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 الملخص

الكويتية: دراسة  أثر الثقافة التنظيمية في الانغراس الوظيفي في بيئة الأعمال
 ميدانية على قطاع البنوك التجارية

 فيصل علي المبارك

 2020جامعة مؤتة، 

هدفت هذه الدراسة ليتعرف ليى أثر الثقافة التنظيمية في الانغراس الوظيفي في 
بيئة الألمال الكويتية: دراسة ميدانية ليى قطاع البنوك التجارية، حيث تم التماد 

العاميين في المستويات الدراسة  في الدراسة، وشمل مجتمع المنمج الوصفي التحيييي
في البنوك التجارية في دولة الكويت، والبالغ لددها  الإدارية العييا والوسطى والإشرافية

( بنوك تجارية وقد تم الالتماد ليى أسيوب العينة الطبقية 10) 2019حتى نماية لام 
( إستبانة ليى أفراد لينة الدراسة 372يع )العشوائية في اختيار لينة الدراسة، وتم توز 

( إستبانة، لعدم صلاحيتما 29( استبانة، وتم استبعاد )345إلكترونياً، واسترداد )
( إستبانة صالحة ليتحييل الإحصائي، أي ما نسبته 316ليتحييل، ليتوفر لدى الباحث )

النتائج  ( من إجمالي الاستبانات الموزلة، وخيصت الدراسة الى جمية من84.9%)
والتوصيات، حيث كانت أبرز النتائج من خلال اختبار الفرضية الرئيسة التي أظمرت 
وجود أثر ذو دلالة إحصائية ليثقافة التنظيمية بأبعادها )القيم التنظيمية، المعتقدات 
التنظيمية، الألراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية( في الانغراس الوظيفي بأبعادها 

لروابط، التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية. )الملاءمة، ا
واوصت الدراسة الى توجيه البنوك التجارية الكويتية نحو تبني الممارسات والإجراءات 
التي تسمم في تحقيق العدالة والمساواة بين كوادرها البشرية، وتقوية أواصر الترابط 

 والتماسك بينمم وبين الإدارة.
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Abstract 

The impact of organizational culture on job embeddedness in the 

Kuwaiti business environment: a field study of commercial banking 

sector 

Faisal al-Mubarak 

Mutah University, 2020 

The aim of this study was to determine the impact of organizational 

culture on job embeddedness in the Kuwaiti business environment, 

especially in the commercial banking sector. The descriptive analytical 

method was used, and the study population consisted workers at the 

Higher, middle and supervisory levels in commercial banks in Kuwait, with 

their number reaching (10) commercial banks until the end of 2019. The 

stratified random sampling was  adopted in choosing the study sample. 

(372) questionnaires were distributed electronically on the sample 

members, where (345) questionnaires were retrieved and (29) 

questionnaires were excluded for their invalidity for analysis. The number 

remaining questionnaire valid for statistical analysis is (316) representing 

(84.9%) of the total questionnaires distributed. The study indicated, through 

testing the main hypothesis, the presence of a statistically significant 

impact for the organizational culture by its dimensions (organizational 

values, organizational believes, organizational norms, organizational 

expectations) on the job embeddedness by its dimensions (fit, links, 

sacrifice) from the perspective of employees in Kuwaiti commercial banks. 

The study recommended that Kuwaiti commercial banks should be directed 

towards adopting of practices and procedures that participate in achieving 

justice and equality among employees and strengthening correlation and 

coherence between them and the management. 
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 الفصل الأول

 وأهميتها الدراسة خلفية

 مقدمةال 1.1

تيعب الثقافة التنظيمية دوراً مزدوجاً في بيئة الألمال المؤسسية؛ فمي من جمة 
( من خلال التصورات Organizational Behaviorتنظيمي )تؤثر في السيوك ال

والمعايير والرموز والقيم والمفاهيم التي تنطوي لييما، والتي تحدد أنماط التفكير 
الموجمة ليسيوك في المنظمات، ومن ناحية أخرى تشكل الثقافة التنظيمية تيك 

طقوس والالتبارات المقيدة المرجعية المفسرة ليبرامج والقوالد والسياسات والتعييمات وال
(؛ إضافة إلى ذلك، فالثقافة التنظيمية تمثل القدرة 2014لسيوك العاميين )الصرن، 

ليى تكامل الأنشطة اليومية ليعاميين لبيوغ الأهداف المحددة لمم؛ كما أنما تسالد 
المنظمة ليى التكيف بشكل جيد مع البيئة الخارجية والاستجابة ليتغيرات السريعة 

 .(Daft, 2001)تحديات التي تتعرض لما وال
ولعل من أبرز وأهم التحديات التي تواجه المنظمات بشكل مستمر ما يعرف 

(، وهو مصطيح يعبر لن أهم وأبرز Job Embeddednessبالانغراس الوظيفي )
التحديات التي تواجه المنظمات ليى الدوام، والمتمثل في الحفاظ ليى مواردها 

ن تسربما وفقدانما، بالتبار ذلك مصدراً رئيسياً من مصادر دلم البشرية، والحد م
لمييات المنظمة، وتحقيق ميزتما التنافسية، فكيما كانت المنظمة قادرة ليى تحقيق 
الانغراس الوظيفي لمواردها البشرية، والاحتفاظ بما، كيما كانت أقدر ليى البقاء 

 (. 2016والاستمرار والمنافسة )زوين، 

الوظيفي، هو مفموم يرتبط بقضايا بالغة الأهمية بالنسبة الى استقرار  والانغراس
العاميين في المنظمات، وهي القضايا التي لبر لنما بعض الباحثين باستخدام 

(، Voluntary Turnoverمصطيحات لدة مثل "الدوران الطولي/ الاختياري" )
(، والتي تشير Harris) (Intention to leave, 2011و"نية المغادرة/نية التخيي" )

الى تيك الحالات التي يفكر الموظفين والعاميين فيما بالبحث لن وظيفة أخرى، 
لمختيف الأسباب كأن يكونوا غير راضين لن وظائفمم الحالية، أولندما يتيقون 



3 

 

لروضاً وظيفية أفضل ليعمل في منظمات أخرى منافسة؛ وذلك ليى أساس تشير 
بأن الناس لندما يصبحوا غير راضين لن وظائفمم الحالية،  المقولة الشائعة التي تفيد

(. كما أن الاهتمام Birsel, 2012فإنمم يبحثون لن بدائل وفرص وظيفية أخرى )
يجعل الشخص يتمسك بالمنظمة وبالتالي التقييل من بموضوع الانغراس الوظيفي 

 ن بما.معدلات الدوران الوظيفي ورحيل الكفاءات لن المنظمات الذين يعميو 

وبناءً ليى ما تقدم، اختار الباحث أن تكون هذه الدراسة لتحديد أثر الثقافة      
 التنظيمية في الانغراس الوظيفي، في البنوك التجارية الكويتية.

 
 مشكلة الدراسة 2.1

الأصل أن المنظمات لا تميك الموظف مطيقاً، ولا تستطيع أن تجبره ليى البقاء 
ظيفته فيما، لذا كان ومازال ليى المنظمات أن تعمل ليى إيجاد إذا ما أراد أن يترك و 

السبل الكفيية التي تحد من احتمالية مغادرة الموظفين الأكفاء لديما، لأن ذلك يعني 
(؛ وفي بيئة الألمال 2013خسارتما لجزء ممم من رأس مالما الاجتمالي )العطوي، 

نافسية، تواجه منظمات الألمال المعاصرة والتي تتسم بدرجة لالية من التحول والت
تحديات جمة ناتجة لن استنزاف الموارد البشرية فيما، ولدم قدرتما ليى الحفاظ 
لييما، وخاصة الأفراد من ذوي الممارات والخبرات الجوهرية التي تمتيكما، والذين 
يسممون بدور فالل في صنع القرارات، وتحسين مستوى الأداء المؤسسي، ومن 

بدائل لمم، بنفس المستوى من الخبرة والممارة )العابدي وأخرون،  الصعب توفير
(؛ وليى هذا الأساس جاء نظرية الانغراس الوظيفي لتعطي أفقاً ليمياً ولميياً 2019

ليمنظمات يسالدها ليى مواجمة مثل هذه التحديات، وخيق كافة العوامل التي تشجع 
 ليات الدوران الوظيفي الاختياري.وتحفز العاميين ليى البقاء فيما، وتحد من إشكا

تنطيق مشكية الدراسة من افتراض جوهري مفاده أن الثقافة التنظيمية يمكن أن 
تكون لاملًا ممماً في تعزيز الانغراس الوظيفي في المنظمات، وهو افتراض يشير في 
الأساس الى وجود فجوة معرفية ناتجة لن شحة البحوث والدراسات التي لنت بأثر 

( من الدراسات Fong, 2017فة التنظيمية في الانغراس الوظيفي؛ إذ تعد دراسة )الثقا



4 

 

القييية التي توفرت ليباحث ولنت ببحث العلاقة بين الثقافة التنظيمية والانغراس 
الوظيفي، بالتبار هذا الأخير مفموماً متعدد المجالات يركز ليى الجوانب التي تدلم 

والعوامل التي يرجح أنما تزيد من مستوى الانغراس فرص بقاء الموظفين في المنظمة، 
الوظيفي لديمم، بحيث تستقر نواياهم ليى التمسك بوظائفمم، والبقاء فيما لأطول مدة 

 (.Fong, 2017ممكنة )

وبناءً ليى ذلك، فإن مشكية الدراسة تتمثل في بروز حاجة ميحة الى بحث 
يفي، في منظمات الألمال العربية ودراسة أثر الثقافة التنظيمية في الانغراس الوظ

لموماً، ومنظمات الألمال بدولة الكويت ليى وجه الخصوص، خاصة مع وجود نسبة 
تسرب ليكفاءات والعمالة في منظمات الألمال الكويتية، لذلك تم اختيار هذا المصطيح 

 ودراسته لتعزيز الانغراس الوظيفي.
 

 أسئلة الدراسة 3.1

 راسة بالآتي:يتمثل السؤال الرئيسي ليد

 ما أثر الثقافة التنظيمية في الانغراس الوظيفي في البنوك التجارية بدولة الكويت؟ 1

ينبثق لن هذا السؤال مجمولة من التساؤلات الفرلية، التي يمكن صياغتما ليى 
 النحو الآتي:

  في في البنوك التجارية الكويتية؟لقيم التنظيمية في الانغراس الوظيما أثر ا
 . يفي في البنوك التجارية الكويتيةلمعتقدات التنظيمية في الانغراس الوظأثر ا ما -

 لألراف التنظيمية في الانغراس الوظيفي في البنوك التجارية الكويتية؟. ما أثر ا -

 لتوقعات التنظيمية في الانغراس الوظيفي في البنوك التجارية الكويتية؟. ما أثر ا -

ستوى الانغراس الوظيفي في البنوك التجارية هل يوجد أثر ليثقافة التنظيمية في م 2
 الكويتية؟

 ماهو مستوى توافر مكونات اثقافة التظيمية في البنوك التجارية الكويتية؟ 3

 ما مستوى الانغراس الوظيفي في البنوك التجارية الكويتية؟ 4
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 أهداف الدراسة 4.1

)القيم  بمكوناتهالتنظيمية تمدف الدراسة بشكل رئيسي الى التعرف ليى أثر الثقافة 
التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية( في الانغراس 

في منظمات الألمال بدولة الكويت، الوظيفي بمكوناته )الملاءمة، الروابط، التضحية( 
من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية وذلك بالإضافة الى الأهداف 

 لية:التا

لقيم التنظيمية في الانغراس الوظيفي بمكوناته )الملاءمة، أثر ا التعرف ليى -
 الروابط، التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية. 

التنظيمية في الانغراس الوظيفي بمكوناته  أثر المعتقدات التعرف ليى -
ين في البنوك التجارية )الملاءمة، الروابط، التضحية( من وجمة نظر العامي

 الكويتية. 

التنظيمية في الانغراس الوظيفي بمكوناته )الملاءمة،  أثر الألراف التعرف ليى -
 الروابط، التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية. 

التنظيمية في الانغراس الوظيفي بمكوناته )الملاءمة،  أثر التوقعات التعرف ليى -
 ، التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية. الروابط

في البنوك التجارية مستوى توافر مكونات اثقافة التظيمية  التعرف ليى -
 ؟الكويتية

 مستوى الانغراس الوظيفي في البنوك التجارية الكويتية؟ ليىالتعرف  -

 
 أهمية الدراسة:  5.1

 ن النظرية والتطبيقية ليى نحو ما هو آتي:يمكن بيان أهمية الدراسة من الناحيتي

 أهمية الدراسة النظرية 

. تأتي أهمية الدراسة من الناحية النظرية من أهمية وحساسية التحديات التي 1
تواجه منظمات الألمال فيما يتعيق باستنزاف مواردها البشرية، بسبب الدوران الوظيفي 

خرى التي تتسبب في تشجيع الموظفين ليى الاختياري، والعوامل الداخيية والخارجية الأ
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التخيي لن العمل، وما يترتب ليى ذلك من آثار وتداليات بالغة الخطورة ليى أداء 
 المنظمات وقدرتما التنافسية. 

. أهمية بيان مفموم وماهية الانغراس الوظيفي، والنماذج النظرية والتطبيقية 2
في سبيل الحد من تسرب الموارد  المتصية به والتي يمكن ليمنظمات أن تأخذ بما

البشرية، وتعزيز بقاء الموظفين فيما لأطول فترة ممكنة، نظراً للأهمية التي بات يحظى 
بما في البحوث والدراسات الأجنبية، خاصة من الناحية التي يمكن دراسته متصلًا 

 بالثقافة التنظيمية.

ثقافة التنظيمية والانغراس . اغناء المكتبة العربية بالدراسات الخاصة بموضوع ال3
الوظيفي، والاستفادة منما من قبل الباحثين والأكاديميين في هذا المجال، وتقديم نموذج 
مختيف لم تتطرق اليه الدراسات السابقة، كما أنما تعتبر من الدراسات النادرة في بيئة 

ل ليدراسة وهو حيث بين انموذج الدراسة العلاقة بين المتغير المستقالألمال الكويتية، 
القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف التنظيمية، ) الثقافة التنظيمية بأبعادها

الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط، المتغير التابع و  (التوقعات التنظيمية
 التضحية(.

الذي  . أهمية القطاع الذي استمدفته الدراسة، وهو قطاع المصارف التجارية،4
يعتبر ثاني أكبر قطاع اقتصادي في البلاد بعد النفط، وله إسمامات كبيرة في 
الاقتصاد الوطني، حيث قدمت المصارف الكويتية ليى مر السنوات قيمة مضافة كبيرة 
للاقتصاد الوطني وساهمت بصورة كبيرة في نمو الناتج المحيي الإجمالي ليبلاد. وتعد 

قتصاد الوطني والواجمة الخارجية ليبلاد من خلال فرولما المصارف الكويتية شريان الا
 %50المنتشرة في لدد كبير من دول العالم. ويعمل في المصارف الكويتية أكثر من 

من القوى العامية في القطاع الخاص الكويتي. كذلك فإن قطاع البنوك التجارية 
لبشرية والأكثر استخداماً تدريباً ليموارد االكويتية هو من أكثر القطالات الاقتصادية 

( مصرفاً لاملًا في الكويت، تشمل مصرفين 23ليتكنولوجيا، مع الاشارة الى وجود )
( مصرفاً خاصاً، وتتوزع هذه الأخيرة بين مصارف محيية كويتية 21حكوميين و)

 (،www.kba.com.kw/arhttp//:: 2020( )اتحاد المصارف الكويتية، 10لددها )

http://www.kba.com.kw/ar
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وأخرى مشتركة وأجنبية برؤوس أموال مشتركة. وقد بيغ مجمل لدد الفروع الداخيية 
 (.(uabonline.orgفرلاً  353ليمصارف الكويتية المحيية 

 التطبيقية  دراسةأهمية ال

. تقديم معيومات يمكن لمنظمات الألمال الاستفادة منما في تقييم وضعما 1
لخطط والاستراتيجيات ليمحافظة ليى قوتما العامية، وتمكينما من الراهن ووضع ا

الاستفادة من مفموم ونموذج الانغراس الوظيفي في تعزيز بقاء الموارد البشرية الكفؤة 
والفعالة فيما، وتوجيمما ليسبل الكفيية بتحقيق ذلك، لاسيما تيك السبل المتعيقة بالثقافة 

 التنظيمية.

من أوائل الدراسات العربية التي ربطت بين هذين  تعتبر هذه الدراسة .2
المتغيرين، لاسيما في ظل شح البحوث والدراسات التي تعنى بأثر الثقافة التنظيمية في 
الانغراس الوظيفي، مقارنة بكثرة البحوث والدراسات التي لنت بالثقافة التنظيمية 

يفي، الالتزام الوظيفي، ناهيك المرتبطة بمتغيرات أخرى، كالولاء الوظيفي، الانتماء الوظ
وأن الانغراس الوظيفي يمكن أن يشكل اطاراً جامعاً لكل هذه المتغيرات، بحيث يسمم 
في تدليم وتعزيز مستوى قدرة المنظمات ليى توظيف ثقافتما التنظيمية في تعزيز 

 الانغراس الوظيفي لدى موظفيما. 

ف الى رصيد الجمود في تقديم إضافة ليمية جديدة تضا دراسةسمم الت. 3
السابقة التي قدمما الباحثين في حقل الدراسات الإدارية والدراسات المعنية بإدارة وتنمية 
الموارد البشرية في بيئة الألمال المعاصرة والتي تتسم بدرجة لالية من التحول 

 المتسارع والتنافس الشديد. 

مات الحكومية . تقديم لدد من التوصيات والمقترحات ليمسؤولين في الج4
ومنظمات الألمال في دولة الكويت للاستفادة منما في تعزيز مفموم الانغماس 
الوظيفي لدى العاميين وتوجيممم نحو الريادة والابتكار، الأمر الذي سيعزز من أداء 

 وتطوير هذه المنظمات. 
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 فرضيات الدراسة 6.1
 :تتمركز الدراسة حول الفرضية الرئيسية الآتية

 ( ≥0.05α)لا يوجد أثر ذودلالة إحصائية لند مستوى دلالة :H0 :الرئيسيةالفرضية 
ليثقافة التنظيمية بأبعادها)القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف 
التنظيمية، التوقعات التنظيمية( في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، 

 نوك التجارية الكويتية. الروابط، التضحية( من وجمة نظر العاميين في الب

 :وينبثق لنما الفرضيات الفرلية التالية

لا يوجد أثر ذودلالة إحصائية لند مستوى دلالة : H01الفرضية الفرلية الأولى 
(0.05α≤ ) ،ليقيم التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط

 الكويتية.  التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لند مستوى دلالة : H02الفرضية الفرلية الثانية 
(0.05α≤  ) ،ليمعتقدات التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة

 الروابط، التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية. 

يوجد أثر ذودلالة إحصائية لند مستوى دلالة  لا: H03الفرضية الفرلية الثالثة 
(0.05α≤  ) ،للألراف التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة

 الروابط، التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية. 

لا يوجد أثر ذودلالة إحصائية لند مستوى دلالة : H04الفرضية الفرلية الرابعة 
(0.05α≤  ) ،ليتوقعات التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة

 الروابط، التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية. 

 

 أنموذج الدراسة: 7.1

يوضح الشكل التالي انموذج الدراسة الذي يبين العلاقة بين المتغير المستقل ليدراسة 
القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف )بأبعادهاوهو الثقافة التنظيمية 

والمتغير التابع الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة،  ،(التنظيمية، التوقعات التنظيمية
 الروابط، التضحية(.
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 أنموذج الدراسة

 
 

 المصدر: من الداد الباحث بالالتماد ليى الدراسات التالية  
(، 2015(، )القاضي، 2013(، )العطوي، 2016(، )العيد، 2015يدي وآخرون، )الزب
(Yang ,2019) 
 

 دراسةحـدود ال 8.1

 بما ييي: دراسةتتمثل حدود ال

الثقافة  موضوليتقتصر الحدود الموضولية ليدراسة ليى  الحدود الموضوعية:
حديداً البنوك التنظيمية والانغراس الوظيفي في منظمات الألمال بدولة الكويت، وت

 التجارية.

 دولة الكويت. الحدود المكانية:

العاميين في المستويات الإدارية تقتصر حدود الدراسة البشرية ليى  الحدود البشرية:
 في البنوك التجارية في دولة الكويت العييا والوسطى والإشرافية

 .2020/ 2019العام  الحدود الزمنية:
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 ته:ومصطلحا دراسةمفاهيم ال 9.1

 (:Organizational  Culture) الثقافة التنظيمية

، بأنما: "مجمولة ةالحالي دراسةويمكن تعريف الثقافة التنظيمية اجرائياً لأغراض ال
القيم والمعتقدات التي توجه وتشكل أنماط التفكير والممارسة والسيوك والأداء لدى كل 

اء في وظيفته فيما لأطول وقت فرد من أفراد المنظمة، وتعزز ارادته ورغبته في البق
 ممكن".

 القيم التنظيمية: -
مجمولة المبادئ التي تقوم ليى توجيه سيوك العاميين ضمن الظروف 
التنظيمية المختيفة، ومن هذه القيم القيام بتوجيه جمود المنظمة نحو المستفيد، الاهتمام 

 بالأداء والاحترام للآخرين، الالتزام بالقوانين.

 نظيمية: المعتقدات الت -

هى تصورات مشتركة راسخة في أذهان العاميين في المنظمة، وتدور حول 
طبيعة العمل والحياة الاجتمالية في بيئة العمل، وكيفية إنجاز الألمال والممام 

 الوظيفية.
 الأعراف التنظيمية:  -

لبارة لن معايير ييتزم بما العاميون في المنظمة ليى التبار أنما مفيدة 
 الباً ما تكون هذه الألراف غير مكتوبة وواجبة الاتباع.ليمنظمة، وغ

 التوقعات التنظيمية:  -

لبارة لن مجمولة من الأشياء المتوقعة التي يحددها أو يتوقعما الفرد من 
 المنظمة، وكذلك تتوقعما المنظمة من الفرد، خلال فترة لمل الفرد في المنظمة. 

 (:Job Embeddedness) الانغراس الوظيفي
، بصيغة إجرائية، ةالحالي دراسةرف الباحث الانغراس الوظيفي لأغراض الويع

بأنه: "مجمولة القوى والعوامل التي تمتيكما أويمكن أن تستخدمما المنظمة لتعزيز 
 قدرتما ليى الحفاظ ليى مواردها البشرية".

 مستوى الراحة المتصورة ليموظف في المنظمة والبيئة. الملاءمة:  -
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لارتباطات التي يربطما الأفراد بأشخاص أو أنشطة أخرى. مدى ا الروابط: -
تتميز الروابط بأنما روابط رسمية وغير رسمية بين الموظف والمجتمع وبين 

 الموظف والمنظمة الحالية. 

السمولة التي يمكن بما كسر الروابط أوما يجب ليى الموظف التضحية: وهي  -
 التخيي لنه لن طريق كسر هذه الروابط. 
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 ل الثانيالفص 

 الإطار النظري والدراسات السابقة
 

 الإطار النظري 1.2
 المحور الأول: الثقافة التنظيمية

 مفهوم الثقافة التنظيمية

نال مفموم الثقافة التنظيمية اهتمام الباحثين في مجالات السيوك التنظيمي      
المنظمات.  ليى التبار أن الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل

؛ حيث لا تستطيع أي منظمة بمثابة العمود الفقري لأي منظمة فالثقافة التنظيمية تعد
مجابمة ما تلاقيه من أحداث وتغيير من بيئتما الداخيية والخارجية إلا برؤية منظمة 
تصيح بما المعرفة التامة لكل موقف، وتيك الرؤيا هي الثقافة التنظيمية )الزبيدي 

 .(2015وآخرون، 

( الثقافة التنظيمية بأنما مظمر Hofstede et al, 1990حيث لرف كل من )
           من الممارسات أو السيوكيات المتطورة من القيم المشتركة في المنظمة

(Tang, 2016( فيما لرفما .)Cavedon, 2003 بأنما شبكة من المعاني تتدفق )
وقت واحد، غامضة، مماثية، داخل وخارج المجال التنظيمي، وتكون متناقضة في 

 ,Larentis, et. al) متنولة ومتكامية، وتقدم التجانس التنظيمي ولدم التجانس

( أيضاً ليى أنما أسيوب الحياة المتجرن بالمنظمة، Hand, 1976. ويعرفما )(2018
أو مجمولة القيم والألراف التي نشأت بالمنظمة ليى مدى فترة من الزمن أي 

ية بالمنظمة فيما يتعيق بالطريقة التي يجب أن يصمم بما التنظيم المعتقدات المتأص
وتمارس بما العميية الإدارية وتمنح بما المقامات، ويراقب بما الأفراد )المغربي، 

2018.) 

