتب ويعبر عنها بنسب مئوية من إجمالي رواتب الموظفين  -ت

 في المصنع في بداية السنة.

معدلات الحصول على الأضافات في الرواتب أي الموظفين الجدد يحصلون على زيادة في   -ث

  Majesticماجستكشهور من عملهم بشركة  6مرتباتهم بعد مرور 

التي تدفع على شكل حوافز مالية لخلق الدافعية لدى وتصنف التعويضات المالية المباشرة 

 (2009الموظفين من أجل زيادة الفاعلية وتحسين الانتاجية ضمن فئتين )عقيلي، 

هذه تدفع هذه الحوافز للموظفين  على أساس الجهد وفاعلية أدائه منفرداً، وأهم  الحوافز الفردية:

 الحوافز: 

الزيادة الدورية: فهي تمثل الأضافات الدورية التي تدفع للموظفين  كجزاءً من التعويضات  -أ

 المباشرة مقابل المساهمات التي يقدمها في المنظمة.

 المكافآت المالية: هي مبالغ مالية تصرف للموظفين المتميزين في أدائهم.  -ب
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لى راتبه الاساسي وتعويضاته الاخرى مقابل الأجر الإضافي: هو مبلغ يدفع للفرد اضافة ا -ج

تأدية مهام وعمل أضافي لتحفيز وتشجيع الموظفين في العمل خارج نطاق الوقت الرسمي في 

 حالة وجود ضغط في العمل.

 .على أساس الجهد والتميز الجماعي هذا النوع من الحوافز يدفع الحوافز الجماعية:

 Salary Structure. هيكل الرواتب 3

مجموعة من معدلات الأجور التي يتم توفيرها لمختلف أنواع الوظائف والمهارات أو الأداء هو 

فهو  Ismail, Guatleng, Cheekiong, Ibrahim, Ajis & Dollah, 2009)في المنظمة )

الإطار عام  الذي يشمل الأسس والضوابط التي على ضوءها يتم دفع الرواتب للموظفين في المنظمة 

ويعرف  ،(Yen& Huang,2012) والآلية التي تعتمدها المنظمات في توزع الأجور ،(2009)عقيلي، 

(Noe,et al., 2015 هيكل الرواتب بأنه التسلسل الهرمي للأجور النسبية للوظائف المختلفة في )

المنظمة. وقد تؤدي قدرة الإدارة على تنفيذ أنظمة هيكل الأجور على نحو سليم إلى تحسين رضا 

 ,Lai)وأشار (،Bretz&Thomas,1992وتعزيز روح الفريق العامل وزيادة أداء العاملين)الموظفين 

هيكل  الى إن هيكل الرواتب يؤثر على رضا الموظفين ويحفزهم على البقاء في المنظمة. وأن (2011

 & Balkin الأجور هو عامل مهم للاحتفاظ بالموظفين الموهوبين وتقليل معدل دوران 

Gomez‐Mejia, 1990))  

 ( إلى أن هيكل الأجور يؤدي إلى زيادة رضى الأجورYen& Huang, 2012وأشار ) 

وفي توزيع الأجور تميل سياسات هيكل الأجور إلى استخدام  والمشاركة في العمل والالتزام بالمنظمة

 مستويات وفوارق في الأجور وقد توفر هذه النظم الفرصة للحصول على عروض ترويجية أعلى
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ومع ذلك، فإن نهج المساواة  ف بمختلف مهارات الموظفين ومسؤولياتهم ومساهماتهم بالمنظمة والأعترا

والتسلسل الهرمي تضع أنظمة مختلفة لرواتب، يمكنها تحفيز سلوك الموظفين لدعم أهداف المنظمة 

(Mejia,Welbourne&Wiseman,2000)   فإن الفروق في الأجور بين المستويات تعتبر عادة

اواة بين مستويات الوظائف، وتتأثر بالمؤهلات ومسؤوليات العمل والأداء الفردي داخل درجة مس

  . (Ismail,et al.,2009)المنظمة 

 ( أدناه.2-2وأن هيكل الأجور في المنظمة يتحدد بموجب عدد من العوامل الذي يعرضها الشكل )

  

 
 ي هيكل الأجورالعوامل المؤثرة ف (2-2)الشكل 

 (2005المصدر: )الهيتي، 

( أعلاه بأن هيكل الرواتب يتأثر بعدد من العوامل المتداخلة والتي تشمل 2-2يوضح الشكل)

نتائج تقييم الوظائف التي تتأثر بالمفاوضات الجماعية وتؤثر في نظام الأجور، كما وتستخدم نتائج 

ت لهيكل الاجور في المنظمات المنافسة، كما ويبين استقصاءاتقييم الوظائف للمقارنة مع نتائج عملية 

الشكل أن هيكل الرواتب يتأثر بشكل مباشر بنتائج تحليل لمشاكل التنظيمية التي تتعلق بدافعية ورضا 
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نتاجية الموظفين لذا على المنظمات  ،كما ويتأثر هيكل الرواتب بالتشريعات والقوانين الخاصة بالعمل ،وا 

 تب النظر بالعوامل الموضحة بالشكل السابق. عند تصميم هيكل الروا

الحفاظ على  على المنظمات التي تسعى في (Stoskopf, 2002) ستوسكوبف يضيفو 

شأنه أن يساعد على الحفاظ على الأجر ضمن  الذيالهياكل القائمة على السوق أن تتبع المواهب 

ل القائمة على السوق". ويتجلى هذا أن المنظمات اليوم تنجذب نحو الهياك وذكر ايضاً " نطاق تنافسي

التي وجدت أن الذي  2012 لعام  Deloitte/wordatwork ورلددولت  الاتجاه من نتائج الاستقصاء

هياكل الرواتب القائمة على السوق هي النوع السائد من هيكل الرواتب الذي يستخدمه المشاركون في 

  .الاستقصاء

 
 

 تخصيص معدلات الأجور في السوق (2-3) الشكل
 (Dessler,2003)المصدر : 

أعلاه تخصيص معدل الأجر السائد في سوق العمل بالنسبة لكل وظيفة  (2-3)يوضح الشكل

داخل المجموعة الوظيفية الواحدة حيث يتم جمع وظائف في فئات حيث تجمع كل فئه عدد من 

 فئة حسب معدلات الأجور السائدة في سوق العمل.الوظائف المستقلة وتوضع معدلات أجور لكل 
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الباحث أن هيكل الرواتب يتمثل بالتسلسل الهرمي لمعدلات الأجور للوظائف  ومن وجهة نظر

ور ومن الجدر بالذكر ليس هناك شكلًا محدد لهيكل الأجور فتصميم هيكل الأج ،المختلفة في المنظمة

بعة، ونوعية وظائف المنظمة والعرض والطلب لهذه الأدارية المتيختلف بأختلاف سياسات الأجور 

 الوظائف 

 Advantages and Benefits. المزايا والمنافع 4

برنامج المنافع هو جزء من مجموعة التعويضات الإجمالية حيث غالبا ما يتم تعريفه على أنه 

صميم برامج المنافع وغالبا ما يتأثر ت مكافأة غير نقدية، مدفوعات غير نقدية أو دفعات غير مباشرة.

دارتها بالتغيرات الدينامي ة التي تحدث خارج المنظمات وداخلها. وتسمى العوامل التنظيمية الداخلية كيوا 

أيضا متغيرات المحاذاة الداخلية مثل استراتيجيات الشركات، وفلسفة الإدارة، وطبيعة الوظائف، 

يمة في توظيف الموظفين واستبقائهم، وقد تكون الفوائد ذات ق (Mochama,2013) ومستوى النتائج

من عناصر  اً هام اً تشكل المزايا عنصر ف (Mondy et al., 2002) ولكنها لا ترتبط عادة بالإنتاجية

ن و لدعم اوالحصول على الرعاية الصحية والبرامج  توفر للموظفين الحماية المالية، التعويضات التي ا 

على  اً إيجاب رأثالمنظمة  و يميز ي سوف طار المكافآتالموظفين ضمن إ المزايا و منافعالتفكير في 

( وفي الوقت الحاضر أصبحت هذه Liapis & Thalassinos, 2013الموظفين )جذب واستبقاء 

المزايا تكلف المنظمات أموالًا طائلة فعلى سبيل المثال المزايا المقدمة للموظفين في الشركات الأمريكية 

(  ونتيجة لزيادة حجم التنافس في 2014، )السالم ية الأجورمن ميزان %40تقارب نسبتها الى 

أستقطاب الموظفين المنظمات باتت تفكر جدياً في حزم المزايا التي تقدمها لموظفيها لغرض أستقطابهم 
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وبشكل عام فأن تصميم برامج المزايا والمنافع له أهمية كبيرة لدى الموظفين ويمكن أن توجه للعمل  

 :(2005هيتي،)اللتحقيق ما يلي

 جذب الموظفين الموهوبين والمحافظة عليهم.  -

 الحد من معدل دوران العمل.  -

 تحفيز الموظفين وزيادة معنوياتهم وزرع الولاء للعمل و للمنظمة.  -

 تحسين العلاقة بين أدارة المنظمة والموظفين.  -

المنظمة لموظفيها ويرى الباحث المزايا والمنافع  من التعويضات الغير المباشرة التي توفرها 

 مزايا ومنافع وتعتمد ،وهذا النوع تمنحها المنظمة للأفراد كونهم منتمين لها فهي لا ترتبط بمستوى الأداء

 .الموظفين في المقام الأول على قوة رأس مال الشركة وفلسفة الشركة وثقافتها التنظيمية

   Retention Talent المحافظة على المواهب 2-2

 محافظة على المواهبالمفهوم  2-2-1

 وقة أغلب المنظمـات كمـا وع المحافظة على المواهب هدف أساسي تسعى الى تحقياصبح موض

جــل تعزيــز النمــو أالــى التركيــز علــى المحافظــة علــى المواهــب داخــل المنظمــة مــن  ةهنــاك حاجــة ماســ

ي وضعت في طليعة والنجاح المنظمة  وهذا ما جعل قضايا الاحتفاظ بالمواهب من القضايا المهمه والت

مـن  Mckinzeyمـاكنزي دراسـة وكمـا  كشـفت . Meister & Wiilyerd, 2010))القضـايا العالميـة 

مــام تقــدم المنظمــات أن عــدم كفايــة المواهــب هــو الــذي يشــكل اكبــر عــائق أمــن المــديرين التنفيــذيين  63

(Lane & Pollner, 2008) موهــوبين فالمنظمــات تعمــل علــى دعــم وتشــجيع هــؤلاء المــوظفين ال

للمحافظه عليم والتي بـدورها، تـؤدي إلـى مسـتويات أعلـى مـن الالتـزام التنظيمـي  وتجـدر إلـى أن المهمـة 
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ـــى  كتشـــاف المواهـــب والعمـــل عل ـــوم هـــي البحـــث عـــن وا  الأولـــى لإدارة المـــوارد البشـــرية فـــي منظمـــات الي

المتقدمــة تعتمــد فــالكثير مــن المنظمــات العالميــة فــي الــدول  ،(Rowland, 2011 المحافظــة عليهــا )

أدارة ممارسات  هي أحدى (Deery, 2008) وقد عرفهاإستراتيجياتها في الإحتفاظ بالمواهب وتطويرها 

والاحتفـاظ بالمواهـب  الموهـوبين والمحافظـة علـيهم.وتشـجيع المـوظفين  وصـقل لتطـوير   الموارد البشرية

هــب بــالألتزام والمحافظــة علــى هــو جهــد مــنظم مــن قبــل المنظــة لأنشــاء وتطــوير بيئــة عمــل تســمح للموا

المواهـب  قدرة المنظمة على الحد مـن معـدل الاسـتنزاف هوالاحتفاظ بالمواهب  ةعظويتهم داخل المنظم

 (Bernthal&Wellins, 2001)الى المنظمات الأخرى

كجهــد مــن قبــل الإدارة  بالمواهــب وصــف الاحتفــاظDöckel and Coetzee(2006 ) أمــا 

ــــدر مــــن ــــ لتحقيــــق أقصــــى ق ــــا الموظــــف لمغــــادرة المنظمــــة. لتقلي ــــال  نواي ( أن 2014) Maphangaوق

الاحتفــاظ بــالموظفين هــو اتخــاذ إجــراءات لتشــجيع المــوظفين علــى أن يكونــوا مــع المنظمــة لأقصــى فتــرة 

مختلـف السياسـات والمممارسـات التـي تســمح  ( بأنهـا(Cheese et al, 2007 وكـذلك عرفهـا ممكنـة.

منظمة لفترة اطول من الزمن . فهي قـدرة المنظمـة علـى التـأثير فـي قـرار للموظفين الموهبين بالتمسك بال

بقـــــــــاء او مغـــــــــادرة الافـــــــــراد الـــــــــذي يكـــــــــون لـــــــــه تـــــــــأثير مباشـــــــــر فـــــــــي معـــــــــدل دوران العمـــــــــل ومســـــــــتوى 

وبالتــالي، فإنــه يمكننــا الإســتنتاج مــن كــل مــا ورد أعــلاه بــأن دوران العمــل   (Finnegan,2010)الأنتاجيــة

المنظمــة لخطــر كبيــر وخصوصــاً فيمــا يتعلــق بالمواهــب التــي تمتلكهــا تلــك والمــوظفين يمكــن أن يعــرض 

المنظمــات، لــذلك تحتــاج لمعرفــة وفهــم أن المواهــب هــم ذو قيمــة إســتثنائية لهــا وأنهــم محــل تقــدير وعنايــة 

 فائقة في محاولة منها للإبقاء عليهم ضمن كوادرها القيمة والتي تعتبر أحد أصول المنظمة.
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 تفاظ بالمواهبالح أهمية2-2-2 

ووجدت  تهدف المنظمات عادة إلى كسب الحرب على المواهب من خلال اعتماد تقنيات مختلفة

أن المنظمات التي تنجح في الإبقاء على  (Hackett)من مجموعة هاكيت 2007دراسة أجريت عام 

  (Maithya, 2014)  المنظمات المنافسةمن  ٪15المواهب لديها أرباح أعلى بنسبة 

( أن الأبحاث أثبتت في واقع الأمر أنه لا توجد ندرة في (Maphanga,2014وضح وقد أ

. الموهوبين الفرص المتاحة لهؤلاء الموهوبين، بل إن العديد من المنظمات تبحث عن هؤلاء الموظفين

  مواهبهم بما فيه الكفاية لضمان الحفاظ عليهاب على المنظمات الأهتمام  الضروريأصبح من  لذلك

الموظف بالبقاء أو المغادرة يمكن أن يكون له تأثير كبير على الخط المالي للمنظمة زيادة معدل  قرارف

(. التكاليف المرتبطة بدوران الموظفين بما في ذلك الدعاية Finnegan, 2010)  دوران الموظفين

وظف جديد يمكن تكلفة توظيف وتدريب م و والتجنيد والتدريب وفقدان الإنتاجية والإيقاف والاستمرارية

ويتمثل هدف المنظمة في ( Mathis, 2006من التعويض السنوي" ) ٪200إلى  ٪25أن تختلف "من 

الإبقاء على معدل الدوران بأدنى معدل ممكن حتى يتسنى تحقيق عائد على الاستثمار من أجل تحقيق 

مات التي هي أكثر أهداف برنامج التطوير المهني ووجدت دراسة من سوق الأعمال الدولية أن المنظ

أعلى من تلك التي لديها استراتيجيات أقل  تكون مردوداتها المالية   فعالية في الاحتفاظ بالمواهب

أن  (Brookings) ، وجدت مؤسسة بروكينغز1982وفي عام  (.IBM, 2008) الاحتفاظبفعالية 

 ٪38افق(، في حين أن من قيمة الشركة تعزى إلى الأصول المادية )بما في ذلك المعدات والمر  62٪

 Tariqueوتظهر دراسة أجراها  ،الفكريةالملكية  ،براءات الاختراعومنها  غير الملموسةالالأصول  الى

معدل الدوران  تقليلتعتمد الاحتفاظ بالمواهب من أجل  المنظمات( في أستراليا أن معظم 2010)
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(، وتعزيز  %68يف والتدريب )(. ومن بين الأسباب الأخرى: تخفيض تكاليف التوظ٪98المرتفع )

( Irshad,2012) (.%35(، وبناء أماكن عمل عالية الأداء)%40الصورة والموقف في سوق العمل )

أن الأحتفاظ بالموهب هو الهدف الأكثر إلحاحاً للمنظمات لأن المنظمات تنفق مبالغ كبيرة على توجية 

  ايضاً العملاء الذين كانو موالين للموظف. وتدريب الموظفين، وعندما يغادر الموظف المنظمة قد تفقد

من أجل  المنظماتعلى أن هناك حاجة كبيرة جدا للحفاظ على المواهب في مما تقدم يستنتج الباحث و 

ئها وتقليل التكاليف وبالتالي تحقيق الميزه التناتفسية التي تسعى لها المنظمات على حساب تحسين أدا

إلى زيادة التركيز على استراتيجيات وممارسات  المواهبات كما تغير توقعالمنظمات الأخرىن، 

 .الاحتفاظ بالموهبة

 على المواهب ةظفاحمال سياسات 2-2-2 

هو زيادة مستوى الاحتفاظ داخل  تنفيذهابمن أهم المبادرات التي قد يفشل المديرون التنفيذيون 

والموهوبين الموظفين  على نحو متزايدمع التقدم التكنولوجي المستمر في هذا العالم المتطور  منظماتهم

من الضروري أن تضع المنظمات وتنفذ استراتيجيات الاحتفاظ القادة الذين  هي استثمار كبير. وبالتالي

 ،يرغبون في وضع أستراتيجيات فعالة للاحتفاظ بالمواهب ينبغي عليهم وضع عملية لصياغة السياسات

 ,Steel, Griffeth & Homعناصر الإجراءات التالية  ويمكن أن تتكون عملية صياغة الاستبقاء من

2002)) 

 ،جمع البيانات عن الوضع المنظمات المنافسة 

  فهم أهداف الاحتفاظ والعوامل التي تؤدي الى مغادرة المواهب 



  35 

 

( أن السياسات المشتركة التي تجعل الموظفين (Kaye and Jordan-Evans ,2000ذكرت و 

 يلي:يرغبون بالبقاء مع شركة ما 

 توفير الفرص للموظفين لتنمية وتعزيز مواهبهم•  

 إعطاء المهام التي من شأنها تحفيز التفكير الموظفين •  

 الأعتراف بالعمل المنجز•  

 إعطاء أجور ومزايا معقولة• 

 Boston Consulting(BCGفي دراسة طلب باحثون في مجموعة بوسطن الاستشارية )و 

Group بعد تحليل الردود  ع "تقييم أهمية وقدرات شركتك في تدابير الاحتفاظالمشاركين في الاستطلا

من بريكس البلدان )البرازيل وروسيا والهند والصين وجنوب أفريقيا(، وجد الباحثون أن الاحتفاظ 

 (Yi Xue,2014) المواهب في هذه المناطق، ينبغي للمنظماتب

لتطوير الوظيفي من خلال وصف كيفية عمل تقديم مسار وظيفي واضح المعالم وتعزيز مناقشات ا•  

 المسار الوظيفي داخل المنظمة.

 التأكد من عملية التقيم الأداء و تقديم فرص للموظفين للترقية.•  

 تعزيز ثقافة الجدارة•  
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ومن المفترض أن أصحاب الأداء العالي هم الذين يغادرون المنظمة في الغالب للحصول على 

وتشمل  على مواهبهم  ةحفاظمال في لذا على المنظمات  وضع سياسات فرص أفضل في أماكن أخرى

 (Bailey, D.,2013والمحافظة عليهم ) الاستراتيجيات الرئيسية للحصول على المواهب

 دوران واستخدامها لقياس الأداء التحليل وفهم اتجاهات • 

 .والتدريب   توفير التطوير المهني مع التركيز على القيادة• 

 .برامج التطوير الوظيفي توفير• 

 المستمر التواصل •

 على المواهب المحافظةعوامل  2-2-1

في الكثير من الأحيان عندما يقرر الموظف مغادرة  المنظمة تكون هناك عوامل مؤدية الى هذا 

القرار وغالباً ما تكون متعلقة في بيئة الموظف قد تكون عدم رضا أتجاه الواجبات والمسؤوليات أو بيئة 

 (.Frangou & Kontoghiorhed, 2009)العمل ككل أو قد تكون وجود فرص عمل مختلفة

إدارة الموارد البشرية تلعب دورا محوريا في الاحتفاظ بالموظفين. ويرى الباحثون أن ممارسات 

إدارة الموارد البشرية في التعويضات والمكافآت والأمن الوظيفي والتدريب والتطوير، وثقافة دعم 

يمكن أن تساعد على الاحتفاظ بالموظفين وتحسين نوعية   ، وبيئة العمل، والعدالة التنظيميةالمشرف

  (PwC Saratoga,2012 ;Irshad& Afridi;2012العمل )

 إلى البعد الاجتماعي أو العقلي أوفأنه يقسم عوامل الأحتفاظ  (Osteraker,1999) ـوفقا ل

وخصائص مهمة ، مع بعضهم البعض ال الموظفينأتصيشير البعد الاجتماعي إلى ، حيث البدني

العمل أو الظروف المادية المرتبطة بالعمل. عوامل الاحتفاظ بالبعد العقلي هي خصائص العمل 
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والموظفين الذين يحتفظون بمهام مرنة حيث يمكنهم استخدام معارفهم ورؤية نتائج جهودهم. ويتكون 

بقاء ( أن Knippenberg,2000فان كنيبنبرغ )اقترح . من ظروف العمل والأجور البدنيالبعد 

 ويعتمد هذا الاقتراح على  ،فعالةعندما يعرفون أنفسهم ضمن مجموعة  يزداد في المنظمةالموظفين 

الهدف هو أداء الفريق والشعور الفرد جزء من ( و  (Edwin Lockeإدوين لوكنظرية الأدارة بالهدف 

مل التي تعتبر ذات تأثير مباشر هي: الفرص الوظيفية، ( والعواCappelli,2000كابيلي ) المجموعة.

ويوضح  ، والعدالة التنظيمية، وسياسة الإجازات القائمة.والعملوبيئة العمل، والتوازن بين الحياة 

Kehr,2004)ستبقاء الضمنية هي سلوك عفوي ومعبر ويمكن تقسيمها إلى الإنجاز ( أن عوامل الأ

م الوفاء بالمعايير الشخصية للتميز أو تجاوزها ويشير الانتماء إلى والانتماء"الإنجاز" هو عندما يت

العلاقات الاجتماعية التي يتم إنشاؤها وتكثيفها. ترتبط عوامل الاحتفاظ الضمنية والصريحة بجوانب 

  مختلفة من الشخص، ولكن كلاهما محددات هامة للسلوك.

عليها،  لديها القليل أو لا تسيطر تالمنظماالعوامل التي الى  ((Allen et al.,2010وأشار 

تبدأ عموما من قبل بعض  المنظمة أيضا إلى أن بداية عملية مغادرة  مثل القضايا الصحية، ويشير

 .الصدمة أو الحدث الذي يدفع شخص ما للنظر في ترك وظيفتهم الحالية

Dockel, Basson & Coetzee,2006) العلاقة مع ( أن التوازن بين الأجور والتنمية والنمو و

الرؤساء لا يزال حجر الزاوية في أي استراتيجية للاحتفاظ، وأنه لا يوجد عامل واحد مسؤول عن 

  .لاحتفاظ بالموظفين
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في  المواهب تأثر على نية الباحث على أن العوامل كما ذكر من قبل مختلف المؤلفين ويرى  

 و (Bailey, 2013)عوامل التي اشار اليها سوف تتناول الدراسة ال مع المنظمة، ومن ناحية أخرى البقاء

(Westlund,2007) :حيث انها متغيرات حديثه ووتطابق مع متغيرات الدراسة وكما يلي 

 Job Satisfaction الرضا الوظيفي  -

 Talent Commitmentالتزام المواهب  -

 Communicationالاتصالات  -

 Talent Trustثقة المواهب  -

 :العواملة لهذه وفيما يلي عرض وتوضيح ومناقش

 (:Job satisfaction) الرضا الوظيفي -1

فالرضا الوظيفي  ،لإنجازه أقصى الجهود بذل إلى الفرد يدفع به الرضا الوظيفي والاقتناع نإ

حساسه عمله عن رضاه مدى على دليل المهنية وكفاءته الفرد فإن عطاء لذلك ،للإنجاز دافعاً  يشكل  وا 

. ولهذا تعددت تعريفات الرضا الوظيفي في الدراسات (Mao-Nan, 2008)  فيه والتقدم بالنجاح

 ويمكن إذ إن هنالك العديد من الباحثين الذين تطرقوا لتعريف الرضا الوظيفي بطرق مختلفة،،والبحوث

 للوظيفة والخارجية الذاتية بالجوانب سلبا أو إيجابا الفرد شعور مدى أنه على الوظيفي الرضا تعريف

(Hunt, Chonko, and Wood, 1985) 

( بأنه الموقف العاطفي والانفعالي الذي يتكـون لـدى الفـرد الموظـف  (Westlund,2007 ويعرفه

يشير "الرضا الوظيفي إلـى درجـة رضـا الموظـف ومحتـواه مـع صـاحب  ،اتجاه عمله وبالإضافة إلى ذلك

تحققهــا  الوظيفــة العمــل، وهنالــك مــن يعبــر عــن مفهــوم الرضــا الــوظيفي هــو أدارك الموظــف للقيمــة التــي 
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التي يؤديها فالرضـا الـوظيفي هـو حالـة عاطفيـة ومعرفيـة ناجمـة عـن تقيـيم مهمـة أو نشـاط أو وظيفـة أو 

 (Bailey, D.,2013تجارب أخرى ذات صلة )

التـداخل  وهـذا نـاتج عـن ليس هناك تعريـف موحـد للرضـا الـوظيفي ومما تقدم يتبين لدى الباحث  

ويمكـن تعريفـه بأنـه موقـف الفـرد أتجـاه وظيفتـه  ثر علـى الرضـا الـوظيفيالمعقد لعوامل التي يمكـن أن تـؤ 

ومســؤولياته داخــل المنظمــة والمتكــون مــن عــدة عوامــل تحــيط بهــذه الوظيفــة والتــي تــؤثر ســلباً أو أيجابيــاً 

 على نية بالبقاء في المنظمة.

