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المستخلص

 هدف هذا البحث إلى دراسة أثر الثقافة التنظيمية على الالتزام التنظيمي للموظفين في مؤسس@@ات

 القطاع الخاص، من خلال تحليل أبعاد الثقافة التنظيمية الرئيس@@ة المتمثل@@ة في الإش@@راك، والاتس@@اق،

 والقابلية للتكيف، والرسالة، وربطه@@ا بأبع@@اد الال@@تزام التنظيمي الثلاث@@ة: الال@@تزام الع@@اطفي، والال@@تزام

المستمر، والالتزام المعياري.

 اعتم@@@دت الدراس@@@ة المنهج الوص@@@في التحليلي، حيث تم تص@@@ميم اس@@@تبانة موزع@@@ة على عين@@@ة من

 الموظفين العاملين في عدد من مؤسسات القطاع الخاص، وتم تحليل البيانات باس@@تخدام الأس@@اليب

 الإحص@@ائية الوص@@فية والاس@@تدلالية بم@@ا في ذل@@ك معام@@ل ارتب@@اط بيرس@@ون وتحلي@@ل الانح@@دار الخطي

المتعدد.

 توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمي@@ة بأبعاده@@ا

اً في تعزي@@ز بُعد الإشراك والمش@@اركة ك@@ان الأك@@ثر ت@@أثير  المختلفة والالتزام التنظيمي للموظفين، وأن 

بُعد الاتساق بشكل أقوى بالالتزام المعياري. كم@@ا أظه@@رت النت@@ائج  الالتزام العاطفي، في حين ارتبط 

تُعزى لمتغيري س@@نوات الخ@@برة والمس@@توى اً ذات دلالة إحصائية في مستوى الالتزام التنظيمي   فروق

الوظيفي.

 وخلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أبرزه@@ا ض@@رورة تب@@ني الإدارات العلي@@ا لثقاف@@ة تنظيمي@@ة

 داعمة تقوم على الش@فافية والمش@اركة، وتعزي@ز ب@رامج التواص@ل ال@داخلي، ورب@ط أنظم@ة الح@وافز

بالقيم التنظيمية، بما يسهم في رفع مستوى الالتزام التنظيمي وخفض معدلات دوران العمل.

 الكلمات المفتاحية: الثقافة التنظيمية، الالتزام التنظيمي، الالتزام العاطفي، القطاع الخاص، الموارد

البشرية.
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الإهداء

اً بجميلهما لّماني معنى الصبر والعطاء، والداي الكريمين، أهدي هذا العمل المتواضع عرفان  إلى من ع

اً لدعمهما المستمر. وتقدير

 إلى كل من ساندني وشجعني خلال مسيرتي الدراسية من أساتذة وزملاء وأصدقاء، أتقدم بخالص

الشكر والامتنان.

إلى كل باحث يسعى إلى إثراء المعرفة الإدارية في بيئتنا العربية، أهدي هذا الجهد المتواضع.



الشكر والتقدير

اً في@@ه، والص@@لاة والس@@لام على أش@@رف الأنبي@@اء اً مبارك@@ اً طيب@@ اً كث@@ير  الحم@@د لل@@ه رب الع@@المين حم@@د

والمرسلين، وبعد،

 فإنه يسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر والتقدير لكلية الإدارة في جامع@@ة مي@@د أوش@@ن، ممثل@@ة بأعض@@اء

هيئتها التدريسية، على ما قدموه لي من علم ومعرفة خلال سنوات الدراسة.

 كما أتقدم بالشكر إلى جميع الموظفين والمؤسسات التي تعاونت في تعبئة استبانة الدراسة، وال@@تي

كان لمساهمتهم الأثر الكبير في إتمام الجانب الميداني لهذا البحث.

اً، لكل من قدم لي يد العون والمساعدة من ق@@ريب أو بعي@@د خلال إع@@داد ه@@ذا المش@@روع، فلهم  وأخير

مني جزيل الشكر والامتنان.



الفصل الأول: الإطار العام للدراسة

 المقدمة1-1

تُع@@د الثقاف@@ة التنظيمي@@ة من أهم المح@@ددات غ@@ير الملموس@@ة ال@@تي تش@@كل س@@لوك الأف@@راد داخ@@ل  

 المؤسسات، فهي بمثابة المنظومة الفكرية والقيمية التي تحكم طريقة تفك@ير الع@املين وتص@رفاتهم

 اليومية، وتنعكس على مستوى الأداء والإنتاجية والولاء المؤسس@@ي. وفي ظ@@ل التح@@ولات الاقتص@@ادية

اً لأهمية بناء ثقافة  المتسارعة التي تشهدها مؤسسات القطاع الخاص، أصبحت المنظمات أكثر إدراك

تنظيمية قوية ومتماسكة قادرة على استقطاب الكفاءات والاحتفاظ بها.

يُع@@بر عن درج@@ة اً بمفه@@وم الال@@تزام التنظيمي، ال@@ذي  اً وثيق@@  ويرتبط مفهوم الثقاف@@ة التنظيمي@@ة ارتباط@@

 تماهي الفرد مع أهداف وقيم المنظمة التي يعمل بها، ومدى استعداده لب@@ذل جه@@د إض@@افي من أج@@ل

 تحقيق نجاحها واستمراريته فيها. فالموظف الذي يشعر بانسجام قيمه الشخص@@ية م@@ع قيم المنظم@@ة

 يميل إلى مستويات أعلى من الالتزام العاطفي، في حين أن غياب هذا الانسجام قد يقود إلى ضعف

الولاء وارتفاع معدلات دوران العمل.

 وتنبع أهمية هذه الدراسة من الحاجة المتزايدة لفهم طبيع@@ة العلاق@@ة بين الثقاف@@ة التنظيمي@@ة بأبعاده@@ا

 المختلفة والال@@تزام التنظيمي للم@@وظفين في بيئ@@ة القط@@اع الخ@@اص، وال@@تي تتم@@يز بدرج@@ة عالي@@ة من

 المنافسة والتغير المستمر، مما يجعل الاس@@تثمار في بن@@اء ثقاف@@ة تنظيمي@@ة داعم@@ة أح@@د أهم الرواف@@ع

الاستراتيجية لتحقيق الاستقرار الوظيفي والاستدامة المؤسسية.

 ومما يزيد من أهمية هذا الموضوع أن مؤسسات القط@@اع الخ@@اص، على خلاف القط@@اع الحك@@ومي، لا

اً بمستويات استقرار وظيفي مماثلة، مما يجعلها أكثر عرض@@ة لفق@@دان الكف@@اءات في ح@@ال  تتمتع دائم

 ضعف الروابط النفسية والقيمية بين الموظف ومنظمته. ومن هنا تبرز الحاج@@ة إلى دراس@@ات علمي@@ة

 تطبيقية تسهم في تزويد صناع القرار في هذا القطاع بأدوات وأطر تحليلية يمكن الاس@@تناد إليه@@ا في

اً. بناء بيئات عمل أكثر جاذبية واستقرار

 مشكلة الدراسة1-2

 تعاني كثير من مؤسسات القطاع الخاص من ارتفاع معدلات دوران العمل وضعف مس@@تويات ال@@ولاء

اً على اس@@تقرار بيئ@@ة العم@@ل وتك@@اليف التوظي@@ف  المؤسسي لدى الموظفين، الأمر الذي ينعكس س@@لب

 والتدريب، ويهدد استمرارية نقل المعرفة والخبرة داخل المنظمة. ومن خلال المراجعة الأولية لواقع

 عدد من المؤسسات، لوحظ أن ضعف وضوح القيم التنظيمية، وتذبذب أنماط الإدارة، وغي@@اب آلي@@ات

 فعال@@ة لإش@@راك الم@@وظفين في ص@@نع الق@@رار، يمث@@ل أح@@د الأس@@باب الجوهري@@ة وراء ض@@عف الال@@تزام

التنظيمي.

 وعليه، تتمحور مش@@كلة الدراس@@ة في التس@@اؤل ال@@رئيس الت@@الي: م@@ا أث@@ر الثقاف@@ة التنظيمي@@ة بأبعاده@@ا

المختلفة على مستوى الالتزام التنظيمي للموظفين العاملين في مؤسسات القطاع الخاص؟

 أهمية الدراسة1-3



 تكتسب هذه الدراسة أهميتها من جانبين رئيسين، أولهما الأهمية العلمي@@ة، إذ تس@@هم في إث@@راء الأدب

 النظ@@ري الع@@ربي المتعل@@ق بموض@@وع الثقاف@@ة التنظيمي@@ة والال@@تزام التنظيمي، من خلال تق@@ديم إط@@ار

 تحليلي يربط بين المتغيرين في سياق مؤسس@@ات القط@@اع الخ@@اص، وه@@و س@@ياق لا ي@@زال بحاج@@ة إلى

مزيد من الدراسات التطبيقية المحلية.

