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  إهـــــــــــــــــــــداء
  أهدي هذه النقطة من بحر العلم الكبير إلى الذي خلق العلم و أوصى

  به في كتابه الكريم الذي به تم توفيقي وسدادي بنعمه سبحانه وتعالى 

وتعبي إلى التي جاهدت وʬبرت من أجل أن تراني في هذا  أهدي سنيني
  "مزيو نصيرة"المكان وهذا المستوى أمي الغالية قرة عيني 

إلى الذي كنت أتمنى وجوده في يوم كهذا لكن الله يعلم ما لا نعلم إلى أبي 
  الغالي محمد الطيب رحمه الله وأʭر قبره وجعله من أهل الجنة

  "ضياء الدين" و" فاطمة الزهراء" وأختي  إلى عائلتي الصغيرة أخي

  "حنافي" و" مزيو"وإلى جميع أفراد عائلة 



  ديرـــــــــــــكر وتقــــــــــــــــش
ƅ حمدا طيبا مباركا فيه الذي بفضله ورحمته تم إكمال هذا العمل المتواضع الحمد  

الذي كان " مدوكي يوسف"أتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى أستاذي المشرف 
  الموجه والناصح في مشواري هذا

  "حنافي أسماء" إلى التي كانت لي العون في تسهيل الكثير من العقبات 

التي كان لها الدور في تقديم النصائح والإجابة " أحلام خان" أستاذتي المحترمة  إلى
  على كل التساؤلات

إلى جميع من كان له يد في تحفيزي وإمدادي ʪلطاقة الإيجابية من أجل المواصلة 
  والمثابرة وعدم التوقف للوصول إلى ما أʭ عليه اليوم

  شكرا جزيلا للجميع
 



  :لخصالم

  

  

  

  

  

  

  

: Abstract 

هدفت هذه الدراسة إلى قياس أثر الثقة التنظيمية كمتغير وسيط للعلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيمي لدى 
،وللتأكد من وجود هذه الوساطة، تم تطوير استبيان مكون )CRSTRA(العاملين في مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة 

بعد إجراء اختبار صدق  .استبيان صالح للتحليل) 101(عامل وتم استرجاع ) 120(فقرة كأداة لجمع البياʭت، وزعت على  )50(من 
 ).spss(وثبات الاستبيان، تمت المعالجة الإحصائية للبياʭت عن طريق برʭمج 

على الالتزام التنظيمي، وكذلك وجود أثر  إدارة الموارد البشريةحيث كشفت النتائج عن وجود أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات  
ʪلإضافة إلى ذلك، توصلت الدراسة إدارة الموارد البشرية ذو دلالة إحصائية للثقة التنظيمية على الالتزام التنظيمي في وجود متغير ممارسات 

) كاملة(ʫمة  والالتزام التنظيمي، حيث كانت الوساطة إدارة الموارد البشرية ممارسات إلى أن الثقة التنظيمية تتوسط العلاقة بين كل من
  .والالتزام التنظيمي إدارة الموارد البشرية لطبيعة التأثير المتبادل بين ممارسات

 .الثقة التنظيمية، والالتزام التنظيمي إدارة الموارد البشرية، ممارسات :الكلمات المفتاحية

The purpose of this study was to mesure the impact of organizational trust as 
mediating variable for the relationship between human resource management 
practices and organizational commitment among employees of scientific and 
technical research centre on dry area (CRSTRA) in order to acheive the mediation a 
questionnaire consisting of (50) items was used as tool for gathering data, (120) 
copies were distributed only (101) are valid for study, after testing the validity and 
reliability of the questionnaire the data was satistically processed through (spss) 
ptogram 

As results,there was statisticalli significant impact of HRM practices on 
organizational commitment, as well as a statistically significant effect of 
organizational trust on organizational commitment with presence of HRM practices. 
in addition,the study concluced that organizational trust mediates the relationship 
between each of HRM practices an organizational commitment with fully mediation. 

Key words : human resource management practices, organizational trust, 
organizational commitment. 
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  :المقدمة

المنظمة من منظمات  أييعد العنصر البشري أهم مورد من موارد المنظمة فهو المحرك الأساسي لباقي الموارد، يتوقف نجاح 
التي بمكوĔا البشري ومدى قدرēا على إدارته، حيث اتسع مفهوم إدارة الموارد البشرية ليتضمن جميع الأنشطة  ʪلاهتمامالأعمال 

تبني بيئة عمل إيجابية وبناء علاقات والسياسات  التي تعزز جهده وϩتي هذا من خلال استراتيجيات فعالة ،تحليل وتوصيف 
بتحديد نقاط القوة والضعف ومن هذا يتضح أن أنشطة .الوظائف، تخطيط، استقطاب، تنمية وتدريب قدراēم وتقييم أدائهم 

الوظائف الإدارية في المنظمة فهي تعد النقطة الإرتكازية  التي تؤثر على فاعلية الفرد وكفاءة  طةأنشغدارة الموارد البشرية هي أهم 
  .المنظمة

وتمثل الثقة التنظيمية داعم من الدعائم الأساسية في نجاح منظمات الأعمال كما تعد أكثر الأدوات الفعالة لتحقيق 
أمران متلازمان فلا يمكن تحقيق الالتزام إلا بوجود الثقة في علاقات العمل  الالتزامحيث أن الثقة و . مستوʮت عالية من الأداء

  .والثقة في المنظمة

ومن جانب آخر فإن الالتزام التنظيمي لقي اهتمام كبير مؤخرا وهذا للتأثير المباشر على أداء الفرد وفاعلية المنظمة، فهو 
  .جهد وأداء مناسب للحفاظ على بقاء منظمته و استمراريتها يعبر عن موقفه ʪلنسبة للمنظمة ورغبته في البقاء وبذله

  :الإشكالية

وعناصر المنظمة لتحقيق الحصة السوقية والتنافسية، فالأفراد لهم في جميع الأنشطة  ا أن العنصر البشري نقطة إرتكازيةبم
التنظيمي من أهم العوام المؤثرة في فاعلية المنظمة وجهود الأفراد وʪلتالي فإن الأفراد  الالتزامأهمية كبيرة وʪلضرورة لجهدهم،في حين 

  .الملتزمون يمثلون مصدر لتحقيق الإنتاجية والربحية

لدى الموظف،  والالتزامويعد توفير الثقة التنظيمية الحجر الأساسي لقاعدة الفاعل والأداء المتميز وزʮدة القدرات الإبداعية 
  .هنا ظهرت فكرة الدراسة العلاقة بين الثقة التنظيمية و الالتزام التنظيمي لذلك

 التنظيمي الالتزامهل يوجد اثر لممارسات إدارة الموارد البشرية على : مما سبق سنجسد مشكلة الدراسة في الإشكالية التالية

  ؟)C.R.S.T.R.A( البرʭويعمر  مركز البحث العلمي والتقني في المناطق الجافةفي  التنظيمية  بوساطة الثقة

  :وتندرج ضمن هذه الإشكالية التساؤلات التالية

مركز البحث العلمي والتقني في هل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي في  .1
  ؟)ʭ)C.R.S.T.R.Aوي الجافة عمر البر المناطق 

هل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية على الثقة التنظيمية في مركز البحث العلمي والتقني في  .2
  ؟)C.R.S.T.R.A( البرʭويالمناطق الجافة عمر 



  ب
 

مركز في  البشريةفي وجود لممارسات إدارة الموارد  هل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية للثقة التنظيمية على الالتزام التنظيمي .3
  ؟)C.R.S.T.R.A( البرʭويالبحث العلمي والتقني في المناطق الجافة عمر 

 :الدراسات السابقة
 أولا دراسات سابقة حول الثقة التنظيمية و الالتزام التنظيمي:  
  ة لى جامعالتنظيمي دراسة ميدانية ع ، العلاقة بين الثقة التنظيمية والالتزام2014محمد جودت محمد فارس، (دراسة

- 165غزة، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، اĐلد الثاني والعشرون، العدد الثاني ص  -الأزهر
195(  

  :هدفت هذه الدراسة إلى

  غزة–تحديد مستوى الثقة التنظيمية و الالتزام التنظيمي للعاملين في جامعة الأزهر  
 غزة–ومعرفة أهميتها في الالتزام التنظيمي بجامعة الأزهر  التعرف على أبعاد الثقة التنظيمية  
 بعادهاϥ دارة الجامعة( معرفة علاقة الارتباط بين الثقة التنظيميةϵ لزملاء، الثقةʪ لمشرفين، الثقةʪ والالتزام التنظيمي)الثقة  

 دف إلى تقوية الثقة التنظيمية في جامعة الزهرē ام التنظيميغزة لتحسين الالتز -تقديم توصيات 

استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتمثل مجتمع الدراسة في جميع الإداريين المثبتين العاملين في 
غزة حيث تم توزيع  -إدارʮ مثبتا، وتم عمل مسح شامل للإداريين المثبتين في جامعة الأزهر 170غزة ويبلغ عددهم -جامعة الأزهر

  . %73.5استبانة بنسبة استرداد  125د تم استرداد استبانة، وق 170

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  لمشرفين من وجهة نظر أفراد الدراسة بلغ الوزن النسبيʪ وهذا يشير لوجود درجة  %66كشفت نتائج التحليل أن الثقة
  .متوسطة من الموافقة على بعد الثقة ʪلمشرفين

 وهذا يشير لوجود درجة مرتفعة من الموافقة من قبل  %75لنسبي لبعد الثقة بزملاء العمل كان بينت النتائج أن الوزن ا
  غزة - أفراد الدراسة على هذا البعد ويعني وجود ثقة بزملاء العمل داخل جامعة الأزهر

  دارة الجامعة بلغϵ خفضة من الموافقة وهذا يشير لوجود درجة من %46أظهرت النتائج أن قيمة الوزن النسبي لبعد الثقة
  غزة ثقتهم ϵدارة الجامعة ضعيفة - على هذا البعد من قبل أفراد الدراسة، مما يعني أن العاملين في جامعة الأزهر

  بعادها الثلاثة وبين الالتزام التنظيمي، حيثϥ كشفت النتائج وجود علاقة ارتباط طردية ومتوسطة بين الثقة التنظيمية
  غزة –مية يؤدي ذلك إلى ارتفاع مستوى الالتزام التنظيمي لدى موظفي دامعة الأزهر ارتفع مستوى الثقة التنظي

 لمشرفين و الالتزام التنظيميʪ توجد علاقة طردية متوسطة بين الثقة  
 وجود علاقة طردية ضعيفة بين الثقة بزملاء العمل و الالتزام التنظيمي  



  ت
 

 دارة الجامعة و الالتزام التنظيمي بينت النتائج أن هناك علاقة طردية متوسطة بين الثقةϵ  
  بكر،(دراسةʪ التنظيمي لدى المرأة  ، أثر الثقة التنظيمية والالتزام2018فرح يس فرح عبد الخير، مأمون يس بدوي

، 9العاملة بوزارة الزراعة والغاʪت والري في ولاية القضارف، مجلة الجزيرة للعلوم الاقتصادية والاجتماعية ، اĐلد 
  ) 111-77، ص 2دالعد

  :ēدف هذه الدراسة إلى 

 لوزارة محل الدراسةʪ دراسة مستوى الثقة التنظيمية و الالتزام التنظيمي لدى المرأة العاملة.  
 لوزارة محل الدراسةʪ لالتزام التنظيمي لدى المرأة العاملةʪ تحليل علاقة الثقة التنظيمية.  

 لوزارة محل الدراسةاختبار أثر الثقة التنظيمية على الالتزام اʪ لتنظيمي لدى المرأة العاملة.  

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لمناسبته لموضوع الدراسة وتكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين برʩسة 
فردا من الذكور  411 وزارة الزراعة والري والغاʪت بولاية القضارف في السودان ، حيث بلغ عدد الموظفين في الوزارة محل الدراسة

استبانة  وتقاسم الذكور و  82استبانة على موظفين م اختيارهم عشوائيا حيث تم استرداد  100و الإʭث، وʪلتالي تم توزيع 
  .فردا  41الإʭث بعدد 

  :توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية

  ت و الريتوصلت الدراسة إلى أن هناك ضعف في توفر الثقة التنظيمية لدى المرʪأة العاملة لوزارة الزراعة و الغا.  
 لوزارةʪ وجود علاقة ذات دلالة إحصائية إيجابية متوسطة بين الثقة التنظيمية و الالتزام التنظيمي.  
 توصلت الدراسة إلى أن الثقة التنظيمية تؤثر على الالتزام التنظيمي لدى المرأة العاملة. 
  نياʬ : إدارة الموارد البشرية و الالتزام التنظيميدراسات سابقة حول ممارسات 
  ثير ممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتزام التنظيمي دراسة تحليلية في وزارة الثقافة ( دراسةϦ ،أمجد حسين العفيف

  ) 102 -73، 4، العدد38، اĐلة العربية للإدارة، مجلد 2018الأردنية، 
  :هدفت هذه الدراسة إلى

  التخطيط للموارد البشرية، ( ختلفةمدى تطبيق وزارة الثقافة الأردنية لممارسات إدارة الموارد البشرية المالتعرف على
  )ءتدريب، والتعويضات، وتقييم الأدا، والوالتوظيف

  .التعرف على مدى اهتمام وزارة الثقافة الأردنية بتحقيق الالتزام التنظيمي لدى الأفراد العاملين فيها
  أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الالتزام التنظيمي لدى الأفراد العاملين في وزارة الثقافة الأردنيةالتعرف على  
  تقديم مجموعة من التوصيات التي تعزز من أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الالتزام التنظيمي لدى الأفراد

  العاملين في وزارة الثقافة الأردنية



  ث
 

تمدت هذه الدراسة على استخدام المنهج الوصفي التحليلي، و تمثل مجتمع الدراسة في جميع الأفراد العاملين في مواقع اع
موظفا، وقد استخدم أسلوب المسح الشامل لجميع  58الوظائف الإشرافية والرقابية في مركز وزارة الثقافة الأردنية و البالغ عددهم 

  .من حجم اĐتمع الكلي % 92.7منها أي بنسبة  56استبانة و تم استرداد  58أفراد اĐتمع إذ تم توزيع 
  :وقد توصلت هذه الدراسة للنتائج التالية

 في الالتزام التنظيمي ʮثيرا معنوϦ أظهرت نتائج الدراسة أن إدارة الموارد البشرية تمارس  
 ʮثيرا معنوϦ في الالتزام العاطفي، كما تشير نتائج التحليل أظهرت نتائج الدراسة أن إدارة الموارد البشرية تمارس 

الجزئي إلى أن ممارسات الموارد البشرية لا تمارس أي Ϧثير على الالتزام العاطفي بصورة منفردة وإنما Ϧثير 
  .الممارسات بشكل كلي ʭجم عن التفاعل الكلي فيما بينها

  ثيرϦ في الالتزام الاستمراري وتشير نتائج التحليل أظهرت نتائج الدراسة أن إدارة الموارد البشرية تمارس ʮا معنو
لها ) الاستقطاب، الاختيار، التعيين، الحوافز والمكافآت، التدريب( الجزئي إلى أن ممارسات إدارة المواد البشرية 

  .Ϧثير على الالتزام الاستمراري، بينما ʪقي الممارسات ليس لها Ϧثير في الالتزام الاستمراري
  في الالتزام المعياري وتشير نتائج التحليل أظهرت ʮثيرا معنوϦ نتائج الدراسة أن إدارة الموارد البشرية تمارس

الجزئي إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية المتعلقة ʪلاستقطاب و الاختيار و التعيين والتعويضات و الحوافز 
  .خرى ليس لها Ϧثير في الالتزام المعياريلها Ϧثير في الالتزام المعياري بينما الممارسات الأ

  علاء عبد الحافظ الزغيلات القراله، أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي في وزارة التربية ( دراسة
الاقتصادية و ، مجلة العلوم 2018، الأردنوالتعليم دراسة ميدانية في مديرʮت التربية و التعليم في محافظات جنوب 

  )23 -1اĐلة العربية للعلوم ونشر الأبحاث، اĐلد الثاني، العدد الخامس،  –الإدارية و القانونية 
  :حيث هدفت هذه الدراسة إلى

  بعاده بوزارة التربيةϥ التعرف على دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحسين مستوى الالتزام التنظيمي
  .لجنوبوالتعليم في محافظات ا

  ال نحو أهمية التوجه إلىĐذا القطاع واđ ت التربية والتعليم والمهتمينʮدة وعي الإدارات في مديرʮالعمل على ز
  .لهذه الإدارات الإستراتيجيةفعالية وكفاءة ممارسات إدارة الموارد البشرية للتحقيق الأهداف 

 خاص في وزارة التربية والتعليم من خلال التركيز  التأكيد على أهمية الالتزام التنظيمي للموظف العام بشكل
  .وتنميته وزʮدة عطاءه والتزامهعلى أهم العوامل التي تسهم في بقاءه 

  تقديم مجموعة من المقترحات والتوجيهات، والتي من الممكن أن تساهم في تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية
  .مديرʮت وزارة التربية والتعليم في محافظات الجنوبوʪلتالي تحسين مستوى الالتزام التنظيمي في 

ويتمثل . اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي المعتمد على المسح الميداني من خلال أداة الدراسة الاستبانة
موظفا، حيث تم  9726عددهم مجتمع الدراسة في الموظفين العاملين في مديرʮت وزارة التربية والتعليم في إقليم الجنوب، والبالغ 



  ج
 

اختيار عينة عشوائية طبقية وذلك لصعوبة حصر كافة مفردات مجتمع الدراسة حيث تم تحديد حجم العينة ʪستخدام قانون تحديد 
  طبقة وكل حجم العينة الطبقية المماثلة للمجتمع  11مفردة  وتم تحديد  370حجم العينة فبلغ 

  :إليها في هذه الدراسة فإنه يمكن استنتاج ما يليومن خلال النتائج التي تم التوصل 
 الاستقطاب والتعيين، تقييم الأداء، التدريب والتنمية، الحوافز والمكافآت، التمكين( هناك ارتباط وثيق بين (

كممارسات لإدارة الموارد البشرية و بين الالتزام التنظيمي، وهذا يدل على أن مديرʮت التربية والتعليم في 
  .لأردن ēتم đذه الممارسات بشكل عامجنوب ا

  أن الاعتماد على خطة إستراتيجية للاستقطاب والتعيين لها أثر فعال على كفاءة الممارسات الأخرى لإدارة
  .الموارد البشرية وʪلتالي تؤثر على مستوى الالتزام التنظيمي لدى العالمين في وزارة التربية والتعليم

 تقدمها وزارة التربية والتعليم لا تتناسب مع توقعات العاملين فيها، على الرغم من  أن الحوافز والمكافآت التي
  .أĔا حققت المرتبة الأولى في التأثير في الالتزام التنظيمي لدى العاملين

  ن إشراكهم في اتخاذ القرارات وتقديم الأفكار والاقتراحات يسهم في رفع روحهمϥ هناك اقتناع لدى العاملين
 ية ومستوى انتمائهم والتزامهم التنظيمي في مديرēʮمالمعنو 

  دراسة حول ممارسات إدارة الموارد البشرية و الثقة التنظيمية: ʬلثا
  دي، غدير أحمد الخوالدة، (دراسةʮإسلامي، دور ممارسات إدارة الموارد البشرية من منظور  2021عبد الرحمان محمد ز 

الأردني، مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية  الإسلاميطبيقية على البنك في تعزيز الثقة التنظيمية دراسة ت
  )185-171،  15، العدد 6والاقتصادية، اĐلد

  هدفت هذه الدراسة إلى 
  من ) التوظيف والاختيار، تقييم الأداء والمكافآت والحوافز(التعرف على دور ممارسات إدارة الموارد البشرية

  منظور إسلامي في تعزيز الثقة التنظيمية 
 كشف العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقة التنظيمية في المصرف  

التحليلي وتمثل مجتمع الدراسة في موظفي الطبقة الوسطى في خمسة فروع استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي 
  موظفا 108موظفا وتكونت عينة الدراية من  150للبنك الإسلامي الأردني في عمان الغربية والبالغ عددهم 

  :توصلت هذه الدراسة غلى النتائج التالية
  في تعزيز الثقة التنظيمية  إسلاميمنظور يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للممارسة التوظيف والاختبار من

  الأردني الإسلاميللعاملين في البنك 
  في تعزيز الثقة التنظيمية  إسلامييوجد أثر ذو دلالة إحصائية للممارسة نظام المكافآت والحوافز من منظور

  الأردني الإسلاميللعاملين في البنك 
 للعاملين في في تعزيز الثقة التنظيمية  إسلامين منظور يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للممارسة تقييم الأداء م

  الأردني الإسلاميالبنك 



  ح
 

 دراسة ( ahmed ali ,aziz javed ;2020 ; exploring organizational trust as mediator 
in the relationship between HRM practies and organizational performance ; 

research journal of social science and economics review ; vol1 ; issue 2)   
  بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و الأداء التنظيميالعلاقة  في  تحت عنوان استكشاف الثقة التنظيمية كوسيط

  : هدفت هذه الدراسة إلىحيث 
  دراسة وتحليل العلاقة بين متغيرات الدراسة  
  البشرية على الأداء التنظيميدارة الموارد إاختبار أثر ممارسات  
  التنظيمي الأداءالتحقق من صحة الوساطة للثقة التنظيمية في العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و  

عضو  1947هيئة التدريس فيوجد  أعضاءحيث تم استخدام في هذه الدراسة النهج الوضعي، وتمثل مجتمع الدراسة في 
  .معلما 354 ـقدر حجم العينة بـ عشوائية طبقية لقطاع الخاص، ومن خلال اختيار عينةعضو ʪ1165 ʪلقطاع العام و 

  :فتوصلت الدراسة إلى

   ثير إيجابي وهام على الأدارة ) توظيف واختيار، تدريب وتطوير (أن ممارسات إدارة الموارد البشريةϦله علاقة و
  التنظيمي

  73.5الموارد البشرية والثقة التنظيمية بنسبة هناك علاقة ايجابية بين ممارسات إدارة أن%   
 وجود علاقة وساطة للثقة التنظيمية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء التنظيمي.  

  معا التنظيمي الالتزامدراسة حول ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقة التنظيمية و : رابعا
  دراسة) sharmin shahid, zaher zain ,sayed shah alam, the mediating effect of 

organizational trust on human resource management and effective  
commitment, 2018, international journal of human resource studies, vol 8, 

no 1 , Malaysia (ة التنظيمية على إدارة الموارد البشرية والالتزام العاطفي هدفت تحت عنوان  التأثير الوسيط للثق
  :هذه الدراسة إلى 

 النفسية للموظف ʮالكشف عن القدرة الإدارية والكفاءة في ممارسات إدارة الموارد البشرية لمواجهة القضا.  
 معرفة الظروف التي تجعل ممارسات إدارة الموارد البشرية تفشل.  
  التي تحسن في العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية و الثقة التنظيمية والالتزام البحث عن الإجراءات

  .العاطفي
  التحقيق في التأثير الوسيط للثقة التنظيمية في العلاقات بين جوانب ممارسات إدارة الموارد و  اكتشافتحديد و

 .البشرية و الالتزام العاطفي



  خ
 

حيث تكون مجتمع الدراسة من ) منهج وصفي تحليلي( تصميما بحثيا مستعرضاتتبني هذه الدراسة نموذجا إيجابيا و 
  .مديرين تنفيذيين  ومديري بنوكمن المستوى الأعلى في بنغلادش

  استبياʭ فقط قابل للاستخدام  499استبياʭ من بينها  676تم تلقي 

  :ائج هذه الدراسة فيتتمثلت ن

  العلاقة بين التوظيف والالتزام العاطفيتوجد وساطة جزئية للثقة التنظيمية في  
 مة للثقة التنظيمية في العلاقة بينʫ المكافآت والتعويضات والالتزام العاطفي لا توجد وساطة  
 الأمن الوظيفي والالتزام العاطفي توجد وساطة جزئية للثقة التنظيمية في العلاقة بين  
 والالتزام العاطفي ييم الأداءتق توجد وساطة جزئية للثقة التنظيمية في العلاقة بين  
 المشاركة في اتخاذ القرار والالتزام العاطفي توجد وساطة جزئية للثقة التنظيمية في العلاقة بين  
 التواصل وتبادل المعلومات والالتزام العاطفي توجد وساطة جزئية للثقة التنظيمية في العلاقة بين  
 طفيتوجد علاقة بين الثقة التنظيمية والالتزام العا  

  دراسة ) MMakgomo roseline laka-mathebula ;2004 ; modelling the 
relationship between organozational commitment ,leadership style ,human 
resources management  and organizational trust ; submitted in partial 
fulfilment of the requirements for the degree philosophia doctor ; faculty of 

economic and management scieces ; university of pretoria  ( نمذجة "تحت عنوان
  ".القيادة، ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقة التنظيمية  أسلوبالعلاقة بين الالتزام التنظيمي 

  :تمثلت أهداف هذه الدراسة في
  ارسات إدارة الموارد البشرية، الثقة التنظيمية، الالتزام التنظيمي، مم( كشف العلاقات بين متغيرات الدراسة

  .في البيئة الأكاديمية). أسلوب القيادة
 إدارة الموارد البشرية وأسلوب القيادة والثقة فيها ة الأكاديمية لتقييم دور ممارسات تقديم اقتراحات للمؤسس

  .والتأثير على الالتزام التنظيمي
. مؤسسات التعليم العالي في جنوب إفريقيافي جميع العاملين  هج الوصفي التحليلي، تمثل مجتمع الدراسة في استخدم المن

ن وفي   جامعة 21و  Technikons جامعة  15في جنوب إفريقيا ، والتي تتكون من  مؤسسة تعليم عالي 36يوجد  حيث
استبياʭ إلى  850 إرسالتم . موظف 10000وʪلتالي سيكون مجتمع الدراسة أكثر من  الأقلموظف على  300كل جامعة 

لم تكن قابلة ) %3.5( 9ومن بينهم ) %30(استبياʭ بنسبة  255مؤسسة التي وافقت على المشاركة فتم استرجاع  11



  د
 

حيث موظفين كان تكنيكون جامعات  6جامعات تكنيكون و 5استبياʭ من  246للاستخدام وبذلك يصل حجم العينة إلى 
  .والباقي من الجامعات الأخرى) %70.19(بنسبة 

  :حيث كانت النتائج المتوصل إليها كما يلي
 في وسائل المبحوثين من المؤسسات  إحصائيةشار اختبار المدى إلى وجود فروقات ذات دلالة أ  
  والالتزام، أسلوب القيادة والثقة وممارسات العثور على ارتباطات كبيرة بين الثقة وإدارة الموارد البشرية، الثقة

  .إدارة الموارد البشرية
 أشار تحليل الانحدار المتعدد إلى تنبؤات ضعيفة للالتزام التنظيمي من خلال المتغيرات المستقلة المختلفة.  

