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مارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على التزام  
ُ
 العاملين بالتغيير أثر م

 دراسة تطبيقية على العاملين بالشركات التابعة للشركة القابضة لمصر للطيران

 أحمد محمود  محمد شحاته؛ د. محمد عبد الستار ل؛ د. جمامصطفى محمد حمدان محمد أ.

 مستخلص البحث

المرتبطة   البشرية  الموارد  إدارة  مُمارسات  تأثير  فهم  إلى  البحث  هذا  العاملين يهدف  التزام  على  بالتغيير 

مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على التزام العاملين  فهم تأثير الأبعاد المختلفة لكذلك    بالتغيير.

نجاح التغيير يبُنى على سلوكيات العاملين ومواقفهم تجاه التغيير. تجاهل هذه المواقف والسلوكيات يؤدي    .بالتغيير

إلى فشل مُبادرات التغيير، لذلك يجب ضمان دعم العاملين للتغيير. هذا الدعم يبُنى على التزام العاملين بالتغيير. تم 

فة إلى الدراسة الميدانية التي تم إجراؤها بواسطة استقصاء تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، هذا بالإضا

ي ستة شركات تابعة للشركة القابضة لمصر للطيران، وقد تم ( مفردة من العاملين ف400توزيعة على عينة عددها )

(، وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر سلبي معنوي لمُمارسات إدارة الموارد  6603اختيار العينة من مجتمع بلغ عدده )

، في حين كان هناك أثرًا )كمُتغير تابع(  الالتزام المستمر بالتغيير)كمُتغير مستقل( على    المرتبطة بالتغيير  البشرية

)كمُتغير مستقل( على كلٍ من الالتزام العاطفي المرتبطة بالتغيير  إيجابيًا معنويًا لمُمارسات إدارة الموارد البشرية  

 . في الشركات محل الدراسة والمعياري بالتغيير )كمُتغيرات تابعة(

 الكلمات المفتاحية 

بالتغيير،   المرتبطة  البشرية  الموارد  إدارة  البشرية،  مُمارسات  الموارد  لإدارة  التمكينية  التدريب، المُمارسات 

 تزام بالتغيير. لالتواصل، فرق العمل، الا

 مقدمة:  -1

لا شك أن ما حدث في العالم من ثورات في المجالات العلمية والاتصالات، وكذلك اختفاء الحدود والقيود 

المنظمات تحديات قاسية، حيث أصبحت مجبرة  إلى أن تواجه  إلى ظاهرة العولمة، وقد أدى هذا    أدىبين الدول قد  

مُطالبين بفهم بيئة الأعمال وتحليلها؛    المنظماتعلى العمل في بيئة معقدة، وشديدة التنافسية. نتيجة لذلك أصبح مديرو  

التعايش معها، وهو ما دفعهم لإجراء تغييرات في كلٍ من استراتيجيات، سياسات، مُمارسات منظماتهم؛    حتى يمكنهم

الأعما بيئة  تغييرات  مواجهة  يمكنهم   Luu&Phan, 2020;Jung et al.,2020; Rahaman et)ل  حتى 

al.,2020) 

التغيير يبُنى في الأساس على سلوكيات العاملين ومواقفهمإن   أن   إلا.  (Rahaman et al.,2020) نجاح 

كثيرًا من مديري المنظمات يتجاهلون مواقف العاملين تجاه التغيير عندما يشرعون في التغيير، مما يؤدي إلى فشل  

 ;Feng et al, 2019 ;Li e al,2020)مُبادرات التغيير، لذلك فعلى المديرين أن يضمنوا دعم العاملين للتغيير  

Jung et al.,2020)  .يبُنى هذا الدعم على التزام العاملين بالتغيير (Shin et al.,2012; Feng et al.,2019) ،

حيث أن العاملين يدعمون التغيير عندما يؤمنون بأنه سوف يكون مفيداً لهم، وهو ما يعُبََّرُ عنه بـ “الالتزام العاطفي"،  

وأن فشله سيكون مكلفًا لهم، وهو ما يعُبََّرُ عنه بـ “الالتزام المستمر"، وأنه لا بد من دعمه بما يعُبََّرُ عنه بـ “الالتزام  

 .(Luu & Phan,2020)المعياري" 
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(؛ حيث إن Sharma, 2020إدارة الموارد البشرية هي الجهة المنوط بها القيام بالدور الأكبر في التغيير )

بمُمارسات إدارة الموارد البشرية... هذا ما بدورها  نجاح التغيير يبُنى على سلوكيات ومواقف العاملين، التي تتأثر  

أشارت    -  وإن كانت قليلة  -هنا يمُكن القول بأن هناك دراسات    .(Rahaman et al., 2020)الأدبيات    أشارت إليه

إلى أن مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتمكين، التدريب، التواصل، فرق العمل تزيد من التزام العاملين  

 . (Voon and Ngui,2019; Pan et al,2020; Wardani et al.,2020) بالتغيير

بناءً على ما تقدم، يمكن القول إن الوقوف على أثر مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على 

هو محل اهتمام هذا البحث، وذلك بالتطبيق على ستة شركات تابعة للشركة القابضة لمصر    التزام العاملين بالتغيير

للطيران وهي )مصر للطيران للنقل الداخلي والإقليمي "اكسبريس"، مصر للطيران للشحن الجوي، مصر للطيران  

المكمل للصناعات  للطيران  مصر  الطبية،  للخدمات  للطيران  مصر  الحرة،  والأسواق  للطيران  للسياحة  مصر  ة، 

 للخدمات الجوية(، وهي الشركات التي تم دمجها أو من المحتمل أن يتم دمجها في شركات أخرى قائمة.

  الدراسات السابقة لمُتغيرات البحث -2

 Change-Related“المُتغير المستقل: مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير   -أ
HRM Practices” 

دون على أن إدارة الموارد البشرية تضيف قيمة للمنظمة عندما تشارك في إدارة التغيير،   بعض الباحثين يؤك ِّ

له   الداعم  دور  لتلعب  يؤهلها  بما  التغيير  من  ل  تسُه ِّ مُمارساتها  أن   Maheshwari and Vohra,2015)حيث 

;Raeder and Bokova,2019;Baran et al,2019)  .  الداعم دور  تلعب  أن  البشرية  الموارد  لإدارة  ويمُكن 

  Ngui ,2019; and(Voon للتغيير من خلال مُمارساتها الخاصة بالتمكين، التدريب، والتواصل، وفرق العمل

Pan et al, 2020) Wardani et al.,2020;وهذا سيتم تسليط الضوء عليه فيما يلي .:   

يمكن تصنيف   :”Empowering HRM Practices ”المُمَارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية -

 Ability-Motivation-Opportunity“الفرصة    -الدافع    -مُمَارسات إدارة الموارد البشرية وفقًا لنموذج القدرة  

(AMO) Model”    :وهي مثل التوظيف، اختبارات  تهدف لتحسين قدرة العاملين  مُمارساتإلى ثلاثة أنواع هي ،

التدريب.   العاملينالاختيار،  لتحفيز  تهدف  الفردية  مُمارسات  الحوافز  الأداء،  عن  العكسية  التغذية  مثل  وهي   ،

الدور الإضافي.   لبذل جهود وسلوكيات  العاملين  الجدارة والتي تحفز  القائمة على  الأجور  مُمارسات والجماعية، 

قبل  ، هذا النوع من المُمارسات يمثل المُمَارسات التمكينية للعاملين من تهدف إلى تحسين الفرص المتاحة للعاملين

تبادل   مثل  وهي  التنظيمية،  الأهداف  تحقيق  في  المساهمة  فرصة  للعاملين  تضمن  التي  البشرية  الموارد  إدارة 

 .(Gardner et al.,2011; Zhang et al., 2018)المعلومات، المشاركة في صنع القرارات، إجراءات التظلم 

ذلك   مثال  البشرية،  الموارد  لإدارة  التمكينية  للمُمَارسات  التعريفات  ببعض  الأدبيات  ) Chen etذخرت 

)al.,2021,p.1570  " فوها على أنها للتمكين والتي  الذين عرَّ بالعناصر الأساسية  "المُمَارسات التي تمد العاملين 

 تتمثل في توافر الفرص والقدرات والسلطات اللازمة لأداء المهام والأعمال". 

يمكن القول إنه ليس هناك إجماعًا في الأدبيات حول مُمارسات تمكينية محددة لإدارة الموارد البشرية، حيث  

التدريب  التمكينية لإدارة الموارد البشرية منها على سبيل المثال لا الحصر  المُمارسات  الباحثين العديد من  ناقش 

يم الوظائف بشكل يحقق الإثراء الوظيفي، الإجراءات والتطوير، تشارك المعلومات، التحكم في وقت العمل، تصم
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على   (Van De Voorde et al.,2016; Zhang et al., 2018; Chen et al., 2021)الفعالة للشكاوى ... إلخ  

أية حال، أوضحت الأدبيات أنه يمكن اعتبار أن مُمارسات إدارة الموارد البشرية مُمارسات تمكينية إذا ضمنت توفير  

 ثلاثة عناصر أساسية للعاملين في المنظمة هي: القدرة، الفرصة، والسلطة لجعل شيئاً ما يحدث في نطاق عملهم

(Chen et al.,2021)  . 

لتناول .  ”Training“التدريب   - القول إن هناك مدخلين  فإنه يمكن  التدريب،  أدبيات  من خلال مراجعة 

ركز   حيث  التدريب،  الأول  مفهوم  والمهارات  المدخل  بالقدرات  والمرتبطة  للعاملين  الحالية  الاحتياجات  على 

اقترحه الذي  التعريف  ذلك  أن   (Gravan et al,2019,p294)والمعارف، مثال  يعتبرون  والذين  التدريب هو ، 

الكافي  الآداء  من  يتمكنوا  حتى  للعاملين  المطلوبة  والقدرات  والمهارات  للمعارف  الممنهج  والتطوير  "الاكتساب 

الآداء". ولتحسين  ومهامهم  الثاني لوظائفهم  المدخل  الحالية أما  الاحتياجات  من  كلٍ  على  ركَّز  الذي  ذلك  فهو   ،

التدريب  التدريب يتكون من  أن  انطلاقًا من فكرة  القدرات والمهارات والمعارف، وذلك  للعاملين من  والمستقبلية 

فوا التدريب على أنه “الأنشطة الرسمية    (Garavan et al.,2021, p.96)وذلك مثل  والتطوير معًا،   اللذين عرَّ

 لية". التي تركز على تطوير المعارف والمهارات والقدرات اللازمة لأداء الأدوار الوظيفية الحالية أو المستقب

المنظمة.   العاملين وعلى مستوى  التدريب على مستوى  النظر لأهمية  تتمثل أهمية    للعاملين بالنسبة  يمكن 

المعنوية   الإنتاج من خلال رفع روحهم  باتجاه زيادة  للعاملين  النفسي  الذاتي والعامل  الدافع  أنه يوفر  في  التدريب 

والتوعية بأهداف المنظمة وسياساتها، كما أنه يساعد في تنمية وتطوير مهارات وقدرات العاملين، أضف لذلك أنه  

نهَم من التعرف على المشكلات   التي تواجههم في العمل ويساعدهم على حلها، هذا بخلاف أنه يؤدي إلى تقوية يمَُك ِّ

نهُم من   امل مع التععلاقات التعاون بين العاملين ومد جسور المحبة والاحترام وفتح قنوات الاتصال والتفاهم بما يمَُك ِّ

القيام بالعديد من الأدوار في المنظمة دون تشكيل عبءً الضغوط والتوتر والإحباط ن الفرد من  ، وأخيرًا فهو يمَُك ِّ

أهمية التدريب تنبع من كونه يؤدي إلى زيادة الانتاجية وتحسين الأداء التنظيمي،  فإن    أما بالنسبة للمنظمة  عليها.

