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Theoretical Frameworks and Models for High Involvement Management: Bibliometric and Content
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لمو : ملخص ء العالي، وتوضيح كيفية  حتوالادارة اإة وهي  ارد البشريدف الدراسة إلى تعميق الفهم النظري والفكري في أحد أهم المفاهيم المتعلقة 
ت   لبيا الببليومتري  التحليل  على  لاعتماد  وذلك  ا،  المرتبطة  البحثية  المواضيع  واستخلاص  فيها،  النظرية  والأطر  النماذج  دراسة  1578بناء 

قاعدة   في  مج  Scopusمنشورة  بر لاعتماد ،  KnowledgeMatrix PlusوVOSviewerستخدام  تحو أو  مضالمليل على  ون 
مج   ستخدام بر الموضوع  المرجعية والأساسية في هذا  للدراسات  لإNvivoالتحليل النصي  البحثية  الأطر  معظم  أن  إلى  الدراسة  لتخلص  دارة ، 

لعوائد، الاحتواء العالي تتضمن الأبعاد التالية:  لمعلومات، الاحتواء  لنفوذ أو السلطة، الاحتواء  لمالاحتواالاحتواء  ات فجو هناك عدة وأن.رفةعء 
: إدارة الجودة، إدارة المشاريع، المسؤولية الاجتماعية، الحوكمة، إدارة  ـبأهمها ربط إدارة الاحتواء العالي للباحثين مستقبليةيمكن أن تشكل مواضع بحثية

.المخاطر والأزمات
.مضمونتحليل ؛ببليومتريتحليل ؛عاليء احتواة إدار احتواء؛؛وارد البشريةم:يةالكلمات المفتاح

O15؛ M12؛JEL:J24تصنيف 

Abstract: The study aims to extend the theoretical and intellectual understanding of one of the
most important concepts related to human resources, which is High Involvement Management, and
to clarify how to build models and theoretical frameworks in them, and to extract research topics
related to them, based on the bibliometric analysis of the data of 1578 studies published in the
Scopus database using VOSviewer and KnowledgeMatrix Plus, and based on the content analysis
or textual analysis of the reference and basic studies on this subject using the Nvivo software, the
study concludes that most research frameworks for High Involvement Management include the
following dimensions: power involvement, information involvement, reward involvement,
knowledge involvement. Also, there are several research gaps that possibly will research topics, the
most important is linking HIM to: quality management, project management, social responsibility,
governance, risk and crisis management.
Keywords: HR ; Involvement; High Involvement Management; Bibliometric Analysis; Content
Analysis.
Jel Classification Codes : J24; M12; O15
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I-تمهيد:
ت  تعتبر الموارد البشرية وإدارة الموارد البشرية من الحقول المعرفية والتخصصات العلمية الهامة في علم   المناجمنت، حيث تتعلق بمفاهيم ونظر

وتقييم  في المنظمة، مثل: التوظيف والة يالبشر الموارد ط بوظيفة إدارةعلمية كثيرة ومتعددة بل قد يصعب حصرها، فمنها ما هو مرتب ترقية والأجور 
والتمكين  التفويض  مثل:  البشرية  الموارد  بممارسات  يرتبط  ما  ومنها  الخ،  المهني....  المسار  وتسيير  وإدارة  الأداء  الاستراتيجي  والتسيير  والمشاركة 

.  High Involvement Managementالي ع لتواء اارة الاحه الممارسات إدالكفاءات والمواهب... وغيرها، ومن بين هذ
دف  HIMتشير إدارة الاحتواء العالي  إلى مجموعة متسقة من ممارسات الموارد البشرية التي تركز على تصميم نظم عالية الاحتواء وذلك 

ومواه م  ومهارا م  وخبارا م  وكفاءا بمعارفهم  للعاملين  ملائم  مناخ  عخلق  ليكونوا  درجة  بهم،  من معالية  لى  لتحقيق  المنظمة  في  يعرف  المشاركة  ا 
لأداء العالي.  

لأحرى أبعاد   ر  دارة الاحتواء العالي ومضامينهاإاختلف الكتاب والمنظرين في تحديد هذه الممارسات أو  ، واختلفوا أيضا في تحديد الآ
تطبيقها من  أمثال:المرجوة   ،Lawler)1986(  ،Ross & Koys)1987،(Franke)1993 (،Vandenberg et al.

)1999  ،(Guthrie )2001  ،(Guerrero & Barraud-Didier)2004  ،(Riordan et al )2005  ،(Behery
)2011 (

لعديد من )،  فيز والتعويضاتالأبعاد منها: التمكين، مشاركة المعلومات، التدريب والتطوير، المكافآت (التحالممارسات أوحيث تعلقت 
الا مالاند اظو ج  المشاركة  يفي،  القرار،  اتخاذ  في  الممارسات التالية: الاحتواء  لمشاركة  أحد  هذه الأبعاد ضمن  وتندرج  الخ،  العمل...  فرق  العوائد،  في 

لمعرفة.ألنفوذ  لعوائد، الاحتواء  لمعلومات، الاحتواء  و السلطة، الاحتواء 
ر الموجوة   الأداء العالي، تحسين الكفاءة الذاتية، تحقيق رفاهية العاملين، تحقيق الرضا  يقوتحقوظيفيلاء  الأداتحسينعتمادهالامن بين الآ

الاداري، الابداع  تحسين  العمل،  منهم:  عن  والباحثين  الكتاب  من  للعديد  بحثية  مواضيعا  شكلت  والتي  الخ،  التنظيمي...  التغيير  إدارة  الانتاجية، 
Lawler)1986(،Gollan & Davis )1999(،Vandenberg et al)1999  ،(Guthrie)2001 ،(Guerrero &

Barraud-Didier)2004  ،(Riordan et al)2005 ،(Boxall & Macky)2009  ،(Böckerman et al
)2012 ،(Ahmad )2014 ،(Voipio)2015 ،(Wood & Ogbonnaya)2018  ،(Peutere et al)2020  .(
I.1-ا الدراسة وملية إشكا : ةلفكريانطلقا

القول   يمكن  عرضه  تم  ما  على  تتضمن  أبناء  البحث  إشكالية  جوانب أساسيةن  أولهاثلاثة  في،  وممارسات  البحث  إدارة الاحتواء  أبعاد 
تلخيص  هني،  العالي ر  ا  الاحتواآ اإدارة  في  العالي  تشكل  ء  والتي  بحثيةلمنظمات  المواضيعا  ا هذا  و فجالعنالبحث  لثها،في  واضيع لماوات 

الات الفرعية والمواضيع وهذا يسهل للباحثين اكتشاف ، لاحتواء العاليادارة المرتبطة البحثية موضوع إدارة الاحتواء العالي.  غير المتناولة فيا
I..11- التالية يمكن التعبير عن إشكالية الدراسة وفقا للأسئلة  : أسئلة الدراسة :
:الجوهري هالسؤال  وااعبالأأهم  يما  الخاصة  مالم د  الاحتواء  رسات  أهم العاليدارة  هي  وما  و ،  ر  المر الآ البحثية  ا  المواضيع  في  تبطة 

المنظمات؟  
:دارة الاحتواء العالي-الأسئلة الفرعية ؟ ما هي أهم الأبعاد والممارسات الخاصة 

ر إدارة الاحتواء ما هي أهم -  ؟ والتي تشكل مواضيعا بحثيةات م المنظالعالي فيآ
؟العاليدارة الاحتواء واضيع البحثية المرتبطة المالفجوات و أهمما هي- 

I..12-منهج الدراسة  :
ستكشاف  لاا،  بيريتجتكشاف الثلاثة طرق ممكنة للاستكشاف: (الاستكشاف النظري، الاس)Thietart, 2014, p.67(حدد

ختيار عدد من المواضيع البحثية في مجال محدد (المختلط)، في الدراسة تم الاعتماد على الاستكشاف الن إدارة الاحتواء  ظري الذي يقوم فيه الباحث 
ذا الموضوع، من جهة أخرى أشار   أن الاستكشاف يقوم على  )Thietart, 2014, p.67(العالي)، وذلك لتحديد الاطار النظري الخاص 

لتلااتميثحالدراسة، هذا المنهج الذي اعتمد فيInductionمنهج الاستقراء   العام، وذلك  ي وتحليل  حليل الببيلومتر نتقال من الخاص إلى 
العالي، وفي هذا المسار لا يتم بناء الدراسة على  إدارة الاحتواء  المضمون لعدد محدد من الدراسات السابقة وصولا إلى تحديد الاطار والنموذج العام

.هعلاأحة لة الموضافتراضات أولية بل تبنى على جملة من الأسئ
I..13-أهمية وأهداف الدراسة  :

لموارد البشرية وهي  تتجلى أهمية الدراس العالي، وهذا الذي يسهل  إدارة الاحتواء  ة في تحليل الجوانب النظرية لأحد أهم المواضيع المرتبطة 
خ من  عناء  دون  البحثي  ونموذجهم  مسارهم  تحديد  على  الموضوع  هذا  في  الباحثين  الاععلى  عتمالال  فيه،  لأالى  د  المهمة  أيضا  بعاد  ويعين 
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في  و .حثين في هذا الموضوعاتحديد مكامن قوة النماذج البحثية المقترحة من طرف الكتاب والبثل هذه المواضيع البحثية على  لموالمراجعينالمحكمين
هذا الصدد تسعى الدراسة لتحقيق الأهداف التالية:  

