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  الفصل الرابع
 

 التحليل و الفرضيات نتائج  
4  

 التمهيد  4.1

الدراسة الوصفي الإحصائي التحليل نتائجالرابع   الفصل يوضح المتوسطات   خلال  منو  ،لمتغيرات 

والا لفقرات  الحسابية  المعيارية  واختبار) كلنحرافات  عامة،  بصفة  والمتغيرات   لكل واحدة لعينة(  tمتغير 

 الدراسة فرضيات اختبار الرابع   الفصل يتناول كماو  والتحليل العاملي،  النسبية، والأهمية متغيرات الدراسة،

  .منها بكل الخاصة الإحصائية والدلالات

 
 تحليل نتائج الدراسة  4.2

يوضح معدل استجابة العينة.   4.1الجدول  ومن خلال نتائجة تبين ان  تم تحليل نسبة الاستجابة  

استبانة على العينة.   400ولغرض تخفيض الاستبيان غير القابل للاستخدام وتحسين معدل الاجابة تم توزيع  

بين   وجمع  ومن  إعادة  تم  الموزعة  قابلة   381منها    ،استبانة  395الاستبيانات  وصافية  مردودة  استبانة 

 استبانة لعدم اكتمال المعلومات.   14حيث تم إهمال  ،%95.25للاستخدام بنسبة  

 نسبة الاستجابة : 4.1الجدول  
 400 الاستبيانات الموزعة 
 395 الاستبيانات العائدة 

 14 استبيانات غير قابلة للاستخدام 
 381 وقابل للاستخدام استبيانات عائدة  
 %98.75 معدل الاستجابة 

 %95.25 معدل الاستجابة القابلة للاستخدام
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ستبانة وهذا لها الدراسة من أداة الا  ت تم تحليل نتائج الدراسة الحالية من خلال النتائج التي توصل 

 لنتائج بعد التحليل الإحصائي. لشرح  

 جتماعي والمؤهل العلمي وسنوات الخبرةتوزيع عينة الدراسة حسب النوع الا : 4.2الجدول  

 سنوات الخبرة 
 المؤهل العلمي

 المجموع 
ثانوية   دبلوم  بكالوريوس  ماجستير  دكتوراة 

 فأقل

 سنوات فأقل  5
النوع  

 الاجتماعي
 61 6 15 35 3 2 ذكور
 2 0 0 2 0 0 إناث 

 63 6 15 37 3 2 المجموع

  10إلى   5أكثر من 
 سنوات 

النوع  
 الاجتماعي

 105 1 12 87 5  ذكور
 8 0 0 7 1  إناث 

 113 1 12 94 6  المجموع

 سنوات 10أكثر من 
النوع  

 الاجتماعي
 200 0 3 152 43 2 ذكور
 5 1 1 3 0 0 إناث 

 205 1 4 155 43 2 المجموع

 المجموع
النوع  

 الإجتماعي
 366 7 30 274 51 4 ذكور
 15 1 1 12 1 0 إناث 

 381 8 31 286 52 4 المجموع
 

جتماعي والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة، ( توزيع عينة الدراسة حسب النوع الا 4.2)  يوضح الجدول

( %96.1وجاءت النتائج تشير إلى أن أغلبية المشاركين هم من الذكور، حيث جاءت نسبة الذكور والاناث )

(، وجاءت نسب 75.1( على الترتيب، كما أن أغلبية المشاركين هم من من حملة البكالوريوس ) %3,9و)

( %2.1( للدبلوم و) %8.1( للماجستير و)%13.6( للدكتوراة و) %1بقية المشاركين حسب المؤهل العلمي: )

( لخمس سنوات فأقل %16.5كما أن نسبة المشاركين في الدراسة حسب سنوات الخبرة: )  ،للثانوية فأقل

 ( أكثر من عشر سنوات.15 -11( ل) %53.8( سنوات و)10 -5( ل)أكثر من  %29.7و)
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 ل الإجابة على كل سؤال: فيما يلي عرض لنتائج الدراسة، وذلك من خلا

 

ما مستوى ممارسة العاملين في بلدية ظفار لمتغيرات الدراسة المتمثلة في ممارسات إدارة الموارد   4.2.1

 البشرية وإدارة التغيير و الالتزام التنظيمي ؟

 تدريج قيم المتوسطات الحسابية لمقياس ليكرت الخماسي : 4.3الجدول  
 درجة الموافقة  المتوسط المرجح 

 لا أوافق ابداً  1-1.79
 لا أوافق  1.80-2.59
 غير متأكد  2.60-3.39
 موافق  3.40-4.19

 موافق تماما  4.20-5
 

 الحسابية والانحرافات المعيارية لممارسات إدارة الموارد البشرية: 4.4الجدول  
 الانحراف المعياري درجة الموافقة  المتوسط الحساب  حجم العينة  المحاور 

 1.06 غير متأكد  2.97 381 مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات 
 1.09 غير متأكد  2.80 381 تقييم أداء الموظفين 

 1.10 غير متأكد  2.91 381 والتطوير التدريب 
 1.05 غير متأكد  2.77 381 ( المحور الكلي )ممارسات إدارة الموارد البشرية
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 المتوسطات الحسابية لمحور ممارسات إدارة الموارد البشرية: 4.1الرسم البياني 

 

أن العاملين في بلدية ظفار غير متأكدين   4.4ات الحسابية الموضحة في الجدول  المتوسطوتوضح قيم  

و)التدريب  الموظفين(  أداء  و)تقييم  القرارات(  اتخاذ  في  العاملين  )مشاركة  على  تعمل  ظفار  بلدية  أن 

ريب والتطوير( ارسة لمحور )مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات( و)التدم والتطوير(،  وجاءت أعلى درجة للم

 وأقل درجة ممارسة لمحور )تقييم أداء الموظفين(.  ،على الترتيب

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإدارة التغيير : 4.5الجدول  
 المعياريالانحراف  درجة الموافقة  المتوسط الحساب  حجم العينة  المحاور 