 أما الجانب الثاني فيتمثل في الأهمية العملي@@ة، حيث تق@@دم الدراس@@ة لص@@ناع الق@@رار في المؤسس@@ات

 نت@@ائج وتوص@@يات عملي@@ة يمكن الاس@@تناد إليه@@ا في تص@@ميم ب@@رامج وسياس@@ات تع@@زز من ق@@وة الثقاف@@ة

اً على مستويات الالتزام والانتماء ال@@وظيفي، ويس@@هم في خفض مع@@دلات  التنظيمية، بما ينعكس إيجاب

دوران العمل وتحسين الأداء المؤسسي العام.

اً، إذ ت@@وفر له@@ا  كما تكتس@@ي ه@@ذه الدراس@@ة أهمي@@ة إض@@افية بالنس@@بة لإدارات الم@@وارد البش@@رية تحدي@@د

 مؤشرات قابلة للقياس حول أي أبع@@اد من الثقاف@@ة التنظيمي@@ة تس@@تحق الترك@@يز عليه@@ا بالأولوي@@ة عن@@د

لاً من التعام@@ل م@@ع الثقاف@@ة التنظيمي@@ة كمفه@@وم ع@@ام غ@@امض  تصميم مبادرات التط@@وير التنظيمي، ب@@د

يصعب ترجمته إلى إجراءات عملية محددة.

 أهداف الدراسة1-4

 تس@@عى ه@@ذه الدراس@@ة إلى تحقي@@ق مجموع@@ة من الأه@@داف يمكن إجماله@@ا في الآتي: التع@@رف على

 مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات القطاع الخاص من وجهة نظر الموظفين، وتحدي@@د

 مس@@توى الال@@تزام التنظيمي ل@@دى ه@@ؤلاء الم@@وظفين بأبع@@اده الثلاث@@ة، وقي@@اس طبيع@@ة وق@@وة العلاق@@ة

 الارتباطي@@ة بين أبع@@اد الثقاف@@ة التنظيمي@@ة والال@@تزام التنظيمي، إض@@افة إلى الكش@@ف عن أث@@ر الثقاف@@ة

اً استكش@@اف الف@@روق ذات الدلال@@ة الإحص@@ائية  التنظيمية في التنبؤ بمستوى الالتزام التنظيمي، وأخ@@ير

اً للمتغيرات الديموغرافية والوظيفية لأفراد العينة. في مستوى الالتزام التنظيمي تبع

 أسئلة الدراسة1-5

تحاول هذه الدراسة الإجابة عن الأسئلة التالية:

 السؤال الأول: ما مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات القطاع الخ@@اص من وجه@@ة نظ@@ر

الموظفين؟

 الس@@ؤال الث@@اني: م@@ا مس@@توى الال@@تزام التنظيمي ل@@دى الم@@وظفين الع@@املين في مؤسس@@ات القط@@اع

الخاص؟

السؤال الثالث: هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي؟

تُع@@زى للمتغ@@يرات  السؤال الرابع: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الال@@تزام التنظيمي 

الديموغرافية )الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي(؟

 فرضيات الدراسة1-6

اً من أسئلة الدراسة، تمت صياغة الفرضيات الرئيسة التالية: انطلاق



 ( بين الثقاف@@ة التنظيمي@@ة0.05الفرضية الأولى: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

والالتزام التنظيمي للموظفين.

 الفرضية الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد الثقافة التنظيمي@@ة )الإش@@راك، الاتس@@اق، القابلي@@ة

للتكيف، الرسالة( في التنبؤ بمستوى الالتزام التنظيمي.

تُع@@زى للمتغ@@يرات  الفرضية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مس@@توى الال@@تزام التنظيمي 

الديموغرافية والوظيفية.

 نموذج الدراسة1-7

 يوضح نموذج الدراسة العلاقة بين المتغير المستقل المتمثل في الثقاف@@ة التنظيمي@@ة بأبعاده@@ا الأربع@@ة

 )الإشراك، الاتساق، القابلية للتكيف، الرسالة(، والمتغير التابع المتمثل في الالتزام التنظيمي بأبعاده

يُفترض أن التغير في مس@@توى  الثلاثة )الالتزام العاطفي، الالتزام المستمر، الالتزام المعياري(، حيث 

الثقافة التنظيمية ينعكس بشكل مباشر على مستوى الالتزام التنظيمي للموظفين.

المتغير المستقل: الثقافة التنظيمية المتغير التابع: الالتزام التنظيمي
(Involvementالإشراك ) (Affectiveالالتزام العاطفي )
(Consistencyالاتساق ) (Continuanceالالتزام المستمر )

(Adaptabilityالقابلية للتكيف ) (Normativeالالتزام المعياري )
(Missionالرسالة )

بُع@@د من أبع@@اد الثقاف@@ة التنظيمي@@ة الأربع@@ة على مجم@@ل  ويفترض النموذج أعلاه وجود أثر مباشر لك@@ل 

اً في الفص@@ل الراب@@ع من ه@@ذه  الالتزام التنظيمي بأبعاده الثلاثة مجتمعة، وهو ما سيتم اختباره إحص@@ائي

الدراسة من خلال تحليل الارتباط والانحدار.

 حدود ومحددات الدراسة1-8

 تتح@@دد نت@@ائج ه@@ذه الدراس@@ة بالح@@دود التالي@@ة: الح@@دود الموض@@وعية وتتمث@@ل في الترك@@يز على الثقاف@@ة

 التنظيمية والالتزام التنظيمي دون غيرهما من المتغيرات التنظيمية، والح@@دود المكاني@@ة المتمثل@@ة في

 مؤسسات القطاع الخاص، والحدود الزمانية المتمثلة في الفترة التي تم فيها جمع البيانات الميدانية،

 والحدود البشرية المتمثلة في عينة الموظفين المس@@تهدفة بالدراس@@ة. ومن أب@@رز مح@@ددات الدراس@@ة

اعتمادها على الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات، وما قد يصاحب ذلك من تحيز في الاستجابات.

 مصطلحات الدراسة1-9

 الثقافة التنظيمية: منظومة القيم والمعتقدات والافتراضات المشتركة التي يتبناها أعض@@اء المنظم@@ة،

وتوجه سلوكهم وطريقة تفاعلهم مع بعضهم البعض ومع بيئة العمل.

 الالتزام التنظيمي: الحالة النفسية التي ترب@@ط الف@@رد بمنظمت@@ه، وتنعكس في رغبت@@ه في البق@@اء فيه@@ا

والدفاع عن أهدافها وقيمها وبذل جهد إضافي من أجلها.

القطاع الخاص: المؤسسات والشركات التي تملكها وتديرها جهات غير حكومية بهدف تحقيق الربح.





الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة

 مفهوم الثقافة التنظيمية2-1

اً لتعدد الم@@داخل الفكري@@ة ال@@تي تناولت@@ه،  تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم الثقافة التنظيمية نظر

فه@@ا بعض  سواء من منظور علم الاجتم@@اع أو علم النفس التنظيمي أو الإدارة الاس@@تراتيجية. فق@@د عرّ

 الباحثين بأنها "مجموعة القيم والمعايير والمعتقدات المشتركة التي توجه سلوك أعض@@اء المنظم@@ة"،

تُنج@@ز به@@ا الأم@@ور في  في حين رك@@ز آخ@@رون على البع@@د الرم@@زي للثقاف@@ة باعتباره@@ا "الطريق@@ة ال@@تي 

المنظمة"، وهو تعريف عملي يبرز الجانب السلوكي الملموس للثقافة التنظيمية.

 وبصرف النظ@@ر عن اختلاف الص@@ياغات، يمكن الق@@ول إن الثقاف@@ة التنظيمي@@ة تمث@@ل الهوي@@ة الجماعي@@ة

 للمنظمة، وهي نتاج تراكمي لخبرات وتج@@ارب مش@@تركة تش@@كلت ع@@بر ال@@زمن، وتنتق@@ل من جي@@ل من

 الموظفين إلى آخر من خلال عمليات التنشئة التنظيمية والتأهيل والتدريب. وتؤدي الثقافة التنظيمية

 وظائف متعددة أبرزها توفير إحساس بالهوية للأعضاء، وتسهيل الالتزام الجم@@اعي، وتعزي@@ز اس@@تقرار

 النظام الاجتماعي داخل المنظمة، وتوجيه سلوك الأفراد من خلال آلي@@ات ض@@بط غ@@ير رس@@مية تكم@@ل

الأنظمة واللوائح الرسمية.