رها الاحتواء ارةدطة ة المرتبالمواضيع البحثيتحديد أهم نظمات؛ الايجابية في المالعالي والتي تتعلق 
؛ العاليإدارة الاحتواء أهم أبعاد وممارسات تحديد
حتواء  لإدارة الاطار والنموذج العام الإ، وصولا إلى تحديد العاليدارة الاحتواء أهم الأطر والنماذج النظرية والأبعاد والممارسات الخاصة تحديد

.ليعالا
I.2-الدراسات السابقة والأعمال المرجعية :

للدراسات والأعمال البحثية السابقة المرتبطة بموضوع الدراسة، أولها: الدراسات السابقة والأعمال المرجعية المرتبطة بموضوع  مجالين  هناك  
نيها الدراسات السابقة المر إدارة الاحتواء   لالعالي وهي كثيرة ومتنوعة، و لذات، وهي  يلبالبيل  تحلتبطة  ومتري وتحليل المضمون في هذا الموضوع 

كاد تكون غير موجودة أو منعدمة.  ت
I..21-لإدارة الاحتواء العالي : الدراسات السابقة والأعمال المرجعية

عدد موضوع  هناك  في  المنجزة  والأعمال البحثية  الدراسات  من  جدا  الاحتواء  كبير  لالعالي،  إدارة  العربأةيجنبالألغة  سواء  للغة  ية، و 
تي عرض لأهم هذه الدرا سات حسب تسلسلها الزمني وبنائها الفكري:وفيما 

I..21.1- لاحتواء العالي :الإدارة الأجنبية الدراسات السابقة والأعمال
ت التشاركية لتحسين  جيايتسترالااعالي:اء الحتو الاإدارة  العالي في دراسته  إدارة الاحتواء  أول من تكلم عن  )Lawler)1986يعتبر
لشكل الذي يجعل العمل أكثر فعالية بما يساهم،  الأداء التنظيمي دة تقدير العاملين  في  وذلك لوصف النهج المتبع لإدارة تركز على المشاركة وز

التغلب على الأزمات الاقتصادية.  
دارة الال Beerأعمالمع ) خاصة High-commitment managementالي (تزام الع وصفت إدارة الاحتواء العالي بداية 

et al)1984(  م  إدارة الأصول البشرية الذين اعتبروها مدخلا إدار جديدا يقوم على التعاون بين الادارة والعاملين ويحل محل المدخل في كتا
كد بيئي. دم عو شديدة منافسةتواجه الذي يعتمد على الرقابة، وهو مناسب جدا للمنظمات التيالتايلوري 

Wood)1996(  ،Wood:  على رأسها دراساتبعدها جاءت العديد من الدراسات التي تؤكد على أهمية إدارة الاحتواء العالي
& Bryson)2008(  ،Wood & De Menezes)2011،(Wood et al )2012،(Wood & Ogbonnaya

وصفت  . )2018( نظامHIMالتي  و دالابينتعاوني  ا  شر عاملاارة  يسمح  التخصص  لين  بدل  مختلفة  وظائف  في  واقحامهم  العاملين  اك 
لتالي تغيير أنظمة الدفع التي تستند إلى هياكل عمل قديمة إلى أنظمة الدفع  دة دائمة في الأجر الأساسي.  الوظيفي و القائمة على الجدارة كز

ثير عمليات العمل عالية المشاركة على الفعالية  ستهم ار في د او د أكدقف) Vandenberg et al, 1999, pp. 300-339(أما 
ج   ، وفي المقابل  بشكل إيجابي على عمليات العمل عالية المشاركةتؤثرالممارسات التنظيمية، على أن  كامن من الدرجة الثانيةالتغير  المالتنظيمية: 

الأخيرةتؤثر (الهذه  التنظيمية  الفعالية  ععلى  العمللكية لماقوق  حلى عائد  على  ودوران  الإيجابي  التأثير  خلال  من  مباشر  وغير  مباشر  بشكل   (
ت الموظفين.  معنو

علاقة إيجابية بين استخدام ممارسات العمل  على وجود  )Guthrie, 2001, pp. 180-190(ةفي ذات السياق أكدت دراس
لموظفين وإنتاجية  عالية   على وجود  )Guthrie et al., 2002, pp. 183-197(رىخه الأ تسدرادتأكو ،  ظمةالمنالمشاركة والاحتفاظ 

أو الأداء بما سمح لها بتحقيق ميزة تنافسية (ميزة التميز وليس ميزة التكلفة الأقل). المنظمةوفعالية ممارسات العمل عالية المشاركةعلاقة بين 
لـ ت)Guerrero & Barraud-Didier, 2004, pp. 1408-1423(دراسةلنسبة  العلاقةولت  انالتي  بين  موضوع 

فرنسا الاحتواء العالي ممارسات   في  الشركات  وأداء  وأداء  والتدريب  والاتصال  التمكين  بين  إيجابية مهمة  علاقة  وجود  أكدت  لا  المنظمة،  في حين 
ها معا. نفيذتو حزمة  رسات في ذه المما، وتزداد هذه العلاقة قوة كلما دمج هالمنظمةتوجد علاقة مهمة بين نظم التعويض وأداء 

من الدراسات السابقة التي تؤكد على أهمية   ,.Riordan et al(دراسة :العالي، منها إدارة الاحتواء  تلت هذه الدراسات العديد 
2005, pp. 471-488(فقد أكدت على أهمية مناخ الاحتواء العالي في تحقيق الفعالية التنظيمية، أيضا دراسة(Boxall & Macky,

2009, pp. 3-23 (الأد وأنظمة  العالي  الاحتواء  إدارة  بين  قوية  علاقة  وجود  على  أكدت  العالي،  التي  ذلك  اء  إلى  دراسة إضافة 
)Böckerman et al., 2012, pp. 660-680(  دراسة العاملين،  ورفاهية  العالي  الاحتواء  إدارة  بين  علاقة  وجود  أكدت  التي 
)Ahmad, 2014, pp. 230-243  (الاحتواء  ية  همعلى أتأكدتيال العمل  إدارة  عن  الرضا  خلال  من  الوظيفي  الأداء  تحسين  في  العالي 

رة السلوكيات الابداعية للعاملين،  إدارة الاحتواء  التي أكدت على أهمية  )Voipio, 2015, pp. 1-74( كمتغير وسيط، دراسة العالي في إ
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دراسة ربطلا)Webster & Smith, 2019, pp. 621-635(أيضا  الاحتواء  تتي  لأفراد  إدارة  التنظيمية  المواطنة  سلوك  مع  العالي 
يتمتعون بشخصيات سلبية. 

ت ونماذج وأطر الدراسات السابقة لتحديد   والنموذج العام  الإطار كل هذه الدراسات لم تصل إلى حد الجمع بين مختلف نتائج ونظر
دارة الاحتواء العالي، وهذه ا راسة لتغطيتها.الد ىعلتي تسابحثية لفجوة الالخاص 

I..21.2- لإدارة الاحتواء العالي :العربية الدراسات السابقة والأعمال
لإ الايجابية  المظاهر  في  البحث  حاولت  العربية  السابقة  الدراسات  دراسة  ادارة  أغلب  رأسها  على  العالي،  كاظم،  لاحتواء  وحسن  (ورد 

ص2010 وجود أالتي أكد)  96- 85ص.  ،  قويت  دراسة  تواء العاليحلااارة  دلإثر  أيضا  التنظيمي،  خليلعلى الأداء  وخالد سلمان،  (نور 
- 279.  ، ص ص2016(أبو ليفة،  تؤكد وجود علاقة قوية بين إدارة الموهبة وإدارة الاحتواء العالي، دراسةالتي)576- 542ص ص.  ،  2015
الذين أكدا  )77-31، ص ص. 2016(محسن وشاكر، دراسةداري، الا عبدا الاز وتعزيء العاليالتي أكدت وجود علاقة بين إدارة الاحتوا)305

ثير إيجابي ومعنوي   ومهدي،  دراسةدارة الاحتواء العالي والدعم التنظيمي المدرك،  لإعلى وجود  الذين أكدا  )67-39، ص ص.  2018(علي 
ومهم   إيجابي  دور  لاحتواء  لإوجود  تعزيدارة  في  العدالالعالي  التنز  دميظية  وإدريس،  سةار ة،  ص.،2020(محمد  الذين أكدا  )212- 199ص 

ر الضغوط الوظيفيةإدارة الاحتواء  على دور مبادئ   أثـر  التي أكدت وجود  )228- 209، ص ص.  2021(محمود،  ، دراسةالعالي في الحد من آ
. ميةالعالي في تعزيـز الرشاقة التنظيء إدارة الاحتوامارسات معنوي لم

جعل  بعضاكهنبل  قالم أي  معاكس  تجاه  الموضوع  تناولت  التي  الاحتواء  الدراسات  دراسة  إدارة  مثل  بع،  (محمد،  العالي كمتغير 
ص.  2020 ص  وجود التي  )  123-148،  تصالات الجزائرلمعنويأثرأكدت  العالي  إدارة الاحتواء  المواهب في تحقيق  إدارة  ودراسة  تطبيق   ،

. ات الاحتواء العالي للعاملينأثر الإدارة الرشيقة على تحقيق ممارسأكدتالتي  )119- 102. ، ص ص2021رون،(فاطنة وآخ
ر السلبية المحتملة لإدارة الاحتواء العالي، إضافة إلى البحث عن   النظري والنموذج  الإطارهذه الدراسات السابقة غيب فيها دراسة الآ

