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 الفصل الرابع

 
 نتائج الدراسة

4  

 التمهيد  4.1

الفصل     يحتوي النتائج  على  هذا  الدراسة وعرض  بيانات  اختبار بالإضافة إلى  ،  وتفسيرهاتحليل 

المحور   بحيث يتناول في الفرضيات والتحقق من نفيها أو إثبات صحتها، ويتكون الفصل من عدة محاور،  

 وذلك باستخراج في من  الأول الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة، باستخدام الأسلوب الإحصائي الوص 

من )نموذج القياس( الصدق يتناول طرق التحقق  المحور الثاني  أما  النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية ،  

البنائي لأداة الدراسة )الاستبيانة(، عن طريق اختبار التحليل العاملي التوكيدي لمتغيرات الدراسة المستقلة، 

تخطيط واختيار )   ة التابع  ات (، والمتغير أبعاد الالتزام التنظيميغير الوسيط )( ، والمتالجدارات ومكوناتها الأربعة)

البشرية البرنامج الموارد  باستخدام  الفرضيات  لدراسة  العوامل  من  عدد  أقل  واستخلاص   ،)

الثالث    أما(،  SPSSالاحصائي) الدراسة فيتناول  المحور  بيانات  الهيكلي من خلال تحليل  النموذج  تقييم 

-Smartبرنامج التحليل الإحصائي م    باستخدام(  SEMستخدام منهجية المعادلات الهيكلية )الحالية، با

PLS  وتعد من أفضل الطرق الحديثة التي تستخدم لاختبار النماذج متعددة المتغيرات، وتعطي الباحث ،

يانات التي يتم إمكانية اختبار العلاقة بين هذه المتغيرات دفعة واحدة مع تحديد مدى ملاءمة النموذج، للب

، وبناءً (Hair et al.، . 2014)   تجميعها من خلال مجموعة مؤشرات يطلق عليها مؤشرات جودة المطابقة 

الهيكلية )  المعادلات  الهيكلي( من أجل اختبار مدى   ،SEM)عليه تم استخدام نموذج  لتقييم )النموذج 

 .ملاءمة النموذج المقترح مع بيانات العينة المستخدمة وأنها تقيس فعليا ما وضعت من أجل قياسه
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 تحليل البيانات  4.2

تعتبر عملية تحليل البيانات على أنها تنظيم وترتيب البيانات؛ وذلك من أجل إخراجها وإبرازها على 

، وتكون مرحلة تحليل الدراسة واختبار فرضياتهااستخدامها بهدف الإجابة على أسئلة  شكل معلومات يتم  

عملية التحليل، وهناك طرق مختلفة لجمع البيانات بعد جمع المعلومات وتنظيمها بشكل مرتب لتسهيل  

الدراسة البيانات وتحليلها، أما في هذه الدراسة فقد تم الاعتماد على طريقتين لجمع البيانات من مجتمع  

الأصلي وهما الاستبانة والمقابلات، واستخدمت تقنيات متعددة لتحليل البيانات، وبعد الانتهاء من عملية 

جمع البيانات بواسطة استبيان طبق ذاتياً على العاملين في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، حيث تم 

(، بعد ذلك مرت %95عدل استجابة بلغ ) ( استمارة صالحة بم223( فيما تم الحصول على )229توزيع ) 

 عملية تحليل البيانات بعدة خطوات كما يلي: 

للعلوم  -1 الحزمة الإحصائية  برنامج  الحالية  الدراسة  استخدمت  الكمية:  للبيانات  التحليل الأولي 

( لقراءة البيانات والتأكد من وجود القيم الشاذة SPSSالاجتماعية المعروف اختصارا ببرنامج )

للتعامل معها بالطرق المناسبة، ثم إجراء التحليل الوصفي لخصائص عينة الدراسة، وقيم التفرطح 

وكذلك استخراج النسب المئوية والأوزان النسبية والتكرارات    ،الشاذةلتحديد القيم  والالتواء لمعرفة  

المقياس  والثبات   .لفقرات  الصدق  معاملات  ألفا لاحتساب  تقنية كرومباخ  استخدام  وكذلك 

 لأداة البنائي الصدق للعينة الاستطلاعية لدراسة الاستكشافي العاملي التحليلوأيضا استخدام  

 .الدراسة

النموذجية   -2 البنائية  المعادلة  باستخدام  البيانات  تحليل  تم  الدراسة  نموذج   Structuralولتقييم 

Equation Model (SEM)  ( الإحصائي  البرنامج  هذا Smart PLSمن خلال  إن  ( حيث 

متغيرات  بين  المتوقعة  العلاقات  اختبار  منها هو  الهدف  الدراسة لأن  مناسب لهذه  الأسلوب 
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( ومتغيرات )الاختيار والتعيين، تخطيط القوى العاملة، والإلتزام التنظيمي(، حيث تمثل  الجدارات)

 . ات لعلاقات السبب والنتيجة المفترضة بين المتغيراتالمعادلة البنائية ترجم

لأعداد الرسوم البيانية، كذلك لحساب صدق وثبات العوامل الكامنة الهرمية من  Excelبرنامج  -3

 . (Sarasted et al.  ،2019)  الدرجة الثانية

 .MAXQDA v. 20.3تحليل المقابلات باستخدام التحليل الموضوعي والاعتماد على برنامج   -4

 خصائص مجتمع الدراسة :  4.1الجدول  

 المتغي  العدد  النسبة )%( 

 الجنس

 ذكر 158 70.9

 أنثى  65 29.1

 المسمى الوظيفي 

 مدير عام  4 1.8

 مدير دائرة  39 17.5

 رئيس قسم 69 30.9

 غير ذلك  111 49.8

 سنوات الخبرة
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 واصل  ،4,1دولالج

 المتغي  العدد  النسبة )%( 

 سنوات الخبرة  

 سنوات  5أقل من  27 12.1

 سنوات  10 –  6من  43 19.3

 سنة  16 –  11من  79 35.4

 سنة فأكثر  17 74 33.2

 الدورات التدريبية 

 دورة تدريبية واحدة  32 14.3

 دورتان تدريبيتان  23 10.3

 ثلاث دورات فأكثر  86 38.6

 لم ألتحق في أي دورة 82 36.8

 المؤهل العلمي 

 دبلوم فأقل  15 6.8

 بكالوريوس  157 70.4

 ماجستير  40 17.9

 دكتوراه  11 4.9

 

( تحليل الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة، من حيث احتساب التكرارات  4.1يوضح الجدول ) 

والنسب المئوية لبيانات العينة المكونة من جميع العاملين في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي في مختلف 

( 158( مشارك، إذ بلغ عدد المستجيبين الذكور ) 223الإدارية، حيث بلغ عدد المستجيبين )المستويت 
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( وهذا %29.1( وبنسبة مئوية بلغت ) 65( من إجمالي المشاركين، فيما بلغ عدد الإناث )%70.9بنسبة )

 .الإناثيشير إلى أن هناك تفاوت ملحوظ فكان عدد المشتركين الذكور أكثر بكثير من عدد  

أما فيما يتعلق بالمسمى الوظيفي فكان العدد الأكثر للعاملين في مستويت إدارية غير إشرافيه وقد 

( تلاها %49.8( ذكورا وإناث أي بنسبة بلغت )111أشير إليها تحت فئة )غير ذلك( حيث بلغ عددهم ) 

الوظائف الإشرافية،    ( من%30.1( ويشغلون ما نسبته )69من هم بمسمى رئيس قسم حيث بلغ عددهم ) 

( من مجمل الوظائف الاشرافية،  %17.5( مديرا ويشغلون ) 39أما من هم برتبة مدير دائرة فقد بلغ عددهم )

تشير تلك   .(% 1.4( بنسبة )4فيما جاءت في المرتبة الأخيرة من هم بمسمى مدير عام حيث بلغ عددهم )

يوضح أن ثمة خلل بنيوي في هياكل الوزارة نتيجة البيانات أن قرابة نصف العاملين هم بمسمى مدير وهذا  

إشكاليات مرتبطة بالتدوير الوظيفي والتقاعد ورفد الوزارة بموارد بشرية جديدة، وهذا ما يوكده متغير سنوات 

( مما يعني أن هؤلاء %33.2( سنة يشكلون ما نسبته )17الخبرة فيلاحظ أن من لديهم خبرة أكثر من )

فيما شكل   .م دون تدوير1994طويلة أكثر من نصف عمر الوزارة التي تأسست عام    قضوا في الوزارة فترة

 .( سنوات5( ممن لديهم خبرة أقل من ) %12)من هم حديثي العهد في الوزارة  

فيما يتعلق بمن تلقوا دورات تدريبية في مجال الجدارات حيث يبدو التفاوت واضحا لا سيما أن 

وعدم استغلال طاقات العاملين أو العمل   يدورة وهذا يؤكد الخلل البنيو   ( من العاملين لم يتلقوا أي86%)

وفيما يتعلق بالمؤهل   .على تنمية قدراتهم وتزويدهم بالجدارات اللازمة لأداء المهام والوظائف المنوطة بهم

( أن  الدراسة  لعينة  الوصفي  التحليل  نتائج  فبينت  درجة %70العلمي  على  حاصلون  العاملين  من   )

( تلاها حملة شهادة الدبلوم حيث %17.4رجة الماجستير ما نسبته )البكالوريوس بينما يشكل من لديهم د

( ثم جاء في المرتبة الأخيرة من %6.8( تلاها من لديهم درجة الدبلوم فأقل بنسبة )%15شكلوا ما نسيته )

 . (%4.9هم حاصلون على درجة الدكتوراه حيث شكلوا ما نسبته ) 
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 تحليل نتائج فقرات الاستبانةعرض و التحليل الوصفي لعينة الدراسة من خلال  4.3

الباحث بعرض  البند   هذا  في تحليل نتائج الفقرات التحليل الوصفي للعينة وذلك من خلال  قام 

المتعلقة بأبعاد الدراسة، وذلك من خلال استخراج قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأوزان 

ة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي في كل بعد، النسبية لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة مرتب

 . وسيتم عرض تحليل هذه الفقرات بالترتيب

 

 )المتغير المستقل(   الجداراتفقرات مقياس استخدام  ل  التحليل الوصفي  4.3.1

)استخدام   المستقل  بالمتغير  المتعلق  القسم  نموذج    الجداراتاشتمل  الشاملة   الجدارةوفق محددات 

( فقرة ضمت أربعة أبعاد رئيسية وهي القدرات المعرفية، مهارات التطبيق، مهارات النضج 20المعد ل( على )

الاجتماعي، والمهارات التقنية )التكنولوجية(، وتطرق الباحث سابقاً إلى أنه تم الاعتماد على تصنيف نتائج 

الخماسي وفيما يلي عرض وتحليل نتائج   إجابات المبحوثين لغرض الوصف النظري على مقياس ليكرت

الشاملة المعد ل   الجدارةوفق محددات نموذج    الجداراتفقرات أبعاد المتغير المستقل والتي تتعلق باستخدام  

 كما يلي: 

 

 القدرات المعرفية  4.3.1.1

( يعرض نتائج 4.2( فقرات تقيس القدرات المعرفية للموظفين، وجدول ) 5تضمن هذا البعد على ) 

 . تحليلها
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لاستجابات المبحوثين حول   والأوزان النسبيةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :  4.2الجدول  
 فقرات بعد القدرات المعرفية

 

القدرات المعرفية  لدى موظفي ة توافر  ( أن درج4.2)  الجدول يتضح من خلال النتائج الواردة في  

( و الوزن 3.82وزارة التعليم العالي و البحث العلمي الفلسطينية مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي ) 

هة نظر المبحوثين ، و يتضح من خلال النتائج أن أبرز القدرات المعرفية توافرا من وج(%76.40)نسب  

، تلاها (  %82.20) المعرفة الكافية بإجراءات العمل المكلفين بها في الوزارة بدرجة مرتفعة و بوزن نسب

، في حين كانت (  %80.20)المعرفة بالأنظمة و القوانين المعمول بها في الوزارة بدرجة مرتفعة و بوزن نسب

الخبرة حول طرق تحديد احتياجات الوزارة من موارد بشرية بدرجة متوسطة هي اقل القدرات المعرفية توافرا 

 . (%65.40) و بوزن نسب

الوزن   الدرجة  التفرطح  الالتواء 
 النسب 

الانحراف  
 المعياري

 المتوسط
 الحساب 

 # الفقرات 

لدي معرفة كافية بإجراءات العمل   4.11 0.79 82.20 مرتفعة  0.87 0.75-
 . المكلف بها في الوزارة

1 

لدي معرفة بالأنظمة والقوانين   4.01 0.90 80.20 مرتفعة  0.18 0.73-
 . المعمول بها في الوزارة

2 

لدي إلمام بالمفاهيم اللازمة للعملية   3.98 0.85 79.60 مرتفعة  1.12 0.80-
 . الإدارية المتبعة في الوزارة

3 

أدرك أهمية توافق قدرات العاملين   3.74 0.99 74.80 مرتفعة  0.84- 0.40-
مع متطلبات الوظيفية عند  

  اختيارهم

4 

لدي خبرة حول طرق تحديد   3.27 1.04 65.40 متوسطة  0.70- 0.12-
 . احتياجات الوزارة من موارد بشرية 

5 

 الدرجة الكلية  3.82 0.75 76.40 مرتفعة   
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 مهارات التطبيق  4.3.1.2

( يعرض 4.3( فقرات تقيس بعد مهارات التطبيق للموظفين، وجدول ) 5تضمن هذا البعد على ) 

 . رات التطبيقنتائج تحليل الفقرات لبعد مها 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتوزيعات النسبية لاستجابات المبحوثين حول :  4.3الجدول  
   فقرات بعد مهارات التطبيق

 الدرجة  التفرطح  الالتواء 
الوزن  
 النسب 

الانحراف  
 المعياري

 المتوسط
 الحساب 

 # الفقرات 

أتواصل مع زملائي في العمل   4.14 0.79 82.80 مرتفعة  1.20 0.86-
 بشكل مستمر 

6 

أنجز بعض المهام من خلال   3.59 1.09 71.70 مرتفعة  0.20 0.72-
 قيادتي لفريق العمل في الوزارة

7 

أستطيع حل مشكلات العمل   3.46 1.34 69.20 مرتفعة  0.66- 0.73-
 بالتعاون مع زملائي في الوزارة

8 

أضع برنامج زمني عند تنفيذ   3.29 1.43 65.80 متوسطة  1.17- 0.45-
 خطة العمل خاصة بعمل الوزارة

9 

أشارك في تطوير الأنشطة الإدارية   3.29 1.21 65.80 متوسطة  0.85- 0.44-
 في ضوء نتائج التقييم 

10 

 الدرجة الكلية  3.55 0.95 71 مرتفعة   
 

مهارات التطبيق لدى موظفي ة توافر  ( أن درج 4.3دول )الجيتضح من خلال النتائج الواردة في  

( و الوزن 3.55وزارة التعليم العالي و البحث العلمي الفلسطينية مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي ) 

الموظفين  التواصل مع زملاء ، و يتضح من خلال النتائج أن أبرز مهارات التطبيق توافرا لدى  (  %71)نسب

بعض المهام من خلال قيادة   إنجاز ، تلاها   (% 82.80)العمل بشكل مستمر بدرجة مرتفعة و بوزن نسب

، في حين كانت اقل المهارات توافرا المشاركة (  %71.70)  فريق العمل في الوزارة بدرجة مرتفعة و بوزن نسب 

 . (%65.80)تقييم بدرجة متوسطة و بوزن نسبفي ضوء نتائج ال الإدارية  الأنشطة في تطوير  
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 مهارات النضج الاجتماعي  4.3.1.3

البعد   تقيس(  5على )تضمن هذا  للموظفين،    فقرات  الاجتماعي  النضج  وجدول بعد مهارات 

 . ( يعرض نتائج تحليل الفقرات لبعد مهارات النضج الاجتماعي4.4)

 المبحوثين حول لاستجابات    والتوزيعات النسبيةالحسابية والانحرافات المعيارية    المتوسطات :  4.4الجدول  
 فقرات بعد مهارات النضج الاجتماعي 