 وظائف الثقافة التنظيمية2-1-1

اً من الوظ@@ائف الجوهري@@ة ال@@تي تجعله@@ا رك@@يزة أساس@@ية في حي@@اة  ت@@ؤدي الثقاف@@ة التنظيمي@@ة ع@@دد

اً بالهوية التنظيمية يم@@يزهم عن الع@@املين في المنظم@@ات لاً تمنح الأعضاء إحساس  المنظمات، فهي أو

اً في تسهيل الالتزام الجماعي تجاه رسالة المنظمة وأهدافها بما يتجاوز المصالح تُسهم ثاني  الأخرى، و

 الفردية الضيقة. وتؤدي الثقافة التنظيمية وظيفة ثالثة تتمثل في تعزي@@ز اس@@تقرار النظ@@ام الاجتم@@اعي

 داخل المنظمة من خلال توفير معايير سلوكية مشتركة تحدد ما هو مقبول وم@@ا ه@@و غ@@ير مقب@@ول من

التصرفات.

اً في تقليل حالة عدم اليقين ل@@دى الم@@وظفين الج@@دد، إذ ت@@وفر لهم اً دور  وتؤدي الثقافة التنظيمية أيض

اً يساعدهم على فهم البيئة التنظيمي@@ة والتص@@رف بم@@ا يتواف@@ق معه@@ا بس@@رعة أك@@بر، كم@@ا اً مرجعي  إطار

تُسهم في تعزي@@ز الأداء التنظيمي حين تك@@ون متس@@قة م@@ع اس@@تراتيجية المنظم@@ة وأه@@دافها، من خلال  

توجيه الجهود الجماعية نحو غاية مشتركة وتقليل الحاجة إلى الرقابة المباشرة المكلفة.

 أبعاد ونماذج الثقافة التنظيمية2-2

اً من النماذج التي تسعى إلى تفكيك الثقاف@@ة التنظيمي@@ة إلى أبع@@اد قابل@@ة للقي@@اس،  قدّم الباحثون عدد

بُع@@د الإش@@راك )Denisonومن أبرزها نم@@وذج دينيس@@ون ) ( ال@@ذي يح@@دد أربع@@ة أبع@@اد رئيس@@ة هي: 

Involvementبُع@@د  ( ويعكس درج@@ة مش@@اركة الم@@وظفين في اتخ@@اذ الق@@رار وتنمي@@ة ق@@دراتهم، و

بُع@@دConsistencyالاتساق )  ( ويقيس درج@@ة التواف@@ق ح@@ول القيم الأساس@@ية وأنظم@@ة العم@@ل، و

 ( الذي يعبر عن قدرة المنظمة على الاستجابة للتغيرات البيئي@@ة،Adaptabilityالقابلية للتكيف )

بُعد الرسالة ) اً  ( الذي يعكس وضوح الرؤية والأهداف طويلة المدى للمنظمة.Missionوأخير



Cameronكم@@ا ق@@دّم ك@@ل من ك@@اميرون وك@@وين )  &  Quinn( إط@@ار القيم المتنافس@@ة )

Competing Values Frameworkالذي يصنف الثقافات التنظيمية إلى أربعة أنماط ) 

 رئيسة: الثقافة العشائرية القائمة على التع@@اون والانتم@@اء، والثقاف@@ة الإبداعي@@ة القائم@@ة على المرون@@ة

 والابتكار، والثقافة السوقية القائمة على المنافسة وتحقي@@ق النت@@ائج، والثقاف@@ة الهرمي@@ة القائم@@ة على

يُعد ه@@ذا النم@@وذج أداة تشخيص@@ية واس@@عة الاس@@تخدام لتحلي@@ل الثقاف@@ة  الاستقرار والضبط الرسمي. و

القائمة ومقارنتها بالثقافة المرغوبة.

اً  وق@@د اعتم@@دت ه@@ذه الدراس@@ة بش@@كل رئيس على نم@@وذج دينيس@@ون لأبع@@اد الثقاف@@ة التنظيمي@@ة، نظ@@ر

 لارتباطه المباشر بمخرجات الأداء التنظيمي وملاءمته لقياس العلاقة مع الالتزام التنظيمي كأحد أهم

النتائج السلوكية للثقافة.

 العوامل المؤثرة في تشكيل الثقافة التنظيمية2-2-3

 تتشكل الثقافة التنظيمية نتيجة تفاعل مجموعة من العوام@@ل الداخلي@@ة والخارجي@@ة، من أبرزه@@ا نم@@ط

اً في زرع القيم الأساس@@ية اً محوري@@  القي@@ادة الس@@ائد في المنظم@@ة، إذ يلعب الق@@ادة والمؤسس@@ون دور

 وترسيخها من خلال سلوكهم اليومي وقراراتهم الاس@@تراتيجية. كم@@ا تت@@أثر الثقاف@@ة التنظيمي@@ة بطبيع@@ة

اً م@@ا  الصناعة وبيئة العمل الخارجية، فالمنظمات العامل@@ة في قطاع@@ات س@@ريعة التغ@@ير كالتقني@@ة غالب@@

اً، بينما تميل المنظمات في القطاع@@ات التقليدي@@ة إلى ثقاف@@ات أك@@ثر  تتبنى ثقافات أكثر مرونة وابتكار

اً. اً وضبط استقرار

اً حجم المنظمة وعمرها الزم@@ني، إذ تمي@@ل المنظم@@ات الحديث@@ة والص@@غيرة  ومن العوامل المؤثرة أيض

اً إلى ثقاف@@ات أك@@ثر مرون@@ة وقابلي@@ة للتش@@كل، في حين تص@@بح الثقاف@@ة في المنظم@@ات الكب@@يرة  نس@@بي

اً وصعوبة في التغيير. كما تسهم أنظم@@ة التوظي@@ف والتأهي@@ل والت@@دريب اً أكثر رسوخ  والراسخة تاريخي

 في ترس@@يخ الثقاف@@ة التنظيمي@@ة ع@@بر الأجي@@ال المتعاقب@@ة من الم@@وظفين، من خلال عملي@@ات التنش@@ئة

Organizationalالتنظيمي@@ة )  Socializationال@@تي ته@@دف إلى نق@@ل القيم والمع@@ايير ) 

السلوكية للموظفين الجدد.

 مفهوم الالتزام التنظيمي وأبعاده2-3

ف الالتزام التنظيمي بأنه الحالة النفسية التي تصف علاقة الف@@رد بمنظمت@@ه، وتنعكس في ق@@راره يُعرَّ  

يُعد نموذج ماير وألن ) لاً فيMeyer & Allenبالاستمرار في عضويتها. و  ( من أكثر النماذج قبو

الأدب النظري، إذ يقسم الالتزام التنظيمي إلى ثلاثة أبعاد رئيسة:

 (: ويع@@بر عن الارتب@@اط النفس@@ي والع@@اطفيAffective Commitmentالال@@تزام الع@@اطفي )

اً  للموظف بمنظمته، ورغبته الحقيقية في البقاء فيها لأنه يريد ذلك، وينشأ هذا النوع من الالتزام غالب@@

نتيجة توافق القيم الشخصية مع القيم التنظيمية وتجارب العمل الإيجابية.



 (: ويرتبط ب@@إدراك الموظ@@ف للتك@@اليفContinuance Commitmentالالتزام المستمر )

 المترتبة على مغادرة المنظمة، سواء كانت مادية كفقدان المزايا والمكتس@@بات، أو معنوي@@ة كص@@عوبة

إيجاد بديل وظيفي مناسب، فالموظف هنا يبقى لأنه يحتاج إلى ذلك.

Normativeالال@@تزام المعي@@اري )  Commitmentويعكس ش@@عور الموظ@@ف ب@@الالتزام :) 

 الأخلاقي والواجب تجاه المنظمة، نتيجة لما قدمته له من ف@@رص واس@@تثمار في تط@@ويره، فيبقى لأن@@ه

يشعر أنه ينبغي عليه ذلك.