. هاتيلتغطة اسى الدر التي تسعالعام لها، وهذه الفجوة البحثية 
I..22-العالي : إدارة الاحتواء للتحليل الببليومتري وتحليل المضمون في ةالدراسات السابقة والأعمال المرجعي

تي عرض الدراسات السابقة التي تناولت ا . دارة الاحتواء العاليلتحليل الببليومتري وتحليل المضمون لإفيما 
I..22.1-دارة الاحتواء العالي : لإللتحليل الببليومتريية رجعل المعماالألسابقة و الدراسات ا

ستخدام  إدارة الاحتواء  تغيب الدراسات التي تناولت موضوع   إدارة  التحليل الببليومتري، ما عدا الدراسات التي تطرقت لممارسات  العالي 
دراس رأسها  على  البشرية،  Danvila-del-Valle et al)2019،(Chae et al)2020(،Khan & Muktar:اتالموارد 

)2020  ،(Qamar & Samad )2021  .(  أن يمكن  التي  البشرية  الموارد  ممارسات  لبعض  الببليومتري  التحليل  على  ركزت  الدراسات  هذه 
العالي مثل التدريب والتطوير والاستثمار في المورد البشري.إدارة الاحتواء تندرج ضمن 

I..22.2- دارة الاحتواء العالي : لإيل المضمونلتحلة رجعيال المالأعم و السابقة الدراسات
العالي فهي أيضا غائبة في الأدب النظري وما هو موجود هو  إدارة الاحتواء  لموضوع  لنسبة للدراسات السابقة المتعلقة بتحليل المضمون

Poon & Rowley)2007(،Sanders et al)2012  ،()Elmortada:  ممارسات إدارة الموارد البشرية، ومن بين هذه الدراسات
et al)2020(على تحليل المضمون لوصف أهم ممارسات إدارة الموارد البشرية.تالتي اعتمد

ع غياب  مالعالي إدارة الاحتواء  لموضوعلتحليل الببليومتري وتحليل المضمون  عليه فإن الفجوة البحثية التي لم تغطيها هذه الدراسات هو ا
الدراسة لتغطيته. الذي تسعى اذا، وهتمامعربية لدراسات اال
I.3-دارة الاحتواء العالي الأدب النظري لإ :

حث أمريكي في مجال سيكولوجية التنظيم  )Lawler)1986العالي في الثمانينيات من القرن العشرين على يدإدارة الاحتواء  ظهرت  
العاملين و  إداري يركز على مشاركة  ج  تحسلوصف  الأيدعم  و ين  الايجابيةلاتحقيقداء  من الأعمال البحثية  في المنظمةنتائج  العديد  أعماله  تلت   ،

ا وأبعادها. الأخ رى التي تعبر على إدارة الاحتواء العالي من وجهات نظر مختلفة سواء في تعريفها أو تحديد ممارسا
I..31- العاليإدارة الاحتواء تعريفات :

أهمها:  مختلفة في الأدب النظري بمصطلحات High Involvement Managementالعاليلاحتواءإدارة ايعبر عن 
الالتزا العالي:إدارة  الاحتواء  وصفت  م  العالي  إدارة  الالتزام  إدارة  بمصطلح  بداية  High Commitmentالعالي 

Managementأعمال مع  إستبدا)Beer et al)1984خاصة  ضرورة  إلى  أشاروا  المدخلالذين  االتايل  ى لعلقائم  لوري 
ا مدخل  والمراقبة إلى  والثقةالتخصص  والالتزام  من  لمشاركة  الانتقال  عن  تعبر  العالي  الالتزام  فإدارة  الخ.  خلال أنظمة  الرقابة  من  ارجية 
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إلى   والإشراف  والتكنولوجيا  والاستقلاليةالإدارة  الذاتية  يزيوتمكينالرقابة  بما  العمل  فرق  أو  التالعاملين  من  . ةالمنظملصالح  زامهم  د 
)Beer, 2009, p.19(
  عالية العمل  قبل High-involvement Work Practices: الاحتواءممارسات  من  المصطلح  هذا  استخدم 

)Guthrie, 2001, p. 180( الموار إدارة  ممارسات  عن  للتعبير  مثل: وذلك  الاحتواء،  عالي  العمل  مناخ  تدعم  التي  البشرية  د 
التفو التمكين مش،  الميض،  والتعلومااركة  الخ،  والمهارات....  المواهب  إدارة  والمكافآت،  ميزة تنافسية  ، التحفيز  تكوين  في  تساهم  تي 

للمنظمة. 
:الأداء عالية  العمل  العالي  أنظمة  الأداء  ثقافة  قبل استخدمHigh-performanceأو  ,Huselid & Rau(من 

1997, p. 48(  ت  التي تدعموارد البشرية  لماإدارة  ارسات  ومميير  لمعام واالقيوذلك للتعبير عن خلق مناخ يكون فيه تحقيق مستو
. كثقافة مستمرةعالية من الأداء  

وتعبر عن  ، الاحتواء العاليللتعبير عن دب النظري في الأستخدم وتالعالي إدارة الاحتواء كل هذه المصطلحات الثلاثة تنطوي ضمن مظلة 
لاثراء ستقلالية أكبر او ظيفيو لدماج اوالانالوظيفيالاهتمام  لعامل وتمتعه  لممارسة وظائفه بتحدي أكبر.  لاهتمام 

ويركز هذا المفهوم على تصميم نظم  ،  اتخاذ القراراتفيالتغيير من خلال مشاركتهم  في العاملين  كإشراا:  العاليإدارة الاحتواء  تعرف  
. )Benson and Iii, 2008, p. 156(عالية من المشاركة في المنظمة.  ةجعلى در ليكونوا  املين  لائم للععالية الاحتواء وذلك بخلق مناخ م

ا  تعرف  و  دة النشاط والمرونة والتعاون من العمال، ويتجلى ذلكأيضا على أ لممارسات التي توفر فرصا  في استخدام اج للإدارة يشجع على ز
مباشر بشكل  إما  التنظيمية  خلالللمشاركة  مباشرالوظيفيفوالوص الجماعيالعملمن  غير  بشكل  أو  نالمرن،  خلال  أو  من  المعلومات  شر 

)Wood et al., 2012, p. 5(. التدريب المحدد للمشاركة
ت الثقة بين مواقع العمل وتزيد اتعرف أيضا إ ا الممارسات في مبدان العمل والتي ترفع من مستو وهرية لقدرة الجدارة الاحتواء العالي 

المنظمية.زوتعز للعاملين الاحتواء  وتستخدم  )Armstrong, 2006(المشاركة  وأفضل إدارة  البشرية  الموارد  ممارسات  على  للتعبير  العالي 
لابتكار والمرونة، حيث تتعلق بثلاثة أبعاد أساسية أهمه الية،  هارة العات الما: متطلبالتطبيقات أو التطبيقات غير التقليدية للموارد البشرية والمرتبطة 

رة الجهد المتميز.ائف مصممة لتوفير فرص استخدام هذه المهظو  .Ahmad, 2014, p(ويعرفها)2019(عاشور،  ارات، هيكل الحوافز لا
البشرية  )230 الموارد  ممارسات  من  متسقة  مجموعة  التوظيــا  فــي  علــى ،فمتمثلــة  العامليــن  قــدرات  حــوتوافـ،واســعنطــاق  وتنميــة  مــن  ز ـر  م 

العالي تكمن في منح  إدارة الاحتواء  أن ممارسات  )Konrad, 2009( . ويرى ومشــاركة العامليــن فــي صنــع القــرارات، وتقييــم الأداء،المكافــآت
م،   ـعلــى تصوالمعلومــات التــي يمكــن أن تؤثـــر  العاملين القوة لاتخاذ القرارات في منظما ــم  ، ظيفيــةو لهــم اـم ومهامرفا والتدريــب لبنــاء وتطويـــر مهارا

. ــدف اتخــاذ وتنفيــذ القــرارات بفعاليــة ،ومعارفهــم، والمكافــآت لجهودهــم المتميـــزة
ج  العالي هإدارة الاحتواء  إنكتعريف إجرائي يجمع بين وجهات النظر في التعاريف أعلاه يمكن القول   رة والعاملين  ادين الاتعاوني بي 

م، وذلك من خلال مشاركتهم في اتخاذ  املين بمعارفهم وكيتضمن مجموعة متسقة من ممارسات الموارد البشرية والتي تدعم احتواء الع م ومهارا فاءا
في الاستقلالية  ومنحهم  ودعمهم  وتحفيزهم  ودمجهم  وتمكينهم  وتدريبهم  المختلفة  ليصبحو والثقةالعمل  القرارات  على  ،  الذي دقا  العالي  الالتزام  من  ر 

ت عالية من الأداء.   يسمح لهم بتحقيق مستو
I..32- العاليدارة الاحتواء إأبعاد :

المتعلقة  الممارسات  من  العديد  حث لآخرهناك  الأبعاد تختلف من  هذه  أبعادها،  عن  تعبر  والتي  العالي  الاحتواء  Lawler:دارة 
)1986 ،(Vandenberg et al)1999(  ،Boxall & Macky)1999(دارة الاحتواء العالي  ية لإأربعة أبعاد أساسواهؤلاء حدد

القوة   المعلومات  Powerوهي:   ،Information  المكافآت  ،Reward  المعرفة  ،Knowledge) أما PIRKختصار   .(
)Huselid & Rau, 1997, p. 4(ات  كممارس لاختيار والتطويرين، إدارة الأداء، المايز العملين، تحفت العاة: مهارافقد حددا الأبعاد التالي

الأداء.   عالية  العمل  أنظمة  في  الأداء  لتطوير  وكمحددات  العالي  .Guerrero & Barraud-Didier, 2004, pp(وحددللاحتواء 
دارة الاحتواء العالي. لإتارساممك لمهاراتطوير اتدريب وتالتمكين، التعويضات والحوافز، الاتصال، الالأبعاد التالية: )1411-1413

من  كل  حدد  مشاركة  التالية:الأبعاد  )Riordan et al., 2005, pp. 473-474(أيضا  القرارات،  اتخاذ  في  المشاركة 
اد عبالأضاأي)Behery, 2011, p.26(وفي ذات الاتجاه حدد المعلومات، التدريب، الأداء المبني على المكافأة، الاستثمار في الرأسمال البشري. 