دارة هو مهمة حاسمة لإ الموظفين( أن غرس الرضا داخل  (Tietjen& Myers,1998وقد رأى

 . وقد ذكر أداء الموظفين حيث أن الرضا يخلق الثقة والولاء ويحسن الموارد البشرية 

أن رضا الموظف عن وظيفته يؤثر أيضا على التزام  (Bailey,D.,2013) وكشفت دراسة

وبالتالي الحد من  المنظمة .مع   الموظف ولذلك، فإن رضا الموظف قد يزيد رغبة الموظف في البقاء

  (.Amos, & Weathington, 2008لموظفين والتكاليف المرتبطة دوران )دوران ا

 من والمعنوية المادية الموظفين حاجات إشباع هو الوظيفي الرضا أن الباحث ن وجهة نظروم

 النفسية للحالة يشير العمل، وهو وبذلك الأيجابي نحو الأتجاه هو والرضا الوظيفي ،العمل خلال

 للمنظمة داخل، وهذا الشعور يؤدي الى زيادة الأنتماء  مسؤولياته جاهبها الموظف أت يشعر التي

 Talent Commitmentالتزام المواهب  -2

يعرف بأنه سلسلة من الأحداث التنظيمية التي يمكن أن تؤثر معا على رغبة الموظف في و 

ين بالمنظمة ولها والألتزام هو حالة نفسية تميز علاقة الموظف . ((Steers,1977 نظمةالمالبقاء مع  
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 & Meyer)( وأشارMeyer & Allen,2004) تأثير على قرار مواصلة العضوية في المنظمة

Herscovitch, 2001  الى الألتزام بأنه القوة التي تربط الفرد بمسار عمل المنظمة من أجل تحقيق )

لموظف مع التي يحددها ا الأنتماء (  بأنه درجةNongo& Ikyanyon, 2012ه)يعرفو  ،الأهداف

 ا.فيه عملهمواصلة ب والرغبةالمنظمة 

الأيمان بأهداف المنظمة وقيمها والعمل بأقصى طاقة لتحقيق المواهب وهناك من يرى التزام  

التزام  (Becker,etal.,1996)ويشير  . (meyer, Stanly& Parfyonova, 2012) الأهداف تلك

 المفاهيم من هو الألتزام إن هب والاحتفاظ بها.يؤثر على قدرة المؤسسة على استقطاب الموا المواهب

والأعتزاز  الذي  يشعر بالفخر الملتزم هو أن الموظف إلى للأشارة متعدده بطرق استعملت التي

 ( . 2006الزبيدي،فترة معها )العنزي و  لأطول البقاء في ولدية الرغبة للمنظمة لأنتمائه

طرة على دوران الموظفين من خلال وضع برامج وهذا أمر مهم لأنه يعني أن المنظمة يمكن السي

تجاه المنظمة، كلما قل أأقوى  المواهبوكلما كان التزام   (Bailey, D,2013)المواهب لزيادة التزام 

 &Nongo تركه للمظمة وبالتالي يزيد من قدرة المنظمة في الأحتفاظ بالمواهب)احتمال 

Ikyanyon,2012  )( وأشار ديسلرDessler,2003) لى قدرة أدارة الموارد البشرية في  كيفية ع

 وشركة فيدرال أكسبريس Toyotaالتأثير على ألتزام الموظفين فعلى سبيل المثال شركة تويوتا 

Federal Express   أدركت أن ألتزام الموظفين يعد أمراً ضرورياً وتعتمد بشكل أساسي على فرق

التزام لدى الموظفين والمحافظة عليهم، وكذلك القيم  العمل وكذلك فتح قنوات الأتصال بأتجاهين لتنمية

 التجربة اليابانية المثال وعلى سبيل والمعتقدات لها دوراً مهمم في تعزيز الألتزام لدى الموظفين

 ويحرصون التقاعد إلى منظماتهم في ويلتزمون بالعمل مقدس شيء الموظفين ألتزام والألمانية يعتبر
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 التزام أن إلى أيضا البحوث وتشير( 2006،في العمل ) الوزان لأداءمستويات ا أفضل تقديم على

 الموظفين، مشاركة بسبب ينخفض أو يزيد الموظف

هذه المشاركة بدورها توفر للموظفين الشعور بالأمن والقيمة التي تعزز رغبتهم في 

يات مكتب الولا لدراسة استقصائية (  ومن خلال Harter, Schmidt & Hayes, 2002البقاء)

في  ( United States Office of Personnel Management) المتحدة لإدارة شؤون الموظفين

مايلي  تشمل ألتزام الموظفين ووسائل كسب   ظفين حددمحاولة لقياس وتشجيع التزام المو 

(Bailey,2013) 

 وضع أهداف واضحة _

 موثوقة يراستخدام تداب _

 المشاركة _

 التواصل المفتوح _

 اخ حيث يشعر الموظفون بقيمةالمن _

 التعرف على الموظفين ومكافأتهم _

لباحـــث مـــن خـــلال مـــا تقـــدم أعـــلاه ألتـــزام المواهـــب هـــو سلســـلة مـــن الأحـــداث ا ومـــن وجهـــة نظـــر

التنظيمية التي تولـد شـعوراً ايجابيـاً اتجـاه المنظمـة والـذي يربطـة بمسـار العمـل التنظيمـي ولأسـتعداد لبـذل 

 المنظمة ورغبته للبقاء بها.اعلى جهد لتحقيق أهداف 
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 Communicationالتصالت  -2

 Bailey)  المنظمــات الناجحــه هــي تلــك المنظمــات التــي يكــون لــديها انظمــة اتصــالات فعــال 

D.,2013)  فقدرة المنمظمة على فتح قنوات الاتصال  يزيد مـن تحسـين ادراك الممـوظفين والاحتفـاظ بهـم

(Finnegan, 2010)   وكمـا عرفـهBailey D.,2013)  )الاتصـالات المنحـدرة مـن السـلطات وتشـارك  هـي

في تسيير الافراد لتأثير فـي دافعيـة الفـرد للتمسـك بالمنظمـة. فتبـادل المعلومـات داخـل المنظمـة يزيـد مـن 

و أن  قــدرة المنظمــة علــى الاحتفــاظ بالمواهــب  وجــذب المواهــب الجديــدة ويزيــد الثقــة بــين افــرد المنظمــة

ويضــيفون أيضــا أن  المــوظفين مــع وكــالتهم وبنــاء ثقافــة الانفتــاح والثقــة الأتــزام تزيــدة الاتصــالات الفعالــ

مــن خــلال المصــادر الأكثــر لموظفــون ويحتــاجون لتعمــل علــى تــوفير المعلومــات  المنظمــاتالعديــد مــن 

وأن  (Van Vuuren & Seyde, 2007)مثـل الـرئيس التنفيـذي واسـتراتيجيات الإدارة العليـا مصـداقية 

وهـو "أن نظـام  علـى قيـادة وتحفيـز، واسـتبقاء المـوظفين  المنظمـة التي تمكـنتصال الصحيحة الأ أدوات

 ،المنظمــة أهــدافو المنظمــة تنطــوي علــى المــوظفين مــن خــلال اطلاعهــم علــى رســالة  ت فــيتصــالاالأ

 (Popovich&Wanous,1982)ووضع المشاريع" 

تصال الفعال وهذه المنظمات ة الأالمنظمات الناجحة لديها أنظمأن  (Baker, 2002)وأشار 

يحدد المهام الرئيسية للاتصال التنظيمي على النحو   تضع قيمة عالية على مختلف وسائل الاتصال

 :التالي

 الموظفين. متثالأكسب  يعمل على •

  قيادة وتحفيز والتأثير• 
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 حل المشكلات واتخاذ القرارات• 

  إدارة الصراع، المفاوضات، والمساومة.• 

 :(Bailey, D.,2013)إلى الأدبيات، فإن استراتيجيات تحسين التواصل بين الموظفين تشمل اً تنادواس

 والجداول الزمنية، والدعم التنفيذيالموظفين  مشاركةتصالات التي تشمل خطط الأ تطوير. 

  تحديد وسائل الاتصال المناسبة والفعالة، مثل "لقاءات مفتوحة،" الإنترانت، وحملات الملصقات 

  وضع استراتيجيات وعمليات المديرين التنفيذيين لتحليل الحواجز التواصل وتعزيز التواصل مع

 .القوى العاملة الخاصة بها

 .تطوير طرق مبتكرة للموظفين للمشاركة في عملية الاتصال 

( المنظمات تستهدف برامج تشجيع الموظفين من Dessler,2003كما ويشير جاري ديسلر )

وتسمح   Build Two-way Communicationى إجراء الأتصالات في أتجاهين خلال أعتمادها عل

لهم بتوجيه الشكاوى والأسئلة للمستويات الأدارية العليا المتعلقة بشؤون الوظيفة، وأفضل مثال على 

هو ما طبقتة شركة تويوتا حيث خصصت خطاً  Communication UpWardالأتصالات الصاعدة 

 .شكاوى وأقتراحات الموظفين والعمل على حلها لأستقبال Hot Lineساخن 

حيـث تعمـل  Top-Dwon Programsاعتمـدت بـرامج الأتصـالات النازلـة  Saturnوأما شركة 
 المنظمة ببث المعلومات بشكل مباشر من خلال الشبكة التلفزيونية.

  يجب ان يكون نظام الاتصالات بمثابة الصوت الرسمي للمنظمةالباحث   ومن وجهة نظر

ويشمل مشاركة المواهب وأطلاعهم على رسالة المنظمة وأهدافها من خلال فتح قنوات التواصل والعمل 
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يؤثر الى حد وفر الربط بين الإدارة وقاعدة الموظف. وهذا أمر مهم لأنه الذي ي على تطويرها بأستمرار

 كبير برغبة المواهب في البقاء مع المنظمة.

 Talent Trustثقة المواهب  -1

مـــا الاتصـــالات  تلعـــب دورا حيويـــاً  فـــي اســـتقطاب المواهـــب الاحتفـــاظ بهـــا ثقـــة المواهـــب  فـــي بين

المنظمة هو عامل حاسم في التـأثير علـى الاحتفـاظ بالمواهـب واحـدى وسـائل النجـاح التـي تعتمـد عليهـا 

 بيئـة فـي مكانـا لهـا تتخـذ أن تسـتطيع ( ومـن ثـم المنظمـة لا(Yuki & Lepsinger, 2006المنظمـة  

القـوي  العنصـر إهمـال يسـتطيع تنظيمـي هنـاك قائـد ولـيس الأشـخاص بـين الثقـة وجـود دون من لأعمالا

 .(Gillespi & Mann, 2000) الأعمال جميع ممارسة في الثقة هو

 Bussnise)وتعرف الثقه حسب قـاموس الاعمـال هـي الاعتمـاد علـى شـي مـن اجـل المسـتقبل  

Dictionary, 2012)  ووفق قاموس(Oxford, 2003)  هو الشعور الايجابي الذي يمتلكه الفرد اتجاه

فهـي التوقـات والمشـاعر الايجابيـة التـي يحملهـا . الطرف الاخر من حيث قيامه بالاعمال المتفق عليها 

( فتعرفهــا بأنهــا 2008( امــا )الشــكرجي, 2007المــوظفين أتجــاه المنظمــة التــي ينتمــون لهــا ) الطــائي, 

قــرارات والأســتراتيجيات التنظيميــة الــذي يعكــس رضــا والتــزام المــوظفين درجــة أيمــان الموظــف بأهــداف و 

 ,Greant) واستنادا الى الادبيات هناك عدة استراتيجيات تتعبها المنظمات لتحسين ثقة الموظفين هي 

Dutton & Rosso, 2008) 

 التواصل مع الموظفين بشكل علني -

 وضع الخطط التي تلبي حاجة أو الأمن في مكان العمل  -
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 تشجيع الموظفين الموهوبين او المديرين الفاعلين -

 معاملة جميع الموظفين بشكل عادل  -

أن ثقة المواهـب هـو الشـعور الأيجـابي مـن قبـل المواهـب أتجـاه المنظمـة  الباحث ومن وجهة نظر

 ينالثقة هي من عوامل الاستبقاء التي تطور وتزيد التواصل بين الادارة والموظفوالأدارة وازملاء العمل و 

 محافظة عليهم داخل المنظمات.منظماتهم ومدرائهم تؤثر على البقوة علاقة الموظفين و 

 Spiritual Capital رأس المال الروحي  3-2

 تمهيد:

الى الأصول المادية كالأرض، والأبنية، والآلات.  للأشارةمصطلح رأس المال وجد في الأقتصاد 

ديثه عن ( في حBecker,1976ن خلال غاري بيكر )م ( رأس المال)  الا وهو مفهومال هذا تطورتو 

 مره مفهوم رأس المال تطويرل تأثير تسارع النظريات والمفاهيم الأدارية تم رأس المال البشري . وفي ظ

( عن رأس المال الثقافي وفي فترة وجيزة Bourdieu, 1986) من خلال ما أشار له بير بورديو  أخرى

( وفي التسعينيات Putnam, 1988الذي أشار له روبرت بوتنام ) ظهر مفهوم رأس المال الأجتماعي

( الى رأس المال الديني ليتم بعدها الأشارة عن شكل Iannaccone, 1994) لورانس إاناكونأشار 

 ظل. وفي  2007أخر من أشكال رأس المال  هو رأس المال النفسي من قبل لوثمان ويوسف في عام 

صدر كتاب بعنوان معبراً " رأس المال الروحي: ثروة يمكن العيش بها" لمفهوم رأس المال  التوسعهذا 

 (.Zohar & Marshall, 2004لدانا زوهار و مارشال )
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 مفهوم رأس المال الروحي 2-2-1

منذ فترات طويلة  تطورات كثيره اً جديداً في الإدارة التي تشهد قد يبدو للبعض أن الروحية أمر 

 المنظمات.كفاءة وفاعلية  في المفاهيم التي تساهم في

الغير وانما هي الحلقه  موضةعبر العصور، وانها ليست  البحوثو أن الروحية هي جوهر 

تغيرات الدراماتيكية ت الادارية. فالمنظمات في ظل الالتي فشلت في مواجهة المشكلا مدروسة

اصبحت بأمس  لتزامالأساسية مثل بيئة الاعمال المتغيرة والفضائح الاخلاقية وضعف لأا والظروف

( ورغم التأكيد الواضح من قبل الباحثين على صعوبة تعريف 2010الحاجة الى الروحية )الصالح, 

بأنه "كمية من راس المال الروحي الا انها هناك تعريفات ومنظورات مختلفة حول رأس المال الروحي  

 ى"المعنى والقيم والمقاصد الأساسيةالمعرفة الروحية والخبرات المتاحة للفرد أو الثقافة"، مشيراً إل

(Zohar& Marshall, 2004 ) 

(  رأس المال الروحي بشكل أضيق بأنه مجموعة Lillard & Masao Ogaki, 2005ويعرفه )

وقد تم . من الأشياء الغير الملموسة التي تشكل قواعد تحكم كيفية تفاعل الفرد مع أشخاص آخرين

واسع على أنه آثار الممارسات الروحية والدينية والمعتقدات التي تعريف رأس المال الروحي على نطاق 

يعرفه بينما   (Middlebrooks & Noghiu, 2007) لها تأثير ملموس على الأفراد والمجتمعات

بأنه مجموعة من خصائص المنظمات القائمة على الأيمان والمتمثلة بالمعايير،  )1115نجم،)

 لتي تمكن المنظمة من تحقيق غاياتها.والمعرفة، والتنشئة الأجتماعية ا

عبارة عن ارتباط بالقدرة والتأثير والروح المعنوية والحكم الذي  بأنه ويعرف رأس المال الروحي 

كما وعرفه   (.Khalique,Nassir&Isa,2011يمكن الحصول عليه من خلال الدين )
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(Palmer&Wong,2013 هو الشكل المستقل للقيمة والذي يعتمد على ضر ) ورة تطوير القيمة

( الى رأس المال الروحي هو ما يتعلق Noghiu,2015). وأشار  الروحية اللانهائية لكل أنسان

 بالأفكار والمشاعر او العواطف العميقة لأيفاء بالأحتياجات الروحية.

 بأنه قيم غير ملموسة تخلق الثروة التي تشمل الثقة والإيمان والالتزام يرأس المال الروح يعرفو  

  (Earnest, Chamian& Saat,2015) الموظفينوالعزيمة والانفعال لدى 

 (Shamsuddin,et أظهرت أن رأس المال الروحي له تأثير إيجابي على أداء الشركاتوكما 

al.2016 ) فالمنظمات اليوم ومستقبلًا بأمس إلى هذه القيم الخاصة بعد الفضائح الأخلاقية لشركات

 الكبرى. 

ان رأس المال الروحي هي القدرات الفردية أو الجماعية التي تتولد من  لباحثومن وجهة نظر ا

التميز والتفوق والتواصل مع الأخرين والذي يساهم و  من التزام الموظفين خلال القيم الروحية والتي تعزز

 .بشكل فعال في زيادة مستوى أداء المنظمات

 أشكالية رأس المال الروحي 2-3-2

ان هناك اعتراف متزايد بالمبادئ الدينية المستوحاة، أو ما يطلق عليه عادة منذ التسعينيات، ك

الذي المنظمات الدينية ومساهماتها في المجتمع المدني. أحد المفاهيم الناشئة هو رأس المال الروحي، "

ولدت  التيأحدث تكرار في سلسلة من نظريات رأس المال التي تحاول حساب مجموعة القيم الحالية 

ومع ذلك لا تزال هناك فجوات   (Middlebrooks, Anthony & Noghiu, 2010) المجتمعفي 

. الروحي والعمل الاجتماعي و رأس المال ،واضحة في تصور المعاني والعلاقات بين القيم الدينية
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مدى ملاءمة الجمع بين التطلعات النبيلة المرتبطة  ( عنPalmer & Wong, 2013ويشير )

قترح الاستعاضة ي" وبين "جذر الشر في العالم" المرتبط بمصطلح "رأس المال"، و بمصطلح "الروحية

أن أي إطار مفاهيمي بشأن رأس المال  ، ويضيفعن "رأس المال الروحي" بعبارة "القيمة الروحية"

الروحي يجب أن يدرس العلاقات بين مختلف أشكال "رأس المال"، بما في ذلك رأس المال الاجتماعي 

( Zohar & Marshall, 2004) و أشار  والمالي والاقتصادي، والمنطق الملازم لكل منها.والبشري 

الى أن رأس المال الروحي نمط مستقل عن رأس المال، والبعض يعتبره مكون فرعي من مكونات رأس 

وخلصت ريما أن "رأس المال الروحي يختلف عن الأشكال الأخرى لرأس المال كما  المال الأجتماعي

أنه هو الشكل الوحيد لرأس المال الذي يستثمر على وجه التحديد لغرض أساسي يستفيد منه حيث 

 .شخص آخر

بين رأس المال  ( يوضح الفروق2-1الجدول ) تميز رأس المال الروحي وتحديد ومن اجل  

 .الأشكال الأخرى لرأس المال الروحي



  49 

 

 (2-1الجدول )
رأس المال  

 المادي

Natural 

Capital 

مال رأس ال

 الصناعي

Manufactured 

Capital 

رأس المال 

المالي 

Financial 

Capital 

رأس المال 

 البشري

Human 

Capital 

رأس المال 

 الأجتماعي

Social 

Capital 

 رأس المال الروحي

Spiritual 

Capital 

مواد خام     

raw 

Material 

كل ما تقدمة 

 الطبيعة 

عملية التصنيع  رأس المال المادي

ال ورأس الم

 الطبيعي

الذكاء 

الفطري، 

والمواهب، 

 والقدرات

المكانة 

الاجتماعية 

والعلاقة 

 الشخصية

القيم الروحية 

 الشخصية العميقة

 صياغة

Formation 

الحصول على 

الموارد الطبيعية 

 وما الى ذلك

عائد الاستثمار  عمليات التصنيع 

من الإيجارات 

 والأسواق

التعليم 

والتدريب 

 والخبرة

ت خلق الشبكا

 الاجتماعية

 تحفيز القيم الروحية

 مركباته

Composition 

الخامات المعدنية، 

 الأراضي ..الخ 

 

 

زيادة قيمة  الأصول المالية الأصول المادية

العمالة 

 )الفردية(

الشبكات 

 الاجتماعية 

المعرفة والممارسة 

الروحية الدافع 

 والبعد الميتافيزيقي 

 العوائد

Return 

تحقيق الزيادة في 

 لأنتاجا

تحقيق الزيادة في   

رأس المال المادي 

 والمالي

تحقيق المزيد 

من رأس المال 

 المالي

زيادة رأس 

المال المالي 

والاجتماعي 

 والبشري

حل مشكلات 

الأنشطة 

 الأجتماعية

تطوير القيم 

 الروحية للموظفين

 ((Noghiu,2015الأشكال المقارنة لرأس المال المصدر: 

 لرأس المال الروحي الأسس الموضوعية 2-2-2

يتزايد النظر إليه كعامل رئيسي أن فكرة رأس المال الروحي تقوم على أساس أنه مورد مهم و 

شأنه من شأن الموارد المادية والموارد  ،(Zohar & Marshall, 2004يساهم في أداء الشركة )

وذلك من خلال عدة  المالية لذا يجب توظيفه بشكل يحقق افضل النتائج لصالح المنظمة والموظفين

 (1115)نجم،أسس يمكن تحديدها كالأتي 

 أن رأس المال الروحي مكون غير ملموس لا يمكن رؤيته ولكن يمكن ملاحظة تأثيره. -

 لكل موظف في المنظمة قدرات وأصول روحية. -

 ينشأ رأس المال الروحي من تجسيد الأصول الروحية. -
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المال الديني الذي يولد السعادة والرضا في  أن رأس المال الروحي من الممكن أن يقترن برأس -

 الحياة

المؤشرات التي تدل على الأصول الروحية هي النزاهة، الولاء، تقديم الأمل للأخرين، المحبة،  -

 الرحمة، الأيثار

 أبعاد رأس المال الروحي 2-2-1

ي، مكون ومنها "الوعي الذات 12لرأس المال الروحي  ((Marshall & Zohar, 2004أقترحت 

العفوية، الشمولية، الروؤية والقيمة بدلًا من المعتقدات العميقة، الرحمة، الأحتفاء بالتنوع، حقل 

الأستقلال، التواضع، الميل الى التساؤلات لماذا، القدرة على أعادة الصياغة، الأستخدام الأيجابي 

وحي تتكون من الى ابعاد رأس المال الر  (Earnest, Chamian& Saat,2015للشدائد. وأشار )

 .الثقة والإيمان والالتزام والعزيمة والانفعال لدى الموظفين

على السلوك في أبعاد رأس المال الروحي  ((Shamsuddin,et al.2016ت دراسة ركز بينما 

أستناداً الى نتائج   ،الداخلي والخارجي للموظفين مثل النزاهة والقيم والأخلاق وفريق العمل والثقافة

 أن يمكنو  ( بأن هناك علاقة قوية بين القيم الروحية والروحانية مكان العملGabriels,2008دراسة )

( Houston, 2014وكذلك بالأستناد الى نتائج دراسة ) والتنظيمي. تعزيز الالتزام التنظيمي والأداء

ستناداً وكذلك أ ،وحددت صفات القيادة الروحيةأثبتت هناك صلة بين الروحية والقيادة الروحية  التي

وكذلك  ،( التي ثبتت أن هناك علاقة  بين الذكاء الروحي والروحيةDougherty,2011لنتائج دراسة )

 بأنه كمية المعرفة الروحية  رأس المال الروحي ل( Marshall & Zohar,2004بالأستناد الى تعريف )
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 التالي : والخبرات المتاحة للفرد تحدد الدراسة أبعاد رأس المال الروحي على النحو

 Values Spiritualالقيم الروحية  -

 Spiritual Leadershipالقيادة الروحية  -

 Spiritual Intelligenceالذكاء الروحي  -

 وفيما يلي عرض وتوضيح ومناقشة لهذه الأبعاد:

 Values Spiritual القيم الروحية -1

 موحدًا تعريفًا هناك أن القول الصعوبة فمن القيم معنى تحديد في والمفكرون المختصون يختلف 

  . واتجاهاتهمتفكيرهم  بإختلاف يتميزون الذين فرادبالأ الوثيق لإرتباطه المفهوم لهذا

 فيأفراد المنظمة   تربط التي السلوك وقواعد والإتجاهات والتوقعات المبادئ مجموعة هي القيمف 

أو  الموظف يحملها التي المعتقدات أنواع بأنها أيضاً  وتعرف(. 2003)عدوان، متماسكة وحدة شكل

 (،2004)المغربي، السلوك من والمقبول السيئ من الجيد وتحدد بها ويلتزم مهمة ويعتبرهاالمنظمة 

ومعتقداتهم  الموظفينقف اكذلك إلى أهمية القيم كمحدد رئيسي لمو  (Gabriels,2008) ويؤكد

 ،قدات والقيم والسلوكيات والخبرات"كما يمكن النظر إلى الروحانية على أنها "وظيفة من المعت وأفعالهم.

. لذا من الضروري التفكير في تأثير القيم الروحية للموظفين على سلوكهم وأفعالهم في العمل فأصبح

السعي البشري للمعنى والغرض والمعارف المتداخلة ذاتيا ( القيم الروحية هي Moberg,2010) يعرف

 .والعلاقات ذات مغزى والحب والالتزام
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مت توصيات لمديري الموارد البشرية لتعميم القيم الروحية بين الموظفين الذين قد يكونون كما قد

القيم الروحية للموظفين هي الشروط ( Husain & Khan,2009) بدورهم مثمرا للتنمية التنظيمية

ضي المسبقة للصحة التنظيمية والتنمية والمثير للدهشة، أن القيم الروحية للموظفين تعامل بشكل عر 

أن القيم الروحية للموظفين ينبغي بفي المنظمات وقد جعلت هذه الحقيقة العديد من المنظمات أن تعتقد 

يجب تجاهلها وفقا لما ذكره  لاأن ينظر إليها على أنها مصدر محتمل في التنظيم 

(Mohamed,Hassan&Wisnieski,2001)  ًوجود قوة عاملة لوعلى هذا النحو، كما ذكرو ايضا

الجوانب التي أشار إليها  ىأحدو  يجب أن يمتلك جميع الموظفين القيم الروحية ويمارسونها. راضية،

Milliman, Czaplewski & Ferguson, 2003))  في تلخيص وجهة نظر ميتروف وديتون

Mitroff & Denton, 1999) ) ( وذكرهاGabriels , 2008 )الروحانية في مكان العمل  هو أن

ويلاحظ  .من المواءمة بين القيم الشخصية ]الموظفين[ ومهمة منظماتهم تنطوي على "شعور قوي

( كذلك ما يمكن أن يقصد به هذا التنسيق من منظمات Milliman,etal., 2003) واخرونميليمان 

 من خلال ما يلي:

 .)أ( ]محاذاة القيم تعني أن[ غرض الفرد أكبر من هدف الفرد

المـــديرين والمــوظفين فــي منظمـــتهم لــديهم قـــيم مناســبة ولـــديهم  )ب( ]مواءمــة القــيم[ يعتقـــد الأفــراد أن

 .ضمير قوي، ويشعرون بالقلق إزاء رفاهية موظفيها ومجتمعها

تسعى إلى أن تكون لها روح  ات)ج( ]مواءمة القيم تعني أن[ الموظفين يرغبون في العمل في منظم

الشـركة إلـى رفاهيـة المـوظفين عالية من الأخلاق أو النزاهة وتقدم مساهمة أكبر من النموذجية 

 غــــــــــابريلز القــــــــــيم الروحيــــــــــة التــــــــــي ذكرهــــــــــا (2-2) ويبــــــــــين الجــــــــــدول والعمــــــــــلاء والمجتمــــــــــع.
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(Gabriels,2008حيـث )  ،يقــر الباحــث بـأن القــيم المدرجــة تحســن الروحانيـة فــي منــاخ العمــل

 . يمكن تعزيز الالتزام التنظيمي والأداء الفردي والتنظيمي

 ية/ الروحيةالقيم الشخص (2-2)الجدول
 Valuesالقيم   Codeالمصطلح

 الحقيقة الصادقة،لا تسرق،الصدق Honestyالأمانة 

وتشجيع، الصبر، الحب، الامتنان،  ،التعاطف، والرعاية، والرحمة، Empathyالعطف 

 والنظر في مشاعر الآخرين، والدعم ،التواضع،

 والتسامح  الاحترام الذاتي،  واحترام الآخرين،   Respectالأحترام 

 والسلوك الأخلاقي ،النزاهة، والولاء، والثقة Integrityالنزاهة 

الانفتاح، منفتح، التواصل المفتوح، الأستعداد للتعلم، الحرية في الكلام،   Openness الأنفتاح

 الشفافية

 أخلاقيات العمل

Work Ethic 

 ،والالتزامالمساءلة، والمهنية، والعمل الدؤوب، الفخر والعمل الجماعي، 

 والتميز، والهدف الموجه، التحسين المستمر والابتكار 

 (Gabriels,2008) المصدر :

الروحية في العمل هي واحدة من العوامل التي  القيم الأبحاث السابقة أن ويستنتج الباحث من

أن  نخلص يمكننا أنوعلاوة على ذلك تخلق المواقف الوظيفية مثل الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي 

القيم الروحية هي مجموعة من الأفكار والمعتقدات الروحية التي يشترك بها الأفراد داخل المنظمات 

الروحية في العمل تؤثر بشكل مباشر القيم  أن  و والتي تعزز من السلوك الأيجابي داخل المنظمة 

شاف أعمق العلاقة بين وغير مباشر على الالتزام التنظيمي. هناك حاجة إلى مزيد من البحث لاستك

 القيم الروحية والالتزام التنظيمي.
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  Spiritual Leadershipالروحية القيادة   -2

اتفقت الدراسات أن القيادة الروحية أو القيادة القائمة على الروحية ليست بالضرورة أن تكون هي 

قد أثبتت ( Houston, 2014ية)القيادة الدينية وأنما هي القيادة التي تقوم على الروحية بأبعادها الأنسان

 ,Fry)على سبيل المثال، يعرف ف .الروحية  صلة بين القيم الروحية والقيادة هناك الدراسات السابقة

القيادة الروحية بأنها "القيم والمواقف والسلوكيات اللازمة لتحفيز الذات بحيث يكون لديهم  (2003

ويقول إن القيادة الروحية تعامل أكثر كظاهرة يمكن  ،شعور بالبقاء الروحي من خلال الدعوة والعضوية"

ملاحظتها تحدث عندما يكون الشخص في مكانة قيادية يجسد القيم الروحية مثل النزاهة والصدق 

تعنى والقيادة الروحية   . والتواضع، وخلق الذات كمثال لشخص يمكن الوثوق به والاعتماد عليه

والأهم من ذلك أن لديها القدرة على تحويل الأفراد خبرة الأنسانية  والبالمعنى القيم والرؤية الإبداعية 

 إلى أعضاء إيجابيين ومتفاعلين ومساهمين سواء في المجتمع ككل أو في المنظمة

(Ashmos&Dinnis,2000( ويعرفها )Noghiu,2010 هي القيادة القائمة على الروحية تؤثر في )

كما ويعرفها  قيم الروحية  في عملهم اليومي.الموظفين من خلال تمكينهم بالالتزام بال

Motamedi&Bagherzadeh,2015) أن القيادة الروحية هي الدافعية الداخلية وسياق الأعمال )

وهناك من يستند في توضيح مفهوم  التي تقوم على الدلالات والغرض الروحي في العمل والعلاقات.