 الدرجة  التفرطح  لالتواء 
الوزن  
 النسب 

الانحراف  
 المعياري

 المتوسط
 الحساب 

 # الفقرات 

أستطيع التعبير عن أفكاري أمام   4.16 0.79 83.20 مرتفعة  0.47 0.74-
 زملائي بطريقة واضحة 

11 

لدي القدرة على التكيف مع المواقف  3.98 0.79 79.60 مرتفعة  0.86- 0.18-
   المختلفة في بيئة العمل

15 

أساهم في ابتكار حلول للمشكلات   3.95 0.83 79.00 مرتفعة  1.13- 0.09-
 التي تواجهني في عملي 

12 

القدرة على ضبط انفعالاتي في  لدي  3.89 0.74 77.80 مرتفعة  0.57- 0.10-
 المواقف الحرجة في بيئة العمل 

13 

قدراتي الجسدية تمكنني من أداء   3.54 1.35 70.80 مرتفعة  1.04- 0.48-
 أنشطة العمل بصورة سليمة 

14 

 الدرجة الكلية  3.90 0.68 78 مرتفعة   
 

مهارات النضج الاجتماعي لدى ة توافر  ( أن درج4.4)   الجدوليتضح من خلال النتائج الواردة في  

( و 3.90موظفي وزارة التعليم العالي و البحث العلمي الفلسطينية مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي ) 

، و يتضح من خلال النتائج أن أبرز مهارات النضج الاجتماعي توافرا لديهم  القدرة (%78)نسبالالوزن 

التعبير عن   بوزن نسب  أمام   أفكارهمعلى  بطريقة واضحة بدرجة مرتفعة و  ، تلاها  (%83.20)زملائهم 

حين   ، في (  %79.60) القدرة على التكيف مع المواقف المختلفة في بيئة العمل بدرجة مرتفعة و بوزن نسب
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بوزن  و  مرتفعة  بدرجة  سليمة  بصورة  العمل  لأداء  الجسدية  القدرة  توافر  توافرا  المهارات  اقل  كانت 

 . (%70.80)نسب

 

 التقنيةالمهارات   4.3.1.4

( يعرض 4.5دول ) الجو بعد المهارات التقنية للموظفين،    فقرات تقيس(  5على )تضمن هذا البعد  

 . نتائج تحليلها

 المبحوثين حول لاستجابات    والتوزيعات النسبيةالحسابية والانحرافات المعيارية    المتوسطات   : 4.5الجدول  
 فقرات بعد المهارات التقنية 

الوزن   الدرجة  التفرطح  الالتواء 
 النسب 

الانحراف  
 المعياري

 المتوسط
 الحساب 

 # الفقرات 

لدي الخبرة الكافية في استخدام   4.04 0.96 80.80 مرتفعة  0.57- 0.57-
 وتصفح الشبكة العنكبوتية وتطبيقاتها 

20 

لدي قدرة كافية لاستخدام نظم   3.99 0.87 79.80 مرتفعة  0.1- 0.71-
 المعلومات المتاحة في الوزارة

16 

أستطيع تجربة الأدوات التكنولوجية   3.70 0.91 74.00 مرتفعة  0.21- 0.47-
 الوزارة قبل استخدامها الموجودة في 

17 

لدي القدرة على حماية المعلومات   3.21 1.11 64.20 متوسطة  0.94- 0.08
 المحوسبة 

18 

لدي مهارة تحسين البرمجيات في   2.92 1.12 58.40 متوسطة  0.74- 0.44
 الوزارة

19 

 الدرجة الكلية  3.57 0.75 71.40 مرتفعة   
 

المهارات التقنية لدى موظفي وزارة ة توافر  ( أن درج4.5)   الجدوليتضح من خلال النتائج الواردة في  

 ( الحسابي  المتوسط  بلغ  حيث  مرتفعة،  الفلسطينية  العلمي  البحث  و  العالي  الوزن و (  3.57التعليم 

وظفين  الخبرة الكافية ، و يتضح من خلال النتائج أن أبرز المهارات التقنية توافرا لدى الم( %71.40)نسبال
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، تلاها  القدرة  (%80.80)في إستخدام و تصفح الشبكة العنكبوتية و تطبيقاتها بدرجة مرتفعة و بوزن نسب

، في حين (  %79.80) الكافية على إستخدام نظم المعلومات المتاحة في الوزارة بدرجة مرتفعة و بوزن نسب

 . (% 58.40) البرمجيات في الوزارة بدرجة متوسطة و بوزن نسبكانت اقل المهارات توافرا مهارة تحسين  

 الجدارات إيجابيةليها يتضح أن اتجاهات المبحوثين حول إستخدام  إمن خلال النتائج التي تم التوصل  

ويتضح ، كما الجدارات، حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي لإستخدام  الجداراتفي الموافقة على استخدام  

الاجتماعي   ومهارات النضجاتجاهات المبحوثين حول القدرات المعرفية    أن   ( 4,1اني)البيالرسم  خلال    من

في الموافقة، في حين كانت اتجاهات المبحوثين نحو استخدام مهارات النضج الاجتماعي الأبرز،   إيجابية

 .هارات التقنيةالم   استخدام   وأخيراً استخدام مهارات التطبيق،    ثم تلاهماتلاها استخدام القدرات المعرفية، من  

 
 وأبعادها الأربعة   الجداراتأراء المبحوثين واتجاهاتهم حول استخدام : 4.1الرسم البياني  

 

 فقرات مقياس الالتزام التنظيمي )المتغير الوسيط(  ل  التحليل الوصفي  4.3.2

أبعاد رئيسية    ثلاثة( فقرة ضمت  18اشتمل القسم المتعلق بالمتغير الوسيط )الالتزام التنظيمي( على )

الالتزام المعياري وتطرق الباحث سابقاً إلى أنه تم الاعتماد على تصنيف و الالتزام العاطفي، الالتزام المستمر،  

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

يةالقدرات المعرف مهارات التطبيق مهارات النضج 
الإجتماعي

ةالمهارات التقني ات إستخدام الكفاي

ي 
ساب

ح
 ال

ط
س
لو
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نتائج إجابات المبحوثين لغرض الوصف النظري على مقياس ليكرت الخماسي وفيما يلي عرض وتحليل 

 لتي تتعلق بالالتزام التنظيمي كما يلي: نتائج فقرات أبعاد المتغير الوسيط وا

 الالتزام العاطفي  4.3.2.1

 . (4.6)  الجدول   ( فقرات تقيس بعد الالتزام العاطفي للموظفين6تضمن هذا البعد على ) 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتوزيعات النسبية لاستجابات المبحوثين حول :  4.6الجدول  
  فقرات بعد الالتزام العاطفي 

الوزن   الدرجة  التفرطح  الالتواء 
 النسب 

الانحراف  
 المعياري

 المتوسط
 الحساب 

 # الفقرات 

لدي ارتباط وجداني بالوزارة التي   3.82 0.86 76.40 مرتفعة  0.74- 0.19-
 أعمل فيه 

1 

أشعر بأنني أعمل في جو عائلي في   3.57 0.96 71.40 مرتفعة  0.14 0.29-
 الوزارة التي أعمل بها 

5 

اشعر بالاعتزاز وأنا أتحدث   3.52 1.18 70.40 مرتفعة  0.16 0.24-
 للآخرين عن الوزارة 

6 

لا أشعر بالرغبة بالتذمر في بذل   3.46 1.08 69.20 مرتفعة  0.16 0.02
 مجهود كبير لتحقيق أهداف الوزارة

2 

الوزارة يجعلني أشعر  العمل في  3.35 1.09 67.00 متوسطة  0.16 0.02
 بالطمأنينة والراحة 

3 

أعتبر أن مشكلات الوزارة جزء من   3.07 1.16 61.40 متوسطة  0.16 0.26
 المشكلات الخاصة بي 

4 

 الدرجة الكلية  3.46 0.75 69.20 مرتفعة   
 

( أن اتجاهات الموظفين في وزارة التعليم العالي و 4.6)  الجدول يتضح من خلال النتائج الواردة في  

، حيث بلغ المتوسط مرتفعةالبحث العلمي الفلسطينية  نحو الالتزام العاطفي إيجابية في الموافقة و بدرجة  

الوزن  3.46الحسابي )  الموظفين نحو (  %69.20)نسبال( و  اتجاهات  النتائج أن  يتضح من خلال  ، و 
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، تلاها العمل بجو (  %76.40)في الموافقة بدرجة مرتفعة و بوزن نسب  إيجابيةارة  الارتباط الوجداني بالوز 

، في حين كانت اتجاهات الموظفين نحو اعتبار (%71.40) و بوزن نسب  مرتفعةعائلي في الوزارة بدرجة  

 . (%61.40)   مشكلات الوزارة جزء من مشكلاتهم حيادية و بدرجة متوسطة و بوزن نسب

 

 مر الالتزام المست 4.3.2.2

( يعرض 4.7دول )الجو ( فقرات تقيس بعد الالتزام المستمر للموظفين،  6تضمن هذا البعد على ) 

 . نتائج تحليلها

( أن اتجاهات الموظفين في وزارة التعليم العالي و 4.7)  الجدول يتضح من خلال النتائج الواردة في  

الموافقة و بدرجة متوسطة، حيث بلغ المتوسط البحث العلمي الفلسطينية  نحو الالتزام المستمر حيادية  في  

، و يتضح من خلال النتائج أن اتجاهات الموظفين نحو بذل (%67.40)نسبال( و الوزن  3.37الحسابي )

، (%80.40)بدرجة مرتفعة و بوزن نسب  إيجابيةالموظفين للازم لضمان السير الحسن للعمل داخل الوزارة  

، في (%67.60)ة جزءاً من حياتي اليومية بدرجة متوسطة و بوزن نسب تلاها  اعتبار العمل داخل الوزار 

بوزن  و  متوسطة  بدرجة  حيادية  الوزارة  بمستقبل  الاهتمام  نحو  الموظفين  اتجاهات  كانت  حين 

خيارات    إلى   إضافة،  (%62.40)نسب توفر  عدم  نحو  الموظفين  اتجاهات  في   أخرىذلك كانت  للعمل 

 . (%59.20)للعمل في الوزارة حيادية بدرجة متوسطة و بوزن نسب  مؤسسات أخرى لذلك الموظف مجبر 

 

 

 

 



113 

لاستجابات المبحوثين حول   والتوزيعات النسبيةالحسابية والانحرافات المعيارية    المتوسطات :  4.7الجدول  
 فقرات بعد الالتزام المستمر 

 الدرجة  التفرطح  الالتواء 
الوزن  
 النسب 

الانحراف  
 المعياري

 المتوسط
 الحساب 

 # الفقرات 

أبذل الجهد اللازم لضمان السير   4.02 0.82 80.40 مرتفعة  0.09 0.58-
 الحسن للعمل داخل الوزارة

11 

أعتبر عملي داخل الوزارة جزء اً من   3.38 1.33 67.60 متوسطة  1.52- 0.04
 حياتي اليومية 

9 

اعتقاد بأنه لو تركت العمل هذا لدي  3.38 1.16 67.60 متوسطة  0.44- 0.42-
 سيؤثر سلباً على حياتي المستقبلية 

12 

أرغب بالبقاء في الوزارة مهما توافرت   3.36 1.27 67.20 متوسطة  1.15- 0.15-
 لي فرص بديلة 

7 

أهتم دائماً بمستقبل الوزارة الذي أعمل   3.12 1.42 62.40 متوسطة  1.43- 0.17
 فيها 

8 

ليس لدي خيارات للعمل في مؤسسة   2.96 1.20 59.20 متوسطة  0.91- 0.18
أخرى لذلك أنا مجبر بالعمل في هذه 

 الوزارة

10 

 الدرجة الكلية  3.37 0.73 67.40 متوسطة   
 

 الالتزام المعياري  4.3.2.3

( يعرض 4.8دول ) الجو بعد الالتزام المعياري للموظفين،    فقرات تقيس(  6على ) تضمن هذا البعد  

 . نتائج تحليلها
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 المبحوثين حول لاستجابات    والتوزيعات النسبيةالحسابية والانحرافات المعيارية    المتوسطات :  4.8الجدول  
 فقرات بعد الالتزام المعياري 

 الدرجة  التفرطح  الالتواء 
الوزن  
 النسب 

الانحراف  
 المعياري

 المتوسط
 الحساب 

 # الفقرات 

 17 الولاء المستمر يعتبر قيمة أخلاقية  4.01 1.04 80.20 مرتفعة  1.03- 0.56-
اشعر انه من واجب أن أبذل   3.97 1.06 79.40 مرتفعة  0.40- 0.76-

قصارى جهدي لتحقيق أهداف  
 الوزارة

18 

 14 أفكر يوماً أن أستقيل من عملي لم  3.51 1.27 70.20 مرتفعة  1.57- 0.24-
أعتبر أن التزامي مع الوزارة هو التزام   3.47 1.05 69.40 مرتفعة  1.20- 0.25-

 أخلاقي 
13 

أقبل أي وظيفة يتم تكليفي بها   2.79 1.01 55.80 متوسطة  0.58- 0.14-
 مقابل الاستمرار في العمل 

15 

الرغبة في الاستمرار بالعمل  لدي  2.79 1.01 55.80 متوسطة  1.4- 0.34
 داخل الوزارة 

16 

 الدرجة الكلية  3.57 0.73 71.40 مرتفعة   
 

( أن اتجاهات الموظفين في وزارة التعليم العالي و 4.8)  الجدول يتضح من خلال النتائج الواردة في  

مرتفعة، حيث بلغ المتوسط البحث العلمي الفلسطينية  نحو الالتزام المعياري إيجابية في الموافقة و بدرجة  

، و يتضح من خلال النتائج أن اتجاهات الموظفين نحو اعتبار (%71.40)نسبال( و الوزن  3.57الحسابي )

، تلاها  الشعور ببذل الموظف (%80.20)بدرجة مرتفعة و بوزن نسب  إيجابيةالولاء المستمر قيمة أخلاقية 

نسب  الأهداف قصارى جهده في تحقيق   بوزن  و  مرتفعة  اتجاهات (%79.40)بدرجة  ، في حين كانت 

وظيفة يتم تكليف الموظف بها للاستمرار بالعمل حيادية  بدرجة متوسطة و بوزن   أي الموظفين نحو قبول  

رغبة الموظفين في الاستمرار بالعمل داخل   ذلك كانت اتجاهات الموظفين نحو  إلى   إضافة،  (%55.80)نسب

 . (%55.80)الوزارة حيادية  بدرجة متوسطة و بوزن نسب
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إيجابية التنظيمي    حول الالتزامليها يتضح أن اتجاهات المبحوثين  إومن خلال النتائج التي تم التوصل  

(، أما 3.47التنظيمي )  في الموافقة، حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي لاتجاهات المبحوثين على الالتزام

 والالتزام المعياريفيما يتعلق بأبعاد الالتزام التنظيمي، فكانت اتجاهات المبحوثين نحو بعدي الالتزام العاطفي  

بعد   إيجابية اتجاهاتهم حول  بينما كانت  الموافقة،  المستمر    في  الموافقة، في حين كانت   حياديةالالتزام  في 

 .على الترتيب  والالتزام المستمرم المعياري الأبرز، تلاها الالتزام العاطفي،  اتجاهات المبحوثين نحو الالتزا

 
 وأبعاده الثلاثةالالتزام التنظيمي    واتجاهاتهم حولأراء المبحوثين  : 4.2الرسم البياني  

 

 الموارد البشرية )المتغير التابع(   إدارةفي ممارسات  الجداراتفقرات مقياس دور  التحليل الوصفي ل 4.3.3

( فقرة ضمت بعدين 14الموارد البشرية( على )  إدارةاشتمل القسم المتعلق بالمتغير التابع )ممارسات  

سابقاً إلى أنه تم الاعتماد  والتعيين وتطرق الباحث  والثاني الاختياررئيسيين: الأول تخطيط الموارد البشرية، 

 وفيما يلي على تصنيف نتائج إجابات المبحوثين لغرض الوصف النظري على مقياس ليكرت الخماسي  

الموارد البشرية   إدارةفي ممارسات    الجدارات   والتي تتعلق بدورفقرات المتغيرات التابعة    وتحليل نتائجعرض  