 1.02 موافق  3.43 381 دارة تغيير الهيكل التنظيمي إ
 1.12 غير متأكد  3.12 381 ستراتيجية إدارة تغيير الإ

 1.13 غير متأكد  2.99 381 دارة تغيير التكنولوجيا إ
 1.11 غير متأكد  2.97 381 دارة الموارد البشرية إ

 1.03 متأكد غير  3.07 381 ( المحور الكلي )إدارة التغيير
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 المتوسطات الحسابية لمحور إدارة التغيير: 4.2الرسم البياني 

 

على   ن أن العاملين في بلدية ظفار يوافقو   4.5وتوضح قيم المتوسطات الحسابية الموضحة في الجدول  

دارة تغيير الهيكل التنظيمي(، في حين أنهم غير متأكدين على أن بلدية ظفار تمارس إأن بلدية ظفار تمارس )

 ستراتيجية( و)إدارة تغيير التكنولوجيا( و)إدارة الموارد البشرية( على الترتيب. )إدارة تغيير الإ

 لتزام التنظيميالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للا : 4.6الجدول  
 الانحراف المعياري درجة الموافقة  المتوسط الحساب  حجم العينة  المحاور 

 1.08 غير متأكد  3.16 381 الالتزام العاطفي 
 1.11 غير متأكد  2.88 381 الالتزام المستمر 
 1.13 غير متأكد  2.79 381 الالتزام المعياري 

 1.07 غير متأكد  2.90 381 ( المحور الكلي )الالتزام التنظيمي 
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 المتوسطات الحسابية لمحور الالتزام التنظيمي : 4.3الرسم البياني 

 

أن العاملين في بلدية ظفار غير متأكدين   4.6وتوضح قيم المتوسطات الحسابية الموضحة في الجدول  

 لتزام العاطفي( و)الالتزام المعياري( و)الالتزام المستمر( في عملهم بالبلدية. أنهم يمارسون )الا

 
 اختبار فرضيات الدراسة  4.3

البشرية وإدارة التغيير لدى العاملين في بلدية ظفار هل يوجد تأثير مباشر لممارسات إدارة الموارد   4.3.1

 على أدائهم؟  

البشرية   الموارد  إدارة  ممارسات  بين  للعلاقات  البنائي  مستغل  النموذج  وأداء  كمتغير  التغيير  وإدارة 

 ين تابع  ين العاملين كمتغير 
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 إدارة الموارد البشرية وبين إدارة التغيير وأداء العاملين   ت ممارسا العلاقة بين : 4.4الرسم البياني 

 

 مؤشرات حسن مطابقة النموذج البنائي للعلاقات بين ممارسات إدارة الموارد البشرية : 4.7الجدول  
 ين تابع  كمتغيرين وإدارة التغيير وأداء العاملين   كمتغير مستقل 

مؤشر حسن  
 القيمة  المدى المثالي للمؤشر الاسم المطابقة 

𝜒2  0.05 مربع كايp-value> 96.164Chi-square =  
 0.000<0.05p-value =  

CMINDF  مربع كاي المعياري CMINDF < 5 2.345 

RMSEA  مؤشر رمسي RMSEA < 0.08 0.060 
GFI  حسن المطابقة مؤشر GFI≥ 0.95 0.956 

AGFI  مؤشر حسن المطابقة المصحح AGFI≥ 0.95 0.930 

NFI  مؤشر المطابقة المعياري NFI ≥ 0.95 0.981 
CFI  مؤشر المطابقة المقارن CFI≥ 90 0.989 
TLI  لويس         – مؤشر توكر TLI ≥ 0.95 0.985 
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للعلاقات بين ممارسات إدارة الموارد البشرية كمتغير (  إلى تحقيق النموذج البنائي  4.7)   يشير الجدول

مستقل وأداء العاملين وإدارة التغيير كمتغيرين تابعين لمؤشرات حسن المطابقة، حيث جاءت قيمة مربع 

مربع كاي   سية، وذلك بسبب حسا =α  0.05 ا عند مستوى دلالة( وهي دالة إحصائيً 96.164كاي ) 

الباحث   اعتمد  لذلك  العينة،  المعياري )لحجم  مربع كاي  نتيجة  قيمته CMINDFعلى  جاءت  وقد   ،)

(، وهذه النتيجة أقل من الحد الأعلى للمحك الذي اعتمده خبراء الإحصاء، كما أن 2.345مساوية ) 

المطابقة   سنمن: مؤشر ح  (، كما أن مؤشرات كل ٍ 0.08(، وهي أقل من ) 0.060قيمة مؤشر رمسي ) 

لويس جاءت جميعها محققة لحسن المطابقة  -لمطابقة المقارن وموشر توكر ومؤشر المطابقة المعياري ومؤشر ا

 بشكل عال كما هو موضح في الجدول أعلاه. 

قيم معاملات الانحدار للمسارات السببية بالقيم المعيارية وغير المعيارية لممارسات إدارة  : 4.8الجدول  
 الموارد البشرية وإدارة التغيير وأداء العاملين 

نحدار  معاملات الا  المسار السبب 
 غير المعيارية 

معاملات  
نحدار المعيارية لاا  

قيمة   القيم الحرجة  خطأ القياس 
 الاحتمال

الارتباط  مربع 
 المتعدد 

Causal Path 

Non-

standardized 

Regression 

Coefficients 

Standardized 

Regression 

Coefficients 

Measurement 

Error 

Critical 

Values 
P-value 

R-

Squared 

ممارسات إدارة  
  ⬅الموارد البشرية

 أداء العاملين 

0.996 0.941 0.03 32.945 **0.000 0.688 

ممارسات إدارة  
  ⬅الموارد البشرية

 إدارة التغيير 

0.872 0.829 0.038 22.723 **0.000 0.885 

ممارسات إدارة  
  ⬅الموارد البشرية

 تقييم أداء الموظفين 

1 0.941    0.862 
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 ، واصل4.8الجدول  