  :الفرق بين دراستنا والدراسات السابقة وجوانب الاستفادة
نتائجها، استفدت منها في التعرف على المواضيع ذات علاقة بموضوع الدراسة بعد توضيح الدراسات السابقة و أبعادها و 

في اختيار أسئلة الدراسة وبذلك إثراء الدراسة الحالية ، في حين تختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة كوĔا تجمع بين 
م أهمية كبيرة في المؤسسة حيث أن الدراسات السابقة ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي والتي له

فقمت من خلال هذه الدراسة ʪلربط بين هذه المتغيرات  والبعض الأخر أضاف متغيرات أخرى تناولت كل متغيرين على حدى
  .ومعرفة العلاقة بينهمفقط 

  :نموذج الدراسة وفرضيات الدراسة

  نموذج الدراسة: أولا

  :الدراسة نقوم بتعريف متغيرات الدراسةقبل تقديم نموذج 

 التوظيف، التدريب، (هي مجموعة من الممارسات تقوم ها إدارة الموارد البشرية والتي تشمل : ممارسات إدارة الموارد البشرية
بشرية وتكون مترابطة ومتعاقبة تمارس من قبل إدارة الموارد البشرية لغرض الحصول على موارد ) تقييم الأداء، التعويضات

  .والاحتفاظ đا
 لممارسات  :الثقة التنظيميةʪ ا والمرتبطةđ هي توقعات ومشاعر ايجابية يحملها الأفراد تجاه المؤسسة التي يعملون

  والسلوكيات الإدارية 
 ا: الالتزام التنظيميđ لشركة التي يعملʪ ا الموظف حول مدى ارتباطهĔفهو الاعتقاد  ،يعبر عن الحالة النفسية التي يكو

والقبول القوي من جانب الموظفين تجاه قيمها وأهدافها ورغبتهم في بذل أكبر جهد ،فهو مدى توافق أهداف الموظف 
 .مع أهداف المؤسسة مع الحفاظ على استمرارية المنظمة وتقدمها

  

  



  ذ
 

  نموذج الدراسة المقترح): 1(الشكل

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

  من إعداد الطالبة ʪلاعتماد على مراجع سابقة: المصدر

  فرضيات الدراسة: ʬنيا

  :الفرضية الرئيسية

التنظيمية في مركز البحث العلمي والتقني في  ثر لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي بوساطة الثقةأيوجد 
  )C.R.S.T.R.A( البرʭويالمناطق الجافة عمر 

  :الفرضية الفرعية الأولى

في مركز البحث العلمي والتقني في يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي 
  )C.R.S.T.R.A( البرʭويالمناطق الجافة عمر 

  :الفرضية الفرعية الثانية

 

 

 

  :ممارسات إدارة الموارد البشرية

  )استقطاب، اختيار، تعيين(توظيف -

  تدريب -

  التعويضات -

  الأداء تقييم -

  :التنظيمية الثقة

  الثقة في الإدارة العليا -

  الثقة في المشرفين -

 الثقة في زملاء العمل -

 المتغير الوسيط

 المتغير التابع

  :الالتزام التنظيمي

  الالتزام العاطفي -

  الالتزام الاستمراري -

 الالتزام المعياري -

 المتغير المستقل



  ر
 

في مركز البحث العلمي والتقني في يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية على الثقة التنظيمية في  
  )C.R.S.T.R.A( البرʭويالمناطق الجافة عمر 

  :فرضية الفرعية الثالثةال

في وجود لممارسات إدارة الموارد البشرية في مركز  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية للثقة التنظيمية على الالتزام التنظيمي 
 )C.R.S.T.R.A(البحث العلمي والتقني في المناطق الجافة عمر البرʭوي 

  :ومنهج الدراسة الإبستمولوجي التموضع 

  :الإبستمولوجيʪلنسبة للتموضع 

موجود في الواقع من  و، لمعرفة وشرح ما ه)positiviste(النموذج الوضعي سنعالج موضوع الدراسة ʪلاعتماد على  
التنظيمية  ثر لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي بوساطة الثقةلأوعلاقة  مستوى الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي

  .محل الدراسة في المؤسسة

   :ʪلنسبة إلى منهجية الدراسة

ويعرف على من أجل تحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي والمنهج التحليلي وذلك لملاءمته لطبيعة الدراسة 
ف هذا المنهج إلى محاولة الوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية لعناصر المشكلة والإجراءات المستقبلية الخاصة đا، ويهد: " أنه

على أهم الدراسات طلاع الا تمّ  ث، حي"دلالتها توفير البياʭت والحقائق عن المشكلة موضوع الدراسة لتفسيرها والوقوف على 
استبانة مناسبة من أجل تحصيل بياʭت ومعلومات عن الظاهرة  وتم بناءالسابقة والبحوث النظرية والميدانية لبناء الجانب النظري، 

  .ومن ثم اختبارها إحصائيا للإجابة على تساؤلات الدراسة والتأكد من صحة فرضياēا

خدام الأساليب الإحصائية لتحليل بياʭت الدراسة، وتضمن ذلك است SPSS الإحصائيةاعتماد الرزمة  مسيتكما 
ة، المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأعداد والنسب المئوي، مقاييس الإحصاء الوصفي، خنبا كرو معامل الثبات آلفا  :التالية
أو (مدى اتباع للتأكد  وذلكو التفلطح  الالتواءاختبار معامل ، طريقة المربعات الصغرى ʪستخدامالخطي البسيط  الانحدار اختبار
  .التوزيع الطبيعيالبياʭت من ) اقتراب

  :تصميم الدراسة

ثر لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام إن الهدف من الدراسة هو وصف الظاهرة محل الدراسة والمتمثلة في أ 
 كما هي في الواقعفي المؤسسة وتحليل الفروض التي طرحت واختبار صحتها، والتي سنتناولها  التنظيمية  التنظيمي بوساطة الثقة

 البرʭويفي مركز البحث العلمي والتقني في المناطق الجافة عمر لكوĔا دراسة ميدانية تمت على ) أحداثدراسة (



  ز
 

)C.R.S.T.R.A(،  وتكون من)كما تعتبر،  2022- 2021خلال الموسم الجامعي  دد، وذلك في مدى زمني مح)101 
 .على الالتزام التنظيميإذ ēدف إلى بيان أثر الثقة التنظيمية ارتباطية دراسة 

  :أهداف الدراسة

  التعرف على مستوى الالتزام التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة  
 بناء إطار معرفي حول متغيرات الدراسة  
 والتأثير بين متغيرات الدراسة الارتباطعلاقات  توضيح وتفسير  
 تشخيص مستوى الثقة التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة. 

  :أهمية الدراسة

 من الناحية العلمية:  

تعد الدراسة مكملة للدراسات التي تناولت مواضيع حول ممارسات إدارة الموارد البشرية و الثقة التنظيمية و علاقتهم 
  .ʪلالتزام التنظيمي، كما تساعد الباحثين في الحقل الأكاديمي لتقديم دراسات مماثلة في قطاعات أخرى

 من الناحية العملية: 

Ϧمل الباحثة أن تساعد نتائج هذه الدراسة المسؤولين في المؤسسة محل الدراسة وتزويدهم بمعلومات وتوصيات لتعزيز  
  .الموجودة في المنظمة و الالتزام لدى الموظفين الالتزام التنظيمي ʪلإضافة إلى معرفة مستوى الثقة التنظيمية

  :الخطة مختصرة

  :سمة Đموعة من المباحث كالتاليتم تقسيم المذكرة لثلاثة فصول مق
  الثقة و الالتزام التنظيميين :الأولالفصل 

  الثقة التنظيمية: المبحث الأول
   الالتزام التنظيمي: المبحث الثاني
  ممارسات إدارة الموارد البشرية :الفصل الثاني

  ماهية إدارة الموارد البشرية   :المبحث الأول
  الموارد البشريةممارسات إدارة : المبحث الثاني
  تناول هذا الفصل الجانب الميداني للدراسةي: الفصل الثالث

  



 

  الفصل الأول

  الالتزام والثقة التنظيميين
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  :تمهيد
فإĔا من ركائز النجاح فيها، فهي من أبرز عوامل التي تثبت الترابط  ،تتميز العلاقات داخل المنظمات الناجحة بوجود الثقة

لتنظيمي فالثقة التنظيمية والالتزام ا. يخلق الصراعات ويولد الإحباط في العمل و يقلل من التزام الأفراد فانعدامهاوالتواصل فيها، 
الخاصة ʪلسلوك التنظيمي ʪعتبارهم  طورات عديدة في الدراسات الحديثةحيث لقيا ت ،واحد يستعملان في مناخمصطلحان 

  المتغيرات التنظيمية الأساسية وϦثيرهم مباشر على العاملين والمنظمة
  .مالذلك في هذا الفصل سندرس الجانب النظري للالتزام التنظيمي والثقة التنظيمية ونبرز العلاقة بينه

  :حيث سيكون في هذا الفصل العناصر التالية
  الالتزام التنظيمي: المبحث الأول
  مفهوم الالتزام التنظيمي:المطلب الأول
  خصائص الالتزام التنظيمي: المطلب الثاني

  أهمية الالتزام التنظيمي:المطلب الثالث
  مراحل الالتزام التنظيمي:المطلب الرابع

  دة في تنمية الالتزام التنظيميالعوامل المساع:المطلب الخامس
  أبعاد الالتزام التنظيمي:المطلب السادس

  الثقة التنظيمية:المبحث الثاني
  تعريف الثقة التنظيمية:المطلب الأول
  أهمية الثقة التنظيمية:المطلب الثاني

  خصائص الثقة التنظيمية:المطلب الثالث
  عوامل وأساليب تعزيز الثقة التنظيمية:المطلب الرابع

  أبعاد الثقة التنظيمية:المطلب الخامس
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  الالتزام التنظيمي: المبحث الأول
من خلال التوطئة السابقة سيتناول هذا المبحث الأدبيات الخاصة ʪلالتزام التنظيمي حيث سنتطرق فيه إلى مفهومه، 

  .أهميته، خصائصه، مراحله، والعوامل المساعدة في تنميته وأخيرا أبعاده
  مفهوم الالتزام التنظيمي: المطلب الأول

الالتزام اهتماما كبيرا من طريف الباحثين إذ قدموا تعريفات متفق عليها إلا أن الاختلافات تكون من ʭحية اختلاف  لقى
  فالالتزام في اللغة" قبل أن نعدد تعريفات الباحثين للالتزام التنظيمي نبدأ أولا بمفهومه من الناحية اللغوية اĐال و وجهات النظر 

يقال لزم الشيء يلزمه لزوما أي ثبت ودام، ولزمه المال وجب عليه، ولزم الطلاق وجب حكمه وألزمته المال والعمل، 
  )2013 ،.إبراهيم ح( والالتزام، إلزام الشخص نفسه ما لم يكن لازما له أي ما لم يكن واجبا عليه قبل. الاعتناق: والالتزام

  الدوام عليه، الارتباط والتعلق ʪلشيء اعتناق، لزم الشيء أي لا يفارقه،وʪختصار نقول 
  :من الناحية الاصطلاحية أما

  )2019(عرفه حريم كما ذكره المطري  فقد
  )34صفحة ( "ϥنه حالة نفسية تصف علاقة الموظف ʪلمنظمة  وتقلل احتمالية تركه للعمل فيها" 

أعمالها والرغبة في بذل الجهد الكبير في انجاز  والإرادةعلى أنه إيمان الفرد وقبوله القوي ϥهداف وقيم المنظمة "وعرف أيضا 
  )265، صفحة 2015عواد و إبراهيم، ( " القوية للبقاء فيها

هو درجة انغماس العامل في عمله، ومقدار الجهد والوقت الذي يكرسه لهذا الغرض، وإلى أي مدى يعد " وكتعريف آخر 
  )72، صفحة 2018بومنقار و عيساوي، ( "عمله جانبا رئيسيا في حياته
đا  والإيمانستعداد النفسي الذي يصف علاقة الموظف ʪلمنظمة الاام التنظيمي هو تلك الرغبة و الالتز مما سبق نستنتج أن 

  .والبقاء فيها وبغاēʮا واعتناق قيمها مع السعي لبذل جهد كبير لتحقيق أهدافها
  خصائص الالتزام التنظيمي: المطلب الثاني

  )2019إبراهيم، ; 2015درنوني، ( :يتميز الالتزام التنظيمي بمجموعة من الخصائص نذكر أهمها
 نه يصف العلاقة بين الفرد والمنظمةϥ  
 يؤثر على قرار بقاء العامل في المنظمة  
 نه حصيلة تفاعل مجموعة من العوامل الإنسانية والتنظيمية وظواهر إدارية أخرى داخل المنظمةϥ  
  مة يستلزم تحقيقه مدة طويلة لأنه يصعب ترسيخهʫ والتخلي عنه و يصعب إزالتهلأنه يحتاج قناعة  
 بت قʬ ثيرات العوامل الأخرىابل للتغييتميز بمستوى غيرϦ ير بحسب. 

 تنظيميال الالتزامأهمية : المطلب الثالث
حامد ( :يعد الالتزام التنظيمي من أبرز المتغيرات التنظيمية السلوكية، فله أهمية كبيرة وذلك لانعكاساته الايجابية، حيث أن

  )2006حنونة، 
 لتالي دل دوران العمل وتغيب العاملين و الالتزام التنظيمي يعتبر مؤشرا من مؤشرات التنبؤ بمعʪالمسؤول عن انخفاضهم و

  .يخفض من تكاليف التغيب والتأخر وتسرب العمالة ويزيد من مستوى الانتماء للمنظمة
 رهاʬيحد الالتزام التنظيمي من الظواهر السلبية والتخفيض من آ.  
  القومية والإنتاجيةالالتزام التنظيمي يزيد من فاعلية المنظمة وارتفاع الجودة في العمل.   
  للمنظمة الإخلاصيزيد الالتزام التنظيمي من الرضا الوظيفي والاستقرار الوظيفي ويحفزهم على.  
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 " من قبل المنظمات الإنسانيإن مجاله قد جذب كلا من المديرين وعلماء السلوك ʪغراز و ( ".نظرا لكونه سلوكا مرغو
  )408، صفحة 2020نسيسة، 

 " عطية و ( :.وسين ويرفع من مستوى الثقة بينهمارتفاع مستوى الالتزام التنظيمي يخفض من عبئ الرؤساء في توجيه المرؤ
    )332، صفحة 2016 مهدي،

  مراحل الالتزام التنظيمي  :المطلب الرابع
  )2014أبو جياب، ( :يمر الالتزام التنظيمي للفرد واندماجه ʪلمنظمة بثلاثة مراحل أساسية وهي

  على الفوائد حيث يتقبل الفرد سلطة الآخرين ويلتزم ʪلتعليمات بمقابل حصوله: مرحلة الالتزام .1
  حيث يتقبل الفرد سلطة الآخرين لرغبته في الاستمرار في هذه المنظمة والانتماء إليها: مرحلة التطابق بين الفرد والمنظمة .2
  وقيم المنظمة كما لو كانت أهدافه وقيمه الخاصة قبول الفرد ϥهداف: مرحلة التبني .3

  )2005العوفي، ( :لاثة مراحل متتابعة وهيأن الالتزام التنظيمي للفرد يمر بث   BOCHNANكما توصل 
والتجربة ومحاولة  والإعدادتبدأ من استلام الفرد لعمله ولمدة سنة حيث يكون الفرد خاضعا للتدريب : مرحلة التجربة .1

التأقلم مع بيئة العمل الجديدة والتوفيق بين أهدافه وأهداف المنظمة وذلك لضمان قبوله في المنظمة وسميت هذه المرحلة 
والصعوʪت متعلقة بتحدʮت العمل، تضارب الولاء، عدم وضوح الدور،  واقفالممن  مجموعة ʪلتجربة لأنه الفرد يواجه
  ...مةالإدراك، الشعور ʪلصد

ز والأهمية الشخصية تكون من سنتين إلى أربعة سنوات، يبحث فيها الفرد عن مفهوم الانجا: مرحلة العمل والانجاز .2
  .ه للعمل والمنظمةوولائ

 .تبدأ هذه المرحلة من السنة الخامسة، حيث يزيد ولاء الفرد وتقوى علاقته ʪلمنظمة: مرحلة الثقة ʪلتنظيم .3
  لمساعدة في تنمية الالتزام التنظيميالعوامل ا: المطلب الخامس

: المؤثرة فيه، ويمكن تقسيمها إلى لمن العوام لذا تتعددكما أشرʭ سابقا ϥن الالتزام التنظيمي هو أحد أبرز المتغيرات السلوكية 
  )2010الشوابكة، (

  ذاته ومدى تعلقه ʪلعمل تتعلق بثقافة الفرد ورغبته في تحقيق: العوامل الإنسانية .1
  تتعلق بطبيعة العمل وخصائصه ونمط القيادة والمناخ التنظيمي: العوامل التنظيمية .2
  تركز على مدى توفر فرص عمل بديلة للفرد بعد التحاقه ʪلمنظمة: العوامل الخارجية .3

بن معتوق، ; 2018بودهري، ( :كما يجب على المنظمة الاهتمام ʪلعوامل التالية من أجل تنمية الالتزام التنظيمي
2021(  
والعمل على ضبط  تكون ʪلتوفيق بين قيم وأهداف الأفراد والمنظمة والنظر في احتيلجاēم:بناء ثقافة الالتزام التنظيمي .1

  .أدائهم ʪلتدريب المناسب واعتبارهم أسرة واحدة مع الاحترام المتبادل
حيث تنظر المنظمة لكل فرد وحاجاته الضرورية وإشباعها يؤدي : املينالمساهمة في إشباع الحاجات الإنسانية للأفراد الع .2

  ...لسلوك إيجابي،شعور ʪلرضا والارتياح، الالتزام
كلما كانت الأهداف التي تسعى لها المنظمة واضحة كلما كان هناك استيعاب وجهد : وضوح الأهداف وتحديد الأدوار .3

الوضائف الإدارية كلما اتسمت هذه الأخيرة ʪلوضوح كلما كان تطبيق وكذا ʪلنسبة للعمليات التنظيمية و . لتحقيقها
  هذه العمليات مجدي يسمح بزʪدة الالتزام
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كلما كان نظام الحوافز فعال كلما ازداد الاتزام التنظيمي لدر الأفراد وهذا التحفيز يكون   :وجود نظام حوافز مناسب .4
  .بنوعيه المادي والمعنوي

لما يتم إشراك الأفراد في وضع أهداف المنظمة يفهموĔا وتصبح لديهم : ف المنظمة وإيضاحها لهمإشراك الموظفين في أهدا .5
رغبة لذا سيساهمون أكثر في تحقيق هذه الأهداف والغاʮت فيعدلون من سلوكهم ومواقفهم وتصرفهم ويصبح لديهم رضا 

  على الأهداف وʪلتالي يزيد الالتزام لديهم
  ة وتشجيع الموظفين على التفاعل فيما بينهمتعزيز المشاعر الاجتماعي .6
 التزام المنظمة تجاه الموظفين وبقائها داعمة لهم .7
كلما كان هناك توافق بين قيم الفرد والمنظمة : الجدد الذين تتوافق قيمهم مع قيم المنظمة استقطاب واختيار الموظفين .8

 )45، صفحة 2012حلس، ( وأهدافها كلما زاد مستوى الالتزام التنظيمي لدى الافراد
  أبعاد الإلتزام التنظيمي: المطلب السادس

  :في أغلب الأبحاث المتعلقة ʪلالتزام التنظيمي يكون أنواعه كأبعاد لهذه الدراسات، وسنذكرها في ما يلي
 :الالتزام العاطفي .1

أو هو عبارة عن ارتباط وعلاقة قوية للفرد مع المؤسسة تزيد من تعلقه ويعرف ϥنه الانتماء العاطفي تجاه المؤسسة، " 
قعودة ( ".العاطفي وانتمائه للمؤسسة، ما يسهل قبول الفرد لأهداف المؤسسة ويعزز رغبة الفرد في المشاركة في تحقيقها بفاعلية كبيرة

  )99، صفحة 2020و سلامي، 
  :المعياري الالتزام .2

هو الرغبة في البقاء في المنظمة والشعور ʪلذنب أو الخيانة عند المغادرة، الإحساس ʪلواجب تجاه الأشخاص العاملين في "
  )392، صفحة 2018زʮن و بوسهمين، ( "المنظمة، الواجب الأخلاقي في البقاء

  :الالتزام المستمر .3
ترك العمل فيها يكلفه الكثير، فكلما طالت ] ϥن[ رغبة العامل في البقاء ʪلعمل في المنظمة معينة لاعتقاده ʪن وهو قوة"

النعيمي و الهبتي، ( "...تركه لها سيفقده الكثير مما استثمره فيها على مدار الوقت] فإن[ مدة خدمة الموظف في المنظمة فان
  )98، صفحة 2016

 
 أبعاد الالتزام التنظيمي: )1-1(الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  سابقةالراجع الم ʪلاعتماد علىمن إعداد الطالبة : المصدر

  التنظيمي الإلتزام

إذا كان ":المستمرالالتزام 
بإمكاني العثور على وظيفة 

أخرى بنفس الراتب أترك العمل 
 "على الفور

أعمل لأنني ":الالتزام المعياري
مدين لهم لأنهم وظفوني عندما 

 "كنت بحاجة إلى الوظيفة

أنا أعمل هنا :"الإلتزام العاطفي
لان الناس هنا رائعون والعمل 

 "هنا ممتع
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  الثقة التنظيمية: المبحث الثاني
تعد الثقة التنظيمية من المقومات الرئيسية والركائز الأساسية التي تحدد نجاح أو فشل المنظمة فكلما زادت الثقة التنظيمية  
كانت للمنظمة القدرة على أن تواجه التحدʮت والتقدم نحو تحقيق أهدافها، لذلك في هذا المبحث سنتطرق إلى تعريف الثقة 

  .وأبعادهاكيفية تعزيزها التنظيمية وأهميتها، خصائصها،  
  ةتعريف الثقة التنظيمي:المطلب الأول

تعددت تعاريف الثقة التنظيمية لذلك لا يوجد تعريف متفق عليه فكل تعريف يبرز عناصر من الثقة إلا أĔا كلها تجمع 
  :Ĕϥا توافق بين توقعات طرفين من بعضهما البعض، نذكر منها

، 2017الحردان، ( "المتبادل بين المنظمة والفرد بما ينسجم وتحقيق الأهداف التنظيمية Ĕϥا الفهم" تعرف الثقة التنظيمية
 )15صفحة 

أĔا درجة إيمان وتقبل الفرد لقرارات والسياسات التي تضعها الإدارة والتي تقوم بتنفيذها وإدارēا  "الثقة التنظيمية إلى  وتشير
  )293، صفحة 2014مناع، ( ".بشكل عادل لجميع الأطراف وبنفس الاتجاه

لمفهوم المشاركة والمصارحة الكاملة، ومصحوʪ شخصي مبني على إدراك ʫم  يمانعلى أĔا إحساس وإ"  أيضاوتعرف 
البدراني، ( ."ʪستعداد عال لتقبل نقد وملاحظات الطرف الآخر، علاوة على الرغبة بتداول المعلومات المهمة مع ذلك الطرف

  )48، صفحة 2010
  أهمية الثقة التنظيمية: المطلب الثاني 

التنظيمية أهمية كبيرة في المنظمة فلا تستطيع هذه الأخيرة الولوج لعالم الأعمال بدون ثقة بين الأشخاص ولا يمكن تماما إهمال للثقة 
  )2021خلف، ;  2015خوين، ; 2017عبد الخير، ( :هذا العنصر القوي، حيث تترتب أهميتها في أĔا

  تعتبر مصدرا للميزة التنافسيةتملك دور أساسي في علاقات العمل الفعالة التعاونية و.  
  تشجع على الاستقرار الوظيفي ورضا العاملين.  
 تزيد من تبادل المعلومات والأفكار وخلق المعرفة.  
 بدون خوف تزيد من قابلية التجديد والتطوير.  
  وحسن استخدامها والتمكينالصلاحيات تفويض تزيد من حالات.  
 تساهم في تحقيق التكامل للمنظمة.  
 التواصل والتفاعل الإنساني مع التخفيض من الصراعات السلبية تزيد من.  
 على مستوى الولاء التنظيمي والحد من دوران  تقلل من الرقابة المباشرة والهرمية في الهياكل التنظيمية ʪلتالي تؤثر إيجاʪو

  .العمل
 تساعد في تخفيف الضغط النفسي وتحقيق الالتزام والأداء المتميز.  
  الفعالة لحل المشكلات والقدرة على الإبداع والابتكارالمشاركة تزيد من. 