اً بين الال@@تزام الع@@اطفي  وتتب@@اين الآث@@ار الس@@لوكية له@@ذه الأبع@@اد الثلاث@@ة؛ إذ ترتب@@ط الدراس@@ات غالب@@

 ومستويات أعلى من الأداء والمواطنة التنظيمية، في حين يرتب@@ط الال@@تزام المس@@تمر بش@@كل أض@@عف

اً بمشاعر الإحباط إن لم يرافقه التزام عاطفي حقيقي. بمخرجات الأداء الإيجابية، وقد يقترن أحيان

 نظرية التبادل الاجتماعي كإطار مفسر للالتزام التنظيمي2-3-1

تُع@@د نظري@@ة التب@@ادل الاجتم@@اعي ) Social  Exchange Theoryمن أك@@ثر الأط@@ر النظري@@ة ) 

اً لتفسير نشأة الالتزام التنظيمي، إذ تقوم هذه النظرية على فكرة أن العلاقة بين الموظ@@ف  استخدام

اً يتمث@@ل في اً حقيقي@@ تُبنى على مبدأ المعاملة بالمثل، فحين تقدم المنظمة لموظفيه@@ا دعم@@  والمنظمة 

 فرص التطوير، والعدالة في المعاملة، والاعتراف بالجهد المبذول، ف@@إن الموظ@@ف يمي@@ل إلى رد ه@@ذا

الدعم من خلال مستويات أعلى من الالتزام والانتماء والاستعداد لبذل جهد إضافي.

اً سبب اختلاف طبيعة الالتزام باختلاف نوع "المقابل" الذي يتلقاه الموظف؛  وتفسر هذه النظرية أيض

اً على علاق@@ات ثق@@ة طويل@@ة الأم@@د، يمي@@ل الال@@تزام اً وقائم  فحين يكون الدعم التنظيمي المدرك مرتفع

اً، أما حين تك@@ون العلاق@@ة قائم@@ة على مب@@ادلات مادي@@ة بحت@@ة اً حقيقي اً عاطفي  الناتج إلى أن يكون التزام

اً اً قائم@ اً مستمر  كالراتب والمزايا دون بعد نفسي أعمق، فإن الالتزام الناتج يميل إلى أن يكون التزام

اً. اً وجداني على الحساب النفعي أكثر من كونه ارتباط

 العلاقة بين الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي2-4

 تش@@ير أدبي@@ات الإدارة إلى وج@@ود علاق@@ة تفاعلي@@ة عميق@@ة بين الثقاف@@ة التنظيمي@@ة والال@@تزام التنظيمي،

يُع@@د الال@@تزام  فالثقافة التنظيمي@@ة تمث@@ل البيئ@@ة الرمزي@@ة والقيمي@@ة ال@@تي يتش@@كل فيه@@ا الال@@تزام، بينم@@ا 

 التنظيمي أحد أهم المخرج@@ات الس@@لوكية ال@@تي تعكس م@@دى نج@@اح المنظم@@ة في بن@@اء ثقاف@@ة داعم@@ة

ومتماسكة.

لاً في ص@@ياغة اً ف@@اع  فحين يشعر الموظف بأن قيم المنظمة تتسق م@@ع قيم@@ه الشخص@@ية، وأن ل@@ه دور

اً. كم@@ا أن بُعد الإشراك(، فإن ذلك يعزز شعوره بالانتماء ويقوي الال@@تزام الع@@اطفي تحدي@@د  القرارات )

اً اً ب@@المعنى والغاي@@ة، وه@@و م@@ا ينعكس إيجاب@@  وضوح الرسالة والرؤية التنظيمية يمنح الموظف إحساس@@

 على الال@@تزام المعي@@اري. في المقاب@@ل، ف@@إن ض@@عف الاتس@@اق التنظيمي، وتض@@ارب القيم المعلن@@ة م@@ع

يُضعف الثقة ويقود إلى تآكل ت@@دريجي في مس@@توى الال@@تزام، ح@@تى وإن اً ما   الممارسات الفعلية، غالب

اً في منصبه بدافع الحاجة )الالتزام المستمر(. استمر الموظف اسمي



 خصائص الثقافة التنظيمية القوية2-2-1

 تتميز المنظمات ذات الثقافة التنظيمية القوية بعدد من الخص@@ائص المش@@تركة، أبرزه@@ا وض@@وح القيم

 الأساسية وانتشارها بين جميع مستويات المنظمة، ووجود درجة عالي@@ة من الاتف@@اق ح@@ول ه@@ذه القيم

 بين الأعضاء، إضافة إلى قوة تأثير هذه القيم في توجيه الس@@لوك الي@@ومي للع@@املين ح@@تى في غي@@اب

 الرقابة المباشرة. وتتيح الثقافة القوية للمنظمة ميزة تنافس@@ية مهم@@ة تتمث@@ل في تقلي@@ل الحاج@@ة إلى

 الأنظمة الرقابية الرسمية المكلفة، من خلال اعتمادها على آليات الضبط الذاتي النابعة من التم@@اهي

مع القيم المشتركة.

 في المقاب@@ل، ف@@إن الثقاف@@ات التنظيمي@@ة الض@@عيفة أو المش@@تتة تتس@@م بتض@@ارب القيم بين الإدارات

 المختلفة، وضعف وض@@وح التوقع@@ات الس@@لوكية، مم@@ا يزي@@د من ح@@الات ع@@دم اليقين ل@@دى الم@@وظفين

اً على مستوى ثقتهم بالمنظمة، وه@@و م@@ا يمث@@ل بيئ@@ة خص@@بة لض@@عف الال@@تزام التنظيمي  وينعكس سلب

بمختلف أبعاده.

 مستويات الثقافة التنظيمية وفق نموذج شاين2-2-2

اً لفهم الثقاف@@ة التنظيمي@@ة من خلال تحليله@@ا إلىScheinقدّم إدغار شاين ) اً مهم@@ اً مفاهيمي@@  ( إط@@ار

 (، ويش@@مل ك@@ل م@@اArtifactsثلاثة مستويات متداخلة: المستوى الأول هو المصنوعات الظ@@اهرة )

 هو مرئي وملموس في بيئة العم@@ل كالتص@@ميم المك@@اني، وطريق@@ة اللب@@اس، والطق@@وس والاحتف@@الات

Espousedالتنظيمي@@@ة. أم@@@ا المس@@@توى الث@@@اني فه@@@و القيم المعلن@@@ة )  Valuesويش@@@مل ،) 

اً. في حين يمث@@ل المس@@توى  الاستراتيجيات والأه@@داف والفلس@@فات ال@@تي تص@@رح به@@ا المنظم@@ة رس@@مي

( الضمنية  الأساسية  الافتراضات   (،Basic Underlying Assumptionsالثالث والأعمق 

اً تحدد كيفية إدراك الأعضاء للواقع التنظيمي. وهي معتقدات راسخة غير واعية غالب

 وتكمن أهمية هذا النموذج في توضيحه أن التغي@@ير الحقيقي في الثقاف@@ة التنظيمي@@ة لا يتحق@@ق بمج@@رد

 تغي@@ير المص@@نوعات الظ@@اهرة أو القيم المعلن@@ة، ب@@ل يتطلب إح@@داث تح@@ول ج@@وهري في الافتراض@@ات

لاً ويتطلب قيادة تنظيمية واعية وملتزمة. اً طوي الأساسية العميقة، وهو أمر يستغرق وقت

 الدراسات السابقة2-5

 تناولت عدة دراسات سابقة موضوع العلاقة بين الثقافة التنظيمي@@ة والال@@تزام التنظيمي في س@@ياقات

اً  قطاعية وجغرافية مختلفة. فقد توصلت دراسات عديدة إلى أن أبع@@اد الثقاف@@ة التنظيمي@@ة، وخصوص@@

تُع@@د من أق@@وى المتنبئ@@ات بمس@@توى الال@@تزام الع@@اطفي للم@@وظفين، وأن بُع@@دي الإش@@راك والاتس@@اق،   

 المنظم@@ات ال@@تي تتب@@نى أنم@@اط ثقاف@@ة عش@@ائرية وتش@@اركية تحق@@ق مس@@تويات ال@@تزام أعلى مقارن@@ة

بالمنظمات ذات الثقافة الهرمية الجامدة.

