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Abstract  
   The purpose of this research is to investigate the 
relationship between organizational aging and dysfunctional 
behavior in the Iraqi private banks. The importance of 
research includes rare of studies that investigated the 
relationships between variables (organizational aging, 
dysfunctional behavior). Furthermore, there is a realistic 
problem, which has a significant effect on private banking 
sector in Iraq. relying on stratified random sampling, if were 
distributed (213) questionnaire to the staff of the Iraqi 
private banks in the central region and specifically in the 
five provinces of (Najaf,  Karbala,  Babylon, Qadisiyah and 
Muthanna). The number of questionnaires recovered (166) 
questionnaire,  while valid for statistical analysis were (159) 
questionnaire and the response rate (75%),were analyzed 
mediated Advanced statistical program AMOS v.20, and 
SPSS v.20 program. The theoretical results show the 
knowledge gap related to identification the nature of the 
relationships between the variables of organizational aging 
and dysfunctional behavior in organizations in general and 
in private banks in particular. The practical results show of 
affect relationship between research variables. The direct 
relationship between organizational aging and dysfunctional 
behavior. 
Keywords: Organizational Aging, Dysfunctional Behavior, 
Iraqi Private Banks. 
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إلى التحّري عن طبيعة العلاقة بين الشيخوخة  البحث يهدف هذا    
يفي في المصارف الأهلية العراقية ، وتتحدد التنظيمية والسلوك غير الوظ

أهمية البحث الحالي في ندرة الدراسات التي حاولت تحديد ومعرفة طبيعة 
لوظيفي(، كذلك السلوك غير االعلاقة بين متغيرات )الشيخوخة التنظيمية، 

معالجة مشكلة واقعية تؤثرّ بصورة مباشرة على القطاع  محاولته
أذ بالإعتماد على العينة الطبقية العشوائية،  المصرفي الأهلي بالعراق، و

( إستبانة على موظفي المصارف الأهلية العراقية في 213تم توزيع )
ف المنطقة الوسطى وتحديداً في خمس محافظات هي )النجف الأشر

وكربلاء المقدسة وبابل والقادسية والمثنى(، وكان عدد الاستبانات 
( إستبانة، أما الصالحة للتحليل الإحصائي فكانت 166المسترجعة )

%(، وتم تحليلها بوساطة البرنامج 75) استجابة( إستبانة وبمعدل 159)
 إلى البرنامج الإحصائي ، إضافةAMOS v20الإحصائي المتقدم 

SPSS v20 النتائج النظرية وجود فجوة معرفية لتفسير هرت ظ، وأ
السلوك غير الوظيفي و طبيعة العلاقة بين متغيرات الشيخوخة التنظيمية

كما  في المنظمات بشكل عام وفي المصارف الأهلية بشكل خاص،
 ، وهوالبحثالتأثير بين متغيرات نوع من النتائج العملية وجود أظهرت 

 التنظيمية في السلوك غير الوظيفي. تأثير مباشر للشيخوخة وجود 
الشيخوخة التنظيمية، السلوك غير الوظيفي،  الرئيسة:الكلمات    

 المصارف الأهلية العراقية.  

  منهجية البحثالمبحث الأول: 
 :Research Problemأولاً: مشكلة البحث 

أن بيئة الأعمال قائمة على أسس تنافسية متعددة الأوجه سواء كانت     
الصعيد المالي أم التسويقي أم البشري أم غيرها، وذلك بغية تحقيق  على

مراتب متقدمة على مستوى النمو والأزدهار، وعدم إيلاء الأهتمام 
والريادة في الاستثمار الأمثل لها قد يؤدي الى شيخوخة تنظيمية، سيما 
 وأننا نعمل في بيئة متغيرة وغير قابلة للسكون، وعليه فقد ينشىء في مثل
هذه الحالة بعض السلوكيات غير الوظيفية على مستوى الأفراد العاملين 
داخل العمل التنظيمي تعمل على تحديد وتقييد امكانات وطاقات 

أذ  Adizes( .p  ,1712004المنظمات، وهذا ما تجلى واضحاً عند )
بين أن الشيخوخة التنظيمية تشجع على بث السموم من نحو تداول 

