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 تأثيـر ممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام التنظيمـي:

دراسة تحليلية في وزارة الثقافة الأردنية

أمجد حسيـن العفيف

 مديـر مديـرية الشئون الإدارية
 وزارة الثقافة

المملكة الأردنية الهاشمية

الملخص 1

هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى تأثيـــر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية فــي الالتـــزام التنظيمـــي فــي وزارة الثقافــة 
الأردنيــة. حيــث تــم اســتخدام المنهــج الوصفــي التحليلــي وأســلوب الدراســة الميدانيــة باعتبارهمــا أسلوبيـــن أساسييـــن لجمــع 
البيانــات والمعلومــات اللازمــة لإتمامهــا، وقــد تــم تصميــم اســتبانة مكونــة مــن )58( فقــرة شــاملة متغيـــرات الدراســة كافــة، حيــث 
تم توزيعها على جميع الأفراد العامليـن في مواقع الوظائف الإشرافية والرقابية في مركز الوزارة، البالغ عددهم )58( موظفًا، 
وقــد تــم استـــرداد )56( اســتبانة كانــت جميعهــا صالحــة للتحليــل الإحصائــي، أي مــا نســبته )92.7%( مــن حجــم المجتمــع الكلــي.

وقــد أظهــرت نتائــج الدراســة أن هنــاك اتجاهــات متوســطة لأفــراد عينــة الدراســة نحــو ممارســات إدارة المــوارد البشــرية 
)تخطيــط المــوارد البشــرية، والتوظيــف- الاســتقطاب والاختيــار والتعييـــن- والتعويضــات والحوافــز، والتدريــب، وتقييــم أداء 
الأفــراد(. كذلــك أظهــرت الدراســة أن هنــاك اتجاهــات متوســطة نحــو متغيـــري الالتـــزام الاســتمراري والالتـــزام المعيــاري، وأمــا 
الاتجاهات نحو الالتـزام العاطفي فكانت متدنية. كما أظهرت نتائج الدراسة أن إدارة الموارد البشرية تمارس تأثيـرًا معنويًا في 
الالتـزام التنظيمـي )الالتـزام العاطفي- الالتـزام الاستمراري- الالتـزام المعياري(، وذلك من خلال قيم (F( عند مستوى دلالة 
)0.05 ≥ ∞(، وهــي أيضًــا تشيـــر إلــى معنويــة الأنمــوذج. وتشيـــر نتائــج التحليــل الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية لا تمــارس 
تأثيـــرًا معنويًــا علــى الالتـــزام العاطفــي بصــورة منفــردة، وإنمــا جــاء تأثيـــر الممارســات بشــكل كلــي ناجــم عــن التفاعــل الكلــي فيمــا 

بينهــا، ويظهــر ذلــك مــن خــال قيــم «T» و«B» للممارســات منفــردة، إذ ســجلت جميعهــا قيمًــا غيـــر معنويــة.

وقــد أوصــت الدراســة إلــى ضــرورة اهتمــام الــوزارة بتخطيــط المــوارد البشــرية لعامليهــا، واهتمامهــا ببـــرامج التوظيــف 
)الاســتقطاب والاختيــار والتعييـــن(، وذلــك لاختيــار أفضــل الكفــاءات المتقدمــة للوظائــف المعلــن عنهــا. كذلــك زيــادة اهتمــام 
الــوزارة بمنــح التعويضــات والحوافــز المناســبة لتحقيــق طمــوح الموظــف وتحسيـــن الأداء. إضافــة إلــى ضــرورة اهتمــام الــوزارة 
بعملية تقييم أداء الأفراد العامليـن فيها بصورة أكثـر عدالة وشفافية. وأخيـرًا تعزيـز منظومة القيم وتوفيـر الفرص المناسبة 

وتلبيــة احتياجــات الموظــف التــي تحقــق طموحــه الإداري والمالــي ممــا يولــد لديــه التـــزاما أدبيًــا نحــو المنظمــة.

الكلمات المفتاحية: الموارد البشرية، الالتـزام التنظيمـي، وزارة الثقافة. 

المقدمة

يقاس مدى نجاح أي منظمة من منظمات الأعمال باهتمامها بمكونها البشري، وبمدى قدرتها على إدارة هذا العنصر وتوجيهه 
بالشكل الصحيح، وذلك لأن العنصر البشري هو أساس استمرار وبقاء هذه المنظمات، وأساس قدرتها على زيادة فاعليتها وتحقيق 
الربحية والإنتاجية المطلوبة فيها، حيث تعتبـر إدارة الموارد البشرية الإدارة الأهم في أي منظمة مهما كان نوعها، فهي العمود الفقري 

للمنظمة، وذلك لأن أي نشاط- سواء أكان اقتصاديًا أم معرفيًا أم خدمـيًا- تكون نقطة ارتكازه الأساسية هي العنصر البشري.

- تم تسلم البحث في ديسمبـر 2016، وقبل للنشر في فبـرايـر 2017.

هدفــت هــذه الدراســة للتعــرف إلــى تأثيـــر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية فــي الالتـــزام التنظيمـــي فــي وزارة الثقافــة الأردنيــة. وقــد 
أظهــرت نتائــج الدراســة أن هنــاك اتجاهــات متوســطة لأفــراد عينــة الدراســة نحــو ممارســات إدارة المــوارد البشــرية: )تخطيــط المــوارد 
البشــرية، التوظيــف )الاســتقطاب والاختيــار والتعييـــن(، التعويضــات والحوافــز، التدريــب، تقييــم أداء الأفــراد(. كذلــك أظهــرت 
الدراســة أن هنــاك اتجاهــات متوســطة نحــو متغيـــري الالتـــزام الاســتمراري والالتـــزام المعيــاري وأمــا الاتجاهــات نحــو الالتـــزام العاطفــي 
فكانت متدنية. وأن إدارة الموارد البشرية تمارس تأثيـرا معنويا في الالتـزام التنظيمـي )الالتـزام العاطفي الالتـزام الاستمراري الالتـزام 
المعيــاري( وذلــك مــن خــال قيــم )F( عنــد مســتوى دلالــة )0.05 ≥ ∞( وهــي أيضًــا تشيـــر إلــى معنويــة الأنمــوذج. وتشيـــر نتائــج التحليــل 
الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية لا تمــارس تأثيـــرا معنويــا علــى الالتـــزام العاطفــي بصــورة منفــردة وإنمــا جــاء تأثيـــر الممارســات 
بشــكل كلــي ناجــم عــن التفاعــل الكلــي فيمــا بينهــا، وقــد أوصــت الدراســة إلــى ضــرورة اهتمــام الــوزارة بتخطيــط المــوارد البشــرية لعامليهــا 
وببـرامج التوظيف: )الاستقطاب والاختيار والتعييـن(، وذلك لتوظيف أفضل الكفاءات المتقدمة للوظائف المعلن عنها. كذلك زيادة 
اهتمــام الــوزارة بمنــح التعويضــات والحوافــز المناســبة لتحقيــق طمــوح الموظــف وتحسيـــن الأداء. إضافــة إلــى ضــرورة اهتمــام الــوزارة 
بعملية تقييم أداء الأفراد العامليـــن فيها بصورة أكثـــر عدالة وشفافية. وأخيـــرا تعزيـــز منظومة القيم وتوفيـــر الفرص المناسبة وتلبية 

احتياجــات الموظــف التــي تحقــق طموحــه الإداري والمالــي ممــا يولــد لديــه التـــزاما أدبيــا نحــو المنظمــة.
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وقد اتسع مفهوم إدارة الموارد البشرية ليشمل مجموعة من الأنشطة الرئيسة المتعددة، يأتي على رأسها تحليل وتوصيف 
الوظائف، وتخطيط الموارد البشرية، وجذب واستقطاب وتعييـن الأفراد وتحفيـزهم، وتقديم التعويضات المناسبة لهم وتنمية 
قدراتهم وتدريبهم وتقييم أدائهم؛ للوقوف على نقاط قوتهم وضعفهم. وبناء عليه فإن إدارة الموارد البشرية تعد من أهم أنشطة 
الوظائف الإدارية في أي منظمة، كما إنها لا تقل أهمية عن باقي الوظائف الأخرى كالتسويق والإنتاج والمالية، وذلك لما للعنصر 

البشري من أهمية وتأثيـر على الكفاءة الإنتاجية للمنظمة.

من جهة أخرى فإن الالتـزام التنظيمـي يعتبـر من الموضوعات التي لاقت اهتمامًا كبيـرًا في حقل الإدارة في العقود الأخيـرة، 
وذلك لعلاقته المباشرة بفعالية المنظمة ودرجة الأداء وإنجاز العمل فيها، إذ يعبـر عن اتجاهات الفرد نحو المنظمة التي يعمل فيها، 
والمتمثلة بـرغبة الفرد القوية للبقاء باعتباره أحد الأعضاء في المنظمة، والتـزامه ببذل المزيد من الجهد في أداء العمل المطلوب منه، 
فالأفراد الملتـزمون وظيفيًا يعتبـرون مصدرًا للقوة يساعدون في بقاء منظماتهم ومنافستها للمنظمات الأخرى. )العضايلة، 1995(. 

مشكلة الدراسة

ا لجميــع العناصــر المســاهمة فــي تحقيــق 
ً
يعتبـــر العنصــر البشــري أهــم عناصــر العمليــة الإنتاجيــة فــي المنظمــة، ومحــرك

الإنتاجية والربحية من خلال التوجيه والقيادة للموارد المادية المختلفة، فأفراد المنظمة يمثلون موردًا ذا قيمة، واســتثمارًا 
مهمًا للجهود التنظيمية، ويمكن أن يكونوا مصدرًا للقوة التنافسية، خصوصًا عندما تدار بصورة فاعلة. )المو�سى، 2003(.

من جهة أخرى يعد الالتـزام التنظيمـي من أهم العوامل المؤثـرة في فاعلية المنظمة، والمعبـر عن اتجاهات ورغبة الفرد 
نحــو المنظمــة التــي يعمــل فيهــا، حيــث يُعتبـــر الأفــراد الملتـــزمون تجــاه منظماتهــم مصــدر قــوة يســاعد فــي بقائهــا واســتمرارها وزيــادة 

درجة منافستها. )خيـــر الديـــن والنجار، 2010(.

ومــن هنــا فــإن مشــكلة هــذه الدراســة تتمثــل فــي محاولــة التعــرف علــى »أثـــر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية فــي الالتـــزام 
التنظيمـــي لــدى الأفــراد العامليـــن فــي وزارة الثقافــة الأردنيــة«، وذلــك مــن خــال محاولــة الإجابــة عــن الأســئلة التاليــة:

1 هل تطبق وزارة الثقافة الأردنية جميع ممارسات إدارة الموارد البشرية؟ -
2 هل تهتم وزارة الثقافة الأردنية بالالتـزام التنظيمـي للأفراد العامليـن فيها؟ -
3 ما أثـر ممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام التنظيمـي لدى الأفراد العامليـن في وزارة الثقافة الأردنية؟ -

أهمية الدراسة

يعتبـر امتلاك المنظمة لموارد بشرية ذات كفاءة من أهم العناصر التي تمكنها من وضع استـراتيجية مناسبة لتحقيق أهدافها 
بفاعلية عالية، وبالتالي فإن أداء المنظمة لأنشــطة وممارســات الموارد البشــرية المختلفة من تخطيط للموارد البشــرية، واســتقطاب 
واختيــار وتعييـــن، وتدريــب وتقييــم أداء، وتقديــم التعويضــات المناســبة- يســاهم فــي زيــادة مســتويات الالتـــزام التنظيمـــي لــدى الأفــراد 

العامليـــن، ممــا يــؤدي إلــى تحسيـــن القــدرة التنافســية للمنظمــة، وزيــادة الرضــا الوظيفــي، وانخفــاض معــدلات دوران العمــل.

وتتمثل أهمية هذه الدراسة من خلال ما يلي:
1 التعرف على ماهية إدارة الموارد البشرية ومفهومها وأهميتها وممارساتها. -
2 التعرف على ماهية الالتـزام التنظيمـي ومفهومه وأهميته ومكوناته. -
3 التعرف على أثـر ممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام التنظيمـي. -
4 محاولة التوصل إلى مجموعة من النتائج التي تساهم في تعزيـز أثـر ممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام التنظيمـي. -

أهداف الدراسة

تساهم ممارسات الموارد البشرية للفرد في زيادة درجة الالتـزام التنظيمـي للمنظمة التي يعمل فيها، وارتباطه بها وإيمانه 
القوي بالمنظمة وقبول أهدافها وقيمها والاستعداد لبذل أقصـى جهد ممكن في خدمتها والاستمرار في عضويتها.

وتتمثل أهداف هذه الدراسة بما يلي:

1 التعــرف علــى مــدى تطبيــق وزارة الثقافــة الأردنيــة لممارســات إدارة المــوارد البشــرية المختلفــة )التخطيــط للمــوارد  -
البشــرية، والتوظيــف، والتدريــب، والتعويضــات، وتقييــم الأداء(.

2 التعرف على مدى اهتمام وزارة الثقافة الأردنية بتحقيق الالتـزام التنظيمـي لدى الأفراد العامليـن فيها. -
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3 التعــرف علــى أثـــر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية فــي تحقيــق الالتـــزام التنظيمـــي لــدى الأفــراد العامليـــن فــي وزارة  -
الثقافــة الأردنيــة.

4 تقديم مجموعة من التوصيات التي تعزز من أثـر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الالتـزام التنظيمـي لدى  -
الأفراد العامليـن في وزارة الثقافة الأردنية.

فرضيات الدراسة

تقوم هذه الدراسة على الفرضيات التالية:

الفرضية الرئيسة الأولى

لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )0.05 ≥ ∞( لممارسات إدارة الموارد البشرية مجتمعة في الالتـزام التنظيمـي 
بأبعاده مجتمعة في وزارة الثقافة الأردنية.

الفرضية الرئيسة الثانية

لا يوجد أثـــر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )0.05 ≥ ∞( لممارسات إدارة الموارد البشرية: )تخطيط، توظيف، تدريب، 
تعويضــات وحوافــز، تقييــم الأداء( فــي وزارة الثقافــة الأردنيــة.

وينبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية:

1 لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )0.05 ≥ ∞( لممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام العاطفي. -

2 لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )0.05 ≥ ∞( لممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام الاستمراري. -

3 لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )0.05 ≥ ∞( لممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام المعياري. -

التعريفات الإجرائية لمفاهيم ومصطلحات الدراسة
1 إدارة المــوارد البشــرية: هــي مجموعــة مــن السياســات والممارســات التــي تســتخدم لإدارة العنصــر البشــري والمحافظــة  -

.)Dessler, 2013( عليه، وتشــمل الاســتقطاب والاختيار والتعييـــن والتدريب والمكافأة وتقييم الأداء
2 تخطيــط المــوارد البشــرية: هــو عمليــة توقــع العــرض والطلــب علــى المــوارد البشــرية داخــل المؤسســة، ووضــع خطــط  -

.)Griffin &  De Nisi, 2001( العمــل للتوفيــق فيمــا بينهمــا
3 التوظيف: هو أحد أنشطة إدارة الموارد البشرية التي تتضمن مهمة الاستقطاب والاختيار والتعييـن )الباحث(. -
4 الاســتقطاب: هــو مجموعــة مــن الأنشــطة الخاصــة لجــذب المرشحيـــن المناسبيـــن لســد الشــواغر الوظيفيــة بالعــدد  -

والنــوع المطلــوب )الهيتــي، 2014(.
5 الاختيــار: هــو عبــارة عــن جمــع المعلومــات عــن الأفــراد والمتقدميـــن لشــغل الوظيفــة الشــاغرة، لانتقــاء وتعييـــن أفضــل  -

مــن تنطبــق عليهــم الشــروط )زويلــف، 2004(.
6 التعييـن: وظيفة تتضمن تحقيق مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان المناسب )حمود والخرشة، 2013(. -
7 التدريب: هو تـزويد الفرد العامل بالمعلومات والمعارف التي تكسبه المهارة في أداء العمل، وتساهم في تنمية قدراته  -

وزيادة كفاءته )الهيتي، 2012(.
8 مباشــرة  - غيـــر  وتعويضــات  والمكافــآت،  والحوافــز  والرواتــب  كالأجــور  مباشــرة  تعويضــات  تتضمــن  التعويضــات: 

.)2005 )عقيلــي،  للفــرد  اقتصاديًــا  الوظيفــة مصــدرًا  بحيــث تجعــل  البطالــة،  الرعايــة الصحيــة وتعويضــات  كتعويضــات 
9 تقييم أداء الأفراد: هو نشاط يستخدم لتحديد مدى تأدية الموظف للمهام والواجبات المطلوبة منه، ويـــزود المنظمة  -

.)Decenzo, 2010( بتغذية عكسية عن أداء كل فرد من العامليـن؛ من أجل تطويـر أدائهم في المستقبل
الالتـــزام التنظيمـــي: عبــارة عــن الاتجاهــات الإيجابيــة التــي يحملهــا الفــرد نحــو المنظمــة ورغبتــه القويــة للبقــاء فيهــا. -10-

ويتضمــن الالتـــزام التنظيمـــي ثلاثــة أبعــاد رئيســة: )محمــد عابديـــن، 2010(.
-	 الالتـــزام العاطفــي: هــو رغبــة الفــرد القويــة للاســتمرار فــي العمــل فــي منظمتــه؛ نتيجــة لتوافــق أهدافــه وقيمــة مــع 

أهــداف وقيــم المنظمــة التــي يعمــل بهــا.
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-	 الالتـزام الاستمراري: هو رغبة الفرد القوية للبقاء في عملة، وذلك لاعتقاده بأن تـرك العمل في المنظمة سيكلفه 
الكثيـر من فقدان فرصة العمل وتوقف دخله.

-	 الالتـــزام المعيــاري: هــو إحســاس الفــرد القــوي للبقــاء فــي المنظمــة لقناعتــه بــأن المنظمــة التــي يعمــل فيهــا ســاهمت فــي 
تطويـــر مهاراتــه ومعارفــه وخبـــراته، ممــا يـــرتب عليــه التـــزامًا أدبيًــا نحوهــا.

التعريفات الإجرائية

الالتـــزام التنظيمـــي: Organizational Commitment ويشيـــر إلــى قــوة اندمــاج الموظــف مــع منظمتــه ودرجــة ارتباطــه 
وقبولــه لأهدافهــا وقيمهــا وبــذل أكبـــر جهــد ممكــن مــن أجلهــا مــع رغبتــه فــي الاســتمرار فــي أداء عملــه فيهــا. )دهمــش، 2010(.

ويتكون الالتـزام التنظيمـي من ثلاثة مكونات رئيسة: )محمد عابديـن، 2010(.
-	 الالتـزام العاطفي :Affective Commitment ويشيـر إلى درجة إدراك الفرد لما يميـزه من خصائص تتعلق بدرجة 

الاســتقلالية التــي يحصــل عليهــا فــي عملــه، وأهميــة العمــل الــذي يؤديــه، وتنــوع مهاراتــه، ومــدى توافقهــا مــع مــا يطلــب 
منــه، والتغذيــة الراجعــة.

-	 الالتـــزام المعيــاري :Normative Commitment ويشيـــر إلــى الشــعور الــذي يتولــد لــدى الفــرد بالالتـــزام نحــو عملــه 
والبقــاء فــي منظمتــه، ويتعــزز هــذا الشــعور بالدعــم الــذي يتلقــاه الفــرد مــن المنظمــة ومــدى الســماح لــه بالمشــاركة 

والتفاعــل الإيجابــي فــي رســم السياســات ووضــع الأهــداف.
-	 مُــه فــي 

ُّ
حَك

َ
الالتـــزام الاســتمراري :Continuous Commitment ويقصــد بــه مــدى الالتـــزام الموجــود لــدى الفــرد، وت

القيــم الاســتثمارية التــي يكتســبها ويطمــح فــي تحقيقهــا عنــد اســتمراره فــي العمــل داخــل المنظمــة، مقارنــة بمــا سيخســره 
إذا اتخــذ قــرارًا بالعمــل لــدى جهــات أخــرى.

يلاحظ من التعريفات الســابقة أنها تبحث في مفهوم الالتـــزام التنظيمـــي باتجاه تبادلي يـــربط المنظمة بأعضائها بعلاقة 
تبادليــة تجعــل كل طــرف يطلــب مــن الآخــر ويقــدم لــه فــي المقابــل.

نموذج الدراسة

 

 المتغيرات المستقلة
 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 تخطيط الموارد البشرية-
الاستقطاب، )التوظيف -

 الاختيار، التعيين(. 
 التدريب.-
 التعويضات.-
 تقييم الأداء.-
 

 العاطفي مالالتزا-
 الالتزام الاستمراري -
 الالتزام المعياري -

 المتغير التابع
 الالتزام التنظيمي

منهجية الدراسة

اعتمدت هذه الدراســة على اســتخدام المنهج الوصفي التحليلي، وعلى اســتخدام أســلوب الدراســة الميدانية أسلوبيـــن 
أساسييـــن لجمــع البيانــات والمعلومــات اللازمــة لإتمامهــا، كمــا اعتمــدت هــذه الدراســة مصدريـــن رئيسيـــن فــي جمــع البيانــات 

والمعلومــات وذلــك علــى النحــو التالــي:

- المصادر الثانوية: المسح المكتبي ومراجعة الأدبيات الباحثة في موضوعي )إدارة الموارد البشرية، والالتـزام التنظيمـي(.
ً
أولا

ثانيًا- المصادر الأولية: البيانات والمعلومات التي جمعت من مصادر عينة الدراسة، وتعتمد على الأداة المستخدمة فيها.
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وحدة تحليل الدراسة

وحدة التحليل المعتمدة في هذه الدراسة هي كل فرد من الأفراد العامليـن في وزارة الثقافة الأردنية، حيث تم الاعتماد 
على هؤلاء الأفراد العامليـن للتعرف على أثـر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الالتـزام التنظيمـي لديهم.

مجتمع الدراسة وعينته

يتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع الأفــراد العامليـــن فــي مواقــع الوظائــف الإشــرافية والرقابيــة فــي مركــز وزارة الثقافــة 
الأردنيــة والبالــغ عددهــم )58( موظفًــا، وذلــك حســب الوظائــف المبينــة فــي الجــدول رقــم )1(، وقــد تــم اســتخدام أســلوب المســح 
الشــامل لجميــع أفــراد المجتمــع عينــة للدراســة، إذ تــم توزيــع )58( اســتبانة، وذلــك وفقًــا لمــا يوضحــه الجــدول رقــم )2(، وقــد تــم 

استـــرداد )56( اســتبانة كانــت جميعهــا صالحــة للتحليــل الإحصائــي، أي مــا نســبته )92.7%( مــن حجــم المجتمــع الكلــي.

جدول رقم )1(
عدد أفراد عينة الدراسة موزعيـن حسب الوظيفة 

النسبة المئويةالعددالوظيفة
1.7% 1مساعد أميـن عام

5.1% 3مستشار 
24.1% 14مديـر مديـرية
   6.8% 4مديـر وحدة
63.7% 37رئيس قسم

100% 58المجموع

جدول رقم )2(
عدد الاستبانات الموزعة والمستـردة والصالحة للتحليل الإحصائي

النسبة المئويةالعددنوع الاستبيان
100%58الاستبانات الموزعة

98%56الاستبانات المستـردة
0%0الاستبانات المستبعدة

98%56الاستبانات الصالحة للتحليل الإحصائي

أداة الدراسة: تم تصميم استبانة شاملة جميع متغيـرات الدراسة لمعالجة أسئلتها واختبار فرضياتها، والجدول التالي 
يوضح متغيـرات الدراسة المستقلة والتابعة والفقرات التي تقيس كل منها.

الجدول رقم )3(
متغيـرات الدراسة وفقرات الأسئلة التي تقيسها

الأسئلة التي تقيسهاالمتغيـرالرقم
1 - 6تخطيط الموارد البشرية1
7 - 11الاستقطاب والاختيار والتعييـن )التوظيف)2
12 - 16التعويضات والحوافر3
17 - 21التدريب4
22 - 26تقييم أداء الأفراد5
30 - 27الالتـزام العاطفي6
31 - 34الالتـزام الاستمراري7
35 - 38الالتـزام المعياري8
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وقد تم الاعتماد على مقياس Likert Scale في أداة الدراسة، حيث منحت الدرجات على النحو التالي: موافق بشدة 5، 
موافق 4، محايد 3، غيـر موافق 2، غيـر موافق بشدة 1. وقد تمت الاستفادة في إعداد استبانة هذه الدراسة من الاستبانات 

الموجودة في دراسة كل من )الزيدانييـن، 2006(، و)النصيـرات، 2009(.

وتجدر الإشارة إلى أن الفتـرة الزمنية التي استغرقتها عملية جمع البيانات قد امتدت من 15 أيار )مايو( إلى 30 حزيـران 
)يونيــو( لعام 2016.

صدق أداة الدراسة وثباتها

  لقــد تــم التأكــد مــن صــدق أداة الدراســة )Validity( مــن خــال عرضهــا علــى مجموعــة مــن المحكميـــن مــن ذوي الخبـــرة 
والاختصــاص فــي موضــوع الدراســة، وقــد تــم إجــراء التعديــات المناســبة فــي ضــوء ملاحظاتهــم. فــي حيـــن تــم قيــاس ثبــات الأداة 
لــكل متغيـــر مــن متغيـــرات الدراســة   )Cronbach Coefficient Alpha( مــن خــال باســتخراج قيمــة معامــل   )Reliability(
 )87.5%(، ممــا يشيـــر إلــى درجــة موثوقيــة عاليــة فــي أداة الدراســة، 

ً
المســتقلة والتابعــة، حيــث بلغــت قيمــة ألفــا للمقيــاس كامــا

والجــدول التالــي يوضــح قيــم كرونبــاخ ألفــا لــكل متغيـــر مــن متغيـــرات الدراســة:

جدول رقم )4(
متغيـرات الدراسة وقيم  Cronbach Alpha لكل منها

قيمةCronbach Alpha  المتغيـرالرقم

83.3%تخطيط الموارد البشرية.1

89.1%الاستقطاب والاختيار والتعييـن )التوظيف).2

84.5%التعويضات والحوافر.3

80.2%التدريب.4

88.5%تقييم أداء الأفراد.5

91.2%الالتـزام العاطفي.6

89.7%الالتـزام الاستمراري.7

90.3%الالتـزام المعياري.8

أساليب التحليل الإحصائي

لقد تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية لأغراض هذه الدراسة:

1 ووصــف خصائــص عينتهــا فــي الاعتمــاد علــى  - وذلــك لعــرض أســئلة الدراســة،   ،Descriptive Statistic مقاييــس
التكــرارات والنســب المئويــة والمتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة.

2 تحليل الانحدار المتعدد Multiple Regression، وذلك لاختبار الفرضيات، من خلال قياس أثـر المتغيـرات المستقلة  -
)ممارسات إدارة الموارد البشرية( في المتغيـر التابع )الالتـزام التنظيمـي(.

3 تحليــل الانحــدار البســيط Simple Regression، لقيــاس أثـــر كل متغيـــر مــن المتغيـــرات المســتقلة فــي المتغيـــر التابــع  -
)الالتـــزام التنظيمـــي(.

4 تحليــل الاعتماديــة Reliability، وذلــك للتأكــد مــن مــدى ثبــات أداة الدراســة مــن خــال اســتخراج قيمــة معامــل  -
.)Cronbach’s coefficient Alpha( ألفــا  كرونبــاخ 

5 تــم إجــراء اختبــار التوزيــع الطبيعــي معامــل الالتــواء )Skewness( لإجابــات أفــراد العينــة عــن أســئلة الدراســة، حيــث  -
كانــت جميعهــا ذات دلالــة إحصائيــة وتوزيــع طبيعــي.
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حدود الدراسة

- الحــدود الموضوعيــة: تتنــاول هــذه الدراســة موضــوع ممارســات إدارة المــوارد البشــرية بأبعادهــا التاليــة: تخطيــط المــوارد 
ً
أولا

البشرية، والتوظيف )استقطاب، اختيار، تعييـن(، والتدريب، والتعويضات، وتقييم الأداء- من حيث أثـرها في تحقيق 
الالتـــزام التنظيمـــي )الالتـــزام العاطفي، الالتـــزام الاســتمراري، الالتـــزام المعياري(.

ثانيًا-الحــدود المكانيــة: اقتصــرت هــذه الدراســة علــى الأفــراد العامليـــن فــي مركــز وزارة الثقافــة الأردنيــة، وتحديــدًا الأفــراد 
العامليـــن فــي الوظائــف الإشــرافية والرقابيــة.

ا- الحدود الزمنية: امتدت فتـرة تجميع بيانات هذه الدراسة من 15 أيار )مايو( إلى 30 حزيـران )يونيو( من عام 2016.
ً
ثالث

الدراسات السابقة

فيمــا يلــي اســتعراض لبعــض الدراســات الســابقة المتصلــة بموضــوع هــذه الدراســة، وقــد تــم تقســيم هــذه الدراســات إلــى 
قسميـــن: الدراســات العربيــة، والدراســات الأجنبيــة، وذلــك علــى النحــو التالــي:

- الدراسات العربية
ً
 أولا

دراســة النويقــة )2015(، بعنــوان: »أثـــر الأنمــاط القياديــة فــي تحقيــق الالتـــزام التنظيمـــي لموظفــي وزارة الداخليــة– 
الأردن« هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى مســتوى أنمــاط القيــادة الإداريــة فــي وزارة الداخليــة فــي الأردن وأثـــرها فــي تحقيــق 
الالتـزام التنظيمـي من خلال دراسة تطبيقية على موظفي مركز الوزارة البالغ عددهم )240( موظفًا، واستخدمت الدراسة 
منهجيــة البحــث الوصفــي، حيــث تــم تصميــم اســتبانة لجمــع البيانــات حــول متغيـــرات الدراســة التــي تــم توزيعهــا علــى جميــع 
الموظفيـــن فــي مركــز الــوزارة. وبعــد جمــع البيانــات تــم تحليلهــا بالطرائــق الإحصائيــة المناســبة، وتوصلــت الدراســة إلــى نتائــج مــن 
أهمها وجود مســتوى مرتفع لأنماط القيادة والالتـــزام التنظيمـــي حســب تقديـــر المستجيبيـــن، كما أظهرت الدراســة وجود أثـــر 
إيجابــي لأنمــاط القيــادة فــي تعزيـــز أبعــاد الالتـــزام التنظيمـــي، وفــي ضــوء هــذه النتائــج قدمــت الدراســة عــددًا مــن التوصيــات التــي 

تســتهدف تعزيـــز الالتـــزام التنظيمـــي فــي الــوزارة.