على   المنظمة  يساعد  أنه  المادية  كما  لمواردها  الأمثل  للاستخدام  تحقيقه  فعالية من خلال  أكثر  بشكل  مهامها  أداء 

 . (2020)حمد&جلوب،والبشرية، هذا بالإضافة إلى تقليله من مشرفي العمل وتخفيضه للحلقات الرقابية قدر الإمكان

 Chung et)هناك عدة تعريفات لمفهوم التواصل، لعل منها تعريف  .  ”Communication ”التواصل -

al.,2021, p.5)    العاملين بالمنظمة على    ينصوالذي فيما بين  المعلومات والأفكار والمشاعر  أنه "نقل وتفسير 

 بهدف تنظيم وتنسيق مهامهم وتشارك معارفهم بما يؤدي في النهاية إلى المساعدة في تحقيق أهدافهم".

التواصل التنظيمي فيما بين    -أ  التنظيمي إلى:في ضوء ما أوضحته الأدبيات، فانه يمكن تصنيف التواصل  

كلًا من:  العاملين،   النوع  هذا  تحت  الأفقيويندرج  في التواصل  المستوى  نفس  العاملين من  بين  التواصل  ، وهو 

، وهو التواصل من المرؤوسين إلى التواصل من أسفل لأعلىالمنظمة، وهو يتعلق بالمعلومات المرتبطة بالعمل.  

، التواصل من أعلى لأسفلالمديرين، من خلال الاستطلاعات المكتوبة، التغذية العكسية وجهًا لوجه، التقارير،...إلخ.،  

والمواقف  السياسات  حيث  من  العاملين  بتوجيه  المديرين  يقوم  وهنا  للمرؤوسين،  المديرين  من  التواصل  وهو 

تواصل العلاقة ت وجهًا لوجه، ...إلخ.  والتعليمات المرتبطة بالعمل وذلك من خلال المذكرات، الخطابات، المقابلا

رسميةالإيجابية وغير  داعمة  بطريقة  المرؤوسين  مع  المديرين  تفاعل  به  يقصد   ، (Kim and lee,2009; 

Reece,2018; Hee et al,2019; Siddiqui and Sahar ,2019; Chung et al.,2021)  .التواصل   -ب
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المصلحة إلى  ،  التنظيمي مع اصحاب  النوع  الداخليينويمكن تصنيف هذا  المصلحة  ، وهو  التواصل مع أصحاب 

الداخليين المصلحة  وأصحاب  للمنظمة  الإستراتيجيين  المدراء  بين  المصلحة  ،  يحدث  أصحاب  مع  والتواصل 

التفاعل بين المنظمة أو العاملين وأصحاب المصلحة الخارجيين والذين يتكونون بشكل أساسي من ، وهو  الخارجيين

 .(Reece, 2018; Siddiqui and Sahar, 2019) العملاء والموردين

ن  بناءً على ما نصت عليه العديد من الأدبيات، فإنه يمكن استنتاج أن التواصل له أهمية كبيرة للمنظمة ، ويمُكِّ

روابط بين العاملين في إقامة  زيادة التنسيق والتفاعل والتحفيز بين العاملين،  إيجاز هذه الأهمية في أنه يؤدي إلى:  

  يزيل عدم التأكد وسوء الفهم، يساعد في تحقيق أعلى إنتاجية بأقل تكلفة،  المستويات والوظائف التنظيمية المختلفة

ن العاملين من التعبير عن مشاعرهم تجاه العمل والمنظمة، فهم الأهداف التنظيمية بوضوح، فهم   وأعلى جودة، يمَُك ِّ

العاملين لمهامهم وما هو متوقع منهم، فهم الأسباب الكامنة وراء القرارات التنظيمية والإجراءات المعمول بها، يقلل 

 ,Den Hartog et al.,2013; Femi, 2014; Hee et al., 2019; Reece)،  من الشائعات ومن الشعور بالقلق

2018; Lee and Li, 2020) 

ف فرق العمل وفقًا ل  .  ”Teamwork ”فرق العمل - فها على    (Ogbonnaya,2019,p.451)تعرَّ عرَّ

أنها "مجموعة من الأفراد يتفاعلون فيما بينهم وينسقون أعمالهم بغرض تحقيق الأهداف التنظيمية الموضوعة". أي  

أن فرق العمل هي أحد أنواع الأنشطة التعاونية المشتركة، وهي قائمة على مجموعة أفراد يتعاونون معًا لتحقيق  

 أهداف محددة. 

إلى:   العمل  فرق  الكُت اب  بعض  الوظيفيةوقد صنَّف  مثل الفرق  المسئولة عن وظائف مختلفة  تلك  ، وهي 

ف بأنها "أعضاء دائمين في المنظمة ومسئولين عن تنفيذ وتحقيق رؤية المنظمة في وظيفة  التسويق والتمويل وتعَُرَّ

ف بأنها "الفرق التي يتم إنشائها لتحقيق  وفرق المشروعاتمحددة وحل الصراعات والنزاعات الخطيرة".   ، وتعَُرَّ

أهداف معينة، وهي مؤقتة في طبيعتها، كما أن أعضاءها عادة ما يعودون إلى روتينهم الوظيفي عندما يتم انجاز 

 .(Sanyal and Hisam,2018,p17)الأهداف والمهام المحددة والموضوعة للفريق"

يمكن القول إن هناك كفاءات وجدارات محددة يجب ضمان توافرها في الفريق لضمان فعاليته. وتتمثل هذه 

وهو التنسيق بين المهارات المختلفة لأعضاء الفريق، وسلوكياتهم، ومعارفهم لتحقيق هدف   التنسيق،الكفاءات في:  

الأخذ    التواصل،مشترك.   ويجب  الفريق،  أداء  عن  الأعضاء  بين  المعلومات  واستقبال  إرسال  عملية  به  ويقصد 

ومفهوم.   واضح  يكون  أن  يجب  التواصل  أن  التكيفبالاعتبار  على  السلوكيات  القدرة  تعديل  به  ويقصد   ،

 . (Salas et al.,2018)والإستراتيجيات استجابة للتغير في ظروف الفريق

   ”Employees Commitment to Change“العاملين بالتغيير  التزامالمُتغير التابع:   -ب

حاز مفهوم الالتزام بالتغيير على اهتمام الباحثين بشكل أكبر من أي مفهوم متعلق بالموقف تجاه التغيير مثل  

بالتغيير(   الاهتمام  للتغيير،  للالتزام  (Choi ,2011))الجاهزية  تعريفات  عدة  أوضحت  قد  الأدبيات  فإن  لذلك،   ،

فه   )et al.,2023, P.48) Quedraogoبالتغيير مثل التي تربط الفرد بمجموعة   -العقلية    –“القوة  بأنه  ، والذي عرَّ

 من التصرفات الضرورية لنجاح مبادرات التغيير التنظيمي".
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)Allenand  Myer ,وقد تمكن الباحثون والممارسون من فهم التزام العاملين بوضوح من خلال نموذج  

 مُكونات للالتزام التنظيمي، وهي الالتزام: العاطفي، والمستمر، والمعياري. وبحسب  من ثلاثةالذي يتكون  ،  (1991

, 1991, p.67)and AllenMyer (  الارتباط العاطفي للعامل بالمنظمة، والانهماك    الالتزام العاطفي يعني، فإن"

أن "العامل يستمر في العمل في المنظمة؛ لأنه إذا ترك العمل فيها، سوف يتكلف   ويعُبَ ِّر الالتزام المستمر عنفيها"،  

أن "العامل يستمر في العمل بالمنظمة، لأنه  ويشُير الالتزام المعياري إلى أكثر من تكلفة استمراره في العمل فيها". 

 يعتبر الاستمرار في العمل بها واجب عليه.

اقترح   فقد  النموذج،  نموذجًا يتكون من   (Herscovitch and Myer, 2002,p.475)وعلى ضوء ذلك 

الالتزام المستمر  الرغبة في دعم التغيير". و"  وهوالالتزام العاطفي بالتغيير،  ثلاثة عناصر للالتزام بالتغيير هي:  

ويعَُب ِّر عن "التزام العامل بدعم التغيير، لأنه إذا قاومه، فإنه سيتحمل تكلفة أكبر من التكلفة التي يتحملها بالتغيير،  

 .ويرمز إلى "اعتبار أن دعم التغيير هو بمثابة واجب"الالتزام المعياري بالتغيير لدعم التغيير". و

ويرى البعض أنه يجب اعتبار مفهوم الالتزام بالتغيير مفهومًا مختلفًا عن مفهوم الالتزام التنظيمي، لأن له  

. وقد أك دت بعض الأدبيات أن الالتزام بالتغيير يمكن أن يتنبأ  (Choi,2011;Feng et al,2020)مختلفة  أهداف  

 .(Myer et al., 2007;Choi,2011)لدعم التغيير بشكل أفضل من الالتزام التنظيمي بالنية 

إن مراجعة الدراسات المرتبطة بالالتزام بالتغيير كشفت أنه تم تنظيره بطريقتين هما: الطريقة أحادية البعُد 

إليه على أنه شعور عام، والطريقة متعددة الأبعاد والتي ترى أنه يتكون من ثلاثة أبعاد هي الالتزام  والتي تنظر 

 . (Feng et al,2020) العاطفي، والمعياري، والمستمر بالتغيير

التزام    -ج على  بالتغيير  المرتبطة  البشرية  الموارد  إدارة  مُمارسات  أثر  تناولت  التي  الدراسات 

 العاملين بالتغيير.

التغيير، إذا  التبادل الاجتماعي، فإن العاملين سيستثمرون الموارد المتوفرة في دعم مُبادرات  وفقًا لنظرية 

. وفي ضوء  (Shin et al., 2012)اعتقدوا أن التزامهم بالتغيير ستقدره المنظمة، وستمدهم بالمزيد من الموارد  

نظرية الحفاظ على الموارد، فإن الأفراد الذين تتوافر لديهم موارد كافية يكونون أكثر قدرة على التعامل مع الضغوط،  

 Cinite) ، ويتقبلون أخذ أدوار إضافية لإنجاح التغيير(Shin et al.,2012) أقل ومن ثم يشعرون بمستوى ضغوط  

and Duxbury, 2018)،  ومن ثم يلتزمون به(Shin et al.,2012). 