نحدار  معاملات الا  المسار السبب 
 غير المعيارية 

معاملات  
نحدار المعيارية لاا  

القياس خطأ   
القيم  
 الحرجة 

قيمة  
 الاحتمال

مربع الارتباط  
 المتعدد 

ممارسات إدارة  
  ⬅الموارد البشرية

 التدريب والتطوير 

0.958 0.898 0.031 31.08 **0.000 0.914 

ممارسات إدارة  
  ⬅الموارد البشرية

مشاركة العاملين في  
 اتخاذ القرارات 

0.964 0.933 0.027 35.553 **0.000 0.871 

  ⬅أداء العاملين
 تكلفة الأداء

0.925 0.882 0.029 31.421 **0.000 0.854 

  ⬅أداء العاملين
 كمية الأداء 

1 0.971    0.551 

  ⬅أداء العاملين
 جودة الأداء 

0.86 0.838 0.032 26.934 **0.000 0.557 

  ⬅أداء العاملين
 سرعة الأداء 

0.765 0.746 0.037 20.428 **0.000 0.703 

  ⬅التغيير إدارة 
دارة تغيير الهيكل  إ

 التنظيمي 

0.699 0.743 0.035 19.95 **0.000 0.944 

  ⬅إدارة التغيير 
إدارة تغيير  
 الاستراتيجية 

0.962 0.924 0.027 36.077 **0.000 0.777 

  ⬅إدارة التغيير 
دارة تغيير  إ

 التكنولوجيا 

1 0.956   
 

0.807 

  ⬅إدارة التغيير 
دارة الموارد البشرية إ  

0.986 0.928 0.027 36.761 **0.000 0.886 

 ( =0.01α(                  ** دال عند مستوى دلالة )=0.05α* دال عند مستوى دلالة )
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( معاملات الانحدار المعيارية وغير المعيارية والقيم الحرجة مع القيمة الاحتمالية 4.8)  يوضح الجدول 

ن ممارسات إدارة الموارد البشرية جاءت معنوية من أللاختبارات )الدلالة الإحصائية(، من الجدول نستنتج 

معنوية    )عند مستوى  الإحصائية  إيجابي كب≥ 0.05Pالناحية  إلى وجود تأثير  تشير  ومباشر (، وهي  ير 

( لممارسات إدارة الموارد البشرية على إدارة التغيير وأداء العاملين في بلدية ظفار على 0.941( و)0.829)

نحدار المعيارية, درجة تشبع المحاور )مشاركة العاملين في ا أن معاملات الا الترتيب، كما تظهر النتائج أيضً 

القرارات البشرية(  التدريب و   ،تقييم أداء الموظفين  ،اتخاذ  الموارد  إدارة  التطوير( بالمتغير المستقل )ممارسات 

  ، دارة تغيير الهيكل التنظيميإ(، ودرجة تشبع المحاور ) 0.941  - 0.898)جاءت عالية، حيث تراوحت بين  

دارة الموارد البشرية( بالمتغير التابع )إدارة التغيير( جاءت إ  ،دارة تغيير التكنولوجياإ  ،ستراتيجيةإدارة تغيير الإ

نحدار المعيارية, درجة (، كما أن معاملات الا0.956  -  0.743)عالية ومتوسطة، حيث تراوحت بين  

بالمتغير التابع )أداء العاملين( جاءت   ( جودة الأداء، سرعة الأداء  ، كمية الأداء  ،تشبع المحاور )تكلفة الأداء

( %68.8(، وتشير قيم مربع الارتباط المتعدد أن ) 0.971  -  0.746)ومتوسطة، حيث تراوحت بين  عالية  

( %88.5من التباين الحاصل في أداء العاملين بمحافظة ظفار تفسره ممارسات إدارة الموارد البشرية، كما أن )

ارد البشرية، والنسبة المتبقية من من التباين الحاصل في إدارة التغيير بمحافظة ظفار تفسره ممارسات إدارة المو 

 التباين تفسره عوامل أخرى لم يتم تناولها في هذه الدراسة. 
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التأثير المباشر وغير المباشر والكلي لممارسات إدارة الموارد البشرية على أداء العاملين : 4.9الجدول  
 وإدارة التغيير 

 ممارسات إدارة الموارد البشرية   
 قيمة الاحتمال التأثير الكلي )غير مباشر(   

 0.005** 0.702 سرعة الأداء  أداء العاملين 
 0.007** 0.789 جودة الأداء 
 0.005** 0.914 كمية الأداء 
 0.009** 0.829 تكلفة الأداء

دارة الموارد البشرية إ إدارة التغيير   0.770 **0.006 
دارة تغيير التكنولوجيا إ  0.793 **0.003 

ستراتيجية إدارة تغيير الإ  0.766 **0.004 
دارة تغيير الهيكل التنظيمي إ  0.616 *0.011 

 ( =0.01α(                  ** دال عند مستوى دلالة )=0.05α* دال عند مستوى دلالة )
 

ا لممارسات ومتوسط( وغير مباشر دال إحصائيً ( وجود تأثير إيجابي )مرتفع  4.9)   يتضح من الجدول 

إدارة الموارد البشرية على محاور أداء العاملين في بلدية ظفار، وجاء أعلى تأثير لممارسات إدارة التغيير على 

ا وجود تأثير إيجابي )مرتفع على محور )سرعة الأداء(، كما تظهر النتائج أيضً   ثيراًداء( وأقل تأمحور )كمية الأ

ا لممارسات إدارة الموارد البشرية على محاور إدارة التغيير في بلدية ظفار، وغير مباشر دال إحصائيً   ومتوسط( 

على محور   ثيراًدارة تغيير التكنولوجيا( وأقل تأ إ وجاء أعلى تأثير لممارسات إدارة الموارد البشرية على محور ) 

 دارة تغيير الهيكل التنظيمي(. إ)
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 مباشر لممارسات إدارة الموارد البشرية وإدارة التغيير لدى العاملين في بلدية هل يوجد تأثير  4.3.2

 ظفار على الالتزام التنظيمي لديهم؟ 

 
وإدارة   مستقل  النموذج البنائي للعلاقات بين ممارسات إدارة الموارد البشرية كمتغير : 4.5الرسم البياني 