دراســة الزيدانييـــن (2015)، بعنــوان: »التخطيــط الاستـراتيجـــي وأثـــره علــى ممارســات إدارة المــوارد البشــرية: الــدور 
المعدل للتمكيـــن- دراسة تطبيقية على وزارة التـــربية والتعليم الأردنية«. هدفت هذه الدراسة إلى لتعرف على أثـــر التخطيط 
الاستـراتيجـــي علــى ممارســات إدارة المــوارد البشــرية فــي وزارة التـــربية والتعليــم الأردنيــة، إضافــة إلــى التعــرف علــى مســتوى 
التمكيـــن فيهــا، ولغايــات جمــع البيانــات الأوليــة قــام الباحــث بتطويـــر اســتبانة تشــمل جميــع متغيـــرات الدراســة، حيــث تــم 
توزيــع اســتبانة علــى عينــة عشــوائية طبقيــة متناســبة كان حجمهــا (666) موظفًــا مــن موظفــي الإدارة العليــا، وقــد تــم استـــرجاع 
 (539)اســتبانة، كمــا تــم اعتمــاد (499) اســتبانة صالحــة للتحليــل مــن مجتمــع الدراســة الكلــي البالــغ (1072) موظفًــا. وقــد 
أظهــرت نتائــج الدراســة أن مســتوى التخطيــط الاستـراتيجـــي ومســتوى ممارســات إدارة المــوارد البشــرية ومســتوى التمكيـــن 
ا، وهــذا يشيـــر إلــى أن الــوزارة لا تـــزال غيـــر مســتفيدة بشــكل كامــل مــن مزايــا وإيجابيــات التخطيــط الاستـراتيجـــي 

ً
كان متوســط

وممارسات إدارة الموارد البشرية والتمكيـن. كما أظهرت نتائج اختبار الفرضيات وجود الأثـر المعنوي للتخطيط الاستـراتيجـي 
بأبعــاده منفــردة ومجتمعــة علــى ممارســات إدارة المــوارد البشــرية. وخلصــت الدراســة إلــى عــدد مــن التوصيــات، أهمهــا: ضــرورة 
تفعيــل الجانــب التكنولوجـــي والربــط الإلكتـــروني الكامــل لمركــز الــوزارة وجميــع المديـــريات التابعــة لهــا، وكذلــك ضــرورة وضــع 
استـــراتيجية شــاملة للتدريــب لــدوره الواضــح فــي تعزيـــز فعاليــة التخطيــط الاستـراتيجـــي وممارســات إدارة المــوارد البشــرية علــى 
بنــى عليهــا التصــورات المســتقبلية وتوضــع علــى ضوئهــا 

ُ
حــد ســواء، إضافــة إلــى توفيـــر قاعــدة بيانــات ومعلومــات حديثــة ودقيقــة ت

تفاصيــل الخطــة ومحتوياتهــا.

دراســة أبــو بقــر )2015(، بعن��وان: »أثـــر فاعليــة وظائــف إدارة المــوارد البشــرية فــي ذكاء المنظمــة: الــدور الوســيط لنظــم 
معلومات الموارد البشرية– دراسة تطبيقية في المصارف الإسلامية العاملة في الأردن«. هدفت هذه الدراسة للتعرف على أثـر 
فاعلية وظائف إدارة الموارد البشرية في ذكاء المنظمة... الدور الوسيط لنظم معلومات الموارد البشرية – دراسة تطبيقية في 
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المصــارف الإســامية العاملــة فــي الأردن، حيــث تكــون مجتمــع الدراســة مــن المصــارف الإســامية العاملــة فــي الأردن، وهــي: البنــك 
الإسلامـــي الأردنــي، والبنــك العربــي الإسلامـــي، وبنــك الأردن دبــي الإسلامـــي، ومصــرف الراجحــي. ولغايــات جمــع البيانــات الأوليــة 
قــام الباحــث بتطويـــر اســتبانة مكونــة مــن )53( فقــرة شــاملة جميــع متغيـــرات الدراســة، حيــث تــم توزيــع )230( اســتبانة علــى 
عينــة الدراســة فــي الإدارة العليــا والوســطى، وتــم استـــرداد )201( »اســتبانة« صالحــة للتحليــل بنســبة )96%( مــن الاســتبانات 

المستـــردة، وقــد توصلــت الدراســة إلــى النتائــج التاليــة:

-	 وجــود أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة )P ≥ 0.05( لوظائــف إدارة المــوارد البشــرية فــي ذكاء المنظمــة فــي 
المصــارف الإســامية العاملــة فــي الأردن.

-	 وجــود أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة غيـــر مباشــر عنــد مســتوى معنويــة )P ≥ 0.05( لوظائــف إدارة المــوارد البشــرية فــي ذكاء 
المنظمــة، مــن خــال نظــم معلومــات المــوارد البشــرية.

-	 عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة )P ≥ 0.05( فــي ذكاء المنظمــة تعــزى إلــى المتغيـــرات 
والوظيفيــة. الديمغرافيــة 

وقد خلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات أهمها:

-	 إيلاء وظائف إدارة الموارد البشرية الأهمية القصوى لضمان تطور المصارف الإسلامية العاملة في الأردن ونجاحها 
في توفيـر كوادر بشرية مؤهلة ومدربة في إدارة الموارد البشرية.

-	 تطبيــق جميــع وظائــف إدارة المــوارد البشــرية فــي المصــارف الإســامية العاملــة فــي الأردن مــع التـركيـــز علــى وضــوح كل 
وظيفــة مــن خــال القيــاس لــكل وظيفــة بشــكل مرحلــي وممنهــج.

-	 للتعــرف علــى النظــم  ضــرورة الاطــاع علــى تجــارب المصــارف المشــابهة للمصــارف الإســامية العاملــة فــي الأردن؛ 
المســتخدمة لديهــا فــي إدارة المــوارد البشــرية والاســتفادة منهــا.

دراسة داهش )2014(، بعنوان: »أثـر استخدام الحوافز السلبية على الالتـزام التنظيمـي وانتشار السلوكيات السلبية... 
دراســة تطبيقيــة علــى العامليـــن بقطــاع البنــوك التجاريــة«. هدفــت هــذه الدراســة إلــى بحــث العلاقــة بيـــن اســتخدام البنــوك 
التجاريــة العامــة والخاصــة للحوافــز الســلبية، وتأثيـــرها علــى ســلوك العامليـــن الإيجابــي فــي تلــك البنــوك، والمتمثــل فــي الالتـــزام 
التنظيمـــي، والســلوك الســلبي المتمثــل فــي مجموعــة مــن الســلوكيات الســلبية، وتوصلــت الدراســة مــن خــال اســتقصاء)307( 
موظفيـــن بهذه البنوك إلى وجود علاقة عكسية قوية بيـــن استخدام البنوك التجارية للحوافز السلبية والالتـــزام التنظيمـــي، 
وارتباط طردي قوي بيـــن اســتخدام البنوك التجارية للحوافز الســلبية وانتشــار الســلوكيات الســلبية بأبعادها المختلفة، كما 
بيـن أن الحوافز السلبية تفسر ما نسبته 92% من التغيـرات في الالتـزام التنظيمـي للعامليـن، و95% من التغيـرات في انتشار 

الســلوكيات الســلبية للعامليـــن فــي البنــوك التجاريــة. 

ــي فــي تحسيـــن أداء العامليـــن فــي القطــاع المصرفــي  دراســة بنــي عي�ســى وأبــا زيــد )2014(، بعنــوان: »دور الالتـــزام التنظيمـ
الأردنــي«. هدفــت هــذه الدراســة إلــى معرفــة دور الالتـــزام التنظيمـــي فــي تحسيـــن أداء العامليـــن فــي القطــاع المصرفــي الأردنــي، 
ومعرفــة مــدى توافــره، والنمــط الســائد فــي القطــاع المصرفــي الأردنــي، حيــث تــم توزيــع )325( اســتبانة علــى عينــة الدراســة مــن 
العامليـن في البنوك الأردنية )التجارية والإسلامية(، كما تم استخدام المتوسطات الحسابية، الانحدار واختبار )F( لاستخراج 
نتائــج الدراســة. وأظهــرت الدراســة عــددًا مــن النتائــج أهمهــا: أن اتجاهــات العامليـــن فــي البنــوك الأردنيــة نحــو الالتـــزام التنظيمـــي 
إيجابية وبدرجة مرتفعة. كذلك وجود علاقة إيجابية وبدرجة مرتفعة لدور الالتـــزام التنظيمـــي في تحسيـــن أداء العامليـــن في 
القطــاع المصرفــي الأردنــي. إضافــة إلــى أن الالتـــزام العاطفــي هــو أكثـــر أنمــاط الالتـــزام التنظيمـــي تأثيـــرًا علــى أداء العامليـــن، وهــو 
النمط السائد في القطاع المصرفي الأردني. وأوصت الدراسة إلى تعزيـز الالتـزام التنظيمـي لدى العامليـن في البنوك، من خلال 
إشراك العامليـن في عملية اتخاذ القرارات التي تؤثـر في حياتهم المهنية والاجتماعية. وأوصت كذلك بتعزيـز الالتـزام العاطفي 

لــدى العامليـــن فــي البنــوك لمــا لــه مــن دور إيجابــي فــي تحسيـــن أدائهــم.

دراســة عطيانــي وأبــو سلمـــى )2014(، بعن��وان: »أثـــر ممارســة أخلاقيــات عمــل إدارات المــوارد البشــرية علــى تحقيــق رضــا 
العامليـــن... دراســة ميدانيــة فــي شــركات الاتصــالات الخلويــة فــي الأردن«. هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى أثـــر الممارســات 
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الأخلاقيــة لإدارات المــوارد البشــرية علــى رضــا العامليـــن فــي شــركات الاتصــالات الخلويــة فــي الأردن، ولتحقيــق هــذا الهــدف، فقــد 
تم تطويـر استبانة خاصة وزعت على عينة من العامليـن في شركات الاتصالات الخلوية الثلاثة بواقع )100( استبانة على كل 
شــركة، حيــث تــم استـــرجاع )228( اســتبانة صالحــة للتحليــل مــن أصــل )300( اســتبانة تــم توزيعهــا بمــا يمثــل نســبة استـــرداد 
)76%(، إذ تعتبـر هذه النسبة مناسبة لمثل هذا النوع من الدراسات. وباستخدام الأساليب المناسبة في جمع وتحليل البيانات 
لاختبــار الفرضيــات، فقــد خلصــت الدراســة إلــى وجــود أثـــر ذي دلالــة إحصائيــة للممارســات الأخلاقيــة فــي جميــع المجــالات التــي 
تمارســها إدارات المــوارد البشــرية علــى رضــا العامليـــن فــي شــركات الاتصــالات. وفــي نهايــة الدراســة قــام الباحثــان بتقديــم مجموعــة 

مــن التوصيــات والمقتـــرحات التــي يـــريانها ضروريــة لتحقيــق مســتوى أعلــى لرضــا العامليـــن فــي جميــع أنشــطة ووظائــف المنظمــة.

دراســة الشــوابكة والطعانــي )2013(، بعنـو�ان: »الرضــا الوظيفــي وعلاقتــه بالالتـــزام التنظيمـــي للعامليـــن فــي المكتبــات 
الجامعيــة الرســمية الأردنيــة«. هدفــت هــذه الدراســة إلــى معرفــة درجــة الرضــا الوظيفــي والالتـــزام التنظيمـــي لــدى المكتبييـــن فــي 
ثلاث جامعات رسمية أردنية، وكذلك الحال معرفة ما إذا كانت هناك فروق بيـن درجة الرضا الوظيفي والالتـزام التنظيمـي 
تعــزى للمتغيـــرات الديموغرافيــة )الجنــس، والوظيفــة، والخبـــرة، والمؤهــل العلمـــي والراتــب(. وقــد تــم توزيــع )155( اســتبانة، 
وجــد منهــا )138( اســتبانة صالحــة للتحليــل الإحصائــي. وقــد أشــارت نتائــج الدراســة إلــى وجــود درجــة رضــا وظيفــي متوســطة 
لــدى الأفــراد العامليـــن فــي المكتبــات الجامعيــة الأردنيــة، بينمــا كانــت لديهــم درجــة الالتـــزام التنظيمـــي مرتفعــة، كذلــك تبيـــن أنــه 
لا تختلف درجة الرضا الوظيفي والالتـــزام التنظيمـــي من وجهة نظر العامليـــن المبحوثيـــن باختلاف متغيـــرات الجنس والمؤهل 

العلمـــي والخبـــرة، فــي حيـــن أنهــا تختلــف باختــاف متغيـــرات الوظيفــة والراتــب.

)2010(، بعن��وان: »دور وظائــف إدارة المــوارد البشــرية فــي المنظمــة  والعميــان  والفاعــوري،  دراســة الكساســبة، 
المتعلمة... دراسة حالة على مجموعة شركات طلال أبو غزالة في الأردن«. هدفت هذه الدراسة إلى قياس تأثيـــر وظائف إدارة 
الموارد البشرية )الاستقطاب والاختيار، التدريب والتطويـر، المحافظة على الموارد البشرية( في المنظمة المتعلمة في مجموعة 
شــركات طــال أبــو غزالــة فــي الأردن، وقــد تــم قيــاس مســتوى تطبيــق هــذه المتغيـــرات فــي مجموعــة الشــركات المبحوثــة. وقــد تــم 

تصميــم اســتبانة شــملت متغيـــرات الدراســة كافــة لاختبــار الفرضيــات. وقــد خرجــت الدراســة بالنتائــج التاليــة:

-	 هناك تأثيـر للاستقطاب والاختيار في المنظمة المتعلمة.

-	 هناك تأثيـر للتدريب والتطويـر في المنظمة المتعلمة.

دراســة الحــوري والزيــود )2010(، بعنــوان »العلاقــة بيـــن الرضــا الوظيفــي والالتـــزام التنظيمـــي فــي شــركات الاتصــال 
الخلوية في الأردن من وجهة نظر العامليـن«، وقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بيـن الرضا الوظيفي والالتـزام 
التنظيمـــي بأبعاده الثلاثة ) الالتـــزام العاطفي والالتـــزام المعياري والالتـــزام المســتمر( في شــركات الاتصالات الخلوية الأردنية، 
وقــد تــم ســحب عينــه حجمهــا)237( مفــردة مــن العامليـــن فــي هــذه الشــركات، وقــد توصلــت الدراســة إلــى مــا يلــي: وجــود علاقــة 
قويــة بيـــن الرضــا الوظيفــي والالتـــزام التنظيمـــي لــدى العامليـــن فــي الشــركات المبحوثــة، كذلــك يتمتــع العاملــون الذيـــن يمتلكــون 
مســتوىً عاليًــا مــن الالتـــزام العاطفــي بـــرضا وظيفــي أعلــى، وأخيـــرًا أوصــت الدراســة بضــرورة تحقيــق مســتويات عاليــة مــن 
الالتـــزام التنظيمـــي لــدى العامليـــن فــي شــركات الاتصــالات الأردنيــة، مــن خــال العمــل علــى اســتخدام أســاليب القيــادة التــي 

تشــمل اســتخدام الحوافــز التشــجيعية والإثــارة الفكريــة.