  ,2007يب وبناء زمر وتحالفات هدامة، فيما أوضح )الشائعات والأكاذ
p.4 )Nazzari & Foroughi أن الشيخوخة التنظيمية تخلق  الى

مشاكل سلبية للمنظمة وتعمل على أنخراط جميع من فيها في نزاعات 
شخصية، لذا فأن الشيخوخة تعُدّ من المتغيرات الهامة التي تؤدي الى عددٍ 

 . دمتها السلوك غير الوظيفيمن الظواهر السلبية وفي مق
وفي هذا السياق لا يخفى على أحد أن القطاع المصرفي الأهلي في      

العراق ما زال يعاني العديد من المشاكل التي أختلفت مسبباتها، إذ 
  ,National Investment Commission (2012اوضحت 

p.33) ،ًوهذا ما  أن القطاع المصرفي الأهلي ما يزال صغيراً ومتخّلفا

(1) Taylor,  
2004,  p.3; 
Gutman,  
2011,  p.1. 
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بأن العراق  Taylorأكده وكيل وزارة الخزانة الأمريكية للشؤون الدولية 
يفتقر الى البنية التنظيمية الفاعلة للأشراف على القطاع المالي، فضلاً عن 
افتقاره للتكنولوجيا والموارد والخبرة، ولفهم حالة الفوضى الأقتصادية 

يدة، أذ لا يوجد تحويل يجب علينا النظر الى القطاع المصرفي نظرة بع
الكتروني للأموال أو الكشوفات والمرتبات أو الفواتير كذلك فأن أجهزة 
الصراف الآلي قليلة ومتباعدة  وهذا مما يجعل التوقعات قاتمة، كذلك أنّ 

 .   (1)العراق يفتقر الى البنيّة التحتية المصرفية للتخلص من هذه الفوضى 
نة المالية في البرلمان العراقي جملة من وفي هذا الصدد أوردت اللج     

المشاكل التي يعاني منها القطاع المصرفي الأهلي في العراق التي 
 : (2) نوردها بما يأتي

إنخفاض الكثافة المصرفية، إذ إنّ نسبة المصارف الأهلية الى السكان  -1
نسمة بالمقارنة مع معيار الكثافة   45000بمعدل مصرف واحد لكل 

نسمة، وهذا ادى الى 10000ي هو مصرف واحد لكل للمصارف الذ
أنخفاض مستوى الوعي المصرفي، ومنع الأقتصاد العراقي من الوصول 

 الى المستوى العالمي في هذا المجال. 
الميزة العائلية هي السائدة في عددٍ من المصارف الأهلية، وهذا تحدٍ  -2

لأسرة للإدارة يتمثل في ان المصارف وجدت من أجل خدمة مصالح ا
المؤسسة، فضلاً عن الثقافة المصرفية الضعيفة بين بعض أصحاب 
رؤوس الأموال، ولذا فأن ملكية أو حيازة المؤسسة المصرفية تكون في 

 ايدي أولئك الذين يملكون رأس المال. 
الأستراتيجيات المصرفية العامة تكون غائبة، وكذلك عدم التزام  -3

 قانون البنك المركزي. المصارف بالسياسات المنصوص عليها في 
نسبة مساهمة القطاع المصرفي الأهلي في الناتج المحلي ما تزال  -4

 . 2012% في عام 2.4محدودة، إذ تقدر بحدود 
القطاع المصرفي، كشركات التأمين على  غياب المؤسسات الداعمة لعمل -5

الودائع وغيرها لضمان القروض ومكاتب لدراسة وتحليل المخاطر 
 لتقييم أداء المصارف.  المصرفية وشركات

الخدمات التي تقدمها المصارف الأهلية لا تتفق مع إحتياجات التنمية في  -6
 الإقتصاد العراقي ولا مع مطالب أقتصاد السوق. 