 والالتزام التنظيمي كمتغير وسيط كمتغير تابع  التغيير 
 

 مؤشرات حسن مطابقة النموذج البنائي للعلاقات بين ممارسات إدارة الموارد البشرية : 4.10الجدول  
 لتنظيمي كمتغير وسيط لتزام ا والا  كمتغير تابعوإدارة التغيير   كمتغير مستقل 

مؤشر حسن  
 المطابقة

 القيمة  المدى المثالي للمؤشر  الاسم 

𝜒2 مربع كاي 
0.05p-value> 49.679Chi-square =  

 0.05<0.024p-value =  
CMINDF مربع كاي المعياري CMINDF < 5 1.552 

RMSEA مؤشر رمسي RMSEA < 0.08 0.038 
GFI  مؤشر حسن المطابقة GFI≥ 0.95 0.974 

AGFI  مؤشر حسن المطابقة المصحح AGFI≥ 0.95 0.956 

NFI مؤشر المطابقة المعياري NFI ≥ 0.95 0990 
CFI  مؤشر المطابقة المقارن CFI≥ 90 0.996 
TLI  لويس         –مؤشر توكر TLI ≥ 0.95 0.995 
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الموارد البشرية كمتغير ( إلى تحقيق النموذج البنائي للعلاقات بين ممارسات إدارة  4.10)   يشير الجدول

لتزام التنظيمي كمتغير وسيط لمؤشرات حسن المطابقة، حيث جاءت مستقل وإدارة التغيير كمتغير تابع والا

بسبب حساسية   ذلك ، و )=0.05αا عند مستوى دلالة ) ( وهي دالة إحصائيً 49.679قيمة مربع كاي )

(، وقد جاءت CMINDFكاي المعياري )  مربع كاي لحجم العينة، لذلك اعتمد الباحث على نتيجة مربع 

(، وهذه النتيجة أقل من الحد الأعلى للمحك الذي اعتمده خبراء الإحصاء، كما 1.552قيمته مساوية ) 

من: مؤشر حسن المطابقة   (، كما أن مؤشرات كل ٍ 0.08(، وهي أقل من ) 0.038أن قيمة مؤشر رمسي ) 

لويس جاءت جميعها محققة لحسن المطابقة  -ن وموشر توكر ومؤشر المطابقة المعياري ومؤشر المطابقة المقار 

 بشكل عال كما هو موضح في الجدول أعلاه. 

قيم معاملات الانحدار للمسارات السببية بالقيم المعيارية وغير المعيارية لممارسات إدارة : 4.11الجدول  
 لتزام التنظيميرة التغيير والا الموارد البشرية وإدا

 المسار السبب 
معاملات  

نحدار غير  الا
 المعيارية 

معاملات  
نحدار  الا

 المعيارية 

خطأ  
 القياس 

القيم  
 الحرجة 

قيمة  
 الاحتمال

مربع  
الارتباط  

 المتعدد 
ممارسات إدارة الموارد  

الالتزام   ⬅البشرية
 التنظيمي 

0.977 0.931 0.031 31.309 **0.001 0.867 

  ⬅الالتزام التنظيمي
 إدارة التغيير 

0.364 0.365 0.109 3.329 **0.001 
0.684 

ممارسات إدارة الموارد  
 إدارة التغيير  ⬅البشرية

0.498 0.476 0.116 4.309 **0.001 

ممارسات إدارة الموارد  
تقييم أداء   ⬅البشرية

 الموظفين 
1.000 0.946    0.895 
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 ، واصل4.11الجدول  

 المسار السبب 
معاملات  

نحدار غير  الا
 المعيارية 

معاملات  
نحدار  الا

 المعيارية 

خطأ  
 القياس 

القيم  
 الحرجة 

قيمة  
 الاحتمال

مربع  
الارتباط  

 المتعدد 
ممارسات إدارة الموارد  

التدريب   ⬅البشرية
 والتطوير 

0.953 0.898 0.030 31.452 **0.001 0.806 

ممارسات إدارة الموارد  
مشاركة   ⬅البشرية

العاملين في اتخاذ  
 القرارات 

0.960 0.934 0.026 36.235 **0.001 0.872 

دارة  إ  ⬅إدارة التغيير 
 تغيير الهيكل التنظيمي 

0.699 0.743 0.035 19.971 **0.001 0.551 

دارة إ ⬅إدارة التغيير 
 ستراتيجية تغيير الإ

0.960 0.923 0.027 36.013 **0.001 0.852 

دارة  إ  ⬅التغيير إدارة 
 تغيير التكنولوجيا 

1.000 0.957    0.916 

دارة  إ  ⬅إدارة التغيير 
 الموارد البشرية 

0.986 0.929 0.027 36.929 **0.001 0.862 

  ⬅الالتزام التنظيمي
 الالتزام المستمر 

0.989 0.964 0.021 46.512 **0.001 0.929 

  ⬅الالتزام التنظيمي
 الالتزام العاطفي 

0.869 0.875 0.028 30.646 **0.001 0.766 

  ⬅الالتزام التنظيمي
 الالتزام المعياري 

1.000 0.962    0.925 

 ( =0.01α(                  ** دال عند مستوى دلالة )=0.05α* دال عند مستوى دلالة )
 

( معاملات الانحدار المعيارية وغير المعيارية والقيم  الحرجة مع القيمة الاحتمالية 4.11)   يوضح الجدول 

ن ممارسات إدارة الموارد البشرية جاءت معنوية من أللاختبارات )الدلالة الإحصائية(، من الجدول نستنتج 
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معنوية   )عند مستوى  الإحصائية  إيجابي ك≥ P  0.05الناحية  إلى وجود تأثير  تشير  ومباشر (، وهي  بير 

ا إلى (  لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي في بلدية ظفار، وتشير النتائج أيضً 931).

(  لممارسات إدارة الموارد البشرية على إدارة التغيير، كما تشير 476وجود تأثير إيجابي ضعيف ومباشر ).