  خصائص الثقة التنظيمية: المطلب الثالث
  )2019العتيبي، ; 2016لعون، ( :تتسم الثقة التنظيمية ʪلعديد من الخصائص نذكرها

 ت الهرمية يهʮتج تفاعلات بين المستوʭ )أو بين المؤسسات) الادارة العليا-مشرفين-زملاء.  
 للثقة التنظيمية علاقة جد وثيقة مع الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة.  
  ا تمر بمراحل مختلفة الدرجاتدرجة الثقة متغيرĔة على المستوى الفردي و الجماعي لأ.  
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 تج لسلوكيات الاتʭ تبادل المعلومات والآراء والأفكار بشفافية وصدق: صالهي.  
 تواجه علاقة الثقة نوعا من المخاطرة نظرا لمتغيرات بيئة العمل.  
 تتواجد الثقة في العلاقات التبادلية.  
 تقلل من تكاليف الرقابة والسيطرة على سلوك الأفراد والجماعة.  
 مة مستوى عال من الثقة في التفاعلات الداخلية هذا يضمن أداء تعد الثقة مصدرا للميزة التنافسية فلما تملك المنظ

  .متميز ويزيد من مستوى الولاء، ونتيجة على هذا يتم تحقيق العوائد و الأهداف المرجوة
  في فرق وهذا يشجع على الابداع والابتكارالثقة التنظيمية بين الزملاء تزيد من إقبالهم على العمل.  

  أساليب تعزيز الثقة التنظيميةعوامل و : المطلب الرابع
نظرا لأهمية الثقة التنظيمية في المنظمة وخصوصا دورها المهم في زʮدة التواصل وبناء العلاقات الإنسانية داخل المنظمة، فإن 
 هذه العلاقات تكون ذات توقعات متفائلة أي أن الطرف الأول تكون له توقعات ϥن الطرف الآخر لديه قدرات كافية لتنفيذ
المهمة وهذا الأخير يتوقع من الأول أنه سيلتزم بما هو مرغوب حيث أن في هذه العلاقة يستلزم وجود عاملان أساسيان الإستعداد 
للثقة والجدارة đا، وهذا يساعده على اتخاذ القرار من الإعتماد أو عدمه، إما أن يكن مطمئنا من ʭحية الطرف المعتمد عليه وأن 

. أن يكون لديه استعدادكاف ورغبة للثقة في الآخرين وهذا يرجعلخبرة الفرد وخلفيته الثقافيةثقة أم لا، فيجب يحضى بجدارة هذه ال
  )2019صادق، ; 2014محمد، ( :أما جدارة الثقة تتمثل في توفر القدرة الذاتية والنزاهرة الشخصية والإستقامة

 القدرة الذاتية:  
الأداء وتوافر المهارات المناسبة لانجاز عمل محدد وامتلاك فكر إبداعي لحل  هي ما يمتلكه الفرد من كفاءة وفعالية في

  .المشكلات
 النزاهة الشخصية:  

يقصد đا التوجه الإيجابي وأن الطرف الآخر يتحلى بقيم وصفات راسحة وسلوك أخلاقي حيث يبرز نواʮه والأمانة 
  .والالتزام لاتمام هذا العمل ϥكمل وجه

  الإستقامة والصدق:  
هي مجموعة من القيم والمبادئ الأخلاقية وما يتعلق ʪلمصداقية حيث تحدد من خلال تطابق الأقوال مع الأفعال وهل هناك 

  .تناقض بينهم 
  وإضافة لهذه العناصر هناك المشاعر وهي القدرات الحسية العاطفية تعتمد على الحدس فتختلف من فرد لآخر

 .عملهحيث تؤثر على مستوى إطمئنان فرد في 
  )49، صفحة 2019طه، ( :ونذكر أيضا

 د مستوى الثقة قلت درجة فهي التي تختبر مستوى الثقة بمعنى آخر كلما ازدا:الموقف السائد ودرجة تقبل المخاطرة
  .المخاطرة

 سواء كانت إيجابية أم سلبية تزيد مستوى الثقة الشخص محل الثقة أم تقلله ; نوعية المخرجات.  
  .إذ أن من الضروري أن تتحقق هذه العوامل مجتمعة لكي يكون الطرف الآخر جديرا ʪلثقة

 ذكر سابقا ان من خصائص الثقة اĔا متغيرة فمن الضروري تعزيز الثقة داخل المنظمة والرفع من مستواها لأĔا مصدر
   )2019صفراني، ( :للميزة التنافسية لذلك يجب اتباع مجموعة من الأساليب لتعزيزها نذكر منها
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 اđ فيجب عدم خيانة الوعد وفعل ما يلزم للوفاء به إلا إذا تعذرت يجب تقديم : الحفاظ على الوعود والوفاء
  تلك الأعذار وتبرير ذلك

 أن يكون هناك توافق بين ما يقال وماهو كائن ومايفعله بدون مبالغات والصدق : تساقالمحافظة على الإ
  والصراحة في ما يقال

 حيث يكون هناك انفتاح على الآخرين: المرونة في التعامل مع الآخرين  
 لإستماع والإنصات للغير، لذا فإن هذا التواص: الحرص على الإنصات للآخرينʪ ل فأول حالات التواصل تبدأ

  .يخلق جو من التفاهم
 بت : الثبات على المبدأʬ لسلوك، لأن الفرد الغيرʪ أي التمسك بما هو عليه، هذا يسهل كيفية التعامل والتنبؤ

  على المبدأ يصعب وضع توقعات متفائلة ʭحيته لأنه دائم التغيير في وجعات النظر
 التعامل في مدى وضوح الصورة للطرف الآخر والعدالة وهي أفوى ركائز الثقة وتتمثل الشفافية في : الشفافية

  .وهذا يزيد من مستوى الاخترام و التعاون
  أبعاد الثقة التنظيمية: المطلب الخامس

الثقة ϵدارة المنظمة، ( تعددت أبعاد الثقة التنظيمية، لكن في معظم الدراسات قسم فيها الباحثون الأبعاد إلى ثلاثة وهي  
  ) :الثقة بزملاء العملالثقة ʪلمشرفين، 

تكون الإدارة العليا جديرة بثقة العاملين في المنظمة من خلال إشباع اختياجاēم ورغباēم وتقوم :"الثقة ϵدارة المنظمة .1
بتوفير الدعم المادي والمعنوي للعاملين، وتطابق اقوالهم مع أفعالهم، وضوح توقعاēم، توفير الهيكل التنظيمي المرن والمناسب 

  )2018الحرتسي و ربحي، ( ."فضلا عن التعامل العادل مع كافة الأقسام والفروع
تتمثل بتلك التوقعات الإيجابية الواثقة للمرؤوسين اتجاه مشرفيهم في العمل وفقا للعلاقات المتبادلة بين : "الثقة ʪلمشرفين .2

فإĔم يرغبون أن يكونوا تحت طوع أوامره، لأĔم على ثقة ϥن كل حقوقهم فعندما يثق الأفراد ʪلقائد . الطرفين
  )86، صفحة 2018عبد الخير و ʪبكر، ( ..."ومصالحهم سوف لن يساءلها

هي ثقة الأفراد داخل المنظمة بعضهم ʪلبعض الأخر من خلال "، ويطلق عليها الثقة الأفقية :الثقة بزملاء العمل .3
ابراهيم، ( " تصالات المفتوحة بين جميع الأفراد، وبما يعكس تطابق القيم والمبادئ بين الطرفينالعلاقات التعاونية والا

 )214، صفحة 2019ابراهيم، و علوان، 
  أيعاد الثقة التنظيمية: )2-1(الشكل 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 سابقةالراجع الم ʪلاعتماد علىمن إعداد الطالبة : المصدر

  الثقة التنظيمية
 الثقة ʪلإدارة العليا

 ʪلمشرفينالثقة 

  العمل زملاءالثقة ب
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  العلاقة بين الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي: المطلب السادس
  دراسة(melevin, 2013)  

لدى  أنكان الغرض منها هو فحص العلاقة بين دوران الموظفين والثقة التنظيمية والالتزام العاطفي حيث تم العثور على 
مع نية المغادرة، لأن المنظمات سوف تتنافس على  ارتباطات قوية ذات دلالة إحصائية الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي الفعال

كل بعد من أبعاد الثقة   أننتائج هذه الدراسة  أظهرتلاحتفاظ đم أمر ʪلغ الأهمية حيث المواهب مع تحسن الاقتصاد، فا
التنظيمية مهم فيجب تطوير استراتيجيات الموارد البشرية لقياس كل من هذه الأبعاد ومراقبتها ʪستمرار وتحسينها والاهتمام برفاهية 

يمكن التعامل مع الالتزام التنظيمي الفعال من خلال عمليات إدارة . دارةإلى موثوقية الإ ʪلإضافةالموظفين والكفاءة التنظيمية 
  ..الموارد البشرية مثل الاختيار، إدارة الأداء

ومن المهم تفهم الإدارة العلاقة القوية بين الثقة التنظيمية والالتزام الفعال ودوران العمل فتعطي المنظمة مجالات محددة لتركيز 
  البشرية وتكتيكاēااستراتيجيات الموارد 

  2010تحليل العلاقة بين الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي، (دراسة(  
  فهي ، الإداريتملك الثقة التنظيمية دور جوهري في المحافظة على العمليات الاجتماعية والمساعدة في تحقيق التنسيق

  .حدى مكوēʭا ورأسمالها الاجتماعي التنظيمي فهي صعبة البناء وسهلة الهدموإفي المنظمة  أهميةتعتبر الجزء الأكثر 
  بعادهاالثقةϥ الثلاثة تساهم في بناء الالتزام التنظيمي والذي ينعكس على أداء المنظمة ونجاحها.  
  بعادهاالثقة التنظيميةϥ  ثيرϦ لالتزام التنظيمي ولهاʪ إيجابي في تعزيزهتملك القدرة على التنبؤ.  
  كما ذكر في دراسة(gulsum, adem, mehmet, & mehdi, 2016)  

والالتزام والصدق  ʪلإيمانفي الشعور  أن تعزيز الثقة عملية منفصلة ولكن مجسدة مع سلوكيات الأفراد في الهيكل التنظيمي
 الأداءتجاه بعضهم البعض، فتلعب الثقة في المنظمات دورا مهما لأداء الأنشطة التنظيمية مثل تطوير السلوك التعاوني وتقييم 

  .الموظف إرضاءوتشكيل روح الفريق والالتزام التنظيمي والمساهمة في 
 لى الأداء في المنظمات على مستوى عال والحصول على للثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي أهمية عالية في الحفاظ ع

  دافعين للنجاح أقوىالمرجوة فهم  نتائجال
   2015خوين، (حسب(  
  ارتفاع درجة الثقة في زملاء العمل راجع لتوافر مجموعة من الخصائص وسمات التي تجعل الفرد جدير بتلك الثقة منها

  العمل والقيم والمبادئ والاهتمام بمصالح الزميلالالتزام في 
  ارتفاع درجة الثقة في إدارة المنظمة يكون بسبب توفير هيكل تنظيمي مرن ومناسب فضلا عن التعامل العادل مع أغلب

  .الأقسام والفروع ʪلإضافة إلى التزام المنظمة بتطابق أقوالها مع أفعالها
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  :خلاصة الفصل
أن للالتزام التنظيمي أهمية كبيرة في نجاح المنظمات فهو يتحكم في أداء الفرد ومستوى إدراكه وϦييده يتضح مما سبق 

Ϧثير ) الالتزام العاطفي، الالتزام الاستمراري، الالتزام المعياري(فنستنتج أن لكل بعد من أبعاد الالتزام التنظيمي .لأهداف المنظمة
عمله، فتعزيز الالتزام لديهم له فوائد كثيرة وذلك من خلال تعظيم مستوى ثقتهم في  على أداء الفرد وشعوره وتعلقه بمكان

فالثقة المتبادلة بين المنظمة والأفراد العاملين فيها لها Ϧثير قوي على سلوكه، فتزيد من استقراره الوظيفي والتواصل والتفاعل .المنظمة،
  .الثقة التنظيمية التحكم في مستوى الالتزام التنظيمي لدى أفرادها فيما بينهم وʪلتالي تستطيع المنظمة من خلال تعزيز

  
  



 

  الثانيالفصل 

  ممارسات إدارة الموارد البشرية
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  :تمهيد

مة من الأمم، وبذلك أصبحت إدارة الموارد الموارد التي يمكن أن تثرى đا أ يعتبر المورد البشري الكفء من أهم
البشرية من أبرز الوظائف الإدارية وركن أساسي في جميع المنظمات حيث تركز على تعزيز القدرات التنظيمية وتحقيق 
أهداف المنظمة في الوقت المناسب فهي تدير الأصل الذي يعطي القيمة المضافة للمنظمة لذلك في هذا الفصل سنتطرق 

دارة الموارد البشرية و الثقة التنظيمية وبين لأخير إلى العلاقات بين ممارسات إلماهية إدارة الموارد البشرية وممارساēا، وفي ا
 .الالتزام التنظيمي
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  ماهية إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول
العديد من الباحثين كوĔا اĐال الرائد والأهم لصناعة المستقبل، ففي هذا  ة اهتمامدارة الموارد البشريتلقت إ

  . سنوضح مفهوم إدارة الموارد البشرية، وأهميتها و أهدافهاالمبحث 

  تعريف إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول
  هناك عدة تعريفات لإدارة الموارد البشرية نذكر منها

  : التعريف الأول
أĔا ذلك الجزء من الإدارة الذي يتعلق ʪلموارد البشرية وبعلاقاēا داخل المنظمات، وينصب اهتمامها أساسا على "

توظيف ممكن للموارد البشرية المتاحة، وصولا للأهداف  أفضلوضع وتطبيق جميع السياسات التي تستهدف تحقيق 
  )43، صفحة 1990غانم، ( "المطلوبة

  : التعريف الثاني
العاملين واختيارهم وتعيينهم وتنمية قدراēم وتطوير مهاراēم، وēيئة الظروف التنظيمية  اجتذابفن "عرفت أĔا 
ما فيهم من طاقات وتشجيعهم على بذل أكبر قدر ممكن من الجهد  أفضلالكم والكيف لاستخراج  الملائمة من حيث

  )125، صفحة 2020أمينة، هاني، و ʪسمة، ( "والعطاء
  : التعريف الثالث

قة بحصول المؤسسة على احتياجاēا هي مجموعة من الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف الأنشطة المتعل"
من الموارد البشرية وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها مما يساعد على تحقيق الأهداف المرجوة ϥعلى مستوʮت الكفاءة 

  )10، صفحة 2008الداوي، ( "والفاعلة
 هباطقتسا للاخ نم الكفء ير شبلا در و لمʪ ةمظنلما ديو ز تب متē ةر ادإ يه ةير شبلا در او لما ةر ادإ نأ جتنتسن قبس اممو 

  .فادهلأا قيقتح نمضي ابم الأفضل يمدقتل هز يفتحو  ،هتار اهم ةيمنتو  هبير دتو  هنييعتو 

  أهمية إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني
  )2018خليل، (  :تتجلى أهمية إدارة الموارد البشرية في ما يلي

 لكم والنوع المناسبينʪ توفير الاحتياجات من الموارد البشرية لباقي الإدارات.  
 العامة  كفاءة وفعالية إدارة الموارد البشرية في اختيار الموارد البشرية تسهل لها  بلوغ أهدافها والأهداف

  .للمنظمة
 دة الناتج القومي في مختلف مجالات النشاط ؤ أداʮها الفعال يؤدي إلى تعظيم القيمة المضافة وز

  .الاقتصادي
 على كفاءةϥ دة القدرة التنافسية للمنظمة والتقليل من التكاليفʮز.  
  على الآخرين الاعتمادتوفر العقول المبدعة التي تحسن من الجودة ولكي لا تصبح أسيرة.  
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تنبع أهمية إدارة الموارد البشرية من كوĔا تساهم في تحقيق فاعلية المنظمة وتطوير السياسات والبرامج الفاعلة "
  )84، صفحة 2018العفيف، ( ..."فيها

  )2020الوحشي، ( :ʪلإضافة إلى

  الوظائف الإدارية الأخرى تعتمد بشكل كبير على جودة إدارة الموارد البشرية في المنظمةأن جودة  
 تعتبر الموارد البشرية أهم موارد التي يوظفها المدراء لإنجاز أهداف المنظمة  
 ات مسؤولية حيوية ومهمة لكل مدير في المنظمةتعتبر إدارة الموارد البشرية ذ.  

  أهداف إدارة الموارد البشرية : ثالثالمطلب ال

  )2013عاطف، ( :تتمثل أهداف إدارة الموارد البشرية في

  توفير الشخص المناسب للمكان المناسب عن طريق توصيف العمل والبحث عن مصادر الموارد البشرية
  .واختيار الأكفاء منهم

 لأخص تقديم برامج تدريبية لʪ إرشادهم على الطريقة الأمثل الموظفين الجدد معلعاملين.  
 دة مهارات العاملين الإدارية والفنيةʮتعمل إدارة الموارد البشرية على ز.  
 دف أدارة الموارد البشرية لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال دورها الفعالē.  
 عنويةالأكفاء من خلال الحوافز المقدمة المادية منها والم المحافظة على.  
  دة رغبتهم في العمل وبذل الجهدʮالمنظمة مع أهدافهم مما يخلق تعاون مشترك أهداف وإدماجز  
  المنازعات بين الإدارة والعاملين والمحافظة على أمن وسلامة العاملين أسبابمحاولة إزالة.  
 " العاملة لديها حتى التعامل مع متطلبات المنظمة الاجتماعية والقانونية وخاصة لدى تعاملها مع القوى

  )13، صفحة 2003إيناس، ( "تتجنب العوائق القانونية المتعلقة بعلاقتها مع الأفراد

  :ين رئيسيينلى هدفالأهداف إقسمت هذه  )2018( حيث أن مهني

وتقصد đا الاستغلال الأمثل للموارد المادية منها والبشرية مجتمعة حيث يعتمد  أولها هو تحقيق الكفاية الإنتاجية
  هذا الاستخدام على مستوى أداء وكفاءة الفرد ويتم هذا الهدف من خلال تعظيم المخرجات وتخفيض تكلفة المدخلات

ين حول خدمة العملاء ورضا أما ʬنيها يتمثل في تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي وذلك بتدريب وتوعية العامل
  ʪلجودة إضافة لتحقيق مخرجات عالية والاهتمامالزʪئن 

  حيث هذين الهدفين يحققان النجاح والمنافسة والاستمرارية للمؤسسة

   تخطيط الموارد البشرية: المبحث الثاني
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هو موجود في الماضي والتوقعات لما سيحدث من صعوʪت  تسمح عملية التخطيط ʪلتنبؤ ʪلمستقبل من خلال ما
ومعوقات التي يمكن أن تكون سببا في تعطيل الوصول لأهداف المنظمة وذلك بغرض تقديم حلول لترشيد استغلال الموارد 

ا فإن تحديد وبما أن  الموارد البشرية هي أهم عناصر المنظمة فإن تخطيطها من اĐالات المهمة فيه. المتاحة والإمكانيات
احتياجات المنظمة من الموارد البشرية ʪلعدد والخصائص المناسبة مع أنشطة المنظمة يساعد على تحقيق الأهداف في الفترة 

  . المخطط لها

  .ففي هذا المبحث سنتطرق إلى مفهوم تخطيط الموارد البشرية و خطوات عملية تخطيط الموارد البشرية

  وارد البشريةمفهوم تخطيط الم: المطلب الأول

  :يلي قدم الكثير من الباحثين مفهوما لتخطيط الموارد البشرية نوجزها في ما

لى أسس علمية ومعلومات إ ذلك العمل الإداري المنتظم والمستند"...)  1998(المفهوم الذي قدمه السلمي 
وراغبة في أداء تلك ] تنظيم محددفي [ موضوعية والهادف إلى تكوين قوة عمل قادرة على الوفاء بمتطلبات أعمال معينة

  )147صفحة ( "الأعمال وعلى أساس مستقر ومستمر نسبيا

  )87، صفحة 2014كافي، (  ين الذي قدمهم تعريفالʪلإضافة إلى 

  ."ارة في معرفة العدد المطلوب كما ونوعا وفي فترة الخطةيساعد الإدطيط الموارد البشرية إن تخ" 

قيق هو تقدير احتياجات المشروع من القوى العاملة كما ونوعا وتدبيرها خلال فترة زمنية مستقبلية بما يضمن تح"
  ".أهداف المنظمة بكفاءة عالية

المستقبلية ووضع خطط مستقبلية تتضمن تقدير الحجم لذلك فإنه يقصد بتخطيط الموارد البشرية تلك التنبؤات 
  .مة مضافة وتحقيق الأهداف بفاعليةوالكيف من الموارد البشرية التي تحتاجه المنظمة مستقبلا والذي سيعطيها قي

  خطوات تخطيط الموارد البشرية: المطلب الثاني

 :إتباعها وتتمثل هذه الخطوات فيما يليبعدة خطوات التي يجب على المخطط عملية تخطيط الموارد البشرية تمر 
  )ʭ2014دية، (

حيث يتم توقع العوامل الخارجية المؤثرة على حجم الموارد : تقدير الظروف والأوضاع والمؤثرات الخارجية .1
طريق تحليل ويتم ذلك عن ...عوامل اقتصادية، سياسية، تقنية، وضعية سوق العمل: البشرية المطلوبة

  .المناخ الخارجي للمنظمة الذي يسود خلال الفترة التي ستجري فيها الخطة
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بتحليل داخلي وتحديد الأهداف، الوضع المالي،  القيام: تقدير الظروف والأوضاع والمؤثرات الداخلية .2
  ...التغيرات التنظيمية، حجم العمل

ويتم  SWOTواحدة تحت عنوان تقديم تحليل هاتين الخطوتين هي خطوة  أنحيث بعض الباحثون يعتبرون [
 ].فيها تحديد مواطن القوة والضعف والفرص والتهديدات للمنظمة

حيث يتم تقديم الحلول والتغيرات اللازمة لمواجهة : تصور التعديلات التنظيمية والتقنية الواجب القيام đا .3
تحديث الأنشطة، استحداث أو  تعديل في الهيكل التنظيمي،(التهديدات والتخلص من نقاط الضعف 

 ...) أقسامإلغاء 

زاوي، ( :التاليةالقادمة  والتصورات للمراحلفي المراحل الثلاثة السابقة يتم جمع المعلومات من خلال التحليل 
2016(  

  :من الموارد البشرية الاحتياجاتتحليل الطلب من  .4

  :وذلك عن طريق عدة أساليب منها والنوع من الموارد البشرية المطلوبة للمنظمة في هذه الخطوة يتم تحديد الكم

 تحليل عبئ العمل حيث يتم تحديد كمية العمل المستقبلي المستهدف في فترة : الأسلوب المباشر
التخطيط في كثير من الأحيان يحدد عن طريق ترجمة حجم المبيعات المستقبلية إلى ساعات عمل، ثم 

    .حجم العمالة القادرة على انجاز هذا العمليقدرون 
 الأسلوب الإحصائي:  

وانعكاسها ذلك  على  لابد من تحليل لقوة العمل الموجودة فعلا لمعرفة تحرك العاملين داخل المنظمة وخارجها" 
ف واقعها ومقارنته الاحتياجات المستقبلية وتركز عملية تحليل قوة العمل على موجودات المنظمة  من الأيدي العاملة، وكش

  )2008درة، الصباغ، أحمد، و العدوان، ( ."مع العدد الإجمالي الذي حدده تحليل عبء العمل

  :تحليل العرض من الموارد البشرية  .5

ʪ ستخدام يتم تحديد المصادر الداخلية والخارجية وذلك بتحديد حجم العمالة الحالية ووضعية سوق العمل وهذا
  :عدة أساليب نذكر منها

 داخليا:  
 تحليل مهارات ومواصفات العاملين وتوصيف الوظائف والتأكد من التوافق بينهم: مخزون المهارة أسلوب.  
 دراسة نسبة ترك العمل في الفترة المخطط لها: معدل ترك الخدمة.  