التكنولوجيا المستعملة في المصارف الأهلية ضعيفة، من نحو عدم توافر   -7
رامج المناسبة وسائل الإتصال السريعة والحديثة، فضلاً عن عدم توافرّ الب

لتحسين عمل المصارف، وهذه جميعها ضرورية لتوسيع وتحسين 
 الخدمات المصرفية. 

 الهيكل الإداري في عددٍ من المصارف ضعيف.   -8
الخدمات المصرفية الأهلية تقتصر على عمليات الأقراض والتمويل  -9

البسيط، إذ إن النظام المصرفي الأهلي لا يمتلك الخدمات المصرفية 
مثل إدارة المحافظ الأستثمارية بالإضافة الى عدم قدرته الكافية  الحديثة

لتقييم المخاطر المحتملة والناجمة  عن  المصرفي، و المصرفي عادة ما 
 يتضمن ضمانات كبيرة والتي اصبحت عبئاً على المستثمرين. 
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فشل النظام المصرفي بتوفير خدمات متقدمة التي تتطلب أنظمة  -10
نظام المقاصة المتقدمة، أو أدخال أساليب متقدمة مدفوعات متقدمة مثل 

للدفع على مستوى الفرد مثل بطاقة  أو على مستوى دفع المعاملات 
 المالية الكبيرة. 

معظم  الذي تقدمه مصارف القطاعين العام والأهلي هو إتمان قصير  -11
الأجل ولأغراض تجارية وإستهلاكية، إذ تمتنع المصارف عن تقديم 

جل من أجل تجنب المخاطر، لذا فهي تركز على قروض طويلة الأ
الضمانات العقارية عند منح  ولا تعطِ أهمية لضمانات مثل أصول 

 المشروع.   
الفساد الإداري والسلوكيات البيروقراطية والهرمية الإدارية داخل  -12

 المؤسسات المصرفية.
حتى الآن، لم يصل القطاع المصرفي الأهلي بعد الى المستوى اللازم  -13

من الشفافية في المعاملات، أذ الكشف عن البيانات وتبادل المعلومات ما 
 يزال ضعيفاً.

ً فقد بيََّن كل من        Saleh & Opdykeوفي ضوء ما ورد سابقا
(2010, P.6)  أنهّ يتعين على بعض المصارف الأهلية العراقية القيام

حل الجديدة، في المرا (1)ببعض النمو الخاص بها لتلبية معايير الرسملة
كونها لا تستطيع تلبية متطلبات العمل على المدى البعيد، فالعديد منها 
وخاصة الصغيرة سوف تكون مهمتها شاقة بخصوص الرسملة وهذا قد 
يؤدي بها الى التعجيل بعمليات الإندماج أو الاستحواذ، لاسيما وأن هنالك 

ً محتملاً بين كلًّ من مصرف الأتحاد العراقي و مصرف آشور أندماجا
 ومصرف الموصل للتنمية والأستثمار لتلبية الرسملة.  

رئيس هيئة العراق للأوراق  كذلك فقد أوضح عبد الرزاق السعدي     
المالية أن السبب في تراجع أداء القطاع المصرفي يكمن في أنخفاض 
الإقراض المصرفي لتمويل المشاريع الإستثمارية، أذ أقتصر على 

لطبيعة قصيرة الآجل على حساب المشاريع الأستثمارية المشاريع ذات ا
)الطويلة الأجل( وذلك من أجل الحصول على أرباح سريعة في مقابل 
نسيان إستدامة النشاط المصرفي في هذه المشاريع، فضلاً عن عدم 
وضوح سياسة  والتناقض بين السياسة النقدية والمالية وتذبذب مستوى 

ي بالمستثمرين الى تجنب توظيف أسعار الصرف، وهذا مما يؤد
مدخراتهم وتقليل الجاذبية نحو الإستثمار وصعوبة أتخاذ قرارات 
إستثمارية، وهذا ممّا أنعكس في تبنيهم لأعمالٍ تقليدية من نحو السحب 
والإيداع والتمويل والإقراض، فضلاً عن أن معظم الودائع تمتاز بكونها 

ي يتعرض نفسه الى العديد قصيرة الآجل، كذلك فان الإقراض المصرف
من المخاطر كندرة المعلومات حول المقرضين والإطار المؤسسي 

، وفي هذا السياق فقد أوضح المتخصص (1)والقانوني المحدود القدرة 
أن التحدي  Andrew McCartneyالعالمي في الشؤون المصرفية 

حقيق الرئيس للصناعة المصرفية العراقية يكمن في كيفية الإنخراط في ت

                                                 
(

1
 ( الرسملة:  تشير الى أن رأس مال المصرف كافي لتلبية  كافة متطلبات العمل. 