لتزام التنظيمي على إدارة التغيير في بلدية (  للا365.النتائج أيضا إلى وجود تأثير إيجابي ضعيف ومباشر )

نحدار المعيارية, درجة تشبع المحاور )مشاركة العاملين في ا أن معاملات الا ظفار،  كما تظهر النتائج أيضً 

القرارات أداء الموظفين  ،اتخاذ  ( بالمتغير المستقل )ممارسات تآ، والحوافز والمكافالتدريب والتطوير  ، تقييم 

دارة إ(، ودرجة تشبع المحاور ) 0.946  - 0.898)إدارة الموارد البشرية( جاءت عالية، حيث تراوحت بين  

دارة الموارد البشرية( بالمتغير التابع إ  ،دارة تغيير التكنولوجياإ  ،إدارة تغيير الاستراتيجية  ،تغيير الهيكل التنظيمي

عا التغيير( جاءت  بين  )إدارة  تراوحت  ومتوسطة، حيث  معاملات 0.957  -   0.743)لية  أن  (، كما 

لتزام المعياري( بالمتغير الوسيط الا  ،لتزام العاطفيالا  ، لتزام المستمرنحدار المعيارية, درجة تشبع المحاور )الاالا

ط (، وتشير قيم مربع الارتبا0.964  -   0.875)لتزام التنظيمي( جاءت عالية، حيث تراوحت بين  )الا

لتزام التنظيمي بمحافظة ظفار تفسره ممارسات إدارة الموارد ( من التباين الحاصل في الا%86.7المتعدد أن ) 

( البشرية  %68.4البشرية، كما أن   الموارد  إدارة  التغيير تفسره  ممارسات  إدارة  الحاصل في  التباين  ( من 

 . ل أخرى لم يتم التطرق لها في هذه الدراسةلتزام التنظيمي، والنسبة المتبقية من التباين تفسره عواموالا
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التأثير المباشر وغير المباشر والكلي لممارسات إدارة الموارد البشرية على إدارة التغيير : 4.12الجدول  
 والإلتزام التنظيمي

 ممارسات إدارة الموارد البشرية   
 قيمة الاحتمال التأثير الكلي )غير مباشر(   

لتزام التنظيمي الا  0.007** 0.896 الالتزام المعياري  
 0.005** 0.815 الالتزام العاطفي 
 0.008** 0.897 الالتزام المستمر 

دارة تغيير التكنولوجيا إ إدارة التغيير   0.781 **0.005 
ستراتيجية إدارة تغيير الإ  0.753 **0.007 

دارة تغيير الهيكل التنظيمي إ  0.606 *0.011 
دارة الموارد البشرية إ  0.758 **0.005 

 ( =0.01α(                  ** دال عند مستوى دلالة )=0.05α* دال عند مستوى دلالة )
 

ا لممارسات إدارة وجود تأثير إيجابي )مرتفع( وغير مباشر دال إحصائيً   ( 4.12)   يتضح من الجدول 

لممارسات  اثيرً لتزام التنظيمي لدى العاملين في بلدية ظفار،  وقد جاء أعلى تأ الموارد البشرية على محاور الا 

إدارة الموارد البشرية على محور الالتزام المستمر والمعياري على الترتيب، كما تظهر النتائج أيضا وجود تأثير 

ا لممارسات إدارة الموارد البشرية على محاور إدارة التغيير،  وجاء إيجابي )متوسط( وغير مباشر دال إحصائيً 

على إدارة تغيير   اية على محور إدارة تغيير التكنولوجيا، وأقل تأثيرً لممارسات إدارة الموارد البشر   ثيراًأعلى تأ

 الهيكل التنظيمي. 
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 هل يوجد تأثير مباشر للالتزام التنظيمي على أداء العاملين في بلدية ظفار؟  4.3.3

 للعلاقة بين أداء العاملين والالتزام التنظيميالنموذج البنائي : 4.6الرسم البياني 

 

 مؤشرات حسن مطابقة النموذج البنائي للعلاقة بين أداء العاملين والالتزام التنظيمي: 4.13الجدول  
مؤشر حسن  

 القيمة  المدى المثالي للمؤشر الاسم المطابقة 

𝜒2  0.05 مربع كاي <p-value 
33.172  Chi-square 

0.00<0.05p-value= 
CMINDF  مربع كاي المعياري CMINDF < 5 3.016 

RMSEA  مؤشر رمسي RMSEA < 0.08 0.073 
GFI  مؤشر حسن المطابقة GFI≥ 0.95 0.976 

AGFI  مؤشر حسن المطابقة المصحح AGFI≥ 0.95 0.938 

NFI  مؤشر المطابقة المعياري NFI ≥ 0.95 0.991 
CFI  مؤشر المطابقة المقارن CFI≥ 90 0.994 
TLI  لويس         – مؤشر توكر TLI ≥ 0.95 0.988 
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لتزام التنظيمي وأداء العاملين لمؤشرات  تحقيق النموذج البنائي للعلاقة بين الاإلى    4.13  يشير الجدول 

( 0.05) عند مستوى دلالة    ا( وهي دالة إحصائيً 33.172حسن المطابقة، حيث جاءت قيمة مربع كاي )

α=كاي المعياري   ع ، وذلك بسبب حساسية مربع كاي لحجم العينة، لذلك اعتمد الباحث على نتيجة مرب

(CMINDF( وقد جاءت قيمته مساوية ،)وهذه النتيجة أقل من الحد الأعلى للمحك الذي 3.016 ،)

(، كما أن مؤشرات 0.08أقل من ) (، وهي 0.073اعتمده خبراء الإحصاء، كما أن قيمة مؤشر رمسي ) 

لويس جاءت -وموشر توكر   ن من: مؤشر حسن المطابقة ومؤشر المطابقة المعياري ومؤشر المطابقة المقار   كل ٍ 