أن أبعاد وممارسات  )  Ahmad, 2014, p. 236(ويشيرلتحفيزية، المرونة، فرص التدريب، تحديد الاتجاه.  التالية: تصميم العمل، الممارسات ا
إدارة الموارد البشرية تتضمن:  إدارة الاحتواء العالي وبناءهي مجموعة مترابطة من ممارسات  ل  خلانواسع معلى نطاق  لموظفينقدرات االتوظيف، 

وحدد  ، وتقييم الأداء، مشاركة الموظفين في صنع القراروالمكافآتج التدريب الانتقائية، التعويضات  برام  .)Doucet et al., 2015, pp.
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التالية)1060-1062 المهاراتالأبعاد  تطوير  السلطة،  مشاركة  المعلومات،  تبادل  التحويلية،  القيادة  الاعتر :  والم،  حدد أيضا كافآت.  اف 
)Voipio, 2015, pp. 14-16(  .ح والتعويضات، التدريب، تصميم الوظيفة والعمل الأبعاد التالية: مشاركة الأر

حدد الأخرى  فهي  العربية  الدراسات  وممارسات  تأما  أبعاد  قبل لإعدة  من  المحددة  الأبعاد  سياق  نفس  في  تي  العالي  الاحتواء  دارة 
الأالدر  أغجنبية، اسات  حددت  الدحيث  القرار،  سات ار لب  اتخاذ  في  المشاركة  التالية:  (الحوافز  مشاركة الأبعاد  العوائد  في  المشاركة  المعلومات، 

الأبعاد التالية: التوظيف الفاعل، التدريب  )36، ص.  2016كر،  ة (محسن وشا وحددت دراسب).  المعرفة (التدريأو مشاركة  والمكافآت)، امتلاك  
دارة الاحتواء العالي متمثلة  أربعة أبعاد لإ)41ص.  ،2018(علي ومهدي،علومات. وحددت دراسةم المسامل، تقات، فريق العلتعويضلمعمق، اا

الأبعاد الأربعة  )200، ص.  2020(محمد وإدريس،  في: الاندماج الوظيفي، التدريب، التحفيز والتعويضات، دعم التكنولوجيا. أيضا حدد دراسة
مشالت االية:  مباركة  الملمعلومات،  المواة،اسدأ  الأداء  تطوير  ربط  وآخرون،  لمكافآت. وحددت دراسة عرفة،  ص.  2021(فاطنة  الأبعاد  ) 104، 

الوظيفي،   الاندماج  فيالتالية:  فيالمشاركة  المشاركة  المعلومات،  مشاركة  القرار،  دراسةاتخاذ  وأخيرا  ص.  2021(محمود،  العوائد.  التي )214، 
ارك المعلومات، المكافآت، التدريب والتطوير. شتمكين، التالية: الت د بعات الأحدد

مجموعات: ممارسات  ثلاثأبعاد إدارة الاحتواء العالي إلى  فقد قسم)Forth & Millward, 2004, pp. 104-105(أما
الفردي   الدعم  ممارسات  الجودة)،  حلقات  الوظيفية،  المرونة  العمل،  (فرق  التو اجتماعا(المهام  االإفصا ،  جيهاتت  عن  التدريب)،  علوماتلمح   ،

المشا الوظيفي،  الأمن  ت  الداخلي، ضما التوظيف  (تفضيل  التنظيمي  الدعم  المالية).  ممارسات  عليهركة  سار  الذي  الاتجاه  & Wood(وهو 
Bryson, 2008, p. 10(  إلى  قسما  حيث العالي  الاحتواء  إدارة  (العمتنظيم: مجموعاتأربع أبعاد  المرن،  يف  توصل  الالعمل  ل،  معفرق 

ا اكتساب  الجودة)،  عن  المسؤولية  الجودة،  الرسمي)،  حلقات  التقييم  التدريب،  التوجيهات،  (اجتماعات  والمهارات  (لمعارف  الوظيفي  سياسة  الاثراء 
مرضية وظائف  لتصميم  (صريحة  التحفيزية  الممارسات  التدريب )،  المهني  قابلية  المسار  التحفيز،  & Wood(حدد حينفي  ). والترقية، 

Ogbonnaya, 2018, p. 2)موعات والممارسات التالية العمل المدارة ذاتيا، فرق حل المشكلات، مشاركة المعلومات الادارية مع  فرق  : ا
Boxall(ه اتجه إليما ذا وه). االتدريب المقدم من صاحب العمل وطرق التوظيف المرتبطة  الموظفين، الممارسات التحفيزية، الممارسات الداعمة (

et al., 2019, p. 9 (  :دة الاستقلالية الفرديةالذين حددوا مجموعتين لممارسات الاحتواء العالي تطوير فرق  ،  ممارسات العمل عالية المشاركة (ز
.  )ليالداخوالتوظيفوالتحفيز التحسينات الداعمة في ممارسات التوظيف (التدريب والتطوير ، ممارسات الإدارة الذاتية)

وتعددت آراء الباحثين والكتاب،  تمهما اختلفإنهد وممارسات إدارة الاحتواء العالي يمكن القول  د عرض مختلف أبعاعبساسية  كنتيجة أ
لمعلومات،  إدارة الاحتواء  فإن ممارسات   لنفوذ أو السلطة، الاحتواء  ائد، الاحتواء  لعو الاحتواءالعالي تجمع في أربعة أبعاد أساسية هي: الاحتواء 

). Lawler )1986  ،(Vandenberg et al )1999  ،(Boxall & Macky )2009د المحددة من قبل: نفس الأبعاي  ، وهةفلمعر 
العالي وفقا للمعادلة التالية:  إدارة الاحتواء يمكن كتابة هوعلي

I..33- ر : العاليإدارة الاحتواء آ
رها الايجابية في المنظمةإدبينصا  خصو مختلفة تربط  واضيع  ابقة ملساالدراسات تناولت   ، ومن بين هذه المواضيع ما  ارة الاحتواء العالي وآ

لتفصيل.  يعرض مواليا 
العالي  الاحتواء  رائد  أن  الحصر،  لا  المثال  سبيل  على  الأجنبية نجد  العلمية  والأعمال  للدراسات  ربطه  ) Lawler )1986لنسبة 

والذين تناولوا أثر ممارسات الاحتواء العالي  ) Guerrero & Barraud-Didier )2004من لم به كوهذا ما قايمي، لتنظاالأداءبتحسين
وإدارة الاحتواء  التي جمعت بين كل من الاثراء الوظيفي )Wood et al)2012الفرنسية، وفي ذات السياق نجد دراسةالمنظمات على الأداء في 

بين  )Wood & Ogbonnaya )2018وربطورفاهية العاملين،  سيطة للرضا الوظيفي  و لوار االأدل قياس خلامنيميتنظالاءدالأو العالي
. داء التنظيميالرفاهية والأو الركود الاقتصادي و العاليإدارة الاحتواء كل من 

دراسة منها:  التنظيمية  لفعالية  العالي  الاحتواء  إدارة  ربطت  أخرى  دراسات  ت ول تناالتي)Vandenberg et al)1999هناك 
لفعالية التنظيمية (دوران العمل،   العاملة (الالتزام  العائد على حقوق  علاقة الاحتواء العالي  ثيرها على الجانب النفسي للقوى  الملكية) وهذا بعد 

لعالي  ء احتوالادارة اتي تناولت أثر إلا) 2005( Riordan et alالتنظيمي، الرضا عن العمل، دوران العمل)، وفي هذا السياق أيضا نجد دراسة
على الفعالية التنظيمية. 