كما تعرف الثقافة التنظيمية أيضاً ليى أنما مجمولة القيم، والعادات، والمعايير 
تي تحكم الطريقة التي يفكر بما ألضاء المؤسسة والمعتقدات، والافتراضات المشتركة ال
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وطريقة اتخاذ القرارات وأسيوب تعاميمم مع البيئة، وكيفية تعاميمم مع المعيومات 
 (.2017والاستفادة منما لتحقيق ميزة تنافسية ليمنظمة )الشمييي، 

كذلك تعرف الثقافة التنظيمية ليى أنما منظومة المعانى والرموز والمعتقدات 
قوس والممارسات التي تطورت مع مرور الزمن وأصبحت سمة خاصة ليتنظيم والط

بحيث تخيق فمما لاماً بين ألضاء التنظيم حول ماهية التنظيم والسيوك المتوقع من 
(. ومن وجمة نظر أخرى فالثقافة التنظيمية هي نمط من 2014الألضاء )البكري، 

لات، مثل حل المشكلات والتكيف افتراضات المشاركة الضمنية التي تتعيمما المجمو 
الخارجي والتكامل الداخيي التي لميت بشكل جيد بما يكفي لتكون صالحة وبالتالي يتم 
تعييمما للألضاء الجدد ليى أنما الطريقة الصحيحة ليرؤية والتفكير والشعور المتعيق 

 (.(Diary, et. al, 2020, Alofan, et, al., 2020بالمشكية 
ة التنظيمية ليى أنما مجمولة من القيم والمعتقدات كما تعرف الثقاف

            والافتراضات والتصورات الشائعة والمشتركة بين ألضاء المنظمات
(Klimas, 2016 كذلك تعرف الثقافة التنظيمية ليى أنما مجمولة من المعتقدات .)

تمالية والنفسية والافتراضات والقيم وطرق التفالل الأساسية التي تسمم في البيئة الاج
(. وتعرف أيضاً الثقافة التنظيمية Sondakh & Pandowo, 2020الفريدة ليمنظمة )

ليى أنما القيم والمعتقدات والافتراضات المشتركة التي تؤثر ليى الكيفية التي يفكر بما 
 (.Vito, 2020الألضاء وشعورهم وتصرفاتمم )

م بشكل أساسي في التمييز الثقافة التنظيمية تسم أن من خلال ما سبق يتضح
بين المنظمات، كما تسالد المنظمة في تحقيق الميزة التنافسية مما يضمن بقائما 

 وقدرتما ليى منافسة المنظمات الأخرى.

 مكونات الثقافة التنظيمية

تتكون الثقافة التنظيمية من مجمولة من المكونات يبرزها )الزبيدي وآخرون، 
 ( كما في الشكل التالي:2015



14 

 

 

 مكونات الثقافة التنظيمية  :[1الشكل رقم ]

 وفيما ييي لرض لتيك المكونات:

 القيم:  .1

وهي تيك المبادئ التي يحرص الفرد ليى اكتسابما والحفاظ لييما، والتي تسمح 
لكل الأفراد بتقييم الأشياء أو الحكم لييما والتأثير فيما. تكتسب هذه القيم من المجتمع 

(. وتجدر الإشارة إلى 2014لاحظة، و الإقتداء،...إلخ )شعيب، من خلال التعييم، والم
أن هناك قيم فردية وقيم جمالية. تتجسد أهمية القيم في كونما دستوراً مرجعياً يسمح 
بتصور القرار والسيوك والفعل، كما يسمح أيضا بالتعبير لن الإدراك الحسن من 

أو نظام المكافآت أو مراقبة  السيئ في السيوكيات، سواء ليى مستوى تسيير الأفراد
 التسيير.
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 الخرافات والأساطير:  .2

وهي كل ما يروى من قصص وحكايات لن تاريخ المنظمة، وكل ما يتعيق      
نشائما، حيث تحافظ الأساطير ليى القيم التنظيمية وترسيخما )العيد،  بتأسيسما وا 

2016.) 

 الرموز:  .3

النظام الثقافي كنمط اليباس، يمثل الرمز للاقة خاصة بمعيومة تتعيق ب
المكافآت والعلاقات التي تميز نظام المشاركة في النشاط الرمزي ليمنظمة، ويبرز 

(. حيث 2004تطور الرموز والإشارات إلى درجة تصبح مشابمة ليثقافة أحيانا )سلام، 
 تمثل الرموز مرجعية التنظيمية في تكيفما وتلائمما مع البيئة.

 الطقوس:  .4

وس من الرموز بشكل يجعيما تحقق تطوير الشعور بالانتماء ليمنظمة، تولد الطق
لطاء أهمية للأحداث التي تحمل القيم الأساسية، وتثبيت وبقاء الثقافة وذلك لتفادي  وا 
التقيبات الناتجة لن تقيب الأنماط. والطقوس بشكل لام هي لادات وتصرفات 

ثل الطقوس في المنظمة لادات مجتمعية ذات جذور دينية أو خرافية أو قبيية، وتم
وتصرفات يعتاد الأفراد ليى القيام بما مثل طريقة إلداد الاجتمالات، الرحلات 

 الجمالية وغيرها من الطقوس التي تمدف إلى تثبيت الثقافة داخل المنظمة.

 الأبطال أو البطولات:  .5

والذين ويقصد بالأبطال، الأفراد سواء كانوا مؤسسي المنظمة أو العاميين بما، 
يساهمون في نجاح المنظمة وتميزها، ويجعيون النجاح جزءا من ذاكرة التنظيمية، 

 ويمارسون تأثيرا مستمرا في التنظيمية.

 الشبكة الثقافية: .6

تعد الميكل الخفي ليمنظمة وتمتم بربط لناصر التنظيم بعضما ببعض. تتكون 
ل ليى معيومات حول الشبكة الثقافية من تعزيز القيم وترويج الأساطير، والحصو 

يجاد مؤيدين ومساندين. ولا تعمل الشبكة  السير الحقيقي ليمنظمة، وربط صداقات وا 
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الثقافية بشكل جيد إلا إذا توفر شرطان وهما أن تكون ليمنظمة ثقافة منسجمة، وأن 
 (.2009يصنع الأبطال هذه الشبكة )خوين، 

 يمية تتمثل في الآتي:( أن مكونات الثقافة التنظ2015بينما يذكر )القاضي، 

 القيم التنظيمية: .1

تعمل هذه القيم ليى توجيه سيوك العاميين ضمن الظروف التنظيمية المختيفة، 
ومن هذه القيم القيام بتوجيه جمود المنظمة نحو المستفيد، الاهتمام بالأداء والاحترام 

 للآخرين، الالتزام بالقوانين وهكذا.

 المعتقدات التنظيمية:  .2

لن تصورات مشتركة راسخة في أذهان العاميين في المنظمة، وتدور هى لبارة 
حول طبيعة العمل والحياة الاجتمالية في بيئة العمل، وكيفية إنجاز الألمال والممام 
الوظيفية، ومن هذه المعتقدات أهمية مشاركة العاميين في لميية صنع القرارات، كيفية 

 ي تحقيق الأهداف التنظيمية. إدارة العمل المتخصصة لذاتما، وأثر ذلك ف

 الأعراف التنظيمية:  .3

هي لبارة لن معايير ييتزم بما العاميون في المنظمة ليى التبار أنما مفيدة 
 ليمنظمة، وغالباً ما تكون هذه الألراف غير مكتوبة وواجبة الاتباع.

 التوقعات التنظيمية:  .4

أو يتوقعما الفرد من وهي لبارة لن مجمولة من الأشياء المتوقعة التي يحددها 
 المنظمة، وكذلك تتوقعما المنظمة من الفرد، خلال فترة لمل الفرد في المنظمة. 

 فوائد الثقافة التنظيمية

 ( ليى النحو التالي:2018كما تتمثل فوائد الثقافة التنظيمية فيما يذكره )شعيب، 

 د بما.تشكل للإدارة نماذج السيوك والعلاقات التي يجب اتبالما والاسترشا -

تقوم بدور المرشد للأفراد والأنشطة في المنظمة لتوجه الفكر والجمود نحو  -
 تحقيق أهداف المنظمة ورسالتما.

تحدد أسيوب وسرلة استجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسين واحتياجات  -
 العملاء بما يحقق ليمنظمة تواجدها ونموها.
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منظمة والمجتمع المحيط من خلال تحقق التكامل الداخيي والخارجي بين أفراد ال -
 معاملات الاتصال والتكيف بين المنظمة والبيئة الخارجية.

تكمن في إيجاد الشعور والإحساس بالموية بالنسبة لألضاء المنظمة والمسالدة  -
 ليى خيق الإلتزام بينمم بالسيوك الملائم.

 م اجتمالي.ترسخ مفاهيم الولاء التنظيمي وتقرر استقرار وتوازن المنظمة كنظا -

دليل سيوكي ينتقل من جيل إلى جيل في توضيح السيوك الوظيفي ومستويات  -
 الأداء ومنمجية حل المشكلات في أنماط العلاقات الداخيية والخارجية.

اهتمام القيادات في استشعار التوجمات الثقافية المحيطة بمم داخل وخارج  -
 تثقيف.المنظمة وتفعييما في لمييات الإدارة والتدريب وال

 أهمية الثقافة التنظيمية

نالت الثقافة التنظيمية أهمية بالغة لدى المنظمات المعاصرة؛ حيث أصبح 
الكثير من المديرين يعطون الأولوية والاهتمام الكافي ليثقافة التنظيمية في منظماتمم 
ذلك لكونما من أهم المكونات الأساسية ليمنظمة التي تساهم في تحديد مدى نجاح أو 

شل المنظمة. كما أن أهمية الثقافة التنظيمية في المنظمات لا تقتصر ليى المنظمة ف
 فقط بل تمتد لتشمل كل من الفرد والجمالة كما يوضحما الشكل التالي:

 

 أهمية الثقافة التنظيمية  :[2الشكل رقم ]     

 (2018)المغربي، المصدر: 
تتمثل أهمية الثقافة التنظيمية ليفرد فيما  :أولًا: أهمية الثقافة التنظيمية بالنسبة ليفرد

 ييي:
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الاهتمام باحتياجات الأفراد داخل التنظيم وتيبية متطيباتمم. إذ أن كفاءة الثقافة  -1
التنظيمية مرهونة بدراسة سيوك الفرد العامل من خلال تحيييما والعمل ليى جعل 

اداً في تحقيق الإشباع الثقافة التنظيمية مرالية لتيك الاحتياجات التي يسعى الفرد ج
 اللازم لما.

حرية تقديم الأفكار الجديدة. اذ تتيح ثقافة المنظمة الحرية ليعاميين لإطلاق  -2
أفكارهم الابدالية، بما يساهم في تحقيق التطور والتقدم ليمنظمة. كما أن التغيير 

بالأفكار والتطوير الكفؤ لثقافة المنظمة يتطيب ضرورة فتح الباب أمام الأفراد ليتقدم 
والآراء التي يرونما مناسبة، وهوما يحقق مبدأ المشاركة للأفراد ويمنحمم الشعور 

 بأهميتمم في التنظيم، وبالتالي تعزيز ولائمم ليمنظمة وتحقيق رضائمم لن العمل.

توفر الثقافة التنظيمية قنوات الاتصال الفالل بين أفراد التنظيم من خلال تعزيز  -3
مل والتعاون لتحقيق المصيحة العامة، إضافة الى تعزيز مبدأ المشاركة في الع

قنوات الاتصال بين الرؤساء و مرؤوسيمم من خلال قيام الرؤساء بإيضاح لناصر 
 ثقافة المنظمة وحث المرؤوسين ليى تطبيقما ومتابعة ذلك.

تحقيق الفعالية في العمل. حيث تعمل الثقافة التنظيمية من خلال خططما  -4
وزيع الممام والألمال وفق ما يتناسب مع قدرات العاميين التوظيفية ليى ت

مكانياتمم، وبالتالي ضمان تحقيق الفاليية في إنجاز العمل.  وا 

إكساب الأفراد الخبرة اللازمة في العمل مما يحقق ليفرد صياغة هويته اتجاه  -5
 لميه، وتجاه منظمته بشكل أكثر كفاءة وفاليية.

والانسجام بين الفرد والعمل، وذلك من خلال  تحقق الثقافة التنظيمية التوافق -6
تشخيصما وتحييما لسيوك الفرد وتوجيمه بما يتوافق مع تحقيق أهداف المنظمة، 
بحيث لا يشعر الفرد بأن أهداف المنظمة تتعارض مع أهدافه واحتياجاته )المغربي، 

2018.) 

ن التعـرف تنقل الإحساس بالموية لألضاء المنظمة. فكيما كان بإمكان العاميي -7
ليـى الأفكار والقيم التي تسود في المنظمة كيما زاد ارتباطمم  برسـالة المنظمـة وزاد 

 شعورهم بأنمم جزء حيوي منما، وبالتالي زيادة ولائمم ليمنظمة.
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توليد الالتزام تجاه المنظمة بشيء أكبر من الذات. ذلك أن تفكير العاميين لادة  -8
ياً إلا إذا شعروا بالانتماء القوي ليمنظمة ما ينحصر حول ما يؤثر لييمم شخص

بفعل الثقافة العامة المسيطرة، ولند ذلـك يتولد لديمم الشعور بأن اهتمام المنظمة 
التي ينتمون إليما أكبر من اهتماماتمم الشخصية، ويعني ذلـك بأن الثقافة تذكرهم 

 بأن منظمتمم هي أهم شيء بالنسبة لمم.

تمالي ليفرد داخل المنظمة. ذلك أن الثقافة التنظيمية تعزز استقرار النظام الاج -9
هي المحرك الرئيسي لأفعال وأقوال العاميين، مما يحـدد بوضوح ما ينبغي قوله أو 
فعيه  في جميع الظروف، وبالتالي يتحقق استقرار السيوك المتوقع من الأفراد 

 .(Kuada, 2015)والمجمولات في الأوقات المختيفة 

تتمثل أهمية الثقافة التنظيمية بالنسبة الثقافة التنظيمية ليجمالات:  ثانياً: أهمية
 ليجمالات فيما ييي:

الثقافة القوية الواضحة في أي منظمة تمد الموظفين برؤية واضحة وفمم ألمق  -1
ليطريقة التي تؤدي بما الأشياء. فمي بذلك تصنع طريقاً مشتركاً ورؤية 

 (.2016الأشياء )السحباني، واضحة لكل ألضاء التنظيم حول تنفيذ 

تعمل الثقافة التنظيمية ليى اشباع حاجة الانتماء للأفراد داخل الجمالات  -2
وتعزيز العمل الجمالي، فالثقافة التنظيمية والسياسية الكفؤة ليمنظمة تحقق 
هذا الانتماء من خلال تشجيع التمسك بالقيم والمعتقدات المشتركة. حيث أن 

ر من الفرد كنتيجة طبيعية لخيق توافق بينه وبين الإيمان والالتقاد يصد
مجمولة العمل التي مسبقاً قد التنقت تيك المعتقدات والتوجيمات )المغربي، 

2018.) 

كسب الجمالات الأمان والثقة، إذ أن الثقافة التنظيمية لا تممل تحييل اتجاهات  -3
ا خلاقية، وغيرهالأفراد المبنية ليى مجمولة من العوامل الدينية الثقافية، الأ

رسائما ليى مضامين تتوافق مع المبادئ ومن ثم تقييمما لتيك العوامل و  ا 
الثابتة لتيك العوامل التي لا يتنازل الأفراد لنما، أوليى الأقل لا تتعارض 
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معما حتى لا تكون الثقافة ليمنظمة غير واقعية وبعيد لن التطبيق المبني 
 (.2016ليى التناق المجمولات لما )المغربي، 

تتمثل أهمية الثقافة التنظيمية بالنسبة ليمنظمة ثالثاً: أهمية الثقافة التنظيمية ليمنظمة: 
 فيما ييي:

تعمل الثقافة التنظيمية ليى جعل السيوك الفرد ضمن شروطما وخصائصما  -1
كذلك فإن أي التداء ليى أحد بنود الثقافة أو العمل بعكسما سيواجه 

 بالرفض.

ظيمية. فالثقافة التنظيمية من شأنما أن تشكل هوية خاصة تحقيق الموية التن -2
لكل منظمة مع مرور الزمن تختيـف لـن غيرها من المنظمات، فوجود هوية 
تنظيمية متميزة ليمنظمة يسمم بترسيخ أسيوب تفكير موحد لألضائما و 
يسالد ليى وضع أسس مشتركة لاتخاذ القرارات، إذ تحتاج كل منظمة إلى 

شخـصية متميزة لن غيرها من المنظمات المتشابمة معما في  أن تكون لما
طبيعة لميما، كما أنما تحتاج إلى أن تحدد موقعما بين المنظمات الأخرى 

 (.2010اليطيف وجودة،  مما يمكنما من التفالل معما بشكل أفضل )لبد

ن تسالد الثقافة التنظيمية في التنبؤ بسيوك الأفراد والجمالات. فمن المعروف أ -3
الفرد لندما يواجه موقفاً معيناً أومشكية معينة فإنه يتصرف وفقاً لثقافته: أي 
بدون معرفة الثقافة التي ينتمي إليما الفرد يصعب التنبؤ بسيوكه )المغربي، 

2018.) 

إن الثقافة التنظيمية تدلم وتوضح معايير السيوك بالمنظمة، وتعتبر هذه  -4
موظفين الجدد، كما أنما مممة بالنسبة الوظيفية ذات أهمية خاصة بالنسبة لي

 (.2018لقدامى العاميين أيضاً )المغربي، 

تنمية الولاء والانتماء ليمؤسسة. فالثقافة التنظيمية المبنية ليى أساس الاهتمام  -5
بإشباع حاجات العاميين والنظر إليمم كألضاء في بيئة لمل واحدة ترسخ 

وفير درجة كبيرة من الاحترام معايير أداء متميز لأفرادها؛ وتعمل ليى ت
لطائمم دوراً كبيراً في المشاركة في  المتبادل بين الإدارة والأفراد العاميين، وا 
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اتخاذ القرارات، وهذا ما يترتب لييه زيادة قوة تماسك المنظمة، وزيادة 
 (.2005الالتزام والولاء لما )العوفي، 

يمية تعتبر سبباً في تحقيق تحقيق الاستقرار التنظيمي. ذلك أن الثقافة التنظ  -6
الانسجام بين تحقيق المصالح الشخصية للأفراد وأهداف المنظمة، وطريقاً 
لنجاح لميية التطوير التنظيمي، وبالتالي تمنح الأفراد الموية التنظيمية 
المطيوبة والالتزام الجمالي في العمل وبالتالي تحقيق الاستقرار التنظيمي 

 .(2016المطيوب )السحباني، 

تنمية الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة. حيث أن الثقافة التنظيمية تسمم   -7
في تعزيز المسؤولية لدى الأفراد، وتنمية حس الانتماء ليمنظمة، وبالتالي 
يسعى الأفراد الى بذل الجمود لإنجاح المنظمة من خلال تيمس الأحداث 

احة، وتجنب والمتغيرات المحيطة ومحاولة الاستفادة من الفرص المت
يجاد الحيول المناسبة لما.  التحديات وا 

تحديد مجالات الاهتمام المشترك. تعزز الثقافة التنظيمية العمل الجمالي   -8
والبحث لن مجالات الأنشطة والبرامج ذات الاهتمام المشترك، وبالأخص 

 مع المنظمات الموازية، وتحقيق الاستفادة القصوى منما.

لإدارية. حيث تقوم المنظمات بوضع ثقافتما التنظيمية التعرف ليى الأولويات ا  -9
من خلال تحديد آلية إنجازها ليعمل ووضع الأولويات في العمل، بحيث 
تركز اهتمامما في القضايا التي تسمم في تعزيز العمل المشترك، والتركيز 
ليى العاميين ومتطيباتمم، لتنمية شعور العاميين بأهميتمم وبالتالي زيادة 

 م وانجازهم في العمل.أدائم

التنبؤ بأنماط التصرفات الإدارية في المواقف الصعبة والأزمات. من شأن   -10
الثقافة التنظيمية أن تؤسس الى آلية لمل واضحة وبناء خطة استراتيجية 
مبنية ليى تحديد التحديات التي قد تمر بما المنظمة وبالتالي وضع الحيول 

زمات قد تمر بما، وبالتالي التخفيف من المقترحة لمواجمتما ومواجمة أية أ
 آثارها السيبية بشكل سريع.
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تعزيز الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبة. من شأن الثقافة التنظيمية أن   -11
تحدد طبيعة العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين داخل المنظمة، وبالتالي 

رشاد، وتحديد أفضل تحديد الأدوار المنوطة بالقيادة فيما يتعيق بالتوجيه والإ
 السبل لذلك.

ترشيح أسس تخصص الحوافز والمراكز الوظيفية. بما أن الثقافة التنظيمية   -12
تعتبر المحرك الرئيسي لسيوك الأفراد داخل التنظيم، وبالتالي فإنما تحدد 
آلية منح الحوافز وتحديد المراكز الوظيفية بناء ليى أداء الأفراد وسيوكمم 

 وير والتحسين المستمر.الموجه لتحقيق التط

تحديد معايير الاستقطاب والاختيار والترقية. ليى التبار أن الثقافة   -13
التنظيمية هي من تشكل الموية الخاصة لكل منظمة والتي تميزها لـن 
غيرها من المنظمات، فبالتالي فإنما تسمم في تحديد طبيعة الوظائف 

الد في تحديد معايير المطيوبة ومؤهلات وخبرات شاغييما، وبالتالي تس
 الاستقطاب والاختيار والترقية بشكل أكثر وضوحاً.

توفير معايير لما يجب أن يقوله أو يفعيه العاميين. بما أن الثقافة التنظيمية   -14
هي من تحدد سيوك الأفراد وتتنبأ به، فبالتالي فإن باستطالة الادارة أن 

اضح ومفموم ليجميع تحدد الطرق التي يتصرف من خلالما الأفراد بشكل و 
 (.2013)رضوان، 

 خصائص الثقافة التنظيمية

تستمد الثقافة التنظيمية خصائصما من خصائص الثقافة العامة في المجتمع من 
ناحية، ومن خصائص المنظمات الإدارية من ناحية أخرى. ويمكن تحديد خصائص 

؛ 2018البشير،  ؛2014؛ حمادوش، 2015الثقافة التنظيمية فيما ييي الزبيد وآخرون، 
 (:2016مشنان، 

الإنسانية: رغم أن الدوافع الفطرية ليمجتمع تجعل الإنسان لا ينفرد بتكوين  -1
المجتمعات، إلا أن الإنسان بقدراته العقيية ليى الابتكار، والتعامل مع الرموز 
واختراع الأفكار التي من شأنما إشباع حاجاته وتحقيق تكيفه مع بيئته، وانتقاء القيم 
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المعايير التي تحدد سيوكه أصبح الكائن الوحيد الذي يصنع الثقافة ويبدع و 
لناصرها ويرسم محتواها لبر العصور، والثقافة بدورها تصنع الإنسان وتشكّل 
شخصيته. والثقافة التنظيمية لما سمة الإنسانية فمي تتشكل من المعارف والحقائق 

راد إلى التنظيم، أو التي تتكون لديمم والمدارك والمعاني والقيم التي يأتي بما الأف
 (.2015خلال تفاليمم مع التنظيم )الزبيد وآخرون، 

الاكتساب والتعييم: الثقافة ليست غريزة فطرية ولكنما مكتسبة من المجتمع المحيط  -2
بالفرد، فيكل مجتمع إنساني ثقافة معينة محددة ببعد زماني وآخر مكاني، الفرد 

الذي يعيش فيه، والأوساط الاجتمالية التي يتنقل بينما  يكتسب ثقافته من المجتمع
سواء في الأسرة، المدرسة ومنظمة العمل. ويتم اكتساب الثقافة لن طريق التعييم 
المقصود وغير المقصود، ومن خلال الخبرة والتجربة، ومن خلال صلاته وللاقاته 

لل الفرد في المنظمة وتفاليه مع الآخرين. والثقافة التنظيمية مكتسبة من خلال تفا
بشكل لام أو في أي قسم أو إدارة منما بصفة خاصة، فيتعيم من رؤسائه ومن 
قادته أسيوب العمل، والممارات اللازمة لعميه، والطريقة التي يتعاون بما مع 
زملائه، ومن خلال هذا التفالل يكتسب الأفكار والقيم وأنماط السيوك المختيفة 

حاته ويحقق من خلالما أهدافه وأهداف التنظيمية التي يشبع من خلالما طمو 
 (.2014)حمادوش، 

الاستمرارية: تتسم الثقافة بخاصية الاستمرار، فالسمات الثقافية تحتفظ بكيانما لعدة  -3
أجيال رغم ما تتعرض له المجتمعات أو المنظمات الإدارية من تغيرات مفاجئة أو 

لا أن الثقافة تبقى من بعدهم لتتوارثما تدريجية. ورغم من فناء الأجيال المتعاقبة، إ
الأجيال، وتصبح جزءاً من ميراث الجمالة. ويسالد ليى استمرار الثقافة قدرتما 
ليى الإشباع وتزويد الأفراد بالحد الأدنى من التوازن. وهذا الإشباع هوالذي يدلم 

باع إلى استمرار العادات والتقاليد وطرق التفكير والأنماط السيوكية، ويؤدي الإش
تدليم القيم والخبرات والممارات. الثقافة التنظيمية رغم تواجدها لدى الأفراد إلا أنما 
تستمر في تأثيرها ليى إدارة المنظمات الإدارية حتى بعد زوال جيل من العاميين، 
وذلك لانتقالما من جيل إلى آخر متى كانت قادرة ليى إشباع حاجات العاميين، 
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ة التي يعميون فيما. ويترتب ليى استمرار الثقافة تراكم وتحقيق أهداف المنظم
 (.2018السمات الثقافية وتشابكما وتعقدها )البشير، 

التراكمية: يترتب ليى استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية خلال لصور طويية  -4
من الزمن، وتعقد وتشابك العناصر الثقافية المكونة لما، وانتقال الأنماط الثقافية 

ين الأوساط الاجتمالية المختيفة. وتختيف الطريقة التي تتراكم بما خاصية ثقافة ب
معينة لن الطريقة التي تتراكم بما خاصية ثقافة أخرى. فاليغة تتراكم بطريقة 
مختيفة لن تراكم التكنولوجيا، والقيم التنظيمية تتراكم بطريقة مختيفة لن تراكم 