 كما هو موضح في الجدول أعلاه.   جميعها محققة لحسن المطابقة  بشكل عالٍ 

معاملات الانحدار للمسارات السببية بالقيم المعيارية وغير المعيارية لأداء العاملين   قيم : 4.14الجدول  
 والالتزام التنظيمي

 المسار السبب 
معاملات  

نحدار غير  الا
 المعيارية 

معاملات  
نحدار  الا

 المعيارية 

خطأ  
 القياس 

القيم  
 الحرجة 

قيمة  
 الاحتمال

مربع  
الارتباط  

 المتعدد 
 0.975 0.000** 42.809 0.023 0.988 0.983 أداء العاملين ⬅التنظيميالالتزام 

 0.772 0.000** 30.968 0.030 0.879 0.932 تكلفة الأداء  ⬅أداء العاملين
 0.923    0.961 1.000 كمية الأداء   ⬅أداء العاملين
 0.741 0.000** 28.994 0.031 0.861 0.892 جودة الأداء  ⬅أداء العاملين

 0.606 0.000** 21.530 0.037 0.779 0.805 سرعة الأداء  ⬅العاملينأداء 
الالتزام   ⬅الالتزام التنظيمي

 المستمر
0.987 0.960 0.022 45.815 **0.000 0.922 

الالتزام   ⬅الالتزام التنظيمي
 العاطفي 

0.882 0.886 0.028 31.941 **0.000 0.785 

الالتزام   ⬅الالتزام التنظيمي
 المعياري 

1.000 0.960    0.921 

 ( =0.01α(                  ** دال عند مستوى دلالة )=0.05α* دال عند مستوى دلالة )
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معاملات الانحدار المعيارية وغير المعيارية والقيم الحرجة مع القيمة الاحتمالية   4.14 الجدول  يوضح

لتزام التنظيمي جاءت معنوية من الناحية الا  أن، من الجدول نستنتج  إحصائية(  للاختبارات )الدلالة ال

(  0.988كبير ومباشر )  بي(، وهي تشير إلى وجود تأثير إيجا≥ P  0.05  الإحصائية )عند مستوى معنوية

المعيارية, نحدار  ا أن معاملات الا لتزام التنظيمي على أداء العاملين في بلدية ظفار،  كما تظهر النتائج أيضً للا

بالمتغير التابع )أداء العاملين(   ( جودة الأداء، سرعة الأداء  ، كمية الأداء  ،درجة تشبع المحاور )تكلفة الأداء

 ،لتزام المستمر(، ودرجة تشبع المحاور )الا 0.961 - 0.779)تراوحت بين  حيث جاءت عالية ومتوسطة،  

 0.886) زام التنظيمي( جاءت عالية، حيث تراوحت بين  لتلتزام المعياري( بالمتغير )الاالا   ،لتزام العاطفي الا

بمحافظة   ملين( من التباين الحاصل في أداء العا %97.5(، وتشير قيم مربع الارتباط المتعدد أن )0.960  -

لتزام التنظيمي، والنسبة المتبقية من التباين تفسره عوامل أخرى لم يتم التطرق لها في هذه ظفار يفسره الا

 الدراسة.

 التأثير المباشر وغير المباشر والكلي لأداء العاملين والالتزام التنظيمي: 4.15الجدول  
 الالتزام التنظيمي  

 قيمة الاحتمال التأثير الكلي )غير مباشر(  أداء العاملين 
 0.010* 0.769 سرعة الأداء 
 0.023* 0.850 جودة الأداء 
 0.020* 0.949 كمية الأداء 
 0.009** 0.868 تكلفة الأداء
 ( =0.01α(                  ** دال عند مستوى دلالة )=0.05α* دال عند مستوى دلالة )

 

ا ( بأنه يوجد تأثير إيجابي )مرتفع ومتوسط( وغير مباشر دال إحصائيً 4.15)   من الجدول   يتضح

للالتزام   ثيراً)سرعة وجودة وكمية وتكلفة( أداء العاملين في بلدية ظفار، وجاء أعلى تألتزام التنظيمي على  للا

 على سرعة الأداء.   ثيراًالتنظيمي على كمية الأداء، وأقل تأ
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الموارد  4.3.4 المتغير المستقل ممارسات إدارة  العلاقة بين  التنظيمي في  هل يوجد تأثير وسيط للالتزام 

 ( في بلدية ظفار في سلطنة عمان؟ والمتغيرين التابعين )أداء العاملين وإدارة التغييرالبشرية(  

 
النموذج البنائي للعلاقات بين ممارسات إدارة الموارد البشرية كمتغير مستقل وأداء  : 4.7الرسم البياني 

 التغيير كمتغيرين تابعين والالتزام التنظيمي كمتغير وسيط العاملين وإدارة 

 

أعلاه نموذج أموس المتكامل )المعادلة البنائية للنموذج(، الذي يوضح العلاقات الرسم البياني  يظهر  

( إلى تحقيق النموذج البنائي للعلاقات بين للعلاقات بين 4.16)   بين متغيرات النموذج، ويشير الجدول

الموارد البشرية كمتغير مستقل وأداء العاملين وإدارة التغيير كمتغيرين تابعين والالتزام التنظيمي ممارسات إدارة  

( وهي دالة إحصائيا 147.484كمتغير وسيط لمؤشرات حسن المطابقة، حيث جاءت قيمة مربع كاي ) 

اعتمد الباحث ، وذلك بسبب حساسية مربع كاي لحجم العينة، لذلك  )=0.05αعند مستوى دلالة ) 

(، وهذه النتيجة أقل 2.077(، وقد جاءت قيمته مساوية ) CMINDFعلى نتيجة مربع كاي المعياري )
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(، وهي أقل 0.053من الحد الأعلى للمحك الذي اعتمده خبراء الإحصاء، كما أن قيمة مؤشر رمسي )

عياري ومؤشر المطابقة من: مؤشر حسن المطابقة ومؤشر المطابقة الم  (، كما أن مؤشرات كل ٍ 0.08من ) 

بشكل عال كما هو موضح في الجدول    قةلويس جاءت جميعها محققة لحسن المطاب-المقارن وموشر توكر 

 أعلاه، وبالتالي يمكن قبول معاملات الصدق ومعاملات تشبع الفقرات بالمحور الذي تنتمي إليه. 