ويمُكن لإدارة الموارد البشرية أن تدير استجابة العاملين للتغيير بشكل إيجابي من خلال تصميم المُمارسات 

 Shweta)التي ترفع من التزامهم بالتغيير، وذلك على اعتبار أن تلك المُمارسات تعتبر من الموارد الوظيفية المهمة  

and Vena,2015).    الموارد البشرية ولسوء الحظ، فإن هناك قدرًا قليلًا من الأبحاث الخاصة بمُمارسات إدارة 

وفيما    ،(Conway and Monks,2008; Shweta and Vena,2015)المرتبطة بالتغيير وأثرها على الالتزام به  

 يلي إيضاح للدراسات القليلة التي تمت في هذا الصدد: 
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    بالتغيير:أثر المُمَارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية على الالتزام  1/ 3/ 4/ 2

القول   الموارد   إنيمكن  لإدارة  التمكينية  المُمارسات  لأثر  تعرضت  التي  الدراسات  في  شديدة  ندرة  هناك 

المحكمة  العلمية  البيانات والمجلات  قواعد  العديد من  الباحث بمراجعة  قام  بالتغيير.  العاملين  التزام  البشرية على 

، التي (Pan et al,2020)ط، هي دراسة  المتخصصة في إدارة الموارد البشرية ولم يتوصَّل إلا إلى دراسة واحدة فق

العاطفي  له، مع فحص دور كلٍ من الالتزام  السلوكي  الدعم  التغيير على  الموقف تجاه  اختبار كيف يؤثر  فيها  تم 

التواصل  تطبيقات  إحدى  على مستخدمي  بالتطبيق  وذلك  العلاقة،  هذه  في  كمُتغيرات وسيطة  بالتغيير  والمعياري 

دولة الصين الشعبية، وأك دت على أن المُمارسات التمكينية كان لها أثرًا إيجابيًا معنويًا  في  ”We Chat“الاجتماعي

 على كلٍ من الالتزام العاطفي والمعياري بالتغيير.   

 أثر التدريب على الالتزام بالتغيير:   2/ 3/ 4/ 2

لتَ بعض الدراسات إلى أن التدريب له أثر إيجابي معنوي مباشر، سواء على الالتزام   -وإن كانت قليلة  -توصَّ

، والتي فحصت أثر مُمارسات إدارة الموارد  (Patrica, 2014) دراسةبالتغيير أو على بعض أبعاده. مثال ذلك  

من  كبير  عدد  على  بالتطبيق  وذلك  بالتغيير،  الالتزام  خلال  من  التغيير  مقاومة  على  بالانهماك  الخاصة  البشرية 

المنظمات الخاصة التي تعمل في مجالات مختلفة في منطقة لشبونا بالبرتغال؛ وخَلصَُت إلى أن مُمارسات الموارد  

 تبطة بالتدريب والتطوير لها أثر إيجابي معنوي على الالتزام العاطفي بالتغيير. البشرية المر

، التي تمت فيها دراسة محددات التغيير التنظيمي   (Nguyen,2016) دراسةوفي هذا الصدد أيضًا، جاءت 

المبني على التكنولوجيا، وردود الأفعال الناتجة عنه، والنتائج المترتبة عليه، وذلك بالتطبيق على إحدى منظمات 

الالتزام   على  معنوي  إيجابي  أثر  له  التدريب  أن  إلى  وأشارت  الأمريكية،  المتحدة  الولايات  في  والتوريد  التوزيع 

دراسة استهدفت توضيح أثر نمط القيادة على الالتزام    (Voon and Ngui, 2019)لتغيير. وامتداداً لما تقدم أجرى  با

بالتغيير عبر مُمارسات إدارة الموارد البشرية، وذلك بالتطبيق على أساتذة الجامعات في عشرين جامعة حكومية في 

 ماليزيا، وانتهت إلى أن تطوير مهارات العاملين له أثر إيجابي معنوي على الالتزام بالتغيير. 

    التواصل على الالتزام بالتغيير:أثر  3/ 3/ 4/ 2

  هناك العديد من الدراسات التي أثبتت أن للتواصل أثر إيجابي على التزام العاملين بالتغيير   إنيمكن القول  

، والتي رمت إلى بيان أثر كلٍ من المناخ التنظيمي، والتواصل المرتبط (Rogiest et al., 2015)لعل منها دراسة  

للشرطة في  بالتغيير،   تابعتين  بالتطبيق على منظمتين حكوميتين  العاطفي، وذلك  العاملين على الالتزام  ومشاركة 

 بلجيكا، وخَلصَُت إلى أن التواصل المرتبط بالتغيير له أثر إيجابي معنوي على الالتزام العاطفي بالتغيير. 

من  التي تم تطبيقها أيضًا في السياق الحكومي،    (Van der Voet et al., 2016)ويضُاف إلى ذلك دراسة  

كًدت  العلاقة بين القيادة والالتزام العاطفي بالتغيير، وأحيث سعت إلى فحص    خلال مبنى للإدارة المحلية في هولندا،

 على أن التواصل الخاص بالتغيير له أثر إيجابي معنوي على الالتزام العاطفي بالتغيير. 
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والتواصل، وإدارة    ، ) al.,2020Wardani et(دراسةهذا بجانب   التحويلية،  القيادة  ضَت لأثر  تعََرَّ التي 

جاوا   جزيرة  جنوب  الصحية  المنظمات  على  بالتطبيق  وذلك  بالتغيير،  العاطفي  الالتزام  على  التوريد  سلاسل 

 بإندونيسيا، وأك دتَ على أن التواصل له أثر إيجابي معنوي مباشر على الالتزام بالتغيير.

 أثر فرق العمل على الالتزام بالتغيير:   4/ 3/ 4/ 2

راجع الباحث عدداً غير قليل من قواعد البيانات، المجلات العلمية المتخصصة في إدارة الموارد البشرية 

للوقوف على الدراسات التي تناولت أثر فرق العمل على الالتزام بالتغيير، وكانت هناك ندرة شديدة في الدراسات  

والتي   -الموضحة سابقًا أيضًا-  (Voon and Ngui, 2019)التوصل إلا لدراسةٍ    فلم يتمالتي تناولت هذه العلاقة.  

 أشارت إلى أن فرق العمل لها أثر إيجابي معنوي على التزام العاملين بالتغيير. 

  مشكلة البحث -3

في هذا الجزء سوف يتناول الباحث ظاهرة البحث والمؤشرات الدالة عليها، ثم سيقوم بإجراء دراسة استطلاعية       

 للتحقق من الظاهرة موضوع البحث.

 الظاهرة موضوع البحث ومؤشراتها:  -أ

بالتغيير، وقد تحققت  لاحظ الباحث أن العاملين في الشركات محل اهتمام البحث يعانون من ضعف التزامهم 

هذه الملاحظة من خلال بعض المؤشرات التي تم استخلاصها من البيانات الثانوية لهذه الشركات، هذه المؤشرات 

 هي:

وهذا ما أوضحته المؤسسات المتخصصة في تصنيف شركات الطيران   ،انخفاض جودة الخدمة المقدمة للعملاء -

 .(SkyTrax World Airline awards,2023)، كذلك تصنيف (Air help score,2022)مثل تصنيف  

(،  2021(، )داوود،2019الحطاب،)،  ) 2011وهذا ما خلصُت إليه دراسة كلٍ من )برسي،  نقص التدريب،   -

(Maha, 2015).  

 .(Hussein ,2018)(، 2011وهذا ما أكدته الدراسة التي قام بها )برسي، ضعف الأداء الوظيفي،  -

 . (Maha, 2015)(، ودراسة  2011وهذا ما أشارت إليه دراسة )برسي،  انخفاض الروح المعنوية للعاملين،   -

 .(Maha, 2015)(، ودراسة 2011وهذا ما أكدته دراسة )برسي، تدني مستويات الرضا الوظيفي،  -

لـدراسة   وفقًا  وذلك  بالتغيير،  الالتزام  انخفاض  على  تدل  قد  فإنها  شيء،  على  دلت  وإن  المؤشرات  وهذه 

(Dubois et al.,2014) . 

 الاستطلاعية: الدراسة  -ب

الباحث، وهي   اهتمام  الظاهرة محل  التأكد من  استطلاعية بهدف  دراسة  بإجراء  الباحث  تدني مستوى  قام 

الهيكلة،   تخضع لإعادة  أن  المحتمل  من  أو  والتي خضعت  سابقًا  المذكورة  الشركات  في  بالتغيير  العاملين  التزام 

حول  الشركات  هذه  في  العاملين  بعض  مع  للباحث  الشخصية  المقابلات  نقاش  دار  وقد  مسبباتها،  على  ف  والتعرُّ

 التساؤلات الأتية:
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 .  التنظيمي؟هل تلاحظ في سلوكيات العاملين بأن لديهم الرغبة في دعم التغيير   -

 .  للمنظمة؟بالنسبة ويشعرون بأهمية التغيير بالنسبة لهم  أن العاملينهل تلاحظ  -

قد لا تتعلق بمهامهم  أو لديهم استعداد لبذل جهود إضافية كبيرة    ةكبير  العاملين يبذلون جهود إضافية أن  هل تلاحظ   -

 في سبيل إنجاح التغيير؟.  الوظيفية

 .  السليم؟مهامهم بالشكل  لإنجازهل تلاحظ في سلوكيات العاملين بأنهم يسعون  -

. ولا يبذلون جهود إضافية فقط؟هل تلاحظ في سلوكيات العاملين بأنهم حريصون على انجاز المهام المكلفون بها   -

 . التغيير؟في سبيل إنجاح 

 ؟يؤدي لتحملهم لتكلفة كبيرةالذي تتبناه الشركة التغيير إجراء هل تلاحظ أن العاملون يؤمنون بان عدم   -

الشركات   في  عاملًا  أربعين  عدد  مقابلة  البحثتمت  مفردات  موضوع  تنوع  مراعاة  وتمت  الدراسة  ، 

تعدت ال    –مستوى الالتزام بالتغيير لدى نسبة كبيره من افراد العينة  لبحث، وقد اتضح للباحث أن  الاستطلاعية ل

 .  هو مستوى منخفض - 85%

اقتناع العاملين  عدم  هي:    الالتزام بالتغيير لدى العاملين يرجع لعدة أسباب  ىمستو  انخفاضكما اتضح أيضًا أن  

ايمان العاملين بان التغيير الذي تتبناه الشركة يهف لتحقيق اهداف أخرى تسعى ،  بأهمية التغيير التي تتبناه الشركة

عدم توفير التدريبات اللازمة   ،كافٍ   بشكلٍ عدم اشراك العاملين في عملية التغيير    ،-الخصخصة  –ليها الإدارة العليا  إ

  .لتغييرللعاملين التي قد يتطلبها ا

البحث،   موضوع  الظاهرة  مؤشرات  على  الاستطلاعيةبناءً  الدراسة  الظاهرة ونتائج  بلورة  يمكن  فإنه   ،

الشركات التي تم دمجها أو من المحتمل أن يتم دمجها في شركات أخرى موضوع البحث بشكل أكثر تحديداً في أن:  

، وذلك لدى الذكور والإناث، وفي جميع القطاعات، وفي  بالتغيير  بهاالتزام العاملين  مستوى    انخفاضقائمة تعاني من  

  جميع الفئات العمرية للعاملين، وذلك لأسباب مختلفة".

السابقة   الدراسات  بعض  هناك  مُ التي  نظرًا لأن  أن  إلى  المرتبطة  مَ أشارت  البشرية  الموارد  إدارة  ارسات 

فإنه يثار تساؤل ومن ثم،  ، -وان كانت هذه الدراسات نادرة  -بالتغيير تزيد من مستوى الالتزام بالتغيير لدى العاملين

ؤثر مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبط بالتغيير  ت"هل    وهو:وره المشكلة موضوع البحث،  دمهم يعكس ب

  ".بالتغيير؟ العاملين التزامتأثيرًا معنوياً على 

 أهداف البحث -4

 يهدف هذا البحث إلى: 

وأثناء   - قبيل  بالتغيير  المرتبطة  البشرية  الموارد  إدارة  لمُمارسات  الدراسة  المنظمات محل  تبني  معرفة مدى 

 التغيير. 