( الى بعدين للقيادة الروحية الرؤية Fry,2003شير فري)القيادة الروحية على تحديد أبعادها الأساسية في

نشاء الثقافة التنظيمية التي  التي تجعل الموظفين يمتلكون المعنى لحياتهم والتميز ووضع الفارق وا 

ويمكن اعتبار أكثر من نصف الصفات  تعتمد على المحبة والإيثار وأحترام الذات والعمل في جماعة.

"إيجابي، جدير  ومنها ( أن تكون مرتبطة بالروحانية والقيم والأخلاق22أصل من  14) المعتمدة عالمياً 
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بناء الثقة، صادق،  ،بالثقة، عادل، يكسب حلالا مشكلة، تشجيع الدافع الدافع والتواصل والتميز المنحى

 والغرض من القيادة الروحية هو خلق رؤية .ديناميكي، بناء الفريق، تحفيزية ويمكن الاعتماد عليها 

تمكين الفردي والمستويات الفردية، وفي لتعزيز مستويات أعلى  ،وتطابق القيمة عبر الفريق الاستراتيجي

 (Maharana, Srinivasan, Nagendra, 2012) من الالتزام التنظيمي والإنتاجية

(  DNA of Leadership)الحمـض النـووي للقيـادة عـن  (Bell & Bodie,2012)وفـي حـديث 

 هي كما يلي :و ت القيادة الحيوية التي تشكل الشفرة الوراثية للنجاح ممارسا 7ستخدم ت

: الأنفتاح على الأخرين من خلال  (C–Community)  الاتصالات المفتوحة = Cالجين  -

 تبادل الأراء معهم .

: أنشاء مناخ تنظيمي مبني على التحفيز والتنوع  (H–Humanity)الإنسانية  = Hالجين  -

 ع الموظفين.ويحتفي بمواهب لجمي

ثارة ( A-Aspiration= الطموح  ) Aالجين  - : تجنب التهديدات وتشجيع الموظفين وا 

 طموحاتهم من أجل تحقيق أهداف المنظمة وأهدافهم.

مع الموظفين لأختيار  مشاركة خريطة الطريق:  ((N-Navigation= الملاحة  Nالجين  -

 طريق التقدم لأنجاز الأهداف المشتركة.

( : بث روح الحماس لدى الموظفين من خلال G-Generativity) وليد= الت Gالجين  -

 الأعتراف بالأنجاز التي تؤدي الى الأبتكار وأختراعات طموحة.

: تشجيع حرية التعبير واتاحة الفرص لتطور الذات  E-Expressing)) = التعبير Eالجين  -

 بيما يتيح تطور المنظمة .
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وق الموظفين والتحفيز على الأنجاز بما يجعل : الدفاع عن حق S = ((S-Spiritالجين  -

 الموظفين يعملون بروحية التكامل من خلال الدعم العاطفي.

( وهو يشير الى هذه السمات  أنها سمات القيادة الروحية في المنظمات 2015ويقول )نجم،

 لأنها تتجاوز الهيكلية في تداول المعلومات .

حدد السلوكيات الروحية التي تعلى  هالمتمركز ي القيادة الروحية ه القيادةومما سبق يرى الباحث 

ويشجعون التفاؤل، ويضعون التوازن الداخلي )الروحي(  ،أولئك الذين هم على استعداد لخدمة الآخرين

في حياتهم، ويحاولون إطلاق العنان للمواهب والإبداع في أماكن العمل، ويسعون إلى تجديد أنفسهم 

 .والضغوط البيئيةمن أجل مواجهة التغيرات 

 Spiritual Intelligenceالذكاء الروحي  -2

و فه( 1111الغداني،) الترابط مع العالم الواسع في حياتنابشعور العميق الالذكاء الروحي بأنه 

خلال وصولنا إلى معانينا وأغراضنا ودوافعنا الأرفع الذي يواجه مشاكل القيمة والمعنى من الذكاء 

( أن Wulantika & Buhari, 2015ويذكر )(. Aydın,Mustafa & Büşra, 2016)الأعمق

الذكاء الروحي هو قدرة الإنسان على التساؤل عن معنى الحياة والخبرة المترابطة بين كل شخص 

الذكاء الروحي بأنه قدرة على فهم عميق للأسئلة  ((Vaughan, 2003 فوكان ويعرف والعالم المأهول.

ينص  (Wigglesworth, 2004)ويغليزورث  تعددة من الوعي.الوجودية والبصيرة في مستويات م

رحمة والحكمة، والحفاظ على السلام بغض النظر بعلى أن الذكاء الروحي هو القدرة على التصرف 

 الذكاء الروحي يشير إلى القدرة على حل المشاكل باستخدام (Selman, 2005)ويعرف عن الظروف.

 اتالذكاء الروحي هو مجموعة من القدر ( (Amaram, 2007 يعرفهفي حين  نهج متعدد الحواس.
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و  .واقع المنظمةلتحسين  وتعزيز الوظائف اليومية ة الموارد والقيم والميزات الروحيةر أدا تعمل على التي

الذكاء الروحي هو "مجموعة من القدرات العقلية التي تساهم في الوعي والتكامل والتطبيق التكيفي 

المتعدية من وجود المرء، مما يؤدي إلى نتائج مثل التفكير الوجودي العميق، للجوانب غير المادية و 

  ويؤكد زوهار ومارشال (   King & DeCicco, 2009) وتعزيز المعنى، والاعتراف الذاتي المتعال

( Zohar & Marshall, 2000)   نسانية تطبق الإعقلية العلى الذكاء الروحي، ويعتقد أنه موهبة

ساعد الذكاء الروحي الموظفين في ومواءمة ي في مكان العمل ذات الصلة بالروح والقيم، تنظيم قضايال

فارساني  وأشار .شير إلى مستوى عال من النزاهة في العملوي المنظمة القيم الشخصية مع أهداف

الذكاء الروحي وسمات الشخصية للموظفين هي تلك العوامل التي  (Farsani et al., 2013) وآخرون

بالوحدة بين الموظفين،  اً ية في مكان العمل تخلق شعور ح. فالرو المنظمة ب دورا حيويا في نجاح تلع

 الأفرادويزيد من أداء  الموظفين  يشكل سلوك الذي  الذكاء الروحي كما أن هذه المشاعر هي جزء من

كما  ،(Khoshtinat, 2012; Karakas, 2010) المنظمات في بطريقة ذات مغزى

لديه علاقة إيجابية مع    للموظفينالسمات الشخصية  (Motaghedi & Amraie, 2014)وأشار

تورابي وجوادي    الذكاء الروحي في مثل هذه الطريقة أنه يساعد على حل المشاكل اليومية   

Torabi&Javadi, 2013)) ومشاركة الموظف في  فان هناك علاقة قوية بين الذكاء الروحيضيي

هناك علاقة قوية بين الذكاء الروحي والرضا   ((Kaur,2013;Sapta ,et al, 2013 ، وأشارالعمل

 ,Nodehi&Nehardani) كما وأشار له تأثير على التزام الموظف مع المنظمة.و  الوظيفي للموظفين

أن ، و يلعب دورا حيويا في مكان العمل لأنه يمكن أن يعزز رضا الموظفين أن الذكاء الروحي( 2013
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ويزيد من روح الفريق  العاملين في المنظمة  وبين المنظمةمع  بني علاقة قويةالذكاء الروحي ي

   (Usman&Danish, 2010)الشعور بالوحدة والمحبةو 

الباحث أن الذكاء الروحي هو مجموعة من القدرات التي تخلق السمو في  ومن وجهة نظر

تقوم  وعلاوة على ذلك ،ي منظمتهمالذكاء الروحي لتحقيق نتائج إضافية ف تستثمرالمنظمات و   التفكير

 .يزرع الذكاء الروحي وتطويره مع التدريبب المنظمات

 السابقةدراسات ثانياً: ال

 :الحاليةدراسة اليرات بمتغ قةلالمتع جنبيةوالأ العربية راساتالد من مجموعة هذا الجزء في نعرض

ن الشركات في مدينة "الروحية في العمل في عينة م( بعنوان: 2008دراسة نجم والرفاعي ) .1

 عمان".

هذه الدراسة تدرس مفهوم الروحية وتطبيقاتها في عالم الأعمال اليوم. فقد اكتسبت الروحية 

 فات واسعة من أجل منظمات الأعمال.تضمينات عميقة وتعري

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد مستوى اهتمام الشركات بالروحية في العمل ومدى تأثير روحية و 

داء الموظفين.  وفي الدراسة الميدانية تم أستخدام الأستبانه كأداة لجمع البيانات التي وزعت العمل في أ

شركة في القطاعات الصناعية والخدمية واعتمدت الدراسة على  (28)على عينة من المديرين في 

 التحليلي من أجل تحديد مفهوم الروحية وأبعادها في الشركات. -المنهج الوصفي

تزايد  ،علاقة موجبة بين الروحيه في العمل وبين اداء العاملين وجودج الدراسة نتائ وأظهرت 

هناك عوامل أساسية ،بالروحية من أجل تحقيق التوازن في حاجات العاملين المادية والمعنوية تهتم
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الأهتمام بالروحية في الأعمال منها بيئة العمل المتغيرة والتسريحات الكبيرة للعاملين والفضائح 

وابرز التوصيات للدراسة هي دعوة الشركات إلى  خلاقية وضعف ولاء والتزام العاملين بشركاتهم .الأ

تبني برامج تدريبية في مجال الروحية في العمل من أجل الأستفادة من المفاهيم والخبرات القائمة على 

 الروحية في زيادة ولاء الأفراد.

ي وعلاقتة بالضغوط المهنية لدى بعض "الذكاء الروح( بعنوان: 2011دراسة الغداني ) .1

  موظفي الدوائر الحكومية في محافظة مسقط بسلطنة عمان".

هدفت هذه الدراسة الى التعرف الى العلاقة بين الذكاء الروحي والضغوط المهنية لدى بعض 

( موظف 500وتألفت عينة الدراسة من ) موظفي الدوائر الحكومية في محافظة مسقط بسلطنة عمان

( موظفة، وتم اختيارهم بطريقة 275و ) اً ( موظف225بواقع ) ،ظفة من بعض الدوائر الحكوميةومو 

والثانية مقياس  ،ولأغراض الدراسة قامت الباحثة بتصميم أداتين الأولى مقياس الذكاء الروحي ،عشوائية

 ،(One Way ANOVA)الضغوط المهنية  ولتحليل البيانات تم أستخدام تحليل التباين الأحادي 

 لمعرفة دلالة الفروق بين المتوسطات. ( T.Test )واختبار "ت" 

وأمـا  ،(5)مـن  (4.19)أظهرت النتائج ان مستويات الذكاء الروحي كانت لدى أفراد العينة عاليـة

، (5) من  (2.35)مستويات الضغوط المهنية لدى أفراد العينة فكانت متوسة اذ بلغ المتوسط الحسابي 

وجــود ارتبــاط ســالب بــين درجــات الــذكاء الروحــي ودرجــات الضــغوط المهنيــة إذ بلغــت وكمــا بينــت ايضــاً 

  a=0.05 وهي قيمة ذات دلالة إحصائياً  عند مستوى دلالة  (-0.210)قيمة معامل الأرتباط بيرسون 

وابــرز التوصـــيات للدراســـة هـــي تركيـــز الــدورات التدريبيـــة علـــى تنميـــة الـــذكاء لــدى أفـــراد عينـــة الدراســـة . 
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حــي والتــي مــن شــأنها مســاعدة المــوظفين علــى الأدرات الســليم لفهــم الأخــرين كمــا تنمــي لــديهم القــدرة الرو 

  على فهم عواطف الاخرين

  "دور استراتيجية التعويضات في تحقيق الميزه التنافسية"(، بعنوان: 2013) بخوشدراسة  .3

 مستوى على افسيةتن ميزة تحقيق في التعويضات إستراتيجية أثر اختبار الدراسة استهدفت

 لإيجاد الأنسب لكونه التحليلي الوصفي المنهج على الاعتماد تم و ،التجارية الجزائرية المصارف

 والبيانات المعلومات على الحصول لها وبغية بالآثار المستقبلية والتنبؤ الظاهرة واقع عن مفصلة بيانات

 من توفر ما أولاهما مصدرين على لاعتمادا تم ثانوية أم كانت أولية أهداف الدراسة لتحقيق اللازمة

 العينة وشملت ،عشوائياً  مصرفاً   (18)اختيار تم وقد ،النظري وثانيهما الاستبيان الجانب لتغطية أدبيات

 أم إدارات مديري سواء كانوا الوظيفية مراكزهم حسب فيها لينؤو والمس البشرية إدارة الموارد مديري

 عليهم الاستبيان استمارات ووُزعت مسؤولا، (54) عددهم انوك رؤساء مصالح أم أقسام رؤساء

 من الأولية البيانات لجمع رئيسة كأداة الاستبيان عتمادأبكانت صالحة للتحليل و   (53) منها واسترجع

 تأثير علاقة هناك أن أهمها من النتائج لعدد الميداني الجانب في التوصل تم  وتحليلها الدراسة عينة

 أبعاد من خلال تنافسية لميزة الدراسة عينة المصارف تحقيق في التعويضات يجيةلإسترات معنوية

بكل  التعويضات إستراتيجية تطابق رصد وتم. العميل لحاجات والاستجابة والتجديد ،والجودة الكفاءة،

وابرز توصيات الدراسة هي وضع خطط ورسم  الجزائري، السوق في سائد هو وما مصرف

التعويض التي تشمل كافة انواع المبالغ المالية المقدمة من ادارة المنظمة والأهتمام  الأستراتيجيات لنظم

  بمكافأة الجهد المبذول لتحفيز الأفراد على المزيد من الأداء وبالتالي العمل على تحقيق الميزة التنافسية.
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 ( بعنوان:Westlund, 2007) دراسة .1

Retaining talent: Assessing relationships among project leadership 

styles, software developer job satisfaction, and turnover intentions 

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد ما إذا كان الرضا عن الإشراف أو الرضا الوظيفي بشكل عام 

ط القيادة كما هدفت الدراسة الى التوصية بأنما مرتبطا بشكل أكبر بنوايا دوران مطور البرمجيات.

من مطوري البرمجيات في الدراسة المرتبطة بالرضا الوظيفي كوسيلة لزيادة الاستبقاء. وتكونت عينة 

الولايات المتحدة باستخدام الاستبيانات على الانترنت والورق والقلم الرصاص. وقد شمل المسح عناصر 

دم التمييز، وجوانب الرضا ديموغرافية وأدوات قياس أنماط التحولات المتصورة، والمعاملات، وع

الوظيفي، ونوايا دوران العمل. واستخدم الباحث تحليل المكونات الرئيسية لتقليل أنماط القيادة التسعة 

إلى عوامل القيادة الاستباقية والفاعلة. وأظهرت النتائج أن قادة المشاريع الاستباقية تميل إلى أن يكونوا 

 أكثر كانت المشاركين دوران نوايا إلى أن الدراسة ما أشارت هذهكأعضاء فريق المشروع أكثر ارتياحا. 

 بشكل يرتبط العام الوظيفي الرضا أن وجد وقد. الإشراف عن الرضا عن العام الوظيفي بالرضا تأثرا

 مع ورضا دوران بين العلاقة فإن ذلك، ومع. الإشراف عن الرضا تأثير في التحكم عند بالدوران كبير

 من استقالوا البرمجيات مطوري أن إلى يشير وهذا. كبيرة تكون أن على العثور يتم لم وحده الإشراف

 استنزاف من تقلل أن للمنظمات يمكنوابرز توصيات الدراسة هي . عليهم المشرفين وليس منظماتهم،

 زيادة المرتبطة المشروع القيادة والسلوك الإدارة ممارسات خلال من )الموظفين( البرمجيات المطور

 .الثانوي الوظيفي لرضاا
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 بعنوان: (Gabriels, C., 2008دراسة ) .5

Pirituality in the workplace: raising HR awareness. Master's thesis, Cape 

Peninsula University of Technology 

هدفت هذه الدراسة إلى التحقق مما إذا كانت هناك علاقة بين قيم الموظفين وقيم الشركة للوحدة 

. بالإضافة إلى تحديد الروحانية في مكان العمل عن طريق والروحية في أداء العمل Xي الشركة ف

تحديد ما إذا كان و أنفسهم على أنها روحية. إلى البحوث الأدبية. وتحديد ما إذا كان الموظفين ينظرون 

وجهة نظر  ، كما هدفت الدراسة إلى معرفة الموظفون يجلبون قيمهم الروحية / الشخصية للعمل

المستجيبين حول ما إذا كانت الروحانية يمكن أن تساعد الوحدة على العيش في مجموعة فريدة من 

وقد  القيم في مكان العمل. وهذه القيم هي كما يلي: النزاهة والتميز ورضا العملاء والابتكار والمساءلة.

في الكاب  Xلوحدة في الشركة من جميع الموظفين العاملين بشكل دائم في اتكونت عينة الدراسة من 

تضمن الوحدة أن تكون مصدرا اقتصاديا والتي تموظفا. ( 1311وعددهم )Western Cape الغربي

وأظهرت نتائج  موثوقا به إلى كيب الغربية التي تعد واحدة من أسرع المناطق نموا في جنوب أفريقيا.

 في مكان العمل هتطبيقلين وقيم الشركة، ثم إقامة علاقة إيجابية بين روحانية الموظفالدراسة انه يمكن 

، كما أشارت من الناحية النظرية ل تحفيز الروحانية في مكان العملتحاو ان الشركات على جب ي

 ينبغيوابرز توصيات الدراسة هي  .وجود صلة بين القيم الشخصية للموظفين وقيم الشركةالنتائج إلى 

 إلى وبالنظر ،العمل مكان في الروحي بعدهم إدماج ىعل الموظفين مساعدة إلى المنظمات تسعى أن

 الثقافة لتنفيذ للمنظمات القصوى الأهمية من يصبح العمل في وقتهم معظم يقضون الموظفين أن

 .الموظفين قيم احترام يتم حيث القيم على القائمة الروحية
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 ( بعنوان:Kontoghiorghes & Frangou, 2009)  دراسة .6

The Association between Talent Retention, Antecedent Factors, and 

Consequent Organizational Performance. 

الاحتفاظ بالمواهب  فيهذه الدراسة إلى تحديد وترتيب العوامل الأكثر أهمية التي تؤثر  تهدف

 :الأتيةفي هيئة الإذاعة القبرصية. حيث تحاول الدراسة الإجابة عن الأسئلة 

 التنظيمية يمكن أن تكون عوامل رئيسية تؤثر على الاحتفاظ بالمواهب؟أي من الأبعاد  -

 إلى أي مدى يرتبط الاحتفاظ بالمواهب بكل من مقاييس الأداء المدرجة في هذه الدراسة؟ -

ولهذا الغرض تم تصنيف البيئة التنظيمية إلى الأبعاد التالية: الرضا الوظيفي؛ التصميم 

الأداء العالي؛ بيئة  التنظيمي؛ الاتصالات المفتوحة وتبادل المعلومات؛ الوظيفي؛ حوافز العمل؛ الالتزام

فريق العمل؛ تعزيز الإبداع من قبل المنظمة؛ ثقافة التعلم المستمر. الثقافة المدفوعة بالجودة؛ الثقافة 

ات والوقت التنظيمية المدفوعة بالتغيير؛ إدارة المعرفة الفعالة؛ المعاملة العادلة؛ توافر الأدوات والمعد

والمعلومات والحقائق لأداء العمل بشكل صحيح؛ دعم المخاطرة؛ الاعتماد على التكنولوجيا لتلبية 

أهداف الجودة والإنتاجية والمنافسة؛ الإشراف الفعال؛ القيادة الفعالة؛ التوظيف الفعال واختيار المواهب؛ 

مدى تعتبر النزاهة قيمة أساسية؛  رضا الشركة؛ إلى أي مدى يعتبر الاحترام قيمة أساسية؛ إلى أي

تم قياس الأداء التنظيمي في هذه الدراسة من حيث مؤشرات التنظيمية؛ السرعة التنظيمية. المرونة 

التنافسية التنظيمية؛ إنتاجية الموظفين؛ الابتكار؛ جودة الأداء على المستوى  المقدرة: الأتيةالأداء 

العملاء؛ التكيف مع التغير السريع؛ استيعاب التغير  التنظيمي؛ جودة مخرجات زملاء العمل؛ رضا

لى أي مدى توفر  التكنولوجي السريع، الاستجابة السريعة والناجحة للتهديدات والفرص البيئية؛ وا 
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في هيئة الإذاعة القبرصية. وقد  اً موظف 317المنظمة أفضل قيمة للعملاء. تكونت عينة الدراسة من 

تصميمها لتقييم المنظمة من ناحية الأبعاد المذكورة أعلاه.وقد وجدت استخدمت الدراسة استبانة تم 

الاحتفاظ بالموظفين، وتحديداً الالتزام الوظيفي والرضا الوظيفي، هي  فيالدراسة بأن العوامل التي تؤثر 

تم  نفسها العوامل التي تؤثر في الاحتفاظ بالمواهب. كما وجدت الدراسة بأن كافة الأبعاد التنظيمية التي

اختبارها في هذه الدراسة تؤثر على الاحتفاظ بالمواهب. كما أشارت النتائج أيضاً إلى أن الرضا 

 الوظيفي يرتبط بشكل عالٍ بالاحتفاظ بالمواهب.

 ، بعنوان:(Lai, 2011دراسة ) .7

 A Study of the Relationship Among the Compensation Management, 

Operational Management and Organizational Climate. 

هذه الدراسة إلى مناقشة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي وتأثيرها على  هدفت

إدارة التعويضات والأداء التشغيلي. تناولت الدراسة أبعاد إدارة التعويضات الأربعة، وهي: مستوى 

داة لجمع أوالمنافع.تم استخدام الاستبانة كالرواتب، هيكل الرواتب، الإضافات على الرواتب، والمزايا 

وقد اعتمد محتوى الاستبانة على متغيرات الدراسة وعلى المراجع من الدراسات المنشورة ذات  البيانات،

الصلة. وقد تم تقسيم الاستبانة إلى ثلاثة محاور، هي: إدارة التعويضات والأداء التشغيلي والمناخ 

استبانة،  300اسة من الشركات الصناعية في تايوان، حيث تم توزيع تكون مجتمع الدر التنظيمي. وقد 

استبانة صالحة للتحليل حيث شكل هذا العدد عينة الدراسة. وقد استخدمت الدراسة  224وتم اعتماد 

وقد خرجت الدراسة بمجموعة من النتائج، من  لغايات تحليل البيانات التي تم تجميعها. SPSSبرنامج 

الرواتب في إدارة التعويضات يؤثر على الكفاءة المالية للأداء التشغيلي. وأن هيكل  أهمها: أن مستوى
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الرواتب والمزايا والمنافع في إدارة التعويضات يؤثر على رضا الموظفين ويحفزهم على البقاء في 

المنظمة. وكذلك أشارت النتائج إلى أن الأبعاد الأربعة لإدارة التعويضات تؤدي إلى الاحتفاظ 

. للشركة كبير الرأسمالية الأصول هي البشرية الموارد ابرز التوصيات للدراسة أن الموظفين الموهوبين.ب

 غير مع التكيف أجل من الكفاية فيه بما مرنة إدارة التعويض قيمة تكون أن يجببالمواهب  للاحتفاظو 

 .معلنة غير الراتب فيها يوجد التي الأوضاع تجنب. والاستثناءات طبيعي

 

 بعنوان: ،(Khan et al., 2001)راسة د  .1

Compensation Management: A strategic conduit towards achieving 

employee retention and Job Satisfaction in Banking Sector of Pakistan 

هذه الدراسة إلى إضافة بعض مساهمة في إدارة التعويضات في القطاع المصرفي في  هدفت

د حلل الباحثون عوامل النجاح من واحد من البنوك الرائدة في باكستان كدراسة حالة في وق .باكستان

وقد استخدمت  .البحث الحالي من أجل استكشاف العوامل والقضايا والتحديات المتعلقة في التعويضات

ستخدمة وكان طريقة أخذ العينات الم .المقابلات والاستبيانات كمصادر رئيسية لجمع البيانات الأولية

وقد تم اختيار اثنين من طبقات من مدراء وموظفي من أجل تحقيق  .في هذا الدراسة العينات الطبقية

هامش الخطأ  (1.29)مع  (450) بلغ حجم العينة التي يحددها الباحثون  .وجهات نظر الجانبين

الحالية، في من أجل زيادة موثوقية البحوث   .، ينتمون إلى اثنين من طبقات ٪99ومستوى الثقة 

وقد أظهرت النتائج أن  . موظف وجميع مديري فروع البنك  (200)مقابلات معمقة كما تم إجراء من 

عبء العمل، وعدم اتباع نهج عملي نحو التدريب وأقدمية الموجهة خطط الحوافز هي القضايا الرئيسية 
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راد العينة لديها اعتقاد راسخ أن الغالبية العظمى من أف . التي تحتاج إلى عناية فورية من قبل الإدارة

من الموظفين وافق بشدة،  %60 هناك علاقة إيجابية ومباشرة بين المكافآت ومستوى الدافعية للموظف

فقط  بقوة البيان أن "هناك علاقة مباشرة بين  %4 بينما لم يوافق  %12موظفين، اختلف  %24وافق 

سة على ضرورة الأهتمامبهيكل الاعم للرواتب في وأوصت الدرا ".المكافآت ومستوى الدافعية للموظف

البنك وكذلك الأخذ بنظر الأعتبار على اهمية مكافأة العمل الجاد وتشجيع ثقافة الثناء والتقدير في 

 فروع البنك لانها تساعد على تحفيز الموظفين وتبقي لهم العزم على عملهم. 