مؤشرات حسن مطابقة النموذج البنائي للعلاقات بين ممارسات إدارة الموارد البشرية : 4.16الجدول  
 كمتغير مستقل وأداء العاملين وإدارة التغيير كمتغيرين تابعين والالتزام التنظيمي كمتغير وسيط 

مؤشر حسن  
 المطابقة 

 القيمة  المدى المثالي للمؤشر الاسم

𝜒2  0.05 مربع كاي <p-value 147.484  Chi-square 

0.00<0.05p-value= 
CMINDF  مربع كاي المعياري CMINDF < 5 2.077 

RMSEA  مؤشر رمسي RMSEA < 0.08 0.053 
GFI  مؤشر حسن المطابقة GFI≥ 0.95 0.948 

AGFI  مؤشر حسن المطابقة المصحح AGFI≥ 0.95 0.923 

NFI  مؤشر المطابقة المعياري NFI ≥ 0.95 0980 
CFI  المطابقة المقارن مؤشر CFI≥ 90 0.989 
TLI  لويس         – مؤشر توكر TLI ≥ 0.95 0.986 
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قيم معاملات الانحدار للمسارات السببية بالقيم المعيارية وغير المعيارية بين ممارسات : 4.17الجدول  
كمتغير مستقل وأداء العاملين وإدارة التغيير كمتغيرين تابعين والالتزام التنظيمي  إدارة الموارد البشرية  

 كمتغير وسيط 

 المسار السبب 
معاملات  

نحدار غير  الا
 المعيارية 

معاملات  
نحدار  الا

 المعيارية 

خطأ  
 القياس 

القيم  
 الحرجة 

قيمة  
 الاحتمال

مربع  
الارتباط  

 المتعدد 
الموارد   ممارسات إدارة

 لالتزام التنظيمي ا⬅البشرية
0.978 0.932 0.031 31.371 **0.000 0.869 

  ⬅الموارد البشرية ممارسات إدارة
 أداء العاملين 

0.135 0.129 0.064 2.121 *0.034 
0.975 

أداء العاملين  ⬅الالتزام التنظيمي  0.864 0.866 0.062 13.894 **0.000 
  ⬅ممارسات إدارة الموارد البشرية

 إدارة التغيير 
0.480 0.458 0.116 4.149 **0.000 

0.687 
إدارة التغيير  ⬅الالتزام التنظيمي  0.384 0.385 0.109 3.519 **0.000 

  ⬅ممارسات إدارة الموارد البشرية
 تقييم أداء الموظفين 

10.000 0.946    0.894 

  ⬅ممارسات إدارة الموارد البشرية
 التدريب والتطوير 

0.954 0.898 0.030 31.468 **0.000 0.806 

تكلفة الأداء  ⬅أداء العاملين  0.930 0.880 0.029 31.619 **0.000 0.775 
كمية الأداء   ⬅أداء العاملين  1 0.965    0.931 
جودة الأداء  ⬅أداء العاملين  0.880 0.852 0.031 28.453 **0.000 0.726 

سرعة الأداء  ⬅العاملينأداء   0.786 0.762 0.037 21.507 **0.000 0.581 
دارة تغيير الهيكل  إ  ⬅إدارة التغيير 

 التنظيمي 
0.699 0.742 0.035 19.956 **0.000 0.551 

إدارة تغيير    ⬅إدارة التغيير 
ستراتيجية الإ  

0.960 0.923 0.027 36.022 **0.000 0.852 

دارة تغيير  إ  ⬅إدارة التغيير 
 التكنولوجيا 

1 0.957    0.916 
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 ، واصل4.17الجدول  

 المسار السبب 
معاملات  

نحدار غير  الا
 المعيارية 

معاملات  
نحدار  الا

 المعيارية 

خطأ  
 القياس 

القيم  
 الحرجة 

قيمة  
 الاحتمال

مربع  
الارتباط  

 المتعدد 
الالتزام   ⬅الالتزام التنظيمي

 المستمر
0.986 0.960 0.021 46.232 **0.000 0.921 

الالتزام   ⬅الالتزام التنظيمي
 العاطفي 

0.880 0.884 0.028 31.876 **0.000 0.782 

دارة الموارد  إ  ⬅إدارة التغيير 
 البشرية 

0.986 0.929 0.027 36.947 **0.000 0.862 

لالتزام  ا⬅الالتزام التنظيمي
 المعياري 

1 0.961    0.923 

  ⬅الموارد البشرية ممارسات إدارة
 مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات 

0.961 0.934 0.026 36.335 **0.000 0.873 

 ( =0.01α(                  ** دال عند مستوى دلالة )=0.05α* دال عند مستوى دلالة )
 

( معاملات الانحدار المعيارية وغير المعيارية والقيم الحرجة مع القيمة الاحتمالية 4.17)   الجدول  يوضح

ممارسات إدارة الموارد البشرية جاءت معنوية من  أنللاختبارات )الدلالة الإحصائية(، من الجدول نستنتج 

معنوية  )عند مستوى  الإحصائية  إلى وجو ≥ P  0.05  الناحية  تشير  إيجابي كب  د (، وهي  ومباشر تأثير  ير 

لتزام التنظيمي في بلدية ظفار،  كما تشير النتائج إلى (  لممارسات إدارة الموارد البشرية على الا0.932)

ا لممارسات إدارة الموارد البشرية على أداء العاملين ( دال إحصائيً 0.129وجود تأثير إيجابي ضعيف ومباشر )

ا لممارسات ( دال إحصائيً 458ير إيجابي متوسط ومباشر ).إلى وجود تأث  اضً في بلدية ظفار، وتشير النتائج أي 

 إدارة الموارد البشرية على إدارة التغيير. 