 كما يلي: 

 

3.25

3.3

3.35

3.4

3.45

3.5

3.55

3.6

يالالتزام العاطف رالالتزام المستم يالالتزام المعيار ميالالتزام التنظي
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 تخطيط الموارد البشرية  4.3.3.1

 . (4.9)   الجدول  بعد تخطيط الموارد البشرية للموظفين   فقرات تقيس(  7على ) تضمن هذا البعد 

 المبحوثين حول لاستجابات    والتوزيعات النسبيةالحسابية والانحرافات المعيارية    المتوسطات :  4.9الجدول  
 فقرات بعد تخطيط الموارد البشرية

 الدرجة  التفرطح  الالتواء 
الوزن  
 النسب 

الانحراف  
 المعياري

 المتوسط

 الحساب 
 # الفقرات 

على مواءمة خطط   الجداراتتساعد  3.54 1.01 70.80 مرتفعة  0.92- 0.32-
الموارد البشرية مع متطلبات التطبيق  

 الفعال لاستراتيجية الوزارة 

6 

في تخطيط الموارد   الجدارات استخدام  3.42 1.17 68.40 مرتفعة  0.65- 0.36-
البشرية يعُزز قدرة العاملين على مواجهة  

 التحديت والاستجابة للتغيرات 

2 

في عمليات تخطيط   الجدارات استخدام  3.42 1.17 68.40 مرتفعة  0.75- 0.21-
الموارد البشرية يزيد من فرص الاستثمار  

 في الوقت والجهد والمال 

5 

يؤدي    الجداراتالتخطيط القائم على  3.41 1.03 68.20 مرتفعة  0.57- 0.64
إلى تحديد نوعية العاملين المطلوبين  

للعمل في ضوء متطلبات الوضع الراهن  
 والتوجه المستقبلي للوزارة

1 

جهود التخطيط نحو   الجداراتتوجه  3.27 1.19 65.40 متوسطة  0.48- 0.66
تطوير الخطوات المطلوبة لأنظمة  

 المكافآت والأجور 

7 

في التخطيط يعُزز   الجدارات تطبيق  2.70 1.20 54.00 متوسطة  0.29- 0.69
القدرة على تطبيق منهجيات المسارات  

 الوظيفية للموارد البشرية 

3 

يعُزز فرص التأكد  الجدارات استخدام  2.64 1.17 52.80 متوسطة  0.21- 0.72
من أن خطط التدريب والتطوير متوافقة  

 مع احتياجات الوزارة

4 

 الدرجة الكلية  3.20 0.85 64.00 متوسطة   
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( أن اتجاهات الموظفين في وزارة التعليم العالي و 4.9)  الجدول يتضح من خلال النتائج الواردة في  

في تخطيط  الموارد البشرية حيادية و بدرجة متوسطة، حيث   الجداراتالبحث العلمي الفلسطينية  نحو دور  

، و يتضح من خلال النتائج أن اتجاهات الموظفين (%64.00)نسبال( و الوزن  3.20بلغ المتوسط الحسابي )

الوزارة ع  الجداراتنحو  دور   الفعال لاستراتيجية  التطبيق  متطلبات  البشرية مع  الموارد  لى مواءمة خطط 

في   الجدارات  استخدام، تلاها اتجاهات الموظفين نحو  (%70.80)و بوزن نسب  مرتفعة حيادية و بدرجة  

 ضا مرتفعةأيتخطيط الموارد البشرية يعُزز قدرة العاملين على مواجهة التحديت والاستجابة للتغيرات بدرجة  

يعُزز فرص التأكد من   الجدارات  نحو استخدام ، في حين كانت اتجاهات الموظفين  (%69.00)و بوزن نسب

 . (% 52.80) و بوزن نسبمتوسطة   أن خطط التدريب والتطوير متوافقة مع احتياجات الوزارة  حيادية  

 

 اختيار الموارد البشرية 4.3.3.2

( يعرض 4.10دول ) الجو ،  والتعيين للموظفينبعد الاختيار    فقرات تقيس (  7على ) تضمن هذا البعد  

 . نتائج تحليلها

أن اتجاهات الموظفين في وزارة التعليم العالي و  (4.10) الجدوليتضح من خلال النتائج الواردة في  

الاختيار و التعيين حيادية و بدرجة متوسطة، سياسات  في    الجدارات البحث العلمي الفلسطينية  نحو دور  

، و يتضح من خلال النتائج أن اتجاهات (% 65) ( و الوزن نسب  3.25حيث بلغ المتوسط الحسابي ) 

الموظفين نحو  ضمان الامتحانات التنافسية القائمة النهائية للمهارات و العمليات المطلوبة للوظيفة حيادية 

، تلاها اتجاهات الموظفين نحو  تعزيز التعيين القائم على جدارة (%68.60)نسبالو بدرجة متوسطة و بوزن  

، في حين كانت اتجاهات (%67.00)مرار بالعمل بدرجة متوسطة و بوزن نسبالموظفين على فرص الاست
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الموظفين حيادية و بدرجة متوسطة و بوزن   لاختيار الكامنة كأساس    الجداراتالموظفين نحو التركيز على  

 . (%59.60)  نسب

لاستجابات المبحوثين   والتوزيعات النسبيةالحسابية والانحرافات المعيارية    المتوسطات :  4.10الجدول  
 اختيار الموارد البشريةحول فقرات بعد  

 الدرجة  التفرطح  الالتواء 
الوزن  
 النسب 

الانحراف  
 المعياري

 المتوسط
 الحساب 

 # الفقرات 

تتضمن الامتحانات التنافسية القائمة   3.43 0.88 68.60 مرتفعة  0.46 0.31-
النهائية للمهارات والعمليات المطلوبة  

 للوظيفة 

10 

يعُزز التعيين القائم على جدارة   3.35 1.10 67.00 متوسطة  0.83- 0.17-
 الاستمرار بالعمل الموظفين فرص 

11 

يتضمن الإعلان عن الوظائف بطاقة   3.32 0.96 66.40 متوسطة  0.63- 0.13-
 الواجب توفرها في المرشحين الجدارات

14 

توفر الاختبارات التنافسية صورة   3.24 0.98 64.80 متوسطة  0.37- 0.16-
كاملة عن احتياج الوظيفة من  

 متطلبات 

12 

تعتمد قرارات الاختيار والتعيين على   3.23 1.00 64.60 متوسطة  0.77- 0.01
المطلوبة   الجداراتتحديد الفجوة بين 

 المرشحين لها  جداراتلوظيفة ما و 

8 

يتم إعداد الامتحانات التنافسية   3.23 0.96 64.60 متوسطة  0.74- 0.08
  جداراتوالمقابلات الشخصية وفقاً لل 

 المطلوبة 

9 

عند اختيار الموظفين يتم التركيز على   2.98 1.16 59.60 متوسطة  0.79- 0.11-
 الكامنة كأساس للاختيار  الجدارات

13 

 الدرجة الكلية  3.25 0.86 65.00 متوسطة   
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 مسح البيانات  4.4

 ص البيانات من أجل المناسب لتحقيق أهداف الدراسة، لابد من فح  الإحصائي قبل إجراء التحليل  

معرفة التأثير الذي قد تحدثه خصائص البيانات على النتائج وذلك من خلال التأكد من خلو البيانات من 

 . القيم الشاذة والمفقودة

 

 البيانات المفقودة والشاذة   4.4.1

 قام الباحث تعد عملية فحص البيانات المفقودة أولى خطوات مسح البيانات، وكما ذكرنا سابقا  

لتحقق من خلو البيانات من القيم ول،  صالحة    ( استبانة223، وقد تم استرداد )استبانة(  229بتوزيع ) 

( لكل فقرة من فقرات الدراسة، بحيث Skewness( والإلتواء )Kurtosisالشاذة، تم حساب قيم التفرطح )

افة الى ذلك فان قيم الإلتواء (، اض3)أقل من القيمة المطلقة  أظهرت النتائج أن قيم التفرطح لجميع الفقرات  

 . (Kline  ،2011)  (، مما يعني خلو البيانات من القيم المتطرفة7) من القيمة المطلقة    لجميع الفقرات أقل

 

 التحليل الإحصائي  4.5

 التعريف بالأسلوب الإحصائي والنموذج الإحصائي المستخدم 4.5.1

تطوير فرصة  عية أتاحت للباحثين  إن توظيف التقنيات الإحصائية لتحليل البيانات في العلوم الاجتما

على   هاعتمد الباحثين في  الجيل الأول الذي أسئلتهم و نتائجهم، فقد مرت التقنيات الإحصائية في جيلين،  

و الجيل التحليل أحادي المتغير و ثنائي المتغيرات من أجل اختبار و استكشاف العلاقات بين المتغيرات ،  

و في هذا البند المتغيرات في وقت واحد و العلاقات الأكثر تعقيدا،    الثاني الذي يعتمد على تحليل متعدد

باسم المربعات الصغرى الجزئية لنماذج ه  سنتطرق إلى أسلوب من أساليب الجيل الثاني  و التي يشار إلي
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من خلال الاستعانة   (Partial Least Square Structural Equation Modeling)المعادلات الهيكلية  

في ممارسات   الجداراتفي دراسة أثر استخدام منهج    ، Smart-PLS  (Ringle et al.  ،2012)ببرنامج  

 .إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية في ظل الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط

 

 (PLSالنمذجة بالمعادلات الهيكلية )  مفهوم 4.5.2

استخدام  إلىخلال الفترة الماضية، تحول الباحثين تدريجياً  ولبعد التطبيق الواسع لتقنيات الجيل الأ

الأول و تقنيات الجيل الثاني، و حدث هذا التحول للتغلب على نقاط الضعف المختلفة في تقنيات الجيل  

التحليل الاستكشافي و غيرها من  المتعدد،  بتحليل الانحدار  المتمثل  المتغيرات  لا سيما في تحليل متعدد 

اختبار   إلى يسعى    يإلى تقنيات الجيل الثاني باسم نمذجة المعادلة الهيكلية و الذ   الإشارة حيث تم  ،  الأساليب

التقنيات أصعب و أعقد من  المتغيرات دفعة واحدة، الأمر الذي جعل هذه  العديد من  العلاقات بين 

طرق أو استراتيجيات  ( على أنها "جملة  2012و عرفها تيغزة ) التحليل أحادي المتغير و ثنائي المتغيرات،  

يفترضها  التي  المتغيرات  بين  العلاقات  شبكة  اختبار صحة  بهدف  البيانات  تحليل  في  متقدمة  إحصائية 

الباحث جملة واحدة بدون الحاجة إلى تجزئة العلاقات المفترضة إلى أجزاء و اختبار صحة كل جزء من 

سية من الأساليب الإحصائية المرتبطة ( يوضح بعض الأنواع الرئي4.11)  الجدولالعلاقات على حدة، و  

 . في الجيل الأول و الثاني  بتحليل البيانات المتعددة المتغيرات
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 متعدد المتغيرات  تقسيم التحليل:  4.11الجدول  
 الإحصائية التقنيات  استكشافية  توكيدية 

 تحليل التباين   ▪
 الانحدار اللوجستي   ▪

 الانحدار المتعدد  ▪

التحليل العاملي   ▪
 التوكيدي 

 التحليل العنقودي  ▪
 التحليل العاملي الاستكشافي   ▪
 مقياس متعدد الأبعاد  ▪

 

 تقنيات الجيل الأول 

نمذجة المعادلات الهيكلية القائمة  
 CB-SEMعلى التغاير المشترك 

  نمذجة -نمذجة المعادلات الهيكيلة 
 PLS-SEMالمربعات الصغرى الجزئية 

 الثاني تقنيات الجيل  

 Hair Jr et al.  (2013 )  : المرجع 

 
 ( الجدول  نمذجة 4.11من خلال  تشمل  الثاني  الجيل  في  المتغيرات  المتعدد  تحليل  أن  نلاحظ   ،)

التباين ) القائمة على  الهيكلية  التغاير PLS-SEMالمعادلات  القائمة على  الهيكلية  المعادلات  (، ونمذجة 

المعا  (، وما يميزCB-SEMالمشترك ) الهيكلية  نمذجة  التوكيدي والاستكشافي الهدفدلات  المراد   بشقيها 

التباين ) القائمة على  البحوث الاستكشافية  PLS-SEMاستخدامه من ذلك، فالنمذجة  ( تُستعمل في 

( تستعمل لتأكيد النظريت CB-SEMالمشترك )لتطوير النظريت، في حين أن النمذجة القائمة على التغاير  

( تعظم التباين المفسر للمتغيرات PLS-SEMأما فيما يتعلق بوجه الاختلاف بينهما فإن نمذجة )   .أو رفضها

( تقدر معلمات النموذج بتقليل الفارق بين مصفوفات CB-SEM)  الكامنة الخارجية، في حين أن نمذجة

 الأسلوبين و بغض النظر عن أهداف كلا     . تباين العينة إلى أدنى مستوى  وبين مصفوفات التباين المقدرة  

( تتطلب افتراضات يجب تحقيقها من أجل إجراء التحليل تتعلق CB-SEMمن النمذجة، فإن نمذجة )

انات، عدد المؤشرات للمتغيرات الكامنة و كذلك حجم العينة، فإذا لم تتحقق هذه بالتوزيع الطبيعي للبي

نتائج غير واضحة،  في حين أن  نمذجة ) فإننا سنحصل على  تتعامل مع PLS-SEMالافتراضات،   )

البيانات ذات التوزيع الغير طبيعي و بذلك فهي طريقة غير معلمية،  تتعامل مع أحجام العينات الصغيرة 
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اً مع ذلك  يمكن الحصول من خلالها على قوة إحصائية معتبرة بعينة ذات حجم صغير، في حين أن نسبي

(  PLS-SEMذلك فإن نمذجة )   إلىالعينات ذات الأحجام الكبيرة تزيد من دقة تقديرات النموذج ، إضافة  

 . Hair Jr et al.   (2013))   تتيح إدراج المتغيرات التكونية و العاكسة في النموذج

تم استخدام نمذجة المعادلات الهيكلية    Hair Jr et al.  (2013 )  اء على ما سبق وبالاعتماد علىوبن

( 223( وذلك لصغر حجم عينة الدراسة، حيث بلغ حجم العينة ) PLS-SEMبالمربعات الصغرى الجزئية )

 . (250وهي أقل من ) 

 

 (PLSنمذجة المعادلات الهيكلية )ل  المفاهيم الأساسية  4.5.3

البند سيوضح الباحث أهم المفاهيم الأساسية لنمذجة المعادلات الهيكلية القائمة على نمذجة في هذا  

( الجزئية  الصغرى  وصف    .(PLS-SEMالمربعات  المعادلات   Hair Jr et al.   (2013)  حيث  نمذجة 

( مسار    (PLS-SEMالهيكلية  بمخططات (Path Analysis)كنموذج  لعرض   يمثل  مستخدمة  بيانية 

 إلى متغيراتالنموذج  هذا  في    اختبارها، وتصنف المتغيراتفي الدراسة المراد    لاقات المتغيراتوعفرضيات  

وهي  (constructs) ومتغيرات كامنةبحيث يتم تمثيلها في النموذج بالمستطيلات  (  indicatorsمشاهدة )

فالمتغيرات المشاهدة هي تلك المتغيرات التي تستخدم   .بشكل بيضاوي أو دائري  ويتم تمثيلها مشاهدة    غير 

يتم قياسها من خلال  يتم قياسها مباشرة بل  الكامنة لا  المتغيرات  الكامن، في حين أن  المتغير  لتحديد 

و قد تكون هذه المتغيرات الكامنة متغيرات مستقلة أو متغيرات    مجموعة من  المتغيرات المشاهدة )المؤشرات(

، كما و يتم تصنيف المتغيرات في نموذج المسار من خلال طبيعة العلاقات بين وسيطيهيرات  تابعة أو متغ

( و هي المتغيرات المستقلة التي تؤثر ولا Exogenous Variablesمتغيرات خارجية المنشأ )  إلىالمتغيرات  



123 

تتأثر بمتغيرات أخرى و هي  كل المتغيرات التي  (Endogenous Variables) تتأثر، متغيرات داخلية  المنشأة  