 البطالةدراسة ما يتوفر في سوق العمل من المهارات وقدرات، معدل : خارجيا...  
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 تحديد احتياجات المنظمة

  :تحقيق التوازن بين العرض والطلب  .6

مواصفات الموارد البشرية  الاعتباربعين  الأخذيتم مقارنة نتائج المراحل السابقة من ʭحلة التكلفة والوقت مع 
  :الثلاثة احتمالات التالية إحدىوكفاءēا حيث تكون نتائج مقارنة العرض والطلب من العمالة 

 فائض في العمالة الطلب يكون هناك> العرض  
 الطلب يكون هناك حالة توازن= العرض  
 الكلب يكون هناك عجز< العرض  

، ونوضح هذه الاستراتيجيات في في الظروف الموجودة إتباعهاوهذا يسهل وضع خطة تحدد الاستراتيجيات التي يجب 
  :الشكل التالي

  خطوات تخطيط الموارد البشرية:)1-2(الشكل
    

  

    

  

  

  

  

  

  

  

      

  

  

  )189، صفحة 2008درة و الصباغ، (: المصدر

 تحليل الطلب

 المصادر الداخلية المصادر الخارجية

تحديد ما يتوفر في 
العمالة من  أسواق

 موارد بشرية

تحديد ما يتوفر داخل 
المنظمة من موارد بشرية 

 كما ونوعا

تحديد الاحتياجات من الموارد 
 البشرية

) تحديد الطلب(
 بالمقارنة

) تحديد العرض(
  بالمقارنة

 
 نتائج المقارنة

فائض في 
الموارد البشرية 
 داخل المنظمة

عجز في 
الموارد البشرية 

 داخل المنظمة
العرض توازن 

 والطلب

 تحليل العرض

 القرار بالتالي
 القرار بالتالي

 توظيف  
  زيادة ساعات

  العمل
 الترقية  
 النقل  

 الاستغناء عن البعض  
 التقاعد المبكر  
 توزيع الموارد  إعادة

  البشرية
 توزيع الأعمال  إعادة

 والوظائف
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   توظيف الموارد البشرية: المبحث الثالث

الاستقطاب، الاختيار والتعيين حيث قسمت هذا : إن عملية التوظيف عملية متكاملة تشمل عدة نشاطات هي 
و خطوات  الاختيارسنتعرف على مفهوم الاستقطاب ومصادره والثاني سنتعرف على عملية المبحث لمطلبين الأول 

  .الاختيار والتعيين

  مفهوم الاستقطاب ومصادره : المطلب الأول

  نهتعريف الاستقطاب أيمكن:  

عملية البحث عن والحصول على مرشحين محتملين للوظائف وذلك للعدد المطلوب وʪلنوعية المرغوبة وفي الوقت " 
 "المناسب، حتى يمكن الاختيار من بينهم الأكثر ملائمة لشغل الوظائف الشاغرة على ضوء متطلبات وشروط شغلها

  )343، صفحة 2020العمري، (

  الاستقطابمصادر:  

  )2006بلخيري، ( :لى مصادر داخلية وأخرى خارجيةتنقسم مصادر الاستقطاب إ

، وجود ظائف الإشرافيةحة داخل المؤسسة تكون في حالة الو تتمثل في الموارد المتا: المصادر الداخلية .1
  :هذه الموارد من خلالفتتحصل على ..فائض

 ا انتقال الفرد من منصب إلى منصب أعلى منه في المستوى فتزداد مسؤولياته وفعالياته : الترقيةđ يقصد
  تساعد على رفع الروح المعنوية للأفراد وزʮدة أدائهم. وسلطته

 وتوازن وى حيث يخلق تكافؤ تهي نقل الفرد من منصب لمنصب آخر في نفس المس: النقل والتحويل
  الموارد البشرية في المؤسسة

 لمؤسسة ويرغبون في الرجوع إليها أو توظيف : الموظفين السابقينʪ لالعما أبناءموظفون كانوا يعملون ...
  وتزيد من الولاء لديهم حيث تحافظ على ثقافة المؤسسة

صول على كفاءات تكون الموارد  المتاحة خارج  المؤسسة قصد تنويع التوظيف والح: المصادر الخارجية .2
  :جديدة حيث تلجأ المؤسسة إلى

 وزارة  فات كل طالبي العمل تحت إشراففتكون لديها معلومات ومواص: كوميةمكاتب التوظيف الح
  العمل

 تشبع احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية  مقابل رسوم معينة متفق عليها : مكاتب التوظيف الخاصة
  من الطرفين

 لتالي الحصول على أكبر عدد من المترشحين :في الجرائد الإعلانʪعتبارها تصل للعديد من القراء وʪ  
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 إلا أن تقصدها المؤسسات للحصول على العناصر المميزة في التخصصات المرغوبة : المدارس والجامعات
  .غياب الخبرة لديهم يتطلب جهد في تدريبهم

 شخصيا أو عن طريق البريد  وحضورهمعمل يقوم الأفراد بتقديم طلبات ال: التقدم المباشر للمؤسسة
الإلكتروني حيث تحتفظ إدارة الموارد البشرية بمثل هذه الطلبات وتصنفها والاتصال ϥصحاđا عند 

  .الحاجة

  مفهوم وخطوات عملية الاختيار والتعيين:  المطلب الثاني

 مفهوم عملية الاختيار  

يتم بمقتضاها فحص طلبات المتقدمين للتأكد ممن تنطبق عليهم Ĕϥا العملية التي " يمكن تعريف عملية الاختيار
  )45، صفحة 2011عدوان، ( ".مواصفات وشروط الوظيفة، ثم مقابلتهم، وتعيينهم في Ĕاية الأمر

  ماك ميوري  البروفيسوركما ذكر أنهMC.MURRAY المرشحين  عرض خطوات عملية اختيار
  )2015بن يمينة، ( :لشغل الوظائف وتعيينهم

 فرز الطلبات: الخطوة الأولى  

في هذه الخطوة تقوم الإدارة بقبول الطلبات المرشحين الذين توافق مؤهلاēم مع متطلبات الوظيفة ورفض الباقي 
  لشغل هذه الوظيفةمنها، وهذا يجعل للمرشحين المناسبين فرصة اكبر 

 المقابلة المبدئية: الخطوة الثانية  

في هذه الخطوة  يكون أول لقاء للمترشح، يتم فيها التعرف على مؤهلات وخبرات المترشح  ēدف هذه الخطوة 
  .لتقييم قدرات ودوافع وأهداف المترشح

  .نطباعه وانفعالاتهمواقف المترشح تجاه المؤسسة وملاحظة ا ن تسجيلحيث تفيد المقابلة المبدئية م

 طلب التوظيف أو الاستخدام: الخطوة الثالثة  

في هذه المرحلة يقوم المترشح الذي تطابقت مواصفاته مع مواصفات الوظيفة وشروط التعيين بعد المقابلة الأولية 
مات عن ل علمي فهي وسيلة للحصول على معلو بملأ طلب التوظيف وϩتي على شكل وثيقة مطبوعة مصممة بشك

  المتقدم للوظيفة

 فحص مراجع المترشح:الخطوة الرابعة  

  .الآخرين ذوي الخبرة فيه وهذا التشكيل فكرة عن المترشح وانطباع عنه أداءيتم فيها التأكد من معلوماته ومعرفة 
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 الاختبارات: الخطوة الخامسة  

الاختبارات على حسب  حيث يخضع المترشح لاختبارات في مجالات مختلفة ذات علاقة ʪلوظيفة وتختلف أنواع
شخصية لقياس  اختباراتالمترشح،  أداءاختبارات ذكاء لتحديد مستوى الذكاء، اختبارات الأداء لتحديد (الوظيفة الشاغرة

  )الثقة و الاستقرار العاطفي وسلوك المترشح

 المقابلة النهائية: الخطوة السادسة  

حيث هذا الأخير يحدد مجموعة من المواضيع ) دةالوح(تكون بشكل مباشر فردي بين المترشح ورئيس المصلحة 
يكون حر في اختيار الموضوع الذي يراه مهما وحر في   أيويترك الخيار للمترشح لذلك تعرف هذه المقابلة ʪلمقابلة الحرة 

  كيفية شرحه

  تعتبر هذه الخطوة مهمة جدا لكوĔا تسمح بمناقشة تفاصيل الوظيفة مع الإدارة

  هذه المقابلة تقييم طالب الوظيفة وتحكم بقرار تفضيلهوفي الأخير نتيجة 

 الفحص الطبي: الخطوة السابعة  

فحوصات طبية للتأكد من الصحة البدنية للموظف وذلك لحمايته من خلال وضعه في ظروف  إجراءيتم فيها 
ل من تكاليف المرض ملائمة ʪلإضافة إلى حماية ʪقي الموظفين في حين وجود مرض معدي ومن الجهة المالية التقلي

  .وحوادث العمل ومن نسبة الغياʪت الناتجة عن المرض

 التعيين: الخطوة الثامنة  

يتم فيها اتخاذ قرار التعيين النهائي ووضعه تحت اختبار لفترة في مكان العمل بعد التعيين ويجب الالتزام ʪلتوصيات 
  اللازمة

 والتي لقيت اهتماما من مختصين إدارة الموارد  إضافة إلى هذه الخطوات قد تم إضافة الخطوة التاسعة
  .البشرية مؤخرا وهي تقديم الموظف الجديد لزملائه في الوحدة الإدارية وهذا للدعم النفسي

  تقييم الأداء: الرابعالمبحث 

الأنشطة والعمليات في إدارة الموارد البشرية  حيث يضمن استخدام أفضل لهذه الموارد الوصول  أهميعد الأداء من 
إلى أعلى درجات كفاءة الأداء مما يساعد على تحقيق الأهداف بكفاءة، ففي هذا المبحث سنتطرق لمفهوم تقييم الأداء في 

  .المطلب الأول أما الثاني فسنعدد أهمية تقييم الأداء
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  مفهوم تقييم الأداء:  ولالمطلب الأ

دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاēم " في تقييم الأداء ϥنه )2013( عرف عبد الباقي
النمو والتقدم  إمكانياتأثناء العمل وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءēم ϥعمالهم الحالية، للحكم على 

  )118صفحة ( ..."ه لمسؤوليات أكبرللعامل في المستقبل وتحمل

وى ما تم انجازه من عمل، ʪلمقارنة Ĕϥا عملية قياس موضوعية ومست" تعرف  ضافة إلى أن ممارسة تقييم الأداءʪلإ
، 2018القراله، ( "القائم أو المستهدف في صورة علاقة نسبية بين الوضعين بحكم ومستوى العمل المستهدف كما ونوعا،

  )8صفحة 

لتجري  هو العملية التي يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل" وكمفهوم آخر لتقييم الأداء
أدائهم đا لتحديد مستوى كفاءēم نتجون، وذلك ʪلاستناد إلى المعدلات يتم بموجبها مقارنة مكافأēم بقد ما يعملون وي
  )99، صفحة 2008عبد الله و بعجي، ( "في العمل الذين يعملون فيه

تقييم أداء العاملين هو قياس فعالية الأفراد وتحليل وتقييم أنماط ومستوʮت أدائهم وتحديد درجة فعاليتهم الحالية " 
  )73، صفحة 2016زاوي، ( "تقييملل كأساسوالمتوقعة  

  أهمية تقييم الأداء: المطلب الثاني

  )2017المحمدي، ( :تتمثل أهمية تقييم الأداء في

 المؤسسة يعد تقييم الأداء مقياس لنجاح  
  دة الإنتاج وهذا الأخير يساهم في التنميةʮالاقتصادية يساعد تقييم الأداء على تخفيض التكاليف وز

   والاجتماعية
 قي الوظائف إدارة الموارد البشرية  يساعد نظام تقييمʪ من خلال توفير المعلومات في  الأداء على إكمال

  كل المستوʮت
 يساعد على تحديد مستوى تقدم المؤسسة  
  في خلق المنافسة بين الأقسام والإدارات والمنظمات وبذلك يكون دافع تحفيزييساهم  
 يساعد على اتخاذ قرارات التدريب والتطوير والترقية والنقل  
 يساعد على إيجاد نظام كفئ للاتصالات والحوافز  
 لتالي يكون هناك تطورات وتخطيط ة مكانتها ووضعيتها في السوق الذييوضح للمؤسسʪتعمل فيه و 

  .جديد
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  :أهمية تقييم الأداء ʪلنسبة للعاملين وʪلنسبة للمنظمة كالتالي )2015( ت جبيراتحيث صنف

 لنسبة للعاملينʪ أهمية تقييم الأداء:  
  يعد عامل تحفيزي فعندما تعلم الإدارة الأفراد أن  حيث أن تقييم الأداء: أكثر للاجتهاددفع العاملين

  هناك تقييم للأداء واتخاذ قرارات انطلاقا من نتائجه فيصبح هناك اجتهاد أكبر
  بر جهد لبقائه في هذا ن الفرد في فترة التجربة يبذل أكعندما يكو : تثبيت العامل الجديد إمكانيةتحديد

  النصب
  الأداء تظهر للفرد نقاط ضعفه ليتداركهانتائج تقييم : العاملين أداءتنمية  
 ناك نظام تقييم عادل وأن القرارات المتخذة تكون انطلاقا من نتائجه عندما يكون ه: رفع الروح المعنوية

  .الموضوعية هذا يحسن من وضعية العلاقات داخل المنظمة
 لنسبة للمنظمةʪ أهمية تقييم الأداء:  
  إذ أن المعلومات التي تقدمها عملية تقييم الأداء تعتبر  : البشريةتقدير صلاحية أنظمة التسيير الموارد

  ...) أنظمة الأجور، الحوافز، الترقية، التكوين(المؤسسة  كمساعد لباقي الأنظمة في
 يتيح فرصة الكشف عن النقائص والمشكلات : الكشف عن المشكلات الإدارية والتنظيمية وتصحيحها

  نتائج التقييم في وضع الخطط المستقبليةالتي يستلزم تصحيحها الاسترشاد ب
  الاستمرارية والإشرافالالتزام بمواعيد التقييم يضمن للرقابة : والإشرافاستمرارية الرقابة.  

  تدريب الموارد البشرية: الخامسالمبحث 

  تعريف التدريب: المطلب الأول

المعرفة أو السلوك المهاري من خلال  أوالتدريب عملية مدروسة لتعديل الاتجاه : "ذكر كشواري في كتابه أن  
  )118، صفحة 2006كشواري، ( ."فعال في نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة أداءاكتساب بعض الخبرة لتحقيق 

تجعله صالحا لمزاولة التدريب هو النشاط المستمر لتزويد الفرد ʪلمهارات والخبرات والاتجاهات التي "وكتعريف آخر 
  )18، صفحة 2018خير، ( ."عمل ما

  أهمية التدريب: المطلب الثاني

  )2017فلكاوي، ( :تتمثل أهمية تدريب الموارد البشرية في أن

  بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع الفجوةيعمل التدريب على تقليص.  
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  البرامج التدريبية وبرامج التوعية ترفع من الدافعية الذاتية لبذل الجهد لتحسين جودة العمل من خلال
  .زʮدة كفاءته

 دة كفاءة الأفراد هذا يرفع من الروح المعنوية لديهمʮالعمل على ز.  
 ʪدة المهارات والقدرات العامل وʮلتالي يرفع من الكفاءة الإنتاجية فيسهل عليه مواكبة  يضمن التدريب ز

  .لمناصب عليا والارتقاءكل جديد في مجالات العمل 
 يضمن التدريب استقرار واستمرارية المؤسسة.  
 يضمن التدريب الاستقرار الوظيفي للعامل والتقليل من حوادث العمل.  

  )36، صفحة 2017الشيح، ( :ظمة تكون في أنʪلإضافة فإن أهمية التدريب في التطورات الحاصلة في المن 

  العملية التدريبية تثير الطاقات الفردية والجماعية للمتدربين وذلك من خلال العصف الذهني أو تمثيل
  .الأدوار وغيرها من الأساليب الهادفة للتطوير

  المتدربين سيما إذا تم استخداموالمعارف والمعلومات بينالعملية التدريبية تسمح بتبادل الخبرات  
  ..الأساليب التدريبية التي تعتمد على تبادل المعارف والأفكار

  التعويضات: المبحث السادس

  تعريف التعويضات: المطلب الأول

" التعويض هو كل العوائد والدفعات التي تمنح للفرد مقابل الخدمة المؤداة" للتعويضات تعاريف كثيرة حيث أن" 
التعويضات هي كل ما يتحصل عليه الفرد من المنظمة التي ينتمي إليها مقابل عمليه فيها فهو تعريف  أنيبين هذا التعريف 

  )90، صفحة 2015، ونوغي( "واسع

حيث يشمل مفهوم التعويضات كل الأجور والعوائد التي تمنح للموظف مقابل عمله في وظيفة معينة ولكن يجب 
  )2021شرماط، (: التمييز بين المفهوم الضيق الذي يشمل وجهة نظر تقليدية وبين المفهوم ذو البعد الشمولي الحديث

 يضم التعويضات المالية المباشرة والغير مباشرة : هوم الضيقالمف  

فيقصد ʪلتعويضات المباشرة ذلك المبلغ النقدي الذي يتم دفعه للعاملين من قبل المنظمة كجزاء لأعمالهم ويكون 
الدورية، تعويضات هذا المبلغ لع علاقة ʪلأداء والجهد المبذول، تتضمن التعويضات المباشرة الراتب أو الأجر، العلاوة 

  .أي كل ما هو مالي... إضافية مباشرة

أما التعويضات الغير مباشرة تتضمن المزاʮ والمنح التي تكون في شكل خدمات مقدمة للعاملين كحوافز مثلا 
  هذه التعويضات لا ترتبط ʪلأداء وإنما تؤثر فيه إيجاʪل التأمين الصحي فمث
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  لنسبة للمفهوم ذو البعد الشموʪ التعويضات تعني تعويضات مباشرة وغير مباشرة، مالية أو : لي أما
المعنوية لأن الحاجات لا تقتصر فقط أو  الاجتماعيةيشبع حاجات الإنسان إما  افهي كل م. معنوية

  .على المادʮت

  أهداف التعويضات: المطلب الثاني

  )2009المصري، (: عويضات للموارد البشرية ēدف إلىتقديم الت

  دةʮالتنظيمي والولاء لديهم الالتزامرفع الروح المعنوية لدى العاملين وز  
 التقليل من الصراعات بين زملاء العمل  
  لتالي تزيد الثقةʪتحسين العلاقة بين المنظمة والعاملين من خلال التحفيز الذي تمنحه هذه التعويضات و

  .في هذه العلاقة 
 لفائدة للمنظمة والعامل تحفيز العاملينʪ للوصول إلى مستوى عالي من الأداء والذي يرجع.  
 تحسين سمعة المنظمة والعمل على استقطاب موارد بشرية كفئ.  
 ضبط وتوفير  العدالة والمساواة في التعويضات للعاملين.  

  بشرية، تقييم الأداء، التعويضاتتمثلت أبعاد الدراسة في توظيف الموارد البشرية، تدريب الموارد ال: أبعاد الدراسة 

  أبعاد ممارسات إدارة الموارد البشرية: )2-2(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  مراجع سابقةمن إعداد الطالبة ʪعتماد على : المصدر  

ممارسات إدارة 
 الموارد البشرية

 توظيف الموارد البشرية

 تدريب الموارد البشرية

 تقييم الموارد البشرية

 التعويضات 
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  دارة الموارد البشرية و الثقة التنظيمية والالتزام التنظيميإالعلاقة المشتركة لممارسات : المبحث السابع

  العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقة التنظيمية : المطلب الأول

  (neve, colin, & mark, 2019)حسب دراسة 

  :من وجهات النظر نذكر منها متنوعةتم اكتشاف العلاقة بين الثقة وإدارة الموارد البشرية من مجموعة 

  الموارد البشرية وتحديدها سياساتالثقة التنظيمية تلعب دورا في تشكيل.  
 ت أعلى من الثقةʮممارسات إدارة الموارد البشرية تعتبر كعامل ارتباط يؤدي إلى مستو.  
 ا التزامهمفة الثقة العالية من خلال تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية لإثبات يتم تعزيز ثقاđ.  
 تعتبر الثقة كوسيط لتأثير إدارة الموارد البشرية على الأداء.  
  وعنصر حيوي في المنظمات التي تعمل بشكل جيد على  الإستراتيجيةتعتبر الثقة التنظيمية كأحد أصول

حيث تم ربط الثقة التنظيمية بشكل إيجابي بزʮدة القدرة التنافسية وتحسين الأداء . المستوى التنظيمي
  .وزʮدة الأرʪح

  لتخفيضات الحاصلة في معدل دوران الموظفينʪ تم ربط الثقة التنظيمية بشكل كبير.  
  كما ذكر في دراسةheavy 2001  وmorgan and hunt 1994  أنه تم ربط الثقة التنظيمية

وسلوك المواطنة ʪلإضافة إلى تعزيز الالتزام العاطفي بوجه بتحفيز الموظفين والالتزام التنظيمي لديهم 
  .الخصوص

  ومشاركة والأداء على مستوى الفرد والجماعة إنتاجيةتؤثر الثقة التنظيمية في مستوى.  
 علاقة إيجابية بمواقف العمل الفردية وتليها  أقوىتحليلية أن الثقة التنظيمية تملك  فقد وجد دراسات

 .الأداء الوظيفيسلوكيات المواطنة ثم 
 دراسة (shay, baruch, & shimo, 2004)  حسب هذه الدراسة فيجب على المنظمات أن تسعى

ويمكن للموارد البشرية أن تلعب دورا مهما في وضع السياسات جاهدة لإنشاء نظام عادل ومنفتح 
والإجراءات ومن ثم خلق ثقافة تطوير الموظفين الذي هو جزء أساسي في الإستراتيجية فلن يكون هذا  
كافيا في خلق الثقة على الرغم من أنه فعال في زʮدة الكفاءات وʪلتالي زʮدة في الأداء والإنتاجية 

  .دارة العليا ببيئة عالية الثقة وتعزيزهافيجب أن ēتم الإ
  ن العدالة الإجرائية تؤثر على مستوىϥ حيث كشفت عن علاقة قوية بين الثقة والإنصاف مما يوحي

الثقة في المديرين والالتزام التنظيمي  ونية المغادرة فعندما تلتزم الإدارة ʪلعدالة إدارة الموارد البشرية في 
  . هذا يزيد من ثقة و التزام الموظفينتطبيق ممارساēا فإن 
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  المطلب الثاني العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيمي

 ذكر (muzzammil, ji, muhammad, & muhammad, 2020)   أظهر الباحثون أن خطط
لسابقة إطار إدارة الموارد البشرية يمكنها تحسين العلاقة ʪلالتزام وتحسين الأداء، حيث طورت الأبحاث ا

   .ت إدارة الموارد البشرية وأدائهاملياتحديد وتقييم Ϧثير ع
 يها بحيث تكون يتمثل الهدف من التركيز على الالتزام في تطوير الروابط العاطفية بين الشركة وموظف

  .متسقة مع ممارسات غدارة الموارد البشرية
 ل باه الموظفين المعنيين، فإن تفاصيبحاجة إلى استخدام أساليب توظيف لجذب انت الشركات الناجحة

  .عملية التوظيف والاختيار لها Ϧثير في الالتزام لدى الموظفين ويؤثر بشكل عام على أداء الشركة
  دة التزامهميؤدي تحسين مهارات الموʮظفين من خلال التدريب والتطوير إلى ز.  
  توفر أنظمة تقييم الاداء المرضية أساسا شاملا لتحليل أداء الموظفين وإعطاء تقييمات وفقا لنقاط القوة

فيرى الموظفون أĔم يعاملون بشكل عادل من قبل شركتهم من خلال تقييم الأداء ويتم والضعف لديهم، 
ناسبة لأدائهم هذا يجعلهم يشعرون ʪلإيجابية تجاه وظيفتهم والشركة مما يؤدي إلى منحهم المكافآت الم

   .ارتفاع مستوى التزامهم

  وساطة الثقة التنظيمية في العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيمي: المطلب الثالث 

  في دراسة(egriboyun, 2015)  
  ثير كبيرهناك علاقةϦ هناك دعم من  بين الثقة التنظيمية والدعم التنظيمي والالتزام التنظيمي،فطالما ذات

تمام đم يكون هناك شعور ʪلثقة تجاه مؤسستهم وتجاه المشرفين ويزيد بل المشرفين لموظفيهم  ويتم الاهق
العامة للمنظمة، حيث هناك دراسات ذكرت تطبيقات  التزامهم لذلك سيبذلون جهد لتحقيق الأهداف

إدارة الموارد البشرية وعلاقتها ʪلثقة و الالتزام و أن الموظفين يفسرون ممارسات إدارة الموارد البشرية 
على أĔا مؤشر على التزام المنظمة وʪلتالي يزيد شعورهم ϥن الالتزام ودعم المؤسسة لهم،  الإدارةوموثوقية 
  .لتزامهم وثقتهم في المؤسسةاد مستوى لذلك يزي

  كيد أن دعم المشرف وثقته يزيدان من الالتزام التنظيمي للموظف تجاه المنظمة، لهذا يحتاج المشرفϦ تم
   .تزويد علاقته مع الموظفين ʪلثقة المتبادلة من أجل تزويدهم ʪلالتزام وʪلقيم التنظيمية

 دراسة   (sharmin, 2018)  
  عندما تكون إدارة الموارد البشرية قادرة على اختيار الشخص المناسب للوظيفة المناسبة في بداية عملية

فالتوظيف هو عملية حيوية لبناء الانطباع الأول . التوظيف يكون هناك التزام عاطفي بشكل جيد
حيث يكون لديهم مشاعر إيجابية ϥن المنظمة .والمنظمة ثقة أكبر في الإدارةللموظفين ويكون لديه 
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ستمارس عملية التوظيف بنزاهة وجدية وأĔا ستختار أفضل مرشح فبهذا درجة ثقتهم في المنظمة تظهر 
  .عالية

 م نحو تحقيق النجاح على نطاق واسع تكون قادرة على  المنظماتēالتي تدرب موظفيها وتطور من مهارا
ورة حسنة أمام الموظفين ، فتدريب الموظفين هو استثمار بدلا من تكلفة لذلك خلق سمعة طيبة و ص

إلى  ʪلإضافةفكلما تم تدريبهم تتحسن جودت عملهم ويشعرون ʪلاستقرار مما يسهل في تعزيز الالتزام 
أن التدريب والثقة التنظيمية مرتبطان بشكل كبير من خلال توسط الثقة التنظيمية في العلاقة بين 

  تدريب و الالتزام ال
 تزام ويخلق هذا مناخ يسوده الثقةكلما كان نظام المكافآت عادل يكون هناك ال.  
  ذكرت أن إدارة الأداء هي عملية مكملة لتخطيط الموارد البشرية ورصدها وتطويرها ونظام المكافآت

لى أداء أفضل ومن المرجح لتحقيق النتائج التنظيمية، ويميل الموظفين الملتزمون بشكل فعال تجاه المنظمة إ
اتساق مع التوقعات التنظيمية وهذا  وأكثرأن يعمل الموظفون الملتزمون ϥهداف المنظمة  بجدية أكبر 

لارتباط الثقة الموظف بتقييم الأداء إذا منحت  ʪلإضافةيعكس المستوʮت العالية من الالتزام التنظيمية 
  .مرتفعا صبحاهتمامها للموظف فإن مستوى الثقة ي الإدارة
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 :خلاصة الفصل

نظمة، نستنتج من خلال دراستنا أن الثقة التنظيمية هي عنصر أساسي في المنظمة حيث وجودها يزيد من فعالية الم
فالمنظمة التي ترسوا على الثقة في معاملاēا تتميز ʪلنزاهة وحسن التسيير وتطمح دائما  .في هي عماد العلاقات فيها

وʪلتالي تعتبر الثقة التنظيمية هي الرأسمال الاجتماعي في المنظمة بدورها الوسيط الفعال بين ممارسات إدارة الموارد للأفضل 
  .تنظيمي لدى الموظفينالبشرية والالتزام ال

  

  

  



 

  التطبيقيالفصل 

مركز البحث العلمي والتقني حول :دراسة حالة 

 C.R.S.T.R.Aالمناطق الجافة 
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  :تمهيد