(1) Incumbent,  
2013,  P.1. 
(2) Sayegh & 
Hamid,  2014,  
P.1. 
 



حـامد عـادل     أ.م. د. ليث علي يوسف   العلاقة بين الشيخوخة التنظيمية والسلوك غير الوظيفي
 عباس

 

94 

 

( أدناه مجموعة من المصارف 1يوضح الجدول )و. (2)الربح والأستدامة
الأهلية التي تعاني من إنخفاض نسبة الأرباح لديها وبمستوى أقل من 
ً على وجود  المتوسط العام للصناعة وهذا من الممكن أن  يكون ناجما

 في هذه المصارف. الشيخوخة التنظيمية
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مش الربحية للصناعة( متوسط ها1الجدول )

 
 .  إعداد الباحثين المصدر:

 
وبما أن الشيخوخة التنظيمية تؤدي بالعاملين الى استعمال سلوك        

مؤشراً (، فأن لذلك غير وظيفي كـ )السلوك المنحرف والسلوك العدواني
في البيئة التنظيمية للمصارف الأهلية العراقية بشكلٍ عام، لذا من الممكن 

الى بعض الإحصائيات الخاصة بالفساد المالي والإداري، فقد  أن نشير

(1) Agator,  
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 Transparency Internationalأوضحت منظمة الشفافية الدولية 
( بأن العراق 2012في تقريرها الخاص بالشفافية الدولية والفساد لعام )

( دولة من مختلف أنحاء 174( عالمياً من مجموع )169يحتل المرتبة )
تقرير أن الفساد في  قطاع الاعمال الخاصة يشّكل ما العالم،  وذكر ال

% من إجمالي الفساد العام، وذلك من خلال تعاطي هذا القطاع 21نسبته 
)قطاع الأعمال ( مع إجراءات العمل بصورة غير وظيفية وغير شفافة  

( من المشاكل التي ذكرتها اللجنة 12،13ويتفق هذا مع الفقرتين ) ،(1)
ً على  مان العراقي،المالية في البرل وهذا يمّثل بمجمله مؤشراً واضحا

 . وجود السلوكيات غير الوظيفية في البيئة التنظيمية العراقية
واستناداً الى مجموعة من الحقائق التي تم عرضها أنفاً، يمكن          

" أن تنامي السلوك بالأتي:  الحالي البحثللباحث ان يحدد صياغة مشكلة 
بيئة المنظمات العراقية بشكل عام والمصارف الأهلية غير الوظيفي في 

 بشكل خاص ناتج  عن انتشار ظاهرة الشيخوخة التنظيمية "
 :Research Questionsثانياً: أسئلة البحث 

سعى ي الحالي البحثأستناداً الى المشكلة المذكورة في أعلاه، فأن      
 : ي ه أربع اسئلة رئيسةللأجابة عن 

  ؟الأرستقراطية التنظيمية والسلوك غير الوظيفي ما العلاقة بين - أ
 ؟ما العلاقة بين تبادل الإتهامات والسلوك غير الوظيفي - ب
  ؟ما العلاقة بين البيروقراطية التنظيمية والسلوك غير الوظيفي - ج
  ؟ما العلاقة بين الإضمحلال التنظيمي والسلوك غير الوظيفي - د

 :Research Objectivesثالثاً: أهداف البحث 
 مجموعة من الأهداف تتلخص بما يأتي:  الحالي البحثنبثق من تساؤلات ت