 .غيرات وسيطيةمتفقد تكون تغيرات تابعة أو  

الهيكلي  يو  النموذج  يسمى  الأول  أساسين  مكونين  من  المسار  نموذج   the(  )الداخليتكون 

Structural Model (Inner Model)  ،نموذج القياس )الخارجي(  والثاني ،the Measurement Model 

(Outer Model) النموذ يمثل  بحيث  العلاقات ج  ،  الداخلية   الهيكلي  الكامنة  المتغيرات  بين  )المسارات( 

يحدد طبيعة العلاقة بينها فقد تكون تمثل   ومؤشراتها بحيثيمثل المتغيرات الكامنة    ونموذج القياس ،  والخارجية

، ففي نموذج القياس (Formative Modelنموذج تكويني )  وقد تمثل (  Reflective Modelنموذج انعكاسي )

عاكس تكون جميع المتغيرات المشاهدة )المؤشرات( ناتجة عن نفس المبنى )المتغير الكامن( و مرتبطة ارتباطا ال

المبنى، في حين أن نموذج   وثيقا ببعضها البعض، فالتخلي عن أي مؤشر من هذه المؤشرات لا يغير في معنى

انبا من مجال المبنى و إذا أخذت القياس التكويني يشمل مجموعة المؤشرات التي يلتقط فيها كل مؤشر ج

بمجموعها فإن جميع العناصر تشكل معنى المبنى الكلي، و حذف أي مؤشر من شأنه أن يغير طبيعة المبنى 

 . و معناه

 

 ( HCMsنماذج المكونات الهرمية ) 4.5.4

ما تسمى   أوكامنة ذات درجات عليا    نماذج بمتغيراتقد يرغب الباحثون في بعض الأحيان إنشاء  

يطلق عليها في نمذجة   ( كما Hierarchical Components Models (HCMs)بنماذج المكونات الهرمية )

PLS-SEM،    حول عدة متغيرات كامنة ذات ترتيب أدنى   وتلخص معلومات بحيث تكون أكثر عمومية

: أولاً، تقليل العلاقات وهياذج المكونات الهرمية  أسباب رئيسية لإدراج نم  وهناك ثلاث)من الدرجة الأولى(،  

بين المباني  ، ثانيا، التقليل من مشكلات التداخل الخطيمما يجعله أكثر سهوله في الفهم  في النموذج الهيكلي



124 

ثالثا، تثبت لهذه النماذج قيمة نوعية أيضا إذا أظهرت المؤشرات التكوينية مستويت   .من الدرجة الأولى

، بحيث يستطيع الباحثين تقسيم المؤشرات و إنشاء مباني منفصلة ذات مستوى تداخل الخطيعالية من ال

، و هناك أربعة أنواع رئيسية من نماذج المكونات الهرمية لتمثيل  أعلى مع دعم هذه الخطوة بمفاهيم نظرية

-الأدنى و هي : عاكس العلاقة بين المتغيرات الكامنة من الترتيب الأعلى و المتغيرات الكامنة من الترتيب  

عاكس (Reflective- Reflective) عاكس  تكويني  (Reflective- Formative)تكوني-،   ،-

تكوينيFormative-Reflectiveاكس)ع و  المتغيرات Formative-Formative)  تكويني-(،  تمثل   ،)  

-و عاكس   عاكس-الكامنة ذات الترتيب الأعلى بنوعي المتغيرات الكامنة ذات الترتيب الأدنى عاكس 

تكويني مبنى أكثر عموما يشرح جميع المكونات في نفس الوقت، في حين أن المتغيرات الكامنة ذات الترتيب 

تكويني  تشابه نماذج -عاكس و تكويني -الأعلى الخاص بنوعي المكونات ذات الترتيب الأدنى: تكويني

 . (Hair Jr et al.  ،2013)  القياس التكويني 

 

 ذجة المعادلات الهيكليةنموذج الدراسة في ضوء نم  4.5.5

 طرحه في نمذجة المعادلات الهيكلية، فإن المتغيرات الكامنة في هذه الدراسة تتمثل   ق ما سببناء على  

المعياري،  التقنية، الالتزام  النضج الاجتماعي، المهارات  التطبيق، مهارات  المعرفية، مهارات  بــــــ )القدرات 

الالتزامالالتزام   الالتزام   المستمر،  والتعيين،  الاختيار  البشرية،  الموارد  التنظيمي، تخطيط  الالتزام  العاطفي، 

شاهدة )المؤشرات( فقرات الاستبانة التي تم من خلالها التنظيمي، الجدارات(، في حين مثلت المتغيرات الم

 .تجسيد المتغيرات الكامنة

ومن خلال ما تضمنت الفقرات الخاصة بقياس أبعاد الالتزام التنظيمي المتمثل بثلاثة أبعاد، فقد تم 

ة من تكوين نموذج قياس عاكس لتمثيل كل بعد من أبعاد الالتزام التنظيمي، بحيث أن التخلي عن أي فقر 
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الفقرات التي تقيس هذه الأبعاد لن يؤثر على المبنى، وبالاعتماد على المفهوم العام للالتزام التنظيمي الذي 

، فقد تكون من Meyer and Herscoviter  (2001)و  Meyer and Allen   (1991 )  قدمه كل من 

من أبعاد الالتزام عاكس و ذلك لان التخلي عن أي بعد  -خلال نموذج قياس من الدرجة الثانية  عاكس 

التنظيمي الأربعة المدروسة لن يؤثر على المبنى الكلي، كذلك الأمر فيما يخص الجدارات، فقد تم دراسة 

الثانية عاكس  الدرجة  الدرجة -الجدارات من خلال نموذج قياس من  أبعاد من  عاكس مكون من أربعة 

ات النضج الاجتماعي، المهارات التقنية،  و قد الأولى و المتمثلة بالقدرات المعرفية، مهارات التطبيق، مهار 

تم الاعتماد في هذه الدراسة على المفهوم العام للالتزام التنظيمي  و الجدارات من خلال تمثيلهما بمتغيرات 

كامنة لتسهيل الوصول إلى العلاقة المباشرة و الغير مباشرة لأثر الجدارات على سياسة تخطيط الموارد البشرية  

 . سة الاختيارو على سيا

القياس  نموذج  تقييم  مرحلة  الأولى،  مرحلتين،  على  سيتم  الدراسة  هذه  نموذج  تقييم  إن 

(Measurement model  ،) الثانية، تقيم نموذج الدراسة   .الدراسة  وثبات أداة تقييم صدق    وذلك بهدف

 .فرضيات الدراسة  بة عن والإجا( لتحديد طبيعة العلاقة بين المتغيرات الكامنة  Structural model) الهيكلي

 

 (Assessment of Measurement Model)القياس  تقييم نموذج   4.6

نموذج   تقييم  أجل  من  المعايير  من  العديد  اقتراح   Assessment of Measurement)القياس  تم 

Model  ،) وأوضح  Hair Jr et al.   (2017 )  ( المعايير الخاصة بتقييم نموذج القياس الانعكاسيReflective 

Model  )الداخلي وهي الاتساق  تقييم   :  (Internal Consistency)التقاربي الصدق   ، (Convergent 

Validity) الصدق التمايزي ،  (Discriminant Validity)،  وأخيراً موثوقية المؤشر  (Factor Loading) ،  

 . كل معيار على حدا بالترتيب  وسيتم تقييم
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 (Internal Consistencyتقييم الاتساق الداخلي ) 4.6.1

معيارين،   خلال  من  الدراسة  لنموذج  الداخلي  الاتساق  تقييم  ألفا    الأوليتم    معامل كرنباخ 

(Cronbach’s Alpha)   المركبة الموثوقية  معامل  الثاني  فالمعيار ،  (Composite Reliability (CR))   و 

يفترض أن جميع المؤشرات لها تحميلات التقليدي لتقييم الاتساق الداخلي هو معامل ألفا كرونباخ الذي  

تعطي الأولوية للمؤشرات وفقا لموثوقيتها   PLS-SEMخارجية متساوية على البناء )المتغير الكامن(، لكن 

بناء على ذلك فقد تم حساب معامل    (، Imam & Hengky  ،2015؛  Hair Jr et al.  ،2017)  الفردية

في حين تم حساب  Smart-PLSت من الدرجة الأولى باستخدام  كرونباخ ألفا و الموثوقية المركبة للمتغيرا

على  الثانية بالاعتماد  الدرجة  من  للمتغيرات  القيم  برنامج   Sarstedt et al.   (2019)  هذه  باستخدام 

Excel بحيث تشير القيم الأعلى إلى (1و   0)  ، و تتراوح قيم الموثوقية المركبة و معاملات ألفا كرونباخ بين ،

مستويت أعلى من الاتساق الداخلي، حيث تشير معاملات ألفا كرونباخ و قيم الموثوقية المركبة التي تزيد 

( يوضح 4.12( ، و الجدول رقم ) Hair Jr et al.  ،2017درجة جيدة من الموثوقية )  إلى  (0.70)  عن

  . نتائج قيم معاملات ألفا كرونباخ و فيم الموثوقية المركبة لمتغيرات الدراسة

قيم الموثوقية المركبة   إلىنلاحظ أن قيم معاملات كرونباخ ألفا إضافة  ،  (4.12من خلال الجدول ) 

درجة جيدة من الموثوقية، مما يعني وجود ترابط   إلىمما يشير    (،0.70)   لجميع المتغيرات الكامنة أكبر من

 .موثوقية لنموذج القياس  وبالتالي وجود فقرات الدراسة في قياس متغيرات الدراسة الكامنة،    بين
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 المركبة لمتغيرات الدراسة الكامنة   وقيم الموثوقيةقيم معاملات ألفا كرونباخ   : 4.12الجدول  
Cronbach's 

Alpha 
CR  المتغيات الكامنة 

 من الدرجة الأول  القدرات المعرفية  0.909 0.857

First Order   
 مهارات التطبيق  0.898 0.857

 مهارات النضج الاجتماعي  0.826 0.879

  المهارات التقنية  0.784 0.861

 تخطيط الموارد البشرية  0.884 0.913
   والتعيين  الاختيار  0.936 0.948
 الالتزام العاطفي  0.861 0.900
 الالتزام المستمر  0.707 0.815
 الالتزام المعياري  0.817 0.869
 من الدرجة الثانية   الشاملة  الجدارات 0.899 0.910

Second Order   0.898 0.915  الالتزام التنظيمي 
 

  Convergent Validity الصدق التقاربي  4.6.2

مدى ارتباط المقياس بشكل إيجابي مع " الصدق التقاربي على انه    Hair Jr et al.  (2013)  عرف

بضرورة دراسة   Hair Jr et al.  (2017 )  فقد أشار  المقاييس البديلة لنفس العامل"، ولتقييم الصدق التقاربي

جانب معيار متوسط   إلى(  Factor Loadingالصدق التقاربي وفقا لمعيار معاملات التحميل الخارجية )

 كل منهما للتحقق من الصدق   وسيتم دراسة  Average Variance Extracted (AVE))التباين المستخرج  

 .التقاربي لأداة الدراسة على التوالي

 

 Factor Loadingالخارجية  التحميل  معاملات   4.6.2.1

التحميل ) الفقرة )  إلى(  Outer Factor Loadingيشير معامل  المؤشر( و مستوى الارتباط بين 

 Hair Jr اسم موثوقية المؤشر، و بالاعتماد على ،Hair Jr et al. (2017)  المتغير الكامن، و أطلق عليه
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et al.  (2017) ،   لان هذا الرقم   (0.708)  فان معامل التحميل للمؤشر يجب تكون قيمته أكبر من ،

، و هذا يعني أن التباين المشترك بين المتغير الكامن و مؤشره أكبر من (0.50)   ( يساوي0.708التربيعي )

مقبولة إذا كانت قيم متوسط   ( 0.70)و  ( 0.40)تباين الخطأ، و تعتبر قيم معاملات التحميل المحصورة بين  

( المستخرج  )AVEالتباين  المركبة  الموثوقية  قيم  و   )CR  الحد تحقق  والجدو   الأدنى (  المقبولة،  القيم  ل من 

يبين معاملات التحميل لمؤشرات الدراسة للعوامل  الكامنة من الدرجة الأولى و العوامل الكامنة  ( 4.13)

 . من الدرجة الثانية

 معاملات التحميل الخارجية لمؤشرات الدراسة:  4.13الجدول  

قيم   المؤشرات )الفقرات(  الرمز  المتغيات الكامنة 
 التشبعات 

 (First order factors) المتغيات من الدرجة الأول 

823.0  لدي إلمام بالمفاهيم اللازمة للعملية الإدارية المتبعة في الوزارة KQ1 ( KQالقدرات المعرفية )   

KQ2 866.0  لدي معرفة كافية بإجراءات العمل المكلف بها في الوزارة  

KQ3  احتياجات الوزارة من موارد  لدي خبرة حول طرق تحديد
 بشرية 

788.0  

KQ4   أدرك أهمية توافق قدرات العاملين مع متطلبات الوظيفية عند
  اختيارهم للعمل

810.0  

KQ5 797.0  لدي معرفة بالأنظمة والقوانين المعمول بها في الوزارة  

 0.664  أتواصل مع زملائي في العمل بشكل مستمر AQ1 ( AQمهارات التطبيق )

AQ2 0.740  أنجز بعض المهام من خلال قيادتي لفريق العمل في الوزارة 

AQ3 0.880  أستطيع حل مشكلات العمل بالتعاون مع زملائي في الوزارة 

AQ4 0.863 أضع برنامج زمني عند تنفيذ خطة العمل خاصة بعمل الوزارة 

AQ5 0.837 في ضوء نتائج التقييم   الأنشطة الإدارية في تطوير   أشارك 
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 ، واصل4.12الجدول  

 المؤشرات )الفقرات(  الرمز  المتغيات الكامنة 
قيم  

 التشبعات 
النضج الاجتماعي  

(SQ ) 

SQ1 0.739 زملائي بطريقة واضحة   أمام  أفكاريالتعبير عن  أستطيع 

SQ2    0.885 أساهم في ابتكار حلول للمشكلات التي تواجهني في عملي 

SQ3   لدي القدرة على ضبط انفعالاتي في المواقف الحرجة في بيئة
 العمل 

0.748 

 SQ4   0.635 قدراتي الجسدية تمكنني من أداء أنشطة العمل بصورة سليمة 

SQ5   0.828 لدي القدرة على التكيف مع المواقف المختلفة في بيئة العمل 

 0.713 لدي قدرة كافية لاستخدام نظم المعلومات المتاحة في الوزارة.  TQ1 ( TQالمهارات التقنية )
 TQ2  في الوزارة قبل   التكنولوجية الموجودةأستطيع تجربة الأدوات

 استخدامها 
0.668 

 TQ3  0.872 لدي القدرة على حماية المعلومات 
 TQ4  0.743 في الوزارة تحسين البرمجيات لدي مهارة 
 TQ5  العنكبوتية   وتصفح الشبكة لدي الخبرة الكافية في استخدام

 وتطبيقاتها 
0.752 

الالتزام العاطفي  
(EC ) 

EC1 0.831 فيها  أعمل التي بالوزارة وجداني ارتباط لدي 

EC2 0.715 الوزارة أهداف لتحقيق كبير مجهود بذل في بالتذمر  بالرغبة لا أشعر 

EC3 0.832 والراحة  في الوزارة يجعلني أشعر بالطمأنينة العمل 

EC4 0.189 بي  الخاصة المشكلات جزء من الوزارة مشكلات أن أعتبر 

EC5 0.815 بها  أعملالتي   الوزارة في عائلي جو في أعمل  بأنني أشعر 

EC6 0.810 عن الوزارة  للآخرين  أتحدث بالاعتزاز وأنا اشعر 

الالتزام المستمر  
(CC ) 

CC1 0.630 بديلة  فرص لي توافرت مهما الوزارة في بالبقاء أرغب 

CC2 0.750 فيه  أعمل الذي  الوزارة بمستقبل دائماً  أهتم 

CC3 0.768 اليومية  حياتي من اً  جزء الوزارة داخل عملي أعتبر 

CC4 مجبر أنا لذلك أخرى مؤسسة في بالعمل خيارات لدي ليس 

 الوزارة هذه في بالعمل
0.267 

CC5 0.697 الوزارة داخل للعمل الحسن السير لضمان اللازم  الجهد أبذل 

CC6 العمل هذا سيؤثر سلباً على حياتي   لدي اعتقاد بأنه لو تركت
 المستقبلية 

0.364 

NC1 0.828 عملي  من أستقيل أن يوماً  أفكر لم 

NC2 0.557 أخلاقي  التزام هو الوزارة مع التزامي أن أعتبر 
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 ، واصل4.12الجدول  

