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العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والإبداع الإداري 
من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة جدارا في محافظة إربد

د. لينا محمد نصر بشارات

الملخص: 
الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات  �إلى  التعرف  الدرا�سة  هدفت 
في جامعة جدارا وعلاقتها بالإبداع الإداري من وجهة نظر �أع�ضاء 
هيئة التدري�س، اتبعت الدرا�سة المنهج الو�صفي الارتباطي، وتكونت 
اختيروا  التخ�ص�صات  مختلف  من  تدري�س  هيئة  ع�ضو   )220( من 
بطريقة العينة الطبقية الع�شوائية، منهم )133( من الذكور و )87( 
من الإناث. وجرى تطبيق ا�ستبانة مكونة من )40( فقرة موزعة على 
�إدارة الموارد الب�شرية، والإبداع الإداري. و�أظهرت النتائج �أن  �أبعاد 
ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية في الجامعة جاءت بدرجة متو�سطة، 
النتائج عدم  الإداري جاء متو�سطًا. كما بينت  الإبداع  و�أن م�ستوى 
الأكاديمية  والرتبة  الجن�س  لدور  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود 
الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات  لدرجة  العينة  �أفراد  ت�صورات  في 
وم�ستوى الإبداع في جامعة جدارا. وقد كانت الفروق لدور �سنوات 
نتائج  �أظهرت  كما  ف�أكثر.  �سنة   )15( خبرتهم  من  ل�صالح  الخبرة 
الدرا�سة وجود علاقة �إيجابية بين ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية 
والإبداع الإداري. وفي �ضوء النتائج تو�صي الدرا�سة ب�ضرورة قيام 
ر�ضا  يعزز  بما  التعوي�ضات،  بنظام  بالاهتمام  جدارا  جامعة  �إدارة 
من  الجانب  لهذا  لما  التدري�س؛  هيئة  �أع�ضاء  وبخا�صة  من�سوبيها 

�أهمية كبيرة في تحقيق الإبداع الإداري.
الكلمات المفتاحية: ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية، الإبداع 

الإداري، جامعة جدارا، الأردن.
Abstract: 

The purpose of the study is to investigate the 
practices of human resources management in Jadara 
University and its relationship to administrative 
creativity as perceived by the faculty members. The 
study adopted the descriptive correlational approach. 
The sample consisted of 220 faculty members (133 
males and 87 females)                         , selected 
through random cluster sampling. The researcher 
administrated a questionnaire of 40 items, divided 
into human resources management domains and 
administrative creativity domains. The results showed 
that the level of the practice of human resources 
management was average as well as the level of 
administrative creativity. Furthermore, there were no 
significant statistical differences attributed to gender 
and academic position in the samples’ perception of 
the practices of human resources management and 
administrative creativity; while there were differences 
attributed to experience, in favor of more than 15 
years of experience. The results showed that there is 
a positive relationship between the practices of human 
resources management and administrative creativity. 
Based on the findings, the researcher recommended 
that the administration of Jadara University should 
pay attention to the compensation system, to enhance 

the satisfaction of its employees, especially faculty 
members, and to achieve administrative creativity.

Key Words: Practices of Human Resources 
Management, Administrative Creativity, Jadara 
University, Jordan

المقدمة:
تواجه الدول والمنظمات بيئة تت�صف ب�سرعة التغير والتعقد، 
الم�ستجدات،  مع  الدائم  والتكيف  الا�ستعداد  �ضرورة  ي�ستدعي  مما 
ال�صناعية  �أن الح�ضارة  ذلك  الب�شرية،  يتعلق بمواردها  ولا�سيما ما 
ذات المحتوى المادي تركت مكانها تدريجياً للح�ضارة المعلوماتية 
مورد  �أهم  هو  الب�شري  العن�صر  كان  و�إذا  الفكري.  المحتوى  ذات 
تحتاج له الدول والمنظمات باعتبار �أنه المورد الوحيد القادر على 
تغيير نف�سه ومواكبة تغير بقية الموارد، ف�إن �أع�ضاء هيئة التدري�س 
لهم  الب�شرية  الموارد  �إعداد  عن  الرئي�سين  الم��سؤولين  باعتبارهم 
العلمية في  الأ�ساليب  وا�ستخدام  بهم  العناية  ت�ستدعي  بالغة  �أهمية 

التعامل معهم ومناق�شة ق�ضاياهم. 
عن  الم��سؤولة  الوحدات  بها  تقوم  التي  الممار�سات  ت�ؤدي  و 
دافعيتهم  وزيادة  الموظفين  م�ؤثرًا في تحفيز  دورًا  الب�شرية  الموارد 
وزيادة  الحقيقي  الإداري  الإبداع  تحقيق  في  ي�سهم  مما  للعمل؛ 
�إلى  ي�ؤدي  مما  المنظمة؛  داخل  العاملين  التزام  عن  ف�ضلًا  المعرفة، 
الم�ؤ�س�سات  وبخا�صة  لها،  المنظمات  ت�سعى  التي  الأهداف  تحقيق 
التي تعمل على توليد  العالي  التعليم  التربوية، وبخا�صة م�ؤ�س�سات 
القيمة الناجمة عن التجديد والابتكار والإبداع، التي �أ�س�ستها المعرفة 
القابلة  والمعرفة  والممار�سة  والتدريب  التعليم  المكت�سبة عن طريق 
للترميز، ويعتمد تحقيق ذلك على مجموعة من الهياكل والمقومات 
ال�ضرورية التي من �أهمها التعليم والتدريب والبحث والإعداد المعتمد 

على تواجد نظام �إبداع وطني كفء )�صميدة، 2016( .
وتعني ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية القيام بتنمية مهارات 
القوى الب�شرية، وذلك من خلال اختيار وتدريب وزيادة دافعية القوى 
في  مح�صلتها  في  ت�صب  والتي  والتعوي�ضات،  الحوافز  عبر  العاملة 
تعزيز كفايات الموارد الب�شرية لتحقيق الإبداع الإداري )ال�صيرفي، 

. )2006
كما ي�شار لممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية ب�أنها ت�شتمل على 
الموظفين.  وتدريب  وتهيئة  توجيه  يعني  الذي  والتطوير  التدريب 
وي�شير التدريب �إلى مجموعة الطرق الم�ستخدمة في تزويد الموظفين 
بنجاح  وظائفهم  لأداء  اللازمة  بالمهارات  الحاليين  �أو  الجدد 
ت�شكل  التي  التعوي�ضات  �أ�شكال  من  وغيرها  والأجور  والمكاف�آت 
جزءًا كبيًرا من التكاليف الت�شغيلية؛ لأنه لا توجد منظمة ت�سعى �أن 
تجذب وتحتفظ بالعاملين الأكفاء ما لم تكن قادرة على توفير نظام 
عادل للتعوي�ضات. كما �أن ممار�ساتها تت�ضمن �إدارة الأداء من خلال 
الأهداف  تحقيق  على  �أف�ضل  ب�صورة  العاملين  لتحفيز  الأداء  تقييم 
التنظيمية، علاوة على القيام بعمليات الا�ستقطاب والاختبار لجذب 

�أف�ضل الخبرات الإدارية المبدعة )العزاوي، 2010( .
وت�ؤكد درا�سات )�أبو زيد، 2014؛ جودة وال�شربيني، 2016( 
لزيادة  متميزة  طريقة  تعد  وممار�ساتها،  الب�شرية  الموارد  �إدارة  �إن 
نظاماً  تُعدّ  �أنها  عن  ف�ضلًا  المنظمات،  داخل  الإداري  الإبداع 
�أ�سا�سيًا في عملية تطويرهم وتحفيزهم  للموظفين، وعن�صًرا  جاذباً 
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والمحافظة عليهم، وبالمح�صلة هي العامل الرئي�س الذي ي�سهم في 
عملية  هو  الإداري  والإبداع  وديمومتها.  المنظمة  �أهداف  تحقيق 
�أو  منتج،  �إلى  وتحويلها  معينة،  ابتكاريه  �أفكار  وترجمة  تحويل، 
�سلعة، �أو خدمة، �أو عملية ذات فائدة، وقيمة للم�ستخدم �أو للم�ستهلك 

)اللبدي، 2015( .
الذي  الكنز  الب�شري يعد  العن�صر  �أن   )2002( الكيلاني  ويرى 
لا يفنى للمنظمات، ويرجع التطور اللافت للأنظار للاهتمام الكبير 
الذي حظي به العن�صر الب�شري باعتباره الم��سؤول الأول عن عملية 
من  كثير  في  والنمو  والرقي  الإبداع  م�صدر  فهو  والإعمار،  البناء 
المنظمات المتقدمة، حيث تحتاج المنظمات للرفع من ��شأن العن�صر 
الإداري.  الإبداع  لتحقيق  كفايته  وتطوير  قدراته،  وتنمية  الب�شري، 
الفعالة  الب�شرية  الموارد  ب�سواعد  �إلا  التطور  حيث لا يمكنها مواكبة 

المنماة قدراتها.
وتحقيق  الإبداع  تعزيز  في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  دور  ويبرز 
الميزة التناف�سية من خلال م�صدرين هما: ر�أ�س مال المورد الب�شري، 
يقرر  مما  وهذا   ،  )Chan, 2004( الب�شري  المورد  مال  ر�أ�س  و�إدارة 
مكانتها داخل المنظمات لقدرتها على ت�سيير العمل باقتدار في ظل 
�إلى  البحوث  من  جملة  �سعت  وقد  والم�ستقبلية.  الحالية  التحديات 
الربط بين �إدارة الموارد الب�شرية والأداء الم�ؤ�س�سي، من خلال عملها 
في تنمية مهارات القوى الب�شرية عبر اختيار وتدريب وزيادة دافعية 
القوى العاملة عبر الحوافز والتعوي�ضات، والتي ت�صب في مح�صلتها 
 Allen( في تعزيز كفايات و�إبداع الموارد الب�شرية في جانب المعرفة
Helms, 2006 &( ، والتعلم )Chan & Shaffer, 2004( ، والقدرة على 

. )Huang, 2001( الإبداع الإداري
الخا�صة مثل  الأردنية  الجامعات  دور  ال�سياق يبرز  وفي هذا 
�إعداد الموارد الب�شرية الم�ؤهلة، ونقل  – جامعة جدارا - للتميز في 
الب�شرية  المجتمع نحو اقت�صاد المعرفة، وتطبيق ممار�سات الموارد 
العاملين لتحقيق هذه الوظيفة، حيث تعمل  التي تعزز الإبداع لدى 
فيها الدائرة المخت�صة بالموارد الب�شرية على جذب وتوظيف الأفراد 
الم�ؤهلين بح�سب حاجات الجامعة وتطلعاتها، وي�أتي هذا بالتزامن 
مع زيادة عدد الطلبة في كل ف�صل درا�سي، حيث يقوم ق�سم ��شؤون 
وطوال  الجامعة  دخولهم  لحظة  منذ  الموظفين  بمتابعة  الموظفين 
�أع�ضاء  يعمل على متابعة  الخدمة، كما  نهاية  �إلى  �سنوات خدمتهم 
هيئة تدري�س من �سائر الرتب، و�إبرام عقودهم وحتى نهاية خدمتهم، 
علاوة على توثيق الات�صالات والمرا�سلات، وترتيب مهام المجال�س 

والعمادات )جامعة جدارا، 2018( .
دور  للتعرف على  الحالية  الدرا�سة  ت�أتي  �سبق  ما  وبناء على 
ممار�سات الموارد الب�شرية في جامعة جدارا الخا�صة في الإبداع من 

وجهة نظر الأكاديميين الذين يعملون بها.