 تناولنا في الفصول السابقة الإطار النظري لمتغيرات الدراسة المتمثلة في ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقة التنظيمية والالتزام
التنظيمي، سنحاول في هذا الفصل إسقاط الفص النظري على الواقع العملي من خلال الدراسة الميدانية وترجمتها غلى معطيات 

عليه من بياʭت من خلال الإستبانة التي تم توزيعها على عينة البحث في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق  استنادا لما تحصلنا
  .CRSTRAالجافة 

  :حيث يندرج ضمن هذا الفصل ثلاثة مباحث وهي
  .لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول
  .منهج وإجراءات الدراسة: البحث الثاني

  .اختبار ومناقشة فرضيات الدراسة: المبحث الثالث
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  لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول
 centre de recherche scientifique et technique  يعتبر مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة

sur les régions arides   والذي يسمى اختصارا بـCRSTRA    كمركز رائد لتنفيذ برامج البحوث الوطنية
(PNR)  مشروع في ) 69(وشبه الجافة، حيث اشرف على دراسة في مجالات البيئة، التصحر، والتخطيط في المناطق الجافة

مشاريع بحثية متعددة التخصصات ) 85(بدعم ) FNRS(، وقد سمح الصندوق الوطني للبحث العلمي 2003-1997الفترة 
  .الجافة، ولقد جاء هذا المبحث للتعرف أكثر على هذا المركزفي المناطق 

 CRSTRAالتعريف بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة : المطلب الأول
من أجل التعرف الجيد على محل الدراسة والذي هو عبارة عن مؤسسة عمومية ذات طابع علمي وتكنولوجي، يجب معرفة  

التعريف ʪلمؤسسة من خلال موقعها وحدودها وإمكانياēا البشرية المتاحة، و كأي مؤسسة يتكفل كيف تم إنشاؤه ʪلإضافة إلى 
المركز بتنفيذ مهام معينة ويهدف غلى تحقيق مجموعة من الأهداف كما يحرص على تطبيق مجموعة من النشاطات، كما وأنه يصدر 

  .مركز البحث عدة إصدارات متنوعة
  ؤسسةنشأة وتطور الم: الفرع الأول

المعدل  1991ديسمبر 14المؤرخ في  478/91أنشئ مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بموجب المرسوم رقم 
، وقد كان مقره آنذاك في الجزائر العاصمة ونظرا لطبيعة مهامه تم 2003ديسمبر  01في المؤرخ  458/03والمتمم ʪلمرسوم رقم 

  .2000أكتوبر سنة  16المؤرخ في  2000/317بموجب المرسوم التنفيذي رقم  2000تحويله إلى ولاية بسكرة وذلك سنة 
ويخضع في تسييره  458/03حيث تم تغيير شكله القانوني ليصبح ذات طابع علمي وتكنولوجي بموجب المرسوم رقم 

  .لاية بسكرة، وللتذكير فإن المركز استفاد من مقر جديد يقع ʪلحرم الجامعي لو 99/256للمرسوم التنفيذي رقم 
ذات طابع علمي وتكنولوجي كما أنه يتمتع ʪلشخصية  يعتبر مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة مؤسسة عمومية

المعنوية والاستقلال المالي، ويعتبر تحت وصاية وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، وقد شارك المركز في عدة مؤتمرات، كما نظم 
شهادة شرفية وتقديرية للجهود الفاعلة التي يبذلها في مختلف  12السنوات الأخيرة، وقد تحصل على أكثر من ثلاث مؤتمرات في 

  .مجال الري، التصحر، التلوث البيئي، الزراعة الصحراوية وغيرها: مجالات البحث العلمي المتعلق ʪلمناطق الجافة والتي منها
  التعريف ʪلمؤسسة: الفرع الثاني

ومحطة ʫوʮلة ) ورقلة(ومحطة تقرت ) بسكرة(يضم مركز البحث العليم والتقني للمناطق الجافة أربع محطات محطة لوطاية 
ʪلإضافة إلى مقر المركز وهو يحتل مكاʭ كبيرا في العديد من الملتقيات والمؤتمرات التي شارك đا،  ) بشار(ومحطة ʫغيت ) الأغواط(

رات التي استقطبت اهتمام ومشاركة العديد من الباحثين من داخل القطب الوطني وخارجه، هذا ويمكن كما أعد العديد من المؤتم
  :التعريف ʪلمركز من خلال ما يلي

  أولا الموقع والحدود
 الوطنييقع مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة داخل الحرم الجامعي لجامعة محمد خيضر بسكرة وهو محاذي للطريق 

  .83رقم 
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 :حدوده
  والمؤسسة العمومية للصحة الجوارية بسكرة  CRSTRAطريق حافلات ʫبع لجامعة محمد خيضر يفصل بين : الشمال 

  جامعة محمد خيضر: الشرق
  الجنوب جامعة محمد خيضر

  83الطريق الوطني رقم : الغرب
 :الإمكانيات البشرية المتاحة: ʬنيا

موظف دائم وهذه الإحصائيات كانت قد أخذت عن مصلحة الموارد البشرية والعلاقات  CRSTRA  357يوجد بـ  
  .17/05/2022الخارجية بتاريخ 

  مهام المؤسسة: الفرع الثالث
  :تتلخص أهم مهام المركز في

 لتصحر نجاز برامج البحث العلمية والتقنية حول المناطق الجافة والتي تكون في الغالب عرضة لخطر الجفاف أو اإ                                              .
  والتي ēتمُّ ʪلمناطق الجافة وشبه الجافة, بـجل الأبحاث المتعدّدة التخصُّص/ التكفّل والمشاركة في

 ت علمية وتقنية تخص المناطق الجافة لأجل ضمان معالجة المعلومات والمحافظة عليها، ثمّ توزيعهاʭإنشاء قاعدة بيا .  
 المساهمة الفعالة في كل بحث يكون عنوانه التوعية والقضاء على أغلب التغيرات السلبية التي تؤثر على العامل البشري  
 دراسات متخصصة لخبرات ومهندسين ساميين  
 بعة لمحاور اهتمام المركزدʫ راسة مكثفة  
  وورشات عمل في ميادين ذات صلة بمهام المركز تنظيم ملتقيات علمية  
 لمناطق الجافة والشبه جافةʪ الرعاية البيئية والتكنولوجية لكل من له صلة  

لدعم البحث ʪلتنسيق مع شبكة  ويعتمد المركز في عمله والقيام đذه المهام على الباحثين دائمين، مختصين تقنيين، موظفين
  .الباحثين الشركاء

 :وتتلخص مهام مركز الموارد في : ملاحظة 

الجمع، التنظيم، الهيكلة، التعريف ʪلمعلومات المرتبطة ʪلمناطق الجافة مع إمكانية ربط شراكة مع مراكز أخرى للموارد، على 
  . المستوى الوطني والدولي

  أهداف المؤسسة : الفرع الرابع
  :وتتلخص هذه الأهداف في

 التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للمناطق الجافة  
  حماية الموارد المائية والبيولوجية في المناطق الجافة  
 مراقبة ظاهرة التصحر والعمل على محاربتها  
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  نشاطات المؤسسة: الفرع الخامس

  الرصد والاستشراف/ البيئة .1

  الزراعة .2

 الريّ  .3

  العمران الحضريēيئة  .4

  الأخطار الكبرى المرتبطة ʪلمناخ .5
، ʪ)Sigلموازاة مع أنشطته البحثية،يضمن المركز تكوينا مكثفّا وسريعا، يتعلق ϥدوات ضرورية تساعد على تنفيذ برامجه 

 ،التصحر، زحف الرمالالجفاف، (،وخاصة تلك المتعلقة ʪلأخطار الكبرى المتعلقة ʪلمناخ ...)استشعار عن بعد، رسم الخرائطي
 اقتصادية، المرتبطة بتسيير في الأخطار الكبرى-، مفتوحة على الشراكة السوسيو)ارتفاع درجة الحرارة، التغير المناخي

 يمتلك المركز خبرة كبيرة في تنظيم الملتقيات والورشات حسب التيمات التي ترتبط بمهام المركز وميادين خبرته  
 . اقتصادية-ية معدّة للتنمية عبر الشراكة السوسيوتشكل مخابر المركز أرض .

  الإصدارات العلمية للمؤسسة: الفرع السادس
  يصدر مركز البحث عدة إصدارات وهي

 مجلة دولية :Journal Algérien des Régions Arides   
 ئق خرائطية، بطاقات تقنيةʬكتب علمية، و.  
 أفلام علمية مصورة  
 جوامع  
  ماجستير وهندسة دولة ودراسات معمقة/دكتوراهمذكرات وأطروحات  

   CRSTRAالتوجهات الإستراتيجية لمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة : المطلب الثاني
  التوجهات الإستراتيجية للبحث العلمي والتقني في المناطق الجافة: الفرع الأول

 :اطق الجافة علىترتكز التوجهات الإستراتيجية للبحث العلمي والتقني للمن
 ا المركزđ أهمية المهام التي يعنى  
 الدراسات الميدانية حقائق  
 مج البحث؛ʭالخطوط الرئيسة الخاصة ببر  
 ت المكانيةʮالأولو . 
 لمناطق الجافةʪ ربط المركز.   

  محاور التوجهات الإستراتيجية: الفرع الثاني
  تتمثل محاور التوجهات الإستراتيجية في 

  .استغلال الموارد المائيةتقييم  -1
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  .الزراعة الصحراوية -2

  .السهوب والتصحُّر -3

  .الوسط البيئي/ المناخ  -4

  . اقتصادي  -العامل السوسيو -5
تمّ وضع لجان علمية تخضع لكل تيمة ضمن برʭمج البحث ومحاوره من أجل التماهي مع المقاربة، ووضع مخطّط عُرِض 

  .التخصصاتعلى لجان متعدّدة 

  تقييم استغلال الموارد المائية  -  أ
  :يهدف  المركز إلى 

 ēيئة أدوات تقييم وتسيير الموارد،  .1
تطوير نظم التحكم والتسيير والاحتياط المتبناة، والتي تم أخذها بعين الاعتبار من ʭحية ملوحة مواردها   .2

 واحتياجات أوساطها
  وϦثيرها على الأراضي  كمčا وكيفاالإسهام في الحفاظ على هذه الموارد المائية  .3

  .جودة المياه، الري، الفلاحة: هي أما محاور البحث المقترحة في هذا الخصوص
  :نوعية المياه .1

 لمياه الشروبʪ التزود  
 ملوحة المياه واستعمالها في مجال التغذية  
 دراسة أهمية تحسين نوعية المياه الشروب المعدة للاستهلاك المنزلي  
 الكلس على القنوات بسبب طبيعة المياه الجوفية دراسة ظاهرة  
  الصناعة/ الري( الميادينالاستفادة من معالجة المياه المستعملة في شتى(  
  التقنيات المتبعة في تصفية مياه الأحواض الأربعة كالبحيرات وأحواض التقنية… 

  السقي  .2

  في الأحواض الأربعة الهدروغرافية؛)طريقة  السقي المتبعة ,كمية المياه المستعملة, المساحة المسقية( موازنة بيانية للري ،  
 دراسة مقارنة بين طرق الريّ المتبعة بغية التوصل إلى مناهج اقتصادية في استغلال هذه الموارد؛  
 حديد متطلبات المزارع من المياه ، وحساب مردودية المتر المكعب من الماء.   

  الصناعة .3

  نمط صناعي من المياه؛التحديد الكمّي لمتطلبات كل  
 طرح نظام اقتصادي جديد لاستغلال المياه في الصناعة.  

  اقتصادية -السوسيوالعوامل   .4
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  والوكالات السياحية , في المصانع, في البيوت ( الإجراءات التحفيزية المتبعة مع مستعملي هذا المورد الهام(  
  مجال السياحة تقييم مكانة المياه المعدنية الحارة المستعملة في(...  

  الزراعة الصحراوية  - ب

  :تكون فيها
 ديد المواد البيولوجية المتوفرةتعريف وتح. 
 عرض عدّة أنواع بيولوجية. 
  مكننة، حفظ، تخزين(“ تبني تكنولوجيات حديثة" اقتراح مراجع(..  
 ارسات العتيقة والمهارات المحليةالتحكُّم في التسيير التقني اعتمادا على مم. 
  ية للمستوطنات الزراعية  الجديدةمراجع تقنية واقتصادوضع. 
 تقييم المنتجات والمنتجات المستخلصة، وتعزيز الزراعة البيولوجية . 
  دف إلى الحفاظ علىē إنشاء منصات رصد لممارسات استغلال البيئة ومراقبة نوعية المياه والتربة والمحاصيل الزراعية

   .العمومية وسلامة المحيط الصحة
  :هدفها الرئيسي

  جودة الإنتاج المستدام وجودة التحسين

 مواضيع البحث المقترحة 

 الإنتاج الزراعي  

  زراعة النخيل أولا      
  التحكّم في تقنيات المحافظة الزراعة الصحية؛ •
   التحكّم في التخصيب؛                                •
  التحكّم في تكنولوجية السّقي وصرف المياه؛ •
   التحكّم في اللقاحات وتقنيات استعمالها؛ •
  التعرّف واللُّجوء إلى التحديد الخرائطي لمناطق المدّ النخيلي؛ •
  إنشاء مختبرات مختصة في علاج مرض البيوض؛ •
  تعريف أصناف النخيل والمحافظة عليها وتمييزها ، •
  وضع لوائح تصنيف تقنية ومكنَنة بعض الأشغال؛ •
 حفظ التمور وبعض تقنيات التخزين ؛                                         •
 إدخال بعض أنواع التمور غير المعروفة إلى السوق الوطنية؛                      •
ستَخلَص  •

ُ
  ؛)إنتاج أنواع جديدة ( تحويل المنتوج الأساسي والم

           تصدير التحديثات  تنظيم مادة التّمر؛ •
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  تماد  الزراعة المخبرية في  مستنبتات النخيل لما تجلبه من منافع ايكولوجية واقتصادية اع •
  ؛"الطنطبوشت"على غرار        

  ) .الخ .. السّوس / البيوض ( مقاومة مستنبتات النخيل للأمراض الفتّاكة  •

  الزراعات الأكثر أهمية والأثمن اقتصادʬ :ʮنيا

التعرّف على زراعة التوابل والنباʫت الطبية والعطرية والمحافظة عليها ؛                                                         •
 التعرّف على زراعة الأعلاف والزراعة الصحراوية والعمل على توسيعها والمحافظة عليها؛  •
  إجهاد الموارد المائية؛ •
  .استنزاف الأملاح •

                                 الإنتاج الحيواني 
 ترقية تربية الإبل؛  •
  تعريف الميادين الصحراوية؛  •
 ؛ )حسب متطلبات السّوق(تحسين المنتوج المستخلص من تربية الإبل ومشتقاته  •
 المحافظة على الأجناس الحيوانية المحلية من غزو الأجناس الأجنبية؛   •
 . يالاعتناء ʪلجانب الصحّ  •

متعددة ) مراصد(النهوض ʪلمناطق السّهبية إنشاء أوّلي لمنصات رصد  يتطلب: السّهوب والتصحُّر  - ت

 التخصصات تسمح بـ
 الخ؛...السّهبية عبر الثروة النباتية والحيوانية والأرضية تعريف المواصفات البنيوية واستعمال المساحات  
  اقتصادية ؛ -التحوّلات السوسيودراسة الحركية الاجتماعية المرتبطة بمختلف  
 تحليل الممارسات المتّبعة في النشاط الرّعوي؛  
 إنجاز مشاريع تجارب نموذجية تسمح بتسيير حكيم للمساحات السّهبية . 

التدرُّج في اكتساب معارف شاملة حول المناطق السهّبية؛ وخاصة منها تلك المتضررّة كليا أو جزئيا من خلال  :الهدف منها
   د دقيق للمساحات المعنية وتشخيص العلاج الناجعتحدي

  الموضوعات المطروحة للدراسة

 الموارد النباتية الطبيعية:  

 لموارد النباتية الطبيعية على غرار المرميةا جرد،عدّ، تحسنʪ لبيضاء؛ وتطوير وتكثيف الاهتمام  

  الموارد المائية:  

 أشكال الاستغلال التقني للمياه السطحية؛  

 المعدنية(الموارد الترابية: (  

 الخصوبة ،المنتوجية، وكفاءة التُّـرَب؛  
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 تحديد نطاق التربة الصالحة للزراعة؛  

 الموارد الحيوانية:  

 السّعة الرعوية؛  
 تسيير المساحات المخصصة للرعي؛  
 تحديد مسالك القطعان؛  
 تحسين الصفات الوراثية مع مراعاة الصحة الجيدة؛  
 لانقراض؛ استعادة الأنواعʪ المحلية، والمهددة  
  جرد الثروة الحيوانية التي تنبئ عن حالة النظام البيولوجي؛ 
 إنشاء محميات للصيد؛  
 طرح إمكانية تصدير ضان السُّهوب . 

 الموارد البشرية  
 اقتصادي؛-العامل السوسيو  
 دعم الجهد العلمي والتقني؛  
 ترقية النشاطات المكمّلة . 

  رسم خرائطي ( المناطقتحليل هذه و تقييم(  

  تعداد الموارد الطبيعية وخاصة منها الغذائية؛ •
 ؛ )تقييم نجاعة السياسات المتبعة(تحديد العوامل المتفاعلة في هذه المناطق وعلاقتها ببعضها البعض  •
 . ومدى Ϧثيرها على هذه الأنماط ) كيف ؟, متى, من(كيفية الانتفاع من هذه الموارد  •

  المشاركَة الأكثر فعاليةأساليب  

  هيل المناطق المتضررةϦ إعادة  

  الوسط البيئي/ المناخ   - ث
 :لتدارك ما يفرضه علينا كل من المناخ والوسط البيئي على حدٍّ سواء يجب اتخاذ التدابير التالية 

 لمتغيرات الضرورية لتدارك ذلك النقصʪ استكمال المعالم المناخية الناقصة.  
  لمناطق الجافةإنشاء شبكةʪ محطات متخصصة في مجال الزراعة الجوية خاصة.  

  :الهدف يتمثل في
 رها وسائل التكيف معها؛ʬالتغيرات المناخية، أ  
  حماية التربة من التدهور؛  
  ،حماية البنى التحتية من خطر زحف الرمال  

  تثمين الطاقات المتجددة.  
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  محور المناخ: أولا

  :مواضيع البحث المقترحة     

 تحليل التباينات المناخية؛  
  حواله؛ϥ رصد المناخ والتنبؤ  
 مواصفات التنوع المناخي والموازنة المائية في المناطق الجافة وشبه الجافة؛  
 ذه المناطق؛đ انعكاسات التغير المناخي على التركيبة الفيزيوبيولوجية والبيولوجية  
  المناخيمؤشرات التغير  

 محور  التربة : ʬنيا

  :مواضيع البحث المقترحة    

  لمناطق الجافة؛ʪ رسم خرائطي وتعليمي للموارد الترابية  
  تضرر التـُّرَب وسبل الحماية؛  
   لصوديوم ( تملح المساحات المسقيةʪ لملح أوʪ(؛  
 نمذجة. اذها حيال ذلكدراسة الأسباب والنتائج والتدابير اللازم اتخ: زحف الرمال والتصحُّر....  

   محور الطاقة المتجددة: ʬلثا
  مواضيع البحث المقترحة حول محور الطاقات المتجددة: )1- 3(الجدول 

  تجفيف المواد  "الطاقة الشمسية

  ...)استعمال حضري وعبر الضواحي(تحسين قابلية الخصائص الفيزʮئية لنظم الكهرʪء الضوئية 

  ...).مضخات شمسية ،عتاد العمل(التجهيزات الزراعية وتكييفها مع الزراعات المختلفة مراعاة عامل تماشي 

  ).للحصول على مياه شروب بعد تصفية المياه المالحة( تبخير المياه المركّزة 

 هوائية -الطاقة الكهرو
  

  ).كشف  -استدلال(بمولّدات كهرʪئية هوائية المتصلة -الدمج والمزاوجة بين ألواح الطاقة الشمسية ومروحيات الطاقة الكهرو

تقييم مشروع توليد الكهرʪء الهوائية بغرض حث مجتمعات القصور على الاعتماد على أنفسهم في حل المشاكل المتعلّقة 
  .ʪلمياه

 الحرارة الأرضية
  

  .تدفئة البيوت البلاستيكية

  .التدفئة الحضرية

  .المياه العذبة اعتماد الطاقة الحرارية في استخلاص 

 كهرʪئية-الطاقة الهيدرو
  

  .الحصول على طاقة كهرʪئية من خلال عملية تحويل المياه الباطنية

  ).خلاʮ الوقود : تطبيق ( التحليل الكهرʪئي 

  .المضي قدما في عملية توليد الكهرʪء
Source :  indicateur de centre (statut mission , orientation stratégiques, activités et perpectives 
du CRSTRA ) page 14 
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  :العوامل الاقتصادية والاجتماعية  -  ج
اقتصادية ،سعى مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة نحو وضع مقاييس  -من اجل أخذ العوامل السوسيو

دامة تحافظ على توازن  النظم الايكولوجية ،اعتمادا ومعطيات مرجعية محدّدة وخاصة بمختلف الأوساط ،لأجل ضمان تنمية مست
 : على 
 الدراسات المتاحة؛  
  تحسين المهارات المحلية؛  
  الحث على  انجاز دراسات تكميلية واستشرافية؛  
 اقتصادية- مراعاة العوامل الجغرافية، المناخية،و السوسيو.  
 بعين الاعتبار، بغية التحكم الصّحيح في البنية الاجتماعية أو اخذ الوسائل النظرية وتلاؤمها مع الوسط ، /إنجاز و

الأنشطة الاقتصادية   مةوملاءديموغرافية والاقتصادية لمراكز الحياة  -تصطدم مع الأعباء السوسيو الحرجة التي
  .والاجتماعية مع للموارد المحلية واحتياجات السُّكان

 الأسر الفقيرة غير المستقرةّ، وعلى ,البيئة الطبيعية، النسيج الاجتماعي  تقييم متنوعّ  لتأثير التطور الحضري الجديد على
  .ل الأُسريفرص العمل  ومداخ

  الهيكل التنظيمي:3الفرع 
البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافةالهيكل التنظيمي لمركز : )1-3( الشكل
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س الإدارة
مجل

 
الإدارة

 
العلمي

 
س

اĐل
 

المدير المساعد
 

الأمانة العامة
 

ت بحثية
شبكا

 
ت تجارب

محطا
 

مديرية دعم الأنشطة  البحثية 
ف

المتعلقة  بمراقبة  الوسط الجا
 

مديرية 
العلاقات الخارجية
 

ف 
ث وتقييم نتائج الأبحاثواستشرا

البح
 

مصلحة 
العلاقات 

العامة
مصلحة 

الحساʪت 
والمالية

 

مصلحة العلاقات الخارجية والإشراف  

مصلحة تقييم نتائج البحوث  

مصلحة التوثيق العلمي والتقني والمنشورات  

جمع المصادر البيئية المتموعة وبنك الجينات في المناطق الجافة   

مصلحة المرا قبة زحف الرمال، الخرائط، قاعدة البياʭت الفضائية متعددة المصادر 

مصلحة المتابعة مشاريع  البحث والتجهيزات العلمية والتقنية  

مصلحة الإعلام وقاعدة البياʭت الخاصة ʪلمناطق الجافة  

محطة الموارد البيولوجية الزيبان - ) ولاية بسكرة ( 

م حطة التجارب البيوفيزʮئية  – واد ريغ  ) ولاية ورقلة ( 

محطة الأرصاد والتجارب في المناطق السهبية  ) ولاية الأغواط (  

محطة الوسط  البيوفيزʮئي  الساورة  ) ولابة بشار (  

المرصد الرئيس ببوزغول والمحطات المحاذية  

التنمية الاقتصادية والاجتماعية في المناطق الجافة  

إيكولوجية  النظم البيئية الجافة والأخطار المناخية  

مكافحة التصحر وزحف الرمال   

تسيير وتطوير المصادر المتعلقة ʪلأراضي في المناطق الجافة  

ز راعة النخيل، البيوتكنولوجيا، وتحسين منتوجات ومستخلصات نخيل التمر   

المصادر البيولوجية في المناطق الجافة  

تسيير وتطويرالمصادر المائية في  المناطق الجافة  

مصلحة الأمن 
الداخلي

مصلحة الموارد  
البشرية وتسيير 

الخبرات
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   CRSTRAالعلاقات الداخلية والخارجية لمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة : المطلب الثالث
بحث وهذا كله تحت سلطة المدير الذي يساعده لل وأقسامينظم المركز علاقاته الداخلية في أقسام تقنية ومصالح إدارية 

  مدير مساعد وأمين عام، كما يملك المركز علاقات خارجية مع محيطه وهذا ما يوضحه كلا من الفرع الأول والثاني على الترتيب
   CRSTRA ـتنظيم العلاقات الداخلية لل: الفرع الأول

وأقسام للبحث وفي ما يلي تسميات كل منها والمهام المكلفة  تتجسد العلاقات الداخلية للمركز في أقسام تقنية ومصالح
  :đا

  :تتكون الأقسام التقنية من قسمين :الأقسام التقنية: أولا
  :قسم العلاقات الخارجية والاستشراف وتثمين نتائج البحث .1

  تطوير العلاقات الخارجية والاستشراف •
  .تثمين نتائج البحث، وتوزيعها وتحويلها •
  .والمراجع العلمية والتقنية وكذا منشورات وإصدارات المركزتسيير الموارد  •
  العلمية والتقنية ترجمة الوʬئق •
  :ويظم هذا القسم في ثلاث مصالح •
  ستشرافيةمصلحة العلاقات الخارجية والإ •
  مصلحة تثمين نتائج البحث •
  .والإصداراتمصلحة الوʬئق العلمية والتقنية  •

  :القاحل ورصدهاقسم دعم نشاطات البحث في الوسط  .2
  :يكلف قسم دعم نشاطات البحث في القاحل ورصدها بما ϩتي •
  .تسيير قواعد المعطيات المتخصصة في الوسط القاحل، التموين والمعالجة والتحيين •
  .متابعة مشاريع البحث •
التثمين والحفظ تطوير وحفظ مجموعات الموارد الحيوية وينك الجينات المتخصصة وتسييرها في الوسط القاحل لأغراض  •