 المؤشرات )الفقرات(  الرمز  المتغيات الكامنة 
قيم  

 التشبعات 
الالتزام المعياري  

(NC ) 
NC3 0.797 العمل  في الاستمرار مقابل بها تكليفي  يتم وظيفة أي أقبل 

NC4 0.814 الوزارة داخل بالعمل الاستمرار في الرغبة لدي 

NC5 0.847 أخلاقية  قيمة يعتبر المستمر الولاء 

 NC6 أهداف لتحقيق جهدي قصارى  أبذل أن واجب من انه اشعر 

 الوزارة
0.814 

تخطيط الموارد  
 ( HRPالبشرية ) 

HRP1  تحديد نوعية العاملين   إلىيؤدي   الجداراتالتخطيط القائم على
المطلوبين للعمل في ضوء متطلبات الوضع الراهن والتوجه  

 . المستقبلي للوزارة

0.817 

HRP2  في تخطيط الموارد البشرية يعُزز قدرة العاملين   الجدارات استخدام
 . على مواجهة التحديت والاستجابة للتغيرات

0.895 

HRP3  في التخطيط يعُزز القدرة على تطبيق منهجيات   الجدارات تطبيق
 . المسارات الوظيفية للموارد البشرية

0.429 

HRP4  يعُزز فرص التأكد من أن خطط التدريب   الجدارات استخدام
 .والتطوير متوافقة مع احتياجات الوزارة

0.480 

HRP5  في عمليات تخطيط الموارد البشرية يزيد من   الجدارات استخدام
 فرص الاستثمار في الوقت والجهد والمال 

0.895 

HRP6  على مواءمة خطط الموارد البشرية مع متطلبات   الجداراتتساعد
 . التطبيق الفعال لاستراتيجية الوزارة

0.884 

HRP7  جهود التخطيط نحو تطوير الخطوات المطلوبة   الجداراتتوجه
 . لأنظمة المكافآت والأجور

0.917 

الاختيار والتعيي  
(SAP ) 

SAP1  الجدارات تعتمد قرارات الاختيار والتعيين على تحديد الفجوة بين  
 . المرشحين لها  جداراتالمطلوبة لوظيفة ما و 

0.861 

SAP2   ًيتم إعداد الامتحانات التنافسية والمقابلات الشخصية وفقا
 المطلوبة   جدارات لل

0.896 

SAP3   تتضمن الامتحانات التنافسية القائمة النهائية للمهارات
 والعمليات المطلوبة للوظيفة  

0.777 

SAP4  0.850 يعُزز التعيين القائم على جدارة الموظفين فرص الاستمرار بالعمل 

SAP5   توفر الاختبارات التنافسية صورة كاملة عن احتياج الوظيفة من
 متطلبات 

0.862 
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 ، واصل4.12الجدول  

 المؤشرات )الفقرات(  الرمز  المتغيات الكامنة 
قيم  

 التشبعات 
SAP6  الكامنة كأساس   الجداراتعند اختيار الموظفين يتم التركيز على

 للاختيار 
0.915 

SAP7  الواجب توفرها في   الجداراتعن الوظائف بطاقة  الإعلانيتضمن
 . المرشحين

0.778 

الشاملة    الجدارات
(HC ) 

KQ  0.766 القدرات المعرفية 
AQ  0.915 مهارات التطبيق 
SQ  0.850 النضج الاجتماعي 
TQ  0.767 المهارات التقنية 

  الالتزام التنظيمي
(OC ) 

EC  0.924 الالتزام العاطفي 

CC   0.809 الالتزام المستمر 

NC  0.926 الالتزام المعياري 

 

،  EC4معاملات التحميل للمؤشرات:   (، نلاحظ أن 4.13الواردة في الجدول ) من خلال نتائج  

CC4  ،CC2    حذفها من الدراسة، في حين تم حذف المؤشران    وعليه تم،  (0.40) من  أقلCC6  ،TQ2 

لان قيمة متوسط التباين للمتغير الكامن اللذان ينتميان لهما قد ارتفعت بعد حذفهما بحيث أصبحت أكبر 

البياني،  (0.50)   من بعد حذف 4.4)  والرسم  الدراسة  لمؤشرات  الخارجية  التحميل  معاملات  يوضح   )

 . المؤشرات المذكورة سابقا
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 النموذج القياس النهائي للدراسة :  4.3الرسم البياني  

 

 Average Variance Extractedالتباين المستخرج    متوسط 4.6.2.2

هو من المقاييس الشائعة لإثبات صحة التقارب على مستوى البناء   AVEمتوسط التباين المستخرج  

يعرف على أنه مجموع التحميلات المربعة للمؤشرات ، و (Hair Jr et al.  ،2017)  العامل   أو)المتغير الكامن  

أو أكثر إلى أن   ( 0.50)  ة البالغ AVE المرتبطة بالمتغير الكامن مقسوما على عدد المؤشرات، و تشير قيمة  

التي تتراوح  AVEالمتغير الكامن يفسر في المتوسط أكثر من نصف التباين في مؤشراته، في حين تعتبر قيم 

، Fornell & Larcker)   ( 0.60)للمتغير أكبر من    CRمقبولة إذا كانت قيمة    ( 0.49)   حتى   ( 0.40) من  

باستخدام    الأولى ( يبين متوسط التباين المستخرج للمتغيرات الكامنة من الدرجة  4.14، والجدول )(1981

Smart-PLS  في حين تم حساب هذه القيم للمتغيرات من الدرجة الثانية بالاعتماد على  Sarstedt et al. 

 . Excelباستخدام  (  2019)
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 (AVE)  متوسط التباين المستخرج: 4.14الجدول        
AVE  المتغيات الكامنة 

 من الدرجة الأول  القدرات المعرفية  0.668
First Order   0.641  مهارات التطبيق 

 مهارات النضج الاجتماعي  0.596

 المهارات التقنية  0.609

 تخطيط الموارد البشرية  0.615
   والتعيين  الاختيار  0.722
 الالتزام العاطفي  0.644
 الالتزام المستمر  0.525
 الالتزام المعياري  0.537
 من الدرجة الثانية   الشاملة  الجدارات 0.690

Second Order   0.782  الالتزام التنظيمي 
 

الكامنة من الدرجة  للمتغيرات   AVE(، نلاحظ أن جميع قيم معاملات  4.14من خلال الجدول ) 

كل متغير كامن يشرح أكثر  مما يدل على أن   (، 0.50)   مقبولة لان قيمها أكبر من   الأولى والدرجة الثانية

وبالرغم (  0.40)   لمتغير تخطيط الموارد البشرية أكبر من   AVEقيمة  من نصف تباينات مؤشراته، في حين أن  

تحقق التقارب قد    وبالتالي فصدق   ( 0.60) لهذا المتغير أكبر من    CRذلك فإن قيمته مقبولة لان قيم    من

 . في هذا النموذج

 

 Discriminant Validity   التمايزي الصدق   4.6.3

التمايزي على أنه " المدى الذي يكون فيه المبنى متمايزا   الصدق   Hair Jr et al.   (2017)  عرف   

أن كل متغير كامن يمثل ظاهرة لا يمثلها متغير   وهذا يعنيبالفعل عن المباني الأخرى وفقاً لمعايير تطبيقية"،  
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الصدق  .كامن أخر المتقاطعة )  ولتقييم  التحميلات  (، معيار Cross loadingالتمايزي هناك معيارين، 

  . (Fornell-Larcker)ركر  فورنل لا

 

 (Cross loadingالتحميلات المتقاطعة ) 4.6.3.1

نتحقق بأن المؤشرات التي تقييس متغير كامن ما لا تقييس متغير كامن أخر من خلال معاملات 

كان معامل التحميل الخارجي للمؤشر على المتغير الكامن )المبنى( المتعلق   وذلك إذاالتحميل للمؤشرات،  

 Vinzi etو  Hair Jr et al.  (2017،)  ميلاته المتقاطعة مع المتغيرات الكامنة الأخرى به أكبر من أي تح

al.  (2010،)   من خلال النتائج يتضح أن قدرة المؤشر على تفسير التباين في المبنى الذي ينتمي إليه أكبر

( 4.15والجدول )ة يتفق مع نموذج الدراس من قدرة المؤشر على تفسير التباين في المباني الأخرى، وهذا ما

 .يبين ذلك

 ( بين مؤشرات الدراسة Cross loadingالتحميلات المتقاطعة ):  4.15الجدول  

SAP HRP NC CC EC TQ SQ AQ KQ  

0.255 0.210 0.290 0.264 0.238 0.246 0.281 0.420 0.823 KQ1 

0.345 0.427 0.375 0.246 0.336 0.349 0.459 0.541 0.866 KQ2 

0.359 0.367 0.422 0.310 0.372 0.243 0.353 0.565 0.788 KQ3 

0.455 0.570 0.444 0.215 0.377 0.434 0.441 0.545 0.810 KQ4 

0.369 0.354 0.437 0.336 0.380 0.393 0.431 0.498 0.796 KQ5 

0.132 0.402 0.315 0.295 0.260 0.399 0.489 0.662 0.411 AQ1 

0.284 0.246 0.417 0.371 0.359 0.451 0.504 0.739 0.489 AQ2 

0.493 0.648 0.598 0.329 0.551 0.620 0.670 0.880 0.597 AQ3 

0.459 0.466 0.533 0.360 0.522 0.566 0.573 0.863 0.546 AQ4 

0.490 0.550 0.558 0.424 0.508 0.507 0.614 0.837 0.472 AQ5 

0.258 0.472 0.325 0.316 0.264 0.374 0.738 0.501 0.376 SQ1 

0.354 0.550 0.485 0.423 0.436 0.536 0.885 0.713 0.492 SQ2 

0.245 0.433 0.340 0.288 0.295 0.380 0.749 0.419 0.218 SQ3 
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 ، واصل4.15الجدول  
SAP HRP NC CC EC TQ SQ AQ KQ  

0.329 0.367 0.353 0.370 0.302 0.423 0.635 0.414 0.393 SQ4 

0.434 0.499 0.498 0.374 0.404 0.614 0.828 0.646 0.369 SQ5 

0.065 0.231 0.189 0.247 0.151 0.689 0.378 0.314 0.279 TQ1 

0.351 0.432 0.458 0.383 0.452 0.878 0.583 0.625 0.317 TQ3 

0.408 0.370 0.353 0.255 0.399 0.763 0.425 0.549 0.308 TQ4 

0.283 0.476 0.328 0.312 0.335 0.781 0.504 0.473 0.389 TQ5 

0.486 0.485 0.683 0.535 0.834 0.396 0.467 0.489 0.419 EC1 

0.338 0.337 0.538 0.471 0.711 0.354 0.346 0.465 0.340 EC2 

0.326 0.396 0.618 0.500 0.840 0.366 0.308 0.432 0.306 EC3 

0.465 0.348 0.633 0.549 0.812 0.319 0.343 0.406 0.259 EC5 

0.474 0.399 0.660 0.584 0.808 0.349 0.337 0.470 0.366 EC6 

0.070 0.047 0.195 0.630 0.233 0.181 0.204 0.104 0.087 CC1 

0.113 0.218 0.349 0.776 0.464 0.266 0.306 0.309 0.209 CC2 

0.226 0.263 0.439 0.749 0.453 0.257 0.351 0.314 0.227 CC3 

0.380 0.333 0.617 0.727 0.632 0.367 0.415 0.445 0.358 CC5 

0.454 0.424 0.820 0.462 0.668 0.307 0.378 0.510 0.416 NC1 

0.077 0.079 0.431 0.340 0.246 0.134 0.145 0.156 0.158 NC2 

0.258 0.262 0.547 0.304 0.308 0.205 0.290 0.303 0.185 NC3 

0.187 0.318 0.441 0.234 0.306 0.149 0.221 0.236 0.150 NC4 

0.571 0.570 0.876 0.505 0.715 0.441 0.518 0.539 0.462 NC5 

0.493 0.477 0.835 0.579 0.687 0.404 0.443 0.546 0.430 NC6 

0.524 0.806 0.574 0.356 0.515 0.499 0.592 0.534 0.454 HRP1 

0.540 0.860 0.529 0.306 0.460 0.471 0.546 0.533 0.439 HRP2 

0.193 0.562 0.219 0.117 0.181 0.181 0.236 0.305 0.248 HRP3 

0.234 0.588 0.315 0.163 0.192 0.222 0.298 0.297 0.313 HRP4 

0.256 0.632 0.283 0.186 0.206 0.138 0.290 0.270 0.169 HRP5 

0.581 0.818 0.476 0.197 0.443 0.451 0.497 0.525 0.405 HRP6 

0.135 0.510 0.213 0.196 0.119 0.170 0.292 0.202 0.133 HRP7 

0.896 0.543 0.522 0.234 0.458 0.253 0.356 0.412 0.320 SAP1 
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 ، واصل4.15الجدول  
SAP HRP NC CC EC TQ SQ AQ KQ  

0.862 0.483 0.511 0.226 0.468 0.307 0.269 0.407 0.310 SAP2 

0.777 0.324 0.320 0.126 0.290 0.143 0.244 0.222 0.169 SAP3 

0.916 0.506 0.582 0.331 0.531 0.391 0.454 0.487 0.480 SAP4 

0.777 0.472 0.436 0.288 0.416 0.360 0.394 0.407 0.463 SAP5 

0.849 0.499 0.516 0.336 0.482 0.379 0.428 0.455 0.441 SAP6 

0.863 0.508 0.459 0.216 0.397 0.289 0.329 0.387 0.345 SAP7 

 

 (Fornell-Larcker)معيار فورنل لاركر   4.6.3.2

المعيار الثاني لتقييم الصدق التمايزي لنموذج الدراسة،   (Fornell-Larcker)يعتبر معيار فورنل لاركر  

مع الارتباطات للمتغيرات الكامنة فيما بينها، و على    ((AVEبحيث يقوم على مقارنة الجذر التربيعي لقيم  

الخاصة بالمتغير الكامن أكبر معاملات ارتباط   AVEوجه التحديد يجب أن يكون الجذر التربيعي لقيمة  

 ( نتائج معيار  4.16دول )الج ويوضح  ،  Hair Jr et al.   (2017)  الأخرىع المتغيرات الكامنة  هذا المتغير م

Fornell-Larcker  ( الجدول  و  الأولى  الدرجة  من  معيار  4.16للمتغيرات  نتائج  يوضح   )Fornell-

Larcker للمتغيرات من الدرجة الثانية. 
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  من الدرجة الأولى لمتغيرات الدراسة التمايزيالصدق    Fornell-Larckerنتائج معيار :  4.16الجدول  

القدرات   
 المعرفية 

مهارات  
 التطبيق 

مهارات  
النضج  

 الاجتماعي

المهارات  
 التقنية 

الإلتزام  
 العاطفي 

الإلتزام  
 المستمر

الإلتزام  
 المعياري

تخطيط  
الموارد  
 البشرية 

الاختيار  
 والتعيي 

القدرات  
 المعرفية 

0.817         

مهارات  
 التطبيق 

0.633 0.801        

النضج  
 الاجتماعي

0.488 0.716 0.770       

المهارات  
 التقنية 

0.414 0.643 0.614 0.780      

الالتزام  
 العاطفي 

0.421 0.562 0.450 0.562 0.802     

الالتزام  
 المستمر

0.331 0.439 0.460 0.439 0.652 0.725    

الالتزام  
 المعياري

0.456 0.581 0.580 0.581 0.771 0.632 0.732   

تخطيط  
 الموارد  

0.525 0.480 0.620 0.660 0.541 0.319 0.287 0.784  

الاختيار  
 والتعيي 

0.442 0.481 0.427 0.480 0.524 0.303 0.552 0.639 0.850 
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 من الدرجة الثانية  للمتغيرات التمايزيلدراسة الصدق    Fornell-Larckerنتائج معيار   : 4.17الجدول  

 الاختيار والتعيي 
تخطيط الموارد  

  الجدارات  الالتزام التنظيمي  البشرية 

 الجدارات  0.831   

 الالتزام التنظيمي  0.625 0.884  

تخطيط الموارد   0.659 0.552 0.784 
 البشرية 

 الاختيار والتعيي  0.525 0.558 0.569 0.850

 

( نلاحظ أن قيم الجذر التربيعي لقيم 4.17والجدول ) (  4.16من خلال النتائج الواردة في الجدول ) 

AVE     )لكل متغير أكبر من مقدار ارتباط المتغير مع المتغيرات الأخرى، مما يدل على وجود تمايز )اختلاف

ما تم التوصل إليه في   وبالاعتماد على   .متغير يمثل نفسه  وبالتالي كل  وعدم تشابهابين المتغيرات الكامنة  

 ن أن نعتمد النموذج التالي: من جودة مطابقة نموذج القياس، يمك وبعد التأكد تقييم نموذج القياس  

 
 نموذج القياس للدراسة   :4.4الرسم البياني  
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 (Assessment of Structural Model)الهيكلي  النموذج    تقييم  4.7

بعد تقييم نموذج القياس كما تم توضيحه سابقا، فان الخطوة التالية تقييم نتائج النموذج الهيكلي، و 

يلي سيقوم   مادراسة العلاقات بين المتغيرات الكامنة و دراسة القدرات التنبؤية، و فيهذا ينطوي على  

الباحث بتقييم النموذج الهيكلي للتأكد من مدى دلالة الأثر بين المتغيرات الكامنة من خلال نموذج الدراسة 

تقنية     ، .Hair Jr et al)  عينة جزئية  (5000) بتوليد     Bootstrappingالهيكلي، قد تم الإعتماد على 

Hair Jr et al.   (2017 )  إذ تم الاعتماد على خطوات لتقيم النموذج الهيكلي بالاعتماد على (،  2017

(، R Square(، معامل التحديد )collinearityوهي:  معامل التداخل الخطي ) Ringle et al.   (2020  )و

 Goodness of( ، جودة المطابقة )Effect size( ، حجم الأثر )predictive relevanceالقدرة التنبؤية )

Fit) ( و معاملات المسارPath Coefficient  )خر اختبار الفرضياتآبمعنى    أو . 