 إبراز واقع التزام العاملين بالتغيير في المنظمات موضوع البحث.  -

 .التزام العاملين بالتغييراختبار الأثر المباشر لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على  -

 . التغييرالعاملين بلزيادة التزام تقديم التوصيات اللازمة  -
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 أهمية البحث  -5

 أهمية البحث تسُتمد من جانبين: 

 من الناحية العلمية:  -الجانب الأول

التزام  هناك ندرة نسبية في الدراسات التي تناولت أثر مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على  -

 م في سد هذه الفجوات البحثية.هيس الحاليومن ثم فالبحث  ،العاملين بالتغيير

 البشرية أثناء التغيير، وهو ما يساهم بشكل إيجابي في إدارته.يوضح هذا البحث دور إدارة الموارد  -

 المساهمة في تحسين النظرية والأبحاث حول دور مُمارسات إدارة الموارد البشرية خلال التغيير التنظيمي.  -

  من الناحية العملية: -الجانب الثاني 

فيما يلي  العملية من جانبين يمُكن إيضاحهما  أهميته  البحث  الطيران    -يستمد  وذلك وفقًا لتصريحات وزير 

بتاريخ  الأسبقالمدني   الوزراء  مجلس  لرئاسة  الرسمية  الصفحة  على  والمنشورة  “رئيس    2019/ 6/ 9،  بعنوان 

 الوزراء يناقش الخطة المستقبلية لمصر للطيران مع الفريق يونس المصري": 

تعُتبر إحدى قاطرات التنمية للاقتصاد  تتضح أهمية الشركة من أنها  أهمية الشركة القابضة لمصر للطيران:   -

مليار جنيه سنويًا، كما بلغ إجمالي    25حيث تقوم بشراء منتجات من السوق المحلى بقيمة  القومي المصري،  

كما أنها    ،2018/ 2017حتى    2011/ 2010مليارات جنيه خلال الفترة من    8الضرائب التي سددتها حوالي  

 .تعُتبر من مصادر ضخ العملة الصعبة

 - 2020إلى  2010من    -مُنيت الشركة بخسائر متتاليةأهمية إعادة الهيكلة للشركة القابضة لمصر للطيران:   -

الأمر الذي حث قيادة الشركة على التفكير في إعادة هيكلتها. نجاح خطة إعادة الهيكلة يترتب عليه مزايا متعددة،  

من أهمها تحسين أداء المحفظة المالية، والوصول بالشركة إلى حجمها الأمثل بما يؤدي إلى تخفيض التكاليف، 

كات، والاستغلال الأمثل لرأس المال البشري، وزيادة وتبسيط الإجراءات، وتحقيق التكامل والانسجام بين الشر

مليار جنيه   2.5فرص تقديم الشركة لأعمالها خارج مصر، أضف إلى ذلك أن أرباح إعادة الهيكلة قد تصل إلى  

 . 2022وحتى   2019من  مصري خلال الفترة

 نموذج البحث  -6

بناءً على مراجعة الدراسات السابقة، وفي إطار السعي لاستكمال المعالجة المنهجية لمشكلة البحث وتحقيقا  

 (:1)لأهدافه، تم بناء النموذج النظري للبحث والمُبيََّن في الشكل رقم 
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 ( النموذج النظري للبحث، المصدر: من اعداد الباحث1الشكل رقم )

     فروض البحث -7

يمكن القول بأن توفير الموارد التنظيمية   ، ونظرية الحفاظ على الموارد في ضوء نظرية التبادل الاجتماعي

تبادلات   في  الانخراط  على  يساعدهم  العمل(  فرق  التواصل،  التدريب،  التمكينية،  )المُمارسات  للعاملين  الكافية 

اجتماعية هادفة مع منظمتهم، ومن ثم دعمهم لمُبادرات التغيير والتزامهم بها، ولعل هذا ما انتهت إليه بعض الدراسات  

مثل    الموضحة Wardani et  Ngui, 2019; Pan et al,2020;and  (Nguyen,2016;Voonسابقًا 

)al.,2020  ،  وتأسيسًا على ذلك يتوقع الباحث أن لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير أثرًا إيجابيًا

 معنويًا مباشرًا على الالتزام بالتغيير، وعليه يمكن تطوير الفرض الرئيس على النحو التالي: 

تأثيرًا إيجابيًا معنوياً مباشرًا مُمارسات الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير    تؤثر(:  1)ف  الرئيسالفرض  

 تزام بالتغيير للعاملين بالشركات التي خضعت للتغيير التنظيمي.لعلى الا

التمكينية، والتدريب، والتواصل، وفرق وفي سياق الفرض السابق، سيقوم الباحث باختبار أثر المُمارسات  

على الالتزام بالتغيير )عاطفي، معياري، مستمر( بالتطبيق على الشركات محل البحث التي خضعت لإعادة   -العمل

 الهيكلة بالشركة القابضة لمصر للطيران عبر صياغة الفروض الفرعية الأربعة التالية: 

على الالتزام المستمر تأثيرًا سلبيًا معنويًا مباشرًا  مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير  تؤثر    :1-3ف

 بالتغيير 

على الالتزام العاطفي تأثرًا إيجابيًا معنويا مباشرًا  مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير    تؤثر:  2-3ف

 بالتغيير. 

على الالتزام المعياري تأثرًا إيجابيا معنويًا مباشرًا  مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير    تؤثر  :.3-3ف

 بالتغيير. 

 المُتغير المستقل:
مُمارسات إدارة الموارد البشرية  

 المرتبطة بالتغيير 

 المُمارسات التمكينية  

 التدريب

 التواصل  

 فرق العمل 

 المُتغير المستقل:
 التزام العاملين بالتغيير 

 الالتزام العاطفي بالتغيير  

 الالتزام المعياري بالتغيير 

 الالتزام المستمر بالتغيير 
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 منهج البحث   -8

ــمل كلًا من: أ ــتنتاجي، على أن يشـ ــفي اسـ ــيقوم بإعداد بحث وصـ البحث   -من الجدير بالذكر أن الباحث سـ

ــكلة  الاستتتتكشتتتافي ــي الرجوع إلى ، الذي يهدف بدوره لتحديد المشـ البحثية، ولتكوين فروض البحث، وذلك يقتضـ

  - . ب(2010، والمصـــادر الأولية للبيانات كما هو في البحث الاســـتطلاعي )الأزهري،المصـــادر الثانوية للبيانات

ــيقوم البـاحـث بمقـابلـة مجموعـة من العـاملين الممثلين لمجتمع البحـث للتعرف على أثر البحتث الاستتتتتنتتاجي:   هنـا ســ

 مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الإنهاك العاطفي.

 أداة البحث -9

بعد الانتهاء من مراجعة الدراسات السابقة وتحديد المفاهيم التي يتبناها البحث الحالي فيما يتعلق بمُتغيراته، 

والمقاييس المستخدمة لقياسها. تم تصميم قائمة الاستقصاء متضمنة مجموعة من العبارات التي تعكس الأبعاد الخاصة  

عباره    50تماد على آداه قياس لكرت الخماسية. تضمنت القائمة  بمفاهيم البحث والعناصر المكونة لها، وذلك بالاع

عباراة للمُتغير التابع. ومن الجدير بالذكر أنه تم عرض عبارات القائمة على    18عبارة للمُتغير المستقل و  32منهم  

لى عينة  ستة من أعضاء هيئة تدريس من تخصص إدارة الموارد البشرية في كلية التجارة جامعة القاهرة، وكذلك ع

عامل بالشركات المختلفة محل البحث، وذلك من أجل تحكيمها بهدف التأكد من وضوح عبارات المقياس   15من  

لتتناسب مع   العبارات  تعديل بعض  الاعتبار وتم  بعين  ذتَ ملاحظاتهم  أخُِّ اللغوية،. وقد  والاطمئنان على سلامتها 

عبارة والمُتغير التابع    36رات التي تقيس المُتغير المستقل  الملاحظات المُقترحة. نتج عن التحكيم أن أصبحت العبا

 عبارة.  18

 مقاييس البحث  -10

التدريب، التواصل،   التمكينية،  المُمارسات  بالنسبة للمتغير المستقل فقد تم قياس أبعاده المتمثلة في كلٍ من 

العمل باستخدام مقاييس كلٍ من    ,.Van De Voorde et al.,2016; Chiange, 2010; Chai et al)فرق 

عباره موزعة كما هو موضح بقائمة الاستقصاء: المُمارسات   36، وقد تم التعبير عن هذه المقاييس من خلال  (2009

إلى   21. التدريب: تم قياسه من العبارة  20إلى العبارة    1التمكينية لإدارة الموارد البشرية: تم قياسها من العبارة  

إلى العبارة   28. فرق العمل: تم قياسه من العبارة  27عبارة  إلى ال  24. التواصل: تم قياسه من العبارة  23العبارة  

 اوقد تم التعبير عن هذ  (Herscovitch and Meyer, 2002). كما تم قياس المُتغير التابع باستخدام مقياس  36

الاستقصاء: الالتزام كما هو موضح بقائمة    (18إلى العبارة    1)من العبارة    ةعبار  ثمانية عشرمن خلال    ياسالمق

إلى العبارة   7. الالتزام المعياري بالتغيير: تم قياسه من العبارة  6إلى العبارة    1العاطفي بالتغيير: تم قياسه من العبارة  

 . 18إلى العبارة  13. الالتزام المستمر بالتغيير: تم قياسه من العبارة 12
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 مجتمع البحث ونوع وحجم العينة  -11

البحث جميع العاملين في الشركات التي شملتها خطة إعادة الهيكلة للشركة القابضة لمصر  سيضم مجتمع  

للطيران، ويمكن إيضاح أعداد العاملين في كل شركة من الشركات محل البحث وفقًا لقطاع الموارد البشرية بالشركة 

 (. 1من خلال الجدول رقم ) 1/2023/ 15القابضة بتاريخ 

 (: مجتمع البحث 1الجدول )

قطاع  

 التطبيق 

النسبة المئوية لأعداد العاملين بكل شركة  أعداد العاملين   الشركات موضوع الدراسة 

 نسبةً لإجمالي عدد العاملين بجميع الشركات 

النقل 

 الجوي  

مصر للطيران للنقل الداخلي والإقليمي 

 "إكسبريس" 

338 5 % 

 % 16 1028 مصر للطيران للشحن الجوي 

 % 21 1354 للطيران للسياحة والاسواق الحرة مصر 

 % 18 1282 مصر للطيران للخدمات الطبية

 % 7 441 مصر للطيران للصناعات المكملة

 % 33 2160 مصر للطيران للخدمات الجوية  

 % 100 6603 الإجمالي

 المصدر: أدارة الموارد البشرية بكل شركة

نظرًا لصعوبة حصول الباحث على إطار موضح لمفردات العينة فإنه سيتم الاعتماد على أسلوب العينات  

غير الاحتمالية في جمع البيانات، وفي إطار البحث الحالي سيتم اختيار عينة ميسرة للباحث مع مراعاة تقسيم مجتمع  

 . البحث إلى ستة مجموعات لتعكس مجال التطبيق على نحو أكثر شمولًا 

نظرًا لأننا بصدد عينة غير احتمالية )ميسرة للباحث( فقد يتعذر الاعتماد على الطرق التقليدية لتحديد حجم 

العينة، وبالتالي يتم تحديد حجم العينة بالاعتماد على المتغيرات الكامنة والظاهرة المتضمنة في نموذج البحث، وكذلك  