لتراكمية ليثقافة تلاحظ بوضوح العناصر المادية أدوات الإنتاج، بمعنى أن الطبيعة ا
 (.2016ليثقافة أكثر منما في العناصر المعنوية لما )مشنان، 

الانتقائية: أدى تراكم الخبرات الإنسانية إلى تزايد السمات الثقافية والعناصر  -5
المكونة لما بصورة كبيرة ومتنولة وتعجز معما الأجيال البشرية لن الاحتفاظ 

في ذاكرتما كامية. هذا فرض ليى كل جيل أن يقوم بعمييات انتقائية  بالثقافة
واسعة من العناصر الثقافية التي تجمعت لديه بقدر ما يحقق إشباع حاجاته وتكيفه 

 (. 2015مع البيئة الاجتمالية والطبيعية المحيطة بما )الزبيدي وآخرون، 

يقة والية داخل الثقافة نفسما من القابيية للانتشار: يتم انتقال العناصر الثقافية بطر  -6
جزء إلى أجزاء أخرى، ومن ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر. ويتم الانتشار 
مباشرة لن طريق احتكاك الأفراد والجمالات بعضما ببعض داخل المجتمع 
الواحد، أو لن طريق احتكاك المجتمعات بعضما ببعض. وهذا الانتشار يكون 

حقق العناصر الثقافية فائدة ليمجتمع، وحينما تيقى قبولًا سريعاً وفاللًا لندما ت
واسعاً من أفراد المجتمع لقدرتما ليى حل بعض مشكلاتمم أو إشباع بعض 
حاجاتمم. وبصفة لامة تنتشر العناصر المادية ليثقافة بسرلة أكبر من انتشار 

رية وداخل العناصر المعنوية لما. والثقافة التنظيمية تنتشر بين المنظمات الإدا
الوحدات الإدارية بالمنظمة الواحدة، كما أن انتقال المياكل التنظيمية والإجراءات 
والأنماط القيادية يتم بصورة أسرع من انتقال المفاهيم والاتجاهات والعادات 

 (.2013السيوكية وغيرها مما يتصل بأنماط السيوك التنظيمي )لرقوب، 
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صية التغير استجابة للأحداث التي تتعرض لما التغير الثقافي: تتميز الثقافة بخا -7
المجتمعات وتجعل من الأشكال الثقافية السائدة غير مناسبة لإشباع الاحتياجات 
التي تفرضما التغيرات الجديدة، فيحدث التغير الثقافي بفضل ما تضيفه الأجيال 
إلى الثقافة من خبرات وأنماط سيوكية، وبفضل ما تحذفه من أساليب وأفكار 
ولناصر ثقافية غير قادرة ليى تحقيق التكيف ليمجتمع. ويحدث التغير في كافة 
العناصر الثقافية مادية ومعنوية، غير أن إقبال الأفراد والجمالات وتقبيمم ليتغير 

جعل ير في العادات والتقاليد والقيم في الأدوات والأجمزة والتقنيات ومقاومتمم ليتغي
ي العناصر المادية ليثقافة، وببطء شديد في التغير الثقافي يحدث بسرلة ف

العناصر المعنوية ليثقافة، مما يتسبب في حدوث ظاهرة التخيف الثقافي )جمال 
 (.2014الدين وآخرون، 

التكاميية: تميل المكونات الثقافية إلى الاتحاد والالتحام لتشكل نسقا متوازناً  -8
لتكيف مع التغيرات المختيفة ومتكاملًا مع السمات الثقافية يحقق بنجاح لميية ا

التي تشمدها المجتمعات. ويستغرق التكامل الثقافي زمناً طويلًا ويظمر بشكل 
واضح في المجتمعات البسيطة والمجتمعات المنعزلة، حيث يندر تعرض ثقافتما 
إلى لناصر خارجية دخيية تؤثر فيما أوتتأثر بما، في حين يقل ظمور التكامل في 

الحركية المنفتحة ليى الثقافات الأخرى، حيث تسالد وسائل ثقافة المجتمعات 
الاتصال، ودور وسائل الإللام في انتشار العناصر الثقافية من جمالة لأخرى، 
ويؤدي ذلك إلى إحداث التغير الثقافي وفقدان التوازن والانسجام بين لناصر 

 (.2015الثقافة )الزبيدي وآخرون، 

 لثقافة التنظيميةالعوامل التي تساعد في تغيير ا

هناك مجمولة من العوامل من شأنما أن تساهم في تغيير الثقافة التنظيمية، 
 وهي ليى النحو الآتي:

طبيعة الأزمات الحقيقية أو المتوقعة: أن وجود الأزمات أو القدرة ليى بيان  .1
قرب حدوثما، يعتبر طريقة مسالدة ليى تسويق التغييرات المطيوبة، بالتبارها 

رق ليخروج من الأزمات أو تجنب وقولما , فكثيراً ما يتجاوب أحد الط
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المستمدفون بالتغيير مع الجمود لإحداثه، إذا ما كانت المنظمة في مرحية 
تستدلي تصفيتما، بسبب مرورها بأوضاع صعبة مثل فقدان الأسواق، أو دخول 

 (.2019أبولساف والمرلي، ) منافسين رئيسين ليسوق... الخ

لقيادة: أن فرصة تغيير القيادة، يمثل مناسبة لتغيير القيم السائدة التغيير في ا .2
وفرص قيم جديدة، ولكن ذلك يستيزم بدوره وجود رؤية بديية لند القيادة الجديدة 
تعزز الالتقاد لند العاميين بقدرتما ليى قيادة التغيير من خلال ما تتمتع به 

أن يستطيع القائد الجديد  من سيطة ونفوذ حقيقي أو افتراضي، ومن الممم هنا
إظمار مثل هذا التأثير والنفوذ فذلك يجعل التجارب مع التغييرات التي يطرحما 

 (.2016إمكانية أكبر )الحريري، 

مرحية التطور التي تعيشما المنظمة: أن لميية تغيير القيم التنظيمية السائدة  .3
مضى وقت  تكون أسمل في المراحل الأولى من لمر المنظمة، حيث لا يكون

طويل ليى القيم المراد تغييرها، أو كانت في مرحية الضعف التي تيي مرحية 
النضوج، إذ يكون الموظفون أكثر ميلًا لقبول التغيير إذا لم تكن المنظمة في 
ذا كانت سمعة تمر  وضع جيد، وكانوا لا يشعرون بالرضي لن العمل، وا 

 (.2017بمرحية حرجة )براهيمية، 

ن الطبيعي أن يكون التغيير في المنظمات صغيرة الحجم أسمل حجم التنظيم: م .4
منه في المنظمات الكبيرة، لسمولة الاتصال وتوضيح الأسباب التي تستدلي 

 (.2006التغيير وطرق تحقيقه )زين الدين، 

قوة الثقافة الحالية وتعددها: تيعب درجة تماسك الثقافة السائدة وقوتما، دوراً  .5
تغييرها. فكيما كانت الثقافة قوية، وكان هناك اجتمالاً  كبيراً في القدرة ليى

حولما كيما تطيب تغييرها وقتاً أطول، وكيما كانت العميية أصعب والعكس 
كما أن تعدد الثقافات الفرلية بتعدد الأقسام والوحدات الإدارية فيما،  ،صحيح

مستوى يجعل أمر تغييرها أكثر صعوبة أيضاً، مما لوكانت ثقافة واحدة ليى 
 (.2016التنظيم )الحريري، 
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 العوامل التي تسالد في تغيير الثقافة التنظيمية  :[3الشكل رقم ]     

 (2015المصدر: )الزبيدي وآخرون، 
ويضيف مجمولة من القوى التي تؤثر ليى الثقافة التنظيمية كما هى موضحة بالشكل 

 التالي :

 

 ثقافة المجتمع القوى المؤثرة ليى  :[4الشكل رقم ]     

 (2016المصدر: )الحريري، 
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 قوى المجتمع -1

تمثل الثقافة في هذا المستوى القيم والاتجاهات والمفاهيم السائدة في المجتمع 
الذي توجد فيه المنظمة والتي ينقيما الألضاء من المجتمع إلى داخل المنظمة، وتتأثر 

يم، النظام السياسي، الظروف هذه الثقافة بعدد من القوى الاجتمالية مثل نظام التعي
الاقتصادية، والميكل الإداري ليدولة، وتعمل المنظمة داخل هذا الإطار العام لثقافة 
المجتمع. حيث يؤثر ليى كل أنشطتما، حتى تكتسب المنظمة الشرلية والقبول من 

 ذلك المجتمع وتتمكن من تحقيق رسالتما وأهدافما.

 قوى النشاط -2

داخل النشاط أو الصنالة الواحدة واختلاف في الثقافات يوجد تشابه في الثقافة 
بين الناشطات والصنالات المختيفة. ويعني هذا أن القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة 
ما نجد في نفس الوقت تعتنقما معظم أو كل المنظمات العامة داخل نفس الصنالة أو 

شاط يكون له تأثير مميز النشاط، ولبر الوقت يتكون نمط معين داخل الصنالة أو الن
ليى جوانب رئيسية مثل نمط اتخاذ القرارات، ومضمون السياسات ونمط الحياة 
الألضاء ونوع الملابس، والأشياء الأخرى السائدة داخل المنظمات العامية في نفس 
الوقت الصنالة أو النشاط، ويتضح ذلك بالنظر في النمط الوظيفي في نشاطات 

 و شركات البترول، أو شركات الطيران وغيرها.البنوك، أو الفنادق أ

 قوى المنظمة -3

لادة ما تكون المنظمات العامة، والحكومية، والمنظمات الكبيرة أو البيروقراطية 
ثقافات مختيفة ولن المنظمات الصغيرة، أو الخاصة، كما قد يكون لما ثقافات مختيفة 

تكون الثقافات الفرلية  في مواقع وأماكن العمل داخل نفس المنظمة حيث يمكن أن
حول المستويات الإدارية، والتنظيمية المختيفة داخل إدارة وأقسام أوقطالات المنظمة، 
ويرجع ذلك إلى أن الأفراد في هذه المستويات ومن الوحدات التنظيمية يواجمون 
متغيرات مختيفة ويتعرضون لمصادر وأنواع متباينة من الضغوط مما يدفعمم إلى 

لة من القيم والعادات والمعتقدات والافتراضات التي تحكم سيوكمم، أو تشكيل مجمو 
 التي يعتقدون أنما تحمي تواجدهم في المنظمة.
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 المحور الثاني: الانغراس الوظيفي

 مفهوم الانغراس الوظيفي

من المفاهيم المرتبطة  job embeddednessيعد مفموم الانغراس الوظيفي 
 ,Mitchell et al) ة؛ والتي ظمرت لأول مرة ليى يدبالمنظمات والفعالية التنظيمي

( لندما اهتموا بدراسة إمكانية التنبؤ بترك العاميين ليعمل سواء كان ذلك طولاً 2001
جباراً لييمم )  (.Yıldız, 2018منمم إوا 

 onهذا ويمثل الانغراس الوظيفي بناء متوسط بين العوامل الموجودة داخل بيئة العمل 

the- job  امل التنظيمية( والعوامل الموجودة خارج بيئة العمل )العوoff-the-job 
)العوامل المجتمعية( للاحتفاظ بالموظفين ؛ لذا فالانغراس الوظيفي هو مجموع القوى 

 & Reitzالتي تبقي الموظفين في وظائفمم الحالية ) aggregateالمقيدة 

Anderson, 2011 .) 

رف ليى أنه كوكبة واسعة من التأثيرات ؛ فيعأما لن تعريف الانغراس الوظيفي
 ,Zhang, et.al) النفسية والاجتمالية والمالية ليى استبقاء الموظف في لميه

(. كما يعرف الانغراس الوظيفي ليى أنه ارتباطات الأفراد بأشخاص وفرق 2012
ومجمولات أخرى وتصوراتمم لن مدى ملاءمتما ليوظيفة والتنظيم والمجتمع، وما 

 (. McCabe, 2019نه سيتعين لييمم التضحية إذا تركوا وظائفمم )يقولون إ

ويعرف الانغراس الوظيفي أيضاً ليى أنه مجمولة من العوامل الاجتمالية 
 & Ampofoوالمالية والنفسية التي تؤثر ليى قرارات الأفراد بالبقاء في وظائفمم )

Coetzer, 2017ى الذي يتواجد فيه (. كذلك يعرف الانغراس الوظيفي ليى أنه المد
الموظف في وظيفته وينتج لن قوى سياقية لديدة )الروابط، والملاءمة، والتضحية( في 

(. هذا ويعرف الانغراس الوظيفي Ampofo & Coetzer, 2018المنظمة والمجتمع )
ليى أنه ميل الموظفين إلى الإنغماس في لميمم إلى الحد الذي يصعب فصيمم لنه 

(Nigli & Joseph, 2017.) 

يتضح مما سبق يتضح أن الانغراس الوظيفي يركز ليى العوامل والتأثيرات      
التي من شأنما أن تؤثر ليى قرار الموظف بالبقاء في الوظيفة. ولندما تكون هذه 
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العوامل أكثر ملائمة له، يصبح الموظف أكثر اندماجًا داخل المؤسسة ويقل احتمال 
 زءًا لا يتجزأ من المنظمة التي يعمل بما.مغادرته. وبالتالي يصبح الموظف ج

 الانغراس الوظيفي وتداخل المصطلحات

قد يخيط بعض الباحثين بين الانغراس الوظيفي والعديد من المصطيحات كالرضا 
الوظيفي والالتزام التنظيمي وغيرها من المصطيحات مما دلا الباحث إلى ضرورة 

لمصطيحات المرتبطة بالمنظمات والفعالية التمييز بين الانغراس الوظيفي وغيرها من ا
 (.1التنظيمية كما هو موضح بالجدول رقم )

 الانغراس الوظيفي وتداخل المصطيحات  :[1الجدول رقم ]

 ما يتميز به الانغماس الوظيفي التعريف المصطلح

 Jobالرضا الوظيفي 

satisfaction 

المدى الذي يعجب به الأشخاص بوظائفمم 
 م )لدم الرضا( لوظائفمم.)الرضا( أو كرهم

يختيف الانغماس الوظيفي لن 
الرضا الوظيفي في تناوله 
ليعوامل المجتمعية التي تؤثر 

 ليى الموظف

الالتزام العاطفي 
Affective 

commitment 

يشير إلى التماشي مع المنظمة والمشاركة فيما 
 والتعيق العاطفي بما، ويشمل )أ( قبولًا قويًا 

ب( الاستعداد لبذل جمد بأهداف المنظمة )
كبير نيابة لن المنظمة و)ج( رغبة قوية في 

 الحفاظ ليى العضوية في المنظمة.

يركز الانغراس الوظيفي ليى كل 
من الماضي )الوضع الراهن( 

 والمستقبل.
لا يقتصر الانغراس الوظيفي 
ليى التعيق ليى أساس الموية 
 مع المنظمة أو قبول أهدافما.

في لا يعالج إن الانغراس الوظي
رغبة الموظفين في بذل الجمود 

 نيابة لن المنظمة.

الالتزام الممتد 
Continuance 

commitment 

 

يشمل العوامل المرتبطة 
بالمجتمع والتي لا يتم تضمينما 
لادةً في التزام الاستمرارية، كما 

يشمل كلا من التقييمات 
 العاطفية والمعرفية.

يركز الانغراس الوظيفي ليى 
ضي )الوضع الراهن( وكذلك الما

 المستقبل.

لا يقتصر الانغراس الوظيفي 
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 ما يتميز به الانغماس الوظيفي التعريف المصطلح

ليى المرفقات بناءً ليى قية 
الخيارات أو الاستثمارات 
 المصادرة في المؤسسة.

الالتزام المعياري 
Normative 

commitment 

يقوم ليى الشعور بالالتزام أو أن البقاء هو 
الشيء الصحيح والأخلاقي الذي يجب القيام 

تم تطوير الالتزام المعياري ليى أساس  به.
خبرات التنشئة الاجتمالية في حياة الفرد 

 المبكرة، بما في ذلك الخبرات العائيية والثقافية.

يتضمن الانغراس الوظيفي 
مجمولة العوامل المجتمعية التي 

 ترتبط بالموظف.
إنما وصفية بطبيعتما ولا تتعيق 
بالضرورة بمدى صوابما أو 

 خطأها

ية للانسحاب الن
Intentions to quit 

التقدير الشخصي المحتمل بمغادرة المؤسسة 
بشكل دائم في وقت ما في المستقبل. تعتمد 
النية للإنسحاب ليى الالتبار الذهني لـ )أ( 
السيوك، )ب( المدف الذي يتم توجيه السيوك 
تجاهه، )ج( السياق الظرفي الذي سيتم فيه 

ذي يحدث فيه تنفيذ السيوك و)د( الوقت ال
 السيوك.

يمثل الانغراس الوظيفي الوضع 
الحالي القائم ليى أساس قوى 
رغبة في مغادرة المنظمة والذي 
سبق وتم تشكييه في الماضي، 
في حين أن نوايا مغادرة العمل 
تمثل سيوكيات مستقبيية متوقعة. 
تُعتبر نوايا المغادرة ليعمل تتويجا 
 لعميية اتخاذ القرار بشأن الدوران
وتمثل صية انتقالية بين لمييات 

 التفكير والفعل السيوكي.

Source: Yang , C. , Ma , Q & Hu , L. (2011). Job embeddedness: a new 

perspective to predict voluntary turnover. Nankai Business Review 

International , 2 (4) , 418-446 , P.426. 

 مكونات الانغراس الوظيفي

( أن الانغراس الوظيفي يتكون من بعدين هما Mitchell, et al, 2001يرى )
( 1المنظمة والمجتمع ويتكون كل بعد من ثلاثة مكونات؛ وتتمثل تيك المكونات في: )

( 2: وهى التي تؤكد ليى صية الموظف بالمنظمة والمجتمع؛ )Linksالروابط 
متصورة لدى الموظفين مع بيئات الملاءمة: وتشير إلى مستوى التوافق أو الراحة ال

: وتشير إلى التكاليف المادية أو النفسية  sacrifice( التضحية 3العمل المجتمع، و)
ومن خلال هذه الدراسة  (.Yang, 2019المرتبطة بإنماء العمل أو مغادرة المنظمة )

ة تم الاكتفاء بدراسة مكونات الانغراس الوظيفي ليى مستوى المنظمة، ولم يتم دراس
 الأبعاد ليى مستوى المجتمع.
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 ,Mitchell et alويوضح الشكل التالي مكونات نموذج الانغراس الوظيفي لـ )

2001 :) 

 

 & Mitchell, Holtom, Lee, Sablynskiمكونات نموذج ) :[5الشكل رقم ]

Erez, 2001)   الانغراس الوظيفي 

يى نحو من وفيما ييي سوف يتناول الباحث المكونات الثلاث السابقة ل
 التفصيل:

 Fitالمكون الأول: الملاءمة 

يمكن تعريف الملاءمة ليى أنما مستوى الراحة المتصورة ليموظف في المنظمة 
والبيئة. تعد خطط الموظف ليمستقبل في المؤسسة الحالية، والأهداف الممنية، والقيم 

تضمن الشخصية لناصر مممة في تحقيق الملاءمة بين الموظف والمؤسسة، كما ت
الملاءمة بين الموظف والمؤسسة لنصر آخر يتمثل في متطيبات الوظيفة الحالية، بما 
في ذلك المعرفة الوظيفية والممارات الوظيفية والقدرات الوظيفية. بينما تتضمن 
الملاءمة بين الموظف والمجتمع المحيط به لناصر أخرى مختيفة تتمثل في الطقس، 
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        ناخ السياسي أو الديني، والأنشطة الترفيميةوالموقع، ووسائل الراحة، والم
(Reitz & Anderson, 2011.) 

ويوضح الشكل التالي الملاءمة التنظيمية والمجتمعية المرتبطة بالانغراس 
 الوظيفي :

 

 أنواع الملاءمة المرتبطة بالانغراس الوظيفي  :[6الشكل رقم ]

 (.Reitz & Anderson  ,2011)المصدر: 
 ي لرض ليملائمة التنظيمية والمجتمعية المرتبطة بالانغراس الوظيفي:وفيما يي

 : Organization Fitالملاءمة التنظيمية  -1

وتشير إلى توافق القيم الشخصية ليموظف وأهدافه الوظيفية وخطة المستقبل مع ثقافة 
 (.Eady ,2014الشركة )

 : Community Fitالملاءمة المجتمعية  -2

الراحة المتصورة مع المجتمع والبيئة مثل الطقس، والمرافق، وتشير إلى التوافق أو 
والثقافة العامة، والأنشطة الخارجية، والأنشطة السياسية والدينية، والترفيه، في المجتمع 

 (.Hamlin ,2013الذي يقيم فيه الفرد )

 Links: الروابط المكون الثاني

د بأشخاص أو أنشطة تشير الروابط إلى مدى الارتباطات التي يربطما الأفرا
أخرى. تتميز الروابط بأنما روابط رسمية وغير رسمية بين الموظف والمجتمع وبين 
الموظف والمنظمة الحالية. ليى الرغم من أن هذه الروابط قد تختيف من حيث العدد 
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والقوة ولكن كيما زاد لدد الاتصالات التي تربط الموظف بالمجتمع والمنظمة، كيما 
 (. Kale, 2014نغراس الوظيفي لدى الموظف )زادت درجة الا

ويوضح الشكل التالي الروابط التنظيمية والمجتمعية المرتبطة بالانغراس 
 الوظيفي :

 

 أنواع الروابط المرتبطة بالانغراس الوظيفي  :[7الشكل رقم ]     

 (.Nguyen, 2010)المصدر: 
 بالانغراس الوظيفي: وفيما ييي لرض ليروابط التنظيمية والمجتمعية المرتبطة

 : Organization Linksالروابط التنظيمية  -1

وتشير إلى الروابط الرسمية وغير الرسمية التي يتمتع بما الفرد مع المنظمة مثل 
الإدارات وفرق العمل ومع الآخرين في العمل مثل زملاء العمل والرؤساء والموجمين 

(Nguyen ,2010.) 

 : Community Linksالروابط المجتمعية  -2

وتشير إلى العلاقات الاجتمالية والنفسية والمالية التي يتمتع بما الفرد مع كل من 
 ,Hokororo, et.al)العائية والأصدقاء والجمالات والمؤسسات والبيئة في المجتمع 

2018) 

 sacrifice: التضحية المكون الثالث

ظف التخيي وتتضمن السمولة التي يمكن بما كسر الروابط أوما يجب ليى المو 
لنه لن طريق كسر هذه الروابط. يتم تمييز سمة التضحية الخاصة بالانغراس 
الوظيفي ليى أنما تكاليف المنافع التي يتم مصادرتما أو تكاليف التبديل المرتبطة بترك 
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الوظيفة، كما أن التضحية بين الموظف والمجتمع هي السمة الأكثر أهمية للانغراس 
 (.Chen, 2017جب أن ينتقل لتغيير وظائفه )الوظيفي ليموظف الذي ي

ويوضح الشكل التالي التضحية التنظيمية والمجتمعية المرتبطة بالانغراس 
 الوظيفي:

 

 أنواع التضحية المرتبطة بالانغراس الوظيفي  :[8الشكل رقم ]     

 (.Biddle, 2010)المصدر: 
 بالانغراس الوظيفي:وفيما ييي لرض ليتضحية التنظيمية والمجتمعية المرتبطة 

 :Organization Sacrificeالتضحية التنظيمية  -1

وتشير إلى التكيفة المتصورة ليفوائد المادية أو النفسية التي يمكن مصادرتما لن طريق 
المغادرة التنظيمية. وتشمل هذه الفوائد الخسائر الشخصية مثل التخيي لن الزملاء، 

ستحقة، وتكاليف الرلاية الصحية، وخطط والمشاريع ذات الصية أو الامتيازات الم
 (.Biddle, 2010المعاشات التقالدية، والترقيات المستحقة )

 : Community Sacrificesالتضحية المجتمعية  -2

وتشير إلى التكيفة المتصورة ليفوائد المادية أو النفسية التي قد يتم مصادرتما من خلال 
آمنة وجذابة، وترك مجتمع يكون فيه الفرد مغادرة مجتمع الفرد، بما في ذلك ترك أحياء 

 (.Wilson, 2010ذات مكانة، محبوبًا ومحترمًا )



36 

 

( إلى بعدي المجتمع والمنظمة Ramesh & Gelfand, 2010ويضيف )
ليصبح الانغراس الوظيفي مصفوفة تتكون من  Familyالسابقين بعد آخر وهو الأسرة 

مع كل من الروابط والملاءمة ( مكونات، وفيما ييي لرض لبعد الأسرة 9=3*3)
 والتضحية المكونة للانغراس الوظيفي ليى النحو التالي:

 :Family Fitالملاءمة الأسرية  .1

 وتشير إلى تصور الأسرة إلى أي مدى تناسب المنظمة الموظف.