مشكلة الدراسة وأسئلتها
العملية  في  الأ�سا�سية  العوامل  من  الب�شري  العن�صر  يعد 
النواحي  مجالات  كل  في  والتطور  التقدم  من  وبالرغم  الإدارية، 
الإدارة  عملية  في  م�ستمر  تعاظم  في  الإن�سان  دوار  �أن  �إلا  الإدارية، 
تفرد  لذلك  ؛   )2016 وال�شربيني،  )جودة  الإداري  الإبداع  وتحقيق 
في  الا�ستثمار  خلال  من  الب�شرية  للموارد  كبيرة  �أهمية  الجامعات 
العن�صر الب�شري والذي قد يكون ا�ستثمارا طويل الأجل، وهذا ي�ؤكد 

على �أهمية ممار�سات القائمين على الموارد الب�شرية في الجامعات 
لتحقيق الإبداع الإداري )�أبو زنط، 2015( .

�إدارة  وحدات  به  تقوم  الذي  الدور  �أهمية  من  الرغم  وعلى 
درا�سات  �أ�شارت  كما  الإداري  الإبداع  تحقيق  في  الب�شرية  الموارد 
لم  المو�ضوع  هذا  �أن  �إلا   ،  )2015 م�صطفى،  2015؛  الدين،  )عز 
الأردنية،  الخا�صة  الجامعات  في  وبخا�صة  الكافية  بالدرا�سة  يحظ 
لذا �إ ر�أت الباحثة �أن تجري هذه الدرا�سة في جامعة جدارا بو�صفها 
�إحدى الجامعات الخا�صة في �شمال الأردن. وتتمثل م�شكلة الدرا�سة 
الحالية في الك�شف عن ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية في جامعة 
جدارا وعلاقة ذلك بتحقيق الإبداع الإداري. وتحديدًا ت�سعى الدرا�سة 

الحالية للإجابة عن الأ�سئلة التالية: 
جامعة ●● في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سة  م�ستوى  ما 

جدارا من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س؟ 
وجهة ●● من  جدارا  جامعة  في  الإداري  الإبداع  م�ستوى  ما 

نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س؟ 
�أفراد ●● ت�صورات  �إح�صائية في  دلالة  ذات  فروق  توجد  هل 

جامعة  في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سة  لم�ستوى  الدرا�سة  عينة 
جدارا تبعًا لمتغيرات الجن�س والرتبة الأكاديمية والخبرة؟ 

�أفراد ●● ت�صورات  �إح�صائية في  دلالة  ذات  فروق  توجد  هل 
تبعًا  جدارا  جامعة  في  الإداري  الإبداع  لم�ستوى  الدرا�سة  عينة 

لمتغيرات الجن�س والرتبة الأكاديمية والخبرة؟ 
عند ●● �إح�صائية  دلالة  ذات  ارتباطية  علاقة  توجد  هل   

م�ستوى )α ≥ 0.05( بين ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية والإبداع 
الإداري من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س في جامعة جدارا في 

محافظة �إربد؟ 

أهداف الدراسة
تهدف الدرا�سة الحالية �إلى تحقيق ما يلي: 

الب�شرية ♦♦ الموارد  �إدارة  ممار�سات  م�ستوى  تعرّف 
والتعوي�ض،  العاملين،  وتنمية  التعيين،  والاختيار  )الا�ستقطاب، 

وتقييم الأداء( في جامعة جدارا في محافظة �إربد.
جدارا ♦♦ جامعة  في  الإداري  الإبداع  تطبيق  م�ستوى  تعرف 

في محافظة �إربد.
الب�شرية ♦♦ الموارد  �إدارة  ممار�سات  بين  العلاقة  تق�صي 

التدري�س في جامعة  �أع�ضاء هيئة  الإداري من وجهة نظر  والإبداع 
جدارا في محافظة �إربد.

أهمية الدراسة
تكمن �أهمية الدرا�سة الحالية في �أنها تجرى في جامعة خا�صة 
ويمكن  مو�ضوعها،  �أهمية  على  علاوة  �إربد،  محافظة  جامعات  من 
تو�ضيح �أهمية الدرا�سة في جانبيها النظري والتطبيقي على النحو 

التالي: 
أ الأهمية النظرية: 	.
تقديم ت�صور وا�ضح لواقع ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية ��

في جامعة جدارا الخا�صة، و�أثر هذه الممار�سات على الإبداع الإداري 
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في الجامعة.
والدرا�سات �� الأدبيات  العربية بمجموعة من  المكتبة  �إثراء 

و  الب�شرية  الموارد  �إدارة  التي تناولت ممار�سات  العربية والأجنبية 
الإبداع الإداري في الم�ؤ�س�سات الجامعية.

الأهمية التطبيقية	.ب
قد ت�سهم النتائج التي تقدمها الدرا�سة الحالية في م�ساعدة ��

وتطوير  لتعزيز  الجامعة؛  في  الب�شرية  الموارد  ��شأن  على  القائمين 
ممار�ساتهم لتحقيق �أعلى معايير الإبداع الإداري.

للقيام �� الباحثين والدار�سين  �أمام  الباب  الدرا�سة  قد تفتح 
لم  جديدة  متغيرات  و�ضمن  نف�سه  المجال  في  �أخرى  بدرا�سات 

ت�ستخدمها الدرا�سة الحالية.

التعريفات الاصطلاحية والإجرائية
◄◄ )Veitch, 2018: 2( فيت�ش  تُعرّف  الب�شرية:  الموارد  �إدارة 

“ مجموعة من الوظائف، والبرامج، والأن�شطة التي ت�صممها  ب�أنها 
الباحثة  العاملين فيها، وتعرفها  و�أهداف  �أهدافها  لتعظيم  المنظمة 
من  التنظيمية  لأهدافها  جدارا  جامعة  �إدارة  انجاز  مدى  �إجرائياً: 
والتدريب  والتعيين  والاختيار  التخطيط  منها:  عدة  وظائف  خلال 

والتحفيز، وتقويم الأداء.
الممار�سات ◄◄ »مجموعة  الب�شرية:  الموارد  ممار�سات �إدارة 

بح�صول  المتعلقة  الأن�شطة  مختلف  لتنفيذ  المطلوبة  وال�سيا�سات 
المنظمة على احتياجاتها من الموارد الب�شرية وتطويرها وتحفيزها 
ب�أعلى  المرجوة  الأهداف  تحقيق  على  ي�ساعد  مما  عليها  والحفاظ 
وتعرفها   .  )243  :2016 )�صميدة،   « والفعالية  الكفاءة  م�ستويات 
�إدارة  تمار�سها  التي  المخططة  الإجراءات  ب�أنها:  �إجرائياً  الباحثة 
الموارد الب�شرية في جامعة جدارا كما تعك�سها ا�ستجابات �أفراد عينة 

الدرا�سة على الأداة الم�ستخدمة في الدرا�سة.
الإبداع: »فكرة تواجد �شيء جديد �أو ر�أي جديد لحل م�شكلة ◄◄

�أو طريقة م�ستحدثة للتعبير عن علم �أو فن« )ال�صيرفي، 2006: 15( .
الإبداع ◄◄  )145  :2018( النا�صر  يعرف  الإداري:  الإبداع 

للمواقف  بالح�سا�سية  تتميز  للفرد  عقلية  عملية   « ب�أنه  الإداري 
والأ�صالة والمرونة تجاهها، واتجاه الحالات والم�شكلات التي تجابه 
الفرد �أو المنظمة، وب�شكل متفرد غير م�ألوف«. وتعرف الباحثة الإبداع 
الإداري �إجرائياً ب�أنه: القدرة على الا�ستخدام الأمثل للموارد والتغلب 

على الم�شكلات والعقبات ب�أ�ساليب متطورة لتحقيق الأهداف.

حدود الدراسة ومحدداتها
اقت�صرت الدرا�سة على الحدود والمحددات الآتية:

الحدود المكانية: �أجريت الدرا�سة في جامعة جدارا الخا�صة ��
في محافظة �إربد.

الدرا�سي �� الف�صل  في  الدرا�سة  �أجريت  الزمانية:  الحدود 
الأول من العام الجامعي 2017/ 2018.

الحدود الب�شرية: اقت�صرت عينة الدرا�سة على �أع�ضاء هيئة ��
التدري�س في جامعة جدارا.

وثباتها �� الدرا�سة  �أداة  �صدق  بمدى  النتائج  تعميم  يتحدد 

ومو�ضوعية �أفراد العينة في الإجابة عن فقراتها.

الإطار النظري والدراسات السابقة

أولاً - الإطار النظري

وتطوير  جذب،  عمليات  �إلى  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ت�شير 
المورد الب�شري والمحافظة عليهن وزيادة قدرات العاملين، وتفجير 
الم��سؤولة عن زيادة  الإدارة  �إطار عمل المنظمة، وهي  طاقاتهم في 
)العزاوي  والمجتمع  الفرد  �أهداف  لتحقيق  الب�شرية  الموارد  فاعلية 

وعبا�س، 2010( .
الأن�شطة  جميع   « ب�أنها   )13  :2007( المغربي  ويعرفها 
الإدارية المرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة من الموارد الب�شرية، 
والتحفيز  التعوي�ض  ومنحها  كفاءتها،  ورفع  قدراتها  وتنمية 
والرعاية الكاملة بهدف الا�ستفادة الق�صوى من جهدها وفكرها من 

�أجل تحقيق �أهداف المنظمة«.
تعمل  المنظمات،  في  الأ�سا�سية  والوظيفة  الإدارة  تلك  وهي 
على تحقيق الا�ستخدام الأمثل للموارد الب�شرية التي تعمل فيها، من 
خلال ا�ستراتيجية ت�شتمل على مجموعة من ال�سيا�سات والممار�سات 
المنظمة  ا�ستراتيجية  مع  الا�ستخدام  هذا  يتوافق  ب�شكل  المتعددة، 

ور�سالتها وي�سهم في تحقيقها )م�صطفى، 2004: 60( .
وبناء  بتنمية  تهتم  الب�شرية  الموارد  �إدارة  �أن  الباحثة  وترى 
القيام  من  وتمكينهم  المهني  م�ستواهم  رفع  بق�صد  الأفراد  قدرات 

بمبادرات و�إنجاز المهام الم�سندة �إليهم.
وتت�ضمن الممار�سات التي تقوم بها الموارد الب�شرية التخطيط 
والا�ستقطاب، والتطوير والتقييم، والتعوي�ض والمكاف�آت، وال�سلامة 
وال�صحة، وعلاقة العمل، والتدريب وغيرها. وي�أتي تخطيط الموارد 
�أكثر  من  ويعد  التنمية،  جهود  لكل  ال�صدارة  موقع  في  الب�شرية 
الن�شاطات �أهمية في �إدارة الم�ؤ�س�سات الحديثة، ونظراً لدوره الرئي�س 
في نجاح الم�ؤ�س�سة وزيادة فعاليتها. كما يمثل �إ�ستراتيجية �ضرورية 
بكفاءة وفعالية، وي�شتمل  �أهدافها  الم�ؤ�س�سات وتحقيق  �أعمال  لأداء 
الم�ستقبلية  الم�ؤ�س�سة  والنوعي لاحتياجات  الكمي  التقدير  ذلك على 
الا�ستراتيجيات  وو�ضع  معينة،  زمنية  فترة  خلال  العاملين  من 
المنا�سبة ل�سد هذه الاحتياجات في الوقت المنا�سب، من خلال درا�سة 
الافترا�ضات  وو�ضع  الما�ضي،  وا�ستقراء  وتحليله  الم�ستقبل  �أبعاد 

والبدائل والحلول الم�ستقبلية الممكنة )النا�صر، 2018( .
�أن ينظر  الب�شرية وتطويرها فينبغي  القوى  �أما عملية تنمية 
�إليها بمنظور �شامل يحيط بعنا�صر الإنتاج كافة، كما يحيط ب�أوجه 
الن�شاطات المطلوب تنفيذها، حتى ي�ؤتي التدريب ثماره، ولا يجوز 
تجزئة �أوجه الن�شاطات التدريبية �أو عزل بع�ض العنا�صر �أو مكونات 
مفهوم  اتباع  يحبذ  لذلك  بع�ضها.  عن  التدريب  وخطط  الن�شاطات 
النظم في تخطيط وتنفيذ وتقويم ن�شاطات التنمية والتطوير، وو�ضع 
لهذا  الأ�سا�سية  المكونات  جميع  الاعتبار  بعين  ي�أخذ  �شامل  ت�صور 