Knowledgeة المعرفRewardXالمكافآت InformationXالمعلومات PowerXوة الق=العالي إدارة الاحتواء 
HIM = P x I x R x K
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لميزة التنافسية، منها: دراسة التي  )2009(Beerودراسة،  )Guthrie et al)2002ربطت أيضا دراسات أخرى إدارة الاحتواء 
.  مستدامةةق ميز نة لتحقي بناء منظمة مر تناولت الاحتواء العالي ومناخ الأداء العالي وأهميته في 

منها:  دإأيضا  ربطت   مختلفة  بمواضيع  العالي  الاحتواء  تحسين  ) Guthrie)2001ةدراسارة  في  العالي  الاحتواء  دور  تناولت  التي 
العمل،  الا ودوران  قياس ) Ahmad )2014دراسةنتاجية  خلال  من  الوظيفي  والأداء  العالي  الاحتواء  إدارة  ربطت  الوسيالدالتي  لرضا  لطور 

) 1999( Gollan & Davisدراسةتوتناولبرفاهية العاملين،  رة الاحتواء  اإد)Böckerman et al )2012ة  ، وربطت دراسيفالوظي
العالي الاحتواء  إدارة  إدارة  )Doucet et al)2015اسةودر التنظيمي،  لتغييرعلاقة  العاليممارسات  للقيادةالاحتواء  وتناول  كمعززات   ،

)Voipio, 2015( للأفراد.  الابداعيالسلوك تعزيزإدارة الاحتواء العالي فيممارسات أهمية
لهذا  )Monica Ordiz-Fuertes & Esteban Fernández-Sánchez)2003أما دراسته  في  اختلف  فقد 

حيث  الموض من (حجمتناول  وع،  الأ ةم المنظثير كل  ازما،  الحديثة،  القيادي،  ت  النمط  الثقافة،  النشاط،  قطاع  التنافسية،  الاستراتيجيات  لعمر، 
العالي.   إدارة الاحتواء المحيط) على 

للغة العربية فقد تناولت  الدر اأما   ة للدراسات  سات  إدارة أثر  )2010كاظم (د وحسن  ر و تناولللغة الأجنبية، فمثلا  مواضيعا مشا
ئيةالمنظمةفيالتنظيمي  ءالأداعلىالعاليءاالاحتو  لموهبة في  متطلبات ادارة ا)2015( نور خليل وخالد سلمانوتناول،  العامة للصناعات الكهر

والتكنولوجيا العلوم  وزارة  في  العالي  الاحتواء  تناولمنظمات  السياق  ذات  وفي  ت)  2020محمد (،  تحقيق إداالمرة  إداطبيق  أثر  في  ء واتحالارةواهب 
تصالات الجزائر ،  شرکة أسيوط لتکرير البترولفي العالي في تعزيز الإبداع الإداريإدارة الاحتواء  علاقة  فقد درس ) 2016أبو ليفة ( . أما العالي 

حنواء العالي  الاةإدار ة علاق)2016(وشاكر محسن وعالج،يأثر ممارسات إدارة الاحتواء العالي في تنشيط رأس المال البشر )  2016كمال (وتناول 
فقد  )  2018علي ومهدي ( أما  ،ركة نفط الجنوبشفي  لدعم التنظيمي المدركلمن خلال قياس الدور الوسيطلالتزام التنظيمي للموارد البشرية  

ء  ممارسات إدارة الاحتوا)  2019ن (و ي والسعدالدعماول  ، وتنيالنفطيبالتدر في معهديميةالعدالة التنظيزدور ادارة الاحتواء العالي في تعز تناولا
ثيرها في الكفاءة الذاتية للموارد البشرية في بعض الجامعات والكليات الاهلية العراقية ثير إدارة الاحتواء  إلى  )2019عاشور (، وتطرقالعالي و

دور مبادئ إدارة الاحتواء العالي في الحد  )2020(محمد وإدريس  رس ود،  نوبة نفط الجالعالي للموارد البشرية في مخرجات العمل الموقفية في شرك
ر الضغوط الوظيفية  ،  العالي في تعزيـز الرشاقة التنظيمية إدارة الاحتواء أثـر ممارسات ) 2021محمود (وعالج، في شركة الحريـري للبناء والمقاولاتمن آ

ء والغاز  في  الاحتواء العالي للعاملينتساممار قيق  لرشيقة على تحدارة اأثر الإفقد تناولوا)  2021(فاطنة وآخرون  أما   المديرية المركزية لتوزيع الكهر
.لجلفة

ر إيجابية وتغافلت كل الدراسا ر المدروسة هي آ ر السلبية، وهو ما نجده إدارة الاحتواء  ت عن إمكانية معالجة  كل هذه الأ العالي للآ
إدارة  الدور الوسيط لمناخ  من خلال قياس ث المظلم وسلوكيات المواطنة التنظيميةو لالثات  التي تناول)Webster & Smith)2019في دراسة
العالي.الاحتواء 

II-: الطريقة والأدوات
المضمون. وتحليلليومتري  ، تم الاعتماد على مقاربتين: التحليل الببالعاليدارة الاحتواء لإلتوضيح مختلف النماذج والأطر النظرية 

II..1-الببليومتريليالتحلBibliometric analysis :
ت) الببليوغرافية، وهو يقدم  أن التحليل الببليومتري يمثل: )Merigó and Yang, 2017, p. 4(يريش " دراسة كمية للمواد (البيا

والم البحثية  الأوراق  بواسطة  تصنيفه  يمكن  بحثي  مجال  عن  عامة  و صورة  الاؤلفين  "ا & Zupicويشير.ت  Čater, 2015, p. 4)( أن
في:   أساسا  تتمثل  ت  مقار أو  طرق  عدة  على  اعتمادا  يتم  أن  يمكن  الببليومتري  -Coالمرجعي الاقتباس ،  Citationاس الاقتبالتحليل 

citation ،الاقتران الببليوغرافي  ،Bib. Coupling ،المشاركة في التأليف ،Co-author ،تططلحاتشارك المCo-word .
من خلال  تشارك المططلحاتالاعتماد على المقاربة الأخيرة (راسة تمفي الد ان أو  ربط الكلمات الرئيسية التي تظهر في نفس العنو ) وذلك 

الات الفرعية لإ قائمة الملخصات أو الكلمات الرئيسية رها.  ا وآدارة الاحتواء العالي وأبعادها وممارسا مع بعضها لمعرفة ا
لتحلي القيام  الببتم  ت  يومتر يلل  قاعدة  1578لبيا في  منشورة  معيار  Scopusدراسة  كان  (حيث  ت  البيا Filteringتصفية 

Data(كالتالي: ا) لبحث عن إدارة الاحتواء العاليHigh Involvement Management  في العنوان والملخص والكلمات المفتاحية (
فصول كتب،  58مجلة،  64ورقة مشاركة في ملتقى،  121مقال،  1309(ةسدرا1578على  التحصل  يتم  )، لBusiness(في مجال الأعمال

حول إدارة الاحتواء  أن أغلب الدراسات  )1( الشكل يوضح  .  2021إلى  1971ة من  سن50أخرى) موزعة على مدار  ة دراس17كتب،  9
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ا، حيث بلغت  2021إلى غاية2000نة  العالي تركزت في السنوات الأخيرة خصوصا من س دراسة،  126أين وصلت إلى  2019ةفي سنذرو
لا يزال فيها البحث مستمرا.  وهذا ما يدل أن هذا الموضوع لا يزال خصبا للبحث العلمي وهو من المواضيع التي 

البيا هذه  استخدام  لتحليل  تم  مج  ت  الببKnowledgeMatrix Plusبر التحليل  إحصائيات  على  للحصول  ليومتري،  وذلك 
مج  وذلك للحصول على شبكات وكثافة أبعاد وممارسات إدارة الاحتواء العالي. VOSviewerوبر

II..2-تحليل المضمونQualitative Content Analysis:
أحد  Qualitative Content Analysisأن تحليل المضمون النوعي  )Hsieh & Shannon, 2005, p. 1277(يريش

ت الللتحتعددة الاستخدام المأساليب البحث   في إدارة الاحتواء العالي، تضمنت  44وفي الدراسة تم تحليل مضمون  نصية. يل البيا دراسة سابقة 
و31 أجنبية  موقع  13دراسة  على  الاعتماد  تم  حيث  عربية،  Connected papersدراسة 

)https://www.connectedpapers.com  تعتبر والتي  الدراسات  هذه  لتحديد   () الموضوع  في  منها  )  Basic articlesمرجعية 
)،  Lawler)1986  ،(Franke )1993  ،(Gollan & Davis )1999  ،(Vandenberg et al)1999:  دراسات

Guthrie)2001  ،(Guerrero & Barraud-Didier )2004(  ،Riordan et al )2005  ،(Wood & Bryson
)2008  ،(Wood & Ogbonnaya )2018  .(مج  للقيام بذلك QSRطور من قبل  الذي12النسخة  Nvivoتم استخدام بر

أحد البرمجيات الرائدة في التحليل الكيفي والنصي.  ويعتبر

III-ومناقشتها :النتائج
. دارة الاحتواء العاليالنتائج للوصول إلى نموذج أو إطار عام لإلببليومتري ثم تحليل المضمون وبعدها مناقشة تي أولا عرض وتحليل نتائج التحليل ا

III..1-يومتري عرض وتحليل نتائج التحليل الببيل :
الشكل   في  )2(يوضح  ظهورا  الأكثر  المفتاحية  الكلمات  وكثافة  ت  شبكة  قاعدة  1578بيا في  منشورة  و Scopusدراسة  ذلك ، 

مج  :  يل عدة ملاحظاتيمكن تسج، وبناء على مخرجات هذا الشكل VOSviewerحسب ما أسفرت عليه مخرجات بر
 إدارة المشاريع،  :تي مصطلحات أخرى مثل، ثم لاحتواء العالي مرتبط أساسا بممارسات إدارة الموارد البشرية لذلك يظهر هذا المصطلح أولااأن

إدارة الاحتواالقرار، احتواء الأفراد.... الخ. وهذا ما يالمناجمنت، الابداع، اتخاذ سات إدارة  ر ء العالي، فهي من ممانبغي التركيز عليه في دراسة 
. من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرارالابداعية للأفراد الموارد البشرية والمناجمنت التي تساهم في إدارة المشاريع ونجاحها وتطوير الممارسات