 : Family sacrificeالتضحية الأسرية  .2

 ك وظيفته.وتشير إلى ما ينبغي ليى الموظف مغادرته أو التضحية به إذا تر 

 : Family linksالروابط الأسرية  .3

 (.Ramesh & Gelfand, 2010وتشير إلى الروابط والعلاقات المرتبطة بالأسرة )

 ويوضح الشكل التالي بعد الأسرة مع المكونات الثلاث للانغراس الوظيفي:

 

 بعد الأسرة مع المكونات الثلاث للإنغراس الوظيفي :[9الشكل رقم ]     

 (Ramesh &Gelfand  ,2010ونموذج )المصدر: 
 ,Mitchell, Holtom, Leeومن خلال إطلاع الباحث ليى نموذج )

Sablynski & Erez, 2001( ونموذج )Ramesh &Gelfand, 2010  ,2010 )
يرى أنه من الممكن أن يصبح الشكل النمائي لمكونات الانغراس الوظيفي كما يوضحه 

 الشكل التالي: 
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, Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski & Erezتكامل نموذج ) :[10الشكل رقم ]

 ( للانغراس الوظيفي Ramesh &Gelfand ,2010( ونموذج )2001

 (Ramesh &Gelfand ,2010: )المصدر
 خصائص الانغراس الوظيفي

 يتسم الانغراس الوظيفي بمجمولة من الخصائص والتي تتمثل فيما ييي:

ل الأسباب التي تجعل الموظفين يظيون في بناء متعدد الأبعاد يجسد مجم -
 (Reitz & Smith, 2019).وظائفمم 

 on the- jobبناء متوسط بين العوامل التنظيمية الموجودة داخل بيئة العمل  -
)المجتمع( للاحتفاظ  off-the-jobوالعوامل الموجودة خارج بيئة العمل 

 (. Reitz & Anderson, 2011بالموظفين )

لوظيفي بدراسة العوامل التنظيمية والعوامل المجتمعية التي تؤثر يمتم الانغراس ا -
ليى رغبة العاميين في البقاء في لميمم بخلاف الرضا الوظيفي والالتزام 
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التنظيمي اليذان يمتمان بالعوامل التنظيمية التي تؤثر ليى رضا والتزام العاميين 
 . (Vidyarthi, 2010)بعميمم 

يفي مجمل قوى الانغراس التي تبقي الموظف يعكس مصطيح الانغراس الوظ -
ليى وظيفته وليس ليى المواقف السيبية التي تدفعه إلى ترك الوظيفة 

(Watson, 2018.) 

يركز مصطيح الاستغراق الوظيفي ليى الجوانب المعقدة ليروابط المجتمعية  -
-Berrios) والفردية التي تتماشى مع الأهداف والاستراتيجيات التنظيمية

Ortiz, 2012.) 

لا يسعى مفموم الانغراس الوظيفي إلى توضيح سبب مغادرة الموظفين  -
ليمؤسسة، ولكنه يأخذ في الالتبار مجمولة التأثيرات المختيفة التي تجعيمم 

 & Coetzer, et.al, 2020, Jollyيرغبون في البقاء في العمل بالمؤسسة )

Sellf, 2018 .) 

 أهمية الانغراس الوظيفي

 المنظمات؛ حيث يساهم فيلانغراس الوظيفي دوراً محوريا داخل يؤدي تحقيق ا
(Kakmak, et.al, 2015; Bernard, 2012:) 

 زيادة مستوى الرضا الوظيفي ليعاميين -1

مفموم الرضا الوظيفي من أكثر مفاهيم ليم النفس التنظيمي غموضا، ذلك لأنه 
السخط في محيط  حالة انفعالية يصعب قياسما ودراستما بكل موضولية، ذلك لأنّ 

العمل بأبعاده المختيفة يمتد إلى السخط لن العمل نفسه مما يؤدي إلى الإحساس 
بالاغتراب وضعف الشعور بالانتماء )خبراء المجمولة العربية ليتدريب والنشر، 

2014 .) 

أشارت نتائج لدد من الدراسات إلى أن الانغراس الوظيفي يساهم في وقد 
في لدى العاميين، ذلك أن شعور الموظف بدرجة لالية من تحسين مستوى الرضا الوظي

الرضا الوظيفي يساهم في زيادة قدرته ليى التكيف مع العمل داخل المنظمة، حيث 
تعتبر الراحة النفسية المتأتية من شعور الفرد بالرضا الوظيفي لاملًا أساسياً لتحقيق 
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رغبته في تأدية الوظائف  أهداف المنظمة من خلال هذا الفرد. كما يساهم في زيادة
الموكية إليه بطريقة مميزة. وأيضاً يساهم في ارتفاع طموح الموظف وارتفاع مستوى 

 & Ampofo & Coetzer, 2018, Ampofoالرضا لن الحياة لديه كل من )

Coetzer, 2017 .) 

  :إلى أهمية الرضا الوظيفي في النقاط التالية (2017)الدخيل، ويشير هذا 

: إن شعور الموظف في رضا الوظيفي بالنسبة ليفرد الموظف في المنظمةأهمية ال 
 بالرضا الوظيفي يؤديه إلى: منظمة ما 

  زيادة قدرة الموظف ليى التكيف مع العمل داخل المنظمة، حيث تعتبر
الراحة النفسية المتأتية من شعور الفرد بالرضا الوظيفي لاملًا أساسياً 

 ل هذا الفرد. لتحقيق أهداف المنظمة من خلا

  زيادة الرغبة في الإبداع والابتكار لدى الموظف: إن شعور الفرد بأن
حاجاته المادية وغير المادية مشبعة بشكلٍ كافٍ يؤدي في كثير من الأحيان 

 إلى زيادة رغبته في تأدية الوظائف الموكية إليه بطريقة مميزة. 

 في لن وظيفته ارتفاع طموح الموظف: إن الفرد الذي يتمتع برضا وظي
 تكون لديه رغبة أكبر في تطوير وتنمية مستقبيه الوظيفي. 

  ارتفاع مستوى الرضا لن الحياة: فالمزايا المادية وغير المادية التي تقوم
 الوظيفة بتوفيرها للأفراد تسالدهم ليى مواجمة متطيبات الحياة المختيفة. 

 انخفاض معدل دوران العمل -2

لن مدى ارتفاع معنويات العاميين داخل المنظمة يعبر معدل دوران العاميين 
)أو انخفاضما في الوقت نفسه( وبالتالي تحديد أثر ذلك ليى المنظمة، ولدوران 

ليى المنظمة، وهذا الأثر من الممكن أن يكون ايجابيا أو سيبيا، ويتمثل  أثرالعاميين 
ى تجديد الأفكار الأثر الإيجابي في أن مستويات محددة من دوران العاميين تعمل لي

والممارات الأمر الذي يعود بالنفع ليى المنظمة، اما الاثر السيبي فيتمثل بتيك التكيفة 
التي تتكبدها المنظمة نتيجة تغيير العاميين وانتقالمم الى المنظمات الأخرى )الطوبجي 

 (. 2019وسلامة، 
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ل، هذا ومن شأن الانغراس الوظيفي أن يساهم في خفض معدل دوران العم
فالانغراس الوظيفي يعد المصدر الرئيس في دلم لمييات المنظمة ويميزها لن 
المنافسين من خلال قدرتما ليى استبقاء الموظفين ولدم تركمم ليعمل في المنظمة 

(Takawira, 2012).  

 العوامل التي تؤثر على الانغراس الوظيفي

الانغراس الوظيفي من خلال إطلاع الباحث ليى الدراسات التي اهتمت بدراسة 
وجود مجمولة من العوامل التي من شأنما أن تؤثر ليى الانغراس الوظيفي  توصل إلى

 :(Falokun, 2016لدى العاميين، ومن تيك العوامل ما ييي )

 Transformational Leadershipنمط القيادة التحوييية  -1

لقادة والأتباع في تعد القيادة التحوييية نمط من أنماط القيادة التي يشارك فيما ا
 لميية متبادلة لرفع بعضمم البعض إلى مستويات أليى من الأخلاق والحماس

(Falokun, 2016.) 

هذا وتتكون ممارسات القيادة التحوييية من أربعة مكونات يمكن توضيحمم      
 ليى النحو التالي: 

 التأثير النموذجي:  ●

مم نموذجا يحاكيه الآخرون مع وفق التأثير النموذجي يسيك القادة طريق يجعل من
مرور الوقت فيصبحون أهلا للإلجاب والاحترام والثقة، ومن الأشياء التي يفعيما القادة 
يثارها ليى  حتى يتصفوا بالمثالية هي أن يأخذوا في حساباتمم حاجات الآخرين وا 
 . حاجاتمم الفردية ويكونوا ليى استعداد ليتضحية بالمكاسب الشخصية لصالح الآخرين

 حفز الطموحات:  ●

يعمل القائد التحوييي بطرائق تعمل ليى تحفيز والمام أولئك المحيطين به وذلك 
ظمار  بإلطاء المعنى والتحدي لما يقوم به مرؤوسيه وتغيب لييه روح الجمالة، وا 
الحماس والتفاؤل لمم وجعل المرؤوسين يركزون ويفكرون في حالات مستقبيية جذابة 

 ومتعددة. 
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 ارة الفكرية: الاستث ●

يعمل القادة التحويييين بطريقة تجعيمم يدركون ويحركون جمود المرؤوسين لكي يكونوا 
مجدين ومبتكرين وذلك بزيادة وليمم بحجم التحديات وتشجيعمم ليى تبني وصنع 

 مداخل وطرائق جديد لحل المشكلات. 

 الاهتمامات الإنسانية بالفرد:  ●

حوييي اهتماما خاصا بحاجات كل مرؤوس فيعمل طبقا لمذه السمة يعطي القائد الت
كمدرب، وناصح، وصديق، وموجه، ويمتم بالنواحي الشخصية لكل منمم، ويصنع 
فرصاً جديدة لتعييممم، والنظر إليمم كأشخاص بصفة إنسانية بدلا من النظر إليمم 

 (.2015مجرد مرؤوسين )ليي ولباس، 

 ,Peachey, et.al, 2019, Maqsood) هذا وقد أشارت نتائج دراسة كل من

et.al, 2014 أن اتباع القائد لنمط القيادة التحوييية يزيد من الانغراس الوظيفي )
ليعاميين بالمؤسسة. يدل ذلك ليى وجود للاقة مرتبطة موجبة بين نمط القيادة 

يك التحوييية ليقائد والانغراس الوظيفي ليعاميين بالمؤسسة، ويمكن توضيح طبيعة ت
 :ن خلال الشكل التاليالعلاقة م

 

 العلاقة بين نمط القيادة التحوييية والانغراس الوظيفي  :[11الشكل رقم ]

 (2015ليي ولباس، المصدر: 
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 دلم ومساندة المشرفين -2

يكون الموظفون جزءًا لا يتجزأ من الوظيفة لندما يجدون أنمم يتيقون الدلم من 
يقة بالعمل والحصول ليى الدلم في المشرفين لييمم في التعامل مع المشكلات المتع

المجال العائيي لإدارة أدوارهم بفعالية. كما يتأثر الانغراس الوظيفي لدى الموظفين 
لندما يشعرون بأنمم مرتبطون بالمنظمة وأن لديمم للاقات جيدة مع جميع العاميين 

 ,Shehawy) في المنظمة، ويعرفون ما الذي سيخسرونه نتيجة دورانمم الطولي

et.al, 2018) 
 الصراع بين العمل والحياة الأسرية  -3

( إلى أن الصراع بين العمل والحياة Karatepe, 2013أشارت نتائج دراسة )
الأسرية من شأنه أن يؤثر بالسيب ليى الانغراس الوظيفي؛ فالصراع بين العمل والحياة 

ت العمل الأسرية يحدث نتيجة لتداخل تجارب العمل مع الحياة الأسرية، مثل سالا
الطويية أو غير المنتظمة أو غير المرنة، وزيادة ألباء العمل وغير ذلك من أشكال 
ضغط العمل والصرالات بين الأشخاص في العمل والسفر لفترات طويية وتنقلات 

 الوظائف ووجود مشرف غير متعاون أو العمل في مؤسسة غير دالمة.

 غياب الأمن الوظيفي -4

( أن غياب الأمن Safavi & Karatepe, 2019أشارت نتائج دراسة )
الوظيفي يؤدي إلى تقيص أداء العاميين وذلك لانعدام الطموح وليقيق المستمر والخوف 
ليى مستقبيمم الوظيفي وقتل روح المبادرة والإبداع، كما يؤثر ليى المنظمة حيث 
 يجعيما تخسر الكوادر المؤهية نظرا لبحثمم لن فرص وظيفية واستقرار وظيفي في
منظمات اخرى مما يؤثر ذلك سيبا ليى مستوى السيعة أو الخدمة المقدمة وبالتالي 

 تقيص ألداد العملاء وتعثر تحقيق الأهداف وفشل المنظمة في نماية المطاف.

 المناخ التنظيمي -5

 ,Cornellم من قبل )1950قدم مصطيح المناخ التنظيمي لأول مرة في لام 

ت التعييمية؛ ومنذ ذلك الحين شاع دراسة المناخ ( في دراسته لن مناخ المؤسسا1950
 ,Hatamleh & Al-Zo’biالتنظيمي من قِبل الباحثين في مجال السيوك التنظيمي )

2017).  



43 

 

(: Seyyedmoharrami, et.al, 2019وليمناخ التنظيمي له أربعة أبعاد )
ناخ القائم البعد الأول هو العلاقات الشخصية بين الموظفين مما يدل ليى الثقة، الم

ليى التعاون، والمناخ القائم ليى المنافسة، ونولية العلاقات في مختيف أقسام 
المنظمة، ودلم السيوكيات أو الرفض تجاه الموظفين الجدد. تشمل الأبعاد الأخرى 
ليمناخ التنظيمي الطبيعة المرمية ليمؤسسة، والطبيعة الصعبة أو المميّة ليعمل، 

 الموظفين. والتركيز ليى دلم وحوافز

هذا ويتصف المناخ التنظيمي بثلاثة خصائص رئيسية تتمثل في: العدالة  
Fairness  .وهى تشير إلى تصور الموظف بأن الممارسات التنظيمية لادلة ونزيمة
: يتعيق بتصورات الموظفين بأن المؤسسة تحترم الإبداع Innovativenessالابتكار 

 ,Al-Kurdi) هو تصور الانتماء إلى منظمة: و Affiliationوالابتكار. الانتماء 

et.al, 2020( ولقد أشارت نتائج دراسة .)Hashim, et.al, 2017 إلى أن المناخ )
التنظيمي يؤثر ليى الانغراس الوظيفي ليموظف. ويمكن توضيح العلاقة بين المناخ 

 التنظيمي والانغراس الوظيفي من خلال الشكل التالي:

 

 المناخ التنظيمي وللاقته بالانغراس الوظيفي  :[12الشكل رقم ]     

 ((Hashim, et.al, 2017المصدر: 
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 التعيم التنظيمي -6

م ليى يد كل من كورت  1963قدم مصطيح التعيم التنظيمي لأول مرة في لام 
( اليذان كان يعتقد أن الاستجابة لجمود المنظمة Kurt & March, 1963ومارش )

أجل الملاءمة بين أهداف المنظمة والظروف الجديدة  لتغيير البيئة الخارجية من
لمسالدة المنظمة ليى تحقيق المزيد من الكفاءة. ومع هذا لم ييقى مصطيح التعيم 
التنظيمي مزيد من الاهتمام إلا في السبعينات من القرن التاسع لشر وفي بداية القرن 

 Saadat)م التنظيمي كتابه لن التعي Peter Sengeالعشرين لندما نشر بيتر سينجِ 

& Saadat, 2016.) 

 & Shevitz, 2011, Lagrosenتتمثل أبعاد التعيم التنظيمي فيما ييي )

Lagrosen, 2012, Wozniak ,2017 :.) 

 : Personal masteryالإتقان الشخصي  ●

توضيح وتعميق الرؤية الشخصية باستمرار، وتطوير المواقف والممارات التي تسالد 
ية الواقع بشكل أكثر موضولية. إن هذا العامل يصف التوتر الطبيعي الأفراد ليى رؤ 

الموجود بين الحالة الحالية والحالة المستقبيية المرغوبة ليفرد. هذا التوتر هو الذي يوفر 
الدافع للابتعاد لن الحالة الحالية نحو الحالة المطيوبة. من أجل ممارسة هذا 

فرد الحالي، وكذلك القدرة ليى وصف المستقبل الانضباط، تعد القدرة ليى فمم وضع ال
المنشود، ضرورية. يتطيب فمم وضع الفرد الحالي القدرة ليى رؤية الأشياء كما هي 
بالفعل؛ لتطوير القدرة ليى لرض الأشياء غير المفيترة من قبل الأفكار والتحيزات 

ن ذلك ممكنًا. الخاصة بنا. لتحقيق ذلك، يجب الالتزام بالبحث لن الحقيقة حيثما كا
كما أن تخيل المستقبل المرغوب يتطيب تطوير ممارة التفكير الشخصي؛ تيك الممارة 

 التي تتيح إبراز الرؤية الشخصية، ثم تحسينما وتوضيحما بدقة. 

 : Mental modelsالنماذج الذهنية  ●

استكشاف الافتراضات والتعميمات والتساؤلات التي يطرحما المرء ليى المواقف )مثل 
النماذج الذهنية( وكيفية تأثيرها ليى الفكر والحركة وتطوير نماذج ذهنية جديدة أكثر 

 reflection andملاءمة. تتطيب النماذج الذهنية ممارتين هما التأمل والاستقصاء 
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inquiry  يشير التأمل إلى القدرة ليى إبطاء تفكيرنا والسماح لأنفسنا بأن ندرك كيف
تطيب هذا النوع من التفكير ما وراء المعرفي حول تفكيرك نشكل نموذجنا العقيية. ي

استعدادًا لإبقاء معتقداتك الضمنية ليتدقيق. بينما يشير مصطيح الاستقصاء إلى القدرة 
ليى إجراء محادثات حيث يمكن مشاركة المشاهدات بشكل ليني بأقل قدر من 

اسي. يتطيب الدفالية وحيث يكون فمم افتراضات بعضمم البعض هوالمدف الأس
الاستقصاء كشف تفكيرك للآخرين كما يتطيب بيئة من الثقة والأمن يجب تأسيسما 

 وزرالتما. 

 : Building a shared visionبناء رؤية مشتركة  ●

الرؤية المشتركة هي الانضباط الجمالي ليمدف المشترك والالتزام المشترك. تتضمن 
ليمستقبل المطيوب وتطويرها.  هذه الممارسة ممارات الكشف لن الصور المشتركة

تعزز الرؤية المشتركة الحقيقية الالتزام الحقيقي بدلًا من الامتثال ولا يمكن أن يمييما 
 أي فرد. 

 : Team learningالتعيم الجمالي  ●

الاهتمام بالطرق التي يتفالل بما ألضاء الفريق والتي تعيق التعيم وخيق طرق لدمج 
ارسة التعيم الجمالي تتيح ليفرق التفكير والعمل معا. التخصصات أثناء لميما. إن مم

يعتمد التعيم الجمالي ليى نظام التمكن الشخصي الذي يمتد من الممارسة الفردية إلى 
نتاج حركة مشتركة. هناك  الجمالية. كما أنه يوسع نطاق بناء الرؤية المشتركة نحوا 

عيم الفرق كيفية التفكير بعمق في ثلاثة أبعاد أساسية ليتعيم الجمالي. أولًا، يجب أن تت
القضايا المعقدة. المدف هنا هو إدراك القدرة ليى أن تصبح العقول أكثر ذكاءً، 
ولتطوير هذه الممارة يتطيب من الفريق أن يكون ليى دراية ومقاومة، والميل الطبيعي 

ثانيا، للانخراط في الروتينات الدفالية مثل تجانس الخلافات والتحدث ليناً بالرأي. 
ليتعيم الجمالي يجب دلم العمل الجمالي المبتكر والمنسق من خلال بناء للاقة 
جمالية بناءة. من الضروري لذلك إقامة ثقة متبادلة تسمح بإجراء حوار صريح ومفتوح 
دون خوف من اليوم أو الانتقام. ثالثاً، ليتعيم الجمالي، ينبغي فمم أن فرق التعيم 

. نظرًا لأن الألضاء يعميون لادة في فرق متعددة ليى تشجع فرق التعيم الأخرى
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مستويات مختيفة في المنظمة، فإن مسؤولية كل لضو هي نشر ممارسات وممارات 
التعيم الجمالي في جميع أنحاء المنظمة. هذا المنظور المترابط لتعيم الفريق هو 

 التعيم.  مظمر من مظاهر الانضباط في التفكير التنظيمي وممم في تحديد منظمة

 : Systems thinkingالتفكير المنظومي  ●

النظر في أوسع فمم ممكن لنظام ما وذلك لينظر في الطرق التي تؤثر بما الأشياء  ●
؛ الانتقال من ت زمنية طويية وليى مسافة كبيرةليى بعضما البعض ليى مدى فترا

 نماط.تقسيم الأشياء إلى أجزاء أصغر يمكن التحكم فيما لرؤية الأنظمة والأ

 ,Dekoulou & Trivellas, 2015, Kanten, et.alهذا وقد أشارت نتائج دراسة )

( إلى أن التعيم التنظيمي يمكن أن يؤثر ليى الانغراس الوظيفي ليموظفين، 2015
ويشير ذلك إلى وجود للاقة ارتباطية بين التعيم التنظيم والانغراس الوظيفي، ويمكن 

 ل الشكل التالي:توضيح طبيعة تيك العلاقة من خلا

 

 التعيم التنظيمي وللاقته بالانغراس الوظيفي  :[13الشكل رقم ]     

 (Dekoulou & Trivellas, 2015المصدر: )
 ضغوط العمل -7

تمثل الضغوط التي يتعرض لما الإنسان في العصر الحديث ظاهرة جديرة 
فرد والمجتمع، ولما بالاهتمام، لما لما من خطورة وتأثير ليى كثير من جوانب حياة ال

تسببه من تكاليف باهظة من جراء للاج الأمراض والاضطرابات والمشكلات التي 
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تنجم لنما أو تترافق معما. ورغم تعدد مصادر هذه الضغوط وتنولما، فأن العمل يظل 
أحد أهم هذه المصادر وأخطرها، حيث أن العمل هو السبيل الأهم لرفاهية الفرد ورخاء 

ثم فأن الضغوط التي يتعرض لما الفرد العامل لا يقتصر تأثيرها لييه المجتمع، ومن 
نما يشمل المؤسسة التي يعمل بما، وتمتد بعد ذلك إلى المجتمع، كما أن  وحده وا 
تأثيرها ليى الفرد يمتد ليغطي جوانب أخرى من حياته خارج نطاق العمل مما يؤثر 

وبقية أفراد المجتمع )الطحاينة ليى للاقاته داخل أسرته، ومع أصدقائه وجيرانه، 
 (.2018 ،وحنامية

هذا وتعرف ضغوط العمل ليى أنما استجابة العامل لند مواجمة متطيبات 
العمل والضغوط التي لا تتناسب مع مواردهم واحتياجاتمم وقدراتمم ومعرفتمم، والتغيب 

 (. كما تعرف ضغوط العملDesouky & Allam, 2017ليى قدرتمم ليى الإدارة )
ليى أنما المرور بالحالات العاطفية السيبية مثل الإحباط والقيق والاكتئاب التي تعزى 

 Park) ولقد أشارت نتائج دراسة (Xin, et.al, 2019)إلى العوامل المرتبطة بالعمل 

& Woo, 2018 إلى أن ضغوط العمل يمكن أن تؤثر ليى الانغراس الوظيفي )
 ليعاميين بالمنظمة.

 راطيةالقيادة الديمق -8

تعد القيادة الديمقراطية من أحد أنماط القيادة التي تمتم بوجود للاقات 
اجتمالية وتعاونية متبادلة بين القائد والموظفين، حيث يبدو اهتمام القائد بالعاميين في 
احترام معارفمم و آرائمم واحتياجاتمم في تحديد أهداف المنظمة ومسالدتمم وتشجيعم 

 (. Vican, et.al, 2015ليى العمل )

( أن نمط القيادة الديمقراطية تقوم ليى العديد من 2010ويذكر )العرابيد، 
 الأمور والتي منما: 

الاهتمام بالعلاقات الإنسانية داخل بيئة العمل من حيث التواصل والتفالل  .1
 الجيد، مما يسالد ذلك ليى رفع الروح المعنوية لدى العاميين. 

 الايجابية طبقًا لمبدأ الإدارة الجمالية. تشجيع الأفراد ليى المشاركة  .2
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الاهتمام بالنمو الممني ليعاميين، وذلك من خلال التعرف ليى مستوى  .3
 العاميين، والتعرف ليى احتياجاتمم. 

 مرالاة الفروق الفردية بين العاميين لند توزيع الممام المختيفة.  .4

 يين. تأكيد المصيحة العامة ليمؤسسة ليى المصالح الشخصية ليعام .5

الاهتمام بمبدأ التفويض في العمل الإداري وذلك من أجل تنمية الشعور بالكفاءة  .6
 لدى بعض العاميين. 

 الاهتمام بتوفير للاقات اجتمالية ناجحة بين العاميين.  .7

كما يمارس القائد نشاطه في القيادة الديمقراطية وذلك من خلال الترغيب والحث  .8
مبدأ أنه لضوفي الجمالة، يتيقى أفكارهم  والاستمالة، حيث ينطيق القائد من

ومقترحاتمم، كما يشجعمم ليى المشاركة في اتخاذ القرارات، كما يمتم كثيرًا بما 
 لديمم من حاجات أساسية من أجل زيادة رضاهم لرفع روحمم المعنوية. 