الهيكلية والذي يفترض أن الحد الملائم لحجم العينة والأكثر  الأسلوب الإحصائي المستخدم وهو نموذج المعادلات  

. من أجل زيادة الدقة وضمان تمثيل (Hair et al.,2010,p.637)مفردة    300شيوعًا للحصول على نتائج دقيقة هو  

  400، ولضمان الحصول على نسبة استجابة مناسبة فإن الباحث سيعتبر أن حجم العينة هو  أفضل لمجتمع البحث

على أن يتم توزيعها باستخدام طريقة التوزيع المتناسب وفقًا للنسبة المئوية لعدد العاملين في كل شركة نسبة  دة. مفر

 (. 2لإجمالي عدد العاملين بالشركات محل الدراسة كما بالجدول )
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 ( توزيع حجم العينة على الشركات المختارة في عينة البحث 2الجدول )

 حجم العينة بكل شركة  الشركة قطاع التطبيق 

مصر للطيران للنقل الداخلي والإقليمي  النقل الجوي 

 "إكسبريس" 

 مفردة  20=  5%*  400

 مفردة 64=  %16* 400 مصر للطيران للشحن الجوي 

 مفردة 84=  %21* 400 مصر للطيران للسياحة والأسواق الحرة 

 مفردة 72=  %18* 400 مصر للطيران للخدمات الطبية

 مفردة  28=  %7* 400 مصر للطيران للصناعات المكملة

 مفردة  132=  %33* 400 مصر للطيران للخدمات الجوية 

 مفردة  400 الإجمالي

 المصدر: من إعداد الباحث 

 التحليل الإحصائي -12

 التحليل الوصفي لبيانات عينة البحث   1- 12

 لإجراء التحليل الإحصائي كما هو موضح فيما يلي: SPSSتم الاعتماد على برنامج ال 

التحليل الوصفي للمُتغير المستقل )مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة   12/1/1
 بالتغيير(. 

"، مما 3,11تتوجه آراء مفردات العينة إلى الحياد فيما يخص بعد المُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية "  -

 يعني عدم إدراك العاملين بشكل كافي للمُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية. 

- " التدريب  بعُد  يخص  فيما  الرفض  إلى  العينة  مفردات  آراء  تتوجه  العاملين  1,79كما  إدراك  عد  يعني  مما   ،"

 للممارسات الخاصة بالتدريب.

العينة   - آراء مفردات  الرفض" أضف لذلك أن  التواصل تتجه نحو  بعُد  إدراك  1,99فيما يخص  "، مما يعني عد 

 العاملين للمُمارسات الخاصة بالتواصل. 

"، مما يعني عدم إدراك العاملين 2,80أخيرًا تتجه آراء مفردات العينة فيما يخص بعُد فرق العمل نحو الحياد " -

 للمُمارسات الخاصة بفرق العمل بشكل كاف. 

أي أنه يمكن القول أن نتائج التحليل الإحصائي  تشير إلى أن المتوسط الإجمالي لعبارات مُمارسات إدارة  

" بما يشير إلى أن آراء مفردات عينة البحث قد أظهرت ميلًا عامًا نحو  2,8الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير"  

إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير، بما يؤشر    الإجابة "بشكل محايد" على جميع العبارات الخاصة بمُمارسات

بدوره على أن مستوى ممارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير هو مستوى متوسط، وذلك بمعامل اختلاف 

من مفردات عينة البحث يتفقون على أن مستوى مُمارسات إدارة الموارد    %52,49, بما يعني أن    %47,51قدره  

ة المرتبطة بالتغيير بالشركة هو مستوى متوسط، وقد يعُزى ذلك للعديد من الأسباب منها عدم فهم الدور الذي  البشري

ل لعملية التغيير.   يمكن ان تقوم به إدارة الموارد البشرية كمُسهِّ
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   التحليل الوصفي للمُتغير التابع )التزام العاملين بالتغيير( 12/1/2

الحياد   - إلى  العينة  آراء مفردات  "تتوجه  بالتغيير  العاطفي  الالتزام  بعد  توافر 3فيما يخص  عدم  يعني  "، مما 

 الالتزام العاطفي لدى العاملين بشكل كافي.

"، مما يعني زيادة  3,68كما تتوجه آراء مفردات العينة إلى الموافقة فيما يخص بعُد الالتزام المستمر بالتغيير " -

 مستوى الالتزام المستمر لدى العاملين.

"، مما 3.15أضف لذلك أن آراء مفردات العينة فيما يخص بعُد الالتزام المعياري بالتغيير تتجه نحو الحياد " -

 يعني أن عدم توافر الالتزام المعياري بشكل كاف لدى العاملين.

أي أنه يمكن القول أن نتائج التحليل الإحصائي  تشير إلى أن المتوسط الإجمالي لعبارات الالتزام بالتغيير "  

" بما يشير إلى أن آراء مفردات عينة البحث قد أظهرت ميلًا عامًا نحو الإجابة "بشكل محايد" على جميع 3,28

العبارات الخاصة بالالتزام بالتغيير، بما يؤشر بدوره إلى أن مستوى الالتزام بالتغيير لدى العاملين بهذه الشركات 

من مفردات عينة البحث يتفقون  %61,63بما يعني أن ، %38,37هو مستوى متوسط، وذلك بمعامل اختلاف قدره 

على أن مستوى الالتزام بالتغيير لدى العاملين بالشركة هو مستوى متوسط، وقد يعُزى ذلك للعديد من الأسباب لعل  

تقدير منها عدم اهتمام الشركة باتخاذ ما يلزم من ممارسات من شأنها ان تزيد من التزام العاملين بالتغيير او على اقل  

 تضمن عدم وقوفهم ضد التغيير والتزامهم بموقف الحياد.

 اختبار التوزيع الطبيعي   12/1/3

أشارت نتائج التحليل الإحصائي إلى أن قيم الالتواء لبنود المقاييس الخاصة بالمتغير المستقل والتابع لا تزيد  

" كقيمة مطلقة، وبالتالي يمكن اعتبار أن البيانات 10" كقيمة مطلقة، كما أن قيم التفلطح لم تتجاوز قيمتها ال "3عن "

 ختبارات الإحصائية على البيانات التي تم جمعها. تتبع التوزيع الطبيعي، ومن ثم يمكن إجراء الا

 اختبار الثبات والصدق الظاهري لمقاييس البحث على إجمالي أفراد عينة البحث. 12/2

 والصدق لكل محور خاص بمُتغيرات البحث. ( معاملات الثبات 3يبين الجدول رقم )

 ( معامل الثبات والصدق الظاهري لكافة المحاور على مستوى عينة الدراسة3الجدول رقم )

 معامل الصدق  معامل الثبات المحاور  م

 0,93 0,86 الممارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية 1

 0,97 0,94 التدريب 2

 0,93 0,86 التواصل  3

 0,92 0,85 فرق العمل  4

 0.79 0.63 الالتزام العاطفي بالتغيير  8

 0.93 0.87 الالتزام المستمر بالتغيير 

 0.86 0.74 الالتزام المعياري بالتغيير  

 0,90 0,82 اجمالي المحاور 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي
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 ( ما يلي: 3ويتضح من الجدول رقم )

وهو يعتبر معدل ثبات مرتفع، ومن ثم فإن  0,82متغيرات البحث معدل ثبات يقدر ب  حقق إجمالي محاور  

 .   0,90إجمالي المحاور قد حققت صدق ظاهري مرتفع يقدر ب 

بالتغييرحصل محور    العاطفي  أقل معامل ثبات    الالتزام  مقارنة بالمحاور الأخرى، وبالتالي   0,63على 

مقارنة   0,94، في حين أن محور التدريب قد حقق أعلى معامل ثبات  0,79حصل على أقل معامل صدق يقُدر ب  

 . 0,97بالمحاور الأخرى، وبالتالي فإنه قد حقق أعلى معامل صدق فيما بين المحاور 

( يمكن للباحث القول إن معاملات الثبات، ومن ثم معاملات الصدق الظاهري 3وبناءً على نتائج الجدول رقم )

لكل محاور قائمة الاستقصاء هي معاملات ثبات وصدق مقبولة، حيث أن الحد الأدنى للحد المقبول لمعامل الثبات  

 (.Hair et al.,2010وذلك وفقًا ل ) 0,6هو 

 تقييم نموذج القياس باستخدام التحليل العاملي التوكيدي.  12/3

التي قررها   المعايير  التحميل  (Hair et al.,2014)وقد تم تقييمه وفقا لبعض  يلي: معاملات  ، وهي كما 

 المعيارية لبنود المقياس، الاعتمادية، الصلاحية التقاربية، الصلاحية التمييزية. 

 معاملات التحميل المعيارية لبنود المقياس   12/3/1

معاملات التحميل لبنود مقياس المُتغير المستقل )مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة   -أ
 بالتغيير(. 

أشارت نتائج التحليل العاملي التوكيدي لمُتغير مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير إلى أن قيم 

، ويتضح من ذلك أن جميع معاملات الانحدار المعيارية  0,980&    0,571معاملات الانحدار المعيارية تتراوح بين  

ن  Factor Loadingsوالتي تعُبر عن تحميل العوامل )  – ، مما يشير بدوره إلى  0,5تزيد عن    – ( لكل مُتغير كامِّ

ن واحد فقط، كما أن جميع  Uni-Dimensionalityتحقيق وحدة البعُد ) (، أي ارتباط المُتغيرات الظاهرة بمُتغير كامِّ

نة دالة إحصائيًا عند مستوى معنوية أقل من   الكامِّ المُتغيرات المشاهدة على المُتغيرات  ،  0,001معاملات تحميل 

المقياس أنه لا يمكن حذف أيٍ من بنود  قياس  وهو ما يدل على  المشاهدة في  المُتغيرات  أهمية هذه  ، وكذلك على 

نة.  المُتغيرات الكامِّ

 ( التزام العاملين بالتغييرمعاملات التحميل لبنود مقياس المتغير التابع ) -ب

أن قيم معاملات الانحدار المعيارية    التزام العاملين بالتغييرأشارت نتائج التحليل العاملي التوكيدي لمُتغير  

والتي تعُبر عن  –، ويتضح من ذلك أن جميع معاملات الانحدار المعيارية  0,945&  0,586تتراوح ما بين القيمة  

ن  (Factor Loadings)تحميل العوامل  ، مما يشير بدوره إلى تحقيق وحدة  0,5تزيد عن القيمة  –لكل مُتغير كامِّ

ن واحد فقط، كما أن جميع معاملات  Uni-Dimensionalityالبعُد ) (، أي ارتباط المُتغيرات الظاهرة بمُتغير كامِّ

نة دالة إحصائيًا عند مستوى معنوية أقل من   ، وهو ما يدل 0,001تحميل المُتغيرات المشاهدة على المُتغيرات الكامِّ

نة. على أنه لا يمكن حذف أيٍ من بنود المقياس  ، وكذلك على أهمية هذه المُتغيرات المشاهدة في قياس المُتغيرات الكامِّ
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 اختبار الثبات )الاعتمادية(  12/3/2

للمُتغير   -أ )الاعتمادية(  الثبات  )مُمارساتاختبار  المرتبطة    المستقل  البشرية  الموارد  إدارة 

 بالتغيير( 

أشارت نتائج التحليل العاملي التوكيدي أن مُتغير مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير قد حصل  

، مما يعني أن هذا المُتغير يتمتع باعتمادية  0,7وهي قيمة أكبر من    0,8بصفة عامة على معامل ثبات مركب يقدر ب  

ارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير كمُتغيرات كامنة جيدة ، وفيما يتعلق باعتمادية كل بعُد من أبعاد مُم

، حيث  0,6من الدرجة الأولى، فقد حصلت جميع الأبعاد على معاملات ثبات مُركَّب تفوق الحد الأدنى المقبول وهو  

 ية مقبولة. ، مما يشُير إلى أن جميع الأبعاد تتمتع باعتماد0,91& 0,63تتردد قيم معاملات الثبات المركب بين 

 للمُتغير التابع )الالتزام بالتغيير( اختبار الثبات )الاعتمادية(  -ب

بالتغيير قد حصل بصفة عامة على معامل    التزام العاملينأشارت نتائج التحليل العاملي التوكيدي أن مُتغير  

، مما يعني أن هذا المُتغير يتمتع باعتمادية مقبولة، وفيما يتعلق 0,6وهي قيمة أكبر من  0,62ثبات مركب يقدر ب 

بالتغيير كمُتغيرات كامنة من الدرجة الأولى، فقد حصلت جميع الأبعاد  التزام العاملين  باعتمادية كل بعُد من أبعاد  

، حيث تتردد قيم معاملات الثبات المركب ما بين  0,6على معاملات ثبات مُركَّب تفوق الحد الأدنى المقبول وهو  

 وعالية. جيدة، مما يشُير إلى أن جميع الأبعاد تتمتع باعتمادية 0,88& 0,74

 وقد تم قياس الصلاحية التطابقية من خلال مؤشرين هما: الصلاحية التقاربية،  12/3/3

 اعتمادية البند / المؤشر  -أ

تقُاس اعتمادية البند )المؤشر( بمقدار تحميل الأبعاد على المفهوم الخاص بها، حيث يجب أن يكون معامل   

، وحيث أن نتائج التحليل العاملي التوكيدي أشارت إلى أن  (.Hair et al,2010) 0,50التشبع لكل عبارة أكبر من 

جميع بنود المقياس الخاص بمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير، وكذلك جميع بنود المقياس الخاص 

، مما يدل على تحقق اعتمادية المؤشر لجميع مُتغيرات  0,5حصلت على معاملات تحميل أكبر من    بالالتزام بالتغيير

 البحث.

 متوسط التباين المفسر   -ب

 ، فإنه يتم حسابه من خلال المعادلة الآتية: AMOSحيث أن هذا المؤشر لا يكون من مُخرجات برنامج 

 

 

 

  0,72أشارت نتائج التحليل الاحصائي إلى أن متوسط التباين المفسر للتدريب والتواصل المرتبط بالتغيير بلغ  

،  0,81، وللمرونة والتدريب الخاص بالتغيير  0,88، وللتدريب الخاص بفرق العمل  0,80ولمعيار منح المكافآت  

، وللالتزام  0,64، وللالتزام المستمر بالتغيير 0,55، ولمسؤولية اتخاذ القرار  0,87ولعلاقة المديرين بالمرؤوسين  

 مجموع مربعات معاملات الارتباط المتعدد للمُتغيرات المشاهدة                                             

ن  =   متوسط التباين المفسر للمُتغير الكامِّ
عدد العبارات المشاهدة                                            
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وذلك   0,5، وهي قيم تفوق الحد الأدنى المقبول وهو  0,58، وللالتزام المعياري بالتغيير  0,82العاطفي بالتغيير  

،  0,46(. اما متوسط التباين المفسر للمُمارسات التمكينية لإدارة الموارد البشرية فقد بلغ  .Hair et al,2010وفقا ل )

فان متوسط التباين المفسر الذي    0,6، وحيث أن الثبات المركب لهذه المُتغيرات يفوق القيمة  0,49 ولفرق العمل

 .  (Fornell and D.F. Larcker,1981)يعتبر مقبولًا  0,4تفوق قيمته 

 الصلاحية التمييزية  12/3/4

ن عن المُتغيرات الأخرى   ر إلى أي مدى يتميز المُتغير الكامِّ ، ويتم (.Hair et al.,2010)يوضح هذا المؤشِّ

 تقدير الصلاحية التمييزية بطريقتين:

 الطريقة الأولى:  

نة، ولكي تتحقق الصلاحية التمييزية يجب ألا يكون هناك     يتم فحص معامل الارتباط بين المُتغيرات الكامِّ

نة أقل من    -ارتباط قوي بين المُتغيرات     0,80أي أن تكون قيمة معامل الارتباط بين كل زوج من المُتغيرات الكامِّ

(Colton&Covert,2007..) 

( قيم معاملات الارتباط بين المُتغيرات، حيث يتضح أن قيم الارتباط بين المُتغير  4ويعرض الجدول رقم )

 ، مما يعني وجود الصلاحية التمييزية بين مُتغيرات البحث. 0,80المستقل والتابع أقل من 

 ( 4جدول رقم )

نة لنموذج قياس مُتغيرات البحث*   متوسط التباين المُفَسَّر والتباين المشترك بين المُتغيرات الكامِّ

نة  الالتزام بالتغيير  مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير  المُتغيرات الكامِّ

مُمارسات إدارة الموارد 

 البشرية المرتبطة بالتغيير 

0.37 0.20 

 0.39 0.449- الالتزام بالتغيير 

أسفل   المُتغيرات  بين  الارتباط  مائل(،  )خط  القطر  على  المفسر  التباين  بين *متوسط  المشترك  التباين  القطر، 

 المُتغيرات )تربيع الارتباط( أعلى القطر.                المصدر: نتائج التحليل الإحصائي

 الطريقة الثانية:  

نة الأخرى، وتتحقق   ن مع مربع الارتباط مع المُتغيرات الكامِّ يتم مقارنة متوسط التباين المفسر لكل مُتغير كامِّ

ن أكبر من مربع الارتباط مع جميع المُتغيرات   الصلاحية التمييزية إذا كان متوسط التباين المفسر لكل مُتغير كامِّ

( أن قيم التباين المُفسر )الموجودة على القطر( أكبر 4. ويتضح من الجدول رقم )(.Hair et al.,2010)الأخرى،  

 من قيم مربع الارتباط )الموجودة أعلى القطر(، وهو ما يدعم الصلاحية التمييزية لجميع مُتغيرات البحث.
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 اختبار فروض البحث  12/4

كل بعُد من اختبار الأثر الكلي لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على    12/4/1
 .تزام بالتغييرلالاأبعاد 

أبعاد  بالتغيير على  المرتبطة  البشرية  الموارد  إدارة  أثر مُمارسات  قام باختبار  أنه  إلى  التنويه  الباحث  يود 

حيث أن أبعاد الالتزام بالتغيير لها تأثيرات متضادة   -وليس على الالتزام بالتغيير ككل    –التزام العاملين بالتغيير  

 (Jones,2007)لبعضها البعض 

اختبار الأثر الكلي لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الالتزام   12/4/1/1
 المستمر بالتغيير. 

 (.5الانحدار الخطي البسيط، وذلك على النحو الموضح بالجدول )تم اختبار هذا الفرض باستخدام تحليل 

 على مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير  بالتغييرالمستمر لتزام لا ل(: نموذج الانحدار 5جدول ) 

 0.001*** دالة عند مستوى معنوية أقل من                       المصدر: نتائج التحليل الإحصائي

 ( رقم  أعلاه  الجدول  خلال  )5ومن  ال  اختبار  وباستخدام   ،)T.test  الموارد إدارة  مُمارسات  أن  يلُاحظ   )

، وذلك  الالتزام المستمر بالتغييرالبشرية المرتبطة بالتغيير لها أثر معنوي في نموذج الانحدار الخطي البسيط على  

" تساوي  من  0,357-بقيمة  أقل  معنوية  مستوى  عند  وذلك  إليها   . 0.001"،  توصل  التي  النتائج  مع  يتفق  هذا 

(Raeder & Bokova,2019) 

اختبار الأثر الكلي لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الالتزام   12/4/1/2
 العاطفي بالتغيير.

 (.6الانحدار الخطي البسيط، وذلك على النحو الموضح بالجدول )تم اختبار هذا الفرض باستخدام تحليل 

 (: نموذج الانحدار للالتزام العاطفي بالتغيير على مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير 6جدول )

 0.001*** دالة عند مستوى معنوية أقل من                        الإحصائي   المصدر: نتائج التحليل 

المعلمات  المتغيرات المستقلة

 المقدرة

T test F test VIF TOLERANCE 2R 

مستوى   القيمة

 المعنوية

مستوى   القيمة

 المعنوية

 % 12.7   000. 58.145 000. 26.652 4.980 الجزء الثابت 

مُمارسات إدارة الموارد  

 البشرية المرتبطة بالتغيير

-.357 -7.625 .000 1 1 

المعلمات  المتغيرات المستقلة

 المقدرة

T test F test VIF TOLERANCE 2R 

مستوى   القيمة

 المعنوية

مستوى   القيمة

 المعنوية

 7.4   *** 000. 31.951 *** 000. 7.808 1.885 الجزء الثابت 

مُمارسات إدارة   % 

الموارد البشرية  

 المرتبطة بالتغيير 

.273 5.653 .000 *** 1 1 
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( يلُاحظ أن مُمارسات إدارة الموارد البشرية T.test(، وباستخدام اختبار )6ومن خلال الجدول أعلاه رقم )

بالتغيير، وذلك بقيمة  العاطفي  البسيط على الالتزام  المرتبطة بالتغيير لها أثر معنوي في نموذج الانحدار الخطي 

" من  0,273تساوي  أقل  معنوية  مستوى  عند  وذلك  إليها    . 0.001"،  توصل  التي  النتائج  مع  يتفق  هذا 

Raeder &  Van der Voet et al., 2016; Rogiest et al., 2015; ;Patrica,2014(

Bokova,2019;Pan et al,2020) 

اختبار الأثر الكلي لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الالتزام   12/4/1/3
 المعياري بالتغيير. 

 (.7اختبار هذا الفرض باستخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط، وذلك على النحو الموضح بالجدول ) تم

(: نموذج الانحدار للالتزام المعياري بالتغيير على مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة 7جدول ) 

 بالتغيير 

 0.001*** دالة عند مستوى معنوية أقل من                        المصدر: نتائج التحليل الإحصائي   

 ( رقم  أعلاه  الجدول  خلال  )7ومن  ال  اختبار  وباستخدام   ،)T.test  الموارد إدارة  مُمارسات  أن  يلُاحظ   )

بالتغيير، وذلك البشرية المرتبطة بالتغيير لها أثر معنوي في نموذج الانحدار الخطي البسيط على الالتزام المعياري 

 Raeder)هذا يتفق مع النتائج التي توصل إليها    .0.001"، وذلك عند مستوى معنوية أقل من  0,190بقيمة تساوي "

& Bokova,2019;Pan et al,2020). 

اختبار أثر كل بعُد من أبعاد مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على كل    12/4/2

 التزام العاملين بالتغيير. بعُد من أبعاد 

مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على    كل بعد من أبعاداختبار أثر    12/4/2/1

 الالتزام المستمر بالتغيير. 