 

 Collinearityالخطي  التداخل    معاملات 4.7.1

في خطوات تقييم النموذج الهيكلي هي تقييم معاملات التداخل الخطي بين المتغيرات   الأولى الخطوة  

خلال فحـص مسـتوى العلاقة الخطيـة المتداخلة بين المتغيرات الكامنة في الدراسة،   الكامنة، و ذلك من 

فان مشكلة التداخل الخطي تبرز عندما تكون قيم معامل Hair Jr et al.   (2017  ،)  وفقا لما أشار اليه 

، و من خلال النتائج الواردة في   (5( أكبر من ) variance inflated factors (VIF)تضخم التباين )

، مما يعني عدم وجود (5) ( نلاحظ أن قيم معامل تضخم التباين للمتغيرات الكامنة أقل من  4.18دول ) الج

  .في نموذج الدراسة  (Multicollinearity)مشكلة التداخل الخطي 
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 ( VIFات الدراسة )نتائج قيم التداخل الخطي بين متغير :  4.18الجدول  
 البعد  الجدارات الشاملة  الالتزام التنظيمي 

 القدرات المعرفية  1.000 
 مهارات التطبيق  1.000 
 مهارات النضج الاجتماعي 1.000 
 المهارات التقنية  1.000 

 تخطيط الموارد البشرية  1.642 1.642
 الاختيار والتعيي  1.642 1.642
 العاطفي الالتزام   1.000
 الالتزام المستمر   1.000
 الالتزام المعياري   1.000

 

 ( 2R)  التحديدمعامل   4.7.2

التحديد  تقييم معامل  الهيكلي  النموذج  تقييم  الثانية في  حيث يعتبر من المؤشرات ،  (2R)  الخطوة 

التحديد على أنه "مقياس   معامل Hair Jr et al.  (2013  )  عرف   .المهمة في تقييم النموذج الهيكلي للدراسة

بالبناء الداخلي"،   والتنبؤية الخاصةأنه الارتباط التربيعي بين القيم الفعلية    ويحسب علىالقوة التنبؤية للنموذج  

بأنه "مقدار التباين في العامل Hair Jr et al.  (2017  ) و  Elliott and Woodward   (2007 )  وعبر 

 (1و   0)بين    (2R)  خلال جميع العوامل المستقلة"،  و تتراوح قيمة توضيحها من   أو التابع التي تم تفسيرها  

  Falk and Millerمستويت عالية من الدقة التنبؤية،  و حدد    إلى  (1)حيث تشير المستويت القريبة من  

 Cohen، و من ناحية أخرى، حدد    ( 10.0)  مقبولة عندما تكون أكبر من   (2R)  أن قيمة (  1992)

 قوي، أكبر أو يساوي  ( 25.0) فإذا كانت القيمة  أكبر أو تساوي    (2R)   لتقييم قيمةمعيار  (  1988)

لا يوجد   ( 0.02)   ضعيف، في حين إذا كانت القيمة أقل من   ( 0.02)   متوسط، أكبر أو يساوي   ( 0.12)

       . معامل تفسير
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 ( 2R)  قيم معامل التحديد:  19.4الجدول  
 المتغيات الكامنة التابعة  2R حجم التفسي 

 تخطيط الموارد البشرية  0.528 كبي 
   ا لموارد البشريةاختيار  0.353 كبي 
 الالتزام التنظيمي  0.391 كبي 

 

الجدول   الواردة في  النتائج  معاملات،  (.194) من خلال  ومقبولة معنوية    2R  نلاحظ بأن جميع 

الأربعة )القدرات المعرفية، مهارات التطبيق، مهارات النضج الاجتماعي،   الجدارات  أن أبعاد   بجيت ،  إحصائيا

 ويفسر متغيري كبير، كما    وهو تفسيرمن الالتزام التنظيمي    ( %39.1)المهارات التقنية( تفسر ما مقداره  

فسر البشرية، في حين ي التخطيط للموارد من التباين في   ( %52.3)  ما مقداره  والالتزام التنظيمي الجدارات

 . تفسير كبير  وكلاهما ذو  اختيار الموارد البشريةمن    ( %35.3)ما مقداره    والالتزام التنظيمي  الجداراتمتغيري  

 

 ( Predictive Relevance)القدرة التنبؤية   4.7.3

العينة نموذج  خارج  للنموذج  التنبؤية  القدرة  على  مؤشر  التنبؤية  القدرة  ؛ Stone  ،1973)  تمثل 

Geisser  ،1974  ؛Sattler et al.  ،2010  ) اختبار القدرة التنبؤية يتم استخدامه للمتغيرات الكامنة   إن

على ذلك تم قياس   وبناء  (، Reflective Measurement modelالداخلية التي لديها نموذج قياس عاكس )

الكامنة في الدراسة على التي تكون أعلى على قدرة المتغيرات    2Q  القدرة التنبؤية للنموذج، بحيث تشير قيم

( يوضح نتائج القدرة 4.20دول ) الج ،  (Hair Jr et al.  ،2017)  التنبؤ بنموذج الدراسة خارج نموذج العينة

 . التنبؤية لنموذج الدراسة
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 (2Q)  قيم القدرة التنبؤية لنموذج الدراسة :  20.4الجدول  

𝑸𝟐 = 𝟏 −
𝑺𝑺𝑬

𝑺𝑺𝑶
 SSE SSO  المتغيات الكامنة التابعة 

 تخطيط الموارد البشرية  1561.000 1240.101 0.206

 الموارد البشرية اختيار  1561.000 1174.228 0.248

 الالتزام التنظيمي  4014.000 3387.414 0.156

 

أكبر من صفر،   𝑄2نلاحظ بأن قيم جميع معاملات (،  4.20) من خلال النتائج الواردة في الجدول

 .مما يدل على أن المتغيرات الكامنة في نموذج الدراسة لديها القدرة على التنبؤ

 

 ( Effect Sizeالأثر )حجم   4.7.4

، و التي 𝑅2لجميع المتغيرات التابعة، فيمكننا استخدام التغير في قيمة   𝑅2 تقييم قيم  إلى بالإضافة  

أن حجم Wong   (2016  )و   Chin  (1998)  الهيكلي، حيث وضح تعتبر الخطوة الرابعة في تقييم النموذج  

عند حذف بناء خارجي )عامل مستقل( محدد من النموذج لتقييم ما    𝑅2الأثر يعبر عن التغير في قيمة 

معايير  و حسب   التابعة(،  )عوامل  الداخلية  البنى  على  جوهري  تأثير  المحذوفة  للبنية   Cohen  إذا كان 

فاذ  𝑓2لتقييم    ( 1988) حجم  و  من    الأثر ا كان  حجم    0.35اكبر  اذا كان   الأثرفان  كبير، 

0.35 >  𝑓2 ≥ 0.15حجم الأثر متوسط،    0.15 >  𝑓2 ≥ حجم الأثر ضعيف، و إذا كانت    0.02

0.02قيمة   >  𝑓2   لا يوجد أثر . 
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 )2f(  قيم حجم الأثر:  21.4الجدول  

    

على تخطيط الموارد    الجدارات(، أن حجم أثر  4.21دول ) الج يتضح من خلال النتائج الواردة في  

على   الجداراتالالتزام التنظيمي على تخطيط الموارد البشرية ضعيف، في حين أن أثر    وأن أثر،  كبيرالبشرية  

الالتزام  ضعيفالاختيار   أثر  أن  ذلك نلاحظ  كما   ضعيف،  أيضاالاختيار    التنظيمي على، إضافة إلى 

أثر    ونلاحظ أن التنظيمي    الجداراتحجم  الالتزام  النتائج    كبير، من على  أهميةخلال  ت المتغيرا  تتضح 

 . الكامنة في النموذج

 

 (Goodness of Fitالمطابقة )جودة   4.7.5

، بحيث يعتمد هذا PLS-SEMكمقياس شامل للنموذج المناسب    GoFوضع مؤشر جودة المطابقة  

، .Hair Jr et al)  الاعتماد على نموذج الدراسة، أي يبين الأداء العام للنموذج   إمكانية المؤشر على قياس  

𝑅2̅̅̅̅√ ل العلاقة  و يتم حسابه من خلا  ، (2017 × 𝐴𝑉𝐸̅̅ ̅̅ قيمة   إنWelzes et al.   (2009  )  ، و أشار  ̅̅

GoF   ( يوضح قيم  4.22تدل على جودة مطابقة النموذج ، و الجدول )   (0.36)   التي تتجاوز GoF 

  .النموذج الدراسة

 

 المتغيات الكامنة  الالتزام التنظيمي  حجم الأثر 

 تخطيط الموارد البشرية  ←  داراتالج 0.426 كبير  
 تخطيط الموارد البشرية  ←  الالتزام التنظيمي 0.058 ضعيف
 الموارد البشرية ختيار ا ←  تلجداراا 0.075 ضعيف
 الموارد البشرية ختيار ا ←  الالتزام التنظيمي 0.135 ضعيف
 الالتزام التنظيمي  ←  تالجدارا 0.642 كبير  
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 ( لنموذج الدراسةGoFة )قمؤشر جودة المطاب:  4.22الجدول  

AVE 𝑹𝟐   التابعة المتغيات 
 تخطيط الموارد البشرية  0.528 0.615

 الموارد البشرية ختيار  ا 0.353 0.722

 الالتزام التنظيمي  0.391 0.782

𝐴𝑉𝐸̅̅ ̅̅ ̅̅ = 0.706 𝑅2̅̅̅̅ = 0.424  
 

𝐺𝑜𝐹 = √𝑅2̅̅̅̅ × 𝐴𝑉𝐸̅̅ ̅̅ ̅̅ = √0.424 × 0.706 = 0.547 
 

جودة   مما يدل على  (، 0.36)  أكبر من     GoF(، أن جميع قيم  4.22يتضح من خلال الجدول ) 

 . للنظر في صدق النموذج  الجدارةمطابقة النموذج كبيرة بما فيه  

 

  والفرضيات اختبار المسارات   4.7.6

المناسب   النموذج  تقدير PLS-SEMفي  على  الحصول  يتم  الهيكلي  ا،  النموذج  في  للعلاقات  ت 

المسار(،   تمثل)معاملات  ه   والتي  الدراسة، في  متغيرات  بين  المفترضة  الباحث العلاقات  سيقوم  البند  ذا 

 التنظيميالالتزام    الجدارات على   لاستخدام باختبار الفرضيات الرئيسية في الدراسة لاختبار الأثر المباشر  

المباشر للالتزام التنظيمي على ممارسات الموارد البشرية    الأثركذلك اختبار    الهيكلي،وفقا لنتائج النموذج  

على ممارسات الموارد   الجداراتالمباشر لاستخدام    وأخيرا الأثرد البشرية(  ، التخطيط الموار والتعيين)الاختيار  

(، فالأثر المباشر هو ذلك الأثر لمتغير خارجي)مستقل( ، التخطيط الموارد البشريةوالتعيينالبشرية )الاختيار  

 . الفرضيات  واختبار( يوضح نتائج النموذج الهيكلي  4.5)   والرسم البيانيعلى أخر داخلي )تابع( مباشرة،  
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  Smart Pls 3.3.1 نتائج النموذج الهيكلي باستخدام برنامج   :4.5الرسم البياني  

 

 الدراسة   اتنتائج فرضي 4.8

  الأولى الدراسة الرئيسية  نتائج فرضية   4.8.1

H1:    الموارد البشرية  على تخطيط  الجدارات  إحصائية لاستخداميوجد أثر ذو دلالة. 

البشرية،    الجداراتالمباشر لاستخدام    الأثرلاختبار   الموارد  )الجعلى تخطيط  يوضح 4.23دول   )

 :المتغيرين، بحيث كانت النتائج على النحو التالي  بين(Direct effect)   المباشر نتائج المسار  

 نتائج فرضية الدراسة الرئيسية الأولى   : 4.23الجدول  

 p-value T-value SD القرار 
Original 

Sample(B) 
 الفرضية  الأثر المباشر

             ← داراتالج 0.575 0.055 10.521 0.000 قبول 
 تخطيط الموارد البشرية 

H1 

 

،  تخطيط الموارد البشريةعلى    الجداراتأظهرت النتائج وجود أثر موجب ذو دلالة إحصائية لاستخدام  

( مما 0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )   وهي ذات (  t    =10.521)   حيث بلغت قيمة اختبار ت 
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بين المتغيرين، فكلما زادت   إحصائيةالأولى، بالتالي يوجد أثر مباشر ذو دلالة    البديلةالفرضية    قبوليعني  

 .درجة   ( 0.575) بمقدار درجة واحدة فإن تخطيط الموارد البشرية يزداد بمقدار    الجداراتدرجة  

 

 نتائج فرضية الدراسة الرئيسية الثانية 4.8.2

H2  :  الموارد البشرية  اختيارعلى   الجدارات  إحصائية لاستخداميوجد أثر ذو دلالة. 

يوضح نتائج  ( 4.24دول ) الج  الاختيار،سياسات على  الجداراتالمباشر لاستخدام  الأثر لاختبار 

 :المتغيرين، بحيث كانت النتائج على النحو التالي  ني  (Direct effect)   المسار المباشر

 نتائج فرضية الدراسة الرئيسية الثانية   :: 4.24الجدول  

 p-value T-value SD Original القرار 

Sample(B) 
 الفرضية  الأثر المباشر

     ←ت  الجدارا 0.282 0.079 3.570 0.000 قبول 
 الموارد البشرية ختيار ا

H2 

 

، سياسات الاختيارعلى    الجدارات أظهرت النتائج وجود أثر موجب ذو دلالة إحصائية لاستخدام  

( مما 0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  وهي ذات(  t    =3.570حيث بلغت قيمة اختبار ت ) 

بين المتغيرين، فكلما زادت درجة   إحصائيةالثانية، بالتالي يوجد أثر ذو دلالة  البديلة  الفرضية    قبوليعني  

 . درجة  (0.289)   بمقدار  يزداد   اختيار الموارد البشريةبمقدار درجة واحدة فإن    الجدارات
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 نتائج فرضية الدراسة الرئيسية الثالثة 4.8.3

H3  :  تنظيميال  على الالتزام  الجدارات  إحصائية لاستخداميوجد أثر ذو دلالة. 