( أن اتباع القائد لنمط Oladeji & Ayinde, 2018هذا وقد أشارت نتائج دراسة )
 الديمقراطية يزيد من الانغراس الوظيفي ليعاميين بالمؤسسة.  القيادة

 

 الدراسات السابقة 2.2

يمكن استعراض أبرز الدراسات السابقة من الأحدث الى الأقدم، فالأقدم ليى 
 النحو الآتي:

 أ. الدراسات السابقة العربية 

يمية في ( بعنوان "دور الوسيط ليثقة التنظ2019دراسة )لبد الأمير والحسناوي، 
العلاقة بين العدالة التنظيمية المدركة والانغراس الوظيفي بحث تحيييي لآراء لينة في 

 مديرية تربية محافظة كربلاء":

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف ليى الدور الوسيط ليثقة التنظيمية في العلاقة 
لتربية والتعييم بين العدالة التنظيمية المدركة والإنغراز الوظيفي، بين موظفي إدارة ا

بمحافظة كربلاء؛ حيث تم جمع البيانات والمعيومات المتعيقة بالبحث من خلال 
( موظفًا، وقد توصيت الدراسة 91تصميم الاستبيان وتوزيعه ليى لينة لشوائية من )

إلى مجمولة من النتائج، وأبرزها أن ينظر إلى العدالة التنظيمية بشكل لام ليى 
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لدالة التوزيع، أي أن سيوك بعض المديرين لادل في  مستوى جيد، وخاصة بعد
التعامل مع المرؤوسين، والشعور بنسبة كبيرة من العينة يساوي ما هو متيقي. وقد 
اوصت الدراسة بتعزيز مفموم العدالة التنظيمية بين كافة العاميين لما له من أثر 

 ايجابي ليى معنوياتمم وبالتالي ليى الاداء.

( بعنوان "الرضا الوظيفي وأثره في الإنغراز 2019والحمادي، دراسة )الركابي 
الوظيفي دراسة استطلاعية لآراء عينة من الموظفين العاملين في عدد من المراكز 
الصحية في محافظة ذي قار، مجلة كلية الادارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادية 

  ":والإدارية والمالية

الرضا الوظيفي في الإنغراز الوظيفي، والبحث هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر 
لما إذا كان هناك للاقة ارتباط وتأثير بينمما، من خلال أداة الاستبانة التي أُلدت 

( موظفاً من الموظفين العاميين في لدد من 30لمذا الغرض واختبرت لذلك لينة من )
ض لنما التحييل المراكز الصحية في محافظة ذي قار. وفي ضوء النتائج التي تم تمخ

الاحصائي توصل البحث الى لدد من الاستنتاجات من أهمما وجود للاقة ارتباط 
موجبة ذات دلالة معنوية بين الرضا الوظيفي والإنغراز الوظيفي. وقد اوصت الدراسة 

 بضرورة تقييم رضا العاميين بشكل مستمر وتقديم الدلم الكافي لمم.

وان "استقلالية العمل كمتغير تفاعلي في ( بعن2019دراسة )العابدي وآخرون، 
 العلاقة بين الإنغراز في مكان العمل واستنزاف الموارد البشرية":

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف ليى دور استقلالية العمل كمتغير تفاليي في 
العلاقة ما بين الإنغراز في مكان العمل واستنزاف الموارد البشرية في مديرية ماء 

جف الاشرف، وقد تم توزيع استبانة لآراء لينة من العاميين في المديرية محافظة الن
( موظف؛ وقد توصيت الدراسة الى لدد من النتائج من أهمما أن 68والبالغ لددهم )

أفراد لينة الدراسة متفقون تماماً وبشكل كبير حول استخدام استقلالية العمل التي تعزز 
دي إلى الحد من استنزاف الموارد البشرية، أما أهم من الإنغراز في مكان العمل وهذا يؤ 

التوصيات هو التأكيد ليى ضرورة تطوير والاستفادة من جعل الممام المناطة بالأفراد 
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العاميين تنفذ بدون ضغوطات من أجل تعزيز الإنغراز في مكان العمل والتي بدورها 
 .تحد من استنزاف الموارد البشرية والعقول الى خارج المنظمة

( بعنوان "أثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ 2018دراسة )علاء الدين، 
دراسة ميدانية لبعض المؤسسات المتوسطة الصناعية بولاية  -استراتيجية المؤسسة

 سطيف":

هدفت الدراسة إلى التعرف ليى أثر الثقافة التنظيمية ليى صياغة وتنفيذ 
( مؤسسة صنالية 52بدراسة ميدانية شميت )استراتيجية المؤسسة، من خلال القيام 

متوسطة الحجم تنشط في ولاية سطيف، والتي تمثل حجم لينة قصدية، وتم تطوير 
استبيان لغرض جمع البيانات من هذه المؤسسات، بالإضافة إلى المقابية والملاحظة، 
فة ومن أهم نتائج الدراسة: أنه يوجد أثر إيجابي، بدرجة ضعيفة إلى متوسطة ليثقا

التنظيمية ليى صياغة الاستراتيجية، لن طريق أبعادها الثلاث، المتمثية في البعد 
القيادي، والبعد التنظيمي، والبعد الإنساني مجتمعة؛ كما يوجد أثر إيجابي بدرجة 
ضعيفة إلى متوسطة ليثقافة التنظيمية ليى تنفيذ الاستراتيجية، لن طريق أبعادها 

القيادي، والبعد التنظيمي، والبعد الإنساني مجتمعة. وقد الثلاث، المتمثية في البعد 
 اوصت الدراسة بتعزيز الثقافة التنظيمية السائدة لما لما من دور في الاداء التنظيمي.

( بعنوان "دور الإنغراز الوظيفي في تقليل سلوك التهكم 2014دراسة )الفتلاوي، 
 التنظيمي للعاملين في المنظمات الصحية":

الدراسة الى تسييط الضوء ليى دور الإنغراز الوظيفي في تقييل سيوك هدفت هذه 
التمكم التنظيمي ليعاميين في المنظمات الصحية، في وزارة الصحة كربلاء، حيث تم 

( فرد؛ 106جمع البيانات باستخدام تحييل الأدوات لينة من العاميين في القسم مرقمة )
، استخدمت مجمولة من الأدوات لغرض اختبار الفرضيات وتحقيق أهداف البحث

الإحصائية أهمما تحييل الانحدار المتعدد بشكل تدريجي، وأظمرت النتائج تأثيرًا سيبيًا 
ليى الارتباط بين الإنغراز الوظيفي ومستوى السخرية التنظيمية. وقد اوصت الدراسة 

 .بضرورة دلم العاميين ماديا ومعنويا لتعزيز مفموم الانغراس الوظيفي لديمم
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( بعنوان "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي 2014دراسة )مركمال، 
تحليل استطلاعي لمعلمي مدرسة الأطفال -علمي المؤسسات التربوية المختصةلدى م

 المعوقين بصرياا بمدينة الجلفة )دراسة مسحية(":

الوظيفي  هدفت هذه الدراسة الى التعرف ليى الثقافة التنظيمية وللاقتما بالرضا
تحييل استطلالي لمعيمي مدرسة الأطفال -ي المؤسسات التربوية المختصةلدى معيم

( معيماً؛ وقد توصيت الدراسة الى 32المعوقين بصرياً بمدينة الجيفة، ليى لينة من )
لدد من النتائج أهمما: أن هناك للاقة طردية ضعيفة بين كل من الانتماء التنظيمي 

للاقة طردية ضعيفة بين كل من الالتزام التنظيمي والثقافة والثقافة التنظيمية، و 
التنظيمية، وللاقة لكسية ضعيفة بين كل من جودة الأداء الوظيفي والثقافة التنظيمية. 
وقد اوصت الدراسة بدلم العاميين وتحفيزهم لزيادة انتمائمم وولائمم التنظيمي لما له من 

 تاثير ايجابي ليى الاداء التنظيمي ككل.

( بعنوان "العلاقة بين الإنغراز الوظيفي ونوايا دوران 2013دراسة )العطوي، 
 العمل الاختياري في سياق بعض العوامل الموقفية":

هدفت هذه الدراسة الى التعرف ليى العلاقة بين الإنغراز الوظيفي ونوايا دوران 
باستخدام أداة العمل الاختياري في سياق بعض العوامل الموقفية، وقد جمعت البيانات 

الاستبانة من لينة من الميئة التدريسية في كيية الإدارة والاقتصاد في جامعة القادسية 
( فرد؛ قد أشارت نتائج الدراسة الى وجود للاقة تأثير سيبية بين 77بيغ لددهم )

الإنغراز الوظيفي ونوايا دوران العمل كما وجد بان العوامل الموقفية )الصدمات السيبية، 
ت الانتقال والمتطيبات المالية( لما دور في التأثير في العلاقة بين الإنغراز ووق

الوظيفي ونوايا دوران العمل. وقد اوصت الدراسة بالاهتمام بموضوع الحوافز المادية 
 ليعاميين لما له من تأثير ايجابي ليى الانغراس الوظيفي وتقييل مستوى دوران العمل.

لاقتها مع أساليب بعنوان "الثقافة التنظيمية وع (2012دراسة )عزيز وآخرون، 
التنظيمي من قبل الملاك الإداري والفني لبعض المنظمات الرياضية معالجة الصراع 
 محافظة نينوى"
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هدفت هذه الدراسة إلى التعرف ليى للاقة الثقافة التنظيمية في أساليب معالجة 
محافظة نينوى، وتكونت الصراع التنظيمي لألضاء بعض المنظمات الرياضية في 

( من الاتحادات، 87( من الأندية و)86( فردا موزلين ليى )173لينة البحث من )
وتوصيت الدراسة الى نتائج لدة، من أهمما: وجود للاقة ذات دلالة معنوية بين 
أساليب معالجة الصراع التنظيمي )التجنب، التمدئة، المساومة، المواجمة( والثقافة 

اء الأندية والاتحادات الرياضية، ووجود للاقة ذات دلالة معنوية بين التنظيمية لألض
أسيوب الإجبار في معالجة الصراع التنظيمي والثقافة التنظيمية لألضاء الأندية 
والاتحادات الرياضية.وقد اوصت الدراسة بضرورة تعزيز لناصر الثقافة التنظيمية في 

الات التنظيمية وبالتالي الارتقاء بالأداء المنظمات الرياضية لدورها في الحد من الصر 
 التنظيمي ككل.

 ب. الدراسات السابقة الأجنبية 

 ( بعنوان"Yıldız ,2018) دراسة

“The Relationship between Teachers' Job Embeddedness and 

Vocational Belonging Perceptions” 

 والانتماء الممني"" العلاقة بين تصورات المعيمين حول الانغراس الوظيفي 

هدفت هذه الدراسة الى تحييل العلاقة بين تصورات معيمي المدارس الابتدائية 
حول الانغراس الوظيفي والانتماء الممني لدى معيمي المدارس الابتدائية، وقد تألفت 

( مدرسًا في المرحية الابتدائية يعميون في المدارس الابتدائية 258لينة الدراسة من )
. وقد كشفت النتائج لن 2018-2017ي وسط مدينة بولوفي العام الدراسي الواقعة ف

وجود للاقة إيجابية معتدلة المستوى بين الانغراس الوظيفي ليمعيمين وتصورات 
الانتماء الممني. وقد أوصت الدراسة بضرورة تقديم الدلم المادي والمعنوي لمعيمي 

عزيز مفموم الانغراس الوظيفي وبالتالي المدارس الابتدائية لما له من دور ايجابي في ت
 الانتماء الوظيفي والممني.

 ( بعنوان:Fong, 2017دراسة )

“The Role of Organizational Culture and Commitment on 

Job Embeddedness and Stay Intention in Hong Kong” 

 بقاء في هونغ كونغ""دور الثقافة التنظيمية والالتزام في الانغراس الوظيفي ونوايا ال
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هدفت هذه الدراسة الى التحقيق في أبعاد العمل ولدم العمل المتعيقة بالانغراس 
الوظيفي والحفاظ ليى نوايا البقاء لدى الموظفين وللاقتما بالثقافة التنظيمية والالتزام 
الوظيفي من خلال دراسة حالة أحد قطالات البيع بالتجزئة في هونغ كونغ، وذلك من 

( مفردة، وبإجراء مقابلات شخصية 100توزيع استبانة  ليى لينة تألفت من ) خلال
( أفراد في الشركة موضوع الدراسة، وتوصيت الدراسة الى لدد من النتائج 9مع )

أهمما: وجود للاقة إيجابية بين الانغراس الوظيفي والثقافة التنظيمية؛ وبين الانغراس 
ت الدراسة بضرورة تطبيق نموذج الانغراس الوظيفي والالتزام الوظيفي، وقد اوص

الوظيفي المستخدم في هذه الدراسة في كافة المنظمات لأنه النموذج الأكثر قابيية 
 ليتطبيق في الحفاظ الموظفين وتعزيز نية البقاء لديمم.

 بعنوان:( Birsel, 2012) دراسة

“Job embeddedness in relation with different socio 

demographic characteristics” 

 " الانغراس الوظيفي وعلاقته ببعض المتغيرات الديموغرافية"

هدفت هذه الدراسة إلى تحييل مستوى الانغراس الوظيفي وللاقته ببعض 
المتغيرات الديموغرافية، ومن أهم نتائج الدراسة: الكشف لن أربعة لوامل هي 

ت المحيية والتضحية ذات الصية"، "التضحية المرتبطة بالمنظمة"، "التضحية بالمجتمعا
"الملاءمة ليتنظيم وفيسفة الإدارة" و"الملاءمة ليتنظيم والمممة"؛ حيث أظمرت نتيجة 
التحييل وجود للاقة بين هذه العوامل والمتغيرات الديموغرافية، فالتضحية ذات الصية 

الصية بالمنظمة" لند الذكور كانت مرتفعة لنما لدى الإناث، أما "التضحية ذات 
بالمجتمع والمجتمع" فكانت مرتفعة لند أولئك الذين تنتمي لائلاتمم الى نفس المجتمع. 
وقد اوصت الدراسة بضرورة القيام بدراسات أخرى تتناول ابعاد ومتغيرات خاصة 

 بالانغراس الوظيفي لم تتناولما هذه الدراسة، نظرا للأهمية البالغة لمذا المفموم. 

 ( بعنوان:Harris and Kacmar, 2011) دراسة

“The Mediating Role of Organizational Job Embeddedness in 

the LMX–outcomes relationships” 

"الدور الوسيط للانغراس الوظيفي التنظيمي في العلاقات المنظمية بين القادة 
 والعاملين"
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الانغراس هدفت هذه الدراسة الى التعرف ليى الدور الوسيط ليتكامل التنظيمي و 
الوظيفي في العلاقات المنظمية بين القادة والعاميين، من خلال دراسة العلاقات بين 

( من 205هذه المتغيرات في مكان العمل، من خلال توزيع استبانة ليى لينة من )
صيت الدراسة الى وجود دور الموظفين العاميين في شركات صنالة السيارات؛ وقد تو 

، وقد للانغراس الوظيفي التنظيمي في العلاقات المنظمية بين القادة والعاميين ايجابي
آلية لدلم للاقات العمل، وتحقيق أوصت الدراسة بتطبيق نموذج الانغراس الوظيفي ك

 التماسك والتكامل التنظيمي.

 بعنوان:( Lee, 2004) دراسة

"The Effects of Job Embeddedness on Organizational 

Citizenship, Job Performance, Volitional Absences, and 

Voluntary Turnover” 

"تأثير الانغراس الوظيفي في المواطنة التنظيمية والأداء الوظيفي والغياب الإرادي 
 والدوران الطوعي"

هدفت هذه الدراسة الى توسيع نطاق النظرية والأبحاث المتعيقة بالانغراس 
ما إلى قسمين رئيسيين هما: لدم الممانعة أثناء العمل الوظيفي والتي تم تقسيم

والالتحاق بالعمل، وقد كشفت تحييلات الانحدار أن التماسك خارج العمل كان تنبؤًا 
كبيرًا بـ "الدوران الطولي" اللاحق والغياب الإرادي، في حين أن الانغراس الوظيفي لم 

لعمل مرتبطة بدرجة شديدة يكن كذلك، إذ كانت درجة الانغراس الوظيفي أثناء ا
بمستوى المواطنة التنظيمية والأداء الوظيفي، في حين أن الانغراس خارج الوظيفة لم 

 يكن كذلك.

التعييق ليى الدراسات السابقة وبيان أوجه الاتفاق والاختلاف بينما وبين الدراسة 
 الحالية:

 ا ييي:في ضوء العرض السابق، يتبين أن الدراسات السابقة قد اتسمت بم

ركزت معظم الدراسات السابقة ليى الثقافة التنظيمية  . من الناحية الموضولية؛1
مرتبطة بمتغيرات أخرى، وكذلك ليى الانغراس الوظيفي مرتبطاً بمتغيرات أخرى، 

( التي جمعت بين الثقافة التنظيمية والانغراس Fong, 2017وباستثناء دراسة )
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ة بينمما، وهي الوحيدة التي اتفقت الى حد ما مع الوظيفي، في محاولة لدراسة العلاق
الحالي، والذي لم تتطرق إليه أي دراسة لربية أو محيية سابقة ليى  دراسةموضوع ال

 حد ليم الباحث.

اتبعت معظم الدراسات السابقة المنمج  . من الناحية المنمجية والإجرائية،2
الاستبيان أيضاً، وهذا ما تتفق به التحيييي الوصفي والمنمج الارتباطي، مع تطبيق أداة 

الحالي الذي يتبع المنمج الوصفي التحيييي،  دراسةبعض الدراسات السابقة مع ال
 .دراسةوتطبيق الدراسة الميدانية بالالتماد ليى تطوير أداة استبانة لتحقيق أهداف ال

بية أجريت معظم الدراسات السابقة في بيئات مكانية لر  . من الناحية المكانية،3
مما أجري في  ةالحالي دراسةوأجنبية، وقية منما كانت بعيدة الى حد ما لن موضوع 

يتميز لنما بكونه يعنى بدراسة أثر الثقافة  ةالحالي دراسةالبيئة الكويتية، ولييه فإن ال
 التنظيمية في الانغراس الوظيفي في منظمات الألمال بدولة الكويت.

ت السابقة الى نتائج متعددة ومتباينة، تبعاً خيصت الدراسا . من حيث النتائج،4
لاختلاف وتباين موضولاتما وأهدافما ومتغيراتما، والبيئات المكانية والزمانية التي 

الحالية من الناحية الموضولية، ومن ناحية  دراسةتميز به التأجريت فيما، ونظراً لما 
تائج جديدة، وبالتالي تحقيق الى ن دراسةال هصل هذتبيئة إجرائه، فإن الباحث يتوقع أن 

 إضافة ليمية تكمل ما وصيت إليه من قبل الجمود السابقة.
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 الفصل الثالث

 المنهجية والإجراءات     
 

 منهجية الدراسة 1.3

لغرض تحقيق أهداف الدراسة والإجابة لن أسئيتما، تم استخدام المنمج  
في في وصف المتغيرات الوصفي والمنمج التحيييي، حيث جاء استخدام المنمج الوص

الرئيسة والأبعاد الفرلية في الدراسة، والتعرف توافرها لدى قطاع البنوك التجارية في 
دولة الكويت. وجاء استخدام المنمج التحيييي في بيان أثر الثقافة التنظيمية ممثيةً بكل 

لتنظيمية( من )القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف التنظيمية، والتوقعات ا
التجارية الكويتية، وذلك من وجمة نظر الأفراد  البنوكفي الانغراس الوظيفي في 

 العاميين فيما. 
 

 مجتمع الدراسة  2.3

اشتمل مجتمع الدراسة البنوك التجارية في دولة الكويت، والبالغ لددها حتى  
رية تم أخذ ( بنوك تجارية، ونظراً لمحدودية لدد البنوك التجا10) 2019نماية لام 

جميع البنوك بالمسح الشامل، وقد اشتميت وحدة التحييل ليى الأفراد العاميين في 
المستويات الإدارية العييا والوسطى والإشرافية. وقد تم الالتماد ليى العينة الطبقية 

أسيوب العينة  الميسرة لاختيار البنوك التي تمثل مجتمع الدراسة، كما تم الالتماد ليى
 العشوائية في اختيار أفراد لينة الدراسة، وذلك كما يأتي: الطبقية 
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 الدراسة ولينتما مجتمع(: 2الجدول )

 اسم البنك الرقم
لدد 
 العاميين

حجم 
 العينة

لدد 
الاستبانات 
 الموزلة

لدد 
الاستبانات 
 المستردة

لدد 
الاستبانات 
 المستبعدة

لدد الاستبانات 
 الصالحة ليتحييل

نسبة 
 الاسترداد

 83.3 20 2 22 24 24 794 نك الأهييالب 1

2 
البنك الأهيي 

 المتحد
840 26 26 24 2 22 84.6 

 82.6 19 1 20 23 23 734 بنك برقان 3

 71.7 33 6 39 46 46 1507 بنك بوبيان 4

 87.0 20 2 22 23 23 730 البنك التجاري 5

 84.8 39 2 41 46 46 1501 بنك الخييج 6

7 
بيت التمويل 
 الكويتي

2541 78 78 75 6 69 88.5 

 95.5 21 1 22 22 22 725 البنك الدولي 8

 87.0 60 5 65 69 69 2234 البنك الوطني 9

 86.7 13 2 15 15 15 496 بنك وربة 10

 %84.9 316 29 345 372 372 12102 المجموع

 2020المصدر: سوق الكويت للأوراق المالية 

 وحدة التحليل  3.3

ليى الأفراد العاميين في المستويات الإدارية العييا والوسطى اشتميت وحدة التحييل 
والإشرافية، في البنوك التجارية الكويتية، والذين يندرجون ضمن المسميات الوظيفية 

( 372وقد قام الباحث بتوزيع )الآتية: مدير، نائب مدير، مدير دائرة، ورئيس قسم. 
( 29( استبانة، وتم استبعاد )345استرداد )إستبانة ليى أفراد لينة الدراسة إلكترونياً، و 

( إستبانة صالحة ليتحييل 316إستبانة، لعدم صلاحيتما ليتحييل، ليتوفر لدى الباحث )
( من إجمالي الاستبانات الموزلة، وهي نسبة %84.9الإحصائي، أي ما نسبته )

بيانات ( يبين توزيع أفراد لينة الدراسة حسب ال3مقبولة إحصائياً. والجدول رقم )
 الشخصية والديموغرافية، وذلك كما يأتي: 
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 (: توزيع أفراد لينة الدراسة حسب البيانات الشخصية والديموغرافية3الجدول )

 النسبة المئوية التكرار الفئة المتغير

 الجنس
 74.1 234 ذكر

 25.9 82 أنثى

 الفئة العمرية

 21.8 69 سنة 30أقل من 

 34.5 109 سنة 40أقل من  -سنة  30

 34.2 108 سنة  50أقل من  -سنة  40

 9.5 30 سنة فأكثر 50

 المؤهل العيمي

 20.9 66 دبيوم فأقل

 33.5 106 بكالوريوس

 23.7 75 دبيوم لالي

 14.2 45 ماجستير

 7.6 24 دكتوراه

 سنوات الخبرة

 19.9 63 سنوات 5أقل من 

 30.1 95 سنوات 10أقل من  -سنوات  5من 

 26.9 85 سنة  15أقل من  -سنوات  10من 

 23.1 73 سنة فأكثر  15

 المستوى الوظيفي

 32.9 104 إدارة إشرافية 

 42.4 134 إدارة وسطى

 24.7 78 إدارة لييا 

 المسمى الوظيفي

 31.3 99 رئيس قسم

 26.3 83 مدير دائرة

 20.6 65 نائب مدير

 21.8 69 مدير

 100 316 المجموع

( فيما يتعيق بالجنس أن الذكور شكيوا ما يزيد لن 3يتضح من الجدول رقم )  
( من إجمالي أفراد لينة الدراسة، %74.1نصف لينة الدراسة، حيث بيغت نسبتمم )

 ( من إجمالي أفراد لينة الدراسة.%25.9بينما بيغت نسبة الإناث )

( أن الغالبية 3) وفيما يتعيق بمتغير الفئة العمرية، فيتضح من الجدول رقم  
سنة(،  50أقل من -سنة  30سة تراوحت ألمارهم بين )العظمى من أفراد لينة الدرا

سنة( النسبة الأكبر والتي بيغت  40أقل من -سنة  30يث شكيت الفئة العمرية )ح
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 40( من إجمالي أفراد لينة الدراسة، تيتما في المرتبة الثانية الفئة العمرية )34.5%)
( من %34.2سنة(، وبفارق بسيط جداً، حيث بيغت نسبتما ) 50أقل من -سنة 

 30إجمالي أفراد لينة الدراسة. أما في المرتبة الثالثة، فقد حيت الفئة العمرية )أقل من 
( من إجمالي أفراد لينة الدراسة، وفي المرتبة %21.8سنة(، والتي بيغت نسبتما )

( %9.5أكثر(، والتي بيغت نسبتما )سنة ف 50الرابعة والأخيرة جاءت الفئة العمرية )
 من إجمالي أفراد لينة الدراسة.

( أن النسبة 3وفيما يتعيق بمتغير المؤهل العيمي فقد تبين من الجدول رقم )  
الأكبر من أفراد لينة الدراسة حاصيين ليى المؤهل العيمي )بكالوريوس(، حيث شكيوا 

، في حين تبين أن النسبة الأقل من ( من إجمالي أفراد لينة الدراسة%33.5ما نسبته )
أفراد لينة الدراسة حاصيين ليى المؤهل العيمي )دكتوراة(، حيث بيغت نسبتمم 

 ( من إجمالي أفراد لينة الدراسة.7.6%)

( تمتع الكوادر 3أما فيما يتعيق بسنوات الخبرة، فقد تبين من الجدول رقم )  
ة بخبرات لالية، حيث تبين أن النسبة الإدارية العامية في البنوك التجارية الكويتي

سنوات(،  10أقل من  -سنوات  5الأكبر من أفراد لينة الدراسة تراوحت خبرتمم )من 
( من إجمالي أفراد لينة الدراسة، تيتما في المرتبة الثانية فئة %30.1والتي بيغت )

( %26.9سنة(، والتي بيغت نسبتما ) 15أقل من  -سنوات  10سنوات الخبرة )من 
سنة  15من إجمالي أفراد لينة الدراسة، ثم في المرتبة الثالثة فئة سنوات الخبرة )

( من إجمالي أفراد لينة الدراسة. في حين شكل %23.1فأكثر(، والتي بيغت نسبتما )
سنوات( النسبة الأقل، والتي بيغت  5أفراد لينة الدراسة ممن بيغت خبرتمم )أقل من 

(19.9% .) 