ثانيًا- الدراسات الأجنبية

 Multinational companies’ human resource management بعنــوان:   (Aljayi  Yassine, 2016) دراســة 
 practices’ and their organizational culture impact on employees’ loyalty: Case of Japanese multinational
company in Morocco. هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثـر ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقافة التنظيمية على 
ولاء الموظفيـــن فــي الشــركات متعــددة الجنســيات: فــي الشــركات اليابانيــة متعــددة الجنســيات فــي المغــرب، والتعــرف أيضًــا علــى 
نظام إدارة الموارد البشرية الياباني، وولاء العمال الذيـن يمثلون العمود الفقري لاعتقاد اليابانييـن بأن إدارة الموارد البشرية 
)HRM( هــي الأســاس فــي نمــو الاقتصــاد اليابانــي، ولمواءمتــه مــع القيــم والثقافــة المغربيــة، حيــث تتفــق نتائــج هــذه الدراســة مــع 

الدراســات الســابقة المماثلــة.
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 Do commitment based human resource بعنــوان:   )Ghosha, Gurunathanb  Debjani, 2015) دراســة 
practices influence job embeddedness and intention to quit2: هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى تقديــم دليــل 
عملــي علــى دور الالتـــزام المســتند إلــى ممارســات إدارة المــوارد البشــرية فــي النيــة لتـــرك العمــل خصوصًــا لــدى الموظفيـــن الجــدد، 
حيــث تكونــت عينــة الدراســة مــن 501 »مديـــر« يعملــون فــي 19 مؤسســة تمويليــة فــي الهنــد، وقــد توصلــت نتائــج الدراســة إلــى 
ــن تلــك المؤسســات مــن الاحتفــاظ بموظفيهــا وإشــراكهم فــي المؤسســة،  ِ

ّ
أن مســتوى التـــزام ممارســات إدارة المــوارد البشــرية يمَك

كذلك أشارت نتائج الدراسة إلى تضميـن )انخراط( الموظفيـن في المؤسسة بما يتناسب عكسيًا مع النية بتـرك العمل وحالات 
الــدوران الوظيفــي.

 Analysis of the relationship between human resources management :بعنــوان (Didem, 2015) دراســة 
 practices and organizational commitment from a strategic perspective: findings from the banking industry
هدفــت هــذه الدراســة إلــى تقييــم أثـــر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية علــى الالتـــزام التنظيمـــي فــي عــدد مــن البنــوك فــي مدينــة 
اسكشيـــر. وقــد اعتمــدت الدراســة علــى المنهــج الكمـــي، مســتخدمة أداة المســح )الاســتبيان(، حيــث تــم جمــع البيانــات مــن 304 
مشاركيـ�ـن يعملــون فــي قطــاع البنــوك، ولتحليــل البيانــات، اعتمــدت الدراســة علــى تحليــل الارتباطــات والانحــدار المتعــدد. وقــد 
توصلــت الدراســة إلــى عــدد مــن النتائــج أهمهــا: هنــاك أثـــر إيجابــي لممارســات إدارة المــوارد البشــرية )الاختيــار، والتدريــب، وتقييــم 

الأداء والتـــرقية، والمكافــآت المبنيــة علــى الأداء، والأمــن الوظيفــي ونظــام معلومــات المــوارد البشــرية( علــى الالتـــزام التنظيمـــي.

 The Relationship between Human Resource Management Practices :بعنــوان (Sendogdu,2013( دراســة
and Organizational Commitment: A Field Study: هدفــت هــذه الدراســة إلــى تقديــم تحليــل موضوعــي للعلاقــة بيـــن 
ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتـزام التنظيمـي على عينة من الشركات العاملة في إقليم »كونيا« في الجمهورية التـركية. 
ولغايــات جمــع البيانــات قــام الباحــث »يـــن« بتصميــم أداة الدراســة التــي تكونــت مــن 56 متغيـــرًا، حيــث شــملت جميــع متغيـــرات 
الدراســة، مثــل: التدريــب وبنــاء المهــارات، والاتجاهــات والســلوكيات، والحوافــز. وقــد اعتمــدت الدراســة علــى المنهــج الكمـــي 
ا يمثلــون ثلاثــة مســتويات إداريــة )الإدارة العليــا 

ً
169 مشــارك باســتخدام أداة الاســتبانة، حيــث تكونــت عينــة الدراســة مــن 

والوســطى والتشــغيلية(، ولغايــات تحليــل البيانــات اعتمــدت الدراســة علــى التحليــل الوصفــي والارتباطــات والانحــدار المتعــدد 
لمعرفــة أثـــر متغيـــرات إدارة المــوارد البشــرية علــى الالتـــزام التنظيمـــي. وتوصلــت الدراســة إلــى وجــود علاقــة قويــة ذات دلالــة 
إحصائيــة بيـــن متغيـــرات إدارة المــوارد البشــرية والالتـــزام التنظيمـــي، وأوصــت الدراســة بـــزيادة دعــم ممارســات إدارة المــوارد 

البشــرية لتحقيــق المزيــد مــن الالتـــزام الوظيفــي فــي المنظمــات المبحوثــة.

 Impact of Human: Resource Practices on Organizational بعنــوان:   (Ahmed  &  Imran, 2012( دراســة 
Commitment: A Study Among Service Sector O Employees in Pakistan.  هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى 
أثـــر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية التاليــة: دعــم التنظيــم، والاتصــالات الإداريــة، التدريــب والتطويـــر، التعويضــات والأجــور 
والمكافــآت، وسياســة العمــل، وفــرص التقــدم الوظيفــي، والتمكيـــن الإداري- فــي الالتـــزام الوظيفــي. وقــد تــم جمــع البيانــات مــن 
خــال تصميــم اســتبانة وزعــت علــى )600( موظــف يعملــون فــي قطــاع الخدمــات، حيــث تــم ســحب عينــة ملائمــة، وتــم تحليــل 
البيانــات التــي جمعــت باســتخدام معامــات الارتبــاط والانحــدار. وقــد أظهــرت نتائــج الدراســة وجــود علاقــة إيجابيــة قويــة بيـــن 

ممارســات إدارة المــوارد البشــرية والالتـــزام الوظيفــي.

 HRM practices and organizational commitment profiles :بعنــوان )Ian R. Gellatlya, et al., 2009( دراســة
هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى تأثيـــر إدراك الموظفيـــن لعناصــر التوجــه نحــو التنميــة البشــرية، والاســتقرار الوظيفــي، 
والتوجــه نحــو المكافــآت الوظيفيــة- باعتبارهــا ممارســات لإدارة المــوارد البشــرية- فــي فاعليــة الالتـــزام التنظيمـــي. وتكونــت عينــة 
ا يعملــون فــي مؤسســات مختلفــة فــي كنــدا. وتوصلــت الدراســة إلــى أن ممارســات إدارة المــوارد البشــرية 

ً
الدراســة مــن 317 مشــارك

يمكــن أن تســتخدم بصــورة استـــراتيجية للمســاعدة فــي صياغــة وتشــكيل التـــزام الموظفيـــن فــي المؤسســات المبحوثــة.

 The Impact Resource management practices on Employee’s commitment :بعنوان (Palmer, 2006( دراسة
.in the banking sector in Kingston, Jamaica هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى أثـــر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية 
وقــد ركــزت الدراســة علــى  فــي »جامايــكا«.  »كينجســتون«  علــى مســتويات الالتـــزام التنظيمـــي فــي القطــاع المصرفــي فــي بنــك 
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دراســة طبيعــة العلاقــة مــا بيـــن الالتـــزام التنظيمـــي وممارســات إدارة المــوارد البشــرية التاليــة )التكيــف والتنشــئة الاجتماعيــة، 
والتخطيــط والتنميــة الوظيفيــة واســتخدام مبــادئ توجيهيــة متعــارف عليهــا لأدارت العمــل(، حيــث تعتبـــر هــذه الممارســات مــن 
أقــوى المؤشــرات علــى الالتـــزام التنظيمـــي. وقــد توصلــت الدراســة إلــى إثبــات العلاقــة التبادليــة بيـــن متغيـــرات )ممارســات إدارة 

المــوارد البشــرية( والالتـــزام التنظيمـــي، وبالتالــي ضــرورة المواءمــة الاستـــراتيجية بينهمــا.

 The effects of Human Resource Management strategies on levels بعنــوان:   )Buck,  2000( دراســة 
«organizational commitment among staff Employees of public Institutions of Higher education levels هدفت 
هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى أثـــر استـــراتيجية إدارة المــوارد البشــرية علــى مســتويات الالتـــزام التنظيمـــي التاليــة: الالتـــزام 
العاطفي، والالتـزام المعياري، والالتـزام المستمر- لدى العامليـن في منظمات التعليم العالي في بـريطانيا. وقد جمعت البيانات 
 فــي ســت جامعــات حكوميــة، وقــد أظهــرت نتائــج الدراســة وجــود 

ً
مــن )34( منظمــة عامــة، بالإضافــة إلــى )130( موظفًــا عامــا

علاقة ذات دلالة إحصائية بيـن استـراتيجية إدارة الموارد البشرية والالتـزام التنظيمـي بأبعاده الثلاثة، مما يساهم في تعزيـز 
قيمــة إدارة المــوارد البشــرية كشــريك استـراتيجـــي فــي التخطيــط الوظيفــي للمنظمــات المبحوثــة.

ما يميـز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

تتميـز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة فيما يلي:

1 هي الدراسة الأولى التي تبحث في أثـــر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الالتـــزام التنظيمـــي في وزارة الثقافة  -
الأردنيــة- فــي حــدود علــم الباحــث- لمــا لذلــك مــن أثـــر فــي تحسيـــن ممارســات إدارة المــوارد البشــرية فــي هــذه الــوزارة 

المبحوثــة، وزيــادة الالتـــزام التنظيمـــي لــدى الأفــراد العامليـــن فيهــا، والمســاعدة فــي تحسيـــن الفعاليــة والأداء.

2 تتميـــز هــذه الدراســة بتناولهــا لجميــع ممارســات إدارة المــوارد البشــرية مــن تخطيــط المــوارد البشــرية، واســتقطاب،  -
واختيــار، وتعييـــن، وتدريــب، وتعويضــات، وتقييــم أداء.

3 كمــا تتميـــز هــذه الدراســة بشــمولها لجميــع أبعــاد الالتـــزام التنظيمـــي الــواردة فــي غالبيــة الدراســات الســابقة، وهــي  -
الالتـــزام المعيــاري، والالتـــزام العاطفــي، والالتـــزام المســتمر.

4 هــذا بالإضافــة إلــى أن الدراســات الســابقة- خصوصًــا الأجنبيــة منهــا- قــد أجريــت فــي بيئــة تنظيميــة مختلفــة عــن البيئــة  -
التنظيميــة موضــوع الدراســة، ولذلــك فــإن النتائــج لــن تكــون متماثلــة حتــى لــو تناولــت المتغيـــرات نفســها التــي تناولتهــا هــذه 

الدراســة.

الإطار النظري

إدارة الموارد البشرية

تعــد إدارة المــوارد البشــرية مــن أهــم الإدارات التــي تواجــه المنظمــات فــي القطاعيـــن العــام والخــاص، وذلــك لمــا يتميـــز بــه 
المــورد البشــري مــن تنــوع فــي الخبـــرات واختــاف فــي الثقافــات وتعــدد فــي التخصصــات التــي يمتلكونهــا.

مفهــوم إدارة المــوارد البشــرية: تعــددت التعريفــات التــي تناولهــا علمــاء الإدارة لتحديــد مفهــوم إدارة المــوارد البشــرية، 
حيــث عرفهــا )Mondy, 2012) علــى أنهــا: »اســتخدام الأفــراد لتحقيــق الأهــداف التنظيميــة«. أمــا )المغربــي، 2012( فقــد عرفهــا 
بأنهــا: »جميــع الأنشــطة الإداريــة المرتبطــة بتحديــد احتياجــات المنظمــة مــن المــوارد البشــرية، وتنميــة قدرتهــا، ورفــع كفاءتهــا، 
 (Desslar, 2011) ومنحهــا التعويــض والتحفيـــز والرعايــة، للاســتفادة مــن قدراتهــا لتحقيــق أهــداف المنظمــة«. فــي حيـــن عرفهــا

أنهــا: »عمليــة اكتســاب وتدريــب وتقييــم الموظفيـــن وتعويضهــم والاهتمــام بعوامــل الصحــة والســامة المتعلقــة بالعمــل«.

ويـــرى الباحــث أن إدارة المــوارد البشــرية عبــارة عــن: »الأنشــطة الإداريــة المتعــددة التــي تهــدف لتطويـــر واســتثمار الخبـــرات 
والقــدرات البشــرية لتحقيــق أهــداف المنظمــة«.
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أهمية إدارة الموارد البشرية

تنبع أهمية إدارة الموارد البشرية من كونها تساهم في تحقيق فاعلية المنظمة وتطويـر السياسات والبـرامج الفاعلة فيها، 
إضافــة إلــى بــذل الجهــود التنظيميــة لتعزيـــز قدراتهــا التنافســية. لذلــك فــإن موقــع إدارة المــوارد البشــرية فــي الهيــاكل التنظيميــة 

(Mondy, 2012( :يتحدد بعامليـــن أساسييـــن، هما

-	 شكل توزيع الأنشطة في المنظمة، بمعنى توزيع المهام على الأقسام.

-	 سلطة القرار في المنظمة، ويشار إليها بالمركزية أو اللامركزية.

أهداف إدارة الموارد البشرية 

تهدف إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق ما يلي: )الباحث(
1 المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة. -
2 بة. - توظيف الكفاءات والمهارات المدرَّ
3 تحديد الاحتياجات المستقبلية من الكوادر البشرية. -
4 إدارة وضبط عملية التغييـر لتعود بالنفع على الموظفيـن والمنظمة. -
5 السعي لتحقيق مستوى الأداء الجيد من خلال التحفيـز وتنمية القدرة. -

ممارسات إدارة الموارد البشرية

لتحقيق أهداف المنظمة، ولاستمرار دورة حياتها تقوم المنظمات بوظائف رئيسة، تتمثل بالآتي:

- تخطيط الموارد البشــرية: يعد التخطيط أول وأهم وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشــرية، وهو الحجر الأســاس 
ً
أولا

(Desslar, 2011( .
ً
لما سيبنى عليه التنظيم نجاحًا أو فشلا

فقــد عَــرَّف )Daft, 2007) تخطيــط المــوارد البشــرية بأنهــا: »تلــك الوظيفــة الإداريــة المتعلقــة بتحديــد الأهــداف التنظيميــة 
المستقبلية للمنظمة، وتحديد المهام والمصادر المطلوبة لتحقيق تلك الأهداف«. ويـرى )المغربي، 2012( أنها: »عملية تشتمل 
علــى كل مــا يهــم المنظمــة فــي التعامــل مــع احتياجاتهــا المســتقبلية، وذلــك بمــا يحقــق أهــداف المنظمــة والعامليـــن معــا«. ويعرفهــا 
)Noe & Mondy,2007) بأنهــا »عمليــة المتابعــة المســتمرة والمنظمــة لمتطلبــات المــوارد البشــرية؛ للتأكــد مــن تمتــع الموظفيـــن 

بالمهــارات المطلوبــة للحصــول عليهــا عنــد الحاجــة«.