)النظام( )عز الدين، 2015( .
عمليات  الب�شرية  الموارد  لإدارة  المهمة  الممار�سات  ومن 
الا�ستقطاب والاختيار والتعيين التي تعد من �أهم الأن�شطة التي تقوم 
بها �إدارة الموارد الب�شرية، حيث تهدف �إلى توفير �أف�ضل العنا�صر من 
ذوي الكفاءات، والم�ؤهلات الممتازة. وهي عملية من عمليات �إدارة 
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)العنا�صر(  الأفراد  وترغيب  جذب  �إلى  تهدف  التي  الب�شرية  الموارد 
المعينة.  ال�شركة  �أو  الم�ؤ�س�سة،  للعمل في  والم�ؤهلات  الكفاءات  ذوي 
�إن الا�ستقطاب والاختيار والتعيين عمليات �أ�سا�سية ومهمة جداً في 

. )Veitch, 2018( مجال �إدارة الموارد الب�شرية
والحوافز عبارة عن عوامل خارجية ت�شير �إلى المكاف�آت التي 
يتم  التي  العوائد  �أنها تمثل  �أي  ما.  بعمل  قيامه  الفرد من  يتوقعها 
الحافز  ف�إن  المعنى  وبهذا  وتحريكها.  الدوافع  ا�ستثارة  خلالها  من 
هو المثير الخارجي الذي ي�شبع الحاجة، والرغبة المتولدة لدى الفرد 
مع  توافقها  على  الحوافز  فاعلية  تتوقف  كما  معين،  لعمل  ب�أدائه 
هدف الفرد، وحاجته ورغبته وتنق�سم الحوافز �إلى عدة �أق�سام منها: 
الم�ؤ�س�سة، ومنها حوافز مادية  �أو على م�ستوى  الفرد،  على م�ستوى 

�أخرى معنوية )ال�صيرفي، 2006( .
واحدة  للعاملين  الوظيفي  الأداء  تقييم  عملية  تمثل  حين  في 
�إدارة  عملية  من  يتجز�أ  لا  وجزءاً  الإدارية،  العملية  مراحل  �أهم  من 
�أو  ذا �صفة تجارية،  �أكان  �سواء  برنامج  �أو  م�شروع،  �أو  م�ؤ�س�سة  �أي 
تنموية، �أو غيرها، فالتقييم يعد �أداة مهمة لمتابعة وقيا�س التقدم، 
البرنامج، وقيا�س كفاءة وفاعلية  المتحقق طبقاً لأهداف  والإنجاز 
الأداء، والجهد المبذول، وتو�ضيح التغييرات المطلوبة، والم�ساعدة في 

التخطيط بفاعلية �أكثر من �أجل الم�ستقبل )�صميدة، 2016( . 
الإبداع الإداري●●

يعرف هوانج Huang, 2001( ( �أن الإبداع الإداري عبارة عن 
ا�ستعارتها  �أو تمت  �أو الم�ؤ�س�سة،  تطبيق فكرة طورت داخل المنظمة 
�أم  النظام  �أم  الو�سيلة  �أم  بالمنتج  تتعلق  �أكانت  �سواء  من خارجها، 

العملية �أم ال�سيا�سة �أم البرامج �أم الخدمة.
عندما  له  الحاجة  تظهر  الإداري؛  الإبداع  �أهمية  �سياق  وفي 
يدرك متخذو القرار في الم�ؤ�س�سة �أن هناك تفاوتاً بين �أداء الم�ؤ�س�سة 
على  الم�ؤ�س�سة  �إدارة  يحث  التفاوت  وهذا  المرغوب،  والأداء  الفعلي 
درا�سة تبني �أ�سلوب جديد، والظروف التي تخلق الحاجة �إلى الإبداع 
التكنولوجية  التغيرات  مثل  الم�ؤ�س�سة  بيئة  في  التغيرات  تفر�ضها 
�شعرت  ف�إذا  للعمل،  �أف�ضل  �أ�سلوب  ظهور  حول  معلومات  وتوفر 
المرغوب  وال�سلوك  الحالي  ال�سلوك  بين  فجوة  هناك  �أن  الم�ؤ�س�سات 

ف�إنها �ستحاول �سد الفجوة من خلال الإبداع )العميان، 2002( .
ولكنه  فقط،  النا�شئة  الم�ؤ�س�سات  اهتمام  ي�ستحوذ  لا  والإبداع 
والأن�شطة في  والأعمال  ال�سيا�سات  من  لكثير  والجوهر  القلب  يحتل 
م�ؤ�س�سات �أكاديمية عتيدة را�سخة، ويلاحظ ارتفاع مزيد من الأ�صوات 
الداعية �إلى الاهتمام بالإبداع والمبدعين وم�ؤازرتهم وتنمية قدراتهم 
وا�ستعداداتهم في الأردن �سواء في الم�ؤ�س�سات الحكومية �أو م�ؤ�س�سات 

الأعمال الخا�صة )م�صطفى، 2004( .
الاهتمام  ينبغي  التي  الموارد  من  قيماً  مورداً  الإبداع  ويعد 
وتطويرها،  تعزيزها  على  والعمل  بل  لا  عليها،  والمحافظة  بها، 
الظروف  وتهيئة  الإبداعية،  بالمواهب  الاهتمام  خلال  من  وذلك 
التي  الكبيرة  والمناف�سة  التحديات  لها، خ�صو�صاً في ظل  المنا�سبة 
�سائر  في  كبيراً  دوراً  الإبداع  ي�ؤدي  �إذ  الم�ؤ�س�سات،  هذه  تواجهها 
ا�ستثناء،  دون  العالم  دول  مختلف  وفي  ومجالاتها  الحياة  جوانب 
والتكنولوجيا  العولمة،  تيار  في  له  الم�ؤ�س�سات  حاجة  وازدادت 
والتغير  المناف�سة  وزيادة  والات�صالات  المعلومات  وثورة  الجديدة، 

كما  وال�سيا�سية  الاقت�صادية  الهياكل  في  الم�ستفيدين  مطالب  في 
دفع بالم�ؤ�س�سات لتنمية الإبداع لتمكينها من التعاي�ش والتكيف مع 

تغيرات البيئة ومتطلبات الم�ستقبل )حريم، 2004( .
العلاقة بين ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية والإبداع●●

مع دخول العالم الألفية الثالثة ازدادت ال�ضغوط على منظمات 
الأعمال الحديثة وفر�ص تحقيقها الميزة التي يتطلب توافرها بهدف 
في  ال�ضغوط  هذه  وتمثلت  الأخرى،  المنظمات  مناف�سة  على  القدرة 
�أف�ضل  وتبادل  الأفكار،  وخلق  الإبداع  حفز  �إلى  الم�ستمرة  الحاجة 
الممار�سات الإدارية، الأمر الذي �أدى �إلى توجه اهتمام الباحثين في 
درا�سة  �أجل  من  المعلومات  وتكنولوجيا  الأعمال  و�إدارة  الاقت�صاد 

�أ�ساليب نقل المعرفة وا�ستخدامها وتداولها )القريوتي، 2009( .
ويرى �آلاوي و�ساهاني )Allui & Sahni, 2016( �أن ممار�سات 
�إدارة الموارد الب�شرية هي الأ�سا�س الذي ت�ستطيع المنظمة من خلاله 
الت�أثير على مهارات الأفراد العاملين فيها، واتجاهاتهم، و�سلوكهم 

في العمل بحيث يتم التو�صل �إلى الأهداف الخا�صة بالمنظمة.
ويمكن لممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية �أن تحقق الإبداع من 
برامج  �إجراء  على  الإبداعية، علاوة  العاملين  تطوير مهارات  خلال 
�إن  كما  الم�ستمر،  التطوير  وبرامج  النفقات  وتخفي�ض  الجودة  حول 
متخ�ص�صة  تنظيمية  وحدات  ب�إن�شاء  الب�شرية  الموارد  �إدارة  قيام 
الأثر  له  الم�ستمر  بالتدريب  والقيام  والتنمية،  والإبداع  بالتطوير 
والجودة  الإبداع  معايير  �ضمن  تعمل  لمنظمة  الو�صول  في  الأكبر 

. )Park & Kim, 2018(
من  مجموعة  �إلى   )2016( وال�شربيني  جودة  ي�شير  كما 
تعيين  ومنها:  الإبداع  تحقق  التي  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات 
بخبرته  تت�صل  والتي  المنا�سب  المكان  في  المنا�سب  ال�شخ�ص 
ومهاراته، و�إعطاء الفرد الفر�صة كي يقرر بنف�سه كيفية تنفيذ المهام 
الم��سؤول عنها، وتوفير الموارد المنا�سبة لا�سيما المال والوقت اللازم 
الموارد  وتوفير  فائقة،  بعناية  وتخ�صي�صهما  المهام  تلك  لتنفيذ 

المختلفة اللازمة لا�سيما المادية.
على  تنطوي  الممار�سات  هذه  �أن  الباحثة  ترى  �سبق  مما 
القيام  خلال  من  العمل  في  والإبداع  الإداري  للإبداع  الو�صول 
بتخطيط واقعي للموارد الب�شرية، وتوظيف ملائم للموارد الب�شرية، 
وتطوير  م�ستمرة  بمتابعة  والقيام  الب�شرية،  للموارد  دقيق  وتدريب 
للموارد الب�شرية في المنظمة، ذلك �أنها مجموعة من الا�ستراتيجيات 
الم�شتركة  الأهداف  لدعم  ت�صميمها  يتم  التي  والأن�شطة  والعمليات 
عن طريق �إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات الم�ؤ�س�سة والأفراد 

الذين يعملون بها.

ثانياً - الدراسات السابقة

هدفت درا�سة عثمان )Othman, 2004( �إلى تحديد العلاقة بين 
الب�شرية في تمكين  الموارد  �إدارة  التناف�س، وممار�سات  �إ�ستراتيجية 
الدرا�سة  اتبعت  الايرلندية،  الجامعات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء 
ورئي�س  مديراً   )221( تكونت من  عينة  منهجية و�صفية من خلال 
لا�ستبانة  ا�ستجابوا  جامعات،  �ست  في  تدري�س  هيئة  وع�ضو  ق�سم 
الح�سابية  المتو�سطات  ا�ستخدام  وتم  الدرا�سة،  لغايات  �إعدادها  تم 
الدرا�سة،  لنتائج  للو�صول  التباين  وتحليل  المعيارية  والانحرافات 
التناف�س،  �إ�ستراتيجية  بين  عدم وجود علاقة  النتائج  �أظهرت  حيث 
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العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والإبداع الإداري 
من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة جدارا في محافظة إربد

د. لينا محمد نصر بشارات

�إ�ستراتيجي  تكامل  وجود  وعدم  الب�شرية،  الموارد  �إدارة  وممار�سات 
لإدارة الموارد الب�شرية في الجامعات التي �شملتها عينة الدرا�سة، وقد 
بينت النتائج �أن بع�ض المتغيرات ت�ؤثر في وجود ممار�سات خا�صة 
دائرة خا�صة  النقابات، وتوفر  الب�شرية وهي وجود  الموارد  ب�إدارة 
الب�شرية  الموارد  ب�إدارة  خا�صة  دائرة  ووجود  الب�شرية،  بالموارد 
الإ�ستراتيجي  التخطيط  الب�شرية في  �إدارة الموارد  انخراط  ت�سهم في 