( إلى أن النسبة 3المستوى الوظيفي، فقد أشار الجدول رقم )وفيما يتعيق ب  
الأكبر من أفراد لينة الدراسة يعميون ضمن )الإدارة الوسطى(، حيث بيغت نسبتمم 

( من إجمالي أفراد لينة الدراسة، تيتما )الإدارة الإشرافية( وبنسبة بيغت 42.4%)
رة العييا( وبنسبة بيغت ( من إجمالي أفراد لينة الدراسة، ومن ثم )الإدا32.9%)
 ( من إجمالي أفراد لينة الدراسة.  24.7%)
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( أن المسمى 3وأخيراً، فيما يتعيق بالمسمى الوظيفي، فقد تبين من الجدول رقم )
( من إجمالي أفراد %31.3الوظيفي )رئيس قسم( قد شكل النسبة الأكبر والتي بيغت )

ى الوظيفي )مدير دائرة( وبنسبة بيغت لينة الدراسة، تلاها في المرتبة الثانية المسم
( من إجمالي أفراد لينة الدراسة، ثم جاء في المرتبة الثالثة المسمى الوظيفي 26.3%)

( من إجمالي أفراد لينة الدراسة، في حين جاء المسمى %21.8)مدير( وبنسبة بيغت )
( من %20.6الوظيفي )نائب مدير( في المرتبة الرابعة والأخيرة، وبنسبة بيغت )

 إجمالي أفراد لينة الدراسة. 
 

 مصادر جمع البيانات 4.3

التمد الباحث ليى نولين من مصادر جمع البيانات ليحصول ليى البيانات  
والمعيومات اللازمة لتحقيق أهداف الدراسة وغاياتما، وقد تمثيت هذه المصادر فيما 

 يأتي: 

ثائقية والتي استخدمت لجمع وهي المصادر النظرية والو أولًا: المصادر الثانوية: 
لداد أداة الدراسة، وقد تضمنت هذه  البيانات الثانوية اللازمة لبناء الإطار النظري وا 
المصادر الكتب والمقالات والدوريات العيمية المحكمة العيمية والدراسات السابقة سواء 

 اتما. باليغة العربية او اليغة الأجنبية، والتي تناولت مواضيع الدراسة ومتغير 

وهي المصادر التي التمد لييما الباحث في جمع البيانات ثانياً: المصادر الأولية: 
الأولية واللازمة لإلداد الجانب العميي ليدراسة الحالية، وقد تضمنت هذه المصادر أداة 
الدراسة )الإستبانة( والتي تم تطويرها بالالتماد ليى الدراسات العربية والأجنبية السابقة 

العلاقة بمواضيع الدراسة ومتغيراتما، بالإضافة إلى أخذ رأي أصحاب الخبرة ذات 
والاختصاص، بمدف التعرف ليى آراء واتجاهات أفراد لينة الدراسة حول أبعاد 

 ومتغيرات أنموذج الدراسة. وقد تكونت الاستبانة من الأجزاء الآتية: 

المعيومات الشخصية  البيانات الشخصية والديموغرافية، ويتضمن الجزء الأول:
والوظيفية المتعيقة بالمستجيبين، وهي: الجنس، الفئة العمرية، المؤهل العيمي، سنوات 

 الخبرة، المستوى الوظيفي، والمسمى الوظيفي. 
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متغيرات الدراسة، ويتضمن مجمولة من الفقرات التي تعبر لن متغيرات  الجزء الثاني:
 لة كما في الجدول الآتي: الدراسة الرئيسة وأبعادها الفرلية، موز 

 (: توزيع فقرات أداة الدراسة ليى المتغيرات الرئيسة والأبعاد الفرلية4الجدول )

 لدد الفقرات حدود الفقرات البعد المتغير

 المتغير المستقل

 6 6 - 1 القيم التنظيمية

 6 12 - 7 المعتقدات التنظيمية

 6 18 - 13 الألراف التنظيمية

 6 24 - 19 نظيميةالتوقعات الت

 24 24 - 1 الثقافة التنظيمية

 المتغير التابع

 5 29 - 25 الملاءمة

 6 35 - 30 الروابط

 5 40 - 36 التضحية

 16 40 - 25 الانغراس الوظيفي

 40 40 - 1 أداة الدراسة

(، 2019المصدر: من إلداد الباحث بالالتماد ليى دراسة )لبد الأمير والحسناوي، 
 ((2018(، و)للاء الدين، 2019بي والحمادي، و)الركا

وقد تم الالتماد ليى مقياس ليكرت الخماسي في تصنيف إجابات المبحوثين  
 ليى الفقرات المختيفة، وذلك كما يأتي: 

 (: مقياس درجة الموافقة5الجدول )

 المقياس درجة الموافقة

 5 موافق بشدة

 4 موافق

 3 متوسط

 2 غير موافق

 1 بشدةغير موافق 

 (.2013)المصدر: النجار، النجار والزلبي، 
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كما تم تحديد الأهمية النسبية لفقرات أداة الدراسة وأبعادها ومتغيراتما بالالتماد ليى 
 مقياس ليكرت الخماسي، ومن خلال تطبيق الصيغة الآتية: 

مستوى الأهمية النسبية 
= 

الحد الأدنى  –الحد الأليى ليبديل 
 = ليبديل

5 – 1 
= 31.33 

 3 لدد المستويات

حيث صنفت الأهمية النسبية إلى ثلاثة مستويات بناءً ليى قيمة المتوسط  
 الحسابي للإجابات لن كل فقرة من فقرات أداة الدراسة، وكما يأتي: 

 (: مستويات الأهمية النسبية6الجدول )

 قيمة المتوسط الحسابي مستوى الأهمية النسبية

 2.33قل من أ - 1.00من   منخفض

 3.66أقل من  - 2.33من  متوسط

 5.00 - 3.66من  مرتفع

 اختبار صلاحية أداة الدراسة 5.3

ليتأكد من صلاحية أداة الدراسة لقياس المتغيرات تم اختبار الصدق الظاهري  
 وثبات أداة الدراسة، وذلك ليى النحو الآتي: 

 الصدق الظاهري لأداة الدراسة  1.5.3

ق أداة الدراسة ومدى ملاءمتما للأهداف التي تسعى إلى ليتحقق من صد 
تحقيقما وصلاحيتما لقياس ما صممت له، قام الباحث بعرض أداة الدراسة ليى لدد 

من ألضاء هيئة التدريس أصحاب الخبرة  كما في الميحق )ب( من المحكمين
 .والاختصاص في موضوع الدراسة في الجامعات الأردنية

الالتبار بملاحظات المحكمين واقتراحاتمم، والتي تمحورت  وقد تم الأخذ بعين 
حول دقة الفقرات ووضوحما وملاءمتما وانتمائما ليمتغير المعني بما، وتم إجراء 
لادة صياغة بعض  التعديلات المشار إليما من قبيمم والتي تمثيت في إضافة وحذف وا 

( يمثل الصورة 1لميحق رقم )الفقرات، ليوصول إلى الصورة النمائية لأداة الدراسة، وا
 النمائية لأداة الدراسة.
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 اختبار ثبات أداة الدراسة 2.5.3

لاختبار ثبات أداة الدراسة، تم تطبيق معادلة كرونباخ ألفا ليتحقق من الاتساق  
 Cronbach Alphaالداخيي لفقرات الاتبيان وذلك باستخراج معامل الثبات )

Coefficientالثبات مقبولة إحصائياً في حال تجاوزت  (، وتعتبر قيمة معامل
(، حيث أن هذا يدل ليى ثبات أداة الدراسة، وكيما اقتربت قيمة المعامل من 0.70)
, Sekaran & Bougie( دل ذلك ليى درجات ثبات أليى لأداة الدراسة )100%)

ت (. وبتطبيق صيغة كرونباخ ألفا ليى أداة الدراسة ككل وليى الأبعاد والمتغيرا2016
 التي تشتمل لييما، ظمرت النتائج كما يأتي:

 (: قيم معامل ثبات اداة الدراسة7الجدول )

 قيمة معامل كرونباخ ألفا البعد الرقم

 0.955 القيم التنظيمية 1

 0.811 المعتقدات التنظيمية 2

 0.766 الألراف التنظيمية 3

 0.860 التوقعات التنظيمية 4

 0.809 الثقافة التنظيمية

 0.721 الملاءمة 5

 0.794 الروابط 6

 0.781 التضحية 7

 0.791 الانغراس الوظيفي

 0.884 أداة الدراسة ككل

( أن قيمة معامل كرونباخ ألفا لفقرات أداة الدراسة 7يتضح من الجدول رقم ) 
(، كما تراوحت قيم معامل كرونباخ ألفا لكافة فقرات أداة الدراسة 0.884ككل قد بيغت )

(، وهذا يدل ليى ثبات 0.70(، وهي بذلك أكبر من القيمة )0.955 - 0.721بين )
مكانية الالتماد لييما لتحقيق أهداف الدراسة )  Sekaranأداة الدراسة، وموثوقيتما وا 

& Bougie ,2016.) 
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 المعالجة الإحصائية 6.3

لمعالجة بيانات الدراسة وتحيييما واختبار فرضياتما، تم استخدام أساليب  
حصاء الوصفي والاستدلالي، وذلك بالالتماد ليى الحزمة الإحصائية ليعيوم الإ

(، وقد Statistical Package for Social Sciences- SPSS - 20الاجتمالية )
 تمثيت هذه الأساليب فيما يأتي:

 أولاا: أساليب الإحصاء الوصفي 

 استخدمت الدراسة ما يأتي: 

بيانات الشخصية والديموغرافية والوظيفية التكرارات والنسب المئوية لوصف ال .1
 لأفراد لينة الدراسة.

مقاييس النزلة المركزية ممثيةً بالمتوسطات الحسابية ومقاييس التشتت ممثيةً  .2
 بالانحرافات المعيارية لوصف متغيرات الدراسة الرئيسة وأبعادها الفرلية.

غيراتما الرئيسة الأهمية النسبية لوصف مستوى أهمية فقرات أداة الدراسة ومت .3
 وأبعادها الفرلية. 

 ثانياا: أساليب الإحصاء الاستدلالي

 استخدمت الدراسة ما يأتي:

، لقياس ثبات أداة Cronbach Alphaمعامل الاتساق الداخيي )كرونباخ ألفا(  .1
 الدراسة.

التباين والتباين  معامل لتضخم، Multicollinearityاختبار الارتباط الخطي  .2
((، واختبار التوزيع VIF) Variance Inflation Factorالمسموح به )
، بالإضافة إلى اختبار الارتباط الذاتي Normalityالطبيعي 

Autocorrelationالإحصائية ، ليتحقق من ملاءمة نموذج الدراسة للأساليب 
 المستخدمة.

 Simple, Multiple andتحييل الانحدار الخطي البسيط والمتعدد والمتدرج  .3

Stepwise Linear Regression ليتحقق من أثر المتغير المستقل في ،
 المتغير التابع.
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 الفصل الرابع

 عرض النتائج ومناقشتها والتوصيات

 تمهيد 

يتناول هذا الفصل من الدراسة نتائج التحييل الوصفي لمتغيرات الدراسة الرئيسة  
يى فقرات أداة الدراسة، وأبعادها الفرلية، من خلال تحييل إجابات أفراد لينة الدراسة ل

كما يتناول نتائج اختبار فرضيات الدراسة والتعييق لييما، ومن ثم بناء التوصيات ليى 
 ضوئما. 

 

  عرض النتائج 2.4

يعرض هذا الجزء من الدراسة نتائج التحييل الوصفي لمتغيرات الدراسة، وذلك  
وتحديد الرتب ومستوى من خلال احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

الأهمية النسبية لمتغيرات الدراسة الرئيسة وأبعادها الفرلية والفقرات التي تقيسما. وفيما 
 يأتي تفصيلًا لنتائج التحييل الوصفي لمتغيرات الدراسة. 

  وصف المتغير المستقل

( 4تمثل المتغير المستقل في الدراسة بـ "الثقافة التنظيمية"، وقد اشتمل ليى ) 
أبعاد فرلية، وهي: القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف التنظيمية، و 
التوقعات التنظيمية. وقد تم قياس هذا المتغير من خلال احتساب المتوسطات الحسابية 
والانحرافات المعيارية وتحديد الرتب ومستوى الأهمية النسبية لأبعاده الفرلية، وكانت 

  النتائج كما يأتي:   

 (: وصف متغير )الثقافة التنظيمية(8الجدول )

 مستوى الأهمية النسبية الرتبة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الرقم

 متوسط  2 0.705 3.104 القيم التنظيمية  1

 متوسط  3 0.664 3.091 المعتقدات التنظيمية  2

 متوسط  1 0.648 3.213 الألراف التنظيمية  3

 متوسط  1 0.708 3.213 عات التنظيمية التوق 4

 متوسط  0.538 3.155 الثقافة التنظيمية
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( توسط مستوى الأهمية النسبية لمتغير )الثقافة 7يتضح من الجدول رقم )  
( 3.155التنظيمية( في البنوك التجارية الكويتية، حيث بيغ المتوسط الحسابي العام )

ت جميع الأبعاد الفرلية بأهمية نسبية (. وقد ظمر 0.538والانحراف المعياري )
(، وقد احتل 3.213 - 3.091متوسطة، حيث تراوحت قيم المتوسطات الحسابية بين )

بعدي )الألراف التنظيمية والتوقعات التنظيمية( في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بيغ 
ل بعد ( ليى التوالي، واحت0.708، 0.648( لكل منمما، و بانحراف معياري )3.213)

( و بانحراف معياري 3.104)القيم التنظيمية( في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي )
(، في حين احتل بعد )المعتقدات التنظيمية( في المرتبة الثالثة والأخيرة 0.705)

 (.0.664( و بانحراف معياري )3.091بمتوسط حسابي )

دراسة ليى الفقرات التي وفيما يأتي لرضاً مفصلًا لنتائج إجابات أفراد لينة ال  
 تقيس المتغيرات الفرلية لمتغير الثقافة التنظيمية. 

 أولًا: القيم التنظيمية 

 (: وصف مكونات )القيم التنظيمية(9الجدول )

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة
مستوى الأهمية 

 النسبية

1 
لادارة يسود البنك جو من الترابط والتماسك بين ا

 والموظفين
 متوسط 5 1.233 3.085

 متوسط 6 1.240 2.959 تتحقق العدالة والمساواة بين الموظفين في البنك 2

3 
يوجد اهتمام كبير بالعلاقات الانسانية والاجتمالية بين 

 الموظفين في البنك
 متوسط 3 1.257 3.114

 متوسط 1 1.286 3.212 يوجد ثقة متبادلة بين الادارة والموظفين 4

5 
يتم الاهتمام بحل ومعالجة المشكلات التي تواجه 

 الموظفين
 متوسط 4 1.271 3.101

 متوسط 2 1.287 3.155 يرتبط العمل بالقيم الأخلاقية والنزاهة والشفافية 6

 متوسط  0.705 3.104 القيم التنظيمية

ية في ( توسط مستوى الأهمية النسبية ليقيم التنظيم9يتضح من الجدول رقم )  
( و بانحراف 3.104البنوك التجارية الكويتية، حيث بيغ المتوسط الحسابي العام )

(. وقد ظمرت جميع الفقرات بأهمية نسبية متوسطة، حيث تراوحت قيم 0.705معياري )
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( والتي تنص 4(، وقد احتيت الفقرة رقم )3.212 - 2.959المتوسطات الحسابية بين )
الادارة والموظفين" في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ليى: "يوجد ثقة متبادلة بين 

( والتي تنص 2(، في حين احتيت الفقرة رقم )1.286( و بانحراف معياري )3.212)
ليى: "تتحقق العدالة والمساواة بين الموظفين في البنك" في المرتبة السادسة والأخيرة 

 (. 1.240( و بانحراف معياري )2.959بمتوسط حسابي )

 : المعتقدات التنظيمية ثانياً 

 (: وصف مكونات )المعتقدات التنظيمية(10الجدول )

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة
مستوى الأهمية 

 النسبية

7 
تعزز إدارة البنك روح التعاون الجمالي بين 

 الموظفين
 متوسط 2 1.270 3.123

8 
داري تؤمن إدارة البنك بمبدأ التفويض الإ

 ليموظفين
 متوسط 3 1.274 3.104

9 
تتطابق معتقدات الموظفين مع المعتقدات 

 التنظيمية ليبنك
 متوسط 4 1.190 3.076

10 
يحصل الأفراد ذو القدرات الإدارية ليى فرص 

 حقيقية لتطوير مستقبيمم الوظيفي
 متوسط 1 1.218 3.215

11 
ت تمتم الادارة بإشراك الموظفين لند اتخاذ القرارا

 الادارية
 متوسط 5 1.224 3.060

12 
يمتم البنك بالمشاركة الجمالية في حل 

 المشكلات
 متوسط 6 1.217 2.965

 متوسط  0.664 3.091 المعتقدات التنظيمية

( توسط مستوى الأهمية النسبية ليمعتقدات 10يتضح من الجدول رقم )  
( 3.091سط الحسابي العام )المتو التنظيمية في البنوك التجارية الكويتية، حيث بيغ 

(. وقد ظمرت جميع الفقرات بأهمية نسبية متوسطة، حيث 0.664بانحراف معياري )و 
( 10(، وقد احتيت الفقرة رقم )3.215- 2.965تراوحت قيم المتوسطات الحسابية بين )

والتي تنص ليى: "يحصل الأفراد ذو القدرات الإدارية ليى فرص حقيقية لتطوير 
( وبانحراف معياري 3.215ظيفي" في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )مستقبيمم الو 

( والتي تنص ليى: "يمتم البنك بالمشاركة 12(، في حين احتيت الفقرة رقم )1.218)
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( 2.965والأخيرة بمتوسط حسابي )الجمالية في حل المشكلات" في المرتبة السادسة 
 (. 1.217بانحراف معياري )و 

 ظيمية ثالثاً: الألراف التن

 (: وصف مكونات )الألراف التنظيمية(11الجدول )

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة
مستوى الأهمية 

 النسبية

13 
يحرص الموظفين ليى التقيد بالأنظمة 

 والتعييمات المعمول بما
 متوسط 3 1.220 3.225

14 
ا ييتزم البنك بالألراف التنظيمية المتعارف لييم

 في بيئة العمل
 متوسط 4 1.305 3.177

15 
المعايير السائدة بين الموظفين تسالد ليى تميئة 

 مناخ الابداع والابتكار
 متوسط 6 1.223 3.136

16 
يمنح الأفراد فرصة لادلة لسماع شكواهم لندما 

 تنشأ خلافات حول موضوع ما
 متوسط 5 1.246 3.174

17 
لمناقشة يجتمع المدير بموظفيه بشكل دوري 

 قضايا العمل
 متوسط 2 1.220 3.275

18 
يقوم المدير بتذكير الموظفين بضرورة احترام 

 لادات وتقاليد المجتمع
 متوسط 1 1.238 3.288

 متوسط  0.648 3.213 الألراف التنظيمية

( توسط مستوى الأهمية النسبية للألراف التنظيمية 11يتضح من الجدول رقم )  
( و بانحراف 3.213الكويتية، حيث بيغ المتوسط الحسابي العام ) في البنوك التجارية

(. وقد ظمرت جميع الفقرات بأهمية نسبية متوسطة، حيث تراوحت قيم 0.648معياري )
( والتي 18(، وقد احتيت الفقرة رقم )3.288 - 3.136المتوسطات الحسابية بين )

لادات وتقاليد المجتمع" في  تنص ليى: "يقوم المدير بتذكير الموظفين بضرورة احترام
(، في حين 1.238( و بانحراف معياري )3.288المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

( والتي تنص ليى: "المعايير السائدة بين الموظفين تسالد ليى 15احتيت الفقرة رقم )
( 3.136تميئة مناخ الابداع والابتكار" في المرتبة السادسة والأخيرة بمتوسط حسابي )

 (. 1.223انحراف معياري )و ب
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 رابعاً: التوقعات التنظيمية 

 (: وصف مكونات )التوقعات التنظيمية(12الجدول )

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة
مستوى الأهمية 

 النسبية

19 
تسعى الادارة بشكل دائم لتيبية ما يتوقعه 
 الموظف من للاوات وحوافز ومكافأت

 متوسط 5 1.206 3.076

20 
يعمل البنك في ضوء رؤية مستقبيية واضحة 

 ومحددة
 متوسط 1 1.222 3.354

21 
يعمل الموظفون ليى بذل الجمود اللازمة 

 لتحقيق الانجازات المتوقعة.
 متوسط 4 1.342 3.174

22 
يتوقع الموظفون من البنك توفير الأمان الوظيفي 

 لمم
 متوسط 4 1.279 3.174

23 
بنك قدراته الحالية في صياغة خططه يستغل ال

 المستقبيية.
 متوسط 3 1.259 3.228

24 
يوضح البنك الوصف الوظيفي ليموظفين لضمان 

 الأداء المناسب
 متوسط 2 1.286 3.272

 متوسط  0.708 3.213 التوقعات التنظيمية

( توسط مستوى الأهمية النسبية ليتوقعات التنظيمية 12يتضح من الجدول رقم )  
( و بانحراف 3.213في البنوك التجارية الكويتية، حيث بيغ المتوسط الحسابي العام )

(. وقد ظمرت جميع الفقرات بأهمية نسبية متوسطة، حيث تراوحت قيم 0.708معياري )
( والتي 20(، وقد احتيت الفقرة رقم )3.354 - 3.076المتوسطات الحسابية بين )

مستقبيية واضحة ومحددة" في المرتبة الأولى تنص ليى: "يعمل البنك في ضوء رؤية 
(، في حين احتيت الفقرة رقم 1.222( و بانحراف معياري )3.354بمتوسط حسابي )

( والتي تنص ليى: "تسعى الادارة بشكل دائم لتيبية ما يتوقعه الموظف من 19)
 ( و3.076للاوات وحوافز ومكافأت" في المرتبة الخامسة والأخيرة بمتوسط حسابي )

 (. 1.206بانحراف معياري )

 وصف المتغير التابع 2.2.4

( 3تمثل المتغير التابع في الدراسة بـ "الانغراس الوظيفي"، وقد اشتمل ليى ) 
أبعاد فرلية، وهي: الملاءمة، الروابط، والتضحية. وقد تم قياس هذا المتغير من خلال 
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د الرتب ومستوى الأهمية احتساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتحدي
 النسبية لأبعاده الفرلية، وكانت النتائج كما يأتي:    

 (: وصف متغير )الانغراس الوظيفي(13الجدول )

 مستوى الأهمية النسبية الرتبة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي البعد الرقم

 متوسط  1 0.741 3.235 الملاءمة  1

 سط متو  2 0.734 3.229 الروابط  2

 متوسط  3 0.782 3.178 التضحية  3

 متوسط   0.627 3.214 الانغراس الوظيفي 

( توسط مستوى الأهمية النسبية لمتغير )الانغراس 13يتضح من الجدول رقم )  
( 3.214الوظيفي( في البنوك التجارية الكويتية، حيث بيغ المتوسط الحسابي العام )

مرت جميع الأبعاد الفرلية بأهمية نسبية (. وقد ظ0.627والانحراف المعياري )
(، وقد احتل 3.235 - 3.178متوسطة، حيث تراوحت قيم المتوسطات الحسابية بين )

( و بانحراف معياري 3.235بعد )الملاءمة( في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بيغ )
( و 3.229(، واحتل بعد )الروابط( في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي )0.741)

(، في حين احتل بعد )التضحية( في المرتبة الثالثة والأخيرة 0.734بانحراف معياري )
 (.0.782( و بانحراف معياري )3.178بمتوسط حسابي )

وفيما يأتي لرضاً مفصلًا لنتائج إجابات أفراد لينة الدراسة ليى الفقرات التي   
 تقيس المتغيرات الفرلية لمتغير الانغراس الوظيفي. 