 ( بعنوان:Dougherty, T., 2011) دراسة .9

 The Relationship between Spirituality, Spiritual Intelligence, and 

Leadership Practices in Student Leaders in the BYU-Idaho Student 

Activities Program. Doctor thesis, Idaho State University 

القيادية العلاقة بين الروحانية والذكاء الروحي، والممارسات  إلى استكشاف الدراسة هدفت هذه

.هو برنامج الأنشطة BYU-Idaho Student Activities Programقادة الطلاب في  لدى

هدف إلى توفير التدريب على القيادة والخبرة للطلاب في سياق يتنظيم الحرم الجامعي لالطلابية 

قادة الطلاب في برنامج ( من 317) وتكونت عينة الدراسة منالأنشطة والأحداث ذات مغزى. 

من ( 111و)من المنسقين،  (19و)من المديرين، ( 17و)من مدراء المناطق،  (7و)شطة الطلابية الأن

إحصائية وذات مغزى من حيث العلاقات بين  وأظهرت نتائج الدراسة إلى وجود دلالات المديرين.

ت دلالة وجود فروق ذا، كما اشارت النتائج إلى الممارسات القيادية وتدابير الروحانية والذكاء الروحي

، كما اشارت الى إيجابيةوهذه النتائج إحصائية في مقاييس الروحانية والذكاء الروحي وممارسات القيادة 

بشكل كبير بالسن أو الجنس  التاثر من حيثفي التباين بين التدابير  وجود فروق ذات دلالة احصائية
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 قادة مع الروحي الذكاء كوناتم ومناقشة إدخال يجبوابرز توصيات الدراسه  .الانتماءو أو الكلية 

 الذكاء تطوير للطلاب يمكن التي الطرق عن التحدث BYU-Idaho موظفي على يجب. الطلاب

 .التحويلية للقيادة الروحي الذكاء بين العلاقة وتعزيز الروحي

 :بعنوان، ((Bailey, D., 2013 دراسة .81

Employee Commitment and Other Factors That Affect Attraction and 

Retention of Employees in Organizations: The Examination of Research 

and OPM Practices. 

 والاحتفاظ بالموظفين جذب على إيجابيا تؤثر التي العوامل هدفت هذه الدراسة إلى تحديد

 بهم لاحتفاظوا الموظفين جذب على تؤثر سوف التي التكميلية التنظيمية والاستراتيجيات الموهوبين،

 قدرة على تؤثر التي الاستراتيجيات بتحليل وقامت الدراسة .تنظيمية استدامة أفضل ضمان وبالتالي

 حيث أن. الاستدامة من أعلى مستوى وبالتالي تحقيق الموظفين، واستبقاء اجتذاب على المنظمة

 الأداء على تؤثر أن يمكن التي ةالقيّم المعرفة أيضا بالتالي تفقد فإنها الموهوبين، المنظمات عندما تفقد

 من ظاهرة نزف الأدمغة من تنجو أن للمنظمات يمكن كيف أيضاً  وتتناول هذه الدراسة .العام التنظيمي

 .الجدد الموهوبين لجذب كسفراء منهم والاستفادة الموهوبين التزام على الحصول خلال

 :وقد حاولت الدراسة الإجابة على 

ات التي يمكن أن تزيد من الاحتفاظ بالموهوبين وبالتالي تزيد من قدرة ما البرامج والاستراتيجي -

 المنظمة على جذب الموهوبين؟
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يعتبـر مـن الوظـائف  لـذا اسـتقطاب الموهـوبين والاحتفـاظ بهـم علـى ضـرورةهـذه الدراسـة  اوصـت

 Factors That Affect the Acquisition and Retention ofالدراسـة  هالتنظيمية الهامـة. كمـا حـددت هـذ

Talent 

المواهـب، ثقـة  التـزام الموهـوبين ) والمحافظـة اكتسـاب لعوامـل المـؤثرة علـىوالاخذ بعـين الاعتبـار ل 

 للموهوبين( دعم برامج ووجود والاتصالات،،المواهب

 (Houston, G., 2014دراسة ) .11

Spirituality and leadership: Integrating spirituality as a developmental 

approach of improving overall leader effectiveness. Doctor thesis, Antioch 

University. 

استكشاف العلاقة بين الروحانية وفعالية القيادة بطرق تحدد الروحانية هدفت هذه الدراسة إلى 

ة: اقتراح تعريف الروحاني، كما هدفت هذه الدراسة إلى كعامل إضافي قد يساهم في فعالية القادة

الروحانية هو الوصول إلى فهم عالمي أن الحياة يمكن أن تتعزز بشكل كبير في جميع العلاقات من 

التقييم الدقيق للبيانات من الأدب، ، وقد استخدمت الدراسة خلال تطوير لدينا الداخلية الداخلية وغيرها

، ، والمقارناتt، واختبار وتحليل المسح حول هذا الموضوع، والتقييم الكمي للارتباطات، والانحدارات

أن هناك علاقة قوية بين القيادة الروحية ومستوى  الاستقصائية كأدوات للدراسة، واظهرت نتائج الدراسة

والتي ( 1991™ )لدى كامبللقيادة ل ستة مؤشراتأن اداء العمل والتزام الموظفين. وذلك من خلال 

، كما أشارت من المستطلعين ٪11انية بنسبة تم تصنيفها على الأقل وصفية جدا على الروحهي بنود 

أن العناصر الروحية الستة تميزت بين درجات عالية ومنخفضة أظهرت   Tالاختبارات الدراسة إلى أن 

على معظم الكفاءات التنفيذية ستة عشر الأبعاد، إلا في بعض الكفاءات الرائدة في مجال الأعمال. 
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حانية الأكثر تأثيرا على كفاءات تزوير التآزر والدهاء بين وأظهر تحليل الانحدار أن العناصر الرو 

أن الروحانية هي جزء من معرفة وفهم الذات، وعلى هذا النحو، هو الأساس  ، بالإضافة إلىالأشخاص

وابرز التوصيات التي تقدمها  باعتبارها التنمية اللازمة للقادة، مما أدى إلى تحسين مستويات الفعالية.

 كزعامة الأساس هو النحو، هذا وعلى واحدة، الذات وفهم معرفة من جزء الروحانية أنالدراسة هي 

 .الفعالية مستويات تحسين إلى يؤدي مما اللازمة لتنمية

 :بعنوان، ((Noghiu, 2015دراسة   .21

SPIRITUAL CAPITAL THEORY: A GROUNDED THEORY BASED 

ANALYSIS OF SCT AND ITS POLICY APPLICATIONS 

هذة الدراسة الى توضيح وتعزيز نظرية رأس المال الروحي ومدى تأثير رأس المال هدفت 

الروحي في الأفراد العاملين والهدف الرئيس من هذه الدراسة هو تأطير مفهوم رأس المال الروحي لأن 

من الأنصاف أن نقول أن رأس المال الروحي وهو الموضوع الذي لايزال في المراحل الأولى من 

  ،فإنه من المناسب أن تركز هذه الأطروحة على ترسيخ الفهم التصوري من رأس المال الروحي مالمفاهي

الفئة الأولى تكونت من الأدب الذي الروحي الى فئتين  فهذه الأطروحة تقسم الأدب النظري لرأس المال

ل على تقديم أمثلة يناقش رأس المال الروحي والفئة الثانية  تكونت من الأدب الذي يركز في المقام الأو 

مصادر بيانات هذه الدراسة تتألف من جميع المنشورات التي تم جمعها  ،تطبيقية لرأس المال الروحي

من مختلف الاختصاصات التي تتعمل بشكل مع مفهوم راس المال الروحي فهذا التصنيف الدقيق 

مثل الروحية في مكان للمصادر لتحقيق التميز بين خطابات راس المال الروحي مع موضوعات اخرى 

( منها 20( مصادر ادبيات واكثر من )150العمل والقيادة الروحية وبيانات هذه الدراسة ما يقارب )
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وأستخدمت هذه الدراسة أسلوب تحليل المحتوى للمصادر والدراسات المتعلقة برأس  كتب وفصول كتب.

ف واسع النطاق من الحاجة إلى نقل المال الروحي وتوصلت الدراسة الى نتائج كان أهمها هناك اعترا

وبعبارة  ،ورأس المال الروحي هو الأعمق تأثير في دوافع السلوكية للأفراد ،الخطاب رأس المال الروحي

أخرى و بصفة عامة رأس المال الروحي يظهر مفهوماً مفيداً لفهم ووصف مدى عمق تعلق دوافع 

 .العامة والمخاوف الاقتصادية الإنسان إلى سلسلة من المخاوف والحقائق المجتمعية

 (Shamsuddin,et al., 2016) .دراسة .81

THE IMPACTS OF SPIRITUAL CAPITAL TOWARDS CORPORATE 

GOVERNANCE PRACTICES: A CASE STUDY OF THE 

GOVERNMENT LINKED COMPANIES (GLCS) IN MALAYSIA. 

في تحسين ممارسات حوكمة هدفت هذه الدراسة إلى البحث في تأثير رأس المال الروحي 

ماليزيا،  في  بالحكومة المرتبطة الشركات في الروحية الممارسات مستوى الشركات في ماليزيا، وتقييم

 .الروحي رأس المال سمات تحركها الشركات التي لحوكمة جديد نموذج إلى والتوصل

ركات المرتبطة وقد اعتمدت الدراسة على الاستبانة والمقابلات مع مجالس الإدارة في الش

شركة مرتبطة بالحكومة والمدرجة في سوق  (20)بالحكومة في ماليزيا. حيث تكونت عينة الدراسة من 

بهدف تحليل البيانات التي تم جمعها من خلال  SPSSالأوراق المالية. واعتمدت الدراسة برنامج 

مرئية، والقيم، وفريق العمل، أدوات الدراسة. شكّل رأس المال الروحي بأبعاده )النزاهة، والثقافة ال

والأخلاقيات( المتغير المستقل للدراسة، بينما تمثل المتغير التابع بممارسات حوكمة الشركات في 

وقد أظهرت نتائج الدراسة بأن  لشركات المرتبطة بالحكومة في ماليزيا، بأبعادها )الشفافية والمساءلة(.

ية كبيرة على مؤشر الحوكمة في الشركات المرتبطة لكافة أبعاد رأس المال الروحي تأثيرات ايجاب
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بالحكومة في ماليزيا. وكذلك أن مستوى رأس المال الروحي بين موظفي هذه الشركات يؤثر على أداء 

 هو الذي الروحي المال رأس سمات على زيتركومن ابرز التوصيات الدراسه هي الالشركة ككل.  

 .التجارية الأعمال إدارة في المشاركين اسالن من والسلوك والمواقف تشكيل في حيوي

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة  هو ما يلي :

تتميز هذه الدراسة عن سابقاتها بأنها تناولت ثلاثة متغيرات لم تدرس من قبل وبشكل مجتمع  -1

( مما  راس المال الروحي ،المحافظة على المواهب ،وهي ) استراتيجية ادارة التعويضات

 سيوسع من فهم الظاهره المبحوثة 

تناولت الدراسات السابقة الموضوعات المذكورة بالتطبيق على المنظمات الصناعية والخدمية  -2

بينما ستطبق هذه الدراسة الحالية على المصارف الاسلامية في عمان والتي لم يسبق دراسة 

 هذه الموضوعات فيها. 

وهذه محاولة كانت  ،ادخال راس المال الروحي متغير معدل اعتمدت الدراسة الحالية على -3

 محدوة في الدراسات السابقة من جهة وعدم تطبيق سابق لها في البيئة العربية من جهه اخرى. 
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 الفصل الثالث
 الطريقة والإجراءات

 مقدمة ( 2-1)

راسة وطرق الد يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة، ولمجتمع الدراسة وعينتها، وأداة

إعدادها، وصدقها وثباتها، كما يتضمن أيضاً وصفاً للإجراءات، والمعالجات الإحصائية التي تم 

 استخدامها.

 منهج الدراسة: ( 2-2)

إذ يعد الأكثر ملائمة في تحقيق أهداف  التحليلي الوصفي المنهج تإستخدام الحالية الدارسة

 الدراسة وتفسيرها والوقوف على دلالاتها.

 مجتمع الدراسة ( 2-2)

المسجلة في البنك المركزي الاردني  ،الاسلامية في محافظة عمان البنوكمجال الدراسة  كان

وهي ) البنك العربي الاسلامي الدولي، البنك الاسلامي الاردني، بنك الاردن دبي  ،(4والبالغ عددها )

 (2015)جمعية البنوك في الاردن،الاسلامي، المصرف الراجحي ( 

 والتنفيذيةجميع العاملين في المستويات الادارية الثلاثة العليا الوسطى  كانمجتمع الدراسة  واما 

 (2015( )جمعية البنوك في الاردن،3672)في هذه البنوك والبالغ عددها 
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 :دراسةال عينة( 2-1)

الباحث بسحب عينه عشوائية طبقيه نسبية من جميع المستويات  قامونظرا لكبر حجم المجتمع 

ويبلغ  اصحيح لايوممثلة لمجتمعها تمث ملائمةوهي عينة  (1-3)كما موضح في جدول  الادارية

  (Sekaran&Bougie,2016)( أستناد لجداول العينات المذكورة في 351حجمها )

 الطبقات الأدارية حسب الدراسة عينة أفراد توزيع(  1-2) رقم جدول
 / لكل طبقة حجم العينة حجم الطبقة حجم المجتمع المستوى

  الأدارة العليا
2112 

252 21 
 52 551 الأدارة الوسطى

 211 2611 التنفيذيةالأدارة 
 251 2112 المجموع

 

 :التحليل وحدة( 2-5)

جميع العاملين في المصارف الاسلامية ومن جميع  من الدراسة من لهذه التحليل وحدة تكوّنت

 الاستبانات عدد بلغ وقد ،على افراد عينة الدارسة 351يع وقد تم توز  ,،المستويات الادارية الثلاثة

استبانات غير صالحة وغير  13تبين ان هناك  وبعد فحص الاستبانات المسترجعة ،351 المسترجعة

عدد الاستبانات الصالحة للتحليل ما  وبهذا اصبح وكانت جميعها تعود للأدارة العليا، مكتملة البيانات

 .من عدد الاستبانات الموزعة %91ة مئوية بلغت بنسب استبانة 331مجمله 

 :الديموغرافيةخصائص ال( 2-1)

 متغير الجنس الدراسة حسبعينة ( توزيع أفراد  2-2جدول )
 النسبة المئوية )%( التكرار الجنس
 41.4 140 انثى
 58.6 198 ذكر

 100.0 338 المجموع
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واحتلت الاناث النسبة (  %58.6من الذكور ) يظهر الجدول السابق ان معظم افراد عينة الدراسة هم

 وهذا بسبب ان الذكور النسبة الاعلى في المجتمع التي تسعى للعمل.  ،(%41.4الباقية أي )

 عمرمتغير ال الدراسة حسبعينة ( توزيع أفراد 2-2جدول )
 النسبة المئوية )%( التكرار العمر
 45.6 154 .2اقل من 

 39.9 135 25اقل من  – .2من 
 11.2 38 .1الى اقل من  25من 
 1.5 5 15الى اقل من  .1من 

 1.8 6 فاكثر 15
 100.0 338 المجموع

 

سنة بنسبة  31عينة الدراسة هم من تقل اعمارهم عن  أفراديظهر الجدول السابق ان معظم 

ى ال 35من يليها فئة الاعمار  ،%39.9بنسبة  35اقل من  – 31من ، يليها فئة الاعمار 45.6%

من واحتلت فئة الاعمار  ،% 1.8بنسبة  فاكثر 15الفئة العمرية  يليها ،% 11.1بنسبة  11اقل من 

ونلاحظ مما سبق ان معظم افراد عينة الدراسة هم من الذين  ،%1.8اقل نسبة  15الى اقل من  11

التركيز وذلك بسب النسبة الاعلى هم من الفئة الشابة ان  سنة ويشير ذلك ان 31تقل اعمارهم عن 

 .على هذه الفئة في التعيينات
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 متغير المستوى العملي الدراسة حسبعينة توزيع أفراد (  1-2جدول )
 النسبة المئوية )%( التكرار المستوى العلمي
 1.5 5 دبلوم متوسط
 76.0 257 بكالوريوس
 1.2 4 دبلوم عال
 19.8 67 ماجستير
 1.5 5 دكتوراه
 100.0 338 المجموع

 

 ،%76.0لجـدول السـابق ان معظــم افـراد عينـة الدراسـة هــم مـن حملـة البكـالوريوس بنســبة يشـير ا

دبلـوم  ،دبلـوم متوسـط ،وجاء في المرتبة الاخيـرة الفئـات: دكتـوراه ،%19.8يليها حملة الماجستير بنسبة 

مـن افـراد  نسـبة اعلـى ان نلاحـظ سـبق وممـا ،علـى التـوالي % 1.1 ،1.1 ،1.5عـال واحتلـت النسـب 

البكـالوريوس  لحملـة عـالي اسـتقطاب علـى يـدل وهـذا البكـالوريوس درجـة التعليمـي تحصـيلهم كـان ينـةالع

 .والتي تمثل النسبة الاكبر من حملة الشهادات الجامعية في المجتمع

  متغير المستوى الداري الدراسة حسبعينة توزيع أفراد (  5-2جدول )
 النسبة المئوية )%( التكرار المستوى الداري

 3.3 11 ادارة عليا 
 15.7 53 ادارة وسطى 

 81.1 274  التنفيذيةادارة 
 100.0 338 المجموع  
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 ) الدنيا ( التنفيذية الأدارةيشير الجدول السابق ان معظم افراد عينة الدراسة هم من مستوى 

المرتبة وتاتي في  ،%15.7بنسبة  ادارة وسطىيليها في المرتبة الثانية مستوى  ،%81.1بنسبة 

الموظفين في  وتعتبر هذه النتيجة منطقية بسبب ان معظم ،%3.3بنسبة  ادارة علياالاخيرة مستوى 

 . التنفيذيةدارة المنظمات عادة هم من فئة مستوى الا

  متغير المسمى الوظيفي الدراسة حسبعينة توزيع أفراد (  1-2جدول )
 النسبة المئوية )%( التكرار المسمى الوظيفي

 1.2 1 عام مدير
 2.1 1 نائب مدير
 6.8 22 مدير دائرة
 8.9 .2 رئيس قسم
 81 211 موظف
 100.0 338 المجموع

 رئيس قسم، ثم %11يشير الجدول اعلاه ان معظم افراد عينة الدراسة هم من الموظفين بنسبة 

مرتبة الاخيرة وتاتي في ال ،%2.1ثم نائب مدير بنسبة  ،%6.8ثم مدير دائرة و بنسبة  ،%8.9بنسبة 

وهذا طبيعي بسبب ان النسبة الاكبر في المنظمات من الموظفين وتقل  ،%1.2فئة المدير العام بنسبة 

 .النسب المئوية في المستويات الادارية الاعلى بسبب قلة عدد الإداريين مقارنة مع الموظفين
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  متغير سنوات الخبرة الدراسة حسبعينة توزيع أفراد (  1-2جدول )
 النسبة المئوية )%( التكرار وات الخبرةسن

 15.4 52 سنوات 2اقل من 

 33.1 112 سنوات 5الى  2من 

 26.6 90 سنوات 1الى  5من 

 24.9 84 سنوات فاكثر 1

 100.0 338 المجموع

 5الى  3من  :يشير الجدول اعلاه ان معظم افراد عينة الدراسة هم من فئة سنوات الخبرة

 7 :يليها فئة الخبرة ،%26.6بنسبة  سنوات 7الى  5من  :يليها فئة الخبرة ،%33.1بنسبة  سنوات

، وهذا %15.4بنسبة  سنوات 3من وتاتي في المرتبة الأخيرة فئة الخبرة  ،%24.9بنسبة  سنوات فاكثر

 يدل على استقطاب من هذه البنوك لاصحاب الكفاءات والخبرات الاعلى والتي احتلت النسب الاكبر.

 يرات الدراسة متغ( 2-1)
 :الآتية دراسة المتغيراتال ستعتمد 

الاضـافات  ،مسـتوى الرواتـب :بالأبعـاد التاليـة (ادارة التعويضـات اسـتراتيجية) المسـتقل المتغير - 

 (Lai,2011)بالأستناد الى دراسة ، المزايا والمنافع ،هيكل الرواتب ،على الرواتب

التالية: الرضا الوظيفي، الاتصالات، ثقة  الأبعاد)المحافظة على المواهب( ب التابع المتغير - 

 ((Bailey,D.,2013; Westlund, 2007 بالأستناد الى دراسة ،المواهب، التزام المواهب

 بالأستناد، رأس المال الروحي )القيم الروحية، القيادة الروحية، الذكاء الروحي( المعدل: المتغير -

 ( (Dougherty,2011;Gabriels,2008;Houston,2014 دراسة الى
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 ادوات الدراسة وطرق جمع البيانات ( 2-6)

لاجابــة علــى اســئلة الدراســة، اذ تــم تطــوير لاجــل تحقيــق اهــداف الدراســة، تــم تطــوير اســتبانة مــن 

 الاداة بالرجوع الى الادب النظري ذو العلاقة، وقد تم استخدام مصدرين رئيسين لجمع المعلومات وهما: 

  المصادر الثانوية -1

المراجــع والكتــب الاجنبيــة والعربيــة ذات العلاقــة بموضــوع الدراســة والمقــالات والتقــارير والابحــاث 

 ومواقع الانترنت المختلفة وذلك لوضع الأسس العلمية والأطار النظري.

 المصادر الولية  -2

سة اهداف الدرا تضمنت عدد من الفقرات التي تعكسالرئيسية لقياس متغيرات الدراسة الاداة 

 الخماسي Likertجابة عليها من قبل عينة الدراسة، وقد تم استخدام مقياس ليكرت واسئلتها وذلك للأ

  :من ثلاثة اجزاء رئيسية هي (الاستبانة)واخذت كل اجابة اهمية نسبية، وتكونت الاداة الرئيسية 

  :متغيرات هي 6ل يشمل المتغيرات الشخصية والوظيفية لافراد وحدة التحليل من خلا الجزء الول:

  (سنوات الخبرة ،المسمى الوظيفي ،المستوى الاداري تعليمي،المستوى ال ،العمر ،النوع الاجتماعي)

اربعة ابعاد هي: )مستوى الرواتب، هيكل الرواتب،  عبر استراتيجية ادارة التعويضات الجزء الثاني:

 .ياسهافقرة لق 20وتضمنت  الاضافات على الرواتب، المزايا والمنافع(

المحافظة على المواهب عبر اربعة ابعاد هي: )الرضا الوظيفي، النزام المواهب،  الجزء الثالث:

 فقرة لقياسها 20الاتصالات، ثقة المواهب( وتضمنت 

راس المال الروحي عبر ثلاثة ابعاد رئيسية هي: )القيم الروحية، القيادة الروحية، الذكاء  :الرابعالجزء 

 فقرة.  58فقرة لقياسها، وبهذا تكونت الاستبانة بشكلها النهائي من  18الروحي( وتضمنت 
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 الدراسة:  ةصدق أدا( 2-1)

هما الصدق الظاهري والصدق البنائي من خلال التحليل العاملي  ،استخدام طريقتين للصدق تم 

  :ينتوضيح للطريقت وفيما يلي ،الاستكشافي والتوكيدي لضمان ان الاداة تقيس ما وضعت من اجله

 الصدق الظاهري  -أ

على مجموعة من  ان خلال عرضهلأداة الدراسة م الظاهريصدق الالتحقق من تم  

، ( 1كما في)الملحق رقم الخبرة والاختصاصالتدريس ذوي المتخصصين والمحكمين من أعضاء هيئة 

 اءمة فقراته، ومدى ملاالصياغة اللغوية للفقرات وسلامتهوتم الطلب منهم إبداء رأيهم حول وضوح ا

وللمجال الذي وضعت فيه، وتم الأخذ بآرائهم وملاحظاتهم واقتراحاتهم، وتم تعديل بعض  اوعهلموض

دليلًا على صدق أداة  الظاهريصدق الفقرات الأداة بناء على ذلك، واعتبرت آراء المحكمين حول 

 الدراسة.