ز والمكافآت،  ياتخاذ القرار، التحفا، كونه يتضمن عدد كبير من الممارسات مثل:لاحتواء العالي في الحقيقة هو موضوع واسع جدأن إدارة ا
الابدا  مثل:  ر  الآ من  لعديد  وتعلق  الخ،   ... المعلومات،  إدارة مشاركة  القيادة،  الشاملة،  الجودة  إدارة  المستدامة،  التنمية  المشاريع،  إدارة  ع، 

ال. ل مواضيعا بحثية مختلفة للدارسين في هذا اخاطر، إدارة المعرفة .... وغيرها، والتي تشكالم
ئن، احتواء الموردين، احتواء المواع من الاحتواءنأن هناك عدة أ ساهمين، احتواء أصحاب المصلحة. : احتواء الأفراد، احتواء الز
حسب عالي وهي مقسمة إلى سبعة عناقيد  الإدارة الاحتواء  لات فرعية للبحث في موضوع  تظهر الألوان المختلفة في الشبكة أن هناك عدة مجا

الي:  ت، وهي مرتبة كال)1(لالجدو 
  :ال الفرعي الأول لمسؤولية الاجتماعية والحوكمةا ة وهي  مة والادارة البيئيالتنمية المستدامة والاستداو وأصحاب المصلحةكل ما يتعلق 

وير... الخ.نجد الابداع وإدارة الابداع والبحث والتطمهما في إدارة الاحتواء العالي، من جهة أخرىتشكل توجها بحثيا 
ا ئن ...  وجودة الخدمات ورضايغلب على هذا العنقود الجودة ورقابة الجودة وضمان الجودة وإدارة الجودة الشاملة  :  الفرعي الثانيلا الز

ئن  ودة  كون إدارة الاحتواء العالي تسهم في تحقيق الجوهي من المواضيع المهمة  الخ،   ونجد من  ة الشاملة،  وتبني إدارة الجودوتحقيق رضا الز
تي كلها في مهج نية اتخاذ القرار، المشاركة في اتخاذ القرار، نظام المعلومات، أنظمة دعم القرار، إدارة المعرفة  سار اتخاذ القرار. ة 
:الفرعي الثالث ال  ويل التكنولوجيا،  ت الصناعة، صناعة السيارات، التكنولوجيا وتحغلب على هذا العنقود إدارة الصناعة، اقتصاديا

نية نجد إدارة الم.ير المنتجات الجديدة، البحث والتطوير ..و تط ت، إدارة الخ والتي تحتاج كلها نوعا من الاحتواء العالي، من جهة  شتر
ردين والتي تحتاج لاحتواء الموردين.سلاسل التوريد، مشاركة المو 

ال مشاركة العاملين، التوظيف، التمكين، الرضا عن العمل، التحفيز،  سات الاحتواء العالي: يحتوي هذا العنقود على ممار الفرعي الرابع:ا
ر هذه الممارسات في تحسين الانت ، وهي اء التنظيمي وتحقيق الأداء العالياجية، الانتاج اللين أو الرشيق، تحسين الأدالتدريب... الخ، وآ

العالي. وضوع إدارة الاحتواء اضيع المدروسة بكثرة في الأدبيات النظرية لمالمو 
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:الخامس الفرعي  ال  في  ا العالي  الاحتواء  أهمية  على  العنقود  هذا  ومنهاالمنظماتيتكلم  والاستشفائية  الصحية،  :  الصحية  الادارة 
ث. د، ... الخ ويشير إلى تباين الاحتواء بين الالأفرالخدمات الصحية، جودة الخدمات الصحية،الخدمات الصحية، توصيل ا  ذكور والا

ال السادس: ا العالي في  الفرعي  إدارة الاحتواء  ال على ضرورة تطبيق  ا التعليمالمنظماتيتكلم هذا  نجد:  لذلك  التعليم  التعليمية،   ،
، التدريس. العالي، إدارة المعلومات، الطلبة

:ال الفرعي السابع ال موضوعا مهما جدا وهو أهمية إدارة الايتضمن هذاا رة المخاطر والأزمات.حتواء العالي في إداا
لبحث في موضوع إدارة الاحتواء العالي  مجالا فرعيا ل11هناك  إنه الأربعة الأولى مقسمة إلى عنقودين فرعيين يمكن القول  العناقيدكون  

لترتيب حسب ما ورد في التعليق أعلاه.  موضحة
III..2- نتائج تحليل المضمون :

الاع تم  احسب ما  تحليل  في  عليه  الأجنبية (تماد  الدراسات  تحليل  نتائج  مواليا  تظهر  نتائج  31لمضمون  على  منفصلة  مرجعية)  دراسة 
دراسة عربية). 13تحليل الدراسات العربية (

III.1.2-ضمون للدراسات الأجنبية نتائج تحليل الم:
الدراسات الأجنبية  الكلمات المفتاحية  تردد)2الجدول (يظهر   ويلاحالمرجعيةفي  الأفراد  ز  تركظ،  أولا،  في الغالباحتواء  وظهورها 

تسجيل عدة ملاحظات، متمثلة أساسا في:  هذا ويمكن 
د البشرية؛ ن إدارة الاحتواء العالي هي من ممارسات المناجمنت وإدارة الموار أ
 ا وفقا لمخرجات الجدول: تحسين الأداء،  يبيبنظمة وخارجها منها تر اخل المة ديفي تحقيق العديد من النقاط الايجابإن إدارة الاحتواء العالي تساهم

التنظيمي والالتزام التنظيمي، تحسين الجودة،   دة الانتاجية، تحقيق الرضا، تحسين السلوك  تحسين الانتاجية، تحسين  تحسين الأداء التنظيمي، ز
؛ النتائج، الابداع

؛ الموارد البشرية، العمل، القيادة، الاستراتيجية ...الخالات في المنظمة: يد من اتؤثر على العدإدارة الاحتواء العالي ن أ
؛ الخ...أن هناك عدة ممارسات لإدارة الاحتواء العالي أهمها: التركيز على الفرد، التدريب، مشاركة المعلومات
؛ المنظمات غير الربحية... الخت،الصناعية، الجامعااتالمنظميها في كل المنظمات مهما اختلف نشاطها:أن إدارة الاحتواء يمكن الاعتماد عل
يعتبرLawlerته المختلفة أهمها ). Lawler )1986المنظر المرجع في موضوع إدارة الاحتواء العالي من خلال كتا

III.2.2-ائج تحليل المضمون للدراسات العربية :نت
وو ) 3(الجدول  يوضح تكرارا  الأكثر  المفتاحية  العالكلمات  الدراسات  في  المختارةربرودا  المضمون،  ية  تحليل  مع  وهفي  تتشابه  تكاد  ي 
من عدة جوانب أهمها:02مخرجات الجدول  

وارد البشرية؛ أن إدارة الاحتواء العالي هي من ممارسات المناجمنت وإدارة الم
تسا العالي  الاحتواء  إدارة  الاإن  النقاط  من  العديد  تحقيق  في  حة  ييجابهم  الجدول  أهمها  العدالة  الأتحسين  :  03سب  تحقيق  التنظيمي،  داء 

ة التنظيمية. التنظيمية، احتواء الموارد البشرية، إدارة المواهب، الالتزام التنظيمي، الدعم التنظيمي، تحسين الأداء الوظيفي، دعم الرشاق
 الات في المنظتؤثرإدارة الاحتواء العالي أن ...الخ. الفردل، العم، التنظيمبشرية، مة: الموارد العلى العديد من ا
التدريب والتركيز على المورد البشرية.  أن هناك عدة ممارسات لإدارة الاحتواء العالي أهمها
 ية... الخ. عية، الجامعات، المنظمات غير الربحالصناالمنظماتالمنظمات مهما اختلف نشاطها: أن إدارة الاحتواء يمكن الاعتماد عليها في كل

للغة العربية تكثر فيها كلمة الاحتواء  ساجه الاختلاف أن الدراوو  ن إدارة الاحتواء العالي ترتبط  أوهذا فيه معنى  Involvementت 
لأفراد والموارد البش  لاحتواء الخاص  رية.  في جوهرها 

III.3- مناقشة النتائج :
دارةك العديد من الما ورد من نتائج يمكن القول أن هنابناء على م مشاركة العاملين، التوظيف، لاحتواء العالي أهمها:  امارسات الخاصة 

& Lawler)1986 ،(Franke)1993 ،(Gollan: ... وهذا نجده في الدراسات الأجنبيةالتمكين، الرضا عن العمل، التحفيز، التدريب
Davis )1999  ،(Vandenberg et al )1999  ،(Guthrie)2001  ،(Guerrero & Barraud-Didier )2004  ،(

Riordan et al)2005  ،(Wood & Bryson)2008  ،(Wood & Ogbonnaya)2018  .(العربية ورد  :والدراسات 
). 2021ون (وآخر فاطنة)،2020محمد وإدريس ()،  2020مد (مح)،  2016محسن وشاكر ( )،  2016( أبو ليفة،  )2010وحسن كاظم (