للجامعة. 
�إ�سبانيا  في  درا�سة   )Sweeshel, 2007( �سوي�شل  �أجرى  كما 
هدفت للك�شف عن مظاهر الإبداع الإداري وعلاقته بالجودة ال�شاملة 
 17 من  الدرا�سة  عينة  وتكونت  الإ�سبانية.  والجامعات  الكليات  في 
كلية جامعية وجامعة �إ�سبانية وزع عليهم الباحث مقيا�س الإبداع 
والجودة ال�شاملة. حيث خل�صت الدرا�سة �إلى وجود درجة متو�سطة من 
الإبداع الإداري في هذه الجامعات؛ حيث تقدر الممار�سات الإبداعية 
ال�شاملة  الجودة  نماذج  من  �أكثر  وتثمنها  الب�شري  العن�صر  �أعمال 
التطوير  على  تعتمد  التي  الميكانيكية  العمليات  على  ترتكز  والتي 
الم�ستمر، كما �أن الجامعات التي تتبنى �سيا�سة التطوير الم�ستمر هي 

تلك التي تتما�شى �أكثر مع الإبداع وتبني ثقافة �إبداعية ناجحة.
بت�سوانا  في   )Chawawa, 2014( ت�شاواو  درا�سة  وهدفت 
الجامعات  �إبداعية  في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  تنوع  �أثر  تحليل  �إلى 
وثائق  تحليل  خلال  من  نوعية  منهجية  الدرا�سة  اتبعت  الخا�صة، 
وخطط )3( جامعات خا�صة، وقد �أظهرت النتائج �أن ممار�سات �إدارة 
الموارد الب�شرية جاءت بدرجة متو�سطة، و�أن هناك ف�شلا في بع�ض 
تولي  عدم  وبخا�صة  الجن�سين،  بين  بالتكاف�ؤ  الخا�صة  الممار�سات 
الن�ساء المنا�صب القيادية، وعدم توافر خطط تزيد من �إبداعية الإناث 

في العمل الجامعي.
الأردنية  المملكة  في  درا�سة   )2015( م�صطفى  و�أجرت 
الها�شمية هدفت �إلى التعرف �إلى �أثر ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية 
�إدارة المعرفة في الجامعات الر�سمية الأردنية في  في نجاح تطبيق 
خلال  من  م�سحية  و�صفية  منهجية  الدرا�سة  اتبعت  ال�شمال.  �إقليم 
عينة من )133( فرداً من مديري الوحدات الإدارية ور�ؤ�ساء الأق�سام 
)اليرموك،  ال�شمال  جامعات  في  الم�ستويات  مختلف  من  وال�شعب 
الا�ستبانة  ا�ستخدام  تم  وقد   . البيت(  و�آل  والتكنولوجيا،  العلوم 
�أبعاد:  على  موزعة  فقرة   )30( من  تكونت  حيث  البيانات  لجمع 
والتعيين،  والاختيار  والا�ستقطاب،  الب�شرية،  الموارد  �إدارة  تخطيط 
والتدريب والتطوير، والتحفيز، وللو�صول لنتائج الدرا�سة تم ا�ستخدام 
الانحدار  وتحليل  المعيارية،  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 
لممار�سات  دلالة  ذي  �أثر  وجود  النتائج  �أظهرت  حيث  المتعدد، 
الب�شرية،  الموارد  �إدارة  تخطيط  في  المتمثلة  الب�شرية  الموارد  �إدارة 
والا�ستقطاب، والاختيار والتعيين، والتدريب والتطوير، والتحفيز في 
نجاح تطبيق �إدارة المعرفة في الجامعات الر�سمية الأردنية في �إقليم 

ال�شمال.
وقام موتاي وبو�سيني )Mutahi & Busienei, 2015( بدرا�سة 
في كينيا هدفت �إلى التعرف �إلى العلاقة بين الممار�سات الا�ستراتيجية 
لإدارة الموارد الب�شرية من جهة والأداء الإبداعي للجامعات الحكومية 
عينة  خلال  من  م�سحية  و�صفية  منهجية  الدرا�سة  اتبعت  الكينية. 
ق�صدية تكونت من )31( مدير �إدارة موارد ب�شرية في )31( جامعة 
حكومية، ا�ستجابوا لا�ستبانة مكونة من )32( فقرة حول ممار�سات 

والتدريب،  والتنمية  �إدارة الحوافز،  الب�شرية في �ضوء:  �إدارة الموارد 
والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  ا�ستخدام  الإبداعي. وتم  والأداء 
المعيارية، وتحليل الانحدار الخطي وتحليل التباين للو�صول لنتائج 
دالة بين  ارتباط  الدرا�سة وجود علاقة  �أظهرت نتائج  الدرا�سة، وقد 
�أبعاد الممار�سات الا�ستراتيجية لإدارة الموارد الب�شرية، وبين الأداء 
النتائج عدم وجود فروق ذات  الكينية. وبينت  للجامعات  الإبداعي 
�إدارة  لدور ممار�سات  الدرا�سة  ا�ستجابات عينة  �إح�صائية في  دلالة 
الموارد الب�شرية في الأداء الإبداعي تعزى لمتغيرات الجن�س والخبرة 

والم�ؤهل العلمي.
�إلى دور تنمية  التعرف  �إلى  �أبو زنط )2015(  وهدفت درا�سة 
الموارد الب�شرية بعنا�صرها في �إدارة الإبداع في عينة من الجامعات 
التحليلي،   - الو�صفي  المنهج  الدرا�سة  اتبعت  الأردنية.  الر�سمية 
ولغايات جمع البيانات طورت ا�ستبانة لمعالجة �أ�سئلة الدرا�سة حيث 
تم توزيعها على عينة ع�شوائية مكونة من )360( فرداً، وقد �أظهرت 
نتائج الدرا�سة تميز الجامعات المبحوثة، بتوافر ا�ستراتيجية وا�ضحة 
بانتهاج  المبحوثة  الب�شرية فيها، تميزت الجامعات  الموارد  لتنمية 
الفاعلة  الا�ستراتيجية  �أ�سهمت  و�أخيـرا  فيه،  للإبداع  منظمة  �إدارة 
لتنمية الموارد الب�شرية في الجامعات المبحوثة في زيادة فاعليتها، 

وقدرتها علـى �إدارة الإبداع فيها.
العراق هدفت  درا�سة في   )2016( وال�شربيني  و�أجرى جودة 
ال�سليمانية  جامعة  في  الإداريين  الموظفين  اتجاهات  معرفة  �إلى 
�أداء  الب�شرية على م�ستوي  الموارد  �إدارة  �أثر ممار�سات  التقنية نحو 
جامعة ال�سليمانية التقنية واختبار الفروق في تلك الاتجاهات تبعا 
الدرا�سة ح�صرا  ال�شخ�صية والوظيفية، �شملت  لاختلاف خ�صائ�صهم 
تم  حيث  الجامعة،  في  العاملين  من  موظفا   )299( بلغت  �شاملا 
توزيع الا�ستبانات عليهم عبر زيارات ميدانية، وكان عدد الا�ستبانات 
الم�سترجعة وال�صالحة للتحليل الإح�صائي )272( ا�ستبانة، �أظهرت 
�إدارة  ممار�سات  بين  الإح�صائية  دلالتها  لها  علاقة  وجود  النتائج 
�إلى وجود  النتائج  �أ�شارت  الم�ؤ�س�سي، وكما  والأداء  الب�شرية  الموارد 
على  الب�شرية  الموارد  �إدارة  الإح�صائية لممار�سات  دلالته  له  ت�أثير 
)الا�ستقطاب  الم�ستقلة  �أن المتغيرات  �إلى  الم�ؤ�س�سي بالإ�ضافة  الأداء 
ال�صحة  التعوي�ضات،  الأداء،  تقييم  والتطوير،  التدريب  والتعيين 
الب�شرية ت�ؤثر  �إدارة الموارد  التابعين لممار�سات  وال�سلامة المهنية( 

على المتغير التابع والمتمثل في �أداء الجامعة.
وهدفت درا�سة �شهاب و�أبو عا�شور )2017( درا�سة في الأردن 
والأداء  الب�شرية،  الموارد  �إدارة  واقع كفاءة  التعرف على  �إلى  هدفت 
معرفة  �إلى  بالإ�ضافة  الأردنية،  الخا�صة  الجامعات  في  الم�ؤ�س�سي 
في  الم�ؤ�س�سي  الأداء  م�ستوى  على  الب�شرية  الموارد  �إدارة  كفاءة  �أثر 
تكونت  ا�ستبانة  بناء  تم  الدرا�سة  هدف  ولتحقيق  الجامعات،  تلك 
الدرا�سة،  لعينة  الديموغرافية  لقيا�س الخ�صائ�ص  الأول  ق�سمين:  من 
الب�شرية  الموارد  �إدارة  تقي�س  الأبعاد  من  مجموعة  ت�ضمن  والثاني 
الدرا�سة  مجتمع  على  الا�ستبانة  توزيع  تم  وقد  الم�ؤ�س�سي،  والأداء 
الب�سيطة  الع�شوائية  بالطريقة  اختيارها  تم  التي  بعينتها  ممثلًا 
�إدارة الموارد الب�شرية موزعين  البالغ عدده )599( عاملًا في ق�سم 
على ثلاث جامعات )ال�شرق الأو�سط، الأهلية، جامعة عمان العربية 
للدرا�سات العليا( ، وقد تكونت عينة الدرا�سة من )50( عاملًا. �أ�شارت 
نتائج الدرا�سة �إلى وجود كفاءة في �إدارة الموارد الب�شرية ب�شكل عام، 
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ووجود كفاءة في م�ستوي الأداء الم�ؤ�س�سي، كما �أ�شارت النتائج �إلى 
على  الب�شرية  الموارد  �إدارة  لكفاءة  �إح�صائية  دلالة  ذي  �أثر  وجود 

الأداء الم�ؤ�س�سي. 
و�سعت درا�سة جازي و جييت )Qazi & Jeet, 2017( في الهند 
الر�ضا  على  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات  �أثر  على  التعرف  �إلى 
الوظيفي والإبداع لدى العاملين في الجامعات الحكومية والخا�صة، 
عينة  تكونت  حيث  تحليلية،  و�صفية  منهجية  الدرا�سة  ا�ستخدمت 
الدرا�سة من )526( ع�ضو هيئة تدري�س، تم اختيارهم ع�شوائياً من 
مجموعة من الجامعات الحكومية والخا�صة، ولتحقيق هدف الدرا�سة 
عمل  �أبعاد:  على  موزعة  فقرة   )25( من  مكونة  ا�ستبانة  تطبيق  تم 
وللو�صول  الموظفين.  وم�شاركة  والتعوي�ض،  الأداء،  وتقييم  الفريق، 
والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  ا�ستخدام  تم  الدرا�سة  لنتائج 
ن�سبة  الدرا�سة وجود  نتائج  �أظهرت  واختبار”ت”، حيث  المعيارية، 
متو�سطة من ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية في الجامعات الهندية، 
وجود  الدرا�سة  بينت  وقد  الحكومية،  الجامعات  في  �أعلى  وكانت 
علاقة ارتباط دالة بين ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية في مختلف 
�أبعادها وبين ر�ضا العاملين والإبداع في الجامعات الهندية بغ�ض 

النظر عن نوع الجامعة.
و�أجرى الليمون )2018( درا�سة في الأردن هدفت �إلى التعرف 
الريادة في  الب�شرية في تحقيق  �إدارة تنوع الموارد  �أثر ممار�سة  �إلى 
الجامعات الر�سمية الأردنية. تكونت عينة الدرا�سة من )400( ع�ضو 
�أجابوا  الع�شوائية،  الطبقية  بالطريقة  اختيارهم  تم  تدري�س  هيئة 
�أن ت�صورات المبحوثين  عن ا�ستبانة الدرا�سة، حيث �أظهرت النتائج 
الب�شرية جاءت بدرجة  �إدارة تنوع الموارد  �أبعاد ممار�سات  لفقرات 
�إح�صائية لممار�سات  �أثر ذي دلالة  النتائج وجود  متو�سطة، وبينت 
الريادة  تحقيق  في  مجتمعة  ب�أبعادها  الب�شرية  الموارد  تنوع  �إدارة 

ب�أبعادها مجتمعة في الجامعات الر�سمية الأردنية.
يلاحظ من خلال ما تقدم من درا�سات �أهمية ممار�سات �إدارة 
الدرا�سات  هذه  ومن  الجامعي،  الأداء  تح�سين  في  الب�شرية  الموارد 
الدرا�سة  وتتفق   ،  )2015 زنط،  �أبو  ؛   )Othman, 2004( )عثمان 
الموارد  �إدارة  ممار�سات  دور  تناول  في  الدرا�سات  هذه  مع  الحالية 
الدور من  تناول هذا  تتميز عنها في  ولكن  الجامعات،  الب�شرية في 

جانب الإبداع الإداري والإبداع في العمل.
ومنها  الجامعي  القطاع  على  الدرا�سات  معظم  ركزت  كما 
Mutahi & Bus�( وبو�سيني  موتاي  2015؛  )م�صطفى ،  درا�سات 
ienei, 2015(، في حين تتميز الدرا�سة الحالية عنها في تناول �إحدى 

الجامعات الخا�صة في �شمال الأردن وهو مو�ضوع لم يتم تناوله في 
البيئة المحلية – بحدود علم الباحثة - .