خطوات تخطيط الموارد البشرية على مستوى المنظمة: لتحديد الهدف من تخطيط إدارة الموارد البشرية، وحاجة 
المنظمة من العامليـن لتشغيلهم، لا بد من القيام بالخطوات التالية:

1 جمع وتحليل البيانات والمعلومات عن البيئتيـن الخارجية والداخلية للمنظمة. )المغربي،2012(. -

2 تحليل الوظائف ووصفها، )عبد الرحيم،2011(. -

3 تقديـر الاحتياجات من الموارد البشرية المستقبلية. )أبو شيخة، 2010(، )عبدالرحيم، 2011(، )المغربي، 2012(. -

4 تحليل الموارد البشرية الحاضرة، )أبو شيخة، 2010(. -

ثانيًا- التوظيف )الاستقطاب، الاختيار، التعييـن(

ولــي المنظمــات اهتمامهــا بالاختيــار والتعييـــن لاســتقطاب المــوارد البشــرية المطلوبــة لضمــان اســتمرار عمليــات المنظمــة، 
ُ
ت

.(Griffin & De Nisi, 2001: 125( .وهــذا يشــمل عمليــات البحــث عــن الأفــراد المؤهليـــن المناسبيـــن للعمــل داخــل المنظمــة

ويعــرف الاختيــار والتعييـــن بأنــه: »عمليــة المفاضلــة بيـــن عــدد مــن الأفــراد لشــغل وظيفــة معينــة واختيــار أفضلهــم«. )أبــو 
شيخة، 2010(. ويعرفه )Daft, 2007) بأنه »عملية تحديد المهارات والقدرات، وغيـرها من الصفات التي يحتاجها الشخص 
لأداء وظيفة معينة«. أما )المغربي، 2012( فيعرفه بـ »العملية التي يتم من خلالها دراسة وتحليل الطلبات المقدمة من الأفراد 
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لشــغل الوظائــف وفقًــا للمواصفــات والشــروط المطلوبــة للوظيفــة، ثــم مقابلتهــم واختبارهــم؛ تمهيــدًا لانتقــاء وتعييـــن الأفضــل. 
أمــا )عبــد الرحيــم، 2011( فيعرفــه بأنــه »عمليــة البحــث والدراســة والتحــري عــن المــوارد البشــرية ذات الكفــاءة والتأهيــل لمــلء 

الوظائف الشاغرة في مختلف المستويات التنظيمية، والعمل على جذبها وانتقاء الأفضل من بينها للعمل بالمنظمة«. 	

أهداف عملية الاستقطاب: تهدف عملية الاستقطاب إلى تحقيق ما يلي: )الصيـرفي، 77:2003(.

1 توفيـر العدد المناسب من الأشخاص لشغل الوظائف في المنظمة بأقل التكاليف الممكنة. -

2 العمل على تقليل عدد المتقدميـن من غيـر المؤهليـن لشغل المناصب في المنظمة لتخفيض تكاليف عملية الاختيار  -
النهائــي.

3 المساهمة في تحقيق الاستقرار للعامليـن من خلال تأميـن حقوق المتقدميـن لشغل الوظائف. -

4 تحقيق المسئولية الاجتماعية والقانونية، من خلال الالتـزام بعملية البحث الصحيحة. -

5 جذب الكفاءات العالية لتخفيض تكاليف بعض أنشطة الموارد البشرية مثل التدريب. -

خطوات عملية الاختيار والتعييـن: تمر علمية الاختيار والتعييـن بمجموعة من المراحل الأساسية التالية:

1 تعبئة طلب التعييـن، وتقديم الوثائق المطلوبة. )بـرنوطي، 2004(.  -

2 التحري عن المرشحيـن وطلب شهادات وكتب توصية. -

3 إخضاع المرشحيـن للاختبارات المطلوبة، مثل القدرات الحركية والحسية والعقلية والمعرفية. -

4 - .(Daft, 2007( ،مقابلة المرشحيـن؛ للكشف عن معلومات قد لا تظهر في ملفهم الخاص

5 المتابعة والتقييم؛ لاتخاذ قرار بتثبيت الموظف أو فصله. )السالم وحرحوش، 87:2002(.  -

6 إصدار أمر التعييـن، بتثبيت الموظف ومنحه الصلاحية الكاملة للعمل. )المغربي، 2012(. -

ا- تقييم أداء العامليـن
ً
ثالث

تعد عملية تقييم الأداء من أهم الممارسات الإدارية في إدارة الموارد البشرية، إذ تقوم على مطابقة إنجاز العمل الموكول 
للموظف وفقًا لمعاييـر الأداء المحددة.

 ويعــرف تقييــم أداء العامليـــن بأنــه »الوســيلة التــي تمكــن مــن معرفــة قــدرة الموظــف علــى أداء واجبــات ومســئوليات 
وظيفتــه«. )أبــو شــندي، 2011(. فــي حيـــن عرفــة )Dessler, 2012) بأنــه »تقييــم الأداء الحالــي والســابق للموظــف، اســتنادًا إلــى 

معاييـــر أداء محــددة، ومقارنــة تلــك المعاييـــر ومطابقتهــا مــع الأداء الفعلــي للموظــف«.

أهداف تقييم أداء العامليـن: )السالم وحرحوش، 103:2002(.

1 النهوض بمستوى العامليـن باستثمار قدراتهم وتوظيف طموحاتهم بأساليب تؤهلهم للتقدم. -

2 الارتقاء بمستوى علاقات الموظفيـن بتهيئة الفرص الكاملة لمناقشة مشكلات العمل معهم. -

3 تنمية قدرات المديـر في مجال الإشراف والتوجيه، واتخاذ القرارات المتعلقة بالعامليـن. -

4 تعزيـز حالة الشعور بالمسئولية للمرؤوسيـن. -

رابعًا- التدريب والتطويـر

عــن طريــق التدريــب والتطويـــر يكتســب العاملــون المهــارات والمعــارف والاتجاهــات الإيجابيــة المرتبطــة بوظائفهــم؛ 
ليســاهموا فــي تصحيــح الانحرافــات فــي الأداء الحالــي، أو يحســـنوا الأداء المســتقبلي. )De Cenzo & Steph, 2010(. ويعــرف 
)ويلز، 40:2005(. التدريب بأنه »نقل معرفة ومهارات محددة وقابلة للقياس »أما )المدهون، )85:2005( فيـرى أنه: »تنمية 
المهارات وصقل القدرات وزيادة الحصيلة المعرفية والمعلومات وتغييـر الاتجاهات أو تعديلها أو التأكيد على صحتها لتحقيق 

أه��داف المنظم��ة«.
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أهمية التدريب والتطويـر: تـرجع أهمية تدريب وتطويـر الأفراد العامليـن في المنظمة إلى ما يلي: )شحادة، 2000: 52(.
1 زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمـي، والمساعدة في ربط أهداف العامليـن بالمنظمة. -
2 تطويـر أساليب القيادة، وتـرشيد القرارات الإدارية وتجديد وإثـراء المعلومات. -
3 تعزيـز دافعية الأداء، والمساعدة على تطويـر مهارات الاتصالات بيـن الأفراد. -
4 توثيق العلاقة بيـن الإدارة والعامليـن، وتطويـر قدراتهم للتكيف مع المتغيـرات. -

خامسًا- التعويضات والأجور

           تقديم التعويضات المادية للموظفيـن من رواتب وأجور وحوافز، وتقديم المكافآت أو الحوافز غيـر المادية، كالمزايا الاجتماعية 
والصحية، الأمر الذي يؤدي لزيادة رضا الفرد ودافعيته، مما ينعكس على أدائه وزيادة إنتاجيته. )الهيتي، 2012: 131(.

وحددت )بـرنوطي، 261:2004( أن المنظمة تكافئ العامليـن فيها عن الجهد الذي يقدمونه بثلاث وسائل رئيسة، وهي:

1 الأجور أو الرواتب التي تمنحها لهم عن جهد محدد يؤدونه. -

2 امتيازات إضافية تمنحها، كالنقل والسكن وغيـرها. -

3 حوافز لأداء جهد يتجاوز ما يتقاضونه عن الأجر الأسا�سي. -

الالتـزام التنظيمـي

يعد مصطلح الالتـــزام التنظيمـــي تـــرجمة لمصطلح Organizational Commitment من اللغة الإنجليـــزية، وكغيـــره من 
المصطلحات المعربة تناولتها دراســات عربية عديدة، واســتخدمته تحت مســميات مختلفة، مثل الالتـــزام التنظيمـــي، والولاء 

التنظيمـــي والانتماء التنظيمـــي.

ويشيـر مفهوم الالتـزام التنظيمـي في الفكر الإداري المعاصر بشكل عام إلى مدى الإخلاص والاندماج والمحبة التي يبديها 
الفــرد تجــاه عملــه، وانعــكاس ذلــك علــى تقبــل الفــرد لأهــداف المنظمــة التــي يعمــل بهــا، وتفانيــه ورغبتــه القويــة وجهــده المتواصــل 

(Sheldon, 1971( .لتحقيق تلك الأهداف

كمــا أشــار بعــض الباحثيـــن إلــى أن الالتـــزام هــو انجــذاب غيـــر ملمــوس وتحيـــز لأهــداف المنظمــة وقيمهــا، باســتثناء الميــل 
للبقــاء فيهــا. )دهمــش، 2010(. ويـــرى )Buchanan, 1974) »أن الالتـــزام التنظيمـــي يتــم مــن خــال مؤشــراته الثلاثــة، وهــي 

التطابــق والانتمــاء والــولاء، وعبـــر عنــه بقــوة إيمــان الفــرد بأهــداف المنظمــة وقبولــه لهــا والعمــل لصالحهــا«.

عناصر الالتـزام التنظيمـي

تم تحديد عناصر الالتـزام التنظيمـي بما يلي: )دهمش، 2010(.
1 إيمان قوي وقبول لأهداف المنظمة. -
2 الاستعداد لبذل جهد أكبـر لتطويـر المنظمة. -
3 اهتمام قوي ورغبة كبيـرة في البقاء في المنظمة. -

كما حدد )Buchanan, 1974) عناصر الالتـزام التنظيمـي بما يلي:
1 تبني أهداف المنظمة وقيمها من الفرد. -
2 الانغماس المادي والروحي في الأنشطة التي تحقق أهداف المنظمة. -
3 التـزام وولاء شبه مطلق للمنظمة. -

مكونات الالتـزام التنظيمـي

يشــكل الالتـــزام التنظيمـــي أحــد العوامــل الرئيســة التــي تــؤدي إلــى نجــاح المنظمــات أو فشــلها، حيــث تحــدد الأدبيــات ثلاثــة 
(Meyer & Allen, 1997( :مكونــات للالتـــزام التنظيمـــي تصنــف أشــكاله المتعــددة، وهــي
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- الالتـــزام العاطفــي: هــو التعلــق العاطفــي للعامليـــن بالتنظيــم، ومــا يـــرافقه مــن اندمــاج عاطفــي معــه، فالعاملــون الذيـــن 
ً
أولا

يظهرون التـــزامًا عاطفيًا يشــعرون بحاجتهم إلى الاســتمرار في العمل مع التنظيم الحالي، وهو الولاء للتنظيم كما عرفه 
.(Wallace & Wittman, 2005(

 (Meyer & Allen, 1997( ثانيًــا- الالتـــزام المعيــاري: هــو الشــعور المتولــد لــدى الفــرد بالالتـــزام نحــو عملــه والبقــاء فــي منظمتــه
)Canipe, 2006( ويشيـــر كذلــك إلــى الالتـــزام المســتند إلــى القيــم وإحســاس العامليـــن بالاســتمرار فــي العمــل فــي التنظيــم

ــا- الالتـــزام المســتمر أو الاســتمراري: هــو الالتـــزام الــذي يصــف الحاجــة لــدى العامليـــن الذيـــن يظهــرون التـــزاما مســتمرًا 
ً
ثالث

ويشــعرون بالحاجــة إلــى البقــاء فــي العمــل مــع التنظيــم الحالــي، كمــا يشيـــر الالتـــزام بالاســتمرارية إلــى الوعــي بالتكاليــف 
.)Boheman, 2006( المتـــرتبة علــى تـــرك المنظمــة

العوامل المكونة للالتـزام التنظيمـي

يتكون الالتـزام التنظيمـي من عدة عوامل يتفاعل بعضها مع بعض، مكونة الالتـزام التنظيمـي، ومن أبـرز هذه العوامل 
ما يلي: )عابديـن، 2010(

1 العوامــل المتعلقــة بالبيئــة الخارجيــة: تؤثـــر العوامــل المتعلقــة بالبيئــة الخارجيــة، كظــروف ســوق العمــل وفــرص  -
الاختيار في اتجاهات الأفراد، وبالتالي تؤثـر في درجة الالتـزام التنظيمـي لديهم، فكلما كان هناك تحسن في الظروف 
الاقتصاديــة وتوافــر فــي فــرص العمــل والبدائــل المتاحــة، أدى ذلــك إلــى انخفــاض مســتوى الالتـــزام التنظيمـــي فــي بــدء 
العمــل، كمــا إن كميــة المعلومــات المتاحــة عــن الوظيفــة ودقتهــا ومــدى إدراك الفــرد لســهولة التنقــل لوظائــف أخــرى 

.(Fuller, et al.,2006( ــي أيضًــا ــر فــي مســتوى الالتـــزام التنظيمـ داخــل المنظمــة أو خارجهــا تؤثـ

2 العوامــل المتعلقــة بخصائــص الفــرد: أظهــرت نتائــج الدراســات أن خصائــص الفــرد مــن حيــث الســن ومــدة الخدمــة  -
ومســتوى التعليــم والجنــس لهــا علاقــة كبيـــرة بدوافــع الأفــراد وقيمهــم وعلاقتهــا بالالتـــزام التنظيمـــي. كمــا أشــارت 
الدراســة إلى وجود علاقة طردية بيـــن مســتوى التعليم والالتـــزام التنظيمـــي، إذ تبيـــن أنه كلما ارتفع مســتوى تعليم 
الفــرد، وزادت توقعاتــه مــن المنظمــة، وتوافــرت فــرص العمــل الخارجيــة لــه، أدى هــذا إلــى انخفــاض درجــة الالتـــزام 

.(Canipe, 2006( التنظيمـــي لديــه

3 العوامــل المتعلقــة بخصائــص الوظيفــة: تؤثـــر خصائــص الوظيفــة فــي مســتوى الالتـــزام التنظيمـــي، مــن حيــث تنــوع  -
مجالهــا ودرجــة التوتـــر بهــا والاســتقلالية والتحــدي والتغذيــة الراجعــة والشــعور بالأهميــة والشــعور بالمســئولية إذ 

تـــرتبط جميعهــا ارتباطــا إيجابيــا بالالتـــزام التنظيمـــي.