 ي الستكشافي والتوكيد الصدق البنائي من خلال التحليل العاملي -ب

استخراج نتائج التحليل العاملي  وتم ،( سؤال 51التحليل العاملي الاستكشافي لاسئلة الدراسة )  

 Principle Component Analysis  (PCA ( )Hairet المكونات الاساسية الاستكشافي بطريقة

al , 2010 ( والتدوير تبعا لمحاور متعامدة )Varimax  لعامل عامل فسر ا 51( حيث افرز التحليل

( ونسبة التباين Eignevalues) الجدول التالي قيم الجذور الكامنة ويبين % 33.119الاول منها 

 .وكذلك نسبة التباين المفسر التراكمية ،المفسر لكل عامل
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 (6-2جدول )
 الستكشافي لستجابة افراد عينة الدراسة على مقياس الدراسة خلاصة نتائج التحليل العاملي

 

نسبة التباين المفسر  الجذر الكامن % رقم العامل

% 

نسبة التباين المفسر 

 التراكمي %

 معاملات التحميل

1 19.209 33.119 33.119 .715 

2 3.497 6.029 39.148 .652 

3 2.224 3.835 42.983 .636 

4 1.919 3.309 46.291 .668 

5 1.566 2.700 48.991 .651 

6 1.490 2.569 51.560 .584 

7 1.229 2.120 53.680 .589 

8 1.110 1.913 55.593 .581 

9 1.063 1.833 57.426 .581 

10 1.055 1.819 59.245 .562 

11 .958 1.652 60.896 .617 

12 .913 1.573 62.470 .550 

13 .907 1.564 64.034 .651 

14 .883 1.522 65.556 .609 

15 .831 1.433 66.989 .624 

16 .820 1.413 68.402 .634 

17 .801 1.381 69.783 .541 

18 .752 1.296 71.079 .671 

19 .748 1.289 72.368 .540 

20 .702 1.211 73.579 .522 

21 .690 1.190 74.769 .599 

22 .670 1.156 75.925 .465 

23 .634 1.094 77.019 .494 

24 .627 1.081 78.100 .480 

25 .609 1.050 79.150 .572 

26 .593 1.023 80.173 .619 

27 .573 .987 81.160 .570 

28 .569 .981 82.141 .550 

29 .556 .958 83.099 .645 

30 .523 .902 84.001 .595 

31 .508 .876 84.878 .566 

32 .489 .843 85.721 .555 

33 .487 .840 86.561 .613 

34 .476 .821 87.382 .645 

35 .449 .775 88.157 .520 

36 .444 .766 88.923 .653 

37 .439 .757 89.680 .586 

38 .415 .715 90.395 .649 
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39 .387 .667 91.062 .608 

40 .376 .648 91.710 .499 

41 .364 .627 92.337 .644 

42 .358 .618 92.955 .614 

43 .343 .592 93.547 .676 

44 .330 .570 94.117 .603 

45 .318 .548 94.665 .627 

46 .299 .516 95.181 .472 

47 .292 .503 95.684 .612 

48 .272 .469 96.153 .603 

49 .265 .457 96.610 .655 

50 .263 .453 97.063 .680 

51 .259 .447 97.510 .591 

52 .252 .434 97.945 .556 

53 .230 .396 98.340 .587 

54 .217 .374 98.714 .626 

55 .199 .343 99.057 .557 

56 .194 .335 99.392 .547 

57 .187 .322 99.714 .435 

58 .166 .286 100.000 .618 

ويفسـر مـا نسـبته  19.209 قيمة الجذر الكامن للعامل الاول بلغـت السابق ان يتبين من الجدول

 ،العوامـلوهي قيمة مرتفعة اذا ما قورنت مع قيم الجـذور الكامنـة لبقيـة  ،من التباين الكلي % 33.119

 ،مـن التبـاين الكلـي % 6.029ويفسـر مانسـبته  3.497فبلغـت  امـا قيمـة الجـذر الكـامن للعامـل الثـاني

بمعنــى انــه  ،اضــافة الــى ذلــك يلاحــظ ان نســبة التبــاين المفســر لكــل عامــل مــن العوامــل المتبقيــة متقاربــة

وهــذا مؤشــر علــى  ،الاول العوامــل باســتثناء العامــل لجميــعيوجــد شــبه اســتقرار فــي نســب التبــاين المفســر 

 .تحقق افتراض احادية البعد للمقياس أي ان المقياس يقيس بسمة واحدة

مـن خـلال تمثيـل الجـذور الكامنــة  ،للمقيـاس المعـد بالدراســة الحاليـة ،افتـراض احاديـة البعـد يتعـزز

 .الذي يظهر من الشكل التالي (Scree plot)بيانيا باستخدام ما يعرف باختبار فحص العوامل 
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 ( 1-2الشكل) 
 الكلية البيانات على للمقياس المكونة للعوامل الكامنة الجذور لقيم البياني التمثيل

 
يتبــــين مــــن الشــــكل ان الجــــذر الكــــامن الاول يطغــــى بشــــكل واضــــح علــــى الجــــذور الكامنــــة لبقيــــة 

 مكـني آخر يارامع انييالب الرسم ويعتبر اس،يالمق اناتيلب البعد ةيأحاد على ضايأ مؤشر وهذا ،العوامل

 الصـحيح الواحـد عـن الكـامن جـذرها ديـز ي التـي العوامـل علـى الإبقـاء اريـمع إلـى بالإضـافة إسـتخدامه

 منخفضة ارتباطات لها والتى المنخفض، الثبات ذات تعد المتغيرات العاملي ليالتحل في العوامل لتحديد

 الخاضـعة الاختبـارات وصـدق اتبثبـ تـأثري العوامـل ثبـات فـإن لـذلك ليـالتحل فـى المتغيـرات ةيـبق مـع

 ليـالتحل عـن الناتجـة العوامـل كانـت كلمـا وصـدقا ثباتـا أكثـرالاختبـارات  كانـت فكلمـا العـاملي ليـللتحل

 (.Hair et al, 2010للتكرار) وقابلة استقرار أكثر العاملي

 ،(1+ ،1-وتتــرواح قيمتــه بــين )  معامــل التحميــل هــو درجــة ارتبــاط كــل متغيــر مــع عامــل معــين

 امـا اذا ،فان المتغير يساعد فـي وصـفه جيـدا 1.31عتبر مهما جدا اذا كان معامل التحميل اكبر من وي

 (Gorsuch, 2014 )الاخذ بها ولا يتم عرضها في النتائج  مكان اقل من هذه القيمة يتم اهمالها وعد
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 التحليل العاملي التوكيدي 

 التعويضات التحليل العاملي التوكيدي لستراتيجية ادارة  :اول

اظهــــرت  ،اســــتراتيجية ادارة التعويضــــات بابعــــاده عنــــد اجــــراء التحليــــل العــــاملي التوكيــــدي لمتغيــــر

 The Root Mean Square Error ofالنتــائج ان قيمــة الجــذر التربيعــي لمتوســطات الخطــا 

pproximation (1.151 RMSEA =)، التوفيــــق او حســــن  مؤشــــر ملاءمــــة جــــودة اذ ان قيمــــة

وكذلك  ،اذا كلما اقترت للواحد صحيح دل على حسن ملاءمة الجودة ،GFI=0.908موذج المطابقة للن

الذي يقترب ايضا من الواحد صحيح كمـا يبينـه الشـكل  CFI=0.912 المواءمة المطابقة المقارن مؤشر

 :التالي

 ( 2-2الشكل )
 التحليل العاملي التوكيدي لستراتيجية ادارة التعويضات

 
DF=164 

RMSEA=0.058 

GFI= 0.908 

CFI=0.912 

  التحليل العاملي التوكيدي للمحافظة على المواهب :ثانيا

 اظهـرت النتــائج ،بابعـادهالمحافظـة علـى المواهـب عنـد اجـراء التحليـل العـاملي التوكيـدي لمتغيـر  

 The Root Mean Square Error of pproximationان قيمــة الجــذر التربيعــي لمتوســطاتالخطا 
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(0.074 RMSEA =)، ــــة للنمــــوذج  اذ ان قيمــــة مؤشــــر ملاءمــــة جــــودة التوفيــــق او حســــن المطابق

GFI=0.958، المواءمـة  وكـذلك مؤشـر ،اذا كلما اقترت للواحـد صـحيح دل علـى حسـن ملاءمـة الجـودة

 :الذي يقترب ايضا من الواحد صحيح كما يبينه الشكل التالي CFI=0.963 المطابقة المقارن

 (2-2الشكل )
 للمحافظة على المواهب التحليل العاملي التوكيدي 

 
DF=164 

RMSEA=0.074 

GFI= 0.958 

CFI=0.963 

 ثالثا: التحليل العاملي التوكيدي لرأس المال الروحي 

النتــائج ان اظهــرت  ،بابعــاده لــراس المــال الروحــي عنــد اجــراء التحليــل العــاملي التوكيــدي لمتغيــر

 The Root Mean Square Error of Approximationقيمة الجذر التربيعـي لمتوسـطات الخطـا 

(0.000 RMSEA =)، ــــة للنمــــوذج  مؤشــــر ملاءمــــة جــــودة اذ ان قيمــــة ــــق او حســــن المطابق التوفي

GFI=0.916، المواءمـة  وكـذلك مؤشـر ،اذا كلما اقترت للواحـد صـحيح دل علـى حسـن ملاءمـة الجـودة

 :الذي يقترب ايضا من الواحد صحيح كما يبينه الشكل التالي CFI=0.924 بقة المقارنالمطا
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 (1-2شكل )

 لرأس المال الروحيالتحليل العاملي التوكيدي 

 
DF=132 

RMSEA=0.055 

GFI= 0.916 

CFI=0.924 

 داة الدراسة ا ثبات( .2-1)

 الاداة استقرار لضمان ارالاختب واعادة الاختبار طريق عن الأداة ثبات من التحقق سيتم

 . الداخلي الاتساق لضمان ألفا كرونباخ مقياس واستخدام

 test re testالختبار واعادة الختبار  –استقرار الأداة  -أ

 تطبيقتم  ،مرات عدة تطبيقها وعند الوقت بمرور النتائج نفس تعطي الاداة نتائج ان لضمان

 خارج من ولكن الدراسة مجتمع من فردا (11) من كونةم استطلاعية عينة على )الإستبانة( الاداة

وقد كان  ،التطبيقين بين اسبوعين قدرة زمني وبفارق الاختبار واعادة الاختبار وبطريقة الرئيسية عينتها

 إرتباط معامل بلغ كما ،1.955 استراتيجية ادارة التعويض خصائص لمقياس بيرسون إرتباط معامل
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راس المال  لمقياس بيرسون إرتباط معامل وبلغ ،0.975 ى المواهبالمحافظة عل لمقياس بيرسون

وجميعها عند مستوى دلالة  ،0.979 ككل للمقياس بيرسون ارتباط معامل ، واخيرا كان1.917 الروحي

 .معنويا ودالة عاليةوهي ، 1.11

 Cronbach’s Alphaالتساق الداخلي  –ب 

لقياس مدى التناسق  ،Cronbach Alphaألفا تم استخدام اختبار الاتساق الداخلي كرونباخ 

 .في اجابات المبحوثين على كل الاسئلة الموجودة في المقياس

 (1-2) جدول

 Cronbach) ألفاالتساق الداخلي لكل مجال من مجالت أداة الدراسة الخاصة باستخدام كرونباخ  لاتمعام

Alpha) 

 قيمة كرونباخ ألفا  عدد الفقرات  المتغير  ت 
 0.939 01 ستراتيجة ادارة التعويضاتا 8

 0.855 5 مستوى الرواتب   8-8

 0.810 5 هيكل الرواتب   8-0

 0.851 5 على الرواتب  الاضافات  8-1

 0.815 5 المزايا والمنافع   8-4

 0.930 01 المحافظة على المواهب 0

 0.781 5 الرضا الوظيفي   0-8

 0.801 5 التزام المواهب   0-0

 0.835 5 الاتصالات   0-1

 0.839 5 ثقة المواهب   0-4

 0.871 81 راس المال الروحي 1

 0.766 6 القيم الروحية   1-8

 0.857 6 القيادة الروحية   1-0

 1 729. 6 الذكاء الروحي   1-1

ستراتيجة لا 0.939يوضح الجدول السابق قيم الثبات لمتغيرات الدراسة الرئيسية والتي بلغت 

وتدل مؤشرات  ،لراس المال الروحي 0.871للمحافظة على المواهب، 0.930 ،التعويضات ادارة

أعلاه على تمتع اداة الدراسة بصورة عامة بمعامل ثبات عال  Cronbach Alpha ألفاكرونباخ 
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وبالتالي اصبحت الاستبانة بشكلها النهائي والقابلة للتحليل مكونة ،وبقدرتها على تحقيق اغراض الدراسة

 .فقرة 51ن م

 التصميم الإحصائي المستخدم في الدراسة  
 :التالية الاحصائية الاساليب تم استخدام ،فرضياتها واختبار اسئلة الدراسة عن للإجابة

 .المئوية والنسب التكرارات 1-

  المعياري فحراوالان المتوسطات 2-

والتحليـــل ســـتبانة لمعرفـــة ثبـــات فقـــرات الاCronbach’s Alpha والـــداخلي الاتســـاقمعامـــل  3-

 العاملي والاستكشافي للتحقق من صدق الاداء 

-كولموجــــــوروف،  Skewnessالالتــــــواء ،Tolerance والحــــــد المســــــموح ،VIF تضــــــخم التبــــــاين 4-

 Kolmogorov-Smirnov سميرنوف

لبيان تاثير متغير المستقل على  Simple Regression Analysisتحليل الانحدار البسيط  5-

 احد متغير تابع و 

للتحقـق  Multivariate Analysis of Variance (MANOVA)تحليـل التبـاين المتعـدد  -6

 من اثر مجموعة متغيرات مستقلة في مجموعة متغيرات تابعة

لقيـاس اثـر المتغيـر  Hierarchical interaction Regressionالانحدار التفـاعلي الهرمـي  -7

 المعدل بوجود المتغير  المتغير التابع المستقل على

وفقا  والي تم حسابه ،يقضي بقياس ممارسة ومستوى متغيرات الدراسة معدل طول الفئة والذي -1

 :للمعادلة التالية
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 الحد الادني (/ عدد المستويات –الممارسة / المستوى = ) الحد الاعلى 

 =  (5-1 /)3  =1.33 

 :وبناء على ذلك تكون

  1.33اقل من  – 1من  الممارسة المنخفضة 
  3.17اقل من  – 1.31من  الممارسة المتوسطة 
  5 -3.11من  الممارسة المرتفعة 

 

 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة 

 Kolmogorovلاغراض التحقق من موضوعية نتائج الدراسة فقد تم اجراء اختبار  

Smirnov Tets، قد تؤثر سلبا خلو بيانات الدراسة من المشاكل الاحصائية التي  وذلك للتحقق من

 كما هو موضح بالجدول التالي،على نتائج اختبار فرضيات الدراسة

 لمتغيرات الدراسة توزيع البيانات (81-1)جدول 

-Kolmogorov المتغير  ت 

Smirnov 

Sig  النتيجة 

 تتبع التوزيع الطبيعي 16. 089. استراتيجية ادارة التعويضات 2

 توزيع الطبيعيتتبع ال 0.07 094. مستوى الرواتب 2-2

 تتبع التوزيع الطبيعي 0.29 107. هيكل الرواتب 2-1

 تتبع التوزيع الطبيعي 12. 141. الاضافات على الراتب 2-3

 تتبع التوزيع الطبيعي 0.08 128. المزايا والمنافع 2-7

 تتبع التوزيع الطبيعي 0.29 095. المحافظة على المواهب 1

 تبع التوزيع الطبيعيت 0.00 135. الرضا الوظيفي 1-2

 تتبع التوزيع الطبيعي 0.10 101. التزام المواهب 1-1

 تتبع التوزيع الطبيعي 0.18 103. الاتصالات 1-3

 تتبع التوزيع الطبيعي 0.10 139. ثقة المواهب 1-7

 تتبع التوزيع الطبيعي 0.20 080. راس المال الروحي 3

 ع الطبيعيتتبع التوزي 0.08 146. القيم الروحية 3-2

 تتبع التوزيع الطبيعي 0.04 115. الفيادة الروحية 3-1

 تتبع التوزيع الطبيعي 0.10 165. الذكاء الروحي 3-3
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 الفصل الرابع

 الفرضيات اختبارللدراسة  الإحصائي التحليل نتائج

 المقدمة  1-1

 من المتغيراتعن  لاستجابات افراد عينة الدراسة الاحصائي التحليل نتائج الفصل هذا يستعرض

 المعياريةرافات والانح الحسابية المتوسطات خلال من لإجاباتهم الاحصائية راتالمؤش عرض خلال

 والدلالات الدراسة فرضيات اختبار الفصل يتناول كما النسبية، والاهمية متغيرات الدراسة لكل

 .منها بكل الخاصة الاحصائية

 للدراسة  يالإحصائ التحليل نتائج 1-2

 استراتيجية ادارة التعويضات  -1

اضافات على  ،هيكل الرواتب ،استراتيجية ادارة التعويضات )مستوى الرواتب توافر مستوى لوصف

لعينة واحدة  tوالانحرافات المعيارية واختبار الحسابية المتوسطات إستخدامالمزايا والمنافع( تم  ،الرواتب

 :يلي والاهمية كما
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 (8-4) جدول
استراتيجية  متغيرلجابات افراد العينة على  tحسابية والنحرافات المعيارية واختبار المتوسطات ال

 ادارة التعويضات

استتتتتتتتتتتتراتيجية  ت 

ادارة 

 التعويضات 

ستتتتت  والمت

 الحسابي 

الانحتتتترا  

 المعياري 

 Tقيمة 

 

Sig 

مستتتتتتتتتتتتتتتتتوى 

 الدلالة 

ترتيتتتتتتتتتتتتتتتتب 

اهميتتتتتتتتتتتتتتتتتة 

 الممارسة 

مستتتتتتتتتوى 

 الممارسة

مستوى  8

 الرواتب

 متوس   4 000. 16.096 719. 3.63

 مرتفع 0 000. 20.185 634. 3.70 هيكل الرواتب 0

على  الاضافات 1

 الرواتب

 متوس  1 000. 18.221 692. 3.65

 مرتفع 8 000. 23.002 625. 3.78 المزايا والمنافع 4

متوس  المتوسطات 

والانحرا  

 المعياري العام

 مرتفع - 000. 21.886 587. 3.69

 

حيث السابق اجابات افراد عينة الدراسة على محور استراتيجية ادارة التعويضات يوضح الجدول 

والذي يشير الى مستوى  3.69كلي ط بمتوس 3.78 -3.63.تراوحت المتوسطات الحسابية بين

وقد جاء في المرتبة الاولى ممارسة المزايا والمنافع  ،ممارسة مرتفع لاستراتيجية ادارة التعويضات

ممارسة بينما حصلت  3.69 وهو اعلى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 3.78بمتوسط حسابي 

وهو ادنى من المتوسط الحسابي الكلي  363.مستوى الرواتب على المرتبة الاخيرة وبمتوسط حسابي

 مستوى راد عينة الدراسة علىأف استجابات في المنخفض التشتت أيضا الجدول ويبين، 3.69والبالغ 

 حولراد عينة الدراسة أف نظر وجهات في التقارب يعكس ما وهوتيجية ادارة التعويضات استرا ممارسة

 المتوسطات قيم في التقارب إلى أيضا الجدول ويشير ،استراتيجية ادارة التعويضات ممارسة مستوى

عينة  نظر وجهة من استراتيجية ادارة التعويضات ممارسة مستوى أن يتبين عام وبشكل ،الحسابية

 .مرتفعة كانتاسة الدر 
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 إستخدامتم  ،التعويضات استراتيجية ادارة بعد من ابعاد كل توافر مستوى من وللتحقق

 :يلي كما لعينة واحدة والأهمية tوالانحرافات المعيارية واختبار الحسابية المتوسطات

 مستوى الرواتب  -أ
 (2-1)جدول 

 الرواتب  مستوى متغير جابات افراد العينة علىل tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

حيث تراوحت  اتبالرو  ىمستو يوضح الجدول السابق اجابات افراد عينة الدراسة على محور 

 توسطوالذي يشير الى مستوى ممارسة م 3.13 كليبمتوسط  3.85 -3.51المتوسطات الحسابية بين 

مع ماهو مستوى الراتب في هذا المصرف  يتوافقفقرة: " وقد جاء في المرتبة الاولى  ،مستوى الرواتبل

 3 63.ي الكلي والبالغوهو اعلى من المتوسط الحساب 3.85بمتوسط حسابي  " .سائد في سوق العمل

 سنوياً بنسب معينة توازي متطلبات المعيشة " مستوى الرواتب ترفع ادارة المصرف " :فقرةبينما حصلت 

 .3.13وهو ادنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.51وبمتوسط حسابي  على المرتبة الاخيرة

 مستوى الرواتب ت
المتوس  

 الحسابي

الانحرا  

 المعياري

 Tقيمة 

 

Sig 

 مستوى الدلالة

ترتيب اهمية 

 الممارسة

مستوى 

 الممارسة

2 
مستوى الراتب في هذا  يتوافق

مع ماهو سائد في سوق المصر  

 .العمل

3.85 .996 
15.62

6 
 مرتفع 8 000.

1 
ب  ادارة المصر  مستوى تر

 الرواتب بمعايير الأداء.
3.54 .892 

11.03

8 
 متوس  4 000.

3 
مستوى  ترفع ادارة المصر 

سنوياً بنسب معينة توازي  الرواتب

 متطلبات المعيشة

3.51 .866 
10.80

9 
 متوس  5 000.

7 
إدارة المصر  الخبرة العلمية تعتمد 

 معيار لزيادة مستوى الرواتب
3.60 .890 

12.40

3 
 متوس  1 000.

0 
تراعي إدارة المصر  المساهمات 

الابداعية كمؤشر لزيادة مستوى 

 الرواتب.

3.66 .872 
13.84

9 
 متوس  0 000.

متوس  المتوسطات والانحرا  المعياري 

 العام
3.61 .719 

16.09

6 
 متوس  - 000.



  92 

 

 ممارسة مستوى الدراسة على راد عينةأف استجابات في المنخفض التشتت أيضا الجدول ويبين

 مستوى ممارسة حولراد عينة الدراسة أف نظر وجهات التقارب في يعكس ما الرواتب وهومستوى 

ممارسة  أن يتبين عام وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في التقارب إلى أيضا الجدول ويشير الرواتب.

 .توسطةم كانت عينة الدراسة نظر وجهة من مستوى الرواتب

 هيكل الرواتب  -ب
 (2-1 )جدول

 الرواتب  هيكل لجابات افراد العينة على متغير tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

حيــث تراوحــت الرواتــب  هيكــليوضــح الجــدول الســابق اجابــات افــراد عينــة الدراســة علــى محــور 

والذي يشير الـى مسـتوى ممارسـة مرتفـع  3.70كلي بمتوسط  3.75 -3.61المتوسطات الحسابية بين 

وم ادارة المصـــرف بمقارنـــة داخليـــة للوظـــائف تقـــ"  :الفقـــرةوقـــد جـــاء فـــي المرتبـــة الاولـــى  ،هيكـــل الرواتـــبل

وهو اعلى من المتوسط الحسابي  3.75بمتوسط حسابي  لتحديد قيمتها النسبية مع الوظائف الخارجية "

المتوسط  هيكل الرواتب ت
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 

Sig 
 مستوى الدللة

ترتيب اهمية 
 الممارسة

مستوى 
 الممارسة

ارنة داخلية تقوم ادارة المصر  بمق 1

للوظائف لتحديد قيمتها النسبية مع 

 .الوظائف الخارجية
3.75 .869 15.95

7 
 مرتفع  1 000.

تضع ادارة المصر  هيكل اجور تتوفر  1

فيه العدالة على المستتوين الداخلي 

  .والخارجي
3.61 .820 13.66

9 
 متوسط 5 000.

 ادارة المصر  نتائج تقييم الاداء تعتمد 6

 .رات الترقيةلقرا كأساس
3.71 .829 15.74

8 
 مرتفع 2 000.

 تستخدم ادارة المصر  هيكل الرواتب 1

 مرن يمكنها من تعديله حسب الحاجة.
3.70 .833 15.35

2 
 مرتفع 1 000.

يؤخذ بعين الاعتبار مستوى المعرفة لدى  .1

 .الموهوبين
3.72 .854 15.29

2 
 مرتفع 2 000.

20.18 634. .3.1 اري العاممتوسط المتوسطات والنحراف المعي
5 

 مرتفع - 000.
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تضــع ادارة المصــرف هيكــل اجــور تتــوفر فيــه العدالــة علــى "  :الفقــرة بينمــا حصــلت 3.70الكلــي والبــالغ

وهــو ادنــى مــن المتوســط  3.61وبمتوســط حســابي  الاخيــرة علــى المرتبــةالــداخلي والخــارجي "  المســتوين

راد عينـة الدراسـة أفـ استجابات في المنخفض التشتت أيضا الجدول ويبين، 3.70الحسابي الكلي والبالغ 

 حـولراد عينـة الدراسـة أفـ نظـر وجهـات التقـارب فـي يعكس ما وهو هيكل الرواتب ممارسة مستوى على

 وبشكل ،الحسابية المتوسطات قيم في التقارب إلى أيضا الجدول يرويش .الرواتب هيكل ممارسة مستوى

 .مرتفعة كانت عينة الدراسة نظر وجهة منالرواتب  هيكلممارسة  مستوى أن يتبين عام

 الإضافات على الرواتب  -ج
 (1-1)جدول 
 لضافات على الرواتبلجابات افراد العينة على متغير ا tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

حيــث  الاضـافات علـى الرواتـب يوضـح الجـدول السـابق اجابـات افـراد عينـة الدراسـة علـى محـور

والـــذي يشـــير الـــى مســـتوى  3.65 كلـــيبمتوســـط  3.72 -3.48ت الحســـابية بـــين تراوحـــت المتوســـطا

ـــة فقـــرة ،للاضـــافات علـــى الرواتـــبممارســـة مرتفـــع  المصـــرف علـــى  تعتمـــد إدارة"  :وقـــد جـــاء فـــي المرتب

المتوسط  الضافات على الرواتب ت
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 

Sig 
 مستوى الدللة

ترتيب اهمية 
 الممارسة

مستوى 
 الممارسة

11 
 على المصر  تعتمد إدارة

 لجذب متنوعة حفيزيةت سياسات

 .العالية الكفاءات ذوي
 مرتفع 1 000. 16.117 881. 3.72

علاوات  ارة المصر تمنح إد 12

 متوسط 1 000. 14.273 819. 3.64 الأداء المتميز.

تحدد ادارة المصر  العلاوات  12

 مرتفع 2 000. 14.710 876. 3.70 بالاستناد إلى حجم الجهد المبذول.

تقدم إدارة المصر  علاوات  11

 متوسط 5 000. 12.881 878. 3.48 استثنائية تشجيعية.

15 
  خط  تطور إدارة المصر

التحفيز سنوياً بهد  زيادة 

 مستوى المحافظة على المواهب
 مرتفع 2 000. 14.211 915. 3.71

متوسط المتوسطات والنحراف المعياري 
 متوسط - 000. 18.221 692. 3.65 العام
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وهو اعلى من المتوسط  3.72بمتوسط حسابي " .سياسات تحفيزية متنوعة لجذب ذوي الكفاءات العالية

على تقدم إدارة المصرف علاوات استثنائية تشجيعية."" :فقرةبينما حصلت  3.65 غالحسابي الكلي والبال

 ويبـين، 3.48وهو ادنى من المتوسـط الحسـابي الكلـي والبـالغ  3.48وبمتوسط حسابي  الأخيرةالمرتبة 

الاضافات علـى  ممارسة مستوى راد عينة الدراسة علىأف استجابات في المنخفض التشتت أيضا الجدول

الاضـافات  ممارسـة مسـتوى حـولراد عينـة الدراسـة أفـ نظـر وجهـات التقـارب فـي يعكـس مـا وهـو بالرواتـ

 أن يتبـين عـام وبشـكل .الحسـابية المتوسـطات قـيم فـي التقـارب إلـى أيضا الجدول ويشير .على الرواتب

 .متوسطة كانت عينة الدراسة نظر وجهة منالاضافات على الرواتب ممارسة  مستوى

 نافع المزايا والم -د
 (5-1)جدول 

 لجابات افراد العينة على متغير المزايا والمنافع  tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

 المزايا والمنافع ت
المتوس  

 الحسابي

الانحرا  

 المعياري

 Tقيمة 

 

Sig 

مستوى 

 الدلالة

ترتيب اهمية 

 الممارسة

مستوى 

 الممارسة

 مرتفع 1 000. 15.215 854. 3.71 ظام مزايا عادلتعتمد ادارة المصر  ن 86

81 

تمنح ادارة المصر  عطل اسبوعية، 

دينية، رسمية التي تشكل إضافة نوعية 

يحصل عليها الموظف تزيد من وقت 

 الراحة للموظفين

 مرتفع 0 000. 21.986 750. 3.90

81 

توفر ادارة المصر  شروط معايير 

عمل السلامة المهنية التي تخلق بيئة 

 سليمة

 مرتفع 8 000. 22.171 817. 3.99

81 
 حزم منافع منصفة تقدم إدارة المصر 

 كما تقدم معظم المصار  الأخرى.
 متوس  5 000. 14.379 806. 3.63

01 

تقدم ادارة المصر  حوافز معنوية 

متنوعه متعلقة )بنم  الاشرا ، 

توسيع وأثراء الوظائف، فرص القدم، 

 منح ترقيات(.