 الملاءمة  أولًا:

 (: وصف مكونات )الملاءمة(14الجدول )

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى الأهمية النسبية الرتبة

 متوسط 3 1.287 3.228 امتيكما التي والقدرات اراتھتتطيب وظيفتي نفس الم 25

 طمتوس 2 1.239 3.263 قيمي الشخصية متلائمة مع قيم ثقافة البنك 26

27 
أشعر بالاحترام والتقدير الشخصي من قبل الادارة لما أقوم به 

 من لمل
 متوسط 1 1.303 3.342

28 
الراتب والعلاوات التي اتقاضاها تتلاءم مع الجمد والأداء الذي 

 أقوم به
 متوسط 5 1.260 3.168

 توسطم 4 1.234 3.174 ثقافة البنك تتلائم بشكل كبير مع ثقافة المجتمع السائدة 29

 متوسط  0.741 3.235 الملاءمة
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( توسط مستوى الأهمية النسبية ليملاءمة في 14يتضح من الجدول رقم )  
( و بانحراف 3.235البنوك التجارية الكويتية، حيث بيغ المتوسط الحسابي العام )

(. وقد ظمرت جميع الفقرات بأهمية نسبية متوسطة، حيث تراوحت قيم 0.741معياري )
( والتي 27(، وقد احتيت الفقرة رقم )3.342 - 3.1689ت الحسابية بين )المتوسطا

تنص ليى: "أشعر بالاحترام والتقدير الشخصي من قبل الادارة لما أقوم به من لمل" 
(، في حين 1.303( و بانحراف معياري )3.342في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

ب والعلاوات التي اتقاضاها تتلاءم مع ( والتي تنص ليى: "الرات28احتيت الفقرة رقم )
( 3.168الجمد والأداء الذي أقوم به" في المرتبة الخامسة والأخيرة بمتوسط حسابي )

 (. 1.260وبانحراف معياري )

 ثانياً: الروابط 

 (: وصف مكونات )الروابط(15الجدول )

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة
ة مستوى الأهمي
 النسبية

 متوسط 1 1.230 3.383 أتفالل بشكل كبير مع زملائي داخل العمل 30

31 
أشترك بعدد من اليجان الوظيفية المتخصصة في 

 البنك
 متوسط 5 1.269 3.165

32 
ألمل في موقعي الوظيفي منذ فترة طويية ولا 

 أرغب بتركه
 متوسط 3 1.310 3.212

33 
ن حياتي أشعر بأن وظيفتي الحالية هي جزء م

 الشخصية
 متوسط 4 1.331 3.206

34 
هناك للاقات شخصية تربطني بزملائي في 

 العمل خارج أوقات الدوام الرسمي
 متوسط 6 1.237 3.130

35 
الروابط الوظيفية داخل العمل مبنية ليى الاحترام 

 والتقدير
 متوسط 2 1.287 3.278

 متوسط  0.734 3.229 الروابط

( توسط مستوى الأهمية النسبية ليروابط في البنوك 15) يتضح من الجدول رقم  
( و بانحراف معياري 3.229التجارية الكويتية، حيث بيغ المتوسط الحسابي العام )

(. وقد ظمرت جميع الفقرات بأهمية نسبية متوسطة، حيث تراوحت قيم 0.734)
( والتي 30(، وقد احتيت الفقرة رقم )3.383 - 3.130المتوسطات الحسابية بين )
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تنص ليى: "أتفالل بشكل كبير مع زملائي داخل العمل" في المرتبة الأولى بمتوسط 
( 34(، في حين احتيت الفقرة رقم )1.230( و بانحراف معياري )3.383حسابي )

والتي تنص ليى: "هناك للاقات شخصية تربطني بزملائي في العمل خارج أوقات 
( و بانحراف 3.130لأخيرة بمتوسط حسابي )الدوام الرسمي" في المرتبة السادسة وا

 (. 1.237معياري )

 ثالثاً: التضحية 

 (: وصف مكونات )التضحية(16الجدول )

 الفقرة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة
مستوى الأهمية 

 النسبية

36 
فرص الترقية والتقدم الوظيفي مناسبة مع ما 

 1.273 3.117 يؤديه به الموظف من أداء
 متوسط  4

37 
لا أمانع بقضاء وقت أطول في العمل لإنجاز 

 1.288 3.209 ممام وظيفتي
2 

 متوسط

38 
لدي الرغبة في البقاء في لميي ولا أفكر في 

 1.267 3.114 البحث لن مكان آخر
5 

 متوسط

 متوسط 1 1.266 3.304 أبذل كافة الجمود والقدرات لبقائي في وظيفتي 39

40 
لانزلاج في حال طيب مني لمل لا أشعر با

 1.301 3.146 إضافي غير مدفوع الأجر
3 

 متوسط

 متوسط   0.782 3.178 التضحية 

( توسط مستوى الأهمية النسبية ليتضحية في 16يتضح من الجدول رقم )  
( و بانحراف 3.178البنوك التجارية الكويتية، حيث بيغ المتوسط الحسابي العام )

د ظمرت جميع الفقرات بأهمية نسبية متوسطة، حيث تراوحت قيم (. وق0.782معياري )
( والتي 39(، وقد احتيت الفقرة رقم )3.304 - 3.114المتوسطات الحسابية بين )

تنص ليى: "أبذل كافة الجمود والقدرات لبقائي في وظيفتي" في المرتبة الأولى بمتوسط 
( 38تيت الفقرة رقم )(، في حين اح1.266( و بانحراف معياري )3.304حسابي )

والتي تنص ليى: "لدي الرغبة في البقاء في لميي ولا أفكر في البحث لن مكان 
( و بانحراف معياري 3.114آخر" في المرتبة الخامسة والأخيرة بمتوسط حسابي )

(1.267 .) 
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 اختبار فرضيات الدراسة

لتوصل إليما يتناول هذا الجزء من الدراسة نتائج اختبار الفرضيات، والتي تم ا 
من خلال استخدام أساليب الإحصاء الاستدلالي لن طريق برنامج الحزمة الإحصائية 

 . SPSSليعيوم الاجتمالية 

وقبل البدء باختبار الفرضيات، تم التحقق من ملاءمة نموذج الدراسة للأساليب  
الإحصائية المستخدمة، وذلك من خلال تطبيق لدة اختبارات، تمثيت في اختبار 

رتباط الخطي المتعدد ومعامل تضخم التباين والتباين المسموح به، و اختبار التوزيع الا
 الطبيعي، بالإضافة إلى اختبار الارتباط الذاتي. 

  ملاءمة نموذج الدراسة للأساليب الإحصائية المستخدمة

تم التحقق من صلاحية بيانات الدراسة وملاءمتما للأساليب الاحصائية  
 لال إجراء لدة اختبارات، وكانت النتائج كما يأتي: المستخدمة من خ

 Multicollinearityأولًا: اختبار الارتباط الخطي المتعدد 

يمدف هذا الاختبار إلى التحقق من لدم وجود ارتباط خطي لال بين أبعاد المتغير 
 المستقل، إذ أن الارتباط العالي بين بعدين أو أكثر من أبعاد المتغير المستقل يؤدي

ويجعيه أكبر من قيمته الفعيية. و ليتحقق من ذلك تم  R 2إلى زيادة قيمة معامل التحديد
( 0.80احتساب معامل ارتباط بيرسون، حيث تشير قيمة معامل الارتباط التي تتجاوز )

(، وبتطبيق هذا Guajarati, 2004, 359إلى وجود مشكية الارتباط الخطي العالي )
 ر المستقل، ظمرت النتائج كما يأتي: الاختبار ليى أبعاد المتغي

 (: اختبار الارتباط الخطي المتعدد17الجدول )

 التوقعات التنظيمية  الألراف التنظيمية  المعتقدات التنظيمية  القيم التنظيمية  المتغيّر

    1.000 القيم التنظيمية 

   1.000 **0.366 المعتقدات التنظيمية 

  1.000 **0.380 **0.377 الألراف التنظيمية 

 1.000 **0.503 **0.360 **0.304 التوقعات التنظيمية 

 0.01)**( لند مستوى دلالة 

( أن أليى قيمة معامل ارتباط كانت بين المتغيرين 17يتبين الجدول رقم ) 
(، وظمرت القيم 0.503)الألراف التنظيمية( و )التوقعات التنظيمية( والتي بيغت )
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وهذا يدل ليى لدم وجود ارتباط خطي لالي بين أبعاد متغير الأخرى أقل من ذلك، 
 الثقافة التنظيمية.

 Varianceولتأكيد النتيجة السابقة، تم اختبار معامل تضخم التباين  

Inflation Factor (VIF( والتباين المسموح به )Tolerance حيث يشير هذا .)
المتعدد في حال كانت قيم  الاختبار إلى أن البيانات تخيو مشكية الارتباط الخطي

(، وكانت قيم معامل التباين المسموح به 10 - 1معامل تضخم التباين محصورة بين )
 وكانت النتائج كما يأتي:  (.1.0 - 0.1محصورة بين )

 (: معامل تضخم التباين والتباين المسموح به18الجدول )

 Toleranceالتباين المسموح به  VIFمعامل تضخم التباين  المتغيّر

 0.793 1.261 القيم التنظيمية

 0.772 1.296 المعتقدات التنظيمية

 0.669 1.496 الألراف التنظيمية

 0.707 1.414 التوقعات التنظيمية

( تراوحت بين VIF( أن قيم معامل تضخم التباين )18يتضح من الجدول ) 
اين المسموح (، كما تراوحت قيم التب10 - 1( وهي محصورة بين )1.496 - 1.261)

(، وهذا 1.0 - 0.1( وهي محصورة بين )0.793 - 0.669( بين )Toleranceبه )
يؤكد ليى خيو البيانات من مشكية الارتباط الخطي المتعدد بين أبعاد المتغير المستقل 

 (.Gujarati, 2004)الثقافة التنظيمية( )

 Normality ثانياا: اختبار التوزيع الطبيعي

ر إلى التحقق من اتباع البيانات التوزيع الطبيعي، وخيوها من يمدف هذا الاختبا 
 - Kolmogorov -Smirnov & Shapiroالقيم الشاذة، وذلك من خلال اختباري 

Wilk  إلى اتباع البيانات التوزيع  0.05، حيث تشير قيم مستوى الدلالة التي تتجاوز
بيق هذين الاختبارين (. وبتطGujarati ,2003الطبيعي وخيوها من القيم الشاذة )

 ظمرت النتائج كما يأتي: 
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 (: اختبار التوزيع الطبيعي19الجدول )

Shapiro-Wilk Kolmogorov-Smirnov (a) المتغير 

 Sig. df Statistics Sig. Df Statistics 

 القيم التنظيمية 0.244 316 0.000 0.863 316 0.000

 ت التنظيميةالمعتقدا 0.261 316 0.000 0.843 316 0.000

 الألراف التنظيمية 0.249 316 0.000 0.825 316 0.000

 التوقعات التنظيمية 0.248 316 0.000 0.843 316 0.000

 الملاءمة 0.248 316 0.000 0.867 316 0.000

 الروابط 0.236 316 0.000 0.868 316 0.000

 التضحية 0.074 316 0.000 0.987 316 0.005

( أن قيم مستوى الدلالة كانت جميعما أقل من 19رقم ) يتبين من الجدول 
وهذه النتيجة لا تؤثر ليى ، وهذا يدل ليى لدم اتباع البيانات ليتوزيع الطبيعي. 0.05

، فوفقاً لنظرية النمايات المركزية الإحصائية صحة وملاءمة نموذج الدراسة للأساليب
Central Limit Theorem( مشاهدة 30حجمما ) ، فإن التوزيع الطبيعي لعينة

  .(Gujarati, 2003وأكثر لا يعد من شروط الانحدار )

   Autocorrelation ثالثاا: اختبار الارتباط الذاتي

يمدف هذا الاختبار إلى التحقق من توزع الأخطاء بشكل لشوائي وغير  
 -مقصود، وبالتالي قدرة نموذج الإنحدار ليى التنبؤ، وذلك من خلال اختبار داربن 

((، حيث يشير هذا الاختبار إلى أن D - W) Durbin - Watson Testواتسون )
( أو اقترابما منه إلى خيو البيانات من مشكية 2( العدد )D-Wبيوغ قيم معامل )
(. وبتطبيق هذا الاختبار ظمرت النتائج كما Gujarati ,2003 ,496الارتباط الذاتي )

 يأتي: 

 ذاتي(: اختبار الارتباط ال20الجدول )

 النتيجة D-Wقيمة معامل  الفرضيّة

H0 1.995 لدم وجود ارتباط ذاتي 

H01 1.885 لدم وجود ارتباط ذاتي 

H02 1.853 لدم وجود ارتباط ذاتي 

H03 2.029 لدم وجود ارتباط ذاتي 

H04 1.910 لدم وجود ارتباط ذاتي 
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(، 2د )( تقترب من العدD-W( أن جميع قيم معامل )20يشير الجدول رقم ) 
(، وهذا يشير إلى خيو البيانات من 2.029 - 1.853حيث تراوحت قيم المعامل بين )

 مشكية الارتباط الذاتي.

 نتائج اختبار الفرضيات  2.3.4

يعرض هذا الجزء من الدراسة نتائج اختبار الفرضيات، والتي تمدف إلى بيان  
البنوك التجارية الكويتية. وقد  أثر الثقافة التنظيمية وأبعادها في الانغراس الوظيفي في

تم اختبار الفرضية الرئيسة باستخدام تحييل الانحدار الخطي المتعدد والمتدرج 
Multiple and Stepwise Linear Regression في حين تم اختبار الفرضيات ،

. Simple Linear Regressionالمتفرلة لنما باستخدام تحييل الانحدار البسيط 
 ئج كما يأتي:  وقد ظمرت النتا

 أولاا: نتائج اختبار الفرضية الرئيسة  

تمدف هذه الفرضية إلى بيان أثر الثقافة التنظيمية بأبعادها مجتمعة في  
الانغراس الوظيفي بأبعاده من وجمة نظر الأفراد العاميين في البنوك التجارية الكويتية، 

صائية لند مستوى دلالة "لا يوجد أثر ذودلالة إححيث تنص هذه الفرضية ليى أنه: 
(0.05α≤  ( ليثقافة التنظيمية بأبعادها )القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف

التنظيمية، التوقعات التنظيمية( في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط، 
 .التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية"

 Multiple Linearهذه الفرضية تم استخدام تحييل الانحدار المتعدد ولاختبار  

Regression :وكانت النتائج كما يأتي ، 

 H0 (: تحييل تباين الانحدار المتعدد ليفرضية الرئيسة21الجدول )

المتغير 
 التابع

 تحييل التباين ميخص النموذج

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

2R 

مجموع 
 المربعات

ات درج
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

*F 

الانغراس 
 الوظيفي 

0.737 0.543 

67.285 4 16.821 

92.335 0.000 56.657 311 0.182 

123.942 315  

 (α≤0.05)* التأثير دال إحصائياً لند مستوى دلالة 
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لند مستوى دلالة  ( إلى وجود أثر دال إحصائياً 21يشير الجدول رقم ) 
(α≤0.05)  ليمتغير المستقل )الثقافة التنظيمية( في المتغير التابع )الانغراس

( وهي 0.000( لند مستوى دلالة )92.335المحسوبة ) Fالوظيفي(، حيث بيغت قيمة 
 . 0.05أقل من 

ويتضح من الجدول السابق وجود للاقة ارتباط موجبة بين أبعاد المتغير  
فة التنظيمية( والمتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، حيث بيغت قيمة المستقل )الثقا

(، كما يتضح أن أبعاد المتغير المستقل مجتمعة )الثقافة R(0.737معامل الارتباط 
( من التباين في المتغير التابع )الانغراس %54.3التنظيمية( فسرت ما مقداره )

 (. 0.543والتي بيغت ) R 2ديد الوظيفي(، وذلك بالالتماد ليى قيمة معامل التح

وبناءً ليى ما سبق، تم رفض الفرضية العدمية الرئيسة، وقبول الفرضية البديية،  
 (α≤0.05)"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لند مستوى دلالة التي تنص ليى أنه: 

ة، ليثقافة التنظيمية بأبعادها )القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف التنظيمي
التوقعات التنظيمية( في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط، التضحية( من 

  ."وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية

 H0 (: معاملات الانحدار ليفرضية الرئيسة22الجدول )

 معاملات الانحدار

 أبعاد المتغير المستقل
المعاملات 

B 
 الخطأ المعياري

قيمة 
Beta 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى الدلالة  
T* 

 0.000 5.232 0.225 0.034 0.178 القيم التنظيمية

 0.000 5.981 0.261 0.037 0.222 المعتقدات التنظيمية

 0.000 4.506 0.211 0.041 0.184 الألراف التنظيمية

 0.000 6.719 0.306 0.037 0.245 التوقعات التنظيمية

  (α≤0.05لند مستوى دلالة ) * التأثير دال إحصائياً 

المحسوبة ومستوى الدلالة وجود أثر  T( بناءً ليى قيم 22يتبين من الجدول )
دال إحصائياً لجميع أبعاد المتغير المستقل )الثقافة التنظيمية( في المتغير التابع 

 . 0.05)الانغراس الوظيفي(، حيث بيغت قيم مستوى الدلالة لندها أقل من 
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( وبمستوى دلالة 5.232المحسوبة والتي بيغت ) Tة إذ أشارت قيم
(SigT=0.000 هو أثر معنوي، وأشارت قيمة المعامل )( إلى أن أثر )القيم التنظيمية

B ( بمقدار وحدة واحدة يؤدي 0.178والتي بيغت )( إلى أن الزيادة في )القيم التنظيمية
 (.%17.8إلى الزيادة في )الانغراس الوظيفي( بمقدار )

( وبمستوى دلالة 5.981المحسوبة والتي بيغت ) Tرت قيمة وأشا
(SigT=0.000 هو أثر معنوي، وأشارت قيمة )( إلى أن أثر )المعتقدات التنظيمية

( إلى أن الزيادة في )المعتقدات التنظيمية( بمقدار 0.222والتي بيغت ) Bالمعامل 
 (.%22.2) وحدة واحدة يؤدي إلى الزيادة في )الانغراس الوظيفي( بمقدار

( وبمستوى دلالة 4.506المحسوبة والتي بيغت ) Tكما أشارت قيمة 
(SigT=0.000 هو أثر معنوي، وأشارت قيمة )( إلى أن أثر )الألراف التنظيمية

( إلى أن الزيادة في )الألراف التنظيمية( بمقدار وحدة 0.184والتي بيغت ) Bالمعامل 
 (.%18.4وظيفي( بمقدار )واحدة يؤدي إلى الزيادة في )الانغراس ال

( وبمستوى دلالة 6.719المحسوبة والتي بيغت ) Tوأشارت كذلك قيمة 
(SigT=0.000 هو أثر معنوي، وأشارت قيمة )( إلى أن أثر )التوقعات التنظيمية

( إلى أن الزيادة في )التوقعات التنظيمية( بمقدار 0.245والتي بيغت ) Bالمعامل 
 (.%24.5ة في )الانغراس الوظيفي( بمقدار )وحدة واحدة يؤدي إلى الزياد

و لتحديد أي من أبعاد )الثقافة التنظيمية( أكثر تأثيراً في نموذج الانحدار 
 Stepwise Linearليفرضية الرئيسة، تم استخدام تحييل الانحدار المتدرج 

Regression :وكانت النتائج كما يأتي ، 
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 رضية الرئيسة(: تحييل الانحدار المتدرج ليف23الجدول )

 النموذج
ترتيب دخول 
 المتغيرات 

المعاملات 
B 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

T* 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 

2R 

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 *Fالدلالة 

 الأول
التوقعات 
 التنظيمية 

0.461 12.460 0.000 0.575 0.331 155.242 0.000 

 الثاني

التوقعات 
 التنظيمية 

0.352 9.825 0.000 

0.674 0.454 129.936 0.000 
المعتقدات 
 التنظيمية 

0.320 8.387 0.000 

 الثالث

التوقعات 
 التنظيمية 

0.310 8.958 0.000 

0.716 0.513 109.569 0.000 
المعتقدات 
 التنظيمية 

0.253 6.712 0.000 

القيم 
 التنظيمية 

0.211 6.170 0.000 

 الرابع 

لتوقعات ا
 التنظيمية 

0.245 6.719 0.000 

0.737 0.543 92.335 0.000 

     
المعتقدات 
 التنظيمية 

0.222 5.981 0.000 

القيم 
 التنظيمية 

0.178 5.233 0.000 

الألراف 
 التنظيمية 

0.184 4.506 0.000 

   (α≤0.05* التأثير دال إحصائية لند مستوى دلالة )

( ترتيب دخول أبعاد المتغير المستقل )الثقافة التنظيمية( في 23ول )يمثل الجد 
معادلة الانحدار ليفرضية الرئيسة، ويتضح من الجدول أن بعد )التوقعات التنظيمية( 

( من التباين في المتغير التابع %33.1احتل المرتبة الأولى وفسر ما مقداره )
التنظيمية( في النموذج الثاني ارتفعت )الانغراس الوظيفي(، وبإضافة بعد )المعتقدات 

(، ولند إضافة بعد )القيم التنظيمية( في النموذج %45.8نسبة التفسير لتصل إلى )
(، وأدى إضافة بعد )الألراف %51.3الثالث ارتفعت نسبة التفسير لتصل إلى )
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 (. ويتضح%54.3التنظيمية( في النموذج الرابع إلى ارتفاع نسبة التفسير لتصل إلى )
من الجدول أن أثر جميع أبعاد )الثقافة التنظيمية( كان معنوياً، حيث ظمت قيم مستوى 

 . 0.05الدلالة أقل من 
 H0 ثانياا: اختبار الفرضيات المتفرعة من الفرضية الرئيسة

تمدف الفرضيات المتفرلة من الفرضية الرئيسة إلى بيان أثر أبعاد الثقافة  
بأبعاده مجتمعة من وجمة نظر الأفراد العاميين في  التنظيمية في الانغراس الوظيفي

البنوك التجارية الكويتية. ولاختبار هذه الفرضيات تم استخدام تحييل الانحدار البسيط 
Simple Linear Regression :وكانت النتائج كما يأتي ، 

 H01اختبار الفرضية الفرلية الأولى  -أ

تنظيمية في الانغراس الوظيفي من تمدف هذه الفرضية إلى بيان أثر القيم ال 
وجمة نظر الأفراد العاميين في البنوك التجارية الكويتية، حيث تنص هذه الفرضية ليى 

( ليقيم التنظيمية في α≤0.05"لا يوجد أثر ذودلالة إحصائية لند مستوى دلالة )أنه: 
لعاميين في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط، التضحية( من وجمة نظر ا

 .البنوك التجارية الكويتية"

 Simple Linearولاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحييل الانحدار البسيط  

Regression:وكانت النتائج كما يأتي ، 

 H01(: تحييل تباين الانحدار البسيط ليفرضية الفرلية الأولى 24الجدول )

 المتغير التابع

 تحييل التباين ميخص النموذج

عامل م
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

2R 

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

*F 

الانغراس 
 الوظيفي

0.494 0.244 

30.194 1 30.194 

101.130 0.000 93.748 314 0.299 

123.942 315  

  (α≤0.05* التأثير دال إحصائياً لند مستوى دلالة )

( إلى وجود أثر دال إحصائياً لند مستوى دلالة 24يشير الجدول رقم ) 
(α≤0.05 ،)( ليمتغير المستقل )القيم التنظيمية( في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي
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( وهي أقل من 0.000( لند مستوى دلالة )101.130المحسوبة ) Fحيث بيغت قيمة 
0.05 . 

للاقة ارتباط موجبة بين بعد )القيم ويتضح من الجدول السابق وجود  
التنظيمية( والمتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، حيث بيغت قيمة معامل الارتباط 

R(0.494( فسر ما مقداره )من التباين %24.4(، كما يتضح أن بعد )القيم التنظيمية )
R 2لتحديد في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، وذلك بالالتماد ليى قيمة معامل ا

 (.0.244والتي بيغت )

وبناءً ليى ما سبق، تم رفض الفرضية العدمية الفرلية الأولى، وقبول الفرضية  
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لند مستوى دلالة البديية، التي تنص ليى أنه: "

(α≤0.05 ،( ليقيم التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط
 من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية". التضحية( 

 H01(: معاملات الانحدار ليفرضية الفرلية الأولى 25الجدول )

 معاملات الانحدار

 *Tمستوى الدلالة   المحسوبة Tقيمة  Betaقيمة  الخطأ المعياري Bالمعاملات  البعد 

 0.000 10.056 0.494 0.039 0.390 القيم التنظيمية 

 (α≤0.05التأثير دال إحصائياً لند مستوى دلالة ) *

المحسوبة ومستوى الدلالة وجود أثر  T( بناءً ليى قيمة 25يتبين من الجدول ) 
دال إحصائياً لبعد )القيم التنظيمية( في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، حيث 

 .0.05بيغت قيمة مستوى الدلالة لنده أقل من 

ول السابق أن الزيادة في بعد )القيم التنظيمية( بمقدار وحدة كما يتضح من الجد 
(، %39.0واحدة يؤدي إلى الزيادة في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي( بمقدار )

 . Bوذلك بالالتماد ليى قيمة المعامل 

 H02 اختبار الفرضية الفرعية الثانية -ب

ية في الانغراس الوظيفي تمدف هذه الفرضية إلى بيان أثر المعتقدات التنظيم 
من وجمة نظر الأفراد العاميين في البنوك التجارية الكويتية، حيث تنص هذه الفرضية 

( ليمعتقدات α≤0.05"لا يوجد أثر ذودلالة إحصائية لند مستوى دلالة )ليى أنه: 
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التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط، التضحية( من وجمة 
 .عاميين في البنوك التجارية الكويتية"نظر ال

 Simple Linearولاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحييل الانحدار البسيط  

Regression:وكانت النتائج كما يأتي ، 

 H02 (: تحييل تباين الانحدار البسيط ليفرضية الفرلية الثانية26الجدول )

 المتغير التابع

 تحييل التباين ميخص النموذج

عامل م
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

2R 

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

*F 

الانغراس 
 الوظيفي

0.534 0.285 

35.340 1 35.340 

125.243 0.000 88.602 314 0.282 

123.942 315  

  (α≤0.05) * التأثير دال إحصائياً لند مستوى دلالة

( إلى وجود أثر دال إحصائياً لند مستوى دلالة 26يشير الجدول رقم ) 
(α≤0.05 ( ليمتغير المستقل )المعتقدات التنظيمية( في المتغير التابع )الانغراس

( 0.000( لند مستوى دلالة )125.243المحسوبة ) Fالوظيفي(، حيث بيغت قيمة 
 . 0.05وهي أقل من 

جود للاقة ارتباط موجبة بين بعد )المعتقدات ويتضح من الجدول السابق و  
التنظيمية( والمتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، حيث بيغت قيمة معامل الارتباط 

R(0.534( فسر ما مقداره )من %28.5(، كما يتضح أن بعد )المعتقدات التنظيمية )
قيمة معامل التباين في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، وذلك بالالتماد ليى 

 (.0.285والتي بيغت ) R 2التحديد 

وبناءً ليى ما سبق، تم رفض الفرضية العدمية الفرلية الثانية، وقبول الفرضية  
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لند مستوى دلالة البديية، التي تنص ليى أنه: "

(α≤0.05 ،الروابط، ( ليمعتقدات التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة
 التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية". 
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 H02(: معاملات الانحدار ليفرضية الفرلية الثانية 27الجدول )

 معاملات الانحدار

 البعد
المعاملات 

B 
 الخطأ المعياري

قيمة 
Beta 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 *Tالدلالة  

 0.000 11.191 0.534 0.041 0.455 المعتقدات التنظيمية

 (α≤0.05)* التأثير دال إحصائياً لند مستوى دلالة 

المحسوبة ومستوى الدلالة وجود أثر  T( بناءً ليى قيمة 27يتبين من الجدول ) 
دال إحصائياً لبعد )المعتقدات التنظيمية( في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، حيث 

 .0.05من بيغت قيمة مستوى الدلالة لنده أقل 

كما يتضح من الجدول السابق أن الزيادة في بعد )المعتقدات التنظيمية( بمقدار  
وحدة واحدة يؤدي إلى الزيادة في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي( بمقدار 

 . B(، وذلك بالالتماد ليى قيمة المعامل 45.5%)

 H03اختبار الفرضية الفرلية الثالثة  -ج

إلى بيان أثر الألراف التنظيمية في الانغراس  تمدف هذه الفرضية  
الوظيفي من وجمة نظر الأفراد العاميين في البنوك التجارية الكويتية، حيث تنص هذه 

 (α≤0.05)  "لا يوجد أثر ذودلالة إحصائية لند مستوى دلالةالفرضية ليى أنه: 
ابط، التضحية( من للألراف التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الرو 

 .وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية"

 Simple Linearولاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحييل الانحدار البسيط  

Regression:وكانت النتائج كما يأتي ، 
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 H03(: تحييل تباين الانحدار البسيط ليفرضية الفرلية الثالثة 28الجدول )

 المتغير التابع

 تحييل التباين يخص النموذجم

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

2R 

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

*F 

الانغراس 
 الوظيفي

0.549 0.302 

37.415 1 37.415 

135.777 0.000 86.526 314 0.276 

123.942 315  

 (α≤0.05)حصائياً لند مستوى دلالة * التأثير دال إ

( إلى وجود أثر دال إحصائياً لند مستوى دلالة 28يشير الجدول رقم ) 
(α≤0.05)  ليمتغير المستقل )الألراف التنظيمية( في المتغير التابع )الانغراس

( 0.000( لند مستوى دلالة )135.777المحسوبة ) Fالوظيفي(، حيث بيغت قيمة 
 . 0.05وهي أقل من 

ويتضح من الجدول السابق وجود للاقة ارتباط موجبة بين بعد )الألراف  
التنظيمية( والمتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، حيث بيغت قيمة معامل الارتباط 

R(0.549( فسر ما مقداره )من %30.2(، كما يتضح أن بعد )الألراف التنظيمية )
(، وذلك بالالتماد ليى قيمة معامل التباين في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي

 (.0.302والتي بيغت )2Rالتحديد 

وبناءً ليى ما سبق، تم رفض الفرضية العدمية الفرلية الأولى، وقبول الفرضية  
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لند مستوى دلالة البديية، التي تنص ليى أنه: "

(α≤0.05) عادها )الملاءمة، الروابط، للألراف التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأب
 التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية". 