 (.8تم اختبار هذا الفرض باستخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط، وذلك على النحو الموضح بالجدول )

 

 

 

 

المعلمات  المتغيرات المستقلة

 المقدرة

T test F test VIF TOLERANCE 2R 

مستوى   القيمة

 المعنوية
مستوى   القيمة

 المعنوية
   

3.6   000. 14.83 000. 14.03 2.66 الجزء الثابت 

مُمارسات إدارة الموارد   %

 البشرية المرتبطة بالتغيير

.190 3.85 .000 1 1 
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 نموذج الانحدار للالتزام المستمر بالتغيير على أبعاد مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير (: 8جدول )

 0.001*** دالة عند مستوى معنوية أقل من                        المصدر: نتائج التحليل الإحصائي   

 

( رقم  أعلاه  الجدول  ال )8ومن خلال  اختبار  وباستخدام   ،)T.test  أن يلُاحظ  بكلٍ  (  الخاصة   من:الأبعاد 

أثر معنوي في نموذج الانحدار   لها  فرق العمل، التدريب الخاص بفرق العمل  ،التدريب والتواصل المرتبط بالتغيير

، وذلك على التوالي  "0,10-،  0,13-،  0,319-الخطي المتعدد على الالتزام المستمر بالتغيير، وذلك بقيمة تساوي " 

 Nguyen,2016;Voon and)إليها  وهذا يتفق ضمنيًا مع النتائج التي توصل    ،.0.05عند مستوى معنوية أقل من  

)Wardani et al.,2020 Ngui, 2019; Pan et al,2020; . 

 

 

المتغيرات  

 المستقلة

المعلمات  

 المقدرة 

T test F test VIF TOLERANCE 2R 

مستوى   القيمة

 المعنوية 

مستوى   القيمة

 المعنوية 

  000. 9.84 000. 22.71 4.797 الجزء الثابت

2.72 

 

 

 

1.71 

 

 

 

1.70 

1.41 

 

1.42 

 

 

2.41  

 

 

1.57 

 

1.40 

 

 

.367 

 

 

 

.585 

 

 

 

.589 

.707 

 

.706 

 

 

.415 

 

 

.636 

 

.715 

16.8

التدريب  %

والتواصل  

المرتبط  

 بالتغيير  

-.319 -3.8 .000 

المُمارسات 

التمكينية لإدارة 

الموارد  

 البشرية

.008 .130 .897 

 027. 2.225- 130.-  فرق العمل

معيار منح 

 المكافأت

.013 .299 .765 

التدريب 

الخاص بفرق 

 العمل

-.101 -2.486 .013 

التدريب 

الخاص  

  بالتغيير

.104 1.404 .161 

علاقة المديرين 

 بالمرؤوسين 

-.079 -1.643 .101 

مسؤولية اتخاذ 

 القرار 

.003 .065 .948 
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اختبار أثر كل أبعاد مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الالتزام   12/4/2/2

 بالتغيير. العاطفي

 (9، وذلك على النحو الموضح بالجدول )المتعددتم اختبار هذا الفرض باستخدام تحليل الانحدار الخطي 

 (: نموذج الانحدار للالتزام العاطفي بالتغيير على أبعاد مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير 9جدول )

 0.001*** دالة عند مستوى معنوية أقل من                        المصدر: نتائج التحليل الإحصائي   

( رقم  أعلاه  الجدول  ال )9ومن خلال  اختبار  وباستخدام   ،)T.test  ٍبكل الخاصة  الأبعاد  أن  يلُاحظ   من:( 

، لها أثر معنوي في نموذج الانحدار الخطي المتعدد على الالتزام  فرق العمل  ،التدريب والتواصل المرتبط بالتغيير

وهذا يتفق   .،0,05"، وذلك عند مستوى معنوية أقل من  0,189،  0,243العاطفي بالتغيير، وذلك بقيمة تساوي "

 Nguyen;2016 ;Raeder & Bokova,2019;Voon and Ngui, 2019; Pan)  مع النتائج التي توصل إليها

)Wardani et al.,2020 et al,2020;. 

الالتزام    12/4/2/2 على  بالتغيير  المرتبطة  البشرية  الموارد  إدارة  مُمارسات  أبعاد  أثر  اختبار 

 المعياري بالتغيير. 

 (.10تم اختبار هذا الفرض باستخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط، وذلك على النحو الموضح بالجدول )

 

المعلمات   المتغيرات المستقلة

 المقدرة 

T test F test VIF TOLERANCE 2R 

مستوى   القيمة

 المعنوية 

مستوى   القيمة

 المعنوية 

 2.72 000. 5.66 000. 6.529 1.795 الجزء الثابت

 

 

1.71 

 

1.70 

1.41 

 

1.42 

 

2.41 

 

1.57 

 

1.40 

 

.367 

 

.585 

 

.589 

.707 

 

.706 

 

.415 

 

.636 

 

.715 

10.4% 

التدريب والتواصل  

 المرتبط بالتغيير  

.243 2.243 .025 

المُمارسات التمكينية  

 لإدارة الموارد البشرية  

.004 .050 .960 

 013. 2.482 189. فرق العمل

 175. 1.360- 080.- معيار منح المكافأت 

التدريب الخاص بفرق 

 العمل

.015 .291 .771 

التدريب الخاص  

  بالتغيير

.042 .439 .661 

علاقة المديرين 

 بالمرؤوسين 

.028 .450 .653 

 122. 1.550 105. مسؤولية اتخاذ القرار 
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 بالتغيير  الانحدار للالتزام المعياري بالتغيير على أبعاد مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة(: نموذج 10جدول )

 0.001*** دالة عند مستوى معنوية أقل من                        المصدر: نتائج التحليل الإحصائي   

( يلُاحظ أن البعد الخاص بالتدريب الخاص  T.test(، وباستخدام اختبار ال )9ومن خلال الجدول أعلاه رقم ) 

أثر معنوي في نموذج الانحدار الخطي المتعدد على الالتزام المعياري بالتغيير، وذلك بقيمة تساوي    العمل لهبفرق  

من  0,088" أقل  معنوية  مستوى  عند  وذلك  إليها   .،0,05"،  توصل  التي  النتائج  مع  ضمنيًا  يتفق  وهذا 

)Wardani et al.,2020 Ngui, 2019; Pan et al,2020;and  (Nguyen;2016 ;Voon . 

 

 

 

 

 

 

 

المعلمات   المتغيرات المستقلة

 المقدرة 

T test F test VIF TOLERANCE 2R 

مستوى   القيمة

 المعنوية 

مستوى   القيمة

 المعنوية 

 2.722 009. 2.585 000. 11.706 2.550 الجزء الثابت

1.709 

 

1.698 

1.414 

 

1.416 

 

2.410 

 

1.571 

 

1.398 

.367 

.585 

 

.589 

.707 

 

.706 

 

.415 

 

.636 

 

.715 

5% 

التدريب والتواصل  

 المرتبط بالتغيير  

.083 .968 .333 

المُمارسات التمكينية  

 لإدارة الموارد البشرية  

.090 1.355 .176 

 281. 1.080- 065.-  فرق العمل

 699. 387. 018. معيار منح المكافأت 

التدريب الخاص بفرق 

 العمل

.088 2.090 .037 

التدريب الخاص  

  بالتغيير

-.025 -.330 .742 

علاقة المديرين 

 بالمرؤوسين 

.016 .325 .746 

 216. 1.238 066. مسؤولية اتخاذ القرار 
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 المناقشة والتوصيات  -13

 مناقشة النتائج   13/1

يهدف هذا الجزء إلى عرض أهم النتائج التي توصل إليها الباحث فيما يتعلق باختبار فروض البحث، وذلك على  

 النحو التالي: 

اتفقت نتائج اختبار الفرض الرئيس مع ما توقعته الدراسة، حيث أسفرت النتائج عن وجود علاقة تأثيرية سلبية  -

وذلك بمعامل انحدار   الالتزام المستمر بالتغييرمعنوية لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على  

، وذلك يعني أن قيام الشركات محل البحث بتبني مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير  0,357-قدره  

الدراسات   اتجاه  هذا يتفق مع  ،نقطة  0,357بمقدار    الالتزام المستمر بالتغييربنقطة واحدة، يؤدي إلى انخفاض  

  كما أسفرت النتائج   .Raeder & Bokova,2019))  ة التي قام بهادراسال  مثل  -وإن كانت تتسم بالندرة    –  السابقة

عن وجود علاقة تأثيرية إيجابية معنوية لمُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير على الالتزام العاطفي 

، وذلك يعني أن قيام الشركات محل البحث بتبني مُمارسات إدارة 0,273بالتغيير وذلك بمعامل انحدار قدره  

هذا    .0,273رية المرتبطة بالتغيير بنقطة واحدة، يؤدي إلى زيادة الالتزام العاطفي بالتغيير بمقدار  الموارد البش

)Patrica,2014;   ات التي قام بها كلٍ مندراسال  مثل  -وإن كانت تتسم بالندرة    –   الدراسات السابقة  اتجاه  يتفق مع

Pan et Raeder & Bokova,2019; Van der Voet et al., 2016; Rogiest et al., 2015;

al,2020)اخيرًا البشرية  .  الموارد  إدارة  لمُمارسات  إيجابية معنوية  تأثيرية  النتائج عن وجود علاقة  ، أسفرت 

الالتزام   على  بالتغيير  قدره    المعياريالمرتبطة  انحدار  بمعامل  وذلك  قيام 0,190بالتغيير  أن  يعني  وذلك   ،

الشركات محل البحث بتبني مُمارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالتغيير بنقطة واحدة، يؤدي إلى زيادة 

بمقدار    المعياريالالتزام   مثل    .0,190بالتغيير  السابقة  الدراسات  مع  يتفق   & Raeder)دراسة  وهذا 

Bokova,2019;Pan et al,2020).    اثبتت صحة الأساس النظري لكل من نظرية البحث  أي أن نتائج هذا 

العاملين سيستثمرون الموارد المتوفرة في دعم مُبادرات التغيير، إذا اعتقدوا  التي تفترض أن    الاجتماعيالتبادل  

التي تشير    ونظرية الحفاظ على الموارد.  أن التزامهم بالتغيير ستقدره المنظمة، وستمدهم بالمزيد من الموارد،

الأفراد الذين تتوافر لديهم موارد كافية يكونون أكثر قدرة على التعامل مع الضغوط، ومن ثم يشعرون  إلى أن  

 ;Shin et al.,2012)بمستوى ضغوط أقل، ويتقبلون أخذ أدوار إضافية لإنجاح التغيير، ومن ثم يلتزمون به  

Cinite & Duxbury, 2018).  أن مُمارسات اعتبار  البشرية  ، وذلك على  الموارد  الموارد  إدارة  تعتبر من 

 (Shweta&Vena,2015)الوظيفية المهمة 

اتفقت نتائج اختبار الفروض الفرعية للفرض الرئيس نسبيًا مع ما توقعته الدراسة، حيث أسفرت النتائج عن وجود  -

التدريب والتواصل المرتبط بالتغيير، فرق العمل، التدريب لأبعاد الخاصة بكلٍ من :  ل  علاقة تأثيرية سلبية معنوية

وذلك يعني   "،0,10-،  0,13-،  0,319-الخاص بفرق العمل على الالتزام المستمر بالتغيير، وذلك بقيم تساوي "

التدريب الخاص بفرق  التدريب والتواصل المرتبط بالتغيير، فرق العمل،  البحث بتبني  أن قيام الشركات محل 

" نقطة 0,10- ،  0,13-،  0,319-العمل بنقطة واحدة ، يؤدي إلى انخفاض الالتزام المستمر بالتغيير بمقدار "

التوالي التدريب    .على  من:  بكلٍ  الخاصة  للأبعاد  معنوية  إيجابية  تأثيرية  وجود علاقة  عن  النتائج  أسفرت  كما 

"،  0,189،  0,243الالتزام العاطفي بالتغيير، وذلك بقيم تساوي "  على  والتواصل المرتبط بالتغيير، فرق العمل
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 واحدة،بنقطة   وذلك يعني أن قيام الشركات محل البحث بتبني التدريب والتواصل المرتبط بالتغيير، فرق العمل

اخيرًا فقد أسفرت النتائج    ." نقطة على التوالي0,189،  0,243"يؤدي إلى زيادة الالتزام العاطفي بالتغيير بمقدار  

الخاص   للبعد  معنوية  إيجابية  تأثيرية  علاقة  وجود  العمل  عن  بفرق  الخاص  الالتزام  بالتدريب   المعياريعلى 

التدريب الخاص بفرق "، وذلك يعني أن قيام الشركات محل البحث بتبني 0,088 بالتغيير، وذلك بقيمة تساوي "

  – اتجاه  وهذا يتفق مع    .نقطة"0,088"بالتغيير بمقدار    المعياريواحدة، يؤدي إلى زيادة الالتزام    العمل بنقطة

 ;Nguyen;2016 ;Voon and Ngui, 2019)  كلٍ من  التي قام بها  الدراساتمثل    –تتسم بالندرة  وإن كانت  

)Wardani et al.,2020 Pan et al,2020; Raeder & Bokova,2019;.     اختبار الفروض أي أن نتائج

على   الحفاظ على الموارد ونظرية  صحة الأساس النظري لكل من نظرية التبادل الاجتماعيأيضًا اثبتت الفرعية  

 النحو السابق إيضاحه فيما تقدم.