  .والحماية
  .الجيوماتيك والخرائط وقاعدة معطيات الأقمار الصناعية •
  .تسيير الموقع الإلكتروني للمركز وصيانته التموين والصيانة والتحيين المنتظم •
  .تحديد احتياجات المركز في مجال  التجهيزات العلمية والتقنية وتطويرها  •

  :وينظم هذا القسم في أربع مصالح
  .ة الإعلام الآلي وقواعد المعطيات المتخصصة في وسط القاحلمصلح  •
  مصلحة متابعة مشاريع البحث والتجهيزات العلمية والتقنية •
  .مصلحة مجموعات الموارد الحيوية وبنك الجينات في الوسط القاحل •
  .مصلحة الجيوماتيك والخرائط وقاعدة معطيات الأقمار الصناعية المتعددة المصادر •

  :الح الإداريةالمص: ʬنيا
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  :يلحق ʪلأمين العامل مكتب الأمن الداخلي،كما تكلف المصالح الإدارية بما ϩتي
  .إعداد ووضع حيز التنفيذ المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية •
  .ضمان متابعة المسار المهني لمستخدمي المركز •
سين المستوى وتجديد المعلومات لمستخدمي دة السنوات للتكوين وتحومتعد إعداد ووضع حيز التنفيذ مخططات سنوية •

  .المركز
  .كذا ضمان تنفيذه بعد المصادقة عليهو ميزانية التسيير وتجهيز المركز  إعداد مشروع •
  .مسك المحاسبة العامة للمركز •
  .ضمان تخصيص الوسائل لتسيير هياكل المركز •
  ضمان تسيير قضاʮ المنازعات والمنازعات القانونية للمركز •
  .الأملاك المنقولة والعقارية للمركز والمحافظة عليها وصيانتها تسييرضمان  •
  .مسك دفاتر الجرد للمركز •
  .المركز أرشيفضمان حفظ وصيانة  •
  :وهذه المصالح الإدارية عددها ثلاث هي •
  .مصلحة المستخدمين والتكوين •
  .مصلحة الميزانية والمحاسبة •
  مصلحة الوسائل العامة  •

  أقسام البحث: ʬلثا
  :البحث من سبعة أقسام وهي أقسامتتكون 

  :حول ثويكلف ʪلقيام بدراسات وأعمال بحقسم تسيير الموارد المائية في المناطق الجافة وتثمينها  .1
  إعداد أدوات تسيير موارد المياه في المناطق الجافة وتثمينها •

  :بدراسات وأعمال بحث حولقسم تسيير الموارد الأرضية في المناطق الجافة وتثمينها ويكلف ʪلقيام  .2
  .إعداد خرائط التربة الصالحة للاستغلال الزراعي •
  .متابعة ظاهرة الملوحة وتلوث المحيطات الكبرى المروية في المناطق الجافة  •
  المياه المصرفة وإعداد معايير لتحسين التربة/إعداد أدوات التحكم في الري •

  :ف ʪلقيام بدراسات وأعمال بحث حولقسم الموارد البيولوجية في المناطق الجافة ويكل .3
  المحافظة على كل الموارد الحيوية الحيوانية والنباتية للمناطق الجافة وتطويرها  •

قسم زراعة النخيل والبيوتكنولوجيا وتثمين المنتجات الثانوية لنخيل التمر ويكلف ʪلقيام بدراسات  .4
  :وأعمال بحث حول

  .جات والمنتجات الثانوية لنخيل التمرالمحافظة على ثروة النخيل وتثمين المنت •
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  :قسم مكافحة التصحر وتراكم الرمال ويكلف ʪلقيام بدراسات وأعمال بحث حول .5
  .رصد ومتابعة ظاهرة التصحر وتراكم الرمال من خلال شبكة مراصد المناطق السهبية والصحراوية •

  :ام بدراسات وأعمال بحث حولقسم البيئة والأنظمة البيئية الجافة والأخطار المناخية ويكلف ʪلقي .6
  النشاطات الاقتصادية وتقييم السياسات الاقتصادية العمومية في هذه المناطق •

  الدراسات والبحوث المكرسة للعلاقات في مجال التنمية الاقتصادية والاجتماعية .7
  المناطق الجافة إعداد أدوات ومعايير التهيئة مع الأخذ بعين الاعتبار خصوصية السكن والهندسة المعمارية في •

  CRSTRAالعلاقات الخارجية للـ : الفرع الثاني
  التالي مختلف العلاقات التحالفية للمركز مع مختلف المؤسسات الأخرى سواء كانت وطنية أو دولية الشكل يلخص

 CRSTRAالعلاقات التحالفية لـ :) 2-3(الشكل
  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
Source :  indicateur de centre (statut mission , orientation stratégiques, activités et perpectives  
du CRSTRA ) page19 

 وزارات ومؤسسات وزارية

لجنة / اللجنة العلمية/ مجلس الإدارة، اĐلس العلمي
 أو دولية/إسناد المهام، خلية متعددة القطاعات، وطنية و

 مصادر مائية

  مخططات نموذجية

 أʮم دراسة وتحسيس 

  ēيئة البيئة المحيط والسياحة

ورشة التمرن على مختلف الأدوات 

دراسات الملفات المرتبطة 
 ʪSNATلـ

  الزراعة

مخططات نموذجية أʮم دراسية وتحسيس 
من أخطار التصحر مراقبة مسار التصحر 

 )مراصد(

  سياحة وحرف يدوية دراسات، مشاريع تنمية

PMI/PME )محضنة بسكرة(  

 صناعة

تنظيم ورشات محددة  تعليم وإجراء بحوث علمية وϦطير
 ...المواضيع،أʮم  دراسية

 عقود وإتفاقيات

 الكبرىإتفاقية أوروʪ للأخطار 

 ʭأ.م.و(جامعة أريزو( 

 )إيطاʮ(مركز كاغلياري 

المركز الوطني حول البحث العلمي 
 (CNRS)فرنسا

 جامعة تسوكوʪ الياʪن

 اتفاقية ثلاثية الأطراف
 CRSTRA-CIRAD) وجامعة

  ) بسكرة

–برج سدرية تونس –IRAمدنين ( 

BBCC تربص - شراكة(  

 نقل التكنولوجيات •
 تبادل الخبرات •
 شراكة/ مشاريع دولية •
 مراصد تنبيه أولية/ أخطار كبرى •
 تحسين مستوى الباحثين •

 تربية

 توثيق - تحسيس/تربية

 تكوين احترافي

 دراسة ملفات

أخطار كبرى،سياحة وحرف /وسطزراعة، 
 يدوية

 تنشيط علمي

أʮم دراسية ،طاولات مستديرة مشاركة في 
 حصص سمعية بصرية

 دروس مكثفة

نظم المعلومات الجغرافية الاستشعار عن بعد 
 الأخطار الكبرى

 تحضير المشاريع

ANRH   
DHW  
ABHS 

SNAT  
SRAT  
SDAT  
SDAM 

DSA  
Forêts 
HCDS    

 استراتيجية،إدارة، إعلام آلي

 وطنيا محليا دوليا
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  منهج وإجراءات الدراسة: المبحث الثاني

  الدراسة مجتمع وعينة وأدوات: المطلب الأول
  :مجتمع وعينة الدراسة

  تمثل مجتمع الدراسة في  الموظفين الدائمين في مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة : مجتمع الدراسة
CRSTRA  موظف 357البالغ عددهم.  

 العينة بطريقة عشوائية ، وتم  رنسخة من الاستبيان على الموظفين حيث كان اختيا 120تم توزيع : عينة الدراسة
  %84.16استبانة فقط صالحة للدراسة وذلك بنسبة  101وكان هناك استبانة  108استرجاع 

  :الأساليب الإحصائية المستخدمة
، حيث 25النسخة  SPSSمن أجل تحليل البياʭت التي تم جمعها من الاستبيان، تمت عملية تفريغ البياʭت في برʭمج 

  :اليالإحصائية وذلك على النحو الت الأساليبتم الاعتماد على مجموعة من 
 معامل الثبات معيار الفا كرونباخ   Alpha de cronbach 
  استخدام التكرارات والنسب المئوية  
 استخدام المتوسط الحسابي  
 استخدام الانحراف المعياري  
 استخدام تحليل الانحدار  
 والتفلطح  الالتواء) skewness and kurtoris (التوزيع الطبيعي لاختبار.  
  وكذلك استخدام نموذجBron and Kenny 1986  : كونه أول نموذج يدرس الوساطة وله الفضل في ذلك وتم

  : معادلات انحدارية أساسية  3استخدامه على نطاق واسع في العديد من الدراسات  ويتضمن 
 انحدار المتغير التابع على المتغير المستقل  
 انحدار المتغير الوسيط على المتغير المستقل  
  التابع على كل من المتغير المستقل والمتغير الوسيطانحدار المتعدد للمتغير  

 اختبار Sobel   للتأكد من الوساطة. (el karimi & roussel, 2003) 
المتغيرات الوسيطة هي مجموعة متنوعة من المتغيرات لها Ϧثيرات مميزة  Baron and Kenny (1986)حسب 

غير متجانسة مع المتغيرات التابعة والمستقلة، يمكن للمتغيرات الوسيطة أن تتدخل كليا أو جزئيا لنقل Ϧثير المتغير المستقل  طورواب
  على التابع

  والوساطة الجزئية بشكل عام  الكاملةبين نوعين من الوساطة، الوساطة   Baron and Kenny (1986)يميز 
Ϧ ثير الوسيط عندما يؤثر كل من الاختلافات في مستوى المتغير المستقل بشكل كبير وفقا للشكل الموالي حيث أن هناك
  )وساطة جزئية(   (b)وتؤثر الاختلافات في المتغير الوسيط على المتغير التابع   (a)على الاختلافات في المتغير الوسيط 
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 نموذج الوساطة الجزئية: (3-3)الشكل
 

 b a 
 
 

                                               C’≠0       
  )roussel ،2003و  el karimi( :المصدر

  بين المتغير المستقل والتابع دون إلغائه  الارتباطالمتغير الوسيط في النموذج إلى تقليل  إدخالفي هذه الحالة يؤدي 
 C-C’=a*b: فيكون

هو متغير ينقل Ϧثير المتغير المستقل بشكل كامل على المتغير التابع في هذه الحالة يتم  الكاملأو  التامأما المتغير الوسيط 
  تماما مع إدخال المتغير الوسيط في النموذج ) ’C(إلغاء التأثير المباشر 

  نموذج الوساطة الكاملة:)4-3(الشكل
  

 
  a  b       

    
   

                                                    C’=0 
  )roussel ،2003و  el karimi( :المصدر   

   C=a*b ومنه
سلسلة من أربعة اختبارات متتالية وضرورية لاختبار Ϧثير المتغير الوسيط في  Baron and Kenny (1986)يقدم 

  عملية Ϧثير المتغير المستقل على التابع
 الخطوة الأولى:  

 Xpعلى  Yيجب التوسط فيه في انحدار  Ϧثيرلضمان وجود  Yعلى المتغير التابع  Xpالارتباط بين المتغير المستقل 
  إحصائياويكون دالا 
 الخطوة الثانية :  

على  Xmانحدار (  إحصائياويجب أن يكون دالا  Xmله Ϧثير كبير على المتغير الوسيط  Xpأن المتغير المستقل  إظهار
Xp(  

  المتغير الوسيط

 المتغير التابع المتغير المستقل

  المتغير الوسيط

 المتغير التابع المتغير المستقل
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 لخطوة الثالثةا:  
و   Xmعلى كل من  Yمهم ، يضمن ذلك انحدار  Yوالمتغير التابع  Xmوجود ارتباط بين المتغير الوسيط  إثبات 

Xp 
  اختبار :الخطوة الرابعةSobel  

فإن  bو  aوجود وساطة كاملة أو جزئية من أجل ضمان Ϧثير المتغير الوسيط والتحقق من أن العاملين  لإثبات
Kenny   ستخدام اختبار )  1998(وآخرونʪ أوصىSobel 1996  لحساب الخطأ المعياري(Sab)  غير المباشر للتأثير  

 )ab ( يتم الحصول على الخطأ ،Sab  من الأخطاء المعيارية للمعاملات a و b  والمشار إليها بSa   وSb  يتم تفسيره وفقا
  لتوزيع القانون العادي 

Sab= ୟୠ

√ୗୟమ ୗୠమାୠమୗୟమାୟమୗୠమ
 

  Xpعلى   Yانحدار : 1الخطوة 

  انحدار المتغير التابع على المتغير المستقل:)5-3(الشكل
  C 

    
  )roussel ،2003و  el karimi( :المصدر

  Xpعلى  Xmانحدار : 2الخطوة 

 انحدار المتغير الوسيط على المتغير المستقل)6-3(الشكل
 a 

  
 )roussel ،2003و  el karimi( :المصدر
  Xm و     Xpعلى  Y انحدار: 3الخطوة 

 انحدار المتغير التابع على كل من المتغير المستقل والوسيط): 7- 3(الشكل 
  b  a 

  
           C’ 

  
  )roussel ،2003و  el karimi( :المصدر
 : sobelموقع خاص لحساب معلمة ودلالة اختبار تحصلت على نتائجه  ʪستخدام   Sobelاختبار : 4الخطوة 

https://quantpsy.org/sobel/sobel.htm  

Xp 

Y Xm Xp 

Xm Xp 

Y 
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سيقوم هذا البرʭمج بحساب النسبة الحرجة كاختبار لما إذا كان التأثير غير المباشر لـلمتغير المستقل على المتغير التابع عبر 
 .يختلف اختلافاً كبيراً عن الصفر الوسيط

  كما هو موضح في الأشكال التالية  سيتم العمل به لاختبار فرضيات الدراسة وعلى هذه الخطوات

 للثقة التنظيمية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيمي زئيةنموذج الوساطة الج: )8-3(الشكل
 
    a b 

 
C’≠0 

  
  ʪلاعتماد على المراجع السابقة من إعداد الطالبة: المصدر

 نموذج الوساطة الكاملة للثقة التنظيمية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيمي: )9-3(الشكل
 

  a                b 
 

  
C’=0  

  ʪلاعتماد على المراجع السابقة من إعداد الطالبة: المصدر

 الخطوة الأولى:)10-3(الشكل
 

C 
  ʪلاعتماد على المراجع السابقة من إعداد الطالبة: المصدر

 الخطوة الثانية: )11-3(الشكل
a 

  
  ʪلاعتماد على المراجع السابقة من إعداد الطالبة: المصدر

  

  

  

  

  الثقة التنظيمية

إدارة الموارد ممارسات 
 البشرية

 الالتزام التنظيمي

  الثقة التنظيمية

ممارسات إدارة الموارد 
 البشرية

 الالتزام التنظيمي

ممارسات إدارة الموارد 
 البشرية

  التنظيمية الثقة

 الالتزام التنظيمي

ممارسات إدارة الموارد 
 البشرية
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 الخطوة الثالثة: )12-3(الشكل
  b  a 

 
 
  

 ’ʪ  Cلاعتماد على المراجع السابقة من إعداد الطالبة: المصدر
  .sobelاختبار : الخطوة الرابعة 

  وصف خصائص عينة الدراسة : الثاني المطلب
 :إن وصف المعلومات الشخصية لعينة الدراسة تم تمثيلها في خمسة متغيرات 

  العينة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية أفرادتوزيع : )2-3(الجدول

  النسب المئوية  التكرارات  الفئة  المتغير

  %46.5  47  ذكر  الجنس

  %53.5 54  أنثى

 %100  101  اĐموع

  %2  2  سنة فأقل 30  العمر

  %51.5  52  سنة 31-40

  %41.6  42 سنة 41-50

  %5  5  سنة فأكثر 51

  %100  101  اĐموع

  %13.9  14  تقني  المؤهل العلمي

  %7.9  8  ليسانس

  %46.5  47  ماجستير/ماستر

  %31.7  32  دكتوراه

  %100  101  اĐموع

 %9.9  10  سنوات فأقل 5  سنوات الخبرة

  %32.7  33  سنوات 6-10

  %36.6  37  سنوات 11-15

  %20.8  21  سنة فأكثر 16

 الثقة التنظيمية الالتزام التنظيمي

ممارسات إدارة الموارد 
 البشرية
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  %100  101  اĐموع

 %85.1  86  موظف عادي  المركز الوظيفي

  %14.9  15  رئيس قسم

  %0  0  مدير وحدة إدارية

  %100  101  اĐموع

 SPSS 25من نتائج  انطلاقامن إعداد الطالبة : المصدر
  :من خلال الجدول يتضح لنا ما يلي

  %53.5نسبة الإʭث أكبر من نسبة الذكور وقدرت بـ  أنمن ʭحية متغير الجنس أظهرت النتائج 
 %51.5بنسبة ] 40 – 31[أكبر فئة عمرية في عينة الدراسة كانت فئة  أنالعمر أوضحت النتائج   ʪلنسبة لمتغير أما

 %5و  %2سنة فأكثر بنسبتين ضئيلتين  51سنة فأقل و  30في حين الفئتين  % 41.6سنة بنسبة ]  50-41[ثم تليها فئة 
  .على التوالي
ماجستير بنسبة / فراد العينة هم من فئة خريجي ماستر أمعظم  أنلى إ المؤهل العلمي فأشارت النتائج ʪلنسبة لمتغير أما

  على التوالي %7.9و  %13.9منهم من فئة دكتوراه وفي الأخير من الفئتين تقني وليسانس بنسبة  %31.7و  46.5%
بلغ  سمة حيث 15 لىإ 11منهم للذين تتراوح سنوات خبرēم ما بين  %36.6وفيما يتعلق بسنوات الخبرة نجد أن 

سنة  16سنوات ثم تليها  فئة ] 10-6[لفئة  %32.7الثانية وبنسبة  المرتبةثم Ϧتي في  101 أصلموظف من  37عددهم 
 .%9.9سنوات فأقل بنسبة  5و في الأخير نجد فئة  %20.8فأكثر بنسبة 

كانت للموظفين العاديين البالغ عددهم   %85.1وأخيرا ʪلنسبة لمتغير المركز الوظيفي نجد أكبر نسبة والتي وصلت إلى  
   .رئيس قسم في حين لا يوجد في عينة البحث مدراء لوحدة إدارية 15موظف وهناك  86

  :أداة جمع البياʭت: الثالث المطلب
مع المعلومات الميدانية ʪعتبارها الأنسب من أدوات البحث العلمي التي تحقق أهداف لجتم استخدام الاستبيان كأداة 

الدراسات السابقة التي اهتمت بمجال متغيرات الدراسة وقد استخدمت هي الأخرى هذا النوع من الدراسة، وذلك على خلفية 
  :الاستبيان إلى قسمين تم تقسيمالأدوات، حيث 

 حول نوع جنس المستجيب والفئة العمرية  أسئلةلومات الشخصية والوظيفية وقد تم طرح القسم الأول الذي يضم المع
  .والمؤهل العلمي وعن أسئلة حو وظيفته بخصوص الخبرة الوظيفية والمركز الوظيفي ϵجاʪت محددة على شكل فئات

 أما القسم الثاني فتضمن محاور متغيرات الدراسة حيث كان فيه:  
توظيف، تدريب، (فقرة على النحو التالي  20محاور بمجموع  4اشتمل ممارسات إدارة الموارد البشرية  كان حول:الجزء الأول

  .فقرات 5كل بعد تضمن   )المكافآت والتعويضات، تقييم الأداء
العليا، الثقة في الثقة في الإدارة (محاور  3يتكون من المتغير الوسيط وهو الثقة التنظيمية الذي تم تقسيمه بدوره إلى : الجزء الثاني

  .فقرات 5حيث تضمن كل بعد  قرةف 15وذلك بمجموع ) المشرفين، الثقة في الزملاء
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الالتزام العاطفي، الالتزام الاستمراري، الالتزام (تضمن محاور المتغير التابع المتمثل في الالتزام التنظيمي واشتمل : الجزء الثالث
  .قراتف 5، كل بعد تضمن فقرة 15بمجموع ) المعياري

  جدول يوضح عدد فقرات كل بعد: )3-3(جدول

  عدد الفقرات  الأبعاد  المتغير

  5  توظيف الموارد البشرية  ممارسات إدارة الموارد البشرية

  5  تدريب الموارد البشرية

  5  تقييم أداء الموارد البشرية

  5  التعويضات

  5  الثقة في الإدارة العليا  الثقة التنظيمية

  5  المشرفينالثقة في 

  5  الثقة في الزملاء

  5  الالتزام العاطفي  الالتزام التنظيمي

  5  الالتزام الاستمراري

  5  الالتزام المعياري

  ʪلاعتماد على المراجع السابقة من إعداد الطالبة: المصدر
غير موافق : درجات اعتمادا على مقياس ليكارت الخماسي والتي تمثلت عباراته في  5وكانت الإجاʪت على كل فقرة بـ 

على التوالي لمقياس الدراسة، وقد  5-4-3-2-1الأوزان التالية  إعطاءحيث تم . بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة
 : الي على المعيار الإحصائي الت تم الاعتماد

  جدول يوضح تقييم مجالات المتوسط الحسابي:)4- 3(الجدول 

  التقييم  المتوسط الحسابي

  غير موافق بشدة  ]1.79- 1[

  غير موافق  ]1.80-2.59[

  محايد  ]3.39- 2.6[

  موافق  ]4.19- 3.4[

  موافق بشدة  ]4.20-5[

  ʪلاعتماد على المراجع السابقة من إعداد الطالبة: المصدر
  ات أفراد عينة الدراسة لكل فقرة وبعد وكذلك لكل المتغيراتوهذا لتحديد اتجاه 

   صدق الاستبيان وصدق المحتوى: المطلب الرابع
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  :صدق وثبات الإستبيان: المطلب الثالث
الدراسة يعني ثبات الاستبيان واستقرار نتائجه وعدم تغيره بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعه على الأفراد  أداةثبات 

المستجوبين عدة مرات خلال فترات زمنية معينة وتم التحقق من ثبات استبيان الدراسة ʪلاعتماد على معامل ألفا كرونباخ 
Alpha cronbach  تقدير التناسق الداخلي بين العبارات، فكلما اقترب هذا المعامل من شيوعا ل الأكثربوصفه الطريفة

  .0.6نت قيمته مساوية أو أكبر من الواحد فإن ذلك يعتبر مؤشرا جيدا كما يتم قبوله إذا كا

 تحليل ثبات وصدق المحك لمتغيرات الدراسة:)5-3(الجدول

  صدق المحك  ألفاكرونباخ  عدد الفقرات  المتغير

  0.933  0.871  20  الموارد البشريةممارسات إدارة 

  0.919  0.846  15  الثقة التنظيمية

  0.929  0.864  15  الإلتزام التنظيمي

  0.953  0.909  50  الإجمالي

 Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

لكل متغير، ) 0.864(و ) 0.8640(نلاحظ قيمة معامل ألفا كرونباخ تراوحت بين  )5-3( من خلال الجدول 
ائية وقابل للتوزيع وهذا يعني معامل ثبات مرتفع، والاستبيان في صورته النه) 0.909(وبلغت قيمة ألفا كرونباخ لجميع فقراēا 

 .الإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياēاتائج و كد من ثبات أداء البحث، مما يدل على صلاحيتها لتحليل النوبذلك تم التأ

  :صدق المحتوى

الاستبانة على المشرف لتقييم  ثم تم عرض،تم إعداد الإستبانة الأولية استنادا لدراسات سابقة تتضمن متغيرات الدراسة 
عرضها بعد ذلك على محكمين منهم الأستاذة الدكتورة أحلام خان  من ثمو ، مدى مطابقة فقرات الاستبانة مع متطلبات الدراسة

القيام بتعديل والإرساء حيث تم  من كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير لجامعة محمد خيضر بسكرة قسم علوم التسيير
  .فاء الدراسةوفي الأخير تم توزيعها على أفراد عينة البحث لاستي. على الشكل النهائي للاستبانة

  اتجاهات أفراد العينة حول متغيرات الدراسة: المطلب الخامس

  : القسم الأول

 CRSTRAتصورات الأفراد المستجوبين في مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة  ةول التالياوضح الجدت
 .لأبعاد ممارسات إدارة الموارد البشرية

 التوظيف .1
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 توظيف"المعياري لإجاʪت أفراد العينة عن عبارات بعد  والانحرافالمتوسطات الحسابية : )6-3(الجدول

 "الموارد البشرية

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

" تتم المفاضلة بين المترشحين من خلال معايير محددة وواضحة "والتي نصها  5الفقرة  أننجد  )6-3(من خلال الجدول 
مما يدل على أن التوظيف  ما يعني درجة موافقة كبيرة ʪ0.955نحراف معياري  3.51وبوسط حسابي حصلت على المرتبة الأولى 

" محايد"تشير إلى اتجاه ) 4-3- 2-1(في المركز يتم بنزاهة وعدم التحيز ، وكانت آراء أفراد العينة حول ʪقي فقرات بعد التوظيف 
  ) .1.056- 0.841(تراوحت الانحرافات المعيارية ما بين و ) 3.25-2.63(حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين 

 التدريب .2

يعتمد تحديد البرامج التدريبية للموظفين على نتائج  "التي نصها  10أدʭه نلاحظ أن الفقرة ) 7-3(من خلال الجدول
وانحراف معياري ) 2.50(وفقا لمقياس الدراسة بوسط حسابي " غير موافق" قد تم معارضتها وحصلت على اتجاه" تقييم أدائهم

وانحرافات ) 3.17-2.62(محايد بمتوسطات حسابية تراوحت بين " كانت ʪتجاه) 9-8-7-6(، أما ʪقي العبارات )0.901(
، مما يدل على قلة اهتمام مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة ʪلبرامج التدريبية للأفراد )1.097- 1.008(معيارية 