( يوضح نتائج 4.25دول )الجعلى الالتزام التنظيمي،    الجداراتالمباشر لاستخدام    الأثرلاختبار  

 :المتغيرين، بحيث كانت النتائج على النحو التالي  بين(Direct effect)   المسار المباشر

 نتائج فرضية الدراسة الرئيسية الثالثة:  4.25الجدول  

 p-value T-value SD القرار 
Original 

Sample(B) 
 الفرضية  الأثر المباشر

 0.625 0.046 14.813 0.000 قبول 
             ← داراتالج

 الالتزام التنظيمي 
1,3H 

 .، على التوالي%1,  %5 ,%10تفيد بوجود دلالة إحصائية عند مستوى  

على الالتزام التنظيمي،   الجداراتأظهرت النتائج وجود أثر موجب ذو دلالة إحصائية لاستخدام  

( مما 0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )   وهي ذات (  t    =14.813حيث بلغت قيمة اختبار ت ) 

بين المتغيرين، فكلما زادت درجة   إحصائيةالثالثة، بالتالي يوجد أثر ذو دلالة    البديلةالفرضية    قبول يعني  

 . درجة  ( 0.625)   بمقدار درجة واحدة فإن الالتزام التنظيمي يزداد بمقدار  الجدارات

 

 نتائج فرضية الدراسة الرئيسية الرابعة 4.8.4

H4  :  لبشريةا  على تخطيط المواردالتنظيمي    إحصائية للالتزاميوجد أثر ذو دلالة. 

يوضح نتائج   ( 4.26دول ) الجالمباشر للالتزام التنظيمي على تخطيط الموارد البشرية،    الأثر لاختبار  

 :المتغيرين، بحيث كانت النتائج على النحو التالي  بين(Direct effect)   المسار المباشر
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 الرابعةنتائج فرضية الدراسة الرئيسية  :  4.26الجدول  

 p-value T-value SD القرار 
Original 

Sample(B) 
 الفرضية  الأثر المباشر

 0.212 0.059 3.608 0.000 قبول 
              ←  لالتزام التنظيميا

 تخطيط الموارد البشرية 
H4 

 

البشرية،  أظهرت النتائج وجود أثر موجب ذو دلالة إحصائية للالتزام التنظيمي على تخطيط الموارد 

( مما 0.05دلالة إحصائية من مستوى الدلالة )  وهي ذات(  t    =3.608حيث بلغت قيمة اختبار ت )

بين المتغيرين، فكلما زادت درجة   إحصائيةالرابعة، بالتالي يوجد أثر ذو دلالة    البديلة الفرضية    قبوليعني  

 .درجة  ( 0.212)   البشرية يزداد بمقدار  تخطيط المواردالالتزام التنظيمي بمقدار درجة واحدة فإن  

 

 نتائج فرضية الدراسة الرئيسية الخامسة  4.8.5

H5  :والتعيين  على الاختيارالتنظيمي    إحصائية للالتزامأثر ذو دلالة    يوجد . 

( يوضح نتائج المسار 4.27دول ) الج،  والتعيينلتزام التنظيمي على الاختيار  المباشر الا  ولاختبار الأثر

 :المتغيرين، بحيث كانت النتائج على النحو التالي  بين(Direct effect)   المباشر

 نتائج فرضية الدراسة الرئيسية الخامسة :  4.27الجدول  

 p-value T-value SD القرار 
Original 

Sample(B) 
 الفرضية  الأثر المباشر

              ←  لالتزام التنظيميا 0.375 0.075 5.016 0.000 قبول 

 الموارد البشرية ختيار ا
H5 

 .على التوالي  ،%1,  %5 ,%10*، ** و *** تفيد بوجود دلالة إحصائية عند مستوى  

التنظيمي على   ، الاختيارسياسات  أظهرت النتائج وجود أثر موجب ذو دلالة إحصائية للالتزام 

( مما 0.05دلالة إحصائية من مستوى الدلالة )  وهي ذات(  t    =5.016حيث بلغت قيمة اختبار ت )
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بين المتغيرين، فكلما زادت درجة  إحصائيةالخامسة، بالتالي يوجد أثر ذو دلالة  البديلةالفرضية قبول يعني 

 . درجة  ( 0.375)  بمقدار  يزدادالالتزام التنظيمي بمقدار درجة واحدة فإن الاختيار  

 

 ( الالتزام التنظيمينموذج العامل الوسيط ) 4.9

الدراسة لا الرئيسية في  الفرضيات  الباحث باختبار  البند سيقوم  مباشر في هذا  الغير  الأثر  ختبار 

، التخطيط الموارد البشرية( في ظل اختيار الموارد البشريةممارسات الموارد البشرية )  الجدارات على لاستخدام  

التنظيمي، فالأثر الغير مباشر لمتغير خارجي على متغير داخلي آخر بواسطة متغير المتغير الوسيط الالتزام  

 . ثالث داخل النموذج 

 

 )المتغير الوسيط(   الدراسة الرئيسية السادسة  نتائج فرضية 4.9.1

H1:    الموارد البشرية بواسطة الالتزام التنظيمي  على تخطيط  الجدارات   إحصائية لاستخدام يوجد أثر ذو دلالة. 

البند   مباشر لاستخدام   سيتمفي هذا  الغير  الأثر  الدراسة لاختبار  الرئيسية في  الفرضيات  اختبار 

البشرية )  الجدارات على  الموارد  الموار ممارسات  المتغير   ،البشرية  داختيار  البشرية( في ظل  الموارد  التخطيط 

ة متغير ثالث التنظيمي، فالأثر الغير مباشر لمتغير خارجي على متغير داخلي آخر بواسطالوسيط الالتزام  

 . داخل النموذج

خلال المتغير الوسيط الالتزام   البشرية منعلى تخطيط الموارد    للجداراتالغير مباشر    الأثرلاختبار  

بين المتغيرين، بحيث كانت  (Indirect effect) ( يوضح نتائج المسار الغير مباشرة4.28دول )الجالتنظيمي،  

 :النتائج على النحو التالي
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 الغير مباشرة لاختبار فرضيات الدراسة   اتمعامل المسار :  4.28الجدول  

 القرار 
Bootstrapped 

confidence interval SE غي   أثر
 Bمسار  مباشر

 مسار
A 

 الفرضية  الفرضية 
UL 95 % LL  95 % 

 0.625 0.212 0.133 0.037 0.058 0.209 قبول 

 ← الجدارات

 ←  الالتزام التنظيمي

 تخطيط الموارد البشرية 
H1,6 

 . الوسيط المتغير  إلى المباشر من المتغير المستقل   : المسارaمسار 
 . التابع المتغير  إلى : المسار المباشر من المتغير الوسيط bمسار  

 

 إحصائية للجدارات(، وجود أثر موجب غير مباشر ذو دلالة  4.28يتضح من خلال الجدول ) 

على سياسات تخطيط الموارد البشرية، و هذا يعني أن الالتزام التنظيمي وسيط جزئي في هذه العلاقة، مما 

للجدارات على سياسات تخطيط والموارد   بينما كان الأثر المباشر  ،  (H6)  البديلة   الفرضية  قبول  إلى يؤدي  

 إلى، و نلاحظ أن معامل المسار الغير مباشر ينتمي  (0.432) الغير المباشر بمقدار  الأثرأكبر من  البشرية  

 Hair Jr)  أن فترة الثقة لا تشمل الصفر  مع ملاحظة،     (%95)   باحتمال  (0.058-0.209)  مجال الثقة 

et al.  ،2017  ،)  تخطيط الموارد البشرية على سياسات    الجداراتالغير مباشر لاستخدام  و عليه فإن التأثير 

 . بوجود الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط كبير

الاعتماد على نموذج السادسة، تم  الفرضية  Baron and Kenny    (1986 )  للتأكد من صحة 

قق الشروط الثلاثة التالية، أنه لتأسيس الوساطة في العلاقة بين أي متغيرين، يجب أن تتح  إلى واللذان أشارا  

أولاً، يجب أن يؤثر المتغير المستقل على الوسيط في المعادلة الأولى؛ ثانيا، يجب أن يظهر المتغير المستقل أثره 

على المتغير التابع في المعادلة الثانية؛ وثالثا، يجب أن يؤثر الوسيط على المتغير التابع في المعادلة الثالثة، فإذا  

ط الثلاثة في الاتجاه المتوقع، فعندئذ يجب أن يكون أثر المتغير المستقل على المتغير التابع أقل تحققت الشرو 

 .في المعادلة الثالثة منه في الثانية
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( الذي تضمن تحليل نتائج الوساطة وفقا 4.7)   الرسم البياني بناء على ذلك وعلى النتائج الواردة في  

 فإن: Baron and Kenny  (1986  )لنموج  

)استخدام   -1 المستقل  المتغير  والممثل  الجداراتأن  التنظيمي(  )الالتزام  الوسيط  المتغير  يؤثر في   )

 . إحصائيا( وهو دال  0.630بالمعادلة الأولى قد تحقق حيث يساوي ) 

( يؤثر في المتغير التابع )تخطيط الموارد البشرية( والممثل الجداراتأن المتغير المستقل )استخدام    -2

 . إحصائيا( وهو دال  0.900بالمعادلة الثانية قد تحقق حيث يساوي ) 

أن المتغير الوسيط )الالتزام التنظيمي( يؤثر في المتغير التابع )تخطيط الموارد البشرية( والممثل    -3

بالمعادلة الثالثة وذلك عند تضمين الالتزام التنظيمي في معادلة الانحدار قد تحقق حيث يساوي 

 .إحصائيا( وهو دال  0.258)

وفقا لما ذكر فقد تحققت الشروط الثلاثة السابقة، وكما أن الأثر المباشر للمتغير المستقل )استخدام 

وهو أقل   إحصائياهو دال  (  0.738)ية( والذي يساوي  ( على المتغير التابع )تخطيط الموارد البشر الجدارات

عدم حدوث التوسط الكامل حيث لم ينعدم الأثر المباشر   إلىعما كان عليه في المعادلة الثانية، والذي يشير  

( على المتغير التابع )تخطيط الموارد البشرية( وذلك عندما تم التحكم الجداراتللمتغير المستقل )استخدام  

الالتزام التنظيمي وسيط جزئي في العلاقة بين استخدام  أن الوسيط )الالتزام التنظيمي(، مما يعني في المتغير 

 .وتخطيط الموارد البشرية  الجدارات
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 0.01** دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 Baron and Kenny  من إعداد الطالب بالاعتماد على معادلات الانحدار الخاصة بنموذج :  المرجع 

 المتعلقة باختبار المتغير الوسيط (  1986)

 Baron and Kenny   (1986 )  نتائج الفرضية السادسة من خلال نموذج:  4.6الرسم البياني  
 

 نتائج فرضية الدراسة الرئيسية السابعة  4.9.2

H7  الالتزام التنظيمي  والتعيين بواسطة  على الاختيار  الجدارات  إحصائية لاستخدام: يوجد أثر ذو دلالة. 

مباشر    الأثرلاختبار   الاختيار    للجداراتالغير  الالتزام   منعلى سياسات  الوسيط  المتغير  خلال 

بين المتغيرين، بحيث كانت  (Indirect effect) ( يوضح نتائج المسار الغير مباشرة4.29دول )الجالتنظيمي،  

 النتائج على النحو التالي: 

 

 

 

 

تخطيط الموارد  
 البشرية 

الالتزام  
 التنظيمي 

استخدام  
 الجدارات 

 ** 0.258:  3المعادلة  ** 0.630:  1المعادلة 

 ** 0.900:  2المعادلة 

 ** 0.738: الأثر المباشر 3المعادلة 
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 لاختبار فرضيات الدراسة معامل المسار الغير مباشرة  :  4.29الجدول  

 القرار 
Bootstrapped 

confidence interval SE 
غي   أثر

 مسار Bمسار  مباشر
A 

 الفرضية  الفرضية 
UL 95 % LL  95 % 

 0.625 0.375 0.234 0.053 0.143 0.340 قبول 

 ← الجدارات

  الالتزام التنظيمي
← 

الموارد  ختيار ا
 البشرية 

H7 

 . الوسيط المتغير  إلى المباشر من المتغير المستقل   : المسارaمسار 
 . التابع المتغير  إلى : المسار المباشر من المتغير الوسيط bمسار  

 

 إحصائية للجداراتوجود أثر موجب غير مباشر ذو دلالة  (،  4.29يتضح من خلال الجدول ) 

 قبول  إلىه العلاقة، مما يؤدي  على سياسات الاختيار، و هذا يعني أن الالتزام التنظيمي وسيط جزئي في هذ 

الغير المباشر   الأثرأكبر من  للجدارات على سياسات الاختيار    ، بينما كان الأثر المباشرالبديلةالفرضية  

ينتمي  (0.052)بمقدار مباشر  الغير  المسار  معامل  أن  نلاحظ  و  الثقة  إلى،    ( 0.143-0.340)   مجال 

و عليه فإن (،  Hair Jr et al.  ،2017)  الثقة لا تشمل الصفر أن فترة  مع ملاحظة  ،   (%95)باحتمال  

التنظيمي كمتغير وسيط على سياسات الاختيار    الجداراتالتأثير الغير مباشر لاستخدام   بوجود الالتزام 

السابعة، تم الاعتماد على نموذجو   .كبير الفرضية  ، Baron and Kenny   (1986)  للتأكد من صحة 

 Baron and ( الذي تضمن تحليل نتائج الوساطة وفقا لنموج8.4ردة في الشكل )بحيث تشير النتائج الوا

Kenny    :فإن 

)استخدام   -1 المستقل  المتغير  والممثل الجداراتأن  التنظيمي(  )الالتزام  الوسيط  المتغير  في  يؤثر   )

 . إحصائيا( وهو دال  0.630بالمعادلة الأولى قد تحقق حيث يساوي ) 
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المتغير المستقل )استخدام   -2 البشرية( والممثل الجداراتأن  الموارد  التابع )اختيار  المتغير  ( يؤثر في 

 . إحصائيا( وهو دال  0.663بالمعادلة الثانية قد تحقق حيث يساوي ) 

لة أن المتغير الوسيط )الالتزام التنظيمي( يؤثر في المتغير التابع )اختيار الموارد البشرية( والممثل بالمعاد -3

( 0.438الثالثة وذلك عند تضمين الالتزام التنظيمي في معادلة الانحدار قد تحقق حيث يساوي )

 . إحصائياوهو دال  

وفقا لما ذكر فقد تحققت الشروط الثلاثة السابقة، وكما أن الأثر المباشر للمتغير المستقل )استخدام 

وهو أقل   إحصائياوهو دال    ( 0.387) لذي يساوي  ( على المتغير التابع )اختيار الموارد البشرية( واالجدارات

عدم حدوث التوسط الكامل حيث لم ينعدم الأثر المباشر   إلىعما كان عليه في المعادلة الثانية، والذي يشير  

( على المتغير التابع )اختيار الموارد البشرية( وذلك عندما تم التحكم الجداراتللمتغير المستقل )استخدام  

الالتزام التنظيمي وسيط جزئي في العلاقة بين استخدام  أن في المتغير الوسيط )الالتزام التنظيمي(، مما يعني 

 .واختيار وتعيين الموارد البشرية  الجدارات

 

 

 

 

 

 

 

 

 0.01** دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 

 Baron and Kenny  بنموذج معادلات الانحدار الخاصة  على  من إعداد الطالب بالاعتماد  :  المرجع 
 المتعلقة باختبار المتغير الوسيط (  1986)

 Baron and Kenny   (1986) من خلال نموذج السابعةنتائج الفرضية  :  4.7الرسم البياني  

اختيار الموارد  
 البشرية 

الالتزام 
 التنظيمي 

استخدام  
 الجدارات 

 ** 0.438:  3المعادلة  ** 0.630:  1المعادلة 

 ** 0.663:  2المعادلة 
 ** 0.387: الأثر المباشر 3المعادلة 
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 عرض وتحليل نتائج فقرات المقابلة   4.10

 التمهيد  4.10.1

المقابلات اعتمدت الدراسة الحالية على أسلوب التحليل الموضوعي للبيانات للإجابة على أسئلة  

 Victoria)  هذا الأسلوب مفيدا لإنتاج تحليلات مستندة إلى البيانات التي تم جمعها أثناء المقابلات  ويعتبر

& Virginia  ،2013  .الموضوعي التي   وكذلك استخدمت الدراسة الحالية خطوات التحليل (،  12، ص

 & Braun) حددها كل من كلارك وبروان بدءاً من التعرف على البيانات وصولا إلى كتابة تقرير بالنتائج

Clarke ،2006 .12، ص ). 