4 العوامل المتعلقة ببيئة العمل الداخلية: تعد العوامل المتعلقة بالبيئة الداخلية من أبـرز العوامل وأشدها تأثيـرًا في  -
عملية الالتـزام التنظيمـي، لذا لا بد من توفيـر جو مناسب للعمل لكسب التأييد الجماعي لإنجاز الأعمال الإدارية. 
كما إن نظام الأجور لا يقل أهمية في التأثيـر على عملية الالتـزام التنظيمـي، إذا اتسم بالعدالة والتناسب مع عبء 

.(Celep, 2002( العمل والقبول من جانب الأفراد

5 العوامــل المتعلقــة بالهيــكل التنظيمـــي: تعــد اللامركزيــة فــي اتخــاذ القــرارات وتوافــر درجــة الاعتماديــة فــي أداء الأعمــال  -
بيـــن المســتويات الإداريــة والوظيفــة )Functional Dependence( وتنظيــم إجــراءات العمــل )Formalization( ذات 

.(Reichers, 1985( تأثيـــر إيجابــي علــى الالتـــزام التنظيمـــي

6 ملكيــة الأفــراد للمنظمــة: إن ملكيــة الأفــراد للمنظمــة أو لجــزء منهــا تســاعد علــى شــعور الأفــراد بالالتـــزام نحوهــا. وقــد  -
يـــرجع الســبب فــي ذلــك إلــى زيــادة شــعور الأفــراد بالمســئولية وإحساســهم فــي الاعتمــاد علــى المنظمــة كمــورد للــرزق، 

.(Lee & Chang, 2007( وبالتالــي زيــادة الارتبــاط النف�ســي والإداري بالمنظمــة

7 الرضــا عــن العمــل: يعــد الرضــا عــن العمــل والالتـــزام التنظيمـــي مفهومــان متباينــان، إذ إن الأول متغيـــر حركــي يتغيـــر  -
بتغييـــر خبـــرات الفــرد فــي العمــل، أمــا الالتـــزام التنظيمـــي فيعبـــر عــن الاســتجابة الإيجابيــة تجــاه المنظمــة بصفــة عامــة 

والارتبــاط بهــا ككل، كمــا إن الرضــا عــن العمــل يســبق الالتـــزام فيــه )عابديـــن، 2010(.     
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متطلبات تحقيق الالتـزام التنظيمـي لدى الموظفيـن

يعد الالتـــزام التنظيمـــي حالة غيـــر ملموسة لا يمكن ملاحظتها مباشرة، بل يستدل عليها من خلال الظواهر التنظيمية 
وسلوكيات وتصرفات العامليـن في المنظمة، وهو حصيلة لتفاعل العديد من العوامل الإنسانية والتنظيمية والإدارية داخل 
المنظمــة، ويتحقــق الالتـــزام التنظيمـــي مــن خــال العديــد مــن المتطلبــات والعوامــل التــي تؤثـــر إيجابيًــا علــى مســتواه، وأهمهــا: 

)دهمــش، 2010(

1 إشباع الحاجات الإنسانية والمادية لدى الموظفيـن. لتوليد الشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء التنظيمـي. -

2 تحسيـــن المنــاخ التنظيمـــي. لتحقيــق التوافــق بيـــن الإنجــاز وتحقيــق الأهــداف والعنايــة بالإنســان، وتجنــب التنظيــم  -
البيئــي المتســلط والمثبــط لمعنويًــات العامليـــن، والــذي يشــجع علــى تســرب العامليـــن، ولا ينمـــي فيهــم قيــم الالتـــزام 

التنظيمـــي.

3 تحديــد الأدوار: عندمــا تكــون الأدوار محــددة وموزعــة علــى العامليـــن فــي المنظمــة وواضحــة، فــإن ذلــك يؤثـــر إيجابيًــا  -
علــى مســتوى الالتـــزام التنظيمـــي.

عرض نتائج الدراسة وتحليلها

ولتحديد مستوى الأهمية النسبية للإجابات، سيتم الاعتماد على القانون التالي:

طول الفئة=
الحد الأعلى للبديل - الحد الأدنى للبديل = 5-1 = 1.33

عدد المستويات 3

-	 المستوى المتدني للإجابة = طول الفئة + أقل وزن 1.33 + 1 = 2.33

وبذلك فإن المتوسطات الحسابية التي تتـراوح ما بيـن 1 - 2.33 تكون متدنية.

-	 المستوى المتوسط للإجابة = 2.33 + 1.33 = 2.66 تكون متوسطة.

-	 المستوى المرتفع للإجابة = 3.66 + 1.33 = 5

ولذلك فإن المتوسطات الحسابية التي تتـراوح ما بيـن )5 – 3.67( تكون مرتفعة.

- وصف ممارسة إدارة الموارد البشرية
ً
أولا

تخطيط الموارد البشرية-1-

جدول رقم )5(
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد العينة 

حسب متغيـر تخطيط الموارد البشرية.

رقم 
الفقرة

الوسط الفقرة
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

المستوى

متوسط2.384.7454لدى الوزارة خطة واضحة تحدد احتياجاتها من الموارد البشرية 1

منخفض2.230.8995تشمل عملية التخطيط للموارد البشرية جميع الوظائف والمستويات الإدارية 2

منخفض2.230.8995يتم مراجعة وتعديل خطة الموارد البشرية بشكل مستمر3

متوسط2.769130.12يتم تحليل البيئة الداخلية لتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية 4

متوسط3.000.9701يتم تحليل البيئة الخارجية لتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية5

منخفض2.6151.0123يتم التنبؤ لاحتياجات الوزارة من الموارد البشرية بشكل علمـي وموضوعي 6

متوسط-.2.538942المتوسط العام: 
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نلاحــظ مــن خــال الجــدول رقــم )5( أن اتجاهــات أفــراد عينــة الدراســة علــى فقــرات مقياس)تخطيــط المــوارد البشــرية( 
قــد جــاءت متوســطة نحــو جميــع الأســئلة، حيــث بلــغ المتوســط العــام لهــذا المقيــاس )2.538( بانحــراف معيــاري ).942(، وقــد 
تـــراوحت المتوســطات الحســابية علــى فقــرات هــذا المقيــاس مــا بيـــن )2.230 – 3.000(، حيــث بلــغ المتوســط للفقرتيـــن الثانيــة 
والثالثــة أقــل هــذه المتوســطات، فــي حيـــن كانــت الفقــرة الخامســة أكبـــر المتوســطات الحســابية لهــذا المقيــاس، كمــا يلاحــظ أن 
مســتوى المتوســطات الحســابية نحــو متغيـــر المــوارد البشــرية قــد تـــراوحت بيـــن الحــد الأدنــى والمتوســط ممــا يــدل علــى تفــاوت 
اهتمــام الــوزارة المبحوثــة بتخطيــط المــوارد البشــرية للعامليـــن، وبالتالــي فهــي بحاجــة إلــى مراجعــة استـــراتيجيتها لزيــادة الاهتمام 

إلــى الحــد المطلــوب.

التوظيف )الاستقطاب والاختيار والتعييـن(    -2-

جدول رقم )6(
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمتغيـر التوظيف )الاستقطاب والاختيار والتعييـن(.

رقم 
الفقرة

الفقرة
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

المستوى

تقــوم الــوزارة بتحديــد الشــخص المناســب لمــلء الشــواغر الوظيفيــة لديه�ـا 1
وفقًــا لشــروط محــددة للوظيفــة.

متوسط2.7691.2624

متوسط2.9231.1522تستند عملية الاختيار في الوزارة على أسس واضحة ومحددة 2

3 متوسط2.846.9573تتم عملية الاختيار في الوزارة بحيادية بناءً على كفاءة المتقدم للوظيفة.	

متوسط2.692.8295تتم المفاضلة بيـن المتقدميـن للوظيفة من خلال معاييـر محددة وموضوعية. 4

متوسط3.153.9571تمتلك الوزارة معلومات كافية عن سوق العمل تساعدها في عملية الاستقطاب 5

متوسط-2.8761.031المتوسط العام: 

نلاحــظ مــن خــال الجــدول رقــم )6( أن اتجاهــات المبحوثيـــن نحــو متغيـــر التوظيــف كانــت متوســطة، حيــث بلــغ المتوســط 
الحســابي لهــذا المتغيـــر )2.876(، وبانحــراف معيــاري )1.031(. وقــد حققــت الفقــرة رقــم )5( أعلــى متوســط حســابي، حيــث بلــغ 
)3.153(. وبانحــراف معيــاري )957.( فــي حيـــن حققــت الفقــرة رقــم )4( أدنــى متوســط حســابي، حيــث بلــغ )2.692(، وبانحــراف 
معياري ).829( ، كما يلاحظ أن مستوى المتوسطات الحسابية نحو متغيـر التوظيف كانت في حدود المتوسط، مما يدل على 
اهتمام الوزارة المبحوثة ببـــرامج التوظيف )الاستقطاب، والاختيار، والتعييـــن(، بشكل متساوٍ، لكنه ليس هو الحد المأمول.

التعويضات والحوافز-3-

جدول رقم )7(
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمتغيـر التعويضات والحوافز

رقم 
الفقرة

الفقرة
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

المستوى

متوسط3.230.9822يتصف نظام التعويضات في الوزارة بالعدالة والموضوعية. 1

متوسط2.692.8294يتم ربط نظام الحوافز في الوزارة بأداء الأفراد الموظفيـن.2

متوسط3.461.7531يـرتبط نظام التعويضات في الوزارة بكفاءة الموظف.3

متوسط2.692.9194تشكل الحوافز جزءًا من نظام أجور وتعويضات الموظفيـن.4

تهتــم الــوزارة بتحديــث نظــام التعويضــات والحوافــز فيهــا بم�ـا 5
يتناســب مــع التغيـــرات البيئي�ـة 

متوسط3.076.8363

متوسط-3.030.863المتوسط العام: 
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يشيـــر الجــدول رقــم )7( إلــى أن اتجاهــات المبحوثيـــن نحــو متغيـــر التعويضــات والحوافــز قــد كانــت متوســطة، حيــث بلــغ 
متوســطها الحســابي )3.030(، وبانحــراف معيــاري )863.(. وقــد حققــت الفقــرة رقــم )3( أعلــى متوســط حســابي، حيــث بلــغ 
)3.461( وبانحــراف معيــاري )753.( فــي حيـــن حققــت الفقرتيـــن رقــم )2 و 4(، )أدنــى متوســط حســابي، حيــث بلــغ )2.692(، 
وبانحــراف معيــاري للفقــرة الثانيــة )829.(، وللفقــرة الرابعــة )919.(، كمــا يلاحــظ أن مســتوى المتوســطات الحســابية كانــت 
فــي الحــد المتوســط نحــو متغيـــر التعويضــات والحوافــز، ممــا يــدل علــى اهتمــام الــوزارة المبحوثــة بمنــح التعويضــات والحوافــز 

المناســبة، لكــن المخصصــات الماليــة لهــذا المتغيـــر فــي الــوزارة قــد حالــت دون ارتفــاع حــد المتوســط إلــى المســتوى المأمــول.

التدريب-4-

جدول رقم )8(
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمتغيـر التدريب

رقم 
الفقرة

الفقرة
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

المستوى

متوسط2.769.9822لدى الوزارة إدارة متخصصة في تدريب وتطويـر قدرات الموظفيـن.1

منخفض2.307.9194تضع الوزارة بـرامج تدريبية مستمرة ومتجددة للعامليـن فيها. 2

متوسط2.384.9323تهدف الوزارة إلى تحسيـن أداء العامليـن من خلال البـرامج التدريبية. 3

متوسط2.384.7453هناك دعم من الإدارة العليا لبـرامج وأنشطة تدريب العامليـن. 4

متوسط3.0761.0061تستخدم الوزارة نتائج تقييم البـرامج التدريبية وتطويـرها في المستقبل. 5

متوسط-2.584.916المتوسط العام: 

يتضــح مــن خــال الجــدول رقــم )8( أن اتجاهــات أفــراد عينــة الدراســة نحــو متغيـــر التدريــب قــد كانــت متوســطة، حيــث 
بلغ المتوسط الحسابي لهذا المتغيـر )2.584( وبانحراف معياري )916.(، وقد حققت الفقرة رقم )5( أعلى متوسط حسابي، 
حيث بلغ )3.076(، وبانحراف معياري )1.006(، في حيـن حققت الفقرة رقم )2( أدنى متوسط حسابي، حيث بلغ )2.307(، 
وبانحــراف معيــاري )919.(. كمــا يلاحــظ أن مســتوى المتوســطات الحســابية نحــو متغيـــر التدريــب قــد جــاء فــي الحــد المتوســط، 
باســتثناء الفقــرة الثانيــة التــي جــاءت فــي حدهــا المتدنــي، ممــا يــدل علــى قلــة اهتمــام الــوزارة المبحوثــة بالبـــرامج التدريبيــة للأفــراد 
العامليـن، لكنها بحاجة إلى مزيد من الاهتمام لرفع المستوى فوق المتوسط لأهمية التدريب في رفع كفاءة العامليـن والوزارة 

علــى حــد ســواء.

تقييم أداء الأفراد: -5-

جدول رقم )9(
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمتغيـر تقييم أداء الأفراد

رقم 
الفقرة

الفقرة
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

المستوى

متوسط2.3841.0125يوجد في الوزارة نظام لتقييم أداء الموظفيـن العامليـن فيها بشكل دوري. 1

متوسط2.615.7454يطبق نظام تقييم الأداء على جميع الأفراد العامليـن في الوزارة بشكل موضوعي. 2

متوسط2.846.8712يـرتبط نظام تقييم الأداء ما بيـن أداء الموظف والمكافآت والحوافز التي يحصل عليها.3

يعتمــد تقييــم أداء الموظفيـــن العامليـــن علــى مجموعــة مــن المعاييـــر المحـ�ددة 4
والواضحـ�ة. 

متوسط2.692.9193

متوسط3.3841.1571تـزود الوزارة الموظفيـن العامليـن بنتائج تقييم أدائهم وتناقشهم النتائج. 5

متوسط-2.784.940المتوسط العام: 
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يبيـــن الجــدول رقــم )9( بــأن المتوســط الحســابي لمتغيـــر تقييــم أداء الأفــراد العامليـــن قــد بلــغ )2.784( وبانحــراف معيــاري 
)940.(، ممــا يؤكــد علــى أن اتجاهــات المبحوثيـــن نحــو هــذا المتغيـــر قــد كانــت متوســطة. ويلاحــظ أن الفقــرة رقــم )5( قــد حققــت 
أعلى متوسط حسابي حيث بلغ )3.384( وبانحراف معياري )1.157( في حيـــن حققت الفقرة رقم )1( أدنى متوسط حسابي 
حيــث بلــغ )2.384( وبانحــراف معيــاري )1.012(. كمــا يلاحــظ أن مســتوى المتوســطات الحســابية كانــت فــي الحــد المتوســط نحــو 
متغيـر تقييم أداء الأفراد، مما يدل على اهتمام الوزارة المبحوثة بعملية تقييم أداء الأفراد العامليـن فيها في حدود الاعتدال 

ممــا يعنــي أن الــوزارة بحاجــة إلــى مضاعفــة جهودهــا نحــو هــذا المتغيـــر لرفــع المســتوى إلــى الحــد المأمــول.

ثانيًا- وصف متغيـرات الالتـزام التنظيمـي

الالتـزام العاطفي-1-

جدول رقم )10(
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمتغيـر الالتـزام العاطفي

رقم 
الفقرة

الفقرة
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

المستوى

منخفض1.615.9323أشعر بأنني مرتبط عاطفيا بعملي في وزارة الثقافة.1

منخفض1.615.9323عملي في الوزارة له معان شخصية ورمزية خاصة. 2

منخفض1.6921.0002أشعر بقوة الانتماء لهذه الوزارة التي أعمل بها.3

منخفض2.153.9571سأكون سعيدًا إذا أمضيت بقية حياتي في هذه المهنة. 4

منخفض-1.768.955المتوسط العام: 

مــن خــال الجــدول رقــم )10( نلاحــظ أن المتوســط الحســابي لمتغيـــر الالتـــزام العاطفــي قــد بلــغ )1.768(، وبانحــراف 
معياري )955.(، وهذا يدل على أن اتجاهات أفراد العينة نحو هذا المتغيـر قد كانت متدنية، وقد حققت الفقرة رقم )4( أعلى 
متوســط حســابي، حيــث بلــغ )2.153(، وبانحــراف معيــاري )957.(، فــي حيـــن أن الفقرتيـــن رقــم )1( و)2( حققتــا أدنــى متوســط 
حســابي، حيث بلغ لكل منهما )1.615(، وبانحراف معياري )932.(. كما يلاحظ أن مســتوى المتوســطات الحســابية قد جاءت 
متدنية نحو متغيـر الالتـزام العاطفي، مما يدل على قلة اهتمام الوزارة المبحوثة بتعزيـز الالتـزام العاطفي لدى العامليـن فيها، 
وبالتالــي فالــوزارة بحاجــة إلــى مراجعــة سياســاتها تجــاه العامليـــن ودراســة الأســباب التــي أدت إلــى ظهــور هــذه النتيجــة المتدنيــة 

لمعالجتهــا بالشــكل المناســب.