أُجريت في بيئات القطاع الخاص أن العلاقة بين الثقافة التنظيمية والالتزام يّنت دراسات أخرى   كما ب

 التنظيمي تتوسطها عوامل أخرى مثل الرضا الوظيفي والعدالة التنظيمية، وأن الأثر المباشر للثقافة

اً وذا دلالة إحصائية حتى بعد ضبط هذه المتغيرات الوسيطة. على الالتزام يظل قائم



 وفي سياق محلي وإقليمي، أشارت دراس@@ات ميداني@@ة إلى تف@@اوت مس@@تويات الثقاف@@ة التنظيمي@@ة بين

اً من حيث الأنظم@@@ة  المؤسس@@@ات الخاص@@@ة الك@@@برى والمتوس@@@طة، وأن المؤسس@@@ات الأك@@@ثر نض@@@ج

اً، وه@@و م@@ا ينعكس ب@@دوره على اً ووض@@وح  والسياس@@ات الداخلي@@ة تمي@@ل إلى امتلاك ثقاف@@ة أك@@ثر اتس@@اق

استقرار القوى العاملة وانخفاض معدلات دوران العمل فيها.

 وتتفق هذه الدراسة مع التوجه العام لهذه الدراسات السابقة في افتراض وجود علاق@@ة إيجابي@@ة دال@@ة

اً بين الثقاف@@ة التنظيمي@@ة والال@@تزام التنظيمي، إلا أنه@@ا تتم@@يز بتطبيقه@@ا المباش@@ر على س@@ياق  إحص@@ائي

 مؤسسات القطاع الخاص، وتناولها المتزامن لأبعاد الثقافة الأربعة وأبعاد الالتزام الثلاثة ضمن نموذج

تحليلي واحد.

 التعقيب على الدراسات السابقة2-6

 من خلال استعراض الدراسات السابقة، يتضح أن معظمها اتفق على وجود علاقة إيجابية بين الثقافة

 التنظيمية والالتزام التنظيمي، إلا أن هذه الدراسات تباينت من حيث الس@@ياق القط@@اعي والجغ@@رافي

أُجريت فيه، ومن حيث النموذج النظري المعتمد لقياس أبعاد الثقافة التنظيمية، فبعضها اعتم@@د  الذي 

نموذج دينيسون، وبعضها الآخر اعتمد إطار كاميرون وكوين أو نماذج أخرى.

اً من الدراس@@ات الس@@ابقة رك@@زت على قطاع@@ات بعينه@@ا كالقط@@اع المص@@رفي أو  كم@@ا لوح@@ظ أن كث@@ير

 الصحي أو التعليمي، في حين لا تزال الدراسات التي تتناول مؤسسات القطاع الخ@@اص بش@@كل ع@@ام

اً، وهو ما يمنح ه@@ذه الدراس@@ة أهمي@@ة مض@@افة من حيث اتس@@اع نطاقه@@ا القط@@اعي. كم@@ا  محدودة نسبي

 تميزت ه@ذه الدراس@ة عن س@ابقاتها بتناوله@ا الم@تزامن لجمي@ع أبع@اد النم@وذجين )الثقاف@ة التنظيمي@ة

والالتزام التنظيمي( ضمن إطار تحليلي واحد يجمع بين التحليل الارتباطي والتنبؤي.



الفصل الثالث: منهجية الدراسة

 منهج الدراسة3-1

 اعتم@@دت ه@@ذه الدراس@@ة المنهج الوص@@في التحليلي، باعتب@@اره المنهج الأنس@@ب لدراس@@ة العلاق@@ة بين

لاً في الواق@@ع المي@@داني، وذل@@ك من خلال جم@@ع البيان@@ات الأولي@@ة باس@@تخدام أداة  متغ@@يرين ق@@ائمين فع

 الاستبانة، ووصف خصائص عينة الدراسة، وتحليل العلاقات الإحصائية بين متغيري الثقاف@@ة التنظيمي@@ة

والالتزام التنظيمي باستخدام أساليب التحليل الإحصائي الوصفي والاستدلالي.

 مجتمع وعينة الدراسة3-2

 تكوَّن مجتمع الدراسة من جميع الموظفين الع@@املين في ع@@دد من مؤسس@@ات القط@@اع الخ@@اص، وتم

 اختيار عينة عشوائية طبقية من هذا المجتمع بما يضمن تمثيل مختلف المستويات الوظيفية وسنوات

اً على أفراد العينة، وبعد استبعاد الاستبانات غير المكتملة اً وورقي  الخبرة، وتم توزيع الاستبانة إلكتروني

أو غير الصالحة للتحليل الإحصائي، تم اعتماد الاستبانات الصالحة كعينة نهائية للدراسة.

  استبانة منها،265 استبانة على أفراد العينة المستهدفة، تم استرداد 300وقد تم توزيع ما مجموعه 

 وبعد فحصها واستبعاد الاستبانات غير المكتمل@@ة أو ال@@تي تحت@@وي على أنم@@اط اس@@تجابة غ@@ير منطقي@@ة

  استبانة صالحة للتحليل الإحصائي، أي بنسبة250)كاختيار نفس الدرجة لجميع الفقرات(، تم اعتماد 

ا83.3ًاستجابة ص@@افية بلغت % تُع@@د مقبول@@ة إحص@@ائي   من إجم@@الي الاس@@تبانات الموزع@@ة، وهي نس@@بة 

وكافية لتحقيق أهداف الدراسة.

البيان العدد
الاستبانات الموزعة 300
الاستبانات المستردة 265
الاستبانات المستبعدة 15

الاستبانات الصالحة للتحليل 250

 أداة الدراسة3-3

 تم تصميم استبانة كأداة رئيسة لجمع بيانات الدراسة، تكونت من ثلاثة أقسام رئيس@@ة: القس@@م الأول

 تضمن البيان@@ات الديموغرافي@@ة والوظيفي@@ة لأف@@راد العين@@ة )الجنس، العم@@ر، المؤه@@ل العلمي، س@@نوات

 الخبرة، المستوى الوظيفي(، والقسم الثاني تضمن فق@@رات قي@@اس أبع@@اد الثقاف@@ة التنظيمي@@ة الأربع@@ة

 )الإشراك، الاتساق، القابلية للتكيف، الرسالة(، والقسم الثالث تضمن فق@@رات قي@@اس أبع@@اد الال@@تزام

تُخدم مقي@@اس ليك@@رت الخماس@@ي في ص@@ياغة  التنظيمي الثلاثة )العاطفي، المستمر، المعياري(. واس@@

جميع فقرات الاستبانة، بحيث تتراوح الاستجابات بين "غير موافق بشدة" و"موافق بشدة".

اً إلى مق@@اييس معتم@@دة في الأدب النظ@@ري  وق@@د تم بن@@اء فق@@رات القس@@مين الث@@اني والث@@الث اس@@تناد

 السابق، مع إجراء التكييف اللغوي والثقافي اللازم بما يتناسب مع بيئة الدراسة. وروعي عند ص@@ياغة

اً بُع@@د  الفقرات أن تكون واضحة ومباشرة وخالية من الازدواجي@@ة في المع@@نى، وأن تعكس ك@@ل فق@@رة 

اً لأي لبس قد يؤثر على دقة استجابات أفراد العينة. اً من أبعاد الدراسة، تجنب اً محدد واحد



 صدق وثبات الأداة3-4

 للتحقق من صدق أداة الدراسة، تم عرض الاستبانة في صورتها الأولية على مجموعة من المحكمين

 المتخصصين في مجال الإدارة والموارد البشرية، وتم إجراء التعديلات اللازمة في ضوء ملاحظ@@اتهم.

Cronbach'sأما فيما يتعلق بثبات الأداة، فق@@د تم اس@@تخدام معام@@ل ألف@@ا كرونب@@اخ )  Alpha) 

اً تُعد القيمة المقبولة إحص@@ائي بُعد من أبعاد الاستبانة، حيث   لقياس مدى الاتساق الداخلي لفقرات كل 

  فأعلى، وقد أظهرت النتائج أن جميع أبع@@اد الاس@@تبانة حققت مع@@املات ثب@@ات0.70لهذا المعامل هي 

مقبولة تفوق هذا الحد الأدنى، مما يؤكد صلاحية الأداة للتطبيق الميداني.