لتزام التنظيمي على أداء ا للا ( دال إحصائيً 0.866تشير النتائج إلى وجود تأثير مرتفع ومباشر)  كما 

لتزام ا للا( دال إحصائيً 0.385)العاملين في بلدية ظفار، وتكشف النتائج أيضا وجود تأثير ضعيف ومباشر  
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نحدار المعيارية, درجة الا   عاملات ا أن مكما تظهر النتائج أيضً   ،التنظيمي على إدارة التغيير في بلدية ظفار.

 تشبع المحاور بالمتغيرات التابعة لها جاءت عالية ومتوسطة. 

العاملين في بلدية ظفار  ( من التباين الحاصل في أداء %97.5قيم مربع الارتباط المتعدد أن ) وتشير

يفسره ممارسات إدارة الموارد البشرية والإلتزام التنظيمي، والنسبة المتبقية من التباين تفسره عوامل أخرى، 

يفسره ممارسات إدارة الموارد البشرية   ر ( من التباين الحاصل في إدارة التغيير في بلدية ظفا%68.7كما أن )

ممارسات   لتزام التنظيمي في بلدية ظفار يفسره( من التباين الحاصل في الا% 86.9لتزام التنظيمي، و)والا

 إدارة الموارد البشرية.

 مستقل علاقات بين ممارسات إدارة الموارد البشرية التأثير المباشر وغير المباشر والكلي لل : 4.18الجدول  
 كمتغير وسيط   والالتزام التنظيمي  ين تابع  كمتغيرين وأداء العاملين   وإدارة التغيير 

المتغير  
 المستقل 

 التأثير من خلال المتغير الوسيط: الالتزام التنظيمي 
المتغير  
 النتيجة  التابع 

نوع  
المباشرالتأثير   التأثير الكلي  الوسيط  التأثير غير   

 المباشر
 قيمة ت 

ممارسات  
إدارة  
الموارد  
 البشرية 

أداء   2.105 0.809* 0.135* 0.944*
 جزئي  مقبول  العاملين 

إدارة   5.247 0.120** 0.480** 0.600**
 جزئي  مقبول  التغيير 

 ( =0.01α** دال عند مستوى دلالة )               (   =0.05α* دال عند مستوى دلالة )
 

الجدول  يتضح دال إحصائيً 4.18)  من  يوجد تأثير وسيط )جزئي(  بأنه  التنظيمي في (  للالتزام  ا 

العلاقة بين المتغير المستقل )لممارسات إدارة الموارد البشرية( والمتغير التابع المتمثل في أداء العاملين في بلدية 

لتزام التنظيمي كمتغير وسيط الا  ن(، وهذا يعني أ 0.809قيمة التأثير غير المباشر جاءت ) حيث إن  ظفار،  

 ين  ممارسات إدارة الموارد البشرية وأداء العاملين. له تأثير جزئي على العلاقة ب
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إحصائيً   بأنه دال  )جزئي(  وسيط  تأثير  المستقل يوجد  المتغير  بين  العلاقة  في  التنظيمي  للالتزام  ا 

قيمة التأثير حيث إن  )لممارسات إدارة الموارد البشرية( والمتغير التابع المتمثل في إدارة التغيير في بلدية ظفار،  

كمتغير وسيط له تأثير جزئي على   ظيميلتزام التن(، وهذا يعني أن الا 0.120باشر جاءت ضعيفة ) غير الم

لتزام التنظيمي( أعلى العلاقة بين  ممارسات إدارة الموارد البشرية وإدارة التغيير، وجاء تأثير المتغير الوسيط )الا 

ة( والمتغير التابع )أداء العاملين( مقارنة بالعلاقة في العلاقة بين المتغير المستقل )ممارسات إدارة الموارد البشري

 المتغير المستقل )ممارسات إدارة الموارد البشرية( والمتغير التابع )إدارة التغيير(.   بين

 ختبار فرضيات الدراسة:ا

 لة وتضح الأتي: ئختبار الفرضيات كما هو في الأعلى على شكل أساتم  

مارسة العاملين لمتغيرات الدراسة المتمثلة لمحصائية مباشر  إهناك تأثير ذو دلالة  " الفرضية الأولى:    .1

التنظيمي عند مستوى الدلاله المعنوية  في ممارسات إدارة الموارد البشرية وإدارة التغيير و الالتزام 

(0.05") . 

الموارد البشرية وإدارة التغيير حصائية مباشر لممارسات إدارة  إ"هناك تأثير ذو دلالة    الفرضية الثانية: .2

 (". 0.05المعنوية )   ةلدى العاملين على أدائهم عند مستوى الدلال

حصائية مباشر لممارسات إدارة الموارد البشرية وإدارة التغيير إ "هناك تأثير ذو دلالة    الفرضية الثالثة: .3

 (". 0.05)   المعنوية  ة لدى العاملين على الالتزام التنظيمي لديهم عند مستوى الدلال

حصائية مباشر للالتزام التنظيمي على أداء العاملين عند إ"هناك تأثير ذو دلالة    الفرضية الرابعة: .4

 (".0.05المعنوية )  ة مستوى الدلال
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حصائية مباشر وسيط للالتزام التنظيمي في العلاقة بين إ "هناك تأثير ذو دلالة    الفرضية الخامسة:  .5

وارد البشرية والمتغيرين التابعين )أداء العاملين وإدارة التغيير(  عند المتغير المستقل ممارسات إدارة الم

 (". 0.05المعنوية )  ة مستوى الدلال

 

 الفصل الرابع خلاصة 4.4

، وثم وضع تم وضع تمهيد وبداية الأمر    ،تناول الباحث من خلال الفصل الرابع نتائج التحليل      

تحليل الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد :  محاور وهي  ة خَستحليل نتائج الدراسة حيث تكونت من  

البشرية، وتحليل   الموارد  إدارة  الدراسة، وتحليل ممارسات  التغييرعينة  العاملينإدارة  أداء  وتحليل ،  ، وتحليل 

ية الفصل الرابع وفي نها   ،ضيات رئيسة،فر   خَسوبعد فرضيات الدراسة حيث تكونت من  الالتزام التنظيمي  

 تم وضع الخلاصة. 

 