وقد ا�ستفادت الباحثة من الدرا�سات ال�سابقة في تعميق الوعي 
بم�شكلة الدرا�سة وفي �إعداد �إطارها النظري والأداة الم�ستخدمة لجمع 

البيانات، وفي مناق�شة نتائج الدرا�سة.

الطريقة والإجراءات

منهجية الدراسة

لملاءمته  نظراً  الارتباطي  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة  اتبعت 
لأهداف الدرا�سة الحالية للإجابة عن �أ�سئلتها.

مجتمع الدراسة وعينتها: 

في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 
جامعة جدارا العالمية في الف�صل الدرا�سي الأول من العام الجامعي 
2018 والبالغ عددهم )1020( ع�ضو هيئة تدري�س. وتم   /2017
خلال  من  الدرا�سة  لمجتمع  ممثلة  ع�شوائية  طبقية  عينة  اختيار 
الح�ساب العينة بح�سب موقع surveymonkey، وقد بلغ حجم العينة 
)280( ع�ضو هيئة تدري�س، لكن الباحثة لم تتمكن من ا�سترداد �سوى 
)220( ا�ستبانة �صالحة للتحليل، وبالتالي تم اعتبار العينة مكونة 
منهم  التخ�ص�صات،  مختلف  من  تدري�س  هيئة  ع�ضو   )220( من 
)133( من الذكور و )87( من الإناث. ويبين الجدول )1( التكرارات 

والن�سب المئوية لتوزيع �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب متغيراتها
الجدول )1( 

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيراتها

الن�سبةالتكرارالفئات

الجن�س
13360.5ذكر

8739.5�أنثى

الرتبة الأكاديمية

7534.1�أ�ستاذ م�ساعد

6529.5�أ�ستاذ م�شارك

8036.4�أ�ستاذ

الخبرة

5525.0�أقل من 5 �سنوات

11050.0من 5 �سنوات - �أقل من 15 �سنة

5525.0من 15 �سنة ف�أكثر

220100.0المجموع

أداة الدراسة: 
جرى الرجوع �إلى الأدب النظري، وعدد من الدرا�سات ال�سابقة، 
درا�سات  مثل  والإبداع  الب�شرية  الموارد  ممار�سات  تناولت  التي 
)م�صطفى، 2015؛ �أبو زنط، 2015؛ Qazi & Jeet, 2017( ، حيث تم 
تطوير ا�ستبانة تكونت ب�صورتها الأولية من )43( فقرة على �أبعاد 

ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية و�أبعاد الإبداع الإداري.
صدق أداة الدراسة: 

�أداة الدرا�سة من خلال عر�ضها على  جرى التحقق من �صدق 
والخا�صة  الر�سمية  الجامعات  في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  من  عدد 
و�إبداء  الدرا�سة،  �أداة  فقرات  قراءة  منهم  طلب  حيث  الأردن،  في 
ملحوظاتهم عليها من حيث: دقة ال�صياغة اللغوية للفقرات، ومدى 
منا�سبة الفقرات لمجالاتها، وحذف الفقرات المت�شابهة، واقتراح ما 
يرونه منا�سباً. وبعد الأخذ بملاحظات المحكمين �أ�صبحت الا�ستبانة 

مكونة من )40( فقرة، موزعة على المجالات ال�سابقة نف�سها.
ثبات أداة الدراسة: 

للت�أكد من ثبات �أداة الدرا�سة، فقد تم التحقق بطريقة الاختبار 
و�إعادة تطبيقه  )test - retest( بتطبيق المقيا�س،  و�إعادة الاختبار 
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 )30( من  مكوّنة  الدرا�سة  مجتمع  من  مجموعة  على  �أ�سبوعين  بعد 
ع�ضو هيئة تدري�س، ومن ثم تم ح�ساب معامل ارتباط بير�سون بين 
بطريقة  الثبات  معامل  ح�ساب  �أي�ضاً  وتم  المرتين.  في  تقديراتهم 
الات�ساق الداخلي ح�سب معادلة كرونباخ �ألفا، والجدول )2( يو�ضح 

ذلك، حيث اعتبرت هذه القيم ملائمة لغايات هذه الدرا�سة.
الجدول )2( 

معامل ألفا كرونباخ وثبات الإعادة للمجالات والدرجة الكلية

الات�ساق الداخليثبات الإعادةالمجال

91.80.الا�ستقطاب

89.70.الاختيار والتعيين

88.75.تقييم الأداء

90.78.التعوي�ضات

91.72.تنمية العاملين

921.90.ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية

93.91.الإبداع الإداري

90.90.الإبداع في العمل

92.95.الإبداع الإداري ككل

متغيرات الدراسة
ا�شتملت الدرا�سة على المتغيرات الت�صنيفية والرئي�سية الآتية: 

ÚÚ :المتغيرات الت�صنيفية
الجن�س: ذكر، �أنثى.��
التربة الأكاديمية: �أ�ستاذ م�ساعد، �أ�ستاذ م�شارك، �أ�ستاذ.��
�� 15 من  �أقل   - �سنوات   5 من  �سنوات،   5 من  �أقل  الخبرة: 

�سنة، من 15 �سنة ف�أكثر
ÚÚ الب�شرية الموارد  ممار�سات �إدارة  الرئي�سية:  المتغير 
والإبداع.

المعيار الإحصائي: 
الدرا�سة،  �أدوات  لت�صحيح  الخما�سي  ليكرت  �سلم  اعتماد  تم 
ب�إعطاء كل فقرة من فقراته درجة واحدة من بين درجاته الخم�س 
)موافق ب�شدة, موافق, محايد, معار�,ض معار�ض ب�شدة( وهي تمثل 
رقمياً )5، 4، 3، 2، 1( على الترتيب، وقد تم اعتماد المقيا�س التالي 

لأغرا�ض تحليل النتائج: 
ÚÚ قليلة من 1.00 - 2.33 	
ÚÚ متو�سطة 	من 2.34 - 3.67 
ÚÚ كبيرة 	من 3.68 - 5.00 

وهكذا. وقد تم احت�ساب المقيا�س من خلال ا�ستخدام المعادلة 
التالية: 

الحد الأعلى للمقيا�س )5(  - الحد الأدنى للمقيا�س )1( 
عدد الفئات المطلوبة )3( 

  1.33=  1  - 5
3    

ومن ثم �إ�ضافة الجواب )1.33( �إلى نهاية كل فئة.

نتائج الدراسة
ممار�سة ◄◄ م�ستوى  ما  الأول:  بال��سؤال  المتعلقة  النتائج 

�إدارة الموارد الب�شرية في جامعة جدارا من وجهة نظر �أع�ضاء 
هيئة التدري�س؟ 

الح�سابية  المتو�سطات  ا�ستخراج  تم  ال��سؤال  هذا  عن  للإجابة 
الب�شرية في  �إدارة الموارد  والانحرافات المعيارية لم�ستوى ممار�سة 
جامعة جدارا من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س، والجدول �أدناه 

يو�ضح ذلك.
الجدول )3( 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى ممارسة إدارة الموارد البشرية في 
جامعة جدارا مرتبة تنازلياً 

المتو�سط المجالالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

مرتفع3.78.655الاختيار والتعيين12

متو�سط3.66.728تقييم الأداء23

متو�سط3.46.710تنمية العاملين35

متو�سط3.41.813الا�ستقطاب41

متو�سط3.16.742التعوي�ضات54

متو�سط3.50.601ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية

ما  تراوحت  قد  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )3( الجدول  يبين 
3.78( بم�ستوى متو�سط، حيث جاء مجال الاختيار  بين )3.16 - 
 )3.78( بلغ  ح�سابي  متو�سط  ب�أعلى  الأولى  المرتبة  في  والتعيين 
بم�ستوى مرتفع، بينما جاء مجال التعوي�ضات في المرتبة الأخيرة، 
المتو�سط  وبلغ  متو�سط،  بم�ستوى   )3.16( بلغ  ح�سابي  وبمتو�سط 
بم�ستوى   )3.50( ككل  الب�شرية  الموارد  �إدارة  لممار�سات  الح�سابي 
والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  ح�ساب  تم  وقد  متو�سط.	
�أفراد عينة الدرا�سة على فقرات كل مجال على  المعيارية لتقديرات 

حدة، حيث كانت على النحو التالي: 
المجال الأول: الا�ستقطاب●●

الجدول )4( : 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بالاستقطاب مرتبة تنازلياً حسب 

المتوسطات الحسابية

المتو�سط الفقراتالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

11
يتم الا�ستقطاب بناء على 

متو�سط3.521.079الكفاءة والخبرة

22
يتم الا�ستقطاب ح�سب 

م�ؤهلات الأفراد العلمية 
والعلمية

متو�سط3.41.978

33
يتم الا�ستقطاب من 

خلال الم�صادر الخارجية 
ك�سوق العمل

متو�سط3.401.095
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المتو�سط الفقراتالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

44
يتم الا�ستقطاب من 

خلال الم�صادر الداخلية 
كالنقل والترفيع

متو�سط3.371.126

45
يتم ا�ستقطاب �أكبر 

عدد ممكن من الموارد 
الب�شرية لانتقاء الأف�ضل

متو�سط3.371.113

متو�سط3.41.813الا�ستقطاب

يبين الجدول )4( �أن المتو�سطات الح�سابية قد تراوحت مابين 
تن�ص على  والتي   )1( رقم  الفقرة  ، حيث جاءت   )3.52  -  3.37(
»يتم الا�ستقطاب بناء على الكفاءة والخبرة« في المرتبة الأولى ب�أعلى 
متو�سط ح�سابي بلغ )3.52( ، بينما جاءت الفقرتان رقم )4( و )5( 
واللتان تن�صان على “يتم الا�ستقطاب من خلال الم�صادر الداخلية 
الموارد  من  ممكن  عدد  �أكبر  ا�ستقطاب  „يتم  والترفيع”،  كالنقل 
الب�شرية لانتقاء الأف�ضل” في المرتبة الأخيرة وبمتو�سط ح�سابي بلغ 

)3.37( ، وبلغ المتو�سط الح�سابي للا�ستقطاب ككل )3.41(.
المجال الثاني: الاختيار والتعيين●●

الجدول )5( : 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجال الاختيار والتعيين مرتبة تنازليًا