البُعد عدد الفقرات معامل ألفا كرونباخ
الإشراك 6 0.84
الاتساق 6 0.81

القابلية للتكيف 6 0.79
الرسالة 6 0.86

الالتزام العاطفي 5 0.88
الالتزام المستمر 5 0.77
الالتزام المعياري 5 0.82

الأداة ككل 39 0.91

 الأساليب الإحصائية المستخدمة3-5

 (، وتض@@منت الأس@@اليبSPSSتم تحلي@@ل بيان@@ات الدراس@@ة باس@@تخدام برن@@امج التحلي@@ل الإحص@@ائي )

 الإحصائية المستخدمة: التكرارات والنسب المئوية لوصف الخصائص الديموغرافي@@ة لعين@@ة الدراس@@ة،

 والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتحديد مستوى استجابات أف@@راد العين@@ة تج@@اه فق@@رات

 الاستبانة، ومعامل ارتباط بيرسون لاختبار العلاق@@ة بين أبع@@اد الثقاف@@ة التنظيمي@@ة والال@@تزام التنظيمي،

 وتحليل الانحدار الخطي المتعدد لاختبار الأثر التنبؤي لأبعاد الثقافة التنظيمي@@ة في الال@@تزام التنظيمي،

 ( لاختب@ار الف@روق ذات الدلال@ة الإحص@ائيةANOVAإضافة إلى اختبار )ت( وتحليل التباين الأحادي )

اً للمتغيرات الديموغرافية والوظيفية. تبع

 ( لتصنيف مستويات الاس@@تجابة على مقي@@اسClass Intervalكما تم اعتماد معيار طول الفئة )

اً،2.33ليك@@رت الخماس@@ي، بحيث تعت@@بر المتوس@@طات الحس@@ابية ال@@تي تق@@ل عن    مس@@توى منخفض@@

اً، والمتوس@@طات ال@@تي تزي@@د عن 3.67 و2.34والمتوسطات التي تتراوح بين   3.67 مستوى متوس@@ط

تُمد هذا المعيار في تفسير نتائج التحليل الوصفي الواردة في الفصل الرابع. اً، وقد اع مستوى مرتفع

 الاعتبارات الأخلاقية للدراسة3-6

 روعيت في ه@@ذه الدراس@@ة ع@@دد من الاعتب@@ارات الأخلاقي@@ة المتعلق@@ة ب@@البحث العلمي، حيث تم إعلام

 جميع المشاركين بأهداف الدراسة وطبيعة استخدام البيانات قب@@ل تعبئ@@ة الاس@@تبانة، وتم التأكي@@د على

تُس@تخدم إلا لأغ@راض تُعامل بس@رية تام@ة ولن   أن المشاركة اختيارية بالكامل، وأن جميع البيان@ات س@

يُطلب من المشاركين الإفصاح عن أسمائهم أو أي بيانات تعريفي@@ة شخص@@ية،  البحث العلمي. كما لم 



 بما يضمن عدم إمكانية ربط الاستجابات بأفراد بعينهم، ويحافظ على خصوصية جميع المشاركين في

الدراسة.



الفصل الرابع: تحليل البيانات ومناقشة النتائج

 وصف خصائص عينة الدراسة4-1

اً لمتغيراته@@ا الديموغرافي@@ة  يوضح هذا الجزء التوزي@@ع التك@@راري والنس@@بي لأف@@راد عين@@ة الدراس@@ة وفق@@

اً من حيث الجنس، م@@ع تن@@وع في اً نس@@بي لاً متوازن  والوظيفية، حيث تبين أن عينة الدراسة تضمنت تمثي

 الفئات العمرية والمس@@تويات الوظيفي@@ة وس@@نوات الخ@@برة، بم@@ا يع@@زز من ق@@درة نت@@ائج الدراس@@ة على

التعميم ضمن حدودها المكانية والزمانية.

يُلاحظ من التوزيع الديموغرافي أن الفئة العمرية " لا40ً إلى أق@@ل من 30و   س@@نة" ك@@انت الأك@@ثر تم@@ثي

تُعد في مرحلة النضج المهني، مما يع@@زز من موثوقي@@ة اس@@تجاباتها فيم@@ا  في عينة الدراسة، وهي فئة 

يُلاحظ أن غالبية أفراد العينة يشغلون مناص@@ب  يتعلق بتقييم الثقافة التنظيمية ومستوى الالتزام. كما 

 تنفيذية، وهو ما يتوافق مع طبيعة الهيك@@ل التنظيمي اله@@رمي الس@@ائد في معظم مؤسس@@ات القط@@اع

الخاص التي شملتها الدراسة.

المتغير الفئة التكرار النسبة المئوية
الجنس ذكر 148 %59.2

أنثى 102 %40.8

العمر 86 سنة30أقل من  %34.4
40 - أقل من 30 104 %41.6

60 سنة فأكثر40 %24.0

سنوات الخبرة 72 سنوات5أقل من  %28.8
10 - أقل من 5 98 %39.2

80 سنوات فأكثر10 %32.0

 المستوى
الوظيفي

موظف تنفيذي 162 %64.8

 مستوى
إشرافي/إداري

88 %35.2

 الإجابة عن أسئلة الدراسة4-2

 للإجاب@@ة عن الس@@ؤالين الأول والث@@اني، تم حس@@اب المتوس@@طات الحس@@ابية والانحراف@@ات المعياري@@ة

 لاستجابات أفراد العينة على أبعاد الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي، وجاءت النتائج كم@@ا يوض@@حها

الجدول التالي:

البُعد  المتوسط
الحسابي

الانحراف المعياري المستوى

الإشراك 3.72 0.61 مرتفع
الاتساق 3.55 0.68 متوسط

القابلية للتكيف 3.61 0.64 مرتفع
الرسالة 3.84 0.58 مرتفع

 الثقافة التنظيمية
)ككل(

3.68 0.55 مرتفع

الالتزام العاطفي 3.79 0.63 مرتفع



الالتزام المستمر 3.41 0.71 متوسط
الالتزام المعياري 3.58 0.66 متوسط
 الالتزام التنظيمي

)ككل(
3.59 0.57 متوسط

 تشير النتائج ال@@واردة في الج@@دول أعلاه إلى أن مس@@توى الثقاف@@ة التنظيمي@@ة بأبعاده@@ا الإجمالي@@ة ج@@اء

بُعد الإشراك، بينما بُعد الرسالة جاء في المرتبة الأولى، يليه  اً من وجهة نظر أفراد العينة، وأن   مرتفع

اً وإن كان لا يزال ضمن المستوى المتوسط إلى المرتف@@ع. بُعد الاتساق في المرتبة الأخيرة نسبي  جاء 

 أما فيما يخص الالتزام التنظيمي، فقد جاء الالتزام العاطفي في المرتبة الأولى بمستوى مرتف@@ع، في

 حين جاء الالتزام المستمر في المستوى المتوسط، وهو ما يتسق م@@ع التوج@@ه الع@@ام للأدب النظ@@ري

 الذي يشير إلى أن بيئات العمل ذات الثقافة القوية تميل إلى تعزي@@ز الال@@تزام الع@@اطفي بش@@كل أك@@بر

من الالتزام المستمر القائم على الحاجة.

بُعد الإشراك4-2-1  التحليل التفصيلي لفقرات 

بُع@@د الإش@@راك على وج@@ه  يوضح الجدول التالي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات 

التحديد، والذي حصل على أعلى قيمة تنبؤية في نموذج الانحدار:

الفقرة  المتوسط
الحسابي

الانحراف المعياري الترتيب

 تُتاح لي فرص
 حقيقية للمشاركة

 في اتخاذ
القرارات

3.81 0.72 1

 تشجع الإدارة على
 العمل الجماعي
وتبادل الأفكار

3.76 0.69 2

 تُؤخذ آراء
 الموظفين بعين
 الاعتبار عند وضع

الخطط

3.65 0.75 3

 أشعر بأن لدي
 صلاحيات كافية

لأداء عملي

3.70 0.70 4

 التحليل التفصيلي لفقرات الالتزام العاطفي4-2-2

بُعد الالتزام العاطفي، وال@@ذي س@@جل أعلى مس@@توى اً لفقرات  لاً تفصيلي  كما يوضح الجدول التالي تحلي

بين أبعاد الالتزام التنظيمي الثلاثة:

الفقرة  المتوسط
الحسابي

الانحراف المعياري الترتيب

 أفتخر بانتمائي
 لهذه المنظمة
أمام الآخرين

3.92 0.66 1



 أشعر بارتباط
 عاطفي حقيقي

بمنظمتي

3.80 0.70 2

 أشعر أن مشكلات
 المنظمة هي

مشكلاتي الخاصة

3.65 0.73 3

 اختبار فرضيات الدراسة4-3

 لاختبار الفرضية الأولى المتعلق@@ة بالعلاق@@ة الارتباطي@@ة بين الثقاف@@ة التنظيمي@@ة والال@@تزام التنظيمي، تم

استخدام معامل ارتباط بيرسون، وجاءت النتائج كما يلي:

أبعاد الثقافة التنظيمية  ( معrمعامل الارتباط )
الالتزام التنظيمي

مستوى الدلالة

الإشراك 0.612 0.000
الاتساق 0.487 0.000

القابلية للتكيف 0.529 0.000
الرسالة 0.573 0.000

الثقافة التنظيمية )ككل( 0.658 0.000

 ( بين0.05تبين النتائج وجود علاقة ارتباطية طردية موجبة ذات دلالة إحص@@ائية عن@@د مس@@توى دلال@@ة )

تُقب@ل تُرفض الفرض@ية الص@فرية الأولى و  جميع أبعاد الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي، وبناءً عليه 

 الفرضية البديلة القائلة بوجود علاقة ذات دلال@@ة إحص@@ائية بين الثقاف@@ة التنظيمي@@ة والال@@تزام التنظيمي

للموظفين.