 H03(: معاملات الانحدار ليفرضية الفرلية الثالثة 29الجدول )

 معاملات الانحدار

 *Tمستوى الدلالة   المحسوبة Tقيمة  Betaقيمة  الخطأ المعياري Bالمعاملات  البعد

 0.000 11.652 0.549 0.041 0.479 يةالألراف التنظيم

  (α≤0.05) * التأثير دال إحصائياً لند مستوى دلالة

المحسوبة ومستوى الدلالة وجود أثر  T( بناءً ليى قيمة 29يتبين من الجدول ) 
دال إحصائياً لبعد )الألراف التنظيمية( في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، حيث 
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 .0.05لة لنده أقل من بيغت قيمة مستوى الدلا

كما يتضح من الجدول السابق أن الزيادة في بعد )الألراف التنظيمية( بمقدار  
وحدة واحدة يؤدي إلى الزيادة في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي( بمقدار 

 . B(، وذلك بالالتماد ليى قيمة المعامل 47.9%)

 H04اختبار الفرضية الفرلية الرابعة  -د

ذه الفرضية إلى بيان أثر التوقعات التنظيمية في الانغراس الوظيفي من تمدف ه 
وجمة نظر الأفراد العاميين في البنوك التجارية الكويتية، حيث تنص هذه الفرضية ليى 

ليتوقعات التنظيمية  (α≤0.05)"لا يوجد أثر ذودلالة إحصائية لند مستوى دلالة أنه: 
لاءمة، الروابط، التضحية( من وجمة نظر العاميين في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الم

 .في البنوك التجارية الكويتية"

 Simple Linearولاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحييل الانحدار البسيط  

Regression:وكانت النتائج كما يأتي ، 

 H04(: تحييل تباين الانحدار البسيط ليفرضية الفرلية الرابعة 30الجدول )

 ر التابعالمتغي

 تحييل التباين ميخص النموذج

معامل 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

2R 

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

*F 

الانغراس 
 الوظيفي

0.575 0.331 

41.004 1 41.004 

155.242 0.000 82.937 314 0.264 

123.942 315  

  (α≤0.05)أثير دال إحصائياً لند مستوى دلالة* الت

( إلى وجود أثر دال إحصائياً لند مستوى دلالة 30يشير الجدول رقم ) 
(α≤0.05 ( ليمتغير المستقل )التوقعات التنظيمية( في المتغير التابع )الانغراس

( 0.000( لند مستوى دلالة )2155.24المحسوبة ) Fالوظيفي(، حيث بيغت قيمة 
 . 0.05ل من وهي أق

ويتضح من الجدول السابق وجود للاقة ارتباط موجبة بين بعد )التوقعات  
التنظيمية( والمتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، حيث بيغت قيمة معامل الارتباط 

R(0.575( فسر ما مقداره )من %33.1(، كما يتضح أن بعد )التوقعات التنظيمية )
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نغراس الوظيفي(، وذلك بالالتماد ليى قيمة معامل التباين في المتغير التابع )الا
 (.0.331والتي بيغت )R 2التحديد 

وبناءً ليى ما سبق، تم رفض الفرضية العدمية الفرلية الرابعة، وقبول الفرضية  
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لند مستوى دلالة البديية، التي تنص ليى أنه: "

(α≤0.05ليتوقعات التنظيمية في الان ) ،غراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط
 التضحية( من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية". 

 H04(: معاملات الانحدار ليفرضية الفرلية الرابعة 31الجدول )

 معاملات الانحدار

 البعد
المعاملات 

B 
 الخطأ المعياري

قيمة 
Beta 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 *Tالدلالة  

 0.000 12.460 0.575 0.037 0.461 التوقعات التنظيمية

  (α≤0.05)* التأثير دال إحصائياً لند مستوى دلالة

المحسوبة ومستوى الدلالة وجود أثر  T( بناءً ليى قيمة 31يتبين من الجدول ) 
دال إحصائياً لبعد )التوقعات التنظيمية( في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي(، حيث 

 .0.05ت قيمة مستوى الدلالة لنده أقل من بيغ

كما يتضح من الجدول السابق أن الزيادة في بعد )التوقعات التنظيمية( بمقدار  
وحدة واحدة يؤدي إلى الزيادة في المتغير التابع )الانغراس الوظيفي( بمقدار 

 . B(، وذلك بالالتماد ليى قيمة المعامل 46.1%)
 

 مناقشة النتائج 2.4

ذا الجزء من الدراسة مناقشةً وتحييلًا لينتائج التي تم التوصل إليما في يقدم ه 
 الدراسة الحالية، وهي كما يأتي:

أشارت نتائج تحييل إجابات أفراد لينة الدراسة إلى توسط مستوى الأهمية النسبية  .1
لمتغير )الثقافة التنظيمية( في البنوك التجارية الكويتية، حيث بيغ المتوسط 

(. وقد وظمرت جميع الأبعاد بأهمية نسبية متوسطة، واحتل 3.155لعام )الحسابي ا
)الألراف التنظيمية والتوقعات التنظيمية( المرتبة الأولى، تلاه )القيم  كلاًّ من

التنظيمية( في المرتبة الثانية، ثم )المعتقدات التنظيمية( في المرتبة الثالثة. وهذا 
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جارية الكويتية بتنمية وتعزيز القيم والمعتقدات يدل ليى أن اهتمام إدارة البنوك الت
لممارسات وسيوك أداء الأفراد العاميين ما  الموجمةوالألراف والتوقعات الإيجابية 

زال دون المستوى المطيوب. كما أن هذا يشير إلى لدم توافر كافة المتطيبات 
في البنوك التجارية اللازمة لسيادة القيم الإيجابية التي توجه سيوك الأفراد العاميين 

الكويتية، والضعف النسبي لمشاركتم في اتخاذ القرارات المؤثرة في العمل، والتزاممم 
بالمعايير والألراف التنظيمية، بالإضافة إلى لدم اهتمام إدارة البنوك التجارية 

 الكويتية بتحقيق توقعات الأفراد العاميين لديما مما ينعكس سيباً ليى أدائه. 

ائج تحييل إجابات أفراد لينة الدراسة إلى توسط مستوى الأهمية النسبية أشارت نت .2
لمتغير )الانغراس الوظيفي( في البنوك التجارية الكويتية، حيث بيغ المتوسط 

(. وقد وظمرت جميع الأبعاد بأهمية نسبية متوسطة، واحتل 3.214الحسابي العام )
ابط( في المرتبة الثانية، ثم بعد بعد )الملاءمة( المرتبة الأولى، تلاه بعد )الرو 

)التضحية( في المرتبة الثالثة. وهذا يدل ليى أن اهتمام إدارة البنوك التجارية 
الكويتية في تعزيز قدرتما ليى الحفاظ ليى مواردها البشرية من خلال تحقيق 
الاستخدام الأمثل ليعوامل والقوى التي تمتيكما ما زال دون المستوى المطيوب. كما 

هذا يشير إلى انخفاض مستوى شعور الأفراد العاميين في البنوك التجارية  أن
الكويتية بالراحة نتيجة تدني مستوى التقدير الذي تمنحه الإدارة لمم، ولدم ملاءمة 
متطيبات الوظيفة لمماراتمم وقدراتمم ومعارفمم الوظيفية، كما يشير إلى لدم توافر 

بين الأفراد العاميين وبين البنوك التجارية  العناص التي تسمم في تقوية الروابط
الكويتية من جمة، وبين الأفراد العاميين أنفسمم من جمة أخرى، بالإضافة إلى 
الضعف النسبي في وجه الأفراد العاميين في البنوك التجارية الكويتية لتقديم 

 التضحيات بمدف المحافظة ليى وظائفمم الحالية والبقاء فيما. 

اختبار الفرضية الرئيسة إلى وجود أثر ذودلالة إحصائية ليثقافة  أشارت نتائج .3
التنظيمية بأبعادها )القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف التنظيمية، 
التوقعات التنظيمية( في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط، التضحية( 

الكويتية. وقد يعزى سبب وجود هذا من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية 
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الأثر إلى أن قرار الفرد بالبقاء في البنك يرتبط بالعديد من العوامل، منما مدى 
تاحة المجال أمامه ليتعبير لن آرائه  اهتمام البنك باحتياجاته وتيبية متطيباته، وا 

كسابه الخبرات والممارات اللازمة ليعمل، ب الإضافة وأداء الألمال بطرق إبدالية، وا 
إلى دور البنك في تحقيق التوافق والانسجام بينه وبين العمل، كما يتأثر هذا القرار 
بمدى التزامه تجاه البنك، وهذه العوامل جميعما تمثل الثقافة التنظيمية السائدة في 

 البنك. 

فقد بينت النتائج وجود أثر ذودلالة  الفرليةفيما يتعيق بنتائج اختبار الفرضيات  .4
ة لكل من القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الألراف التنظيمية، إحصائي

والتوقعات التنظيمية في الانغراس الوظيفي بأبعادها )الملاءمة، الروابط، التضحية( 
من وجمة نظر العاميين في البنوك التجارية الكويتية. وهذا يدل ليى أن القيم 

الكويتية وبناء الثقافة التنظيمية  لتجاريةاوالألراف والمعتقدات المتأصية في البنوك 
الدالمة تعد من العوامل التي تسمم في تعزيز قدرة البنوك التجارية الكويتية ليى 

 الحفاظ ليى مواردها البشرية. 

بينت نتائج الانحدار المتدرج ليفرضية الرئيسة أن بعد )التوقعات التنظيمية( يعد من  .5
ثيراً في الانغراس الوظيفي.وهذا قد يعود إلى أن أكثر أبعاد الثقافة التنظيمية تأ

ارتباط الفرد العامل بعميه والبقاء فيه وانتمائه له يستند في الدرجة الأولى ليى مدى 
مساهمة البنك في الاستجابة لاحتياجاته وتيبية متطيباته، كما أن محافظة البنك 

ف البنك وبذل الجمد ليى أفراده العاميين يقوم ليى مدى مساهمتمم في تحقيق أهدا
 المتوقعة.  الإنجازاتليوصول إلى 

(، والتي 2019وقد توافقت هذه النتائج مع نتيجة دراسة )الركابي والحمادي،  
توصيت إلى وجود للاقة ارتباط موجبة ذات دلالة معنوية بين الرضا الوظيفي 

وصيت إلى (، والتي ت2013والانغراس الوظيفي. وتوافقت مع نتيجة دراسة )العطوي، 
أن العوامل الموقفية )الصدمات السيبية، ووقت الانتقال والمتطيبات المالية( لما دور 

 في التأثير في العلاقة بين الانغراس الوظيفي ونوايا دوران العمل. 



89 

 

(، والتي توصيت إلى Yıldız, 2018كما توافقت هذه النتائج مع نتيجة دراسة ) 
ى بين الانغراس الوظيفي ليمعيمين وتصورات وجود للاقة إيجابية معتدلة المستو 

(، والتي توصيت إلى وجود Fong, 2017الانتماء الممني. وتوافقت مع نتيجة دراسة )
للاقة إيجابية بين الانغراس الوظيفي والثقافة التنظيمية، وأن بعد نموذج الانغراس 

 ء لديمم.الوظيفي أكثر قابيية ليتطبيق في الحفاظ الموظفين وتعزيز نية البقا

 
 التوصيات 3.4

 بناءً ليى النتائج التي تم التوصل إليما، فإن الدراسة توصي بما يأتي: 

توفير البنوك التجارية الكويتية لكافة المتطيبات اللازمة لسيادة القيم الإيجابية التي  .1
 توجه سيوك الأفراد العاميين في البنك.  

مارسات والإجراءات التي تسمم في توجيه البنوك التجارية الكويتية نحو تبني الم .2
تحقيق العدالة والمساواة بين كوادرها البشرية، وتقوي أواصر الترابط والتماسك بينمم 

 وبين الإدارة. 

تحفيز الكوادر البشرية العامية في البنوك التجارية الكويتية ليى التعاون والعمل  .3
لند اتخاذ القرارات الجمالي في حل مشاكل العمل، والأخذ بآرائمم ومقترحاتمم 

 الإدارية.

العمل ليى زيادة مستوى التزام الأفراد العاميين في البنوك التجارية الكويتية  .4
 بالمعايير والألراف التنظيمية السائدة في البنك. 

تنمية وتشجيع المعايير والألراف السائدة بين الكوادر البشرية العامية في البنوك  .5
د ليى توفير مناخ محفز ليى الإبداع والابتكار، التجارية الكويتية والتي تسال

 والاصغاء لشكاويمم والتراضاتمم. 

زيادة مستوى اهتمام إدارة البنوك التجارية الكويتية بتحقيق توقعات الأفراد العاميين  .6
 لديما، مما ينعكس إيجاباً ليى أدائمم وبالتالي تحقيق أهدافما. 
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ات التي تسمم في توليد الشعور بالراحة العمل ليى تبني كافة الأساليب والممارس .7
لدى الأفراد العاميين، مما يؤدي إلى زيادة درجة انتمائمم وولائمم لعميمم والمحافظة 

 لييه.  

توفير كافة العناصر والمتطيبات التي تسمم في تقوية الروابط بين الأفراد العاميين  .8
 في البنوك التجارية الكويتية وبين العاميين أنفسمم. 

ني البنوك التجارية الكويتية للأساليب والاستراتيجيات التي تسمم في تيبية تب .9
الاحتياجات والمتطيبات المادية من حوافز وللاوات ومكافآت ليكوادر البشرية 

 العامية، والعمل ليى توفير أليى درجات الأمان الوظيفي لمم. 

ب والعلاوات التي ليى إدارة البنوك التجارية الكويتية إلادة النظر في الروات .10
يتقاضاها الأفراد العاميون في البنوك التجارية الكويتية والتحقق من مدى ملاءمتما 

 ليجمد والأداء الذي يقومون به.

 التوصيات المستقبلية 

إجراء دراسات مستقبيية في مجال الثقافة التنظيمية وللاقتما في الوظائف  .1
 خاذ القرارات، وأداء العاميين.والممام الأخرى ليمنظمة كالقيادة وفاليية ات

إجراء دراسات مستقبيية في مجال الانغراس الوظيفي وللاقته بالحوافز  .2
 والمكافآت المادية والمعنوية. 

التوسع في الدراسة الحالية من حيث ملاحظة أثر العوامل والمتغيرات  .3
الديموغرافية في كل من الثقافة التنظيمية والانغراس الوظيفي في البنوك 

 لتجارية الكويتية. ا

 تطبيق الدراسة الحالية ليى قطالات أخرى.  .4
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 الملحق )أ(

 الاستبانة

 

 كيية الألمال     

 أخي المستجيب/ أختي المستجيبة...

أثر الثقافة التنظيمية في الانغراس الوظيفي في بيئة يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان "
"، وذلك استكمالًا لمتطيبات الألمال الكويتية: دراسة ميدانية ليى قطاع البنوك التجارية

الماجستير في إدارة الألمال من جامعة مؤتة ليعام الحصول ليى درجة 
 (.2020-2019الدراسي)

لذا يرجى التكرم بالإجابة ليى الأسئية الواردة في الاستبانة المرفقة بدقة وموضولية 
وذلك لأهمية آرائكم في وصول الباحث إلى نتائج دقيقة وتحقيق الغاية العيمية 

بسرية تامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث المنشودة، ليماً بأن إجاباتكم ستُعامل 
 العيمي فقط.

 

 

 وتقبيوا منا كل الإحترام والتقدير

 

 الدكتور سعيد طربيهالمشرف:                       الباحث: فيصل ليي المبارك
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 الجزء الأول: البيانات الديموغرافية والوظيفية

 كأمام كل لبارة وبما ينطبق ليي)×( يرجى وضع إشارة 

 النوع الاجتمالي: .1

 ذكر                

 أنثى   

 الفئة العمرية: .2

 سنة 25أقل من 

 سنة 35إلى أقل من  -25من 

 سنة 45إلى أقل من  –سنة  35من 

 سنة فأكثر 45

 المستوى العيمي: .3

 دكتوراة

 ماجستير

 دبيوم لالي

 بكالوريوس

 دبيوم

 ثانوية لامة فأقل

 نوع العمل: .4

 مدير

 مرئيس قس

 مدير فرع

 موظف إداري

 موظف فني

 لدد سنوات الخبرة: .5

  سنوات 5أقل من 

 سنوات 10إلى أقل من  5من 

 سنوات فأكثر    10
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الجزء الثاني: يتعيق هذا الجزء بتقييمك لمحور الثقافة التنظيمية )القيم التنظيمية(، لذا 
 في الخانة الأقرب لرأيك.)×( يرجى التكرم بوضع إشارة 

 موافق  الفقرة رقمال
 بشدة

 محايد موافق
 غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

يسود البنك جو من الترابط والتماسك بين  1
 الادارة والموظفين

     

تتحقق العدالة والمساواة بين الموظفين في  2
 البنك

     

يوجد اهتمام كبير بالعلاقات الانسانية  3
 والاجتمالية بين الموظفين في البنك

     

      يوجد ثقة متبادلة بين الادارة والموظفين 4

يتم الاهتمام بحل ومعالجة المشكالت التي  5
 تواجه الموظفين

     

      يرتبط العمل بالقيم الأخلاقية والنزاهة والشفافية 6

الجزء الثالث: يتعيق هذا الجزء بتقييمك لمحور الثقافة التنظيمية )المعتقدات التنظيمية(، 
 في الخانة الأقرب لرأيك.)×( يرجى التكرم بوضع إشارة  لذا

 موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

 محايد موافق
 غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

تعزز إدارة البنك روح التعاون الجمالي بين  7
 الموظفين

     

تؤمن إدارة البنك بمبدأ التفويض الإداري  8
 ليموظفين

     

مع المعتقدات تتطابق معتقدات الموظفين  9
 التنظيمية ليبنك

     

يحصل الأفراد ذوو القدرات الإدارية ليى فرص  10
 حقيقية لتطوير مستقبيمم الوظيفي

     

تمتم الادارة باشراك الموظفين لند اتخاذ  11
 القرارات الادارية

     

يمتم البنك بالمشاركة الجمالية في حل  12
 المشكلات
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ق هذا الجزء بتقييمك لمحور الثقافة التنظيمية )الألراف التنظيمية(، الجزء الرابع: يتعي
 في الخانة الأقرب لرأيك.)×( لذا يرجى التكرم بوضع إشارة 

 موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

 محايد موافق
 غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

يحرص الموظفين ليى التقيد بالأنظمة  13
 والتعييمات المعمول بما

     

زم البنك بالألراف التنظيمية المتعارف لييما ييت 14
 في بيئة العمل

     

المعايير السائدة بين الموظفين تسالد ليى  15
 تميئة مناخ الابداع والابتكار

     

يمنح الأفراد فرصة لادلة لسماع شكواهم  16
 لندما تنشأ خلافات حول موضوع ما

     

قشة يجتمع المدير بموظفيه بشكل دوري لمنا 17
 قضايا العمل

     

يقوم المدير بتذكير الموظفين بضرورة احترام  18
 لادات وتقاليد المجتمع

     

الجزء الخامس: يتعيق هذا الجزء بتقييمك لمحور الثقافة التنظيمية )التوقعات 
 في الخانة الأقرب لرأيك.)×( التنظيمية(، لذا يرجى التكرم بوضع إشارة 

 موافق  الفقرة الرقم
 دةبش

 محايد موافق
 غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

تسعى الادارة بشكل دائم لتيبية ما يتوقعه الموظف من للاوات  19
 وحوافز ومكافأت

     

      يعمل البنك في ضوء رؤية مستقبيية واضحة ومحددة 20

يعمل الموظفون ليى بذل الجمود اللازمة لتحقيق الانجازات  21
 المتوقعة.

     

      قع الموظفون من البنك توفير الأمان الوظيفي لمميتو  22

      يستغل البنك قدراته الحالية في صياغة خططه المستقبيية. 23

يوضح البنك الوصف الوظيفي ليموظفين لضمان الأداء  24
 المناسب
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 الجزء السادس: يتعيق هذا الجزء بتقييمك لمحور الانغراس الوظيفي )الملاءمة(، لذا
 في الخانة الأقرب لرأيك.)×( يرجى التكرم بوضع إشارة 

 موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

 محايد موافق
 غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 التي والقدرات اراتھتتطيب وظيفتي نفس الم 25
 اامتيكم

     

      قيمي الشخصية متلائمة مع قيم ثقافة البنك 26

من قبل أشعر بالاحترام والتقدير الشخصي  27
 الادارة لما أقوم به من لمل

     

الراتب والعلاوات التي اتقاضاها تتلائم مع  28
 الجمد والأداء الذي أقوم به

     

ثقافة البنك تتلائم بشكل كبير مع ثقافة  29
 المجتمع السائدة

     

يرجى الجزء السابع: يتعيق هذا الجزء بتقييمك لمحور الانغراس الوظيفي )الروابط(، لذا 
 في الخانة الأقرب لرأيك.)×( التكرم بوضع إشارة 

 موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

 محايد موافق
 غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      أتفالل بشكل كبير مع زملائي داخل العمل 30

أشترك بعدد من اليجان الوظيفية المتخصصة  31
 في البنك

     

ية ولا ألمل في موقعي الوظيفي منذ فترة طوي 32
 أرغب بتركه

     

أشعر بأن وظيفيتي الحالية هي جزء من حياتي  33
 الشخصية

     

هناك للاقات شخصية تربطني بزملائي في  34
 العمل خارج أوقات الدوام الرسمي

     

الروابط الوظيفية داخل العمل مبنية ليى  35
 الاحترام والتقدير
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بتقييمك لمحور الانغراس الوظيفي )التضحية(، لذا  الجزء الثامن: يتعيق هذا الجزء
 في الخانة الأقرب لرأيك.)×( يرجى التكرم بوضع إشارة 

 موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

 محايد موافق
 غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

فرص الترقية والتقدم الوظيفي مناسبة مع ما  36
 يؤديه به الموظف من أداء

     

ت أطول في العمل لانجاز لا أمانع بقضاء وق 37
 ممام وظيفتي

     

لدي الرغبة في البقاء في لميي ولا أفكر في  38
 البحث لن مكان آخر

     

      أبذل كافة الجمود والقدرات لبقائي في وظيفتي 39

لا أشعر بالانزلاج في حال طيب مني لمل  40
 إضافي غير مدفوع الأجر

     

 

 الباحث: فيصل المباركحترام   وتقبيوا بفائق التقدير والا
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