ر الايجابية تحسين الأداء،  والتي شكلت مواضيعا بحثية للعديد من الباحثين ولهذه الدراسات أهمها:  اليدارة الاحتواء العلإأيضا هناك العديد من الآ
دة الانتاجية، تحسين الأداء الوظيفي، تحتحسين الأداء التنظيمي، م التنظيمي، تحسين الجودة، تحسين  قيق الرضا، تحسين السلوك التنظيمي والالتزاز
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هناك جانب من المواضيع التي تغافلت عن دراستها أغلب الدراسات السابقة، أهمها:  ي، .... الخ. الابداعك لو تحسين السالنتائج، الانتاجية، تحسين 
- الصحية في ظل الأزمات ومنها أزمة كوفيدتاالمنظمالمعلومات)، وأيضا إدارة الاحتواء في  الاجتماعية، الحوكمة (خاصة جانب مشاركة  المسؤولية

لدراسات العام لإدارة الاحتواء العالي الإطار ليه في التحليل الببليومتري وتحليل المضمون يمكن تحديد إناء على ما تم التوصل. وب19 السابقة مقارنة 
).  3(في الشكل 

IV-لاصة الخ:
دارة الموارد البشرية والتي تدععبر إدارة الاحتواء العالي عن مجموعة من المت لنتائج  وتحسين الأداء وام ثقافة الأداء العاليمارسات الخاصة 

مشاركة الأفراد واحتوائهم، ج إداري يركز على  القرن العشرين لوصف  في الثمانينيات من) Lawler )1986وغيرها، كان أول من تكلم عنها  
أهمها:   مختلفة  بمصطلحات  عنها  العاليعبر  الالتزام  الاحتواء،  إدارة  عالية  العمل  عالية  ،  ممارسات  العمل  عن  الأداءأنظمة  تعبر  وكلها  وغيرها،   ...

ا وتدريبهالاحتواء  وتمكينهم  وتحفيزهم  ودعمهم  للأفراد  بممارسات  لعالي  يعرف  ما  العإدم،  الاحتواء  أربعة  ارة  في  النظري  الأدب  حسب  لخصت  الي 
لعوائد، الاحتو ممارسات أو أبعاد هي:   لمعلومات، الاحتواء  لنفوذ أو السلطة، الاحتواء  لمعرفةالاحتواء  لي على هذا وتؤثر إدارة الاحتواء العا.اء 

الات منها: الانتاجية، الر  تحسين الجالضا عن العمل، رفاهية  العديد من ا ودة، تحسين الأداء... الخ، والتي شكلت مواضيعا بحثية للعديد  عاملين، 
موضوعا وأصبح  ال  ا هذا  وتنوعت في  الدراسات  فكثرت  والدارسين،  الباحثين  المهمة  من  والمواضيع  الأبعاد  ولتحديد  على  متشعبا،  الاعتماد  تم 

والاقتراحات والآفاق أهمها:جملة من النتائج لىضمون لتخلص الدراسة إالتحليل الببليومتري وتحليل الم
IV.2-نتائج الدراسة  :
IV.1.2- نتائج أسئلة الدراسة :
مجموعات: ممارسات الدعم الفردي، ممارسات  ثلاثهناك عدة ممارسات لإدارة الاحتواء العالي يمكن جمعها في  ؤال الفرعي الأول:نتائج الس

مم التنظيمالمهام،  الدعم  القوة  ي، ارسات  أبعاد:  ربعة  عليها  التعبير  يغلب  الممارسات  المعلومات  لسلطة)الاحتواء(هذه  الاحتواء  (، 
لعوائد(والحوافز، المكافآتلمعلومات) لمعرفة(، المعرفة )الاحتواء  ؛ التدريب)أو الاحتواء 

  :لتي شكلت مواضيعا بحثية للعديد من الباحثين أهمها:  ر في المنظمة واالي لها العديد من الآإن إدارة الاحتواء العنتائج السؤال الفرعي الثاني
الجود التنظيمي، تحسين  والالتزام  التنظيمي  السلوك  الرضا، تحسين  الانتاجية، تحقيق  دة  ز التنظيمي،  الأداء  الأداء، تحسين  تحسين  تحسين  ة، 

بعة للمتغير المستقل إدارة الاحتواء العاليث يمكن اعتبار حي، .... الخة العاملين، رفاهيالانتاجية، تحسين النتائج، الابداع ؛ها كمتغيرات 
الفرعي  ن السؤال  الأعمال  هنا:الثالثتائج  تدرسها  لم  بحثية  فجوة  شكلت  التي  المواضيع  بعض  الاحتك  إدارة  ربط  أهمها  العالي  السابقة  واء 

ة التنظيمية والصحة التنظيمية. ثق، اللاجتماعية، الحوكمة، إدارة المخاطر والأزماتاالمشاريع، المسؤوليةلمواضيع التالية: إدارة الجودة، إدارة
IV.2.2-العامة للدراسةئج النتا :
حتواء الأفراد  ، التيةأن إدارة الاحتواء العالي هي من ممارسات المناجمنت وإدارة الموارد البشري العالي؛  دف تحقيقهم للأداء  تتعلق 
يعتبرLawler  المنظر المرجع في موضوع إدارة الاحتواء العالي؛
  الات في المنظمة: الموارد البشإدارة الاحتواء العالي  أن افة  رية، الوظائف، الهيكل التنظيمي، القيادة، الاستراتيجية، الثقتؤثر على العديد من ا

لخ؛...ا
ا تتضماءممارسات إدارة الاحتو ة لأبعاد و اك العديد من النماذج المفسر هن لنفوذ أو ن الأبعاد التالية:  العالي والتي تتفق أغلبها على أ الاحتواء 

لمعرفة لعوائد، الاحتواء  لمعلومات، الاحتواء  ؛أو التدريبالسلطة، الاحتواء 
فرعية (عناق مجالات  هناك  وهيأن  العالي،  الاحتواء  إدارة  موضوع  في  للبحث  السليد بحثية)  الأداء،  تحسين  عن العمل  وك:  الرضا  التنظيمي، 

ت وسلاسل  ة المشاريع، إدارة الكفاءات والمواهب، المسؤولية الاجتماعية والحوكمةورفاهية العاملين، إدارة الجودة وإدار  ، اتخاذ القرار، إدارة المشتر
لمخاطر والأزمات؛  التوريد، إدارة ا

ات، المنظمات  الجامعالتعليمية و المنظمات الصناعية، ماتالمنظما اختلف نشاطها: مهليها في كل المنظمات أن إدارة الاحتواء يمكن الاعتماد ع
؛ الصحية والمستشفياتالمنظمات، غير الربحية

من  تعتبر الاحتواء العالي  للبحثإدارة  الخصبة  يمكن المواضيع  جهة  الأفي المنظمات رها  ربطها ، فمن  تحسين  مثل:  تحسين داء،  الجودة،  ، 
الع نية  امرفاهية  جهة  ومن  إدارة  لين...،  الاجتماعية،  المسؤولية  المشاريع،  إدارة  غرار:  على  البحثية  الفجوات  من  لعديد  ربطها  يمكن 

الأزمات... وغيرها. 
IV.2-الدراسةمقترحات  :
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ليه من نتائج يمكن تقديم الاقتراحات التالية:  بناء على ما تم التوصل إ
ارة الاحتواء العالي في تحديد أبعادها في الدراسات والأبحاث العلمية المختلفة؛ دالعام لإالإطارد على الاعتما
 لنسبة لالاعتماد على التحليل الببليومتري في تحليل الأدب طلبة الدراسة العليا؛ النظري للمواضيع البحثية في العلوم الادارية خصوصا 
 لنسبة لطلبة الدراسة العليا؛ السابقةاتالدراسفي تحليل ضمونالتحليل الكيفي للمالاعتماد على في العلوم الادارية خصوصا 
لنسبة لطلبة الدراسات الأخرى؛  الاعتماد على التحليل الببليومتري في تحديد المواضيع البحثية خ اصة 
لممارسات خاص  ميثاق  الخاص  وضع  العالي  (الصناعية،لمنظماتالاحتواء  الصحية،  المنظماتلجامعات،  واالتعليمية  المنظماتالمختلفة 

لموارد البشرية؛ المنظمات البحثية وغيرها) للاستفادة من الكفاءات والمهارات والطاقات الخاصة 
IV.3-دراسةالآفاق  :

راسة هذا  لدع الاتجاهات الممكنة  ذا لا يغطي جميحتواء العالي، وهرة الاليل المضمون لاداي وتحاعتمدت الدراسة على التحليل الببليومتر 
أيضا  ،  حوث الميدانية ومقارنتهانتائج البفهناك أيضا تحليل الميتا أو التحليل التلوي الذي يعتمد خصوصا في تحليلالموضوع وتحليل دراساته السابقة،  

أن هناك   يمكن  أخرى  ت  بيا قاعدة  تسقواعد  غير  الببليومتري  التحليل  في  قالمستخدمScopusتخدم  منها:  الدراسة  في  Web ofدة  اعة 
Science  قاعدة ،Dimensions  قاعدة ،PubMed  قاعدة ،Google Scolar  وهذا يمكن أن فجوات بحثية يمكن للدراسات ،...