 ولمزيد من التفصيل، يوضح الجدول الت@@الي مص@@فوفة الارتب@@اط بين أبع@@اد الثقاف@@ة التنظيمي@@ة الأربع@@ة

وأبعاد الالتزام التنظيمي الثلاثة كلٌ على حدة:

الالتزام العاطفي الالتزام المستمر الالتزام المعياري

الإشراك 0.658 0.291 0.423
الاتساق 0.402 0.335 0.511

القابلية للتكيف 0.487 0.276 0.398
الرسالة 0.512 0.298 0.467

اً ) بُعد الإشراك يرتبط بأقوى درجة مع الالتزام العاطفي تحدي@@د rيتضح من مصفوفة الارتباط أن   = 

بُعد الاتساق بأقوى درجة مع الالتزام المعياري )0.658  (، وهي نتيجةr = 0.511(، بينما يرتبط 

 منطقية تتسق مع الإط@@ار النظ@@ري ال@@ذي يرب@@ط وض@@وح القيم واتس@@اقها بش@@عور الموظ@@ف ب@@الواجب

اً مع الال@@تزام المس@@تمر يُلاحظ أن جميع الأبعاد ترتبط بشكل أضعف نسبي  الأخلاقي تجاه منظمته. كما 

اً بُعدين الآخرين، وهو ما يتوافق مع الطرح النظري القائل بأن الالتزام المستمر ينش@@أ غالب@@  مقارنة بال

من عوامل خارجة عن الثقافة التنظيمية ذاتها، كندرة البدائل الوظيفية المتاحة في سوق العمل.



 ولاختبار الفرضية الثانية المتعلقة بالأثر التنب@@ؤي لأبع@@اد الثقاف@@ة التنظيمي@@ة في الال@@تزام التنظيمي، تم

 ، أي0.433( بل@@غ R²استخدام تحليل الانحدار الخطي المتعدد، وأظهرت النتائج أن معامل التحدي@@د )

  من التب@@اين الحاص@@ل في الال@@تزام التنظيمي،43.3أن أبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة تفسر نح@@و %

اً عند مستوى )Fوأن قيمة ) بُعد الإشراك كأقوى المتنبئات، يلي@@ه0.05( كانت دالة إحصائي  (، وقد جاء 

بُعد الرسالة، مما يعني رفض الفرضية الصفرية الثانية.

 أما فيما يخص الفرضية الثالثة، فقد أظهرت نتائج اختبار )ت( وتحلي@@ل التب@@اين الأح@@ادي وج@@ود ف@@روق

تُع@@زى لمتغ@@يري س@@نوات الخ@@برة والمس@@توى  ذات دلال@@ة إحص@@ائية في مس@@توى الال@@تزام التنظيمي 

 الوظيفي، لصالح الفئ@@ات ذات الخ@@برة الأط@@ول والمس@@توى ال@@وظيفي الإش@@رافي، في حين لم تظه@@ر

اً. تُرفض الفرضية الصفرية الثالثة جزئي تُعزى لمتغير الجنس، وبناءً عليه  فروق ذات دلالة إحصائية 

نموذج الانحدار B  الخطأ
المعياري

قيمة )ت( مستوى الدلالة

الثابت 0.891 0.187 4.76 0.000
الإشراك 0.312 0.058 5.38 0.000
الاتساق 0.104 0.061 1.70 0.090
 القابلية
للتكيف

0.146 0.057 2.56 0.011

الرسالة 0.221 0.063 3.51 0.001

 مناقشة عامة للنتائج4-4

 تتسق النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة إلى حد بعيد مع نتائج الدراسات السابقة ال@@تي أش@@ارت

اً بُعد  إلى وجود علاقة إيجابية بين الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي، إلا أن الدراسة الحالية تضيف 

اً كأقوى العوامل المتنبئة بالالتزام التنظيمي، بُعد الإشراك تحديد لاً من خلال تحديد  اً أكثر تفصي  تفسيري

 وهو ما يتفق مع الطرح النظ@@ري القائ@@ل ب@@أن مش@@اركة الم@@وظفين في ص@@نع الق@@رار تع@@زز ش@@عورهم

بالملكية النفسية تجاه عملهم ومنظمتهم، وتقوي بالتالي ارتباطهم العاطفي بها.

اً ب@@الالتزام التنظيمي في التحلي@@ل بُع@@د الاتس@@اق، رغم ارتباط@@ه الإيج@@ابي ال@@دال إحص@@ائي يُلاح@@ظ أن   و

 الارتباطي، لم يظهر كمتنبئ ذي دلالة إحصائية قوية في نموذج الانحدار المتعدد بعد ضبط أثر الأبع@@اد

ر بوج@@ود ت@@داخل ) يُفسَّ بُع@@ديMulticollinearityالأخرى، وهو ما قد  بُع@@د و  ( ج@@زئي بين ه@@ذا ال

اً من ت@@أثير الاتس@@اق على الال@@تزام ق@@د يم@@ر ع@@بر تعزي@@زه لوض@@وح  الإشراك والرسالة، بمعنى أن ج@@زء

الرسالة التنظيمية ذاتها.

اً لس@@نوات الخ@@برة والمس@@توى ال@@وظيفي فرض@@ية أن الال@@تزام  كما تدعم النتائج المتعلقة بالفروق تبع@@

 التنظيمي يتراكم وينمو مع الوقت، إذ يحتاج الموظف إلى ف@@ترة كافي@@ة من التفاع@@ل م@@ع بيئ@@ة العم@@ل

اً م@@ا  لتش@@كيل ارتب@@اط ع@@اطفي حقيقي به@@ا، في حين أن الم@@وظفين في المس@@تويات الإش@@رافية غالب@@

اً على أه@@داف المنظم@@ة الاس@@تراتيجية وأك@@ثر مش@@اركة في ص@@ياغتها، مم@@ا يع@@زز  يكونون أك@@ثر اطلاع@@

التزامهم مقارنة بالموظفين في المستويات التنفيذية.



الفصل الخامس: الخاتمة والتوصيات

 ملخص نتائج الدراسة5-1

 توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج يمكن إيجازها فيما يلي: أن مستوى الثقافة التنظيمي@@ة في

بُعد الرسالة ك@@ان الأك@@ثر اً بشكل عام، وأن   مؤسسات القطاع الخاص المشمولة بالدراسة جاء مرتفع

اً، بينما جاء مستوى الال@تزام التنظيمي في المس@توى المتوس@ط إلى المرتف@ع م@ع تف@وق واض@ح  بروز

للالتزام العاطفي على الالتزام المستمر والمعياري.

اً بين الثقاف@@ة التنظيمي@@ة بجمي@@ع  كما أظهرت الدراسة وجود علاقة ارتباطية إيجابية قوية ودالة إحصائي

 أبعادها والالتزام التنظيمي، وأن هذه الأبع@@اد مجتمع@@ة تفس@@ر نس@@بة معت@@برة من التب@@اين في مس@@توى

اً من بين الأبعاد الأربعة. كما ت@@بين وج@@ود ف@@روق بُعد الإشراك كان الأكثر تأثير  الالتزام التنظيمي، وأن 

تُعزى لسنوات الخبرة والمستوى ال@@وظيفي، في حين لم اً في مستوى الالتزام التنظيمي   دالة إحصائي

تُعزى لمتغير الجنس. تظهر فروق 

 التوصيات5-2

 في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة، يمكن تق@@ديم التوص@@يات التالي@@ة: ض@@رورة تب@@ني الإدارات

 العليا في مؤسسات القطاع الخاص لثقاف@@ة تنظيمي@@ة تق@@وم على مب@@دأ المش@@اركة والإش@@راك الفعلي

اً في تعزيز الالتزام العاطفي. للموظفين في صنع القرار، باعتباره أقوى الأبعاد تأثير

 كذلك يوصى بالعمل على تعزيز الاتساق بين القيم المعلنة والممارسات الفعلية داخل المنظم@@ة، من

اً  خلال تفعيل آليات حوكمة داخلية تض@@من الش@@فافية والعدال@@ة في تط@@بيق السياس@@ات. ويوص@@ى أيض@@

 بوضوح الرؤية والرسالة التنظيمية وتوصيلها بفعالية لجميع مستويات الموظفين، بما يع@@زز ش@@عورهم

بالمعنى والغاية من عملهم.