المقابلة اُ  وتعتبر  المستهدفة،  الفئة  من  البيانات  المفتوح لجمع  النوع  من  المعمق ة  المقابلة  ستخدمت 

البيانات في البحوث والتي تأخذ شكل حوار هادف وموجه من قبل المعمق ة أسلوب من أساليب جمع  

(، وتضمنت 2007  ،الباحث مع المبحوثين بغرض الحصول على المعلومات المتوفرة لديهم )أبو زينة وآخرون 

المبحوث الحرية الكاملة في الحديث عن كل ما يخص المقابلة أسئلة مفتوحة غير مقننة معدة مسبقا لإعطاء  

المق المستهدفة منها، وتم  ابلة،موضوع  الفئة  أهدافها ومراجعتها وتحديد  المقابلة بعد تحديد  حيث نفذت 

 . وتم تسجيل البيانات كتابةً   ،اختيار موعد مناسب لإجرائها دون ضغط أو تشويش

المقابلات تطبيق  تحليل    بعد  الباحث  أساليب  لبيانات  اأجرى  واستكشاف)باستخدام   الترميز، 

 .MAXQDA vبرنامج    من خلالمقاطع الكود الفرعي، والترددات، وتحليل التشابه(،  البيانات، ونموذج  

حيث سُئل سبعة مدراء يعملون في مجال شؤون العاملين )وحدات الموارد البشرية( أثناء مقابلتهم  ،  20.3

من امتلاكهم   العاملون في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي على الرغم  يواجهاعن العوامل والصعوبات التي  

البيانات التي جمعت بواسطة استبيان طبق ذاتيا مع كافة   الجداراتلمستوى عالي من   كما ورد في نتائج 

العاملين، كما تم سؤالهم أيضا حول الأساليب والطرق التي من خلالها يمكن التغلب على تلك الصعوبات 
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تم اختيار المستجيبين المستهدفين من   ظرهم،لا سيما في عمليات تخطيط واختيار الموارد البشرية من وجهة ن

وممن تلقوا   إشرافيهالمقابلة باستخدام تقنية العينة القصدية وعددهم سبعة ممن يعملون في مستويت إدارية  

 .، وفيما يلي نتائج التحليل الكيفي للبياناتالجداراتتدريب في مجال  

 

  المقابلاتوعرض نتائج    تحليل 4.10.2

 وتحليل لنتائج فقرات مقياس )المقابلات(: فيما يلي عرض  

 

ما الصعوبات التي تواجه العاملين في استخدام النتائج المستخلصة من إجابة السؤال الأول:  4.10.2.1

 في عمليات تخطيط الموارد البشرية؟  الجدارات

للإجابة على هذا السؤال سُئل الأشخاص الذين تمت مقابلتهم عن أهم العوامل والأسباب التي 

في إجراءات تخطيط    الجداراتن أنها تشكل عوامل ضعف وصعوبات تواجه العاملين في استخدام  يعتقدو 

الشاملة المعتمد في   الجدارة وفق محددات نموذج    الجدارات الموارد البشرية رغم امتلاكهم مستوى مرتفع من  

ب المئوية لها كما هذه الدراسة فكانت إجاباتهم مرتبة حسب أهميتها بعد استخراج ترددات الأكواد والنس

 (.4.9( و)4.8البياني )  الرسمفي  

في عمليات   الجدارات   اهم  العوامل التي تؤدي إلى صعوبة تطبيقأن من    لقد أظهرت نتائج التحليل 

أن البيئة إضافة إلى    ،تخطيط الموارد البشرية هي أن الوظائف بدون توصيف واضح يحدد المهام والواجبات

وجود ضعف واضح في البنية التحتية التكنولوجية واستخدام   وكذلك المحيطة بالعمل غير مناسبة أو مشجعة  

ناهيك عن قلة البرامج التدريبية المتخصصة التي من شأنها إثراء العاملين  ،التكنولوجيا الحديثة في التخطيط

اللا الكافية  المعلومات  توافر  وعدم  المختلفة  للتخطيط،  بالخبرات  الظروف وزمة  الثانية  المرتبة  في  يأتي 
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 كما أنوعدم ملائمة البرامج الحالية لاحتياجات العاملين    الاقتصادية والسياسية الصعبة التي تحيط بالوزارة  

التخطيط لا يعتمد على أنظمة محوسبة وضعف إجراءات المتابعة والشفافية والضعف في الهيكل التنظيمي، 

المرتبة التربية    ويأتي في  الدمج والفصل مع وزارة  العمل وتكرار  التخصص في  الثالثة من الصعوبات عدم 

 . (17)  الرسم البياني( و 14و )  (13)  في الملاحق والتنقلات غير المدروسة للعاملين كما هو موضح 

 
 Saldana   (2016 )المرجع:  

في تخطيط  الجداراتالمتعلقة بصعوبات استخدام  دليل ترميز وتصنيف البيانات    :4.8م البياني  الرس
  إلى أكواد ومجموعات  الموارد البشرية

 

البياني يوضح   تطبيق  4.8)   الرسم  البيانات وتصنيفها إلى موضوعات ذات صلة بمعيقات  ترميز   )

الفئات والتصنيفات التي ترتبط  مجموعة من   في إجراءات تخطيط الموارد البشرية، حيث تم تكوين الجدارات

المؤثرة في تطبيق  متكاملا لتفسير    أطارا فيما بينها بعلاقات لتشكل   وتم التوصل لهذا ،  الجداراتالعوامل 
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منظمة، فقد صنفت الرموز المتعلقة الوصف الوظيفي، البنية  الإطار عبر جمع البيانات والتعامل معها بطريقة  

والهياكل  والمتابعة  التخطيط  وضعف  المعلومات  ونقص  التدريب  ونقص  المعلومات  لتكنولوجيا  التحتية 

التنظيمية والتخصص والتنقلات في سياق السياسات الإدارية، وصنفت السياسات الإدارية في مجموعة 

امل البيئة المحيطة والظروف الاقتصادية والسياسية وسياسات دمج وفصل وزارة العوامل الداخلية، أما عو 

التعليم العالي ووزارة التربية والتعليم صنفت جميعها في مجموعة العوامل الخارجية، مما يتضح وجود عوامل 

م جداراتهة  داخلية وأخرى خارجية تشكل صعوبات وتحديت أمام العاملين في وزارة التعليم العالي في ممارس

 . في سياسات تخطيط واختيار الموارد البشرية

في إجراءات تخطيط الموارد البشرية في وزارة التعليم العالي   الجداراتلقد تم تحليل عوامل ضعف تطبيق  

والبحث العلمي، من خلال تقسيمها إلى أربعة مستويت بحيث تشكل العوامل العامة )عوامل ضعف 

وى الأول فيما حصلت العوامل الرئيسية الداخلية والخارجية على المستوى الثاني، ( هي المستالجداراتتطبيق  

أما العوامل المنبثقة من العوامل الخارجية فحصلت على المستوى الثالث، فيما جاءت العوامل الفرعية المنبثقة 

عوامل ضعف تطبيق تم تحليل    .(فعن العوامل الرئيسية الداخلية الرئيسية على المستوى الرابع، الملحق ) 

في إجراءات تخطيط الموارد البشرية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، من خلال تقسيمها   الجدارات

إلى أربعة مستويت، حيث شكلت الصعوبات بوجه عام المستوى الأول الذي انبثقت عنه تصنيف الرموز 

الداخلي العوامل  المشتركة، ثم جاءت  العلاقات  أيضا والفئات ذات  انبثق عنه  الذي  الثاني  المستوى  ة في 

   .المستوى الثالث وهو السياسات الإدارية بكل مكوناتها، ثم جاءت العوامل الخارجية في المستوى الرابع 
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 MAXQDAالمرجع:  

 في تخطيط الموارد البشرية  الجداراتترتيب صعوبات تطبيق  :  4.9الرسم البياني  
 

استخدام التي تواجه العاملين في  الصعوبات    ام   النتائج المستخلصة من إجابة السؤال الثاني: 4.10.2.2

 ؟اختيار الموارد البشريةفي عمليات    الجدارات

للإجابة على هذا السؤال سُئل الأشخاص الذين تمت مقابلتهم عن أهم العوامل والأسباب التي 

في إجراءات الاختيار   الجداراتعوامل ضعف وصعوبات تواجه العاملين في استخدام    يعتقدون أنها تشكل

الشاملة المعتمد في هذه الدراسة   الجدارةوفق محددات نموذج    الجدارات رغم امتلاكهم مستوى مرتفع من  

 ( 4.10)  البيانيالرسم    فكانت إجاباتهم مرتبة حسب أهميتها بعد استخراج ترددات الأكواد والنسب المئوية 

 . (ص)وملحق  

في عمليات الاختيار هي المحاباة   الجداراتأن من صعوبات استخدام    حيث بينت نتائج التحليل

والمحسوبية والوساطة، بينما يأتي في المرتبة الثانية الصعوبات المتعلقة بنقص المعلومات حول بعض الوظائف 

م وضوح معايير الاختيار، ويأتي في المرتبة الثالثة العوامل وكون التعيين لا يرتكز على تخطيط معد مسبقاً وعد
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 الاختيارالمتعلقة بعدم توظيف التقنيات الحديثة في عملية الاختيار وعدم وضوح الجهة المسئولة عن قرارات  

العليا وعدم التعيين على الإدارات  المتعلقة باقتصار عملية  الرابعة الصعوبات والعوامل  المرتبة   ، ويأتي في 

الاعتماد على الوصف الوظيفي وضعف سياسات التطوير الوظيفي لكلا منهم، بينما يأتي في المرتبة الأخيرة 

 . (قو)  (ص)   يملحق  . ضعف خبرات القائمين على عمليات الاختيار  

 
 Saldana   (2016 )المرجع:  

في سياسات   الجداراتالمتعلقة بصعوبات تطبيق  دليل ترميز وتصنيف البيانات    :4.10الرسم البياني  
  ومجموعات إلى أكواد   الاختيار
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 MAXQDAالمرجع:  

 الموارد البشرية   ختيارسياسات اترتيب صعوبات تطبيق الجدارات في :  4.11الرسم البياني  

 

أساليب التغلب على معيقات تطبيق   ا م الثالث:النتائج المستخلصة من إجابة السؤال   4.10.2.3

  في سياسات تخطيط واختيار الموارد البشرية من وجهة نظرك؟  الجدارات

للإجابة على هذا السؤال سُئل الأشخاص الذين تمت مقابلتهم عن أهم الأساليب التي يعتقدون 

التغلب على الصعوبا في إجراءات تخطيط   الجداراتت التي تواجه العاملين في استخدام  أنها تساعد في 

واختيار الموارد البشرية من وجهة نظرهم، فكانت إجاباتهم مرتبة حسب درجة أهميتها بعد استخراج ترددات 

 . (4.12) الرسم البياني  والنسب المئوية لها    دالأكوا

ل أساليب التغلب على معيقات تطبيق  أظهرت نتائج التحليل وجود تباين في آراء المستجيبين حو 

( منهم على أهمية تطوير أنظمة تقييم الأداء كأحد الأساليب الضرورية لمواجهة %25حيث أكد )  الجدارات

، وهذا يعني وجود إشكاليات في وسائل وأدوات تقييم أداء العاملين الأمر الجداراتأسباب ضعف تطبيق 
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( منهم أن إعداد خطط %14الأدوات، فيما اعتبر أكثر من ) الذي يتطلب تعديل وتطوير تلك الوسائل و 

للموارد البشرية من قبل أشخاص مختصين في التخطيط يمكنه أن يساعد في التغلب على إشكاليات تطبيق  

( من المستطلعة آراؤهم أهمية وجود نظام للإشراف والمتابعة لتصويب أخطاء % 10، بينما اعتقد ) الجدارات

( من المستجيبين على أهمية توسيع نطاق %10، وكذلك الحال فقد أكد ) الجداراتوعوامل ضعف تطبيق  

تلك  مواجهة  في  يساهم  مما  الصحيح  بالشكل  بمهامها  للقيام  دورها  وتفعيل  البشرية  الموارد  إدارة  عمل 

( أشاروا إلى ضرورة اعتماد نظام للحوافز لخلق بيئة مشجعة لتعزيز دور العاملين %10ت ، كما أن )التحدي

م بالشكل الأمثل ، من جهة أخرى أكد جداراتهفي مواجهة التحديت التي تحد من قدرتهم على ممارسة  

ية التي تنعكس سلبا ( من العاملين في المناصب الاشرافية على أهمية معالجة وضبط التدخلات الخارج10%)

( منهم أن تدريب العاملين في ضوء %7على البيئة الداخلية للوزارة وتؤثر على أداء العاملين ، فيما اعتبر ) 

، كما بين   الجداراتالاحتياج الفعلي وفجوة الأداء يمكنه أن يعالج الكثير من التحديت المتعلقة بتطبيق  

من خلال الاعتماد على اختيار أشخاص لديهم كفاءة ( منهم أنه يمكن مواجهة تلك التحديت  7%)

( أن تعزيز الشفافية والحيادية تعد من أساليب التغلب على معيقات %3عالية ، بينما اعتقد أكثر من )

ووضع السياسات والتي أكد عليها اتخاذ القرارات    في مشاركة العاملين  ، وأخيراً  تعتبر    الجداراتتطبيق  

 . (ر ( والملحق )4,12)   الرسم البياني  .ؤهم من الأساليب الضرورية للتغلب عليها( من المستطلعة آرا3%)
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 MAXQDAالمرجع:  

أساليب التغلب على معيقات تطبيق الجدارات في سياسات تخطيط واختيار الموارد  : 4.12الرسم البياني  
 البشرية 

 

 الفصل الرابع  خلاصة   4.11

تناول هذا الفصل عرضا مفصلا لمنهجية الدراسة القائمة على التباين المستخدمة في التحليلات  

الإحصائية، وعملية مسح البيانات قبل المباشرة بعملية التحليل حيث تم استخراج القيم المفقودة ، كما تم 

الهيكلي النموذج  وتقييم  القياس(  )نموذج  التوكيدي  التحليل  نتائج  الفصل  نتائج   تناول  وعرض  للدراسة 

عرض نتائج تحليل المسارات   إلىالتحقق من الصدق التمايزي والتقاربي لنموذج القياس المستخدم، بالإضافة  

تبنت الدراسة نمذجة المعادلة الهيكلية بالمربعات الصغرى الجزئية ، لدراسة العلاقة بين الفرضيات ,  وفحص  

ذات صلة بموضوع  سابقة وأدبياتعلى إطار نظري  بالاعتماد ، عوامل الدراسة المستقلة والتابعة والوسيطة

لال معايير ، ومرت الدراسة بخطوات متعددة لتحليل نموذج القياس ، النموذج الهيكلي ، من خالبحث
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الدراسة للنموذج المفترض للدراسة  البنائي للمقاييس ، وملاءمة ومطابقة نموذج  ومؤشرات تثبت صدق 

 .الحالية

، حيث كان الهدف منها الوقوف على الأسباب الكامنة المقابلاتوتناول هذا الفصل أيضا تحليل  

في سياسات تخطيط واختيار الموارد البشرية وصولا   الجداراتوراء الصعوبات التي أدت إلى ضعف استخدام  

الدراسة   تبنت  التغلب على تلك الصعوبات، حيث  التحليل الموضوعي إلى الكشف عن طرق  أسلوب 

 . (MAXQDAمن خلال برنامج ) للمقابلات  

 

 

 

 

 

  