المتو�سط الفقراتالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

110
تت�سم عملية الاختيار 

والتعيين بالمو�ضوعية 
وال�شفافية

مرتفع3.80.941

28
تتم عملية الاختيار وفق 

معايير محددة لا يتم 
الانحياز عنها

مرتفع3.79.918

37
بتم مراعاة خبرة الموظف 

مرتفع3.781.033عند اختياره للوظيفة

49
يتم الإعلان عن معايير 

الوظيفة عبر موقع الجامعة 
الإلكتروني

مرتفع3.77.971

56
يتم اختيار الموظف الكف�ؤ 

مرتفع3.76.964للوظيفة ال�شاغرة

مرتفع3.78.655الاختيار والتعيين

يبين الجدول )5( �أن المتو�سطات الح�سابية قد تراوحت ما بين 
تن�ص  والتي   )10( رقم  الفقرة  جاءت  حيث   ،  )3.80  -  3.76(
على »تت�سم عملية الاختيار والتعيين بالمو�ضوعية وال�شفافية« في 
جاءت  بينما   ،  )3.80( بلغ  ح�سابي  متو�سط  ب�أعلى  الأولى  المرتبة 
الفقرة رقم )6( والتي تن�ص على „يتم اختيار الموظف الكف�ؤ للوظيفة 
ال�شاغرة” في المرتبة الأخيرة وبمتو�سط ح�سابي بلغ )3.76( ، وبلغ 

المتو�سط الح�سابي للاختيار والتعيين ككل )3.78( .
المجال الثالث: تقييم الأداء●●

الجدول )6( : 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بتقييم الأداء مرتبة تنازلياً حسب 

المتوسطات الحسابية

المتو�سط الفقراتالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

114
ي�سهم تقييم الأداء في تحديد 

مرتفع3.68.897الاحتياجات التدريبية

215
ي�شجع تقييم الأداء 

الموظفين على زيادة 
الإنتاج

مرتفع3.681.077

311
يتم تقييم �أداء الموظفين 

متو�سط3.651.006�ضمن معايير محددة م�سبقاً

412
يتم الا�ستفادة من تقييم 

الأداء في تطوير المهارات 
والمعارف

متو�سط3.65.965

513
يتم مناق�شة نتائج التقييم 

متو�سط3.641.14مع الموظفين

متو�سط3.66.728تقييم الأداء

يبين الجدول )6( �أن المتو�سطات الح�سابية قد تراوحت ما بين 
)3.64 - 3.68( ، حيث جاءت الفقرة رقم )14( والتي تن�ص على 
المرتبة  في  التدريبية«  الاحتياجات  تحديد  في  الأداء  تقييم  »ي�سهم 
الأولى ب�أعلى متو�سط ح�سابي بلغ )3.68( ، بينما جاءت الفقرة رقم 
)13( والتي تن�ص على »يتم مناق�شة نتائج التقييم مع الموظفين« 
في المرتبة الأخيرة وبمتو�سط ح�سابي بلغ )3.64( ، وبلغ المتو�سط 

الح�سابي لتقييم الأداء والتعيين ككل )3.66( .
المحال الرابع: التعوي�ضات●●

الجدول )7( : 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفقرات المتعلقة بالتعويضات مرتبة تنازلياً حسب 

المتوسطات الحسابية

المتو�سط الفقراتالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

116
تتنا�سب الرواتب المدفوعة 

مع مقدار الجهد الذي يقدمه 
الفرد

متو�سط3.351.076

217
تقدم الجامعة مكاف�آت 

متو�سط3.33.986مجزية للأكفاء في عملهم

318
يغطي الت�أمين ال�صحي كافة 

متو�سط3.161.275�أفراد الأ�سرة

419
تمنح الجامعة الإجازات 

متو�سط3.001.346المر�ضية والعر�ضية بعدالة

520
التعوي�ضات المالية كافية 

لجذب �أف�ضل الموارد 
الب�شرية

متو�سط2.971.315

متو�سط3.16.742التعوي�ضات

يبين الجدول )7( �أن المتو�سطات الح�سابية قد تراوحت ما بين 
)2.97 - 3.35( ، حيث جاءت الفقرة رقم )16( والتي تن�ص على 
»تتنا�سب الرواتب المدفوعة مع مقدار الجهد الذي يقدمه الفرد« في 
جاءت  بينما   ،  )3.35( بلغ  ح�سابي  متو�سط  ب�أعلى  الأولى  المرتبة 
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د. لينا محمد نصر بشارات

كافية  المالية  »التعوي�ضات  على  تن�ص  والتي   )20( رقم  الفقرة 
لجذب �أف�ضل الموارد الب�شرية« في المرتبة الأخيرة وبمتو�سط ح�سابي 
ككل  والتعيين  للتعوي�ضات  الح�سابي  المتو�سط  وبلغ   ،  )2.97( بلغ 

. )3.16(
المجال الخام�س: تنمية العاملين●●

الجدول )8(: 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجال تنمية العاملين مرتبة تنازليًا

المتو�سط الفقراتالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

124
يتم متابعة نتائج التدريب 

متو�سط3.631.096من واقع الأداء العملي

222
يتم التنويع في و�سائل 
متو�سط3.601.144التدريب لزيادة الإبداع

323
يتم الا�ستعانة بمدربين 

خارجيين لتدريب الموظفين 
والعاملين

متو�سط3.581.134

421
يتم قيا�س الاحتياجات 
متو�سط3.57.946التدريبية ب�شكل دوري

525
يتم ربط التدريب 

بالتوجهات الا�ستراتيجية 
لإدارة الموارد الب�شرية

متو�سط2.921.290

متو�سط3.46.710تنمية العاملين

 الجدول )9( 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الإبداع الإداري في جامعة جدارا من 

وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية

المتو�سط المجالالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

متو�سط2.811.053الإبداع الإداري11

متو�سط2.641.025الإبداع في العمل22

متو�سط2.731.019الإبداع الإداري ككل

يبين الجدول )9( �أن المتو�سطات الح�سابية قد تراوحت ما بين 
)2.64 - 2.81( بم�ستوى متو�سط، حيث جاء مجال الإبداع الإداري 
بم�ستوى   )2.81( بلغ  ح�سابي  متو�سط  ب�أعلى  الأولى  المرتبة  في 
الأخيرة  المرتبة  في  العمل  في  الإبداع  مجال  جاء  بينما  متو�سط، 
للإبداع  الح�سابي  المتو�سط  وبلغ   ،  )2.64( بلغ  ح�سابي  وبمتو�سط 
الإداري ككل )2.73( بم�ستوى متو�سط. وقد تم ح�ساب المتو�سطات 
الح�سابية والانحرافات المعيارية لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة على 

فقرات كل مجال على حدة، حيث كانت على النحو التالي: 
المجال الأول: الإبداع الإداري●●

الجدول )10( : 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإبداع الإداري مرتبة تنازلياً 

المتو�سط الفقراتالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

127
توظيف الجامعة �أ�ساليب 
متو�سط2.951.269مبتكرة في ت�سيير العمل

226
ت�ستخدم الجامعة �أ�ساليب 

متو�سط2.941.323متطورة في الإدارة

328
تتوفر مهارات حل 

الم�شكلات لدى الإدارة 
الجامعية

متو�سط2.871.254

429
ت�ستخدم الجامعة الأ�ساليب 

العلمية في ا�ست�شراف 
الم�ستقبل

متو�سط2.781.351

530
ت�أخذ الجامعة وجهات نظر 
العاملين بعين الاعتبار عند 

التخطيط للتطوير
متو�سط2.751.445

631
ت�شجع الجامعة العاملين 

على تقديم �أفكار مبتكرة في 
العمل الإداري

متو�سط2.741.172

732
ت�ضع الجامعة خططاً �إدارية 

متو�سط2.731.292لمواجهة المواقف الطارئة

833
ت�ستفيد الجامعة من الكوادر 

الإدارية الجديدة لتطوير 
العملية الإدارية

متو�سط2.721.431

متو�سط2.811.053الإبداع الإداري

تراوحت ما  قد  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )10( يبين الجدول 
رقم  الفقرة  جاءت  حيث  متو�سط،  بم�ستوى   )2.95  -  2.72( بين 
)27( والتي تن�ص على »توظيف الجامعة �أ�ساليب مبتكرة في ت�سيير 
)2.95( بم�ستوى  بلغ  الأولى وبمتو�سط ح�سابي  المرتبة  العمل« في 
متو�سط، بينما جاءت الفقرة رقم )33( ون�صها »ت�ستفيد الجامعة من 
الكوادر الإدارية الجديدة لتطوير العملية الإدارية« بالمرتبة الأخيرة 
المتو�سط  وبلغ  متو�سط.  بم�ستوى   )2.72( بلغ  ح�سابي  وبمتو�سط 

الح�سابي للإبداع ككل )2.81( وبم�ستوى متو�سط.
المجال الثاني: الإبداع في العمل●●

الجدول )11( : 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإبداع في العمل مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات 

الحسابية

المتو�سط الفقراتالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

134
تركز الجامعة على التميز 

متو�سط2.701.282في تقديم خدماتها

235
ت�سعى الجامعة �إلى تح�سين 

متو�سط2.671.198خدماتها ب�شكل دائم

336
ت�ستخدم الجامعة طرق 

متو�سط2.651.300مبتكرة في �إي�صال الخدمات

437
تعنى الجامعة بفح�ص 

م�ستوى ر�ضا متلقي الخدمة 
عن خدماتها

متو�سط2.641.164

538
ت�شجع الجامعة مبادرات 
متو�سط2.641.269العاملين الخلاقة وتكافئها
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المتو�سط الفقراتالرقمالرتبة
الح�سابي

الانحراف 
الم�ستوىالمعياري

متو�سط2.641.025الإبداع في العمل6

739
ت�شجع الجامعة العاملين 

على انجاز �أعمالهم 
ب�أ�ساليب متجددة

متو�سط2.611.408

840
تخ�ص�ص الجامعة الجوائز 

الخا�صة بالموظفين 
المبدعين

متو�سط2.551.382

متو�سط2.641.025الإبداع في العمل

تراوحت  قد  الح�سابية  المتو�سطات  �أن   )11( الجدول  يبين 
والتي   )34( رقم  الفقرة  جاءت  حيث   ،  )2.70  -  2.55( مابين 
في  خدماتها«  تقديم  في  التميز  على  الجامعة  »تركز  على  تن�ص 
المرتبة الأولى وبمتو�سط ح�سابي بلغ )2.70( ، بينما جاءت الفقرة 
)40( ون�صها »تخ�ص�ص الجامعة الجوائز الخا�صة بالموظفين  رقم 
وبلغ   )2.55( بلغ  ح�سابي  وبمتو�سط  الأخيرة  بالمرتبة  المبدعين« 

المتو�سط الح�سابي للإبداع في العمل ككل )2.64( .
ذات ◄◄ فروق  توجد  هل  الثالث:  بال��سؤال  المتعلقة  النتائج 

لم�ستوى  الدرا�سة  عينة  ت�صورات �أفراد  في  دلالة �إح�صائية 
ممار�سة �إدارة الموارد الب�شرية في جامعة جدارا تبعًا لمتغيرات 

الجن�س والرتبة الأكاديمية والخبرة؟ 
الح�سابية  المتو�سطات  ا�ستخراج  تم  ال��سؤال  هذا  عن  للإجابة 
الب�شرية في  �إدارة الموارد  والانحرافات المعيارية لم�ستوى ممار�سة 
والخبرة  الأكاديمية  والرتبة  الجن�س  متغيرات  ح�سب  جدارا  جامعة 

والجدول �أدناه يبين ذلك.
الجدول )12( : 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى ممارسة إدارة الموارد البشرية في 
جامعة جدارا حسب متغيرات الجنس والرتبة الأكاديمية والخبرة

المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
العددالمعياري

الجن�س
3.51.608133ذكر

3.47.59487�أنثى

الرتبة 
الأكاديمية

3.49.56775�أ�ستاذ م�ساعد

3.53.62965�أ�ستاذ م�شارك

3.47.61580�أ�ستاذ

الخبرة

3.26.57955�أقل من 5 �سنوات

15 �سنة �أقل من  53.53.549110 �سنوات - 

153.67.65455 �سنة ف�أكثر

يبين الجدول )12( تبايناً ظاهرياً في المتو�سطات الح�سابية 
الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سة  لم�ستوى  المعيارية  والانحرافات 
والرتبة  الجن�س  متغيرات  فئات  اختلاف  ب�سبب  جدارا  جامعة  في 
الأكاديمية والخبرة ولبيان دلالة الفروق الإح�صائية بين المتو�سطات 