الالتـزام الاستمراري-2-

جدول رقم )11(
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمتغيـر الالتـزام الاستمراري

رقم 
الفقرة

الفقرة
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

المستوى

متوسط2.461.7533سيكون من الصعب عليَّ تـرك العمل في هذه الوزارة. 1

متوسط2.8461.0362استمراري في العمل في هذه الوزارة سببه المزايا التي أحصل عليها. 2

منخفض1.923.8364استمرار ي في العمل في هذه الوزارة هو ضرورة لي بقدر رغبتي وحبي لذلك.3

متوسط3.307.8291أتوقع أن يحدث خلل في حياتي إذا قررت تـرك العمل في هذه الوزارة.4

متوسط-2.634.863المتوسط العام: 

نلاحظ من خلال الجدول رقم )11( أن اتجاهات المبحوثيـن نحو متغيـر الالتـزام الاستمراري قد كانت متوسطة، حيث 
بلغ المتوسط الحسابي لهذا المتغيـر )2.634(، وبانحراف معياري )863.(. وقد حققت الفقرة رقم )4( أعلى متوسط حسابي، 
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حيــث بلــغ )3.307(، وبانحــراف معيــاري )829.(، فــي حيـــن حققــت الفقــرة رقــم )3( أدنــى متوســط حســابي، حيــث بلــغ )1.923(، 
وبانحراف معياري )836.(. كما يلاحظ أن غالبية مستويات المتوسطات الحسابية نحو متغيـر الالتـزام الاستمراري قد جاءت 
في حد المتوســط باســتثناء الفقرة رقم )3(، مما يدل على الاهتمام النســبي للوزارة المبحوثة بتعزيـــز الالتـــزام الاســتمراري لدى 
الأفراد العامليـن فيها، وأن المستوى المنخفض فيها يشيـر إلى وجود تفاوت في الظروف النفسية والمالية والاجتماعية التي ربما 

ا في مستوى الانتماء والولاء لدى للأفراد العامليـن.
ً
تشكل اختلاف

الالتـزام المعياري-3-
جدول رقم )12(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لمتغيـر الالتـزام المعياري

رقم 
الفقرة

الفقرة
الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

المستوى

منخفض1.538.7534أؤمن بأن الولاء للعمل الذي أقوم به يعتبـر قيمة أخلاقية.1
متوسط2.538.7533أعتبـر أن التنقل من عمل إلى آخر - من وزارة إلى أخرى- أمر غيـر مناسب ولا يحقق الاستقرار.2
متوسط3.153.7761أشعر بأنني لن أتـرك العمل في الوزارة حتى إن توافرت لي فرصة أخرى. 3
متوسط2.6921.0002اعتقد أن بقائي في الوزارة أفضل لي على المدى الطويل.4

متوسط-2.480.820المتوسط العام: 

مــن خــال الجــدول رقــم )12( نلاحــظ أن الوســط الحســابي لمتغيـــر الالتـــزام المعيــاري قــد بلــغ )2.480(، وبانحــراف معيــاري 
)820.(، وهــذا يــدل علــى أن اتجاهــات المبحوثيـــن نحــو هــذا المتغيـــر قــد كانــت متوســطة، وقــد حققــت الفقــرة رقــم )3( أعلــى متوســط 
حسابي، حيث بلغ )3.153(، وبانحراف معياري )776.(، في حيـن حققت الفقرة رقم )1( أدنى متوسط حسابي، حيث بلغ )1.538(، 
وبانحــراف معيــاري )753.(. كمــا يلاحــظ أن غالبيــة مســتوى المتوســطات الحســابية نحــو متغيـــر الالتـــزام المعيــاري قــد جــاءت فــي الحــد 
المتوسط، باستثناء الفقرة رقم )1(، مما يدل على الاهتمام النسبي للوزارة المبحوثة بتعزيـــز الالتـــزام المعياري لدى العامليـــن فيها.

اختبار الفرضيات

قبــل البــدء بالتحليــل الإحصائــي، تــم التأكــد مــن مــدى توزيــع البيانــات طبيعيًــا ) Normal Distribution(، وذلــك مــن 
خلال احتساب معامل الالتواء )Skewness(، حيث إن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، إذا كانت قيمة الالتواء أقل من )1(، 
كما تم التأكد من درجة الارتباط بيـن المتغيـرات المستقلة )Multicollinearity( باستخدام معامل التضخم )VIF(، واختبار 
التبايـن المسموح به )Tolerance( لكل متغيـر من متغيـرات الدراسة، مع مراعاة عدم تجاوز معامل تضخم التبايـن المسموح 

بــه )VIF( للقيمــة الحرجــة )10(، وأن تكــون قيمــة التبايـــن المســموح بــه )Tolerance( أكبـــر مــن )0.05(.

جدول رقم )13(
نتائج اختبار  VIF والتبايـن المسموح به ومعامل الالتواء

VIFToleranceSkewness  المتغيـر
0.353 -1.9330.517تخطيط الموارد البشرية

0.806 -1.3900.719التوظيف
0.535 -2.6320.380التعويضات والحوافز

0.081 -2.2520.444التدريب
0.616 -1.5780.634تقييم أداء الأفراد

يتضح من نتائج الجدول السابق عدم وجود تداخل خطي متعدد )Multicollinearity( بيـــن المتغيـــرات المستقلة، وما 
يؤكــد ذلــك قيــم معامــل الاختبــار )VIF( للمتغيـــرات المســتقلة ) تخطيــط المــوارد البشــرية، التوظيــف، التعويضــات، الحوافــز، 
التدريب، تقييم الأداء ( البالغة )1.933( و)1.390( و)2.632( و)2.252( و)1.578( على التوالي، ويتضح أن جميع هذه القيم 
أقل من القيمة الحرجة للاختبار البالغة )10(، كما يتضح أن قيم اختبار التبايـــن المســموح به )Tolerance( تـــراوحت ما بيـــن 
)0.719(، و )0.380( وهي أعلى من )0.05(، وهذا مؤشر على عدم وجود ارتباط عالٍ بيـن المتغيـرات المستقلة للدراسة، وقد 
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تم التأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من خلال احتساب معامل الالتواء )Skewness(، حيث كانت القيم لجميع 
المتغيـرات أقل من )1(. وتأسيسًا على ما سبق وبعد التأكد من عدم وجود تداخل خطي متعدد بيـن المتغيـرات المستقلة، وأن 

جميع بياناتها تتبع التوزيع الطبيعي، فإنه أصبح بالإمكان اختبار فرضيات الدراسة على النحو التالي:

ولاختبار فرضيات الدراسة، فقد تم اعتماد قاعدة القرار التالية:

-	 قبول H0: إذا كانت قيمة SIG( µ( المحسوبة ≤ من مستوى الدلالة المعتمد 0.05.
-	 رفض H0: إذا كانت قيمة SIG( µ( المحسوبة ≥ من مستوى الدلالة المعتمد 0.05.

الفرضية الرئيسة الأولى

لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )µ ≥ 0.05( لممارسات إدارة الموارد البشرية مجتمعة في الالتـزام التنظيمـي 
بأبعاده مجتمعة.

جدول رقم )14(
أثـر ممارسات إدارة الموارد البشرية مجتمعة في الالتـزام التنظيمـي

BTSIGالمتغيـر
2381.731.090.موارد
 R2.057

F2.998
 SIG.090

يشيـر الجدول رقم )14( إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تمارس تأثيـرًا معنويًا في الالتـزام التنظيمـي، وذلك يظهر 
من خلال قيمة )F( البالغة 2.998 وهي قيمة معنوية عند مستوى دلالة ≥ 05. وهي أيضًا تشيـر إلى معنوية الأنموذج.

وتشيـــر قيمــة R2 الــواردة فــي الجــدول إلــى أن057.% مــن التغييـــرات الحاصلــة فــي الالتـــزام التنظيمـــي تعــود إلــى ممارســات 
إدارة الموارد البشرية في حيـن أن 94.3 % من التغييـرات الحاصلة في الالتـزام العاطفي تعود إلى متغيـرات أخرى لم تدخل في 
هذا الأنموذج، وتشيـــر نتائج التحليل الجزئي إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية لا تمارس أي تأثيـــر على الالتـــزام العاطفي 
 Bو Tبصــورة منفــردة، وإنمــا جــاء تأثيـــر الممارســات بشــكل كلــي ناجــم عــن التفاعــل الكلــي فيمــا بينهــا، ويظهــر ذلــك مــن خــال قيــم

للممارســات منفــردة، إذ ســجلت جميعهــا قيــم غيـــر معنويــة.

الفرضية الرئيسة الثانية

لا يوجــد أثـــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى )µ ≥ 0.05( لممارســات إدارة المــوارد البشــرية )تخطيــط، توظيــف، تدريــب، 
تعويضــات وحوافــز، تقييــم الأداء( فــي الالتـــزام التنظيمـــي.

جدول رقم )15(
أثـر ممارسات إدارة الموارد البشرية )تخطيط، توظيف، تدريب، تعويضات وحوافز، تقييم( في الالتـزام التنظيمـي

BTSIGالمتغيـر
1611.047.300.تخطيط الموارد البشرية

3721.951.103.التوظيف
0991.469.057.التعويضات والحوافز

1731.748.149.التدريب
2601.794.079.تقييم الأداء

R2.353
F5.026

 SIG.001

يشيـر الجدول رقم )15( إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تمارس تأثيـرًا معنويًا في الالتـزام التنظيمـي، وذلك يظهر 
من خلال قيمة )F( البالغة 5.026، وهي قيمة معنوية عند مستوى دلالة ≥ 05. وهي أيضًا تشيـر إلى معنوية الأنموذج.
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وتشيـــر قيمــة R2 الــواردة فــي الجــدول إلــى أن 35.3% مــن التغييـــرات الحاصلــة فــي الالتـــزام التنظيمـــي تعــود إلــى إدارة المــوارد البشــرية 
فــي حيـــن أن 64.7% مــن التغييـــرات الحاصلــة فــي الالتـــزام العاطفــي تعــود إلــى متغيـــرات أخــرى لــم تدخــل فــي هــذا الأنمــوذج، وتشيـــر نتائــج 
التحليــل الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية لا تمــارس أي تأثيـــر علــى الالتـــزام العاطفــي بصــورة منفــردة، وإنمــا جــاء تأثيـــر الممارســات 
بشكل كلي ناجم عن التفاعل الكلي فيما بينها، ويظهر ذلك من خلال قيمT وB للممارسات منفردة إذ سجلت جميعها قيمًا غيـر معنوية.

وينبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية:

الفرضية الفرعية الأولى

لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )µ ≥ 0.05( لممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام العاطفي.

جدول رقم )16(
أثـر ممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام العاطفي

BTSIGالمتغيـر
161.724.473.تخطيط الموارد البشرية

3721.668.103.استقطاب واختيار وتعييـن )توظيف)
099.689.494.التعويضات والحوافز

1731.079.286.التدريب
2601.510.138.تقييم الأداء

 R2.279
F3.566

SIG F.008

يشيـــر الجــدول رقــم )16( إلــى أن إدارة المــوارد البشــرية تمــارس تأثيـــرًا معنويًــا فــي الالتـــزام العاطفــي، وذلــك يظهــر مــن خــال 
قيمــة )F( البالغــة 3.566، وهــي قيمــة معنويــة عنــد مســتوى دلالــة ≥ 05. وهــي أيضًــا تشيـــر إلــى معنويــة الأنمــوذج.

وتشيـــر قيمــة R2 الــواردة فــي الجــدول إلــى أن 27.9 % مــن التغييـــرات الحاصلــة فــي الالتـــزام العاطفــي تعــود إلــى إدارة المــوارد 
البشرية في حيـن أن 72.1% من التغييـرات الحاصلة في الالتـزام العاطفي تعود إلى متغيـرات أخرى لم تدخل في هذا الأنموذج، 
وتشيـر نتائج التحليل الجزئي إلى أن ممارسات الموارد البشرية لا تمارس أي تأثيـر على الالتـزام العاطفي بصورة منفردة، وإنما 
جاء تأثيـر الممارسات بشكل كلي ناجم عن التفاعل الكلي فيما بينها، ويظهر ذلك من خلال قيمT وB للممارسات منفردة، إذ 

سجلت جميعها قيمًا غيـر معنوية.

الفرضية الفرعية الثانية

لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )µ ≥ 0.05( لممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام الاستمراري.

جدول رقم )17(
ممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام الاستمراري

BTSIGالمتغيـر
3351.702.095.تخطيط الموارد البشرية

7123.603.001.استقطاب واختيار وتعييـن )توظيف)
2782.198.033.التعويضات والحوافز

3252.284.027.التدريب
3072.006.051.تقييم الأداء

 R2.434
F7.047

SIG F.000

يشيـــر الجــدول رقــم )17( إلــى أن إدارة المــوارد البشــرية تمــارس تأثيـــرًا معنويًــا فــي الالتـــزام الاســتمراري، وذلــك يظهــر مــن 
خلال قيمة )F( البالغة 7.047 وهي قيمة معنوية عند مستوى دلالة ≥ 05.، وهي أيضًا تشيـر إلى معنوية الأنموذج. 	
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وتشيـــر قيمــة R2 الــواردة فــي الجــدول إلــى أن 43.4% مــن التغييـــرات الحاصلــة فــي الالتـــزام الاســتمراري تعــود إلــى إدارة 
المــوارد البشــرية فــي حيـــن أن 56.6% مــن التغييـــرات الحاصلــة فــي الالتـــزام الاســتمراري تعــود إلــى متغيـــرات أخــرى لــم تدخــل فــي 
هــذا الأنمــوذج. وتشيـــر نتائــج التحليــل الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية )الاســتقطاب، الاختيــار، التعييـــن، الحوافــز 
والمكافــآت، التدريــب( لهــا تأثيـــر فــي الالتـــزام الاســتمراري، ويظهــر ذلــك مــن خــال قيــمT وB للممارســات منفــردة، إذ ســجلت 
جميعهــا قيمًــا غيـــر معنويــة، بينمــا يلاحــظ أن باقــي ممارســات إدارة المــوارد البشــرية ليــس لهــا تأثيـــر فــي الالتـــزام الاســتمراري، لأن 

مســتوى دلالتهــا SIG أقــل مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد )0.05(.

الفرضية الفرعية الثالثة

لا يوجد أثـر ذو دلالة إحصائية عند مستوى )µ ≥ 0.05( لممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام المعياري.

جدول رقم )18(
ممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتـزام المعياري

BTSIGالمتغيـر

2791.377.175.تخطيط الموارد البشرية

5962.932.005.استقطاب واختيار وتعييـن )توظيف)

1761.353.183.التعويضات والحوافز

3052.088.042.التدريب

140.889.379.تقييم الأداء

 R2.401

F6.170

SIG.000

يشيـــر الجــدول رقــم )18( إلــى أن إدارة المــوارد البشــرية تمــارس تأثيـــرًا معنويًــا فــي الالتـــزام المعيــاري، وذلــك يظهــر مــن خــال 
قيمــة )F( البالغــة )6.170(، وهــي قيمــة معنويــة عنــد مســتوى دلالــة ≥ 05.، وهــي أيضًــا تشيـــر إلــى معنويــة الأنمــوذج.