  .نها بحاجة إلى المزيد من الاهتمام به للدور المهم الذي يقدمه التدريب في رفع كفاءة العاملين ʪلمركزالعاملين لك

  "التدريب"المعياري لإجاʪت أفراد العينة عن عبارات بعد  والانحرافالمتوسطات الحسابية  ):7-3(الجدول

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة
  موافق  محايد  غير موافق

موافق 

  بشدة

المتوسط 

  الحسابي

 الانحراف

  المعياري
  الاتجاه

  

1  
  اختيار الموظفين يشارك كل مدراء الإدارات في

  1  26  24  35  15  التكرار
  محايد  1.056  2.63

  1  25.7  23.8  34.7  14.9  النسبة

2  
نظام الاختيار يحدد المعارف والمهارات المطلوبة 

  لشغل الوظيفة

  0  48  19  29  5  التكرار
  محايد  0.981  3.09

  0  47.5  18.8  28.7  5  النسبة

3  
من معايير الاختيار الرغبة والقدرة على العمل 

  فريق واحد ضمن

  2  42  39  15  3  التكرار
  محايد  0.841  3.25

  2  41.6  38.6  14.9  3  النسبة

  مقابلات واختبارات التعيين غير متحيزة  4
  2  41  36  19  3  التكرار

  محايد  0.872  3.20
  2  40.6  35.6  18.8  3  النسبة

5  
تتم المفاضلة بين المترشحين من خلال معايير 

  محددة وواضحة

  8  59  19  19  2  التكرار
  موافق  0.955  3.51

  7.9  58.4  12.9  18.8  2  النسبة
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  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

  بشدة

المتوسط 

  الحسابي

 الانحراف

  المعياري
  الاتجاه

حسب وظائفهم  يخضع العاملون لدورات تدريبية  6
  ومهامهم

  4  54  7  23  13  التكرار
  محايد  1.097  3.13

  4  53.5  6.9  22.8  12.9  النسبة

  تعتبر البرامج التدريبية المعتمدة واقعية ومفيدة للعاملين  7
  4  49  17  22  9  التكرار

  محايد  1.096  3.17
  4  48.5  16.8  21.8  8.9  النسبة

هناك دعم من الإدارة العليا لبرامج وأنشطة تدريب   8
  العاملين

  3  31  23  34  10  التكرار
  محايد  1.068  2.83

  3  30.7  22.8  33.7  9.9  النسبة

يتم تدريب الموظفين على تحمل لمزيد من المسؤوليات   9
  والمهام

  1  23  27  37  13  التكرار
  محايد  1.008  2.62

  1  22.8  26.7  36.6  12.9  النسبة

يعتمد تحديد البرامج التدريبية للموظفين على نتائج   10
  تقييم أدائهم

  1  14  31  44  11  التكرار
2.50  0.901  

غير 
  1  13.9  30.7  43.6  10.9  النسبة  موافق

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

  التعويضات .3

  "التعويضات"المعياري لإجاʪت أفراد العينة عن عبارات بعد  والانحرافالمتوسطات الحسابية  :)8-3(الجدول

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

  بشدة

المتوسط 

  الحسابي

 الانحراف

  المعياري
  الاتجاه

11  
توقعات تتناسب الأجور التي تقدمها المؤسسة مع 

  العاملين

  3  22  22  30  24  التكرار
  غير موافق  1.163  2.50

  3  21.8  21.8  29.7  23.8  النسبة

12  
 الاقتصاديةيتم مراجعة نظام الأجور وفقا للظروف 

  والتنافسية

  1  13  26  30  31  التكرار
  غير موافق  1.060  2.24

  1  12.9  25.7  29.7  30.7  النسبة

13  
مكافئات لمواردها البشرية التي تتميز  تمنح المؤسسة

  ʪلولاء والالتزام

  4  4  25  23  45  التكرار
  غير موافق  1.105  2.00

  4  4  24.8  22.8  44.6  النسبة

14  
خدمات طبية، (يتم منح التعويضات المالية الغير مباشرة

  ..)إسكان
  0  26  25  38  12 التكرار

  محايد  0.996  2.64
  0  25.7  24.8  37.6  11.9  النسبة

  نظام التعويضات المطبق في المؤسسة عادل وغير متحيز  15
  1  20  49  24  7  التكرار

  محايد  0.857  2.84
  1  19.8  48.5  23.8  6.9  النسبة

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

" غير موافق"ʪتجاه كانت ) 13-12- 11(نلاحظ ϥن الثلاثة فقرات الأولى  )8-3(من خلال النظر في الجدول
على التوالي ) 1.0105) (1.060) (1.163(على التوالي وانحرافات معيارية ) 2.00) (2.24) (2.50(بمتوسطات حسابية 

) 0.996(نحرافات معيارية على التوالي وا) 2.84(-)2.64(بمتوسطات حسابية  "محايد"كانت ʪتجاه   15و  14أما الفقرتين 
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على التوالي، مما يدل على أن المركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة يهتم بمنح التعويضات لكن الموظفين ) 0.857(و 
  .غير راضيين

  الأداءتقييم  .4
اييس الدراسة وفقا لمق" غير موافق" تحصلت على اتجاه  20و  19نلاحظ أن الفقرتين  أدʭه )9-3(من خلال الجدول

على التوالي، أم ʪقي فقرات هذا ) 1.201(و) 1.213(على التوالي وانحرافات معيارية ) 2.24(و) 2.54(بوسط حسابي 
، )0.99-0.933(وانحرافات معيارية تتراوح بين ) 3.22-2.84(بمتوسطات حسابية تتراوح ما بين " محايد"البعد كانت ʪتجاه 

البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة بعملية تقييم أداء الأفراد العاملين بمستوى متوسط مما يعني أن مما يدل على اهتمام مركز 
  .المركز بحاجة إلى مضاعفة جهوده نحو هذا البعد لرفع المستوى إلى الحد المأمول

 "الأداءتقييم "بعد  المعياري لإجاʪت أفراد العينة عن عبارات والانحرافالمتوسطات الحسابية  :)9-3(الجدول

  العبارة  الرقم
غير موافق 

  بشدة

غير 

  موافق
  موافق  محايد

موافق 

  بشدة

المتوسط 

  الحسابي

 الانحراف

  المعياري
  الاتجاه

  يتم تقييم أداء الموظفين بشكل دوري  16
  1  55  15  25  5  التكرار

  محايد  0.996  3.22
  1  54.5  14.9  24.8  5  النسبة

17  
واضحة  تتبنى الإدارة معايير

  وموضوعية لتقييم الموظفين

  0  43  31  21  6  التكرار
  محايد  0.933  3.10

  0  42.6  30.7  20.8  5.9  النسبة

18  
يتم تقييم أداء الموظفين بدون تحيز أو 

  محاʪة

  0  29  35  29  8  التكرار
  محايد  0.934  2.84

  0  28.7  34.7  28.7  7.9  النسبة

19  
والضعف إبلاغ الموظف بنقاط القوة 

  في أدائه وفقا لنتيجة التقييم

  4  24  20  28  25  التكرار
  غير موافق  1.213  2.54

  4  23.8  19.8  27.7  24.8  النسبة

20  
يرتبط نظام تقييم الأداء بنظام 
  المكافآت والحوافز للموظفين

  3  17  18  26  37  التكرار
  غير موافق  1.201  2.24

  3  16.8  17.8  25.7  36.6  النسبة

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

  سيتم التطرق إلى عرض و تحليل إجاʪت عينة الدراسة حول كل عبارة تخص المتغير الوسيط: الثقة التنظيمية القسم الثاني
 الثقة في الإدارة العليا .1

التي   ʪ25ستثناء الفقرة " محايد"نلاحظ أن آراء عينة البحث حول هذا البعد كانت ʪتجاه ) 10-3(من خلال الجدول 
  حسب مقياس الدراسة" غير موافق"كانت ʪتجاه " ϵشراك العاملين في جميع القضاʮ المهمة للمؤسسة تقوم الإدارة" كان نصها 

  .لموظفينمما يدل على غياب الثقة بين الإدارة وا
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و ) 0.926(ʪنحرافات معيارية تراوحت بين ) 2.83(و ) 2.38(حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لهذا البعد ما بين 
)1.21.(  

  "في الإدارة العلياالثقة "بعد المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجاʪت أفراد عينة الدراسة عن عبارات : )10-3(الجدول

 الاتجاه
الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير موافق 

 بشدة
 الرقم العبارة

 2.38 0.926 محايد
 التكرار 18 40 30 13 0

 21 دائما ما تطبق الإدارة ما تعد به
  النسبة  17.8  39.6  29.7  12.9 0

 2.60 0.991 محايد
ʪلعدالة في التعامل مع كل العاملين في تتسم الإدارة  التكرار 17 26 38 20 0

 المؤسسة
22 

  النسبة  16.8  25.7  37.6  19.8  0

 2.74 1.21 محايد
تثمن الإدارة الجهود الاستثنائية والأفكار الجديدة  التكرار 23 18 25 32 3

 للموظفين
23 

  النسبة  22.8  17.8  24.8  31.7  3

 2.83 1.15 محايد
 التكرار 18 20 26 26 2

 24 تسعى الإدارة لإقامة وتوسيع الاتصالات بين الجميع
  النسبة  17.8  19.8  25.7  25.7  2

غير 
 موافق

1.006 2.49 
ϵشراك العاملين في جميع القضاʮ المهمة  تقوم الإدارة التكرار 16 41 24 19 1

 للمؤسسة
25 

  النسبة  15.8  40.6  23.8  18.8  1

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

 الثقة في المشرفين .2
 "الثقة في المشرفين"بعد المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجاʪت أفراد عينة الدراسة عن عبارات  ):11-3(الجدول

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

 الاتجاه
الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير موافق 

 بشدة
 الرقم العبارة

 3.72 0.885 موافق
 التكرار 4 6 15 65 11

 26 المباشرلا أتردد في مناقشة قضاʮ العمل مع مشرفي 
  النسبة  4  5.9  14.9  64.4  10.9

 3.33 0.950 محايد
 التكرار 8 5 39 44 5

 27 أؤمن بقدرات وكفاءة مشرفي في Ϧدية عمله
  النسبة  7.9  5  38.6  43.6  5

 3.18 1.004 محايد
أعتمد على مشرفي في مساعدتي على تخطي صعوʪت  التكرار 7 22 18 54 0

 عملي
28 

  النسبة  6.9  21.8  17.8  53.5  0

 3.25 0.921 محايد
يلبي مشرفي احتياجاتي الشخصية ويرفع من روحي  التكرار 6 14 31 49 1

 المعنوية
29 

  النسبة  5.9  13.9  30.7  48.5  1

 3.40 0.895 موافق
ونبذ الاختلاف مع  يسعى مشرفي دائما لتعزيز التفاهم التكرار 7 5 32 55 2

 الجميع
30 

  النسبة  6.9  5  31.7  54.5  2
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ثم الفقرة ) 3.72( 26نلاحظ أنه بلغ المتوسط الحسابي أعلى قيمته له في الفقرة  )11-3(من خلال الجدول 
 29- 28-27على الترتيب حيث كانت المتوسطات الحسابية للفقرات ) 0.895(و ) 0.885(ʪنحراف معياري ) 3.40(30

ت معيارية تراوحت بين ʪنحرافا) 3.33(و) 3.18(حسب مقياس الدراسة حيث تراوحت ما بين " محايد" متوسطة ʪتجاه 
  .وجود مستوى متوسط نوعا ما للثقة بين الموظفين والمشرفين علىمما يدل ) 0.921-1.004(

  الثقة في الزملاء .3
يتضح أن المتوسطات الحسابية لإجاʪت أفراد عينة البحث لفقرات  )12-3(أدʭه من خلال التحليل الإحصائي للجدول 

حيث كان اتجاه ) 0.926(و) 0.841(وتتراوح انحرافاēا المعيارية ما بين ) 3.46(و ) 3.05(تتراوح بين "  الثقة في زملاء"بعد 
  .وذلك وفق مقياس الدراسة" محايد"أما ʪقي فقرات هذا البعد كانت ʪتجاه " موافق"ʪتجاه  34و 33آراء أفراد العينة في الفقرة 

  "الثقة في الزملاء" بعد جاʪت أفراد عينة الدراسة عن عبارات المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإ :)12-3(الجدول

 الاتجاه
الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير موافق 

 بشدة
 الرقم العبارة

 3.38 0.926 محايد
 التكرار 5 14 22 58 2

 31 أؤمن بقدرات وكفاءة زملائي في إنجاز أعمالهم
  النسبة  5  13.9  21.8  57.4  2

 3.37 0.924 محايد
يمكنني تبادل المعلومات الحساسة مع زملائي في  التكرار 3 19 20 56 3

 العمل
32 

  النسبة  3  18.8  19.8  55.4  3

 3.46 0.900 موافق
أستطيع الاعتماد على زملائي في مساعدتي على  التكرار 3 18 11 68 1

 أعمالي إنجاز
33 

  النسبة  3  17.8  10.9  67.3  1

 3.42 0.908 موافق
يبادر زملائي في مساعدتي بعيدا عن دافع  التكرار 4 16 16 64 1

 الكسب المادي والمعنوي
34 

  النسبة  4  15.8  15.8  63.4  1

 3.05 0.841 محايد
 التكرار 7 11 54 28 0

 35 زملائي في العمل يحبون لي ما يحبون لأنفسهم
  النسبة  6.9  10.9  53.5  27.7  0

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

  الالتزام التنظيمي: القسم الثالث

 الالتزام العاطفي .1

أدʭه نلاحظ أن جميع فقرات هذا البعد حصلت على آراء محايدة بمتوسطات حسابية تراوحت بين ) 13-3(من خلال الجدول
مما يدل على عدم اهتمام المركز بتعزيز الالتزام العاطفي لدى ) 0.865-1.229(ʪنحرافات معيارية بين ) 2.70-3.25(

  الموظفين ʪلقدر الكافي ويجب مراجعة سياساēا تجاه الموظفين ودراسة الأسباب

الالتزام "بعد المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجاʪت أفراد عينة الدراسة عن عبارات  ):13-3(الجدول

  "العاطفي
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  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

  الالتزام الاستمراري .2

 الالتزام"بعد المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجاʪت أفراد عينة الدراسة عن عبارات  :)14-3(الجدول

  "الاستمراري

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

" محايد"نلاحظ ان آراء أفراد عينة البحث حول فقرات بعد الالتزام الاستمراري ʪتجاه  )14-3(من خلال نتائج الجدول 
ركز البحث مما يدل على الاهتمام النسبي بم 1.175و  ʪ0.891نحرافات معيارية بين  3.31و  2.91بمتوسطات حسابية بين 

 الاتجاه
الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير موافق 

 بشدة
 الرقم العبارة

 2.70 1.229 محايد
 لدي رغبة في قضاء ما تبقى من حياتي التكرار 24 18 28 26 5

 المهنية في هذه المؤسسة
36 

  النسبة  23.8  17.8  27.7  25.7 5

 2.84 1.056 محايد
أشعر وبجدية ϥن مشاكل هذه المؤسسة جزء  التكرار 13 24 32 30 2

 من مشاكلي الشخصية
37 

  النسبة  12.9  23.8  31.7  29.7  2

 3.01 1.127 محايد
 يصعب عليَ الالتحاق بمؤسسة جديدة التكرار 13 20 25 39 4

 والانتماء إليها
38 

  النسبة  12.9  19.8  24.8  38.6  4

 3.25 0.865 محايد
 التكرار 4 14 38 43 2

 39 عملي له معان شخصية ورمزية خاصة
  النسبة  4  13.9  37.6  42.6  2

 3.20 1.010 محايد
أشعر ʪلارتباط العاطفي الوثيق مع المهنة  التكرار 9 11 37 39 5

 التي أعمل đا حاليا
40 

  النسبة  8.9  10.9  36.6  38.6  5

 الاتجاه
الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير موافق 

 بشدة
 الرقم العبارة

  3.05  1.090 محايد
قررت ترك ستتأثر أمور كثيرة في حياتي إذا ما   التكرار  13  16  27 43  2

  في هذه المؤسسة العمل
41  

  النسبة  12.9  15.8  26.7  42.6  2

 3.17 1.175 محايد
أشعر ʪلخوف من ترك العمل في هذه الشركة  التكرار 13 17 17 48 6

 لصعوبة الحصول على عمل آخر
42 

  النسبة  12.9  16.8  16.8  47.5  5.9

 3.31 1.046 محايد
 التكرار 8 13 27 46 7

 43 استمراري في العمل هو ضرورة لي بقد رغبتي لذلك
  النسبة  7.9  12.9  26.7  45.5  6.9

 2.91 0.896 محايد
 التكرار 4 32 35 29 1

 44 استمراري في العمل سببه المزاʮ التي أحصل عليها
  النسبة  4  31.7  34.7  28.7  1

 3.13 0.891 محايد
عملي للحصول على منصب وظيفي أستمر في  التكرار 6 12 50 29 4

 متميز في المؤسسة
45 

  النسبة  5.9  11.9  49.5  28.7  4
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زام الاستمراري لدى الموظفين وأن المستوى المتوسط ربما يشير إلى تفاوت في الظروف العلمي والتقني حول المناطق الجافة ʪلالت
  .وظيفة وصعوبة إيجاد أخرىالاجتماعية وʪلتالي الخوف من ترك ال

 الالتزام المعياري .3
ʪنحراف ) 3.46( 48التالي نلاحظ أنه المتوسط الحسابي بلغ أعلى قيمة لديه في العبارة  )15- 3(من خلال الجدول

   .)0.954(ʪنحراف معياري ) 2.90( ʪ47تجاه موافق وأدنى قيمة له في العبارة ) 0.938(معياري 
  .زام المعياري لدى الموظفينمما يدل على الاهتمام النسبي لمركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة بتعزيز الالت

  "الالتزام المعياري" بعدالمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لإجاʪت أفراد عينة الدراسة عن عبارات  :)15- 3(الجدول 

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

  اتجاهات العامة أفراد العينة حول المتغيرات

  حول متغيرات الدراسة والانحراف المعياري لإجاʪت أفراد عينة الدراسةالمتوسطات الحسابية : )16-3(جدول
  الاتجاه  الانحراف المعياري  وسط الحسابيالمت  المتغيرات

  محايد  0.55  2.80  ممارسات إدارة الموارد البشرية

  محايد  0.54  3.10  الثقة التنظيمية

  محايد  0.597  3.07  الالتزام التنظيمي

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

 الاتجاه
الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير موافق 

 بشدة
 الرقم العبارة

  3.16  1.046  محايد
أشعر أنني ملتزم ʪلبقاء في العمل في هذه   التكرار  4  29  22  39 7

  المؤسسة
46  

  النسبة 4  28.7  21.8  38.6  6.9

 2.90 0.954 محايد
أشعر أنه من الخطأ مغادرة هذه المؤسسة حاليا  التكرار 5 35 27 33 1

 صالحي ولو كان في
47 

  النسبة  5  34.7  26.7  32.7  1

 3.46 0.755 موافق
 التكرار 2 10 29 60 0

 48 التزامي كبير جدا تجاه زملائي في المؤسسة
  النسبة  2  9.9  28.7  59.4  0

 3.02 0.938 محايد
اعتقد أن بقائي في العمل أفضل لي على  التكرار 5 25 37 31 3

 المدى الطويل
49 

  النسبة  5  24.8  36.6  30.7  3

 3.10 1.082 محايد
أعتبر أن التنقل من عمل لآخر غير مناسب  التكرار 7 27 22 39 6

 ولا يحقق الاستقرار لي
50 

  النسبة  6.9  26.7  21.8  38.6  5.9
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أعلاه الذي يمثل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية العامة لمتغيرات الدراسة حيث بلغ  )16-3(من خلال الجدول
ممارسات إدارة الموارد البشرية " لوأدنى قيمة له في المتغير المستق" الثقة التنظيمية"المتوسط الحسابي أعلى قيمة له في المتغير الوسيط 

  ."محايد"وجميعها ʪتجاه  0.597و  ʪ0.54نحرافات معيارية محصورة بين 

  اختبار التوزيع الطبيعي لبياʭت الدراسة: المطلب السادس
البياʭت التي تم جمعها من خلال الاستبيان تتوزع توزيعا قريبا من التوزيع الطبيعي فقد تم استخدام  نأحتى يتم إثبات 

الذي يعتبر   (Kurtosis)ومعامل التفلطح   (Skewness) اختبار الاعتدالية والذي يتضمن حساب كل من معامل الالتواء
  .لبياʭت التي تم جمعها من التوزيع الطبيعي أم لا لمعرفة ما إذا كانت ا الإحصائيةنوعا من أنواع الاختبارات 

لكي تحكم على ] 7؛- 7[، أما معامل التفلطح في اĐال ] 3؛-3[تواء يجب أن يكون اĐال لقاعدة معامل الا أنحيث 
  )151، صفحة 2019مدوكي، ( .تقترب من التوزيع الطبيعي أĔاتوزيع البياʭت 

  :يمثل الجدول التالي معاملات الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة 

  معاملات الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة: )17-3(الجدول
  التفلطح  الالتواء  المتغيرات

  -0.385  -0.129  دارة الموارد البشريةممارسات إ

  0.431  -0.749  الثقة التنظيمية

  0.122  -0.474  الالتزام التنظيمي

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

والتفلطح لمتغيرات الدراسة تنتمي كلها توافق  الالتواءأعلاه نلاحظ أن معاملات ) 17- 3(من خلال نتائج الجدول 
  .الشرط وتنتمي للمجالات المذكورة، وʪلتالي يمكن القول أن البياʭت الظاهرة محل الدراسة تقترب من التوزيع الطبيعي

  الفرضيات ومناقشة اختبار: المبحث الثالث
  الأولىاختبار الفرضية الفرعية:  

H0 : لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي في مركز البحث العلمي   إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة
   CRSTRAوالتقني حول المناطق الجافة 

H1 : لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي في مركز البحث العلمي والتقني   إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة
  .CRSTRA حول المناطق الجافة

لممارسات إدارة الموارد ) 0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائيةتبين لنا وجود اثر ذو دلالة  أدʭهنتائج الجدول  لمن خلا
) 0.027(بمستوى دلالة ) 2.248(البالغة المحسوبة  t، وهذا ما دعمته قيمة التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة الالتزامالبشرية في 

  R2 (0.49)كما بلغت قيمة التحديد   ،)0.220(ضعيفة بين المتغيرين بنسبة  ارتباطإضافة إلى قوة ). 0.05(وهو أقل من 
مي في التنظي الالتزاممستوى ممارسات إدارة الموارد البشرية فإن مستوى أي أن الزʮدة بوحدة واحدة في ) 0.238(وبمعامل قدره 

وعليه نرفض الفرضية الصفرية المتمثلة في عدم وجود اثر ذو    %23.8مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة يزيد بــ
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دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتزام التنظيمي في مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة  ونقبل 
  بديلتها 

  فإن الفرضية الفرعية الأولى صحيحة و أنه يوجد أثر لممارسات إدارة الموارد البشرية في الالتزام التنظيمي: ومنه

  إدارة الموارد البشريةنتائج انحدار الالتزام التنظيمي على ممارسات :)18-3(الجدول

 sigالدلالة  Fقيمة  sigالدلالة   B tمعامل   المتغ؈فات
R2 

  المصحح
R  

  0.000  7.966  2.412  الثابت
ممارسات إدارة   0.220  0.49  0.027  5.052

  الموارد البشرية
0.238  2.248  0.027  

 الالتزام التنظيمي:المتغير التابع

 Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

حيث كان تفسير هذا  )2018القرالة، (ʪلإضافة إلى دراسة  )2018العفيف، (نتائج دراسة  مع وطابقت هذه الأخيرة
  الارتباط راجع للتأثير الكبير للتعويضات والمكافآت التي تمنحها المؤسسة للعاملين وإشراكهم في اتخاذ 

لدى إدارة الموارد البشرية القدرة على    (mehwish, abeera, aideed, & tania, 2019)دراسة وحسب 
التأثير على السلوك التنظيمي للموظفين وبواسطة ذلك يتم تحقيق أهداف المؤسسة حيث تركز على تحسين الأداء ، لا تسعى فقط 

  .تشكل نوعا من التحديلتوجيه الموظفين وإنما تمنحهم مهارات وتجعلهم كفاءات بشرية من أجل التزام تنظيمي طويل المدى حيث 
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية :  

H0 : لممارسات إدارة الموارد البشرية على الثقة التنظيمية في مركز البحث العلمي والتقني   إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة
   CRSTRAحول المناطق الجافة 

H1 : لممارسات إدارة الموارد البشرية على الثقة التنظيمية في مركز البحث العلمي والتقني   إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة
  .CRSTRA حول المناطق الجافة

  إدارة الموارد البشريةنتائج انحدار الثقة التنظيمية على ممارسات  :)19-3(الجدول

 sigالدلالة  Fقيمة  sigالدلالة   B tمعامل   المتغيرات
R2 

  المصحح
R  

  0.000  6.971  1.702  الثابت
إدارة  ممارسات  0.507  0.257  0.000  34.288

  الموارد البشرية
0.500  5.856  0.000  

 الثقة التنظيمية:المتغير التابع

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر
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السابق يتضح وجود علاقة ارتباط بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقة التنظيمية  )19-3( من خلال نتائج الجدول 
وهي تدل على وجود ارتباط متوسط بين المتغيرين، في ) 0.507(  ـبـ الارتباطفي المؤسسة محل الدراسة حيث قدرت قيمة معامل 

ات إدارة الموارد البشرية كمتغير مستقل يساهم بـ و هي قيمة تدل على أن ممارس) 0.257(حين كانت قيمة معامل التحديد 
تفسره عوامل أخرى، كما أن نموذج الانحدار البسيط معنوي  %74.3في الثقة التنظيمية، في حين أن ʪقي القيمة  25.7%