 مرتفع 4 000. 14.326 888. 3.69

متوس  المتوسطات والانحرا  المعياري 

 العام
 مرتفع - 000. 23.002 625. 3.78
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حيــث تراوحــت  المزايــا والمنــافع يوضــح الجــدول الســابق اجابــات افــراد عينــة الدراســة علــى محــور

ة مرتفع والذي يشير الى مستوى ممارس 3.78 كليبمتوسط   3.99 -3.63المتوسطات الحسابية بين 

توفر ادارة المصرف شروط معـايير السـلامة المهنيـة فقرة: "  وقد جاء في المرتبة الاولى ،للمزايا والمنافع

ــــة عمــــل ســــليمة" ــــق بيئ ــــي  3.99بمتوســــط حســــابي  التــــي تخل ــــى مــــن المتوســــط الحســــابي الكل وهــــو اعل

م معظــم المصــارف كمــا تقــد حــزم منــافع منصــفة تقــدم إدارة المصــرف " :فقــرةبينمــا حصــلت  3.78والبــالغ

وهـو ادنـى مـن المتوسـط الحسـابي الكلـي والبـالغ  3.63وبمتوسط حسابي  على المرتبة الاخيرة "الأخرى.

3.78 . 

المزايـا  مسـتوى راد عينـة الدراسـة علـىأفـ اسـتجابات فـي المـنخفض التشـتت أيضـا الجـدول ويبـين

المزايـا  ممارسـة مسـتوى ولحـراد عينـة الدراسـة أفـ نظـر وجهـات التقـارب فـي يعكـس مـا وهـو والمنـافع

 مستوى أن يتبين عام وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في التقارب إلى أيضا الجدول ويشير .والمنافع

 .مرتفعة كانت عينة الدراسة نظر وجهة من المزايا والمنافعممارسة 

  المحافظة على المواهب -2
( ثقة المواهب ،الاتصالات ،م المواهبالتزا ،الرضا الوظيفي)المواهب  المحافظة على مستوى لوصف

 :يلي لعينة واحدة والاهمية كما tالحسابية والانحرافات المعيارية واختبار  المتوسطات استخدام تم
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 (1-1)جدول
   لجابات افراد العينة على متغير المحافظة على المواهب tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

سط و المت ى المواهبالمحافظة عل ت
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 

Sig 
 مستوى الدللة

ترتيب اهمية 
 الممارسة

مستوى 
 الممارسة

  متوسط 1 000. 25.541 591. 3.15 الرضا الوظيفي 1
 مرتفع 1 000. 29.089 582. 3.92 التزام المواهب 2
 متوسط 2 000. 22.754 634. 3.11 التصالت 2
 مرتفع 2 000. 22.756 642. 3.79 اهبثقة المو  1

متوسط المتوسطات والنحراف 
 المعياري العام

 مرتفع - 000. 28.850 530. 3.76

حيــث  المحافظـة علــى المواهـب يوضـح الجـدول الســابق اجابـات افــراد عينـة الدراســة علـى محــور

ى مســــتوى والــــذي يشــــير الــــ 3.76بمتوســــط كلــــي  3.92 -3.65تراوحــــت المتوســــطات الحســــابية بــــين 

بمتوســط  التــزام المواهــبوقــد جــاء فــي المرتبــة الاولــى ممارســة  ،للمحافظــة علــى المواهــب ممارســة مرتفــع

 الرضــاممارســة بينمــا حصــلت  3.76 وهــو اعلــى مــن المتوســط الحســابي الكلــي والبــالغ 3.92حســابي 

لكلـي والبـالغ وهـو ادنـى مـن المتوسـط الحسـابي ا 3.65وبمتوسـط حسـابي  على المرتبـة الاخيـرةالوظيفي 

3.76. 

 ممارسـة مسـتوى راد عينـة الدراسـة علـىأفـ اسـتجابات في المنخفض التشتت أيضا الجدول ويبين

 مسـتوى حـولراد عينـة الدراسـة أفـ نظـر وجهـات فـي التقـارب يعكـس مـا وهـو المحافظـة علـى المواهـب

، الحسـابية اتالمتوسـط قـيم فـي التقـارب إلـى أيضـا الجـدول ويشـير .المحافظـة علـى المواهـب ممارسـة

 كانـت عينـة الدراسـة نظـر وجهـة مـن المحافظـة علـى المواهـب ممارسـة مسـتوى أن يتبـين عـام وبشـكل

 .مرتفعة
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 الحسابية المتوسطات إستخدام تم ،افظة على المواهببعد من ابعاد المح كل توافر مستوى من وللتحقق

 :كمايلي لعينة واحدة والأهمية tوالانحرافات المعيارية واختبار 

 الرضا الوظيفي –أ 
 (1-1)جدول 

 لجابات افراد العينة على متغير الرضا الوظيفي  tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

المتوســــــط    الرضا الوظيفي ت 
 الحسابي 

النحـــــراف 
 المعياري 

 Tقيمة 
 

Sig 
 مستوى الدللة 

ترتيــب اهميــة 
 الممارسة 

مســـــــــــتوى 
 الممارسة

رة المصرف بمقترحاتي تأخذ إدا 21
 عند اتخاذ القرار.

3.65 .835 18.18
5 

 متوسط 2 000.

تعاملني إدارة المصرف بكل  22
 احترام.

3.68 .745 21.39
4 

 مرتفع 2 000.

ادارة المصرف الكثير من  تقدم 22
 .الفرص للترقية

3.60 .819 16.73
4 

 متوسط 5 000.

تتيح ادارة المصرف فرص للتعلم  21
 خبرات جديدة. بهدف اكتساب

3.62 .810 17.60
1 

 متوسط 1 000.

توفر ادارة المصرف مناخ عمل  25
 ايجابي يشجع العمل الجماعي.

3.70 .874 19.60
3 

 مرتفع 1 000.

متوسط المتوسطات والنحراف 
 المعياري العام

3.65 .591 25.54
1 

 متوسط - 000.

 

حيــث تراوحــت الرضــا الــوظيفي  حــوريوضــح الجــدول الســابق اجابــات افــراد عينــة الدراســة علــى م

 توسـطوالذي يشير الى مستوى ممارسـة م3.65 كليبمتوسط  3.70 -3.60المتوسطات الحسابية بين 

تــوفر ادارة المصــرف منــاخ عمــل ايجــابي يشــجع "  :فقــرةوقــد جــاء فــي المرتبــة الاولــى  ،للرضــا الــوظيفي

بينمـا  3.65 لحسـابي الكلـي والبـالغوهو اعلى من المتوسط ا 3.70بمتوسط حسابي  العمل الجماعي. "



  98 

 

وبمتوسـط حسـابي  على المرتبة الاخيـرة " .ادارة المصرف الكثير من الفرص للترقية تقدم " :فقرةحصلت 

 المـنخفض التشـتت أيضـا الجـدول ويبـين، 3.65وهو ادنى من المتوسط الحسابي الكلـي والبـالغ  3.60

 التقـارب فـي يعكـس مـا وهـوالرضـا الـوظيفي  ةممارسـ مسـتوى راد عينـة الدراسـة علـىأفـ اسـتجابات فـي

 إلـى أيضـا الجـدول ويشـير .الرضـا الـوظيفي ممارسـة مسـتوى حـولراد عينـة الدراسـة أفـ نظـر وجهـات

 وجهة منالرضا الوظيفي ممارسة  مستوى أن يتبين عام وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في التقارب

 .متوسطة كانت عينة الدراسة نظر

 هب التزام الموا -ب
 (6-1)جدول 

 لجابات افراد العينة على متغير التزام المواهب  tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

المتوسط  التزام المواهب ت
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 

Sig 
 مستوى الدللة

ترتيب اهمية 
 الممارسة

مستوى 
 الممارسة

اعتبر نفسي جزء من عائلة  21

 .المصر  في
 مرتفع  1 000. 25.428 757. 4.05

اهتم بسمعة المصر  الذي  21

 اعمل فيه
 مرتفع 2 000. 22.197 782. 3.94

التزم اتجاه الأشخاص الذين  26

اعمل معهم في هذا 

 .المصر 
 مرتفع 2 000. 21.995 757. 3.91

اتمسك بالمصر  ولا افكر  21

 بتركة.
 مرتفع 5 000. 20.299 769. 3.85

ارغب بالقيام بأية مهمة من  .2

 اجل الاستمرار في العمل مع

 المصر .
 مرتفع 1 000. 19.045 828. 3.86

متوسط المتوسطات والنحراف 
 المعياري العام

 مرتفع - 000. 29.089 582. 3.92

حيث تراوحت  التزام المواهب يوضح الجدول السابق اجابات افراد عينة الدراسة على محور

والذي يشير الى مستوى ممارسة مرتفع  3.92كلي بمتوسط  4.05 -3.85الحسابية بين المتوسطات 

 ."اعتبر نفسي جزء من عائلة في المصرف"  :فقرة وقد جاء في المرتبة الاولى ،لالتزام المواهب

"  :فقرة بينما حصلت  3.92وهو اعلى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 4.05بمتوسط حسابي 
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وهو ادنى من  3.85وبمتوسط حسابي  الأخيرةعلى المرتبة  "رف ولا افكر بتركة.اتمسك بالمص

 .3.92المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 

 ممارسة مستوى راد عينة الدراسة علىأف استجابات في المنخفض التشتت أيضا الجدول ويبين

 ممارسة مستوى ولحراد عينة الدراسة أف نظر وجهات في التقارب يعكس ما وهو التزام المواهب

 أن يتبين عام وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في التقارب إلى أيضا الجدول ويشير .التزام المواهب

 .مرتفعة كانت عينة الدراسة نظر وجهة من التزام المواهب ممارسة مستوى

 الت التص -ج
 (1-1)جدول 

 ت افراد العينة على متغير التصالت لجابا tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

 الاتصالات ت
المتوس  

 الحسابي

الانحرا  

 المعياري

 Tقيمة 

 

Sig 

 مستوى الدلالة

ترتيب اهمية 

 الممارسة

مستوى 

 الممارسة

18 
تحدد ادارة المصر  وسائل الاتصال 

المناسبة والفعالة مثل اللقاءات المفتوحة 

 .مع المواهب

 مرتفع 0 000. 18.664 863. 3.74

10 
تحسن ادارة المصر  تصورات المواهب 

 من خلال فتح قنوات الاتصال متنوعة.
 متوس  5 000. 15.874 792. 3.55

11 
تحسن ادارة المصر  تصورات المواهب 

 من خلال فتح قنوات الاتصال متنوعة.
 متوس  1 000. 16.828 840. 3.61

14 
دورا هاما في بناء  تؤدي ادارة المصر 

 من خلال التواصل مع المواهب. العلاقات
 مرتفع 8 000. 19.283 849. 3.80

15 
مع  تواصل ادارة المصر  الفعال

المواهب تزيد من رغبتهم بالبقاء في 

 .المصر 

 متوس  4 000. 17.593 739. 3.58

 متوس  - 000. 22.754 634. 3.66 متوس  المتوسطات والانحرا  المعياري العام

 

حيث تراوحت لاتصالات اجابات افراد عينة الدراسة على محور ا يوضح الجدول السابق

 متوسطذي يشير الى مستوى ممارسة وال 3.66كليبمتوسط  3.80 -3.55المتوسطات الحسابية بين 

دورا هاما في بناء العلاقات من  تؤدي ادارة المصرف " :فقرة وقد جاء في المرتبة الاولى للاتصالات

وهو اعلى من المتوسط الحسابي الكلي  3.80سط حسابي " بمتو خلال التواصل مع المواهب 
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تحسن ادارة المصرف تصورات المواهب من خلال فتح قنوات  " :الفقرةبينما حصلت  3.66والبالغ

وهو ادنى من المتوسط الحسابي  3.55وبمتوسط حسابي  على المرتبة الاخيرة الاتصال متنوعة. "

 راد عينة الدراسة علىأف استجابات في المنخفض التشتت أيضا الجدول ويبين، 3.66الكلي والبالغ 

 مستوى حولراد عينة الدراسة أف نظر وجهات التقارب في يعكس ما وهو الاتصالات ممارسة مستوى

 يتبين عام وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في التقارب إلى أيضا الجدول ويشير .الاتصالاتممارسة 

 .متوسطة كانت عينة الدراسة نظر وجهة من الاتصالات ممارسة مستوى أن

 ثقة المواهب  -د
 (.1-1)جدول 

  لجابات افراد العينة على متغير ثقة المواهب tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

المتوســـــــط   التصالت ت 
 الحسابي 

النحــــــراف 
 المعياري 

 Tقيمة 
 

Sig 
 مستوى الدللة 

ترتيـــب اهميـــة 
 رسة المما

مســــــــــتوى 
 الممارسة

 مرتفع  2 000. 19.808 788. 3.85 .يقدر مشرفي في العمل جهودي 21

 حرية العمل في مشرفي يتيح 21
 مما المشكلات حل في التصرف
 .الابتكار على يشجعني

 مرتفع 5 000. 16.027 815. 3.71

 تطوير العمل في مشرفي يدعم 26
 .امكانياتي

 فعمرت 1 000. 15.739 874. 3.75

 مرتفع 2 000. 17.037 846. 3.78 .أرائي مشرفي يثمن 21

 عن بعيداً الاسناد زملائي لي يقدم .1
 .المادي الكسب دافع

 مرتفع 1 000. 20.561 786. 3.88

متوسط المتوسطات والنحراف المعياري 
 العام

 مرتفع - 000. 22.756 642. 3.79

 

حيث تراوحت  ثقة المواهباسة على محور يوضح الجدول السابق اجابات افراد عينة الدر 

والذي يشير الى مستوى ممارسة مرتفع  3.79كلي بمتوسط  3.88 -3.71المتوسطات الحسابية بين 

يقدم لي زملائي الاسناد بعيداً عن دافع الكسب  " :فقرةوقد جاء في المرتبة الاولى  ،لثقة المواهب

بينما حصلت  3.79 وسط الحسابي الكلي والبالغوهو اعلى من المت 3.88بمتوسط حسابي  المادي. "
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ى ." عليتيح مشرفي في العمل حرية التصرف في حل المشكلات مما يشجعني على الابتكار"  :الفقرة

 ويبين، 3.79هو ادنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.71وبمتوسط حسابي  الأخيرةالمرتبة 

 ثقة المواهب ممارسة مستوى راد عينة الدراسة علىأف استجابات في المنخفض التشتت أيضا الجدول

 ويشير .ثقة المواهبممارسة  مستوى حولراد عينة الدراسة أف نظر وجهات التقارب في يعكس ما وهو

ثقة ممارسة  مستوى أن يتبين عام وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في التقارب إلى أيضا الجدول

 .مرتفعة كانت عينة الدراسة نظر وجهة منالمواهب 

  رأس المال الروحي -2
 ت (الذكاء الروحي ،القيادة الروحية ،القيم الروحية ) المال الروحي رأس توافر مستوى لوصف

  :يلي لعينة واحدة والاهمية كما tالحسابية والانحرافات المعيارية واختبار المتوسطات إستخدام

 (11-1)جدول
  المال الروحي رأس لجابات افراد العينة على متغير tرية واختبار المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيا

المتسط  راس المال الروحي ت
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 

Sig 
 مستوى الدللة

ترتيب اهمية 
 الممارسة

مستوى 
 الممارسة

 مرتفع  2 000. 50.123 44818. 4.22 القيم الروحية 1

 مرتفع  2 000. 24.795 61277. 3.83 القيادة الروحية 2

 مرتفع  1 000. 55.267 41303. 4.24 الذكاء الروحي 2

متوسط المتوسطات والنحراف 
 المعياري العام

 مرتفع  - 000. 51.197 39380. 4.07

 

حيث تراوحت  رأس المال الروحييوضح الجدول السابق اجابات افراد عينة الدراسة على محور 

 الذي يشير الى مستوى ممارسة مرتفع 1 07.كليبمتوسط  4.22 -3.83المتوسطات الحسابية بين 

وهو  4.22بمتوسط حسابي  مرتبة الاولى ممارسة الذكاء الروحيوقد جاء في ال ،لرأس المال الروحي

على المرتبة لت ممارسة القيادة الروحية بينما حص 4.07اعلى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ
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 الجدول ويبين، 4.07وهو ادنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.83 وبمتوسط حسابي الاخيرة

 وهو رأس المال الروحي ممارسة مستوى راد عينة الدراسة علىأف استجابات في المنخفض التشتت أيضا

 ويشير .رأس المال الروحي ممارسة مستوى حولراد عينة الدراسة أف نظر وجهات في التقارب يعكس ما

 ممارسة مستوى مستوى أن يتبين عام وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في التقارب إلى أيضا الجدول

 .مرتفعة كانت عينة الدراسة نظر وجهة من رأس المال الروحي

 الحسابية المتوسطات استخدام تم ،رأس المال الروحي من ابعاد بعد كل توافر مستوى من وللتحقق

 :كمايلي ة واحدة والأهميةلعين tوالانحرافات المعيارية واختبار 

 القيم الروحية  –أ 
 (12-1)جدول 

 لجابات افراد العينة على متغير القيم الروحية  tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

 القيم الروحية ت
المتوس  

 الحسابي

الانحرا  

 المعياري

 Tقيمة 

 

Sig 

 مستوى الدلالة

ترتيب اهمية 

 الممارسة

مستوى 

 الممارسة

48 
انفتح على الاخرين من خلال تبادل 

 الآراء معهم.
 مرتفع 1 000. 34.965 628. 4.20

40 
اتحدث مع الآخرين حول تشارك 

 الرؤية لمستقبل افضل للمصر 
 مرتفع 6 000. 31.554 641. 4.10

41 
اتعاون مع الادارة لتحقيق اهدا  

 المصر .
 مرتفع 5 000. 28.409 760. 4.17

44 

زم بالمعتقدات الروحية التي الت

تساعدعلى احياء القيم الروحية 

 .المصر 

 مرتفع 4 000. 32.374 677. 4.19

 مرتفع 0 000. 38.191 632. 4.31 أخلص في اداء الاعمال التي اقوم بها 45

46 
في مكان  أسعى للتحسين المستمر

 العمل.
 متوس  8 000. 40.839 610. 4.36

 مرتفع - 000. 50.123 448. 4.22 را  المعياري العاممتوس  المتوسطات والانح

 

حيث تراوحت  القيم الروحيةيوضح الجدول السابق اجابات افراد عينة الدراسة على محور 

والذي يشير الى مستوى ممارسة مرتفع  4.22كلي بمتوسط  4.36 -4.10المتوسطات الحسابية بين 

في مكان العمل. "بمتوسط  قرة: " أسعى للتحسين المستمرفوقد جاء في المرتبة الاولى  ،للقيم الروحية
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اتعاون مع " :فقرةبينما حصلت  ،4.22 وهو اعلى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 4.36 حسابي

وهو ادنى من المتوسط  4.10وبمتوسط حسابي  على المرتبة الاخيرة الادارة لتحقيق اهداف المصرف."

راد عينة الدراسة أف استجابات في المنخفض التشتت أيضا الجدول يبينو ، 4.22الحسابي الكلي والبالغ 

 حولراد عينة الدراسة أف نظر وجهات التقارب في يعكس ما وهو القيم الروحية ممارسة مستوى على

 وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في التقارب إلى أيضا الجدول يشير .القيم الروحية ممارسة مستوى

 .مرتفعة كانت عينة الدراسة نظر وجهة من القيم الروحيةممارسة  وىمست أن يتبين عام

 القيادة الروحية  -ب

 (12-1)جدول 
 لجابات افراد العينة على متغير القيادة الروحية  tالمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية واختبار 

المتوس   الروحية القيادة ت

 الحسابي

الانحرا

  

 المعياري

 Tقيمة 

 

Sig 

مستوى 

 الدلالة

ترتيب 

اهمية 

 الممارسة

مستوى 

 الممارسة

المواهب  تحفز قيادة المصر  41

على أداء اعمالهم من خلال 

 الدعم العاطفي.

 مرتفع  0 000. 20.650 840. 3.94

الموظفين  قيادة المصر  تشجع 41

 على احترام مشاعر الاخرين.

 مرتفع 6 000. 17.163 783. 3.73

روح  صر تبث قيادة الم 41

الحماس لدى المواهب عبر 

 .الاعترا  بالانجازات

 مرتفع 5 000. 16.510 847. 3.76

على  تؤكد رؤية قيادة المصر  51

 دعم اداء المواهب.

 مرتفع 8 000. 21.053 832. 3.95

تدافع قيادة المصر  عن حقوق  58

 .المواهب

 مرتفع 4 000. 18.546 765. 3.77

درتها تتميز قيادة المصر  بق 50

على التأثير في سلوكيات 

  المواهب.

 مرتفع 1 000. 19.751 744. 3.80

متوس  المتوسطات والانحرا  

 المعياري العام

3.83 .6127

7 

 مرتفع  - 000. 24.795
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حيث تراوحت  القيادة الروحية يوضح الجدول السابق اجابات افراد عينة الدراسة على محور

والذي يشير الى مستوى ممارسة مرتفع  3.83كلي بمتوسط  3.95 -3.73المتوسطات الحسابية بين 

 على دعم اداء المواهب." تؤكد رؤية قيادة المصرف " :فقرةوقد جاء في المرتبة الاولى  ،للقيادة الروحية

"  :فقرةبينما حصلت  3.83 وهو اعلى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 3.95بمتوسط حسابي 

وبمتوسط حسابي  على المرتبة الاخيرة موظفين على احترام مشاعر الاخرين."ال قيادة المصرف تشجع

 المنخفض التشتت أيضا الجدول ويبين، 3.83وهو ادنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.73

 التقارب في يعكس ما وهو القيادة الروحية ممارسة مستوى راد عينة الدراسة علىأف استجابات في

 التقارب إلى أيضا الجدول ويشير .القيادة الروحيةممارسة  مستوى حولعينة الدراسة  رادأف نظر وجهات

 نظر وجهة من القيادة الروحيةممارسة  مستوى أن يتبين عام وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في

 .مرتفعة كانت عينة الدراسة
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 الذكاء الروحي  -ج

 
 (11-1)جدول 

 ء الروحيلجابات افراد العينة على متغير الذكا tمعيارية واختبار المتوسطات الحسابية والنحرافات ال

المتوســــــط    الروحية القيادة ت 
 الحسابي 

النحـــــراف 
 المعياري 

 Tقيمة 
 

Sig 
 مستوى الدللة 

ترتيـــب اهميـــة 
 الممارسة 

مســـــــــتوى 
 الممارسة

 في الدخول على القدرة لدي 52
 .الوعي من أعلى حالات

 مرتفع  1 000. 36.531 576. 4.14

 اتخاذ على القدرة امتلك 51
 في لهدفي وفقا القرارات

 .الحياة
 مرتفع  1 000. 38.235 590. 4.23

 بدلًا التعاون علاقات أحبذ 55
 الافراد مع التنافس من

 معهم اعمل الذين
 مرتفع  5 000. 33.651 669. 4.22

 حول الآخرين مع اتحدث 51
 تتحقق أن يمكن كيف

 خلال من الخاصة مصالحهم
 .مشترك هدف نحو العمل

 مرتفع  2 000. 33.725 687. 4.26

 ادارة في الحكمة أمتلك 51
 الأمور

 مرتفع  2 000. 37.214 627. 4.27

 مشكلة اي بأن اؤمن 56
 لها يكون سوف تواجهنا

 .حلًا
 مرتفع  1 000. 37.743 644. 4.32

متوسط المتوسطات والنحراف 
 المعياري العام

4.24 .4130
3 

 مرتفع  - 000. 55.267

حيث تراوحت  الذكاء الروحييوضح الجدول السابق اجابات افراد عينة الدراسة على محور 

والذي يشير الى مستوى ممارسة مرتفع  4.24كلي بمتوسط  4.32 -4.14المتوسطات الحسابية بين 

هنا سوف يكون لها حلًا. اؤمن بأن اي مشكلة تواج"  :فقرةوقد جاء في المرتبة الاولى  ،الروحيللذكاء 

 " :فقرةبينما حصلت  4.24 وهو اعلى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 4.32"بمتوسط حسابي 

 4.14وبمتوسط حسابي  على المرتبة الاخيرة لدي القدرة على الدخول في حالات أعلى من الوعي."

 في المنخفض التشتت يضاأ الجدول ويبين، 4.24وهو ادنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 



  116 

 

 وجهات التقارب في يعكس ما وهو الذكاء الروحي ممارسة مستوى راد عينة الدراسة علىأف استجابات

 إلى أيضا الجدول ويشير .الذكاء الروحيممارسة  مستوى ممارسة مستوى حولراد عينة الدراسة أف نظر

 وجهة من الذكاء الروحيممارسة  توىمس أن يتبين عام وبشكل .الحسابية المتوسطات قيم في التقارب

 .مرتفعة كانت عينة الدراسة نظر

 فرضيات الدراسة لاختبار البيانات ملائمة مدى تحليل -4

 

وذلك  ،تم التاكد من ملاءمة البيانات لافتراضات تحليل الانحدار ،قبل اجراء تحليل الانحدار

وذلك باستخدام  Multicollinearity بالتاكد من عدم وجود ارتباط عالي بين المتغيرات المستقلة

واختبار التبابين المسموح به  Variance Inflation Factor  (VIF )معامل تضخم التباين 

Tolerance  لكل متغير من متغيرات الدراسة مع مراعاة عدم تجاوزVIF  وان تكون قيمة  11للقيمة

 .0.05اكبر من  Toleranceالتباين المسموح به 

باحتساب معامل  Normal Distributionضا من اتباع البيانات للتوزيع الطبيعي تم التاكد اي

 ،1و -1بين  تتبع التوزيع الطبيعي اذا كانت قيمة معامل الالتواء تالبيانااذ ان  ،Skewnessالالتواء 

  .والجدول التالي يبين نتائج هذه الاختبارات
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 (15-1)جدول 
 Skewnessومعامل اللتواء  Tolerance اين المسموح بهوالتبVIF نتائج اختبار تضخم التباين

 VIF Tolerance Skewness المتغيرات المستقلة ت
 629.- 440. 2.272 مستوى الرواتب 1
 650.- 353. 2.831 هيكل الرواتب 1
 848.- 338. 2.962 اضافات على الراتب 3
 903.- 393. 2.547 المزايا والمنافع 1

 

بين المتغيرات  Multicollinearityه عدم وجود تداخل خطي متعدد الجدول اعلا يتضح من

 ويؤكد ذلك قيم ،المزايا والمنافع( ،اضافات على الرواتب ،هيكل الرواتب ،المستقلة )مستوى الرواتب

VIF 11وجميعها اقل من  2.547، 2.962 ،2.831 ،2.272 والبالغة. 