 كما توصي الدراسة بربط أنظمة الحوافز والتقدير بالقيم التنظيمية الأساسية، وتصميم برامج تطوير

 مهني تراعي احتياجات الفئات ذات سنوات الخبرة الأقل، والاس@@تثمار في ب@@رامج التواص@@ل ال@@داخلي

اً بمخرجات الأداء الإيجابية. وبناء الفرق لتعزيز مستوى الالتزام العاطفي، باعتباره النوع الأكثر ارتباط

 كما توص@@ي الدراس@@ة إدارات الم@@وارد البش@@رية في مؤسس@@ات القط@@اع الخ@@اص ب@@إجراء تق@@ييم دوري

 لمستوى الثقافة التنظيمية السائدة باستخدام أدوات تشخيصية مقننة، بما يتيح رصد أي تراجع مبك@@ر

اً على مس@@تويات الال@@تزام  في مس@@تويات الاتس@@اق أو وض@@وح الرس@@الة قب@@ل أن ينعكس ذل@@ك س@@لب

 ( مكثف@@ةOnboardingوالاحتف@@اظ بالكف@@اءات. ويوص@@ى ك@@ذلك بتص@@ميم ب@@رامج تأهي@@ل وتوجي@@ه )

اً لأهمي@@ة ه@@ذه فهم بقيم المنظمة ورس@@التها من@@ذ الأي@@ام الأولى للتوظي@@ف، نظ@@ر تُعرّ  للموظفين الجدد، 

المرحلة في تشكيل الالتزام العاطفي المبكر.

م التوصية الجهة المعنية
1  تعزيز مشاركة الموظفين في

اتخاذ القرار
الإدارة العليا

2  مواءمة الممارسات الفعلية مع
القيم المعلنة

إدارة الموارد البشرية



3  توضيح الرؤية والرسالة
التنظيمية لجميع المستويات

إدارة الاتصال الداخلي

4 ربط الحوافز بالقيم التنظيمية إدارة الموارد البشرية
5  برامج تأهيل وتوجيه للموظفين

الجدد
إدارة الموارد البشرية

 مقترحات لدراسات مستقبلية5-3

 تقترح الدراسة إجراء دراسات مس@تقبلية تتن@اول دور متغ@يرات وس@يطة كالرض@ا ال@وظيفي والعدال@ة

 التنظيمي@@ة في العلاق@@ة بين الثقاف@@ة التنظيمي@@ة والال@@تزام التنظيمي، وإج@@راء دراس@@ات مقارن@@ة بين

 القطاعين العام والخاص من حيث أثر الثقافة التنظيمي@@ة على الال@@تزام، إض@@افة إلى إج@@راء دراس@@ات

 طولية تتتب@@ع تط@@ور مس@@توى الال@@تزام التنظيمي ع@@بر ال@@زمن م@@ع التغ@@يرات ال@@تي تط@@رأ على الثقاف@@ة

التنظيمية للمؤسسة.

 كما يقترح الباحث إج@@راء دراس@@ات مس@@تقبلية تس@@تخدم أس@@اليب بحث نوعي@@ة، كالمق@@ابلات المعمق@@ة

 ومجموعات النقاش المركزة، لاستكشاف الأبعاد غير الظاهرة للثقافة التنظيمية التي ق@@د لا تكش@@فها

 أدوات القي@@اس الكمي التقليدي@@ة، إض@@افة إلى دراس@@ة أث@@ر الثقاف@@ة التنظيمي@@ة الفرعي@@ة على مس@@توى

الأقسام والإدارات، ومقارنتها بالثقافة التنظيمية العامة على مستوى المؤسسة ككل.
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الملاحق

(: استبانة الدراسة1ملحق )

عزيزي الموظف/عزيزتي الموظفة،

 تهدف هذه الاستبانة إلى جمع بيانات لغرض إعداد بحث علمي بعنوان "الثقافة التنظيمية وأثرها على

لاً لمتطلبات مشروع التخرج. ي@@رجى  الالتزام التنظيمي للموظفين في القطاع الخاص"، وذلك استكما

تُستخدم لأغ@@راض اً بأن جميع البيانات س  التكرم بالإجابة عن جميع الفقرات بكل موضوعية ودقة، علم

تُعامل بسرية تامة. شاكرين لكم حسن تعاونكم. البحث العلمي فقط وس

القسم الأول: البيانات الديموغرافية والوظيفية

الجنس:  ذكر ) (     أنثى ) (

 سنة فأكثر ) (40 سنة ) (     40 - أقل من 30 سنة ) (     30الفئة العمرية:  أقل من 

 سنوات فأكثر ) (10 سنوات ) (     10 - أقل من 5 سنوات ) (     5سنوات الخبرة:  أقل من 

المستوى الوظيفي:  موظف تنفيذي ) (     مستوى إشرافي / إداري ) (

القسم الثاني: أبعاد الثقافة التنظيمية

م الفقرة  غير
 موافق
بشدة

 غير
موافق

محايد موافق  موافق
بشدة

1 تُتاح لي  
 فرص
 حقيقية

 للمشاركة
 في اتخاذ
 القرارات
 المتعلقة
بعملي.

2  تشجع إدارة
 المنظمة

 على العمل
 الجماعي
 وتبادل
الأفكار.

3  توجد قيم
 ومبادئ
 واضحة
 تحكم
 سلوك
 جميع

 العاملين
 في

المنظمة.
4  تتسق



 ممارسات
 الإدارة مع

 القيم
 المعلنة

للمنظمة.
5  تتمتع

 المنظمة
 بالمرونة
 الكافية

 للاستجابة
 للتغيرات
 في بيئة
العمل.

6  تهتم
 المنظمة
 بتطوير
 قدرات

 موظفيها
 بما يتماشى

 مع
 مستجدات

العمل.
7  لدى

 المنظمة
 رؤية

 ورسالة
 واضحة
 يفهمها
 جميع

الموظفين.
8  تسعى

 المنظمة
 إلى تحقيق

 أهدافها
الاستراتيجي
 ة بشكل
 واضح

ومنظم.

القسم الثالث: أبعاد الالتزام التنظيمي

م الفقرة  غير
 موافق
بشدة

 غير
موافق

محايد موافق  موافق
بشدة

1  أشعر
 بارتباط
 عاطفي
 حقيقي

بمنظمتي.
2  أفتخر

 بانتمائي
 لهذه



 المنظمة
 أمام

الآخرين.
3  سيكون من

 الصعب
 علي ترك

 هذه
 المنظمة
 حتى لو

أردت ذلك.
4  أشعر أن

 لدي القليل
 من

 الخيارات
 البديلة إذا
 فكرت في
 ترك العمل

الحالي.
5  أشعر بأنني

 مدين لهذه
 المنظمة
 بالولاء
 والبقاء
فيها.

6  أعتقد أن
 من واجبي
 الأخلاقي
 البقاء في

 هذه
المنظمة.

شاكرين لكم وقتكم وتعاونكم



(: خطاب تسهيل مهمة2ملحق )

جامع@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@ة مي@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@د أوش@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@ن

كلية الإدارة

السادة/ المسؤولين في المؤسسة المحترمين،

تحية طيبة وبعد،

 يقوم الطالب عبدالله الجعفر، الطالب في كلية الإدارة بجامع@@ة مي@@د أوش@@ن، بإع@@داد مش@@روع تخ@@رج

 بعنوان "الثقاف@ة التنظيمي@ة وأثره@ا على الال@تزام التنظيمي للم@وظفين في القط@اع الخ@اص"، وذل@ك

لاً لمتطلبات التخرج من الكلية. استكما

اً لحاجة الط@الب إلى جم@ع البيان@ات الميداني@ة اللازم@ة لإتم@ام ه@ذا البحث، نأم@ل من س@يادتكم  ونظر

 التكرم بتسهيل مهمته والسماح له بتوزيع استبانة الدراسة على الموظفين لديكم، مع العلم أن جميع

تُعامل بسرية تامة. تُستخدم لأغراض البحث العلمي فقط وس البيانات التي سيتم جمعها س

شاكرين لكم حسن تعاونكم، وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير.

كلي@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@@ة الإدارة

جامعة ميد أوشن