ة وهذا يدل على وجود قيم معنوية دال) 0.05(وهي أقل من ) 0.000(بمستوى معنوية  F 34.288حيث بلغت قيمة اختبار 
يعني أن التغير في وحدة  وهذا) 0.500(، وعليه نرفض الفرضية الصفرية ونقبل بديلتها، كما بلغت قيمة معامل الانحدار  إحصائيا
  %50ممارسات إدارة الموارد البشرية يؤدي إلى التغيير في مستوى الثقة التنظيمية بنسبة مستوى ن واحدة م

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية على الثقة " وعليه فإن الفرضية الفرعية الثانية القائلة أنه 
  .صحيحة"  CRSTRAالتنظيمية في مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة 

  )2021زʮدي و الخوالدة، (دراسة و  (ahmed & aziz, 2020) دراسةتطابقت نتائج هذه الفرضية مع نتائج 
له أثر في تعزيز الثقة التنظيمية من خلال وجود نظام تقييم مبني على  الأداءن تقييم ϥ النتائجهذه الأخيرة حيث فسرت 

  .أسس عادلة وهناك ارتباط كبير بينها وبين نظام المكافآت فرضا الموظفين عليها تعزز من ثقتهم
  إسلاميدارة الموارد البشرية تقليدية أم من منظور الإيجابي سواء كانت ممارسات إ وأشار إلى وجود هذا الارتباط

  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  
H0  :في وجود لممارسات إدارة الموارد البشرية في مركز  لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية للثقة التنظيمية على الالتزام التنظيمي

  )C.R.S.T.R.A(البحث العلمي والتقني في المناطق الجافة عمر البرʭوي 
H1 :في وجود لممارسات إدارة الموارد البشرية في مركز البحث  ثقة التنظيمية على الالتزام التنظيمييوجد اثر ذو دلالة إحصائية لل

  )C.R.S.T.R.A(العلمي والتقني في المناطق الجافة عمر البرʭوي 

  والثقة التنظيمية إدارة الموارد البشريةنتائج انحدار الالتزام التنظيمي على ممارسات  :)20-3(الجدول

 sigالدلالة  Fقيمة  sigالدلالة   B tمعامل   المتغيرات
R2 

  المصحح
R  

  0.000  4.762  1.650  الثابت

10.213  0.000  0.172  0.415  
ممارسات إدارة 
  الموارد البشرية

0.14  0.124  0.902  

  0.000  3.831  0.448  الثقة التنظيمية

 الالتزام التنظيمي:المتغير التابع

  Spssمن إعداد الباحثة ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

بين الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي في وجود  ارتباطيةأعلاه نلاحظّ أن هناك وجود لعلاقة  )20-3(من خلال الجدول
من تباين الالتزام التنظيمي راجع إلى  1%7.2ويعني ان  0.172قدرت بـ   R2ممارسات إدارة لموارد  البشرية حيث أن قيمة 
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عند مستوى  إحصائياوهي دالة  10.213تقدر بـ  Fونجد قيمة اختبار  الثقة التنظيمية في وجود ممارسات إدارة الموارد البشرية 
سطة وهذا يعني علاقة ارتباط متو  %41.5أي أن  R= 0.415أي أن نموذج الانحدار صالح للتنبؤ، وقيمة ) 0.000(معنوية 
  نوعا ما

وهي دالة  t= 3.831وقيمة  0.448التنظيمي بمعامل انحدار يقدر بـ  الالتزامويتضح أيضا أن الثقة التنظيمية تؤثر على 
بمستوى معنوية  t=0.124وقيمة  0.13إحصائيا، في حين أن معامل انحدار الالتزام على ممارسات إدارة الموارد البشرية قدر بـ 

لأنه في وجود  كاملومن هذا نستنتج أن هناك Ϧثير وسيط   إحصائياوʪلتالي هي ليست دالة ) 0.05(وهي أكبر من  0.902
تم إلغاء التأثير المباشر لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي وعليه فإن الفرضية ) المتغير الوسيط(الثقة التنظيمية 

في وجود لممارسات إدارة الموارد  ثر ذو دلالة إحصائية للثقة التنظيمية على الالتزام التنظيميأيوجد " عية الثالثة القائلة أنه الفر 
 صحيحة )" C.R.S.T.R.A(البشرية في مركز البحث العلمي والتقني في المناطق الجافة عمر البرʭوي 

بوجود اثر لممارسات إدارة الموارد البشرية على  (dagamara & katarzyna, 2015)وهذا ما تطابق مع دراسة 
  الالتزام بشكل غير مباشر من خلال الثقة التنظيمية

بداية دارة الموارد البشرية والثقة والالتزام، إة بين قفسمحت نتائج هذه الدراسة ʪلتحقق من النموذج الذي يعرض العلا
، التي من خلالها يتم بناء مناخ أساسه مشاعر وتصورات بتطوير الثقة التنظيمية ثم الالتزام من خلال ممارسات إدارة الموارد البشرية

  الموظفين وتقييمهم لهذه الممارسات 
رتبطة ϥنشطة المدير فإن Ϧثير ممارسات إدارة الموارد البشرية في خلق الثقة يكون ʪلاستخدام الفعال لهذه الممارسات الم

  .وعلاقة الموظفين بمرؤوسيهم وفرقهم
وتشير النتائج إلى أنه قبل تبني المنظمة بعث الالتزام المدعو ʪلمشاعر الإيجابية في موظفيها يجب أولا أن تكتسب ثقتهم في 

ى الثقة فقط وأنما يعتمد بشكل مباشر المدير والزملاء والمنظمة ككل عندها فقط يمكن بناء الالتزام، حيث لا يعتمد هذا الأخير عل
على تقييم ممارسات إدارة الموارد البشرية من طرف الموظفين وهذا يعني وجود ممارسات إدارة الموارد البشرية فعالة وثقة تنظيمية يخلق 

  .مستوى من الالتزام

  اختبار الفرضية الرئيسية  

H0  : التنظيمية في مركز البحث العلمي  الالتزام التنظيمي بوساطة الثقةلا يوجد اثر لممارسات إدارة الموارد البشرية على
  )ʭ)C.R.S.T.R.Aوي بر التقني في المناطق الجافة عمر الو 

H1 : التقني التنظيمية في مركز البحث العلمي و  ثر لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي بوساطة الثقةأيوجد
 )ʭ)C.R.S.T.R.Aوي بر لفي المناطق الجافة عمر ا

 للتأكد  sobel تم إضافة نموذج   baron and kennyبعد التحقق من الفرضيات السابقة ʪلاعتماد على نموذج 
  من الفرضية الرئيسية 
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 sobelنتائج اختبار :)21-3(الجدول

p-value  Std error  Test statistic 

0.00133  0.06980212  3.20907144  

  https://quantpsy.org/sobel/sobel.htm موقعمن إعداد الطالبة انطلاقا من مخرجات : المصدر 

أنه توجد وساطة لمتغير الثقة التنظيمية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام  )21-3(نلاحظ من خلال الجدول 
  وʪلتالي Ϧكيد الوساطة ) 0.05(وهي أقل من  0.001بدلالة  ϵ 3.209حصائيةالتنظيمي 

ثر لممارسات إدارة الموارد البشرية على الالتزام التنظيمي بوساطة أيوجد " ية الرئيسية القائلة أنه ومنه فإن الفرض
  صحيحة )" C.R.S.T.R.A( البرʭويالتنظيمية في مركز البحث العلمي والتقني في المناطق الجافة عمر  الثقة

أن ) الثقة التنظيمية(فأكد المتغير الوسيط   (sharmin, 2017)حيث تطابقت هذه الدراسة مع نتائج دراسة 
التصورات الإيجابية تجاه ممارسات إدارة الموارد البشرية يؤدي إلى زʮدة الالتزام العاطفي للموظف من خلال شعور الموظف ϥن 

زام العاطفي لديهم الإدارة أوفت بمسؤوليتها نيابة عن المنظمة لذلك في مقابل هذا يحفز سلوك الموظفين وتزداد ثقتهم والالت
 .ويتجهون لتحقيق النجاح

  ةسار دلا هذله يئاهنلا جذ مو لناج نتستن نان هم و

 نموذج الدراسة النهائي): 13- 3(الشكل 

 

  

  

  

  

  

  

  

  
  من إعداد الطالبة ʪلاعتماد على مراجع سابقة: المصدر

 

  
  :ممارسات إدارة الموارد البشرية

 استقطاب، اختيار، تعيين(توظيف(  
 تدريب  
 تعويضات  
 تقييم الاداء 

  المتغير التابع
 المتغير المستقل

 المتغير الوسيط
  :الثقة التنظيمية

 الثقة في الإدارة العليا  
 الثقة في المشرفين  
 الثقة في الزملاء 

  :الالتزام التنظيمي

 الالتزام العاطفي  
 الالتزام الاستمراري  
  المعياريالالتزام 
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  :خلاصة الفصل
و محاوره وأهدافه،  CRSTRAتعرفنا من خلال هذا الفصل على مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة 

وقد اعتمدت في انجاز هذه العمل على طريقة الاستبيان لمعرفة أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على وكذا الهيكل التنظيمي المتبع، 
ى على قسمين، قسم خاص راسة من موظفين المركز والذي احتو نظيمية، حيث وزع على عينة الدالالتزام التنظيمي بوجود الثقة الت

، ) ممارسات إدارة الموارد البشرية، الثقة التنظيمية، الالتزام التنظيمي(ʪلمعلومات الشخصية والوظيفية وقسم خاص بمتغيرات الدراسة
ʪ تهʭمج وبعد استرجاع الاستبيان قمت بتفريغه وتحليل بياʭالإحصائيستخدام البر SPSS  واختبار الوساطة عبر موقع خاص

النسب المئوية والتكرارات، الوسط : وفقا لمنهج الدراسة والمتمثلة في الإحصائيةوالأدوات  SOBELلحساب معلمة ودلالة 
  .الحسابي والانحراف المعياري، معامل الثبات ألفا كرونباخ وصدق المحك، الالتواء والتفلطح

حيث تم التوصل لوجود وساطة كاملة للثقة التنظيمية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيمي مما يدل على أن 
 مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة ēتم ʪلثقة التنظيمية وممارسات إدارة الموارد البشرية بمستوى متوسط نوعا ما للتأثير

  . لتنظيمي لدى موظفيهافي الالتزام ا
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  :الخاتمة

المتمثلة في ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي  المتغيراتعلى يز كالتر  هذه الدراسة تممن خلال 
وعموميات خاصة đذه المتغيرات والعلاقة بينهم في الجزء النظري أما التطبيقي الذي شمل دراسة حيث تم دراسة المفاهيم الأساسية 

Ϧثير ممارسات إدارة الموارد  التحقق من وجودđدف  CRSTRAميدانية في مركز البحث العلمي والتقني حول المناطق الجافة 
وفيما يلي سيتم سرد ملخص  .الموظفين في المؤسسة محل الدراسةلدى بوساطة الثقة التنظيمية البشرية على الالتزام التنظيمي 

إلى تقديم بعض التوصيات إلى إدارة المؤسسة محل الدراسة للعمل  ʪلإضافةللنتائج النظرية والميدانية التي توصلت إليها هذه الدراسة 
  .هذه الدراسة في المستقبل đا كما نختمها ʪقتراح بعض العناوين للأبحاث التي من شأĔا تكملة وتوسيع آفاق

  :حيث كانت النتائج النظرية كما يلي

 الالتزام التنظيمي والثقة التنظيمية مفهومان متلازمان لا ينفصلان حيث يكمن تحقيق الالتزام بوجود الثقة  
 لضرورة يكون مستوى التزامهم عاليʪ الموظفين الذين يملكون مستوى عال من الثقة تجاه المؤسسة  
  تقوم بمهامها على  الإدارةممارسات إدارة الموارد البشرية تضمن تسيير سلوك الموظفين وتجعلهم مقتنعين أن

  أكمل وجه 
  وسيطا مهما بيم ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيمي التنظيميةتعد الثقة  

  :استنادا للدراسة الميدانية كانت نتائج الجزء التطبيقي متمثلة في
 ممارسات إدارة الموارد البشرية فعالة بمستوى متوسط في المؤسسة محل الدراسة  
 الثقة التنظيمية لدى العاملين في المؤسسة مرتفعة نوعا ما أن  
 لالتزام بمستوى متوسط نحو مؤسستهمʪ أن العاملين يشعرون  
  ثيرأنه هناكϦ لممارسات إدارة الموارد البشرية على ثقة الموظفين  
 ثير بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيميوجود علاقϦ ة  

  أن الثقة التنظيمية لها دور وسيط كامل بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزام التنظيمي في المؤسسة  

  :من خلال النتائج المتوصل إليها في هذه الدراسة تم تقديم بعض التوصيات المتمثلة في

  دةʮمستوى الثقة التنظيمية لدى الموظفين في المؤسسةضرورة ز.  
 ومكان العمل ضرورة الاهتمام برفاهية الموظفين من الناحية الهيكلية.  
 وراء نزاهة ممارسات إدارة الموارد البشرية بقدر الإمكان وتحفيز الموظفين للحفاظ على التزامهم السعي.  
  لنواحي التي تخلق مناخاʪ لثقةا أساسهتقديم الاهتمام.  
 ناء الثقة التنظيمية بين الأفرادالتركيز على تطبيق عوامل تعزيز وب.  
 دة مستوى الثقة والتعاون بين الزملاء من خلال دورات تدريبية جماعيةʮالاهتمام بز.  
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 الاهتمام ببرامج التوظيف والتركيز على وضوح الأدوار لاختيار أفضل الكفاءات.  
  لمؤسسة وتقديم الأفضل التزامضبطʪ دة تعلقهمʮالموظفين وتعزيز التزامهم العاطفي لز.  

 مēتعزيز الالتزام الاستمراري من خلال توفير فرص لتلبية طموحا.   

  :آفاق البحث

 تقديم دراسات أخرى حول متغيرات الدراسة في عينة تجمع مجموعة من المؤسسات.  
  على الثقة التنظيمية والالتزام التنظيميالبشرية الحديثة ر ممارسات إدارة الموارد أث. 
  الموارد البشرية الالكترونية على الالتزام التنظيمي إدارةأثر ممارسات. 
   الموارد البشرية الالكترونية على الثقة التنظيمية إدارةأثر ممارسات.  
  الثقة التنظيمية كوسيط للعلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية والالتزام التنظيمي.  
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   ةسار دلا ةر امتسا): 1(المݏݰق

 لعاڲʏ والبحث العلܣ                   وزارة التعليم 

  –Ȋسكرة  –جامعة محمد خيضر 

  ɠلية العلوم טقتصادية والتجارʈة وعلوم الȘسي؈ف

  قسم علوم الȘسي؈ف    
  

  ..כخت الفاضلة... כخ الفاضل 

  ..الســلام عليكــم ورحـمة الله وȋركـاته

الموارد الȎشرʈة  إدارة تخصص لإعداد مذكرة ماسفالۘܣ صممت ݍݨمع المعلومات اللازمة  טسȘبانةʇسرɲي أن أضع ب؈ن أيديكم ɸذه 

  "ܣأثر ممارسات إدارة الموارد الȎشرʈة والثقة التنظيمية عڴʄ טلقام التنظي" Ȋعنوان

أن ܵݰة النتائج Ȗعتمد بدرجة كب؈فة  حيثمنكم التكرم بالإجابة عڴʄ أسئلة טسȘبانة بدقة، ب نأملونظرا لأɸمية رأيكم ࢭɸ ʏذا اݝݨال، 

منكم أن تولوا ɸذه טسȘبانة اɸتمامكم فمشاركتكم ضرورʈة ورأيكم عامل أسا؟ۜܣ من عوامل  نرجوعڴʄ ܵݰة إجاباتكم، لذلك 

  .أن جميع إجاباتكم لن Ȗستخدم إلا لأغراض البحث العلܣ فقطونحيطكم علما .نجاحɺا

  تقبلوا مۚܣ فائق טحفام والتقدير

  

  

  

  

  والوظيفية البيانات الܨݵصية: القسم כول 

  أمام לجابة المناسبة لك )x(ضع العلامة 

  أنۙܢ                           ذكر     :اݍݨɴس -1

  :العمر -2

  سنة               40-31سنة فأقل                    30 

  سنة فأك؆ف 51سنة                        41-50 

 :المؤɸل العلܣ -3

  دكتوراه                         ماجʋسف     /لʋساɲس                   ماسف        تقۚܣ         

 :اݍݵفة/ عدد سنوات العمل -4

  سنوات              10-6سنوات فأقل                  5

  سنة فأك؆ف 16سنوات                    15- 11

 : المركز الوظيفي -5

  مدير وحدة إدارʈة                               موظف عادي                       رئʋس قسم 

  

  :من إعداد الطلبة

ʏة حناࢭʈراو  

  :تحت إشراف כستاذ

  يوسف مدوɠي
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 .الۘܣ Ȗعف عن مدى موافقتك عڴɠ ʄل عبارة ࢭʏ اݍݵانة)x(الرجاء وضع العلامة : محاور טِسȘبانة: القسم الثاɲي

  الفقرات  الرقم

غ؈ف 

افق  مو

  Ȋشدة

غ؈ف 

افق   مو
افق  محايد   مو

افق  مو

  Ȋشدة

 

1.
 

ف
ظي

تو
ال

  

            اختيار الموظف؈نمدراء לدارات ࢭɠ ʏل ʇشارك   01

           حدد المعارف والمɺارات المطلوȋة لشغل الوظيفةيم טختيار انظ  02

           معاي؈ف טختيارالرغبة والقدرة عڴʄ العمل ضمن فرʈق واحد من   03

            متح؈قةغ؈ف  التعي؈ن قابلات واختباراتم  04

            من خلال معاي؈ف محددة وواܷݰة المفܧݰ؈نتتم المفاضلة ب؈ن   05

 

            يخضع العاملون لدورات تدرȎʈية حسب وظائفɺم ومɺامɺم  06

            للعامل؈نالفامج التدرȎʈية المعتمدة واقعية ومفيدة Ȗعتف   07

            ɸناك دعم من לدارة العليا لفامج وأɲشطة تدرʈب العامل؈ن  08

            والمɺاميتم تدرʈب الموظف؈ن عڴʄ تحمل المزʈد من مسؤوليات   09

            ʇعتمد تحديد الفامج التدرȎʈية للموظف؈ن عڴʄ نتائج تقييم أدا٬ڈم  10

3.
 

ت
ضا

ʈو
تع

وال
ت 

فئا
ɢا

الم
  

            تȘناسب כجور الۘܣ تقدمɺا المؤسسة مع توقعات العامل؈ن  11

            والتنافسية טقتصادية ظروفلل وفقايتم مراجعة نظام כجور   12

            واردɸا الȎشرʈة الۘܣ تتم؈ق بالولاء وטلقاملم مɢافئات لمؤسسةاتمنح   13

            ..)خدمات طبية، إسɢان(التعوʈضات المالية الغ؈ف مباشرة يتم منح  14

            عادل وغ؈ف متح؈قࢭʏ المؤسسة نظام التعوʈضات المطبق   15

4.
 

اء
כد

م 
يي

تق
  

            أداء الموظف؈ن Ȋشɢل دوري تقييم يتم  16

           لتقييم الموظف؈ن موضوعيةو واܷݰة  تȘبۚܢ לدارة معاي؈ف  17

            بدون تح؈ق أو محاباة ؈نيتم تقييم أداء الموظف  18

           نȘيجة التقييمل اوفقط القوة والضعف ࢭʏ أدائه اإبلاغ الموظف بنق  19

            للموظف؈نالمɢافآت واݍݰوافز بنظام يرتبط نظام تقييم כداء   20

 

1.
 

ليا
لع

ة ا
ار

לد
 ʏࢭ

ة 
ثق

ال
  

            دائما ما تطبق לدارة ما Ȗعد به  21

22   ʏل العامل؈ن ࢭɠ التعامل مع ʏسم לدارة بالعدالة ࢭȘالمؤسسةت            

            للموظف؈نوכفɢار اݍݨديدة  טستȞنائيةاݍݨɺود  تثمن לدارة  23

            Ȗسڥʄ לدارة لإقامة وتوسيع טتصالات ب؈ن اݍݨميع  24

            ࢭʏ جميع القضايا المɺمة للمؤسسةإشراك العامل؈ن ب تقوم לدارة  25

            لا أتردد ࢭʏ مناقشة قضايا العمل مع مشرࢭʏ المباشر  26  
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2.
 

؈ن
رف

ش
الم

 ʏࢭ
ة 

ثق
ال

  

            أؤمن بقدرات وكفاءة مشرࢭʏ ࢭʏ تأدية عمله   27

28  ʏات عمڴȋتخطي صعو ʄي عڴȖمساعد ʏࢭ ʏمشرࢭ ʄأعتمد عڴ            

            يلۗܣ مشرࢭʏ احتياجاȖي الܨݵصية وʈرفع من روڌʏ المعنوʈة  29

            مع اݍݨميع טختلاف ونبذ التفاɸمʇسڥʄ مشرࢭʏ دائما لتعزʈز   30

3.
 

لاء
زم

 ال
ʏࢭ

ة 
ثق

ال
  

            أؤمن بقدرات وكفاءة زملاǿي ࢭʏ إنجاز أعمالɺم  31

            يمكنۚܣ تبادل المعلومات اݍݰساسة مع زملاǿي ࢭʏ العمل  32

33  ʏي ࢭǿزملا ʄإنجاز أستطيع טعتماد عڴ ʄي عڴȖمساعد ʏأعماڲ            

            Ȋعيدا عن دافع الكسب المادي والمعنوي  مساعدȖيزملاǿي ࢭʏ يبادر   34

            ما يحبون لأنفسɺم ڲʏزملاǿي ࢭʏ العمل يحبون   35

 

1.
 

في
اط

لع
م ا

قا
טل

  

            المؤسسةلدي رغبة ࢭʏ قضاء ما تبقى من حياȖي المɺنية ࢭɸ ʏذه   36

37  
جزء من مشاكڴʏ  المؤسسةأشعر وȋجدية بأن مشاɠل ɸذه 

            الܨݵصية

            جديدة وטنتماء إلٕڈابمؤسسة טلتحاق  ʏَ عڴيصعب   38

            ورمزʈة خاصةعمڴʏ له معان ܧݵصية   39

            حالياأشعر بالارتباط العاطفي الوثيق مع المɺنة الۘܣ أعمل ٭ڈا   40

2.
 

ي  ر
مرا

ست
ט

م 
قا

טل
  

41  
سȘتأثر أمور كث؈فة ࢭʏ حياȖي إذا ما قررت ترك العمل ࢭɸ ʏذه 

            المؤسسة

42  
أشعر باݍݵوف من ترك العمل ࢭɸ ʏذه الشركة لصعوȋة اݍݰصول 

            عڴʄ عمل آخر

            استمراري ࢭʏ العمل ɸو ضرورة ڲʏ بقد رغبۘܣ لذلك  43

            استمراري ࢭʏ العمل سȎبه المزايا الۘܣ أحصل علٕڈا   44

45  ʏعمڴ ʏالم أستمر ࢭ ʏمنصب وظيفي متم؈ق ࢭ ʄؤسسةلݏݰصول عڴ            

3.
 

ي  ر
عيا

الم
م 

قا
טل

  

            المؤسسةأشعر أنۚܣ ملقم بالبقاء ࢭʏ العمل ࢭɸ ʏذه   46

            ولو ɠان ࢭʏ صالڍʏحاليا  المؤسسةأشعر أنه من اݍݵطأ مغادرة ɸذه   47

48   ʏي ࢭǿالمؤسسةالقامي كب؈ف جدا تجاه زملا            

            اعتقد أن بقاǿي ࢭʏ العمل أفضل ڲʏ عڴʄ المدى الطوʈل  49

            ڲʏ أعتف أن التنقل من عمل لآخر غ؈ف مناسب ولا يحقق טستقرار  50
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 جدول نتائج ثبات الاستبيان): 2(الملحق 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,846 15 

 جدول نتائج التوزيع الطبيعي): 3(الملحق 
Statistiques descriptives 

 
N Skewness Kurtosis 

Statistiques Statistiques Erreur standard Statistiques Erreur standard 

 476, 385,- 240, 129,- 101 ممارسات

 476, 431, 240, 743,- 101 ثقة

 476, 122, 240, 474,- 101 التزام

N valide (liste) 101     
 

  انحدار الالتزام التنظيمي على ممارسات إدارة الموارد البشرية تحليل جداول): 4(الملحق 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,733 1 1,733 5,052 ,027b 

de Student 33,956 99 ,343   

Total 35,689 100    

a. Variable dépendante : التزام 

b. Prédicteurs : (Constante), ممارسات 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,220a ,049 ,039 ,58566 

a. Prédicteurs : (Constante), ممارسات 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,412 ,303  7,966 ,000 

 027, 2,248 220, 106, 238, ممارسات

a. Variable dépendante : التزام 
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 انحدار الثقة التنظيمية على ممارسات إدارة الموارد البشرية  تحليل جداول): 5(الملحق 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,507a ,257 ,250 ,47226 

a. Prédicteurs : (Constante), ممارسات 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,702 ,244  6,971 ,000 

 000, 5,856 507, 085, 500, ممارسات

a. Variable dépendante : ثقة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,647 1 7,647 34,288 ,000b 

de Student 22,080 99 ,223   

Total 29,728 100    

a. Variable dépendante : ثقة 

b. Prédicteurs : (Constante), ممارسات 
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 انحدار الالتزام التنظيمي على ممارسات إدارة الموارد البشرية والثقة التنظيمية جداول تحليل) : 6(الملحق 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,156 2 3,078 10,213 ,000b 

de Student 29,534 98 ,301   

Total 35,689 100    

a. Variable dépendante : التزام 

b. Prédicteurs : (Constante), ممارسات ,ثقة 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,415a ,172 ,156 ,54896 

a. Prédicteurs : (Constante), ممارسات ,ثقة 

 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,650 ,347  4,762 ,000 

 902, 124, 013, 115, 014, ممارسات

 000, 3,831 408, 117, 448, ثقة

a. Variable dépendante : التزام 

 

  