هو استراتيجية قابلة للتطبيق في  المرتبطة بالتغيير  أكدت نتائج البحث أن تبني مُمارسات إدارة الموارد البشرية    -

وزيادة كلٍ من الالتزام العاطفي   الالتزام المستمر بالتغييرأوقات التغيير التنظيمي، ويمكن من خلالها الحد من  

 . والمعياري بالتغيير

 التوصيات  13/2

 :للنتائج التي تم التوصل إليها فإنه يجب التنويه عن بعض التوصيات التطبيقية لهذا البحث على النحو التاليطبقا 

إن كثيرًا من مديري المنظمات يتجاهلون مواقف العاملين تجاه التغيير عندما يشرعون في التغيير، مما يؤدي :  أولاً 

يبُنى هذا الدعم على التزام العاملين  إلى فشل مُبادرات التغيير، ولذلك فعلى المديرين أن يضمنوا دعم العاملين للتغيير.  

 .بالتغيير

: يجب الحذر من الفكرة الشائعة بأنه من السهل تبني مُمارسات لإدارة الموارد البشرية مرتبطة بالتغيير، فكأي  ثانياً

إدار البشرية ما هو إلا عملية  الموارد  فإن تبني ممارسات لإدارة  إدارية  فإنها  يعملية  ة مكتملة الأركان، ومن ثم 

الإطار  إلى  النظري  الإطار  السابقة من  بالتوصيات  الرقابة(، وللانتقال  التوجيه&  التنظيم&  )التخطيط&  تتطلب 

التطبيقي، فإن الأمر يتطلب وضع خطة عمل تتضمن )اهداف البحث، نتيجة اختبار الفرض، التوصية المقترحة،  

 .( الموضح أدناه11التنفيذ، مدة التنفيذ(، وذلك على النحو المعروض بالجدول رقم )آليات التنفيذ، مسؤول 
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   (: التوصيات المقترحة للمسؤولين بالشركة القابضة لمصر للطيران11لجدول رقم )ا

أهداف  

 البحث 

نتيجة اختبار  

 الفروض 

التوصيات  

 المقترحة

مسؤول  آليات التنفيذ 

 التنفيذ 

مدة 

 التنفيذ 

اختبار 

الأثر 

المباشر 

لمُمارسات  

إدارة  

الموارد  

البشرية 

المرتبطة 

بالتغيير  

كل  على  

من   بعد 

أبعاد 

التزام  

العاملين 

 . بالتغيير

قبول  -

الفرض  

الفرعي  

الذي  الأول  

على    ينص 

  تؤثر "   أنه  

مُمارسات  

إدارة  

الموارد  

البشرية 

المرتبطة 

بالتغيير  

  سلبيًا تأثيرًا  

معنويًا  

على  مباشرًا  

الالتزام 

المستمر  

 ."بالتغيير

قبول  -

الفرض  

الفرعي  

الذي   الثاني 

على   ينص 

“   تؤثر أنه 

مُمارسات  

إدارة  

الموارد  

البشرية 

المرتبطة 

بالتغيير  

تهتم  أن  يجب 

الشركات   إدارة 

الموارد   وإدارة 

بتبني البشرية  

إدارة  ممارسات 

البشرية   الموارد 

المرتبطة 

قبيل  بالتغيير 

مبادرات  وأثناء 

التنظيمي  التغيير 

وخاصة  

الممارسات 

  من: كل  الخاصة ب

التدريب 

والتواصل  

المرتبط  

فرق  بالتغيير، 

التدريب   العمل،

بفرق  الخاص 

أنه      العمل. أي 

ينبغي العمل على 

التدريب   توفير 

الذي   اللازم 

ويطور   يسهل 

العامل   أداء  من 

يجب  كما  لعملة، 

بتقديم  الاهتمام 

المعلومات  كافة 

بالتغيير   الخاصة 

)كينونته، 

للشركات   التركيز  يمكن 

ذلك  سواء  التدريب  على 

او  بالتغيير  الخاص 

العمل   بفرق  من  الخاص 

 خلال: 

الاحتياجات   - تحديد 

يفرضها  التي  التدريبية 

 التغيير التنظيمي. 

التنفيذ  - خطة  وضع 

 للبرامج التدريبية.

التدريبات   - تنفيذ 

 المختلفة.

يمكن   الاهتمام  كذلك 

الخاص   بالتواصل 

طريق  عن  بالتغيير 

المعلومات   كافة  توصيل 

با من الخاصة  لتغيير 

 :  خلال

على  - المعلومات  نشر 

الالكتروني  الموقع 

 للمنظمة.

في  - بوسترات  تعليق 

المخصصة   المناطق 

للإعلام عن التغيير في 

مباني     المنظمات كافة 

من  او  خضعت  التي 

تخضع   أن  المحتمل 

 . للتغيير

إدارة  

الموارد  

البشرية، 

الإدارة 

العليا 

للشركة  

بالتنسيق  

كافة  مع 

المستويات  

الإدارية  

 الأدنى.

 6من

أشهر 

  18إلى 

 شهر
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تأثيرًا  

إيجابيًا  

معنويًا  

على  مباشرًا  

الالتزام 

العاطفي 

 بالتغيير".

قبول  -

الفرض  

الفرعي  

الذي   الثالث 

على   ينص 

“   تؤثر أنه 

مُمارسات  

إدارة  

الموارد  

البشرية 

المرتبطة 

بالتغيير  

تأثرًا 

إيجابيًا  

معنويًا  

على  مباشرًا  

الالتزام 

المعياري 

بالتغيير".

  

كيفية  مراحله، 

أهدافه،   تنفيذه، 

على  تأثيره 

الخ(   العاملين.... 

العاملين  لجميع 

سيشملهم  الذين 

أضف  ،  التغيير"

تطبيق لذلك  

فرق  مفهوم 

على   العمل 

الإدارات  

والوظائف 

الأمر  المختلفة 

في   يسهم  الذي 

الآداء  تطوير 

الخبرات  وتبادل 

بين  والمعلومات 

اعضاء   كافة 

ثم  ومن  الفريق 

العاملين   كافة 

   بالمنظمة.

المستويات   - توصية 

الأعلى   الإدارية 

المعلومات   بتوصيل 

عن  لديها  المتوافرة 

التنظيمي   التغيير 

الإدارية  للمستويات 

 الأدنى.

ضرورة   ذلك  إلى  أضف 

فرق  مفهوم  تبني وغرس 

الإدارات   في  العمل 

وذلك   المختلفة  والوظائف 

   خلال:من 

المنظمة   - تقوم  أن 

العاملين   بإكساب 

العمل   مهارة  الحاليين 

من خلال    في فرق عمل

توفير  على  العمل 

التي   الخاصة  التدريبات 

مهارة   مجتمعة  تمثل 

العمل   )حل فرق 

  - التواصل  -الصراعات

التفاعل   -التعاون

 الإيجابي(. 

أن  - المنظمة  تعتبر  أن 

الجماعي  العمل  مهارة 

الالتحاق   شروط  أحد 

 . بالمُنظمة

احلال فريق العمل محل  -

أساسية   كوحدة  الافراد 

 في بناء المنظمة. 
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 المراجع: 

(، المنهج العلمي في البحث... كيف تجري بحثاً علميًا متكاملًا؟، دار الفكر العربي، 2010الأزهري، محي الدين. ) -

 القاهرة، الطبعة الأولى.  

(، "تطوير أنظمة التدريب وتأهيل العاملين في شركات الطيران لغرض تحقيق  2019الحطاب، نرمين السيد. ) -

-173(، ص ص  2، العدد )17جودة الحياة الوظيفية"، مجلة اتحاد الجامعات العربية للسياحة والضيافة، المجلد  

192 . 

(، "نموذج مقترح لقياس تأثير جودة الحياة الوظيفية على أداء  2011برسي، محمد حسين صالح عبد الغفور. ) -

 العاملين في شركات مصر للطيران... دراسة ميدانية للحصول على درجة دكتوراة الفلسفة في إدارة الأعمال".

- ( عدنان.  نبراس  جلوب،  عبيد،  عماد  الأساليب 2020حمد،  البشرية،  الموارد  تنمية  في  التدريب  أهمية   "  )

 . 415:428، ص ص  134والوسائل: دراسة نظرية تحليلية "، مجلة الآداب، بغداد، ملحق العدد 

على تحسين  (OCAI) تقييم الثقافة التنظيمية(، أثر التغيير الثقافي باستخدام أداة  2021داوود، محمد على محمد. ) -

، العدد  39مجلة البحوث الإدارية المجلد   .الأداء التنظيمي )دراسة ميدانية على الشركة القابضة مصر للطيران(

 .  59-29(، ص ص 2)
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The Effect of Human Resources Management Practices 

Related to change on Employees’ Commitment to Change 

(An Applied Study on Employees in subsidiaries of Egypt Air Holding Company) 

  

This research aims to understand the impact of Change-Related Human Resources 

Management Practices on employees' commitment to change. The success of change is 

built on employees' behaviors and attitudes toward change. Ignoring these attitudes and 

behaviors leads to failure of change initiatives, so employees' support for change must 

be ensured. This support is built on employees' commitment to change. The descriptive 

analytical approach was relied upon, in addition to the field study that was conducted 

through a survey that was distributed to a sample of (400) individuals working in six 

companies affiliated with the EgyptAir Holding Company. The sample was selected 

from a population of (6603), and  The study showed that there was a significant negative 

effect of Change-Related Human Resources Management Practices (as an independent 

variable) on Continuous commitment to change (as a dependent variable), while there 

was a significant positive effect of Change-Related Human Resources Management 

Practices (as an independent variable) on both Affective and normative commitment to 

change (As dependent variables) in the companies under study.  

Key Words: 

Change-Related Human Resources Management Practices, Empowerment Human 

Resources Management Practices, Training, Communication, Teamwork, Commitment 

to Change 

 