ويعد ذلك  0.05وهي اكبر من  440.-338.بين Toleranceان قيم التباين المسموح به كما يتضح 

ان البيانات تتبع التوزيع  التأكدوتم  ،مؤشرا على عدم وجود ارتباط عالي بين المتغيرات المستقلة

بالامكان  أصبحوبناء على ذلك  ،1و  1-بين  Skewnessالطبيعي حيث كانت قيم معامل الالتواء 

 .اختبار فرضيات الدراسة

 ت اختبار الفرضيا 1-2

 الولى الرئيسية اختبار الفرضية -

H01 في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية  لأستراتيجية إدارة التعويضات: لا يوجد أثر

 (.α ≤(0.05 عند مستوى

 .تم استخدام معامل الانحدار البسيط ويوضح الجدول التالي نتائج هذا الاختبار ،لاختبار هذه الفرضية
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 (11-1)جدول 
 تعويضات راتيجية ادارة الاست

 
 

 المتغير التابع

 ملخص النموذج
R 

 الرتباط 
2R 

 معامل التحديد
2R Adjusted 

معامل التحديد 
 المعدل 

 F Sigقيمة 
 مستوى الدللة

المحافظة على 
 المواهب

0.830 0.688 0.687 741.3 0.03 
β قيمة  درجة التاثيرt Sig 

 مستوى الدللة
.830 27.226 0.02 

 

المحافظة على المواهب في البنوك  علىأثر أستراتيجية إدارة التعويضات  يوضح الجدول السابق

ستراتيجية ادارة لااذ اظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود اثر ذو دلالة احصائية  ،الإسلامية

 R (0.830)وقد بلغ معامل الارتباط  ،التعويضات في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية

 0.688أي ان ما قيمته  ،0.688فقد بلغ   2Rاما معامل التحديد ،(α ≤(0.05عند مستوى الدلالة 

من التغيرات في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية ناتج عن التغير في استراتيجية ادارة 

وهو ما  .6870هو  2R Adjustedواظهرت النتائح ايضا ان معامل التحديد المعدل  ،التعويضات

 β 1.131 كما بلغت قيمة درجة التاثير،للاهتمام باستراتيجية ادارة التعويضات يعكس المستوى الصافي

في وهذا يعني ان الزيادة بدرجة واحدة في مستوى استراتيجية ادارة التعويضات يؤدي الى زيادة 

والتي تساوي  Sigلاحصائية ويؤكد هذه النتيجة قيمة الدلالة ا ،1.131بقيمة  المحافظة على المواهب

 .د اثر للمتغير المستقل على التابعمما يشير لوجو  %5وهي اقل من  0.03
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 :والتي تنص على البديلةبناء على ما سبق نرفض الفرضية الرئيسية الاولى ونقبل الفرضية 

عند يوجد أثر لأستراتيجية إدارة التعويضات في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية "

 (. "α ≤(0.05مستوى 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الولى -

1.H01مستوى  عندالمحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية في مستوى الرواتب : لا يوجد أثر ل

0.05)≥ α.) 

 .تم استخدام معامل الانحدار البسيط ويوضح الجدول التالي نتائج هذا الاختبار ،لاختبار هذه الفرضية

 (11-1)جدول 

 مستوى الرواتب
 

 

 المتغير التابع

 ملخص النموذج
R 

  الارتباط

2R 

 معامل التحديد

2R Adjusted 

  معامل التحديد المعدل
 F Sigقيمة 

 مستوى الدلالة
المحافظة على 

 المواهب
0.650 0.422 0.421 245.8 0.01 

β قيمة  درجة التاثيرt Sig 

 مستوى الدلالة
.650 15.678 0.000 

 

في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية اذ  مستوى الرواتبأثر  ضح الجدول السابقيو 

في المحافظة على  مستوى الرواتبية لاظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود اثر ذو دلالة احصائ

 ≤(0.05( عند مستوى الدلالة 0.650) Rوقد بلغ معامل الارتباط  ،المواهب في البنوك الإسلامية

α)، اما معامل التحديد R2  من التغيرات في المحافظة  0.422أي ان ما قيمته  ،0.422فقد بلغ
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واظهرت النتائح ايضا ان  ،في مستوى الرواتبعلى المواهب في البنوك الإسلامية ناتج عن التغير 

 بمستوى للاهتمام وهو ما يعكس المستوى الصافي 0.421هو  Adjusted R2المعدل معامل التحديد 

 الرواتب يعني ان الزيادة بدرجة واحدة في مستوىوهذا  β.650 كما بلغت قيمة درجة التاثير،الرواتب

ويؤكد هذه النتيجة قيمة الدلالة الاحصائية  ،650.بقيمة المحافظة على المواهب في يؤدي الى زيادة

Sig  التابع د اثر للمتغير المستقل علىمما يشير لوجو  %5 وهي اقل من 10.0والتي تساوي. 

 :والتي تنص على البديلةالاولى ونقبل الفرضية  الفرعيةبناء على ما سبق نرفض الفرضية 

 ≤(0.05في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية عند مستوى  لمستوى الرواتبيوجد أثر "

α".) 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية-

2.H01 عند المحافظة على المواهب في البنوك الإسلاميةفي الرواتب  للإضافات علىثر أ: لا يوجد 

 (.α ≤(0.05مستوى 

 .تم استخدام معامل الانحدار البسيط ويوضح الجدول التالي نتائج هذا الاختبار ،لاختبار هذه الفرضية

 (16-1)جدول 
  الضافات على الرواتب

 المتغير التابع
 ملخص النموذج

R 

 الارتباط

2R 

 معامل التحديد

2R Adjusted 

 معامل التحديد المعدل
 F Sigقيمة 

 مستوى الدلالة

المحافظة على 

 المواهب

0.737 0.544 0.542 400.3 0.04 

β قيمة  درجة التاثيرt Sig 

 مستوى الدلالة
.737 20.008 .001 
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في المحافظة على المواهب في البنوك  الاضافات على الرواتب أثريوضح الجدول السابق 

للاضافات على الرواتب  ظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود اثر ذو دلالة احصائيةاذ ا ،الإسلامية

( عند مستوى 0.737) Rوقد بلغ معامل الارتباط  ،المحافظة على المواهب في البنوك الإسلاميةفي 

من التغيرات  0.544أي ان ما قيمته  ،0.544فقد بلغ  R2 داما معامل التحدي ،(α ≤(0.05الدلالة 

 ،الاضافات على الرواتب محافظة على المواهب في البنوك الإسلامية ناتج عن التغير فيفي ال

وهو ما يعكس المستوى  0.542هو  Adjusted R2واظهرت النتائح ايضا ان معامل التحديد المعدل 

وهذا يعني ان  β.7371 كما بلغت قيمة درجة التاثير ،بالاضافات على الرواتب للاهتمام الصافي

 يؤدي الى زيادة المحافظة على المواهب الاضافات على الرواتب ة بدرجة واحدة في مستوىالزياد

 %5وهي اقل من  0.04والتي تساوي  Sigويؤكد هذه النتيجة قيمة الدلالة الاحصائية  ،7371..بقيمة

 .د اثر للمتغير المستقل على التابعمما يشير لوجو 

 :والتي تنص على البديلةونقبل الفرضية  انيةالفرعية الثبناء على ما سبق نرفض الفرضية 

في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية عند للاضافات على الرواتب يوجد أثر "

 (."α ≤(0.05مستوى 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -

3.H01 وى مست عندالمحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية في  الرواتب هيكلثر لأ: لا يوجد

0.05)≥ α.) 

 .تم استخدام معامل الانحدار البسيط ويوضح الجدول التالي نتائج هذا الاختبار ،لاختبار هذه الفرضية
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 (11-1)جدول 
 هيكل الرواتب 

 المتغير التابع
 ملخص النموذج

R 

 الارتباط

2R 

 معامل التحديد

2R Adjusted 

 معامل التحديد المعدل
 F Sigقيمة 

 مستوى الدلالة

افظة على المح

 المواهب

0.743 0.553 0.551 415.3 0.035 
β قيمة  درجة التاثيرt Sig 

 مستوى الدلالة
.743 20.379 ...22 

 

 

في المحافظة على المواهب في البنوك  هيكل الرواتبيوجد أثر يوضح الجدول السابق 

في هيكل الرواتب لاذ اظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود اثر ذو دلالة احصائية  الإسلامية

( عند مستوى 0.743) Rوقد بلغ معامل الارتباط  ،المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية

من التغيرات  0.551، أي ان ما قيمته 0.553فقد بلغ   R2 اما معامل التحديد ،(α ≤(0.05الدلالة 

واظهرت النتائح  ،الرواتب هيكل في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية ناتج عن التغير في

 الصافيما يعكس المستوى  وهو 0.551هو  Adjusted R2ايضا ان معامل التحديد المعدل 

وهذا يعني ان الزيادة بدرجة واحدة في  β.7431 كما بلغت قيمة درجة التاثير ،بهيكل الرواتبللاهتمام 

ويؤكد هذه النتيجة قيمة  7431.بقيمة يؤدي الى زيادة المحافظة على المواهب مستوى هيكل الرواتب

د اثر للمتغير المستقل مما يشير لوجو  %5وهي اقل من  0.035والتي تساوي  Sigالدلالة الاحصائية 

 .على التابع
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 :والتي تنص على البديلةونقبل الفرضية  الفرعية الثالثةبناء على ما سبق نرفض الفرضية 

 ≤(0.05مواهب في البنوك الإسلامية عند مستوى المحافظة على ال لهيكل الرواتب فييوجد أثر  "

α".) 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة  -

4.H01 مستوى  عندالمحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية في لمزايا والمنافع ثر لأ: لا يوجد 

0.05)≥ α.) 

 .ي نتائج هذا الاختبارتم استخدام معامل الانحدار البسيط ويوضح الجدول التال ،لاختبار هذه الفرضية

 (.2-1)جدول 
 المزايا والمنافع

 

 المتغير التابع
 ملخص النموذج

R 

 الارتباط

2R 

 معامل التحديد

2R Adjusted 

 معامل التحديد المعدل
 F Sigقيمة 

 مستوى الدلالة

المحافظة على 

 المواهب

0.795 0.62 0.632 578.8 0.044 
β قيمة  درجة التاثيرt Sig 

 لالةمستوى الد
..11 24.057 0.000 

 

اذ  ،في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلاميةالمزايا والمنافع أثر يوضح الجدول السابق 

في المحافظة على  للمزايا والمنافع اظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود اثر ذو دلالة احصائية

 ≤(0.05عند مستوى الدلالة R (0.795 )وقد بلغ معامل الارتباط  ،المواهب في البنوك الإسلامية

α)، اما معامل التحديد R2  من التغيرات في المحافظة على  0.62أي ان ما قيمته  ،0.62فقد بلغ

واظهرت النتائح ايضا ان معامل  ،المزايا والمنافعالمواهب في البنوك الإسلامية ناتج عن التغير في 
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بالمزايا  للاهتمام الصافييعكس المستوى  اوهو م 0.632هو  Adjusted R2التحديد المعدل 

المزايا  وهذا يعني ان الزيادة بدرجة واحدة في مستوى β.79 كما بلغت قيمة درجة التاثير ،والمنافع

ويؤكد هذه النتيجة قيمة الدلالة  1 79.بقيمة يؤدي الى زيادة المحافظة على المواهب والمنافع

د اثر للمتغير المستقل على مما يشير لوجو  %5ل من اق وهي 0.044والتي تساوي  Sigالاحصائية 

 ..التابع

 :والتي تنص على البديلةونقبل الفرضية  الفرعية الرابعةبناء على ما سبق نرفض الفرضية 

 ("α ≤(0.05في المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية عند مستوى للمزايا والمنافع  يوجد أثر "

ء التحليل السابق حول نتائج الفرضية الرئيسية الاولى والفرضيات من اجل زيادة الوضوح واثرا

ادارة التعويضات في كل بعد من ابعاد  استراتيجية ابعاد كل بعد منالفرعية التابعة لها وللتاكد من اثر 

وبعد اجراء المعالجات  ،MANOVAتم استخدام تحليل التباين المتعدد  ،المحافظة على المواهب

  :ول التاليحصلنا على الجد
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  (21-1)جدول 
  MANOVAتحليل 

مجموع  المتغيرات التابعة مصدر التباين

 المربعات

DF 

 درجات الحرية

متوس  

 المربعات

 قيمة

F 

Sig 

مستوى 

 الدلالة

 045. 1.686 175. 17 2.976 الرضا الوظيفي  مستوى الرواتب 

 110. 633. 095. 17 1.612 التزام المواهب 

 027. 1.807 241. 17 4.091 الاتصالات 

 180. 626. 118. 17 2.007 ثقة المواهب 

 000. 4.896 508. 17 8.641 الرضا الوظيفي  اضافات على الراتب 

 033. 1.763 264. 17 4.491 التزام المواهب 

 0130. 1.409 188. 17 3.190 الاتصالات 

 027. 1.189 224. 17 3.810 ثقة المواهب 

 003. 2.357 245. 16 3.915 الرضا الوظيفي   هيكل الرواتب

 000. 3.415 512. 16 8.185 التزام المواهب 

 026. 1.839 245. 16 3.919 الاتصالات 

 037. 1.758 331. 16 5.303 ثقة المواهب 

 000. 6.010 624. 14 8.735 الرضا الوظيفي   المزايا والمنافع

 000. 5.263 789. 14 11.040 التزام المواهب 

 000. 2.882 384. 14 5.372 الاتصالات 

 000. 3.668 691. 14 9.679 ثقة المواهب 

- R Square = 767.معامل التحديد لمتغير الرضا لوظيفي 
- R Square =647.معامل التحديد لمتغير التزام المواهب 
 - R Square = 736.معامل التحديد لمتغير الاتصالات 
- R Square 634.ل التحديد لمتغير ثقة المواهب =معام 

 ،هيكل الرواتب ،يوضح الجدول السابق اثر استراتيجية ادارة التعويضات )مستوى الرواتب

حيث تبين  ،المحافظة على المواهب في البنوك الاسلامية على( المزايا والمنافع ،اضافات على الرواتب

اد استراتيجية التعويضات على ابعاد المتغير لابعمن نتائج التحليل الاحصائي وجود اثر ذو دلالة 

ويستخلص من احصائيا  وهي دالة %5لجميع الابعاد اقل من  قيم الدلالة الاحصائيةالتابع وقد كانت 

 ااستراتيجية ادارة التعويضات منفردة حققت اثر  دكل بعد بعد من ابعاالنتائج التي تم الحصول عليها ان 

وهذا يؤكد اتساقية هذه النتائح مع نتائح اختبار الفرضيات الفرعية  ،بفي ابعاد المحافظة على المواه
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ادارة التعويضات مجتمعة في كل  استراتيجية ابعاداوضحت القبول لاثر للفرضية الرئيسية الاولى والتي 

 .بعد من ابعاد المحافظة على المواهب

 وفرضياتها الفرعية  الثانية رئيسيةالاختبار الفرضية 

H02: ير رأس المال الروحي )بوصفه متغير معدل( من أثر لاستراتيجية إدارة التعويضات في لا يغ

 (.α ≤(0.05المحافظة على المواهب في البنوك الاسلامية عند مستوى 

تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد الهرمي  ،لاختبار هذه الفرضية والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها

Hierarchical Multiple Regression analysis  لقياس اثر استراتيجية ادارة التعويضات في

وكما هو  ،المحافظة على المواهب بوجود راس المال الروحي بصفته متغير معدل في البنوك الاسلامية

 :موضح بالجدول التالي

 المواهب على افظةالمح في التعويضات ادارة استراتيجية اثر لبيان الهرمي المتعدد النحدار ( تحليل00-4) جدول
 المعدل متغير الروحي المال رأس بوجود

 النموذج الثالث النموذج الثاني النموذج الأول المتغيرات المستقلة المتغير التابع
β T Sig β T Sig β T Sig 

 المحافظة
 المواهب على

 ادارة أستراتيجية
   0.00 27.23 0.83 التعويضات

  0.00 13.71 0.59  الروحي المال رأس

 ادارة أستراتيجية
 التعويضات

 الروحي* المال رأس
  0.89 20.55 0.00 

R  0.83  0.59 0.89 
2R  0.68  0.35 0.79 
2R∆  0.68  0.16 0.11* 

F∆  741.47  187.96 319.17 

Sig ∆  0.00  0.00 0.00 
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اذ عكست  ،ثلاثة نماذجلى يظهر الجدول السابق نتائج تحليل الانحدار المتعدد الهرمي القائم ع

وهذا يدل على وجود ارتباط ايجابي  R=.830نتائج النموذج الاول قيمة معامل الارتباط والي يساوي 

دلالة  كما بينت النتائج وجود اثر ذو ،بين استراتيجية ادارة التعويضات والمحافظة على المواهب

ة على المواهب حيث كانت قيمة الدلالة احصائية لمتغير استراتيجية ادارة التعويضات على المحافظ

أي ان ما  R Square=.688وبلغ معامل التحديد  ،%5وهي اقل من  0.000الاحصائية 

 .تعويضاتمن التغيرات في المحافظة على المواهب ناتج عن التغير في استراتيجية ادارة ال 688.قيمته

 R=.599قيمة معامل الارتباط  لغتالمتعلق فقط بالمتغير المعدل والتابع ب في النموذج الثاني

كما بينت النتائج  ،والمحافظة على المواهب راس المال الروحييدل على وجود ارتباط ايجابي بين  اذ

على المحافظة على المواهب حيث كانت  راس المال الرووحيدلالة احصائية لمتغير  وجود اثر ذو

 أي R Square=.359بلغ معامل التحديد و  ،،%5والتي هي اقل من  111قيمة الدلالة الاحصائية 

 راس المال الروحيالمواهب ناتج عن التغير في من التغيرات في المحافظة على  359.تهان ما قيم

المتغير المعدل ) راس المال الروحي ( لنموذج الاختبار حيث  تم ادخال وفي النموذج الثالث

 R Squareل بالنسبة لقيمة معامل التحديد وكذلك الحا 0.89 لتصبح R ازدادت قيمة معامل الارتباط

 ض الفرضيةرفوعلية ن ،113عند مستوى الدلالة  وهذه النسبة دالة احصائيا 0.11حيث ازدادت بنسبة

 :الرئيسية الثانية ونقبل الفرضية البديلة

يغير رأس المال الروحي )بوصفه متغير معدل( من أثر لاستراتيجية إدارة التعويضات في "

 (." α ≤(0.05على المواهب في البنوك الاسلامية عند مستوى المحافظة 
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بوجود  المحافظة على المواهب كل على استراتيجية ادارة التعويضاتابعاد  أثر من وللتحقق

 :يلي كما الفرعية، الفرضيات إختبار تم ،راس المال الروحي كمتغير معدل في البنوك الاسلامية

 

1H02.:  في  مستوى الرواتبمن أثر متغير معدل(  )بوصفه يغير رأس المال الروحيلا

 (.α ≤(0.05 مستوى عندالمحافظة على المواهب في البنوك الاسلامية 

تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد الهرمي  ،لاختبار هذه الفرضية والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها

Hierarchical Multiple Regression analysis المحافظة على  على ى الرواتبمستو  لقياس اثر

وكما هو موضح  ،المواهب بوجود راس المال الروحي بصفته متغير معدل في البنوك الاسلامية

  :بالجدول التالي

 رأس بوجود المواهب على المحافظة في مستوى الرواتب اثر لبيان الهرمي المتعدد النحدار ( تحليل01-4) جدول
 المعدل متغير الروحي المال

 النموذج الثالث النموذج الثاني النموذج الأول المتغيرات المستقلة تغير التابعالم
β T Sig β T Sig β T Sig 

 المحافظة
 المواهب على

   0.00 15.67 0.65 الرواتب مستوى

  0.00 13.71 0.59  الروحي المال رأس

 الرواتب مستوى
 0.00 13.60 0.72   الروحي* المال رأس

R  0.65  0.59 0.72 
2R  0.422  0.35 0.525 
2R∆  0.422  0.07 0.103* 

F∆  245.54  204.96 60.58 

Sig ∆  0.00  0.00 0.00 
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اذ عكست  ،ثلاثة نماذج يظهر الجدول السابق نتائج تحليل الانحدار المتعدد الهرمي القائم على

وهذا يدل على وجود ارتباط ايجابي  R=.650نتائج النموذج الاول قيمة معامل الارتباط والي يساوي 

دلالة احصائية لمتغير  كما بينت النتائج وجود اثر ذو ،والمحافظة على المواهب مستوى الرواتب بين

وهي اقل من  111على المحافظة على المواهب حيث كانت قيمة الدلالة الاحصائية  مستوى الرواتب

من التغيرات في المحافظة على  422.ا قيمتهأي ان م R Square=.422وبلغ معامل التحديد  ،5%

 .مستوى الرواتبالمواهب ناتج عن التغير في 

 اذ R=.599قيمة معامل الارتباط  المتعلق فقط بالمتغير المعدل والتابع بلغتفي النموذج الثاني 

ج كما بينت النتائ ،والمحافظة على المواهب راس المال الروحييدل على وجود ارتباط ايجابي بين 

على المحافظة على المواهب حيث كانت قيمة  راس المال الروحيدلالة احصائية لمتغير  وجود اثر ذو

ان ما  أي R Square=.359وبلغ معامل التحديد  ،،%5والتي هي اقل من  111الدلالة الاحصائية 

 راس المال الروحيالمواهب ناتج عن التغير في من التغيرات في المحافظة على  359.تهقيم

المتغير المعدل ) راس المال الروحي ( لنموذج الاختبار حيث  تم ادخالوفي النموذج الثالث 

 R Squareوكذلك الحال بالنسبة لقيمة معامل التحديد  0.72لتصبح R ازدادت قيمة معامل الارتباط

ن والتي هي اقل م 111عند مستوى الدلالة  وهذه النسبة دالة احصائيا 0.103حيث ازدادت بنسبة

  :ونقبل الفرضية البديلة ىالفرعية الاول الفرضية رفضوعلية ن،،5%

في المحافظة على مستوى الرواتب أثر  )بوصفه متغير معدل( منيغير رأس المال الروحي "

 " (.α ≤(0.05المواهب في البنوك الاسلامية عند مستوى 
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2H02. في  افات على الراتبالإضمن أثر متغير معدل(  )بوصفهيغير رأس المال الروحي : لا

 (.α ≤(0.05 مستوى عند المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية

تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد الهرمي  ،لاختبار هذه الفرضية والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها

Hierarchical Multiple Regression analysis  الاضافات على الرتب على لقياس اثر

وكما هو  ظة على المواهب بوجود راس المال الروحي بصفته متغير معدل في البنوك الاسلاميةالمحاف

 :موضح بالجدول التالي

 بوجود المواهب على المحافظة في الأضافات على الرواتب اثر لبيان الهرمي المتعدد النحدار ( تحليل04-4) جدول
 المعدل متغير الروحي المال رأس

 النموذج الثالث النموذج الثاني النموذج الأول تغيرات المستقلةالم المتغير التابع
β T Sig β T Sig β T Sig 

 المحافظة
 المواهب على

 على الأضافات
   0.00 20.008 0.73 الرواتب

  0.00 13.71 0.59  الروحي المال رأس

 على الأضافات
  الرواتب

 الروحي* المال رأس
  0.72 5.51 0.00 

R  0.73  0.59 0.801 
2R  0.54  0.35 0.642 
2R∆  0.54  0.19 0.101* 

F∆  400.3  204.96 369.94 

Sig ∆  0.00  0.00 0.00 
 

اذ عكست  ،ثلاثة نماذجيظهر الجدول السابق نتائج تحليل الانحدار المتعدد الهرمي القائم على 

وهذا يدل على وجود ارتباط ايجابي  R=.743نتائج النموذج الاول قيمة معامل الارتباط والي يساوي 

دلالة احصائية  كما بينت النتائج وجود اثر ذو ،والمحافظة على المواهب الاضافات على الرواتببين 
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على المحافظة على المواهب حيث كانت قيمة الدلالة الاحصائية  الاضافات على الرواتبلمتغير 

من التغيرات  553.أي ان ما قيمته R Square=.553وبلغ معامل التحديد  ،%5وهي اقل من  111

  .الاضافات على الرواتب في المحافظة على المواهب ناتج عن التغير في

 R=.599قيمة معامل الارتباط  المتعلق فقط بالمتغير المعدل والتابع بلغت في النموذج الثاني

كما بينت النتائج  ،واهبوالمحافظة على الم راس المال الروحييدل على وجود ارتباط ايجابي بين  اذ

على المحافظة على المواهب حيث كانت قيمة  راس المال الروحيدلالة احصائية لمتغير  وجود اثر ذو

ان ما  أي R Square=.359وبلغ معامل التحديد  ،،%5والتي هي اقل من  111الدلالة الاحصائية 

 .راس المال الروحير في المواهب ناتج عن التغيمن التغيرات في المحافظة على  359.تهقيم

المتغير المعدل ) راس المال الروحي ( لنموذج الاختبار حيث  تم ادخال وفي النموذج الثالث

 Rبالنسبة لقيمة معامل التحديد وكذلك الحال  0.801 لتصبح R ازدادت قيمة معامل الارتباط

Square والتي هي  111لدلالة عند مستوى ا وهذه النسبة دالة احصائيا 0.101 حيث ازدادت بنسبة

 :الثانية ونقبل الفرضية البديلة الفرعية وعلية نفرض الفرضية ،5اقل من 

في المحافظة  الاضافات على الرواتب أثر )بوصفه متغير معدل( منير رأس المال الروحي يغي"

 " (.α ≤(0.05على المواهب في البنوك الاسلامية عند مستوى 

3H02. المحافظة على في  هيكل الرواتبمن أثر متغير معدل(  )بوصفهي يغير رأس المال الروح: لا

 (.α ≤(0.05 مستوى عندالمواهب في البنوك الإسلامية 
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تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد  ،لاختبار هذه الفرضية والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها

في المحافظة  الرواتب هيكل لقياس اثر Hierarchical Multiple Regression analysisالهرمي 

وكما هو موضح  ،على المواهب بوجود راس المال الروحي بصفته متغير معدل في البنوك الاسلامية

 :بالجدول التالي

 رأس بوجود المواهب على المحافظة في هيكل الرواتب اثر لبيان الهرمي المتعدد النحدار ( تحليل05-4) جدول
 المعدل متغير الروحي المال

 المتغيرات المستقلة التابع المتغير
 النموذج الثالث النموذج الثاني النموذج الأول

β T Sig β T Sig β T Sig 

 المحافظة
 المواهب على

   0.00 20.379 0.74 الرواتب هيكل

  0.00 13.71 0.59  الروحي المال رأس

  الرواتب هيكل

 الروحي* المال رأس
  0.784 16.36 0.00 

R  0.74  0.59 0.784 
2R  0.55  0.35 0.615 
2R∆  0.55  0.20 0.072* 

F∆  415.3  204.96 147.7 

Sig ∆  0.00  0.00 0.00 
 

اذ عكست  ،ثلاثة نماذجيظهر الجدول السابق نتائج تحليل الانحدار المتعدد الهرمي القائم على 

لى وجود ارتباط ايجابي ذا يدل عوه R=.737نتائج النموذج الاول قيمة معامل الارتباط والي يساوي 

دلالة احصائية لمتغير  كما بينت النتائج وجود اثر ذو ،والمحافظة على المواهببين هيكل الرواتب 
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وهي اقل من  111على المحافظة على المواهب حيث كانت قيمة الدلالة الاحصائية هيكل الرواتب 

من التغيرات في المحافظة على  544.أي ان ما قيمته R Square=.544وبلغ معامل التحديد  ،5%

 .هيكل الرواتبالمواهب ناتج عن التغير في 

 R=.599قيمة معامل الارتباط  المتعلق فقط بالمتغير المعدل والتابع بلغت في النموذج الثاني