ف ذلك  كل  إلى  إضافة  تغطيها،  أن  الببليومتريالمستقبلية  التحليل  المضمون  مخرجات  وجو وتحليل  فجوات  مواضيع  عدة دأكدت  ها تغطيلمأو 
ها: أهمالدراسات السابقة 

 أهمية إدارة الاحتواء العالي في تبني إدارة الجودة الشاملة؛
 ؛ المشاريعإدارة الاحتواء العالي في تبني إدارة أهمية
التعليم العالي؛ في والباحثينعالي للأساتذةالاحتواء ال
الاحتواء العالي في تحقيق المسؤولية الاجتماعية؛ إدارة أهمية
 لحوكمة؛  إدارة الاحتواء العاليعلاقة
 إدارة الاحتواء العالي في مراكز البحث والتطوير؛
الاحتواء العالي وتطوير الثقة التنظيمية؛ إدارة
ل التوريد من خلال إدارة الاحتواء العالي؛ التحكم في سلاس
عالية المعرفة؛ المنظمات في العاليإدارة الاحتواء
 الكبرى.  ات لصناعاإدارة الاحتواء العالي في

: حقلاالم-

عناقيد شبكة وكثافة الكلمات المفتاحية ) :1(الجدول
الكلمات المفتاحية العنقود 

مفردة) 35ود الأول (العنق
اللون الأحمر 

حوكمة ال المسؤوليةإدارة العلامات التجارية، الصين،  ر الاقتصادية والاجتمشركات،  اعية، اقتصاد  الاجتماعية، الدول المتطورة، الآ
الأداء،السياحة العائلي،  الاحتواء  العائلية،  الشركات  العائلية،  الأعمال  البيئية،  الحو الادارة  إحتواء  ،  الابداع،  إدارة  الابداع،  كمة، 

اء  ة، البحث، البحث والتطوير، السلامة، أصحاب المصلحة، احتو الادراك، السياسة العموميالعمل، المناجمنت، ممارسات المناجمنت،  
ت.ستدامة، التنمية المستدامة، فرق الادارة العليا، السياحة، الادارة السياحية، إدارة النفأصحاب المصلحة، الا ا

مفردة) 32العنقود الثاني (
اللون الأخضر 

ئن، اتخاذ القرار، أنظمة دعم القرار، أنظمة المعلوماترضا الالتحسين المستمر،  أستراليا، الاتصال، البناء، عرفة، ، الاحتواء، إدارة المز
المعلومات،   إدارة  أنظمة   ، ماليز الصيانة،  الرشيقة،  الالادارة  التنظيمي،  المشكلات، التغيير  حل  الأداء،  المشاركة،  التنظيمي،  تعلم 

رقابة   الجودة،  ضمان  الالجودة،  الجودة،  إدارة  الاستراتيجية،  الجودة،  الاستراتيجي،  التخطيط  الخدمات،  جودة  الجودة  رضا،  إدارة 
الثقة، إحتواء المستخدمين. ،الشاملة

مفردة) 29العنقود الثالث (
اللون الأزرق الداكن 

السي التصميم، المالية، اصناعة  المرجعية، التجارة، المنافسة، التكاليف،  ت الصناعة، إدارة  ارات، المقارنة  الصناعة، الصناعة،  قتصاد
علم   الاستثمار،  المعلومات،  المديرين،تكنولوجيا  الجديدة،  المناجمنت،  المنتجات  تطوير  (التسويق،  ،  )Outsourcingالتعهيد 

المنتج تطوير  المنتجات،  إتصميم  المبيعات،  والتطوير،  البحث  ت،  المشتر إدارة  المشاريع،  إدارة  الربحية،  إدارة  ات،  الموردين،  حتواء 
. وجياسل التوريد، سلاسل التوريد، التكنولوجيا، تحويل التكنول سلا
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مفردة) 23(عالرابالعنقود 
الأصفر اللون 

العلاقات  ، إدارة الاحتواء العالي، الأداء العالي، إدارة الموارد البشرية،  الثقافة، إحتواء العاملين، مشاركة العاملين، التوظيف، التمكين
الصناعي،  ا البحث  الرشيلصناعية،  أو  اللين  الانتاج  الرشيق،  التصنيع  العمل،  عن  التحفيز،الرضا  التصنيع،  التنظيمي،  ق،  الأداء 

. الأفراد، تدريب الأفراد، الانتاجية، التدريب
دة) مفر 17(الخامسالعنقود 

البنفسجي اللون 
الصحي الخدمات  الصحية،  الادارة  المالية،  الادارة  ث،  الصحية،الا الخدمات  توصيل  الأفراد، ة،  الفرد،  الصحية،  الخدمات  جودة 

ت المتحدة اتالذكور، التنظيم، ال القيادة، التعلم، لأمريكية. نظيم والماجمنت، الثقافة التنظيمية، البحث النوعي، المملكة المتحدة، الولا
مفردة) 9(السادسالعنقود 

الأزرق الفاتح اللون 
. ، الطلبة، التدريسلي، إدارة المعلومات، التخطيط، الهيئات، الفعالية، التعليم العاالاقتصاد، التعليم

مفردة) 5(السابعالعنقود 
البرتقالي اللون 

خاطر. الصناعة، المسوح الميدانية، تقييم المخاطر، إدارة الم

VOSviewerمخرجات المصدر : 

لدراسات الأجنبيةتكرار الكلمات المفتاحية ل) :2(الجدول
) %نسبة التغطية (لتكرار االكلمات المفتاحية 

20751.11المناجمنت 
19341.04تالممارسا
19151.03ء الاحتوا
14900.80الأداء
13280.71الفرد
10700.57الأفراد

8810.47التنظيمي
7920.43الموارد البشرية

5260.28التنظيم 
4560.24الانتاجية 
4280.23الرضا 

4150.22التدريب 
4070.22العلاقات 
3810.20المعلومات

3790.20القوى العاملة 
3670.20الأنظمة 
3490.19الصناعة 
3370.18العمال 
3310.18السلوك 
3240.17الالتزام 
3210.17الأعمال 
3210.17المنظمات 
3090.17الجودة
3030.16العمل

3030.16المنظمات 
lawler2980.16

2890.16الفرد
2830.15العالي 

2700.14الصناعة 
2620.14النتائج 

2580.14لانتاجية ا
2520.14الابداع 
2270.13القيادة 

2260.13ستراتيجية الا
V12Nvivoمخرجات المصدر :
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لكلمات المفتاحية للدراسات العربية تكرار ا) :3(الجدول
) %نسبة التغطية (التكرار ة الكلمات المفتاحي

4640.41العالي 
3820.34/ إدارة الادارة

2940.26المناجمنت 
2840.25الاحتواء 
2760.24التنظيمي
2330.21العمل

involvement1850.16
1590.14/ البشريةالبشري

1510.13العدالة
1300.11الاحتواء 
1280.11التنظيمية 
1250.11المواهب 
1210.11ممارسات
1180.10المنظمة

organizational1160.10
1060.09الدعم 

performance930.08
920.08المشاركة
870.08الالتزام 
840.07الوظيفي 
820.07التدريب 
810.07الرشاقة 
790.07الأداء

V12Nvivoمخرجات المصدر :

ت ا) : 1الشكل ( ت السنوالتحليل الببليومتري حسب توزيع بيا

KnowledgeMatrixمخرجات المصدر :
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الكلمات المفتاحية  شبكة ) :2الشكل (

VOSviewerمخرجات المصدر :

حتواء العالي لإدارة الاالعامالاطار ) :3الشكل (

إعداد الباحث المصدر :

واء العالي إدارة الاحت (أبعاد) ممارسات 
الفردي- الدعم  التوجيهات،  ممارسات  (اجتماعات 

التدريبمشاركة التمكينالمعلومات،  مشاركة  ،   ،
)المعلومات، الاندماج الوظيفي

المهام- والعمل،  (ممارسات  الوظيفة  في  تصميم  المشاركة 
ا العملقرار،  اتخاذ  المفرق  الوظيفية،  ل،  في  رونة  المشاركة 
) ، دعم التكنولوجياالسلطة

الد مم- التنظيميارسات  التوظيف  الاتصال،  (عم 
الوظيفي، ت الأمن  العمل، الرضا  الداخلي، ضما عن 

ح(التحفيز والتعويضاتالمشاركة المالية ).ومشاركة الأر
Informationلمعلومات اX Powerإدارة الاحتواء العالي = القوة 

X  المكافآتX Reward المعرفةKnowledge

ر حتواء العالي الاإدارة(مواضيع)آ
النتائج،  - تحسين  المستدام)،  العالي،  التنظيمي،  (الفردي،  الأداء  تحسين 

تحسين الانتاجية؛ 
لسلوك التنظيمي، الالتزام التنظيمي، العدالة التنظيمية؛ الدعم التنظيمي، ا-
ي؛ احتواء المورد البشر الثقة،عاملين،ية العن العمل، رفاهالرضا-
(تحسإدارة  - الجودة،الجودة  الجودة ين  إدارة  الجودة،  ضمان  الجودة،  رقابة 

ئن)الشاملة) ئن (احتواء الز ؛ ، إدارة المشاريع، رضا الز
إدارة المواهب، الابداع، البحث والتطوير؛ إدارة الكفاءات، -
الاجتماعي- أصحالمسؤولية  الحوكمة،  المة،  أصحاب اب  (احتواء  صلحة 

مة؛ ارة البيئية، الاستداالمصلحة)، الاد
القرار، نظم دعم القرار، نظام المعلومات؛ اتخاذ -
ت، إدارة سلاسل التوريد، مشاركة الموردين (احتواء الموردين)؛  - إدارة المشتر
إدارة المخاطر، إدارة الأزمات. -

اء العاليمجالات تطبيق إدارة الاحتو 
ت الصناعة، صإعة (الصنا التعليمية والجامعات، المنظمات غير الربحية،  المنظمات)، ويل التكنولوجياولوجيا وتحناعة السيارات، التكندارة الصناعة، اقتصاد

الصحية والمستشفيات. المنظمات

الشبكة
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