وتشيـــر قيمــة R2 الــواردة فــي الجــدول إلــى أن 40.1 % مــن التغييـــرات الحاصلــة فــي الالتـــزام المعيــاري تعــود إلــى إدارة المــوارد 
البشرية في حيـن أن 59.9% من التغييـرات الحاصلة في الالتـزام المعياري تعود إلى متغيـرات أخرى لم تدخل في هذا الأنموذج، 
وتشيـــر نتائــج التحليــل الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية المتعلقــة بالاســتقطاب والاختيــار والتعييـــن والتعويضــات 
والحوافــز لهــا تأثيـــر فــي الالتـــزام المعيــاري، ويظهــر ذلــك مــن خــال قيــمT وB للممارســات منفــردة، إذ ســجلت جميعهــا قيمًــا غيـــر 
 SIG معنوية، بينما يلاحظ أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الأخرى ليس لها تأثيـــر في الالتـــزام المعياري، لأن مستوى دلالتها

أكبـــر مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد )0.05(.

نتائج الدراسة

بناءً على تحليل بيانات الدراسة، فقد تم التوصل إلى النتائج التالية:

-	 هنــاك اتجاهــات متوســطة لأفــراد عينــة الدراســة نحــو متغيـــر »تخطيــط المــوارد البشــرية«، حيــث بلــغ المتوســط 
العام لهذا المقياس )2.538(، وقد تـــراوحت المتوسطات الحسابية على فقرات هذا المقياس بيـــن الحد الأدنى 
والمتوسط ما بيـن )2.230 – 3.000(، مما يدل على تفاوت اهتمام الوزارة المبحوثة بتخطيط الموارد البشرية 

للعامليـــن فيهــا، وبالتالــي فهــي بحاجــة إلــى مراجعــة استـــراتيجياتها لرفــع مســتوى الاهتمــام إلــى الحــد المطلــوب.

-	 هناك اتجاهات متوسطة نحو متغيـر التوظيف، حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا المتغيـر )2.876(. حيث بلغ 
المتوسط العام لهذا المقياس )2.876(، ويلاحظ أن مستوى المتوسطات الحسابية نحو متغيـر التوظيف كانت 
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في حدود المتوسط، مما يدل على اهتمام الوزارة المبحوثة ببـرامج التوظيف )الاستقطاب والاختيار والتعييـن( 
بشــكل متســاوٍ، لكنــه لــم يبلــغ الحــد المأمــول. وهــذا يــدل علــى قلــة اهتمــام الــوزارة المبحوثــة ببـــرامج التوظيــف 

)الاســتقطاب والاختيــار والتعييـــن(.

-	 وجود اتجاهات متوسطة نحو متغيـر التعويضات والحوافز، حيث بلغ المتوسط العام لهذا المقياس )3.030(، 
ويلاحــظ أن مســتوى المتوســطات الحســابية كانــت فــي الحــد المتوســط نحــو متغيـــر التعويضــات والحوافــز، ممــا 
يدل على اهتمام الوزارة المبحوثة بمنح التعويضات والحوافز المناسبة، لكن المخصصات المالية لهذا المتغيـر 
فــي الــوزارة قــد حالــت دون ارتفــاع حــد المتوســط إلــى المســتوى المأمــول، وهــذا يــدل علــى اهتمــام الــوزارة المبحوثــة 

بمنــح التعويضــات والحوافــز المناســبة، لكنهــا لــم تكــن فــي المســتوى الــذي يحقــق طمــوح الموظــف. 

-	 وجــود اتجاهــات متوســطة نحــو متغيـــر التدريــب، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــذا المتغيـــر )2.584(، كمــا 
يلاحــظ أن المتوســطات الحســابية نحــو متغيـــر التدريــب قــد جــاءت فــي الحــد المتوســط باســتثناء الفقــرة الثانيــة 
التي جاءت في حدها المتدني، مما يدل على قلة اهتمام الوزارة المبحوثة بالبـرامج التدريبية للأفراد العامليـن، 
لكنهــا بحاجــة إلــى مزيــد مــن الاهتمــام لرفــع المســتوى فــوق المتوســط لأهميــة التدريــب فــي رفــع كفــاءة العامليـــن 

والــوزارة علــى حــد ســواء.

-	 هنــاك اتجاهــات متوســطة نحــو متغيـــر تقييــم أداء الأفــراد، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي )2.784(، كمــا يلاحــظ 
أن مســتوى المتوســطات الحســابية كانــت فــي الحــد المتوســط نحــو هــذا المتغيـــر، ممــا يــدل علــى اهتمــام الــوزارة 
المبحوثــة بعمليــة تقييــم أداء الأفــراد العامليـــن فيهــا فــي حــدود الاعتــدال، وهــذا يعنــي أن الــوزارة بحاجــة إلــى 

مضاعفــة جهودهــا نحــو هــذا المتغيـــر لرفــع المســتوى إلــى الحــد المأمــول.

-	 هنــاك اتجاهــات متدنيــة نحــو متغيـــر الالتـــزام العاطفــي، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــذا المتغيـــر )1.768(، 
كمــا يلاحــظ أن مســتوى المتوســطات الحســابية قــد جــاءت متدنيــة نحــو متغيـــر الالتـــزام العاطفــي، ممــا يــدل 
علــى قلــة اهتمــام الــوزارة المبحوثــة بتعزيـــز الالتـــزام العاطفــي لــدى العامليـــن فيهــا، وبالتالــي الــوزارة بحاجــة إلــى 
مراجعة سياساتها تجاه العامليـن ودراسة الأسباب التي أدت إلى ظهور هذه النتيجة المتدنية لمعالجتها بالشكل 

المناســب.

-	 اتجاهــات متوســطة نحــو متغيـــر الالتـــزام الاســتمراري، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــذا المتغيـــر )2.634( 
836. كما يلاحظ أن غالبية مستوى المتوسطات الحسابية نحو متغيـــر الالتـــزام الاستمراري قد جاءت في حد 
المتوسط باستثناء الفقرة رقم )3(، مما يدل على الاهتمام النسبي للوزارة المبحوثة بتعزيـز الالتـزام الاستمراري 
لــدى الأفــراد العامليـــن فيهــا، وأن المســتوى المنخفــض فيهــا يشيـــر إلــى وجــود تفــاوت فــي الظــروف النفســية والماليــة 

ــا فــي مســتوى الانتمــاء والــولاء لــدى الأفــراد العامليـــن.
ً
والاجتماعيــة التــي ربمــا تشــكل اختلاف

-	 هنــاك اتجاهــات متوســطة نحــو متغيـــر الالتـــزام المعيــاري، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي لهــذا المتغيـــر )2.480(، 
كمــا يلاحــظ أن غالبيــة مســتوى المتوســطات الحســابية نحــو متغيـــر الالتـــزام المعيــاري قــد جــاءت فــي الحــد 
المتوســط باســتثناء الفقــرة رقــم )1(، ممــا يــدل علــى الاهتمــام النســبي للــوزارة المبحوثــة بتعزيـــز الالتـــزام المعيــاري 

لــدى العامليـــن فيهــا.

-	 أظهــرت نتائــج الدراســة أن إدارة المــوارد البشــرية تمــارس تأثيـــرًا معنويًــا فــي الالتـــزام التنظيمـــي، وذلــك مــن خــال 
قيمــة )F( البالغــة 2.998 وهــي قيمــة معنويــة عنــد مســتوى دلالــة )0.05 ≥ ∞(، وهــي أيضًــا تشيـــر إلــى معنويــة 
الأنمــوذج. وتشيـــر نتائــج التحليــل الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية لا تمــارس أي تأثيـــر معنــوي علــى 
الالتـزام العاطفي بصورة منفردة، وإنما جاء تأثيـر الممارسات بشكل كلي ناجم عن التفاعل الكلي فيما بينها، 

ويظهــر ذلــك مــن خــال قيــمT وB للممارســات منفــردة إذ ســجلت جميعهــا قيمًــا غيـــر معنويــة.

-	 أظهــرت نتائــج الدراســة أن ممارســات إدارة المــوارد البشــرية تمــارس تأثيـــرًا معنويًــا فــي الالتـــزام التنظيمـــي، وذلــك 
مــن خــال قيمــة )F( البالغــة 5.026، وهــي قيمــة معنويــة عنــد مســتوى دلالــة )0.05 ≥ ∞(، وهــي أيضًــا تشيـــر إلــى 
معنويــة الأنمــوذج. كمــا تشيـــر نتائــج التحليــل الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية لا تمــارس أي تأثيـــر علــى 
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الالتـزام العاطفي بصورة منفردة، وإنما جاء تأثيـر الممارسات بشكل كلي ناجم عن التفاعل الكلي فيما بينها، 
ويظهــر ذلــك مــن خــال قيــمT وB للممارســات منفــردة، إذ ســجلت جميعهــا قيمًــا غيـــر معنويــة.

-	 أظهــرت نتائــج الدراســة أن ممارســات إدارة المــوارد البشــرية تمــارس تأثيـــرًا معنويًــا فــي الالتـــزام العاطفــي، وذلــك 
يظهــر مــن خــال قيمــة )F( البالغــة 3.566 وهــي قيمــة معنويــة عنــد مســتوى دلالــة )0.05 ≥ ∞(، وهــي أيضًــا تشيـــر 
إلــى معنويــة الأنمــوذج. وتشيـــر نتائــج التحليــل الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية لا تمــارس أي تأثيـــر علــى 
الالتـزام العاطفي بصورة منفردة، وإنما جاء تأثيـر الممارسات بشكل كلي ناجم عن التفاعل الكلي فيما بينها، 

ويظهــر ذلــك مــن خــال قيــمT وB للممارســات منفــردة، إذ ســجلت جميعهــا قيمًــا غيـــر معنويــة.

-	 أظهرت نتائج الدراسة أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تمارس تأثيـرًا معنويًا في الالتـزام الاستمراري، ويظهر 
مــن خــال قيمــة )F( البالغــة 7.047، وهــي قيمــة معنويــة عنــد مســتوى دلالــة )0.05 ≥ ∞(. وتشيـــر نتائــج التحليــل 
الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية )الاســتقطاب، الاختيــار، التعييـــن، الحوافــز والمكافــآت، التدريــب( لهــا 
تأثيـــر فــي الالتـــزام الاســتمراري، ويظهــر ذلــك مــن خــال قيــمT وB للممارســات منفــردة، إذ ســجلت جميعهــا قيمًــا 
غيـــر معنوية، بينما يلاحظ أن باقي ممارســات إدارة الموارد البشــرية ليس لها تأثيـــر في الالتـــزام الاســتمراري، لأن 

مســتوى دلالتهــا SIG أقــل مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد )0.05(.

-	 أظهــرت نتائــج الدراســة أن ممارســات إدارة المــوارد البشــرية تمــارس تأثيـــرًا معنويًــا فــي الالتـــزام المعيــاري، وذلــك 
يظهــر مــن خــال قيمــة )F( البالغــة 6.170، وهــي قيمــة معنويــة عنــد مســتوى دلالــة )0.05 ≥ ∞(. وتشيـــر نتائــج 
التحليــل الجزئــي إلــى أن ممارســات المــوارد البشــرية المتعلقــة بالاســتقطاب والاختيــار والتعييـــن والتعويضــات 
والحوافــز لهــا تأثيـــر فــي الالتـــزام المعيــاري، ويظهــر ذلــك مــن خــال قيــمT وB للممارســات منفــردة، إذ ســجلت 
جميعهــا قيمًــا غيـــر معنويــة، بينمــا يلاحــظ أن ممارســات إدارة المــوارد البشــرية الأخــرى ليــس لهــا تأثيـــر فــي الالتـــزام 

المعيــاري لأن مســتوى دلالتهــا SIG أكبـــر مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد )0.05(.

التوصيات

في ضوء النتائج السابقة توصـي الدراسة بما يلي:
-	 ضــرورة اهتمــام الــوزارة المبحوثــة بتخطيــط المــوارد البشــرية لعامليهــا علــى مســتوى الفــرد والوظيفــة والمنظمــة 

لتحقيــق نتائــج إيجابيــة علــى حــدٍ ســواء.
-	 ضــرورة اهتمــام الــوزارة ببـــرامج التوظيــف: )الاســتقطاب والاختيــار والتعييـــن(، وذلــك لاختيــار أفضــل الكفــاءات 

المتقدمــة للوظائــف المعلــن عنهــا.
-	 زيادة اهتمام الوزارة بمنح التعويضات والحوافز المناسبة، على الرغم من مؤشرها الإيجابي، لكنها لم تكن في 

المستوى الذي يحقق طموح الموظف.
-	 تعزيـز بـرامج التدريب للأفراد العامليـن في الوزارة لتلبي جميع الاحتياجات المطلوبة.
-	 ضرورة اهتمام الوزارة بتقييم أداء الأفراد العامليـن فيها بصورة أكثـر عدالة وشفافية.
-	 تعزيـــز الالتـــزام العاطفــي لــدى الأفــراد العامليـــن فــي الــوزارة بالوســائل والأســاليب المتاحــة، مــن خــال تعزيـــز 

منظومــة القيــم التــي تســاهم فــي ارتبــاط الموظــف بمنظمتــه وقبولــه لأهدافهــا.
-	 تعزيـــز الالتـــزام الاســتمراري لــدى العامليـــن فــي الــوزارة المبحوثــة، مــن خــال توفيـــر الفــرص المناســبة لتلبيــة 

طموحــه علــى المســتوى الإداري أو المالــي وفقًــا لأنظمــة وتعليمــات واضحــة.
-	 تعزيـــز الالتـــزام المعياري لدى العامليـــن في الوزارة المبحوثة، بدعم الموظف لتطويـــر مهاراته وخبـــراته، مما يولد 

لديه التـــزامًا أدبيًا نحو المنظمة.
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ABSTRACT

The aim of this study was to identify the effects of human resources management practices on 
organizational commitment at the ministry of culture in Jordan. A descriptive analytical approach and a 
field study were used as main methods to conduct this study. A questionnaire was designed to gather data, 
which consisted of 58 question measuring all study variables. The questionnaire was distributed to all 
employees holding supervision and control positions in all ministry centers, counted 58 employees. In total, 
56 questionnaires were returned to the researchers and they were useable in the analysis, representing a 
response rate of 92.7% of the entire study population.

The findings of the study showed that participants of the study have a moderate level attitude towards 
human resource management practices including human resource planning, staffing (recruitment, selection 
and appointment), compensation and incentives, training and performance appraisal). The study also 
showed moderate attitudes towards continuance commitment and normative commitment,  however, the 
attitudes towards emotional commitment were low.

The findings of the study also showed that Human Resource Management (HRM) has a significant 
effect on organizational commitment (affective commitment, continuance commitment and normative 
commitment,) Through value (F) at the level of significance (∞ ≤ 0.05), indicating the significance of the 
model. Further statistical analysis showed that HRM practices do not individually influence affective 
commitment, however that entire effect (the relationship) was as a consequence of the interaction of the 
two variables, as B and T values were all insignificant.

In light of the above, this study reveals some recommendation as follows

Its necessary for the ministry to pay more attention to HR planning and staffing programs including 
recruitment, selection and appointment, in order to select the best competent candidates for the advertised 
job vacancies. The ministry should also pay more attention to providing appropriate compensation and 
incentives that meet employees ambition and help improve the performance. Moreover, the ministry needs 
to give more attention to employees’ performance evaluation in a fairer and more transparent manner. 
Finally, enhance the organizational value systems, create appropriate opportunities, and meet employee’s 
needs, that help achieve their administrative and financial ambitions, creating thus moral obligation and 
commitment towards the organization.
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