كما بينت النتائج  ،والمحافظة على المواهب راس المال الروحييدل على وجود ارتباط ايجابي بين  اذ

على المحافظة على المواهب حيث كانت قيمة  راس المال الروحيدلالة احصائية لمتغير  ثر ذووجود ا

ان ما  أي R Square=.359وبلغ معامل التحديد  ،،%5والتي هي اقل من  111الدلالة الاحصائية 

  راس المال الروحيالمواهب ناتج عن التغير في من التغيرات في المحافظة على  359.تهقيم

المتغير المعدل ) راس المال الروحي ( لنموذج الاختبار حيث  تم ادخالنموذج الثالث وفي ال

 R Squareوكذلك الحال بالنسبة لقيمة معامل التحديد  784.لتصبح R ازدادت قيمة معامل الارتباط

، %5والتي هي اقل من  111عند مستوى الدلالة  وهذه النسبة دالة احصائيا072 .حيث ازدادت بنسبة

 :ونقبل الفرضية البديلة الفرعية الثالثة وعلية نفرض الفرضيةذلك في النموذج الثالث وك

في المحافظة على المواهب هيكل الرواتب )بوصفه متغير معدل( من أثر يغير رأس المال الروحي " 

 " (.α ≤(0.05في البنوك الاسلامية عند مستوى 

4.H02 المحافظة على في  المزايا والمنافعمن أثر عدل( متغير م )بوصفهيغير رأس المال الروحي : لا

 (.α ≤(0.05 مستوى عندالمواهب في البنوك الإسلامية 
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تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد الهرمي  ،لاختبار هذه الفرضية والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها

Hierarchical Multiple Regression analysis في المحافظة على  لقياس اثر المزايا والمنافع

وكما هو موضح  ،المواهب بوجود راس المال الروحي بصفته متغير معدل في البنوك الاسلامية

 :بالجدول التالي

 رأس بوجود المواهب على المحافظة في المزايا والمنافع اثر لبيان الهرمي المتعدد النحدار ( تحليل06-4) جدول
 المعدل متغير الروحي المال

 النموذج الثالث النموذج الثاني النموذج الأول المتغيرات المستقلة ابعالمتغير الت
β T Sig β T Sig β T Sig 

 المحافظة
 المواهب على

   0.00 24.057 0.79 والمنافع المزايا

  0.00 13.71 0.59  الروحي المال رأس

  والمنافع المزايا
 0.00 13.71 0.825   الروحي* المال رأس

R  0.79  0.59 0.825 
2R  0.62  0.35 0.68 
2R∆  0.62  0.27 0.06* 

F∆  578.8  204.96 390.9 

Sig ∆  0.00  0.00 0.00 
 

اذ عكست  ،ثلاثة نماذج يظهر الجدول السابق نتائج تحليل الانحدار المتعدد الهرمي القائم على

هذا يدل على وجود ارتباط ايجابي و  R=795نتائج النموذج الاول قيمة معامل الارتباط والي يساوي 

 دلالة احصائية لمتغير كما بينت النتائج وجود اثر ذو ،والمحافظة على المواهب المزايا والمنافعبين 

وهي اقل من  111على المحافظة على المواهب حيث كانت قيمة الدلالة الاحصائية  المزايا والمنافع

من التغيرات في المحافظة على  688.ما قيمته أي ان R Square=.633وبلغ معامل التحديد  ،5%

 المزايا والمنافع. المواهب ناتج عن التغير في
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 R=.599قيمة معامل الارتباط  المتعلق فقط بالمتغير المعدل والتابع بلغتفي النموذج الثاني 

لنتائج كما بينت ا ،والمحافظة على المواهب راس المال الروحييدل على وجود ارتباط ايجابي بين  اذ

على المحافظة على المواهب حيث كانت  راس المال الرووحيدلالة احصائية لمتغير  وجود اثر ذو

 أي R Square=.359وبلغ معامل التحديد  ،،%5والتي هي اقل من  111قيمة الدلالة الاحصائية 

 .الروحيراس المال المواهب ناتج عن التغير في من التغيرات في المحافظة على  359.تهان ما قيم

المتغير المعدل ) راس المال الروحي ( لنموذج الاختبار حيث  تم ادخالوفي النموذج الثالث 

 R Squareوكذلك الحال بالنسبة لقيمة معامل التحديد  825.لتصبح R ازدادت قيمة معامل الارتباط

 ،5اقل من  والتي هي 111عند مستوى الدلالة  وهذه النسبة دالة احصائيا 0.06حيث ازدادت بنسبة

 :ونقبل الفرضية البديلة الفرعية الرابعة وعلية نفرض الفرضية

في المحافظة على  المزايا والمنافع"يغير رأس المال الروحي )بوصفه متغير معدل( من أثر 

 (." α ≤(0.05المواهب في البنوك الاسلامية عند مستوى 
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات

 مةالمقد( 5-1)

لمتغيرات  الوصفي الإحصائي التحليل لنتائج الرابع الفصل في تم الذي التحليل ضوء في

 الباحث، إليها توصل التي النتائج لمجمل عرضا يتناول الفصل هذه فإن الفرضيات، واختبار الدراسة

 نيتب التي والفرضيات مشكلتها مثلت التي الدراسة هذه من في طرحها تم التي الأسئلة عن كإجابة

 التوصيات من عددا نقدم الحالية تم التوصل اليها في هذه الدراسة التي النتائج هذه ضوء وعلى عليها،

 .والمقترحات

 مناقشة النتائج ( 5-2)

 النتائج الوصفية لمتغيرات الدراسة 

 وجهة من في البنوك الاسلامية استراتيجية ادارة التعويضات ممارسة مستوى أنبينت الدراسة  -1

والمرتبة  ،وقد جاء في المرتبة الاولى ممارسة المزايا والمنافع ،كان مرتفعا نة الدراسةعي نظر

مستوى  والاخيرة المرتبة وفي،والمرتبة الثالثة الاضافات على الرواتب ،الثانية هيكل الرواتب

 .الرواتب

 راكهم لاهميتهاالبنوك الاسلامية باستراتيجية ادارة التعويضات واد وتعزي هذه النتائج الى اهتمام

اهتمام اقل ولكن نافع وهيكلة الرواتب عالي من البنوك الاسلامية بالمزايا والم وحيث هناك اهتمام

 .بمستوى جيد للاضافات على الرواتب ومستوى الرواتب
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بشكل عالي في البنـوك الاسـلامية بسـبب اهتمـام  على ممارسة استراتيجية التعويضات ويدل ذلك

 .تيجية ادارة التعويضات وتاثيرها على ادائهمهذه البنوك في استرا

 نظر وجهة من في البنوك الاسلاميةالمحافظة على المواهب  ممارسة مستوى أنبينت الدراسة  -1

 وفي المرتبة الثانية، التزام المواهبفي المرتبة الاولى ممارسة وقد جاء  .كان مرتفعا عينة الدراسة

الرابعة  على المرتبة الاتصالاتبينما حصلت ممارسة ،ثقة المواهب وفي المرتبة الثالثة ،الرضا الوظيفي

 .الاخيرةو 

وادراكهم لاهميتها  البنوك الاسلامية بالمحافظة على المواهب وتعزي هذه النتائج الى اهتمام

عالي من البنوك الاسلامية بالتزام المواهب  وحيث هناك اهتمام ،والتي تساهم بشكل ايجابي في الاداء

 .واهتمام اقل ولكن بمستوى جيد بثقة المواهب والاتصالات الوظيفي والرضا

بشكل عالي في البنوك الاسلامية بسبب اهتمام  المحافظة على المواهبعلى ممارسة  ويدل ذلك

 المحافظة على المواهب واثرها الايجابي على البنوك. هذه البنوك في

عينة  نظر وجهة من في البنوك الاسلامية راس المال الروحي ممارسة مستوى أنبينت الدراسة  -3

القيم ،وفي المرتبة الثانية وقد جاء في المرتبة الاولى ممارسة الذكاء الروحي .كان مرتفعا الدراسة

 .على المرتبة الاخيرة بينما حصلت ممارسة القيادة الروحية ،الروحية

وحيث  ،وادراكهم لاهميته حيالبنوك الاسلامية براس المال الرو  وتعزي هذه النتائج الى اهتمام

واهتمام اقل ولكن بمستوى جيد  عالي من البنوك الاسلامية بالذكاء الروحي والقيم الروحية هناك اهتمام

 .بالقيادة الروحية
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بشكل عالي في البنوك الاسلامية بسبب اهتمام هذه  راس المال الروحيعلى ممارسة  ويدل ذلك

 يجابي على البنوك.واثرها الا براس المال الروحيالبنوك 

 مناقشة نتائج اختبار فرضيات الدراسة ( 5-2)

 اختبار الفرضية الرئيسية الولى والفرضيات المتفرعة منها  -1

أثر لأستراتيجية إدارة التعويضات في  بينت نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الاولى ان هناك -

 (α ≤(0.05ى المحافظة على المواهب في البنوك الإسلامية عند مستو 

وهذا ما  المنظمة وهذا يعني ان استراتيجية ادارة التعويضات تساهم في المحافظة على المواهب

لان ، جعل قضايا الاحتفاظ بالمواهب من القضايا المهمه والتي وضعت في طليعة القضايا العالمية

 المواهب على افظةوالمح المواهب جذب سياسات تطوير في تكمن التعويضات ادارة استراتيجية مهمة

 استقطابية أداة أنها على الخصوص بوجه التعويضات ادارة استراتيجية الى وينظر الموظفين وتحفيز

 .المنظمة داخل البشرية المواهب على والمحافظة استقطاب من المنظمات تمكن

 معنوية تأثير علاقة هناكوالتي اشارت ان ( 1113)  بخوش دراسةوتتفق هذه النتائج مع 

 .تنافسية لميزة المصارف تحقيق في التعويضات ستراتيجيةلإ

 استدامة ه يجبان والتي اشارت (Xinghua Su, 2014) دراسةوتتفق هذه الدراسة مع 

 البشرية الموارد ادارة مع مرتبط تعويض نظام تضع ان الشركات على يجبو  عليهم والمحافظة المواهب

 المناسبة التعويضات استراتيجيات وضع ينبغيو  البشرية ردالموا إدارة مجال في هاما عنصرا باعتبارها
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 وفقا مستمر بشكل التعويضات نظام على تعديلات إجراء أن يجب ذلك، جانب الى .لتنميتها

 . للاحتياجات

في المحافظة على  لمستوى الرواتبأثر  ان هناك الاولى بينت نتائج اختبار الفرضية الفرعية -

 (. "α ≤(0.05مية عند مستوى المواهب في البنوك الإسلا

الى  ةهناك حاجة ماسو يساهم في المحافظة على المواهب  وهذا يعني ان مستوى الرواتب

وتتفق هذه النتيجة  ،جل تعزيز النمو والنجاحأالتركيز على المحافظة على المواهب داخل المنظمة من 

 الكفاءة على يؤثر لتعويضاتا إدارة في الرواتب مستوى أنوالتي اشارت  (Lai) ,2011 دراسة مع

 رضا على يؤثر التعويضات إدارة في والمنافع والمزايا الرواتب هيكل وأن. التشغيلي للأداء المالية

 ة.المنظم في البقاء على ويحفزهم الموظفين

المحافظة على في الرواتب  للإضافات علىثر أان هناك  الثانية بينت نتائج اختبار الفرضية الفرعية -

  (α ≤(0.05مستوى  عند هب في البنوك الإسلاميةالموا

وحيث يكون في  ،الاضافات على الراتب تساهم في المحافظة على المواهب وهذا يعني ان

وتشير  ،الاضافات على الرواتب تقدير للاداء وتقديم مردود مالي لهم يتوافق مع مواهبهم وكفائاتهم

  دراسةتتفق هذه الدراسة مع  .هب وادراكها لوجودهالاضافات على الرواتب الى تقدير الادارة للموا

 الاحتفاظ إلى تؤديالاضافات على الرواتب  أنوالتي اشارت  ( Lai, 2011دراسة لاي )وتتفق مع 

 .الموهوبين بالموظفين
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المحافظة على المواهب في  الرواتب هيكلثر لأ ان هناكالثالثة  بينت نتائج اختبار الفرضية الفرعية -

 (α ≤(0.05مستوى  عندك الإسلامية في البنو 

 وحيث يكون في هيكل الرواتب ،في المحافظة على المواهب يساهم هيكل الرواتب وهذا يعني ان

الى تقدير  ويشير هيكل الرواتب ،تقدير للاداء وتقديم مردود مالي لهم يتوافق مع مواهبهم وكفاءاتهم

هيكل الرواتب يؤدي الى  أنوالتي اشارت ( Lai, 2011لاي )الادارة للمواهب. تتفق هذه الدراسة 

 .الموهوبين بالموظفين الاحتفاظ

 والمحافظة المواهب استدامة ه يجبان والتي اشارت (Xinghua Su ,2014) دراسةوتتفق مع 

 عنصرا باعتبارها البشرية الموارد ادارة مع مرتبط تعويض نظام تضع ان الشركات على يجبو  عليهم

 التعويضات نظام على تعديلات إجراء أن يجب ذلك، جانب الى ،البشرية الموارد إدارة مجال في هاما

 .التعويض الحوافز فعالية وتعزيز للاحتياجات، وفقا مستمر بشكل

المحافظة على في لمزايا والمنافع ثر لأالرابعة ان هناك اثر  بينت نتائج اختبار الفرضية الفرعية -

 (.α ≤(0.05ستوى م عندالمواهب في البنوك الإسلامية 

وحيث يكون في المزايا  ،في المحافظة على المواهب المزايا والمواهب تساهم وهذا يعني ان

الى  منافعوتشير المزايا وال ،والمواهب تقدير للاداء وتقديم مردود مالي لهم يتوافق مع كفاءة المواهب

 تقدير الادارة للمواهب. 

 الاحتفاظ إلى تؤدي المزايا والمنافع أن إلى لنتائجا أشارت (Lai, 2011لاي ) دراسةوتتفق مع 

  .الموهوبين بالموظفين
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 والمحافظة المواهب استدامة ه يجبان والتي اشارت (Xinghua Su ,2014) دراسةوتتفق مع 

 عنصرا باعتبارها البشرية الموارد ادارة مع مرتبط تعويض نظام تضع ان الشركات على يجبو  عليهم

دارة البشرية، الموارد ةإدار  مجال في هاما . المستدامة التنمية لتحقيق حيوية اهمية ذات التعويضات وا 

 .للاحتياجات وفقا مستمر بشكل التعويضات نظام على تعديلات إجراء أن يجب ذلك، جانب الى

 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية والفرضيات المتفرعة منها  -2

المال الروحي )بوصفه متغير معدل( من راس  الثانية انه يغير بينت نتائج اختبار الفرضية الفرعية -

أثر لاستراتيجية إدارة التعويضات في المحافظة على المواهب في البنوك الاسلامية عند مستوى 

0.05)≥ α.) 

استراتيجية ادارة  أثر زيادة في كبيرة مساهمة سيساهم راس المال الروحي ان توكد النتيجة وهذه

 مستوى وزيادة جهة من والانتاجية الاداء مستوى زيادةمحافظة على المواهب وبالتالي التعويضات في ال

المنظمات في ظل المتغيرات الدراماتيكية  وحيث اصبحت من جهة اخرى والتفاعل والولاء الرضا

وتتفق  ،وعوامل اساسية مثل بيئة الاعمال المتغيرة وضعف الولاء اصبحت بأمس الحاجة الى الروحية

 الروحي المال رأس مستوى أنالتي اشارت  (Shamsuddin, et al, 2016) دراسةلدراسة مع هذه ا

  .ككل الشركة أداء على يؤثر الشركات هذه موظفي بين

من متغير معدل(  )بوصفهيغير رأس المال الروحي الاولى انه  بينت نتائج اختبار الفرضية الفرعية -

 (α ≤(0.05 مستوى عندواهب في البنوك الاسلامية المحافظة على المفي  مستوى الرواتبأثر 
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ا  مستوى الرواتب أثر زيادة في كبيرة مساهمة سيساهم راس المال الروحي ان توكد النتيجة وهذه

 الرضا مستوى وزيادة جهة من والانتاجية الاداء مستوى زيادةفي المحافظة على المواهب وبالتالي 

المنظمات في ظل المتغيرات الدراماتيكية وعوامل  صبحتوحيث ا من جهة اخرى والتفاعل والولاء

وتتفق هذه  .اساسية مثل بيئة الاعمال المتغيرة وضعف الولاء اصبحت بأمس الحاجة الى الروحية

 بين الروحي المال رأس مستوى أنالتي اشارت  (Shamsuddin,et al, 2016) دراسةالدراسة مع 

والتي توصلت الى ( (Noghiu , 2015 دراسة و ككل ةالشرك أداء على يؤثر الشركات هذه موظفي

 الروحي المال ورأس ،الروحي المال رأس الخطاب نقل إلى الحاجة من النطاق واسع اعتراف هناك ان

  .للأفراد السلوكية دوافع في تأثير الأعمق هو

هناك علاقة موجبة بين والتي اشارت الى ( 2008دراسة نجم والرفاعي )وتتفق كذلك مع 

بالروحية في الأعمال منها بيئة  تتعلق هناك عوامل أساسية ،لروحيه في العمل وبين اداء العاملينا

 .العمل المتغيرة والتسريحات الكبيرة للعاملين وضعف ولاء والتزام العاملين بشركاتهم

من ل( متغير معد )بوصفهيغير رأس المال الروحي الثانية انه  بينت نتائج اختبار الفرضية الفرعية -

 (.α ≤(0.05 مستوى عندعلى المواهب في البنوك الاسلامية  هيكل الإضافات على الراتبأثر 

في  هيكل الرواتب زيادة في كبيرة مساهمة سيساهم راس المال الروحي ان توكد النتيجة وهذه

 والولاء الرضا مستوى وزيادة جهة من والانتاجية الاداء مستوى زيادةالمحافظة على المواهب وبالتالي 

المنظمات في ظل المتغيرات الدراماتيكية وعوامل اساسية  وحيث اصبحت ،من جهة اخرى والتفاعل

وتتفق هذه الدراسة مع  .مثل بيئة الاعمال المتغيرة وضعف الولاء اصبحت بأمس الحاجة الى الروحية



  133 

 

 هذه وظفيم بين الروحي المال رأس مستوى أنالتي اشارت  (Shamsuddin,et al,2016) دراسة

  دراسة و ،ككل الشركة أداء على يؤثر الشركات

Noghiu ,2015) )نقل إلى الحاجة من النطاق واسع اعتراف هناك والتي توصلت الى ان 

  للأفراد السلوكية دوافع في تأثير الأعمق هو الروحي المال ورأس ،الروحي المال رأس الخطاب

هناك علاقة موجبة بين الروحيه في شارت الى والتي ا( 2008دراسة نجم والرفاعي )وتتفق مع 

هناك عوامل أساسية الأهتمام بالروحية في الأعمال منها بيئة العمل المتغيرة ،،العمل وبين اداء العاملين

 .والتسريحات الكبيرة للعاملين وضعف ولاء والتزام العاملين بشركاتهم

من متغير معدل(  )بوصفهرأس المال الروحي  يغيربينت نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة انه  -

 (α ≤(0.05 مستوى عند المحافظة على المواهب في البنوك الإسلاميةفي  هيكل الراتبأثر 

في  هيكل الرواتب أثر زيادة في كبيرة مساهمة سيساهم راس المال الروحي ان توكد النتيجة وهذه

 والولاء الرضا مستوى وزيادة جهة من والانتاجية الاداء مستوى زيادةالمحافظة على المواهب وبالتالي 

المنظمات في ظل المتغيرات الدراماتيكية وعوامل اساسية مثل  وحيث اصبحت من جهة اخرى والتفاعل

 دراسةوتتفق هذه الدراسة مع  ،بيئة الاعمال المتغيرة وضعف الولاء اصبحت بأمس الحاجة الى الروحية

(Shamsuddin, et al, 2016)  هذه موظفي بين الروحي المال رأس مستوى أناشارت التي 

 اعتراف هناك والتي توصلت الى ان ((Noghiu, 2015 دراسةو  ككل الشركة أداء على يؤثر الشركات

 تأثير الأعمق هو الروحي المال ورأس ،الروحي المال رأس الخطاب نقل إلى الحاجة من النطاق واسع

  للأفراد السلوكية دوافع في
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هناك علاقة موجبة بين والتي اشارت الى ( 2008دراسة نجم والرفاعي )ضا مع وتتفق اي

  .الروحيه في العمل وبين اداء العاملين

من متغير معدل(  )بوصفهيغير رأس المال الروحي انه  بينت نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة -

 (α ≤(0.05 مستوى عندعلى المواهب في البنوك الإسلامية  المزايا والمنافعأثر 

 اثر المزايا والمنافع زيادة في كبيرة مساهمة سيساهم راس المال الروحي ان توكد النتيجة وهذه

 الرضا مستوى وزيادة جهة من والانتاجية الاداء مستوى زيادةفي المحافظة على المواهب وبالتالي 

ت الدراماتيكية وعوامل المنظمات في ظل المتغيرا من جهة اخرى وحيث اصبحت والتفاعل والولاء

وتتفق هذه  ،اساسية مثل بيئة الاعمال المتغيرة وضعف الولاء اصبحت بأمس الحاجة الى الروحية

 بين الروحي المال رأس مستوى أنالتي اشارت  (Shamsuddin,et al,2016) دراسةالدراسة مع 

 والتي توصلت الى ان ((Noghiu ,2015 دراسةو  ،ككل الشركة أداء على يؤثر الشركات هذه موظفي

 هو الروحي المال ورأس ،الروحي المال رأس الخطاب نقل إلى الحاجة من النطاق واسع اعتراف هناك

هناك علاقة والتي اشارت الى ( 2008نجم والرفاعي )ودراسة  للأفراد السلوكية دوافع في تأثير الأعمق

 .موجبة بين الروحيه في العمل وبين اداء العاملين
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  والمقترحات التوصيات (5-4)

 :يأتي بما الباحث وصيي الدراسة؛ نتائج على اً بناء

 في قدرتها من لتعزيز تنافسية وجعلها التعويضات أستراتيجية من التحسين الأسلامية البنوك على -1

 الأخرى، القطاعات في الأجور مستويات حول بحوث إجراء خلال من وذلك المواهب على المحافظة

 .المصرفية بالخدمات الصلة لها التي الخدمات قطاعات وخاصة

 الداخلي المسويين على العدالة فية تتوفر رواتب هيكل تضع الأسلامية البنوك على ينبغي -1

 وفقا مستمر بشكل التعويضات هيكل على تعديلات إجراء أن يجب ذلك، جانب الى والخارجي

 .المواهب وتحفيز تفاظوالاح لجذب التعويض حوافز فعالية لتعزيز للاحتياجات،

 الزيادات عن رضا هناك أن من وبالرغم البنك، في التعويضات نظام  فقرات ببعض النظر إعادة -3

 لشعور الأداء نحو موجهة وجعلها للأقدمية الموجهة العلاوات تنقيح ينبغي انه إلا ، الروات في

 .التعويض خطط في بالشفافية المواهب

نصافا تنافسية أكثر جعلها أجل من منافعها حزم مراجعة ميةالأسلا البنوك على يتعين -1  وشفافية، وا 

 .الموهوبين احتياجات تلبية أجل من الأداء مع الفوائد مواءمة إلى أيضا حاجة وهناك

 الإنسانية العلاقات تعزيز خلال من وذلك الأسلامية البنوك في التنظيمية الاتصالات نظم تحسن -5

 . الأدارة وبين مبينه فيما العاملين بين
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 يساعد لأنه. الموظفين وكبار المدير من المصرفية الفروع في اللفظي والتقدير الثناء ثقافة تشجيع -1

 .للبنك وولائهم الاعمال لانجاز اندفاعهم وزيادة الموظفين تحفيز على

 هذه على جابياي أثر من يعود لما الاسلامية البنوك في المواهب ادارة استراتيجية ممارسات تعزيز -7

 .الناجحة التجارب وتوثيق العليا، الادارة دعم زيادة خلال من البنوك

 البنوك اداء على وتأثيره لأهميته يعود وذلك اكبر، بشكل الروحي المال براس الاهتمام ضرورة -1 

 قهاتحقي يمكن الروحي المال رأس مجال وممارسات لها، تنافسية وميزة فوائد من يعود ولما الأسلامية

 فقط يتعلق لا العمل بأن فهم على يكونوا وأن ، الأسلامية البنوك فيالفكر الاداري  تغيير خلال من

 .الروحية أو الإنسانية القيم من والاستفادة المنشود المالي الهدف بتحقيق

دارة لتحديد جدياً  اهتماماً  تولي أن الأسلامية البنوك في الأدارة على يجب -9 قرار وا   لروحيةا القيم وا 

 من ذلك ويأتي الأعمال، وأستدامة البنك أداء تمكن التي نفسها، البنوك و الموظفين بها يؤمن التي

 للبنوك التنظيمية الثقافة ضمن ادخالها خلال

 جدا المهم من وبالتالي، البنوك على بالفائدة يعود بما عليها والمحافظة المواهب اجتذاب ضرورة -11

 .البنك أهداف لتحقيق بهم والاحتفاظ المواهب جلب أجل من البنوك في فتوظي خطة الإدارة تضع أن
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 المستقبلية ساتار الد مقترحات

 . الألتزام التنظيمي على رأس المال الروحي لأثر سةأدر  اءر جأ - 1

 .التنظيمي الأبداع في وأثرها لأستراتيجية أدارة التعويضات اسةر د اءر جأ - 1

 التنظيمي في المحافظة على المواهب. أجراء دراسة لأثر المناخ -3

 الدور وأختبار:  المواهب على المحافظة في وأثرها التعويضات أدارة لأستراتيجية دراسةأجراء  -1

 في المنظمات الصناعية الروحي المال لرأس المعدل
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 قائمة الملاحق

 (1ملحق رقم )

 قائمة بأسماء محكمي أداة الدراسة )الإستبانة(

 الجامعة الرتبة الإسم الرقم
 الجامعة الأردنية أستاذ الحديثي رامي. د. أ 1
 الأوسط الشرق جامعة أستاذ البياتي توفيق الجبار عبد د. أ 2
 جامعة الشرق الأوسط أستاذ غازي خليفة .أ. د 3
 الأردنية الجامعة أستاذ النعيمي العال عبد محمد. د. أ 4
 جامعة الزيتونة الأردنية أستاذ نجم عبود نجم .د. أ 5
 الأردنية جامعة أستاذ مشارك الدحيات سامر. د 6
 البترا جامعة مشارك أستاذ أغا حميد صباح. د 7
 جامعة الزيتونة الأردنية مشارك أستاذ د. عبد الستار يوسف 8
 الأردنية الزيتونة جامعة مشارك أستاذ النداوي العزيز عبد. د 9

 طالأوس الشرق جامعة مشارك أستاذ د. علي عباس  10
 الأوسط الشرق جامعة مشارك أستاذ د. عماد مسعود 11
 الأردنية الزيتونة جامعة مشارك أستاذ الشلبي سليمان فراس. د 12
 الأوسط الشرق جامعة مشارك أستاذ المعايطة محمد. د 13

 

 الأبجدي والحرف العلمية الرتبة إلى استنادا المحكمين السادة أسماء رتبت. 
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