الح�سابية تم ا�ستخدام تحليل التباين الثلاثي جدول )13( .
الجدول )13( : 

تحليل التباين الثلاثي لأثر الجنس والرتبة الأكاديمية والخبرة على مستوى ممارسة إدارة 
الموارد البشرية في جامعة جدارا

مجموع م�صدر التباين
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
الدلالة قيمة فالمربعات

الإح�صائية

0481.048.140.708.الجن�س

1962.098.284.753.الرتبة الأكاديمية

5.05222.5267.317.001�سنوات الخبرة

73.875214.345الخط�أ

79.113219الكلي

دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الآتي:   )13( الجدول  من  يتبين 
ف  قيمة  بلغت  حيث  الجن�س،  لأثر  تعزى   )α ≥  0.05( �إح�صائية 
ذات  فروق  وعدم وجود   .0.708 بلغت  �إح�صائية  وبدلالة   0.140
الأكاديمية، حيث  الرتبة  لأثر  تعزى   )α ≥  0.05( �إح�صائية  دلالة 
ووجود   .0.753 بلغت  �إح�صائية  وبدلالة   0.284 ف  قيمة  بلغت 
فروق ذات دلالة �إح�صائية )α ≥ 0.05( تعزى لأثر �سنوات الخبرة، 
 ،0.001 بلغت  �إح�صائية  وبدلالة   7.317 ف  قيمة  بلغت  حيث 
�إح�صائيا بين المتو�سطات الح�سابية  ولبيان الفروق الزوجية الدالة 
في  مبين  هو  كما  �شفيه  بطريقة  البعدية  المقارنات  ا�ستخدام  تم 

الجدول )14( .
الجدول )14( : 

المقارنات البعدية بطريقة شفيه لأثر سنوات الخبرة على درجة ممارسة إدارة الموارد البشرية 
في جامعة جدارا

المتو�سط 
الح�سابي

�أقل من 5 
�سنوات

�أقل  5 �سنوات - 
من 15 �سنة

15 �سنة 
ف�أكثر

3.26�أقل من 5 �سنوات

*3.53.27�أقل من 15 �سنة

14.*153.67.42 �سنة ف�أكثر

 )α ≥ 0.05( دالة عند مستوى الدلالة *

�إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود   )14( الجدول  من  يتبين 
)α ≥ 0.05( بين فئة الخبرة �أقل من 5 �سنوات من جهة وكل من 5 
�سنوات - �أقل من 15 �سنة، و15 �سنة ف�أكثر من جهة �أخرى وجاءت 

الفروق ل�صالح 15 �سنة ف�أكثر، و�أقل من 15 �سنة.
ذات ◄◄ فروق  توجد  هل  الرابع:  بال��سؤال  المتعلقة  النتائج 

لم�ستوى  الدرا�سة  عينة  ت�صورات �أفراد  في  دلالة �إح�صائية 
الإبداع الإداري في جامعة جدارا تبعًا لمتغيرات الجن�س والرتبة 

الأكاديمية والخبرة؟ 
الح�سابية  المتو�سطات  ا�ستخراج  تم  ال��سؤال  هذا  عن  للإجابة 
جدارا  جامعة  في  الإداري  الإبداع  لم�ستوى  المعيارية  والانحرافات 
�أدناه  والجدول  والخبرة  الأكاديمية  والرتبة  الجن�س  ح�سب متغيرات 
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العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والإبداع الإداري 
من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة جدارا في محافظة إربد

د. لينا محمد نصر بشارات

يبين ذلك .
الجدول )15( : 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الإبداع الإداري في جامعة جدارا حسب 
متغيرات الجنس والرتبة الأكاديمية والخبرة

المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
العددالمعياري

الجن�س
2.731.050133ذكر

2.72.97687�أنثى

الرتبة 
الأكاديمية

2.70.93875�أ�ستاذ م�ساعد

2.871.06165�أ�ستاذ م�شارك

2.641.05780�أ�ستاذ

الخبرة

2.51.84855�أقل من 5 �سنوات

15 �سنة �أقل من  52.67.985110 �سنوات - 

153.051.17155 �سنة ف�أكثر

يبين الجدول )15( تبايناً ظاهرياً في المتو�سطات الح�سابية 
ب�سبب  جدارا  جامعة  في  الإبداع  لم�ستوى  المعيارية  والانحرافات 
اختلاف فئات متغيرات الجن�س والرتبة الأكاديمية والخبرة ولبيان 
ا�ستخدام  تم  الح�سابية  المتو�سطات  بين  الإح�صائية  الفروق  دلالة 

تحليل التباين الرباعي جدول )16( .
الجدول رقم )16( : 

تحليل التباين الرباعي لأثر الجنس والرتبة الأكاديمية والخبرة على مستوى الإبداع الإداري 
في جامعة جدارا

مجموع م�صدر التباين
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
الدلالة قيمة فالمربعات

الإح�صائية

0021.002.002.965.الجن�س

2.38621.1931.180.309الرتبة الأكاديمية

9.20624.6034.554.012�سنوات الخبرة

216.2992141.011الخط�أ

227.399219الكلي

يتبين من الجدول )16( الآتي: عدم وجود فروق ذات دلالة 
ف  قيمة  بلغت  حيث  الجن�س،  لأثر  تعزى   )α ≥  0.05( �إح�صائية 
ذات  فروق  وجود  وعدم   ،0.965 بلغت  �إح�صائية  وبدلالة   002
≤ α( تعزى لأثر الرتبة الأكاديمية، حيث  دلالة �إح�صائية )0.05 
ووجود   ،0.309 بلغت  �إح�صائية  وبدلالة   1.180 ف  قيمة  بلغت 
فروق ذات دلالة �إح�صائية )α ≥ 0.05( تعزى لأثر �سنوات الخبرة، 
 ،0.0152 بلغت  �إح�صائية  4.554وبدلالة  ف  قيمة  بلغت  حيث 
ولبيان الفروق الزوجية الدالة �إح�صائيا بين المتو�سطات الح�سابية 
في  مبين  هو  كما  �شفيه  بطريقة  البعدية  المقارنات  ا�ستخدام  تم 

الجدول )17( .

الجدول )17( : 
المقارنات البعدية بطريقة شفيه لأثر سنوات الخبرة على مستوى الإبداع الإداري في جامعة 

جدارا

المتو�سط 
الح�سابي

�أقل من 5 
�سنوات

5 �سنوات - �أقل 
من 15 �سنة

15 �سنة 
ف�أكثر

2.51�أقل من 5 �سنوات

 15 �أقل من  5 �سنوات - 
2.67.16�سنة

38.*153.05.54 �سنة ف�أكثر

. )α = 0.05( دالة عند مستوى الدلالة 	*

 α( وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية )يتبين من الجدول )17
0.05 =( بين فئة �سنوات الخبرة �أقل من 5 �سنوات و 15 �سنة ف�أكثر 

وجاءت الفروق ل�صالح 15 �سنة ف�أكثر.
علاقة ◄◄ توجد  هل  الخام�س  بال��سؤال  المتعلقة  النتائج 

ارتباطية ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى )α ≥ 0.05( بين 
ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية والإبداع الإداري من وجهة نظر 

�أع�ضاء هيئة التدري�س في جامعة جدار في محافظة �إربد؟ 
للإجابة عن هذا ال��سؤال تم ا�ستخراج معامل ارتباط بير�سون 
والجدول  الإداري  والإبداع  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات  بين 

)18( يو�ضح ذلك.
الجدول )18( 

معامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والإبداع الإداري

الإبداع   
الإداري

الإبداع في 
الإبداع ككلالعمل

الا�ستقطاب

**388.**407.**357.معامل الارتباط ر

000.000.000.الدلالة الإح�صائية

220220220العدد

الاختيار 
والتعيين

**226.**216.**226.معامل الارتباط ر

001.001.001.الدلالة الإح�صائية

220220220العدد

تقييم الأداء

**387.**399.**362.معامل الارتباط ر

000.000.000.الدلالة الإح�صائية

220220220العدد

التعوي�ضات

**790.**760.**785.معامل الارتباط ر

000.000.000.الدلالة الإح�صائية

220220220العدد

تنمية 
العاملين

**743.**726.**730.معامل الارتباط ر

000.000.000.الدلالة الإح�صائية

220220220العدد
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الإبداع   
الإداري

الإبداع في 
الإبداع ككلالعمل

ممار�سات 
�إدارة الموارد 

الب�شرية

**619.**613.**600.معامل الارتباط ر

000.000.000.الدلالة الإح�صائية

220220220العدد

* دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )0.05( .

** دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )0.01( .

يتبين من الجدول )18( وجود علاقة �إيجابية دالة �إح�صائيا 
بين ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية والإبداع الإداري

مناقشة النتائج والتوصيات

مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول

المتو�سطات  �أن  الأول  بال��سؤال  المتعلقة  النتائج  بينت 
متو�سط،  بم�ستوى   )3.78  -  3.16( بين  ما  تراوحت  قد  الح�سابية 
حيث جاء مجال الاختيار والتعيين في المرتبة الأولى ب�أعلى متو�سط 
ح�سابي بلغ )3.78( بم�ستوى مرتفع، بينما جاء مجال التعوي�ضات 
في المرتبة الأخيرة وبمتو�سط ح�سابي بلغ )3.16( بم�ستوى متو�سط، 
ككل  الب�شرية  الموارد  �إدارة  لممار�سات  الح�سابي  المتو�سط  وبلغ 
�إلى اهتمام  النتيجة  الباحثة هذه  )3.50( بم�ستوى متو�سط. وتعزو 
الجامعة باختيار وتعيين الكفاءات الب�شرية من �أع�ضاء هيئة تدري�س 
وتطوير  الإبداع  تحقيق  خلالهم  من  لها  يمكن  حيث  وموظفين، 
والترفيع  والنقل،  التدريب،  بعمليات  الجامعة  قيام  �أن  كما  الأداء، 
يزيد من قدرة الموارد الب�شرية على العمل والعطاء وبالتالي تحقيق 
الأخيرة  المرتبة  في  جاء  �أنه  فرغم  التعوي�ضات  مجال  �أما  الإبداع. 
�إلا �أنه كان بدرجة متو�سطة، وهذا يعني �أن الجامعة توفر لمواردها 
الب�شرية الحوافز والمكاف�آت بح�سب النظام المعمول به في الجامعة، 
واتفقت  والموظفين.  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  مع  تعاقداتها  وبح�سب 
�أن  بينت  التي   )2015( م�صطفى  درا�سة  نتيجة  مع  النتيجة  هذه 
الا�ستقطاب والاختيار والتعيين من �أهم ممار�سات الموارد الب�شرية، 
كما اتفقت النتيجة مع نتيجة درا�سة �أبو زنط )2015( التي بينت �أن 
الا�ستراتيجية الفاعلة لتنمية الموارد الب�شرية �أ�سهمت في الجامعات 
المبحوثة في زيادة فاعليتها، وقدرتها علـى �إدارة الإبداع فيها. كما 
 )Chawawa, 2014 اتفقت نتيجة الدرا�سة مع نتيجة درا�سة ت�شاواو
بدرجة  جاءت  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات  �أن  �أظهرت  التي   )
متو�سطة. واتفقت النتيجة مع نتيجة درا�سة الليمون )2018( التي 
�أظهرت �أن ت�صورات المبحوثين لفقرات �أبعاد ممار�سات �إدارة تنوع 

الموارد الب�شرية جاءت بدرجة متو�سطة.

مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني

المتو�سطات  �أن  الثاني  بال��سؤال  المتعلقة  النتائج  بينت 
متو�سط،  بم�ستوى   )2.81  -  2.64( بين  ما  تراوحت  قد  الح�سابية 
الأولى ب�أعلى متو�سط  الإداري في المرتبة  الإبداع  حيث جاء مجال 
الإبداع  مجال  جاء  بينما  متو�سط،  بم�ستوى   )2.81( بلغ  ح�سابي 
 ،  )2.64( بلغ  ح�سابي  وبمتو�سط  الأخيرة  المرتبة  في  العمل  في 
بم�ستوى   )2.73( ككل  الإداري  للإبداع  الح�سابي  المتو�سط  وبلغ 
متو�سط. وتعزو الباحثة هذه النتيجة �إلى �أن تهيئة الجامعة للمناخ 

وتوفير  والإدارية،  الفنية  الإمكانيات  توفير  خلال  من  الإبداعي 
فر�ص التنمية المهنية، وت�شجيع البحث العلمي وتوفير نظام �إداري 
�إلكتروني يعنى ب�سائر ��شؤون الهيئة الإدارية والتدري�سية لمن�سوبيها 
عملهم،  في  الإداري  الإبداع  على  ت�شجيعهم  على  مبا�شًرا  ت�أثيًرا  �أثر 
واتباع منهجيات التفكير الإبداعي، وهذا كله يحفز فريق العمل على 
العمل معًا لتحقيق هدف م�شترك �أو ر�ؤية م�شتركة، والذي يولد �سل�سلة 
من الأفكار والإجراءات التي ت�ؤثر على ال�سلوكيات داخل المجموعة 
والتفاعلات التي ت�ؤدي �إلى عمل مفيد مبدع. واتفقت هذه النتيجة مع 
نتيجة درا�سة موتاي وبو�سيني Mutahi & Busienei, 2015( ( التي 
بينت �أن ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية الجامعية تزيد من الإبداع 
الإداري في الجامعات. كما اتفقت النتيجة مع نتيجة درا�سة �سوي�شل 
الإبداع  من  متو�سطة  درجة  وجود  بينت  التي   )Sweeshel, 2007(
الإداري في هذه الجامعات؛ حيث تقدر الممار�سات الإبداعية �أعمال 
والتي  ال�شاملة  الجودة  نماذج  من  �أكثر  وتثمنها  الب�شري  العن�صر 

ترتكز على العمليات الميكانيكية التي تعتمد على التطوير الم�ستمر.

مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث

دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الثالث  ال��سؤال  نتائج  بينت 
الأكاديمية في  والرتبة  الجن�س  لأثر  تعزى   )α ≥  0.05( �إح�صائية 
في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات  لدرجة  العينة  �أفراد  ت�صورات 
�إح�صائية  النتائج وجود فروق ذات دلالة  جامعة جدارا. كما بينت 
)α ≥ 0.05( تعزى لأثر �سنوات الخبرة ل�صالح من خبرتهم 15 �سنة 
ف�أكثر و�أقل من 15 �سنة. وربما تعود هذه النتيجة �إلى قناعة �أع�ضاء 
هيئة التدري�س من الذكور والإناث، ومن مختلف الرتب الأكاديمية، 
الموارد  تنمية  على  تعمل  جدارا  جامعة  في  الجامعية  الإدارة  ب�أن 
الا�ستقطاب والتعيين  �سيا�سات  الب�شرية وتطويرها فيها، من خلال 
والتدريب واختيار الكفاءات المنا�سبة، �أما ظهور فروق ل�صالح ذوي 
)�أقل  المتو�سطة  الخبرة  �أ�صحاب  و  ف�أكثر(  �سنة   15( الأعلى  الخبرة 
من 15 �سنة( مقابل �أ�صحاب الخبرة القليلة )�أقل من 5 �سنوات فربما 
�أكثر من غيرهم  �أن معظمهم على م�سا�س بالعمل الإداري  �إلى  تعود 
وبالتالي هم �أقدر من غيرهم على تحديد درجة الممار�سة وفاعليتها 
�أن  كما  وفنية.  �إدارية  ن�شاطات  من  الجامعة  ت�ؤديه  ما  �ضوء  في 
�أع�ضاء هيئة التدري�س الذين يعلمون في الجامعة منذ مدة طويلة هم 
الأكثر ات�صاًال وتعامًال مع الموارد الب�شرية و�سيا�ساتها و�إجراءاتها، 
تقييمها،  على  الجدد  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  من  �أقدر  هم  وبالتالي 
جميع  �أن  �إلى  �إ�ضافة  فيها.  وال�ضعف  القوة  مواطن  على  والتعرف 
�أع�ضاء هيئة التدري�س في الجامعة من ذكور و�إناث يعملون في ظل 
�إدارة موارد ب�شرية ت�سري على الجميع، لذلك  نظام واحد، و�أ�ساليب 
يدركون درجتها و�أثرها عليهم بنف�س القدر، مع �أن الأكثر خبرة منهم 
�إدارة الموارد الب�شرية وا�ستراتيجياتها ب�سبب  �أكثر تما�سًا مع  كانوا 
موتاي  درا�سة  نتيجة  مع  النتيجة  هذه  واتفقت  مدة خدمتهم.  طول 
وبو�سيني Mutahi & Busienei, 2015( ( في كينيا والتي بينت عدم 
وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية في ا�ستجابات عينة الدرا�سة لدور 
ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية في الأداء الإبداعي تعزى لمتغيرات 

الجن�س والخبرة والم�ؤهل العلمي.

مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع

دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الرابع  ال��سؤال  نتائج  بينت 
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العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والإبداع الإداري 
من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في جامعة جدارا في محافظة إربد

د. لينا محمد نصر بشارات

في  الأكاديمية  والرتبة  الجن�س  لأثر  تعزى   )α≥0.05( �إح�صائية 
كما  جدارا.  جامعة  في  الإبداع  لم�ستوى  العينة  �أفراد  ت�صورات 
�إح�صائية )α≥0.05( تعزى  النتائج وجود فروق ذات دلالة  بينت 
وتبدو  ف�أكثر،  �سنة   15 خبرتهم  من  ل�صالح  الخبرة  �سنوات  لأثر 
ممار�سات  �أن  يرون  التدري�س  هيئة  ف�أع�ضاء  منطقية  النتيجة  هذه 
والتقييم  التعيين  في  �إجراءاتها  خلال  من  الب�شرية  الموارد  �إدارة 
الفريق،  العمل بروح  و�إداراتها مكنتهم من  الب�شرية  وتنمية الموارد 
على  ذلك  انعك�س  وبالتالي  والعطاء،  العمل  بحرية  لهم  و�سمحت 
�أن  كما  الجامعة.  في  العاملين  �سائر  لدى  الإبداع  م�ستويات  جميع 
�أع�ضاء هيئة التدري�س الأكثر خبرة هم �أكثر اطلاعًا وتما�سًا مع واقع 
الأكثر قدرة  لذك هم  الب�شرية في الجامعة،  الموارد  �إدارة  ممار�سات 
في الحكم على توفر الإبداع الإداري في الجامعة من غيرهم. وت�ؤكد 
وال�شربيني،  ومحمد  جودة  2014؛  زيد،  )�أبو  والدرا�سات  البحوث 
�إدارة الموارد الب�شرية وممار�ساتها، تعد طريقة متميزة  �أن   )2016
جاذباً  نظاماً  تُعدّ  �أنها  عن  ف�ضلًا  المنظمات،  داخل  الإبداع  لزيادة 
وتحفيزهم  تطويرهم  عملية  في  �أ�سا�سياً  وعن�صراً  للموظفين، 
والمحافظة عليهم، وبالمح�صلة هي العامل الرئي�س الذي ي�سهم في 

تحقيق �أهداف المنظمة وديمومتها.

مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس

بينت النتائج المتعلقة بال��سؤال الخام�س وجود علاقة �إيجابية 
دالة �إح�صائيا بين ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية والإبداع. وتبدو 
دورًا  ت�ؤدي  الب�شرية  الموارد  �إدارة  فممار�سات  النتيجة مبررة،  هذه 
اختلاف  على  الجامعة  في  العاملين  بين  التعاون  تحقيق  في  فعالا 
م�ستوياتهم؛ مما ي�سهم في تحقيق الإبداع الحقيقي وزيادة المعرفة، 
ف�ضلًا عن التزام العاملين داخل المنظمة؛ مما ي�ؤدي �إلى تحقيق الميزة 
يعمل  كله  وهذا  �إليها،  للو�صول  المنظمات  ت�سعى  التي  التناف�سية 
�أ�س�ستها  التي  التجديد والابتكار والإبداع  الناجمة عن  القيمة  توليد 
المعرفة المكت�سبة عن طريق التعليم والتدريب والممار�سة والمعرفة 
القابلة للترميز، وي�ؤدي في النهاية لتحقيق الإبداع الإداري. ويرى 
�إدارة  لممار�سات  يمكن  �أنه   )  )Park & Kim, 2018 وكيم  بارك 
الموارد الب�شرية �أن تحقق الإبداع من خلال تطوير مهارات العاملين 
الإبداعية، علاوة على �إجراء برامج حول الجودة وتخفي�ض النفقات 
وبرامج التطوير الم�ستمر، كما �أن قيام �إدارة الموارد الب�شرية ب�إن�شاء 
والقيام  والتنمية،  والإبداع  بالتطوير  متخ�ص�صة  تنظيمية  وحدات 
بالتدريب الم�ستمر، له الأثر الأكبر في الو�صول لمنظمة تعمل �ضمن 
درا�سة  نتيجة  مع  النتيجة  هذه  واتفقت  والجودة.  الإبداع  معايير 
علاقة  وجود  بينت  التي   )  )Qazi & Jeet, 2017 جييت  و  جازي 
مختلف  في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  ممار�سات  بين  دالة  ارتباط 
�أبعادها، وبين ر�ضا العاملين والإبداع في الجامعات الهندية بغ�ض 
النتيجة مع نتيجة درا�سة  اتفقت هذه  النظر عن نوع الجامعة. كما 
دلالتها  لها  علاقة  وجود  �أظهرت  التي   )2016( وال�شربيني  جودة 
الم�ؤ�س�سي  والأداء  الب�شرية  الموارد  �إدارة  الإح�صائية بين ممار�سات 

في الجامعات.

التوصيات والمقترحات
في �ضوء نتائج الدرا�سة تو�صي الباحثة بالآتي: 

11 و�ضع خطة ا�ستراتيجية متكاملة ي�شارك بها �أع�ضاء هيئة .

التدري�س لتطوير ممار�سات �إدارة الموارد الب�شرية في الجامعة.
22 ربط تقييم ع�ضو هيئة التدري�س ب�أدائه لوظائفه )التدري�س، .

والبحث العلمي، وخدمة المجتمع( ، و بمثابرته على التنمية الذاتية 
المهنية والم�شاركة في الدورات التدريبية وور�ش العمل المتخ�ص�صة.

33 �إعادة النظر بنظام التعوي�ضات، بما يعزز ر�ضا من�سوبيها .
في  كبيرة  �أهمية  من  الجانب  لهذا  لما  التدري�س؛  �أع�ضاء  وبخا�صة 

تحقيق الإبداع الإداري.
44 العمل . وور�ش  التدريبية  البرامج  من  مجموعة  تنفيذ 

معايير  �ضوء  في  الجامعة  في  الب�شرية  الموارد  بتنمية  الخا�صة 
الإبداع الإداري.

55 تطوير نظام تقييم الأداء من خلال تدريب العاملين عليه، .
والا�ستفادة من خبرات الجامعات المحلية.

66 المو�ضوع . حول  والبحوث  الدرا�سات  من  المزيد  �إجراء 
�ضمن متغيرات الر�ضا الوظيفي والالتزام التنظيمي من وجهة نظر 

العاملين والقادة الإداريين في جامعة جدارا.
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