 تحديد العلاقة بين الأرستقراطية التنظيمية والسلوك غير الوظيفي. - أ
 تحديد العلاقة بين تبادل الإتهامات والسلوك غير الوظيفي.  - ب
 تحديد العلاقة بين البيروقراطية التنظيمية والسلوك غير الوظيفي.  - ج
 قة بين الإضمحلال التنظيمي والسلوك غير الوظيفي. تحديد العلا - د

 :Research Significanceرابعاً: أهمية البحث 
 في جانبين رئيسين هما النظري والتطبيقي:  الحالي البحثتكمن اهمية 

 الأهمية النظرية:  - أ
هنالك ندرة في الدراسات إنْ لم تكن معدومة تلك التي أهتمت بدراسة  -1

تجمع بين الشيخوخة التنظيمية والسلوك غير طبيعية العلاقة التي 
 الحالي هو الوحيد البحثالوظيفي في إنموذج فرضي واحد، لذا فأن 

سعى الى التعرف على طبيعة هذه العلاقة لردم الفجوة المعرفية الذي ي
 بينها.  

، من خلال البحثالإسهام في تقديم إطار نظري يستوعب متغيرات  -2
 المفكرين في هذا المجال المعرفي.عرض خلاصة أفكار الباحثين و

 الأهمية التطبيقية:  - ب
لا توجد دراسات تسلَّط الضوء على الشيخوخة التنظيمية في  -1

ً  وفي المصارف الأهلية على وجه  المنظمات العراقية عموما
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الخصوص، التي يمكن من خلالها معرفة مدى انتشار ظاهرة 
 الشيخوخة وتأثيرها على تلك المنظمات.  

في إتخاذ إجراءات تصحيحية  الحالي البحثدة من نتائج الأستفا -2
مناسبة يمكن من خلالها تقديم آليات عملية تساعد المصارف ذات 

 العلاقة في تخطي هذا المنعطف الخطير من حياتها التنظيمية. 
إختبار مقاييس مستعملة في بيئات عالمية  الحالي البحثحاول ي -3

في بيئة الأعمال غير الوظيفي وك متعددة للشيخوخة التنظيمية والسل
 العراقية.  

في ضوء إنموذج  البحثكذلك تكمن الأهمية التطبيقية لهذه  -4
 Structural Equation Modelالمعادلات الهيكلية               

(SEM)  النهائي، الذي يمكن من خلاله معرفة طبيعة العلاقات بين
  وابعادها بصورة اكثر دقة. الحالي البحثمتغيرات 

في تطوير واقع  الحالي البحثستفادة من نتائج الاإمكانية  -5
 المصارف الأهلية العراقية. 

فتح الأفاق المستقبلية لمختلف الباحثين للقيام بدراسات مستقبلية في   -6
 هذا المجال. 

 :Research Frameworkالفرضي البحث  مخططاً: خامس
كـ)نظرية دورة  أستناداً الى مجموعة من النظريات ذات العلاقة     

الحياة و نظرية فك الارتباط ونظرية القيادة التحويلية ونظرية التبادل 
الأجتماعي ونظرية التعلم الأجتماعي والنظرية النصية ونظرية التفاعل 

 الأجتماعي والنظرية الوراثية والبايلوجية( ودراسة كل من 
Adizes (2004) ; Sørensen & Stuart (2000) ; Horide 
( 2005 ) ; Loderer & Waelchli (2010) ; Garrison-
Wade et al. (2007) ; Carmeli et al. ( 2010 ) ; Yin  
(2013) ; Yuniarti (2012) ; Binti et al. ( 2013 ) ; 
Kustinah (2013) ; MacKenzie et al. ( 2010).  

فرضي يظهر طبيعة العلاقة بين  مخططبتطوير  ينقام الباحث     
 ( الوارد في ادناه.1، موضحة بالشكل ) البحثت متغيرا

 
 البحث الفرضي. مخطط( 1الشكل )

 
( آنفا, أن متغيرر الشريخوخة التنظيميرة يرتم قياسره 1يظهر من الشكل )     

مررررن خررررلال )الأرسررررتقراطية التنظيميررررة وتبررررادل الإتهامررررات التنظيميررررة 
متغير مسرتقل  والبيروقراطية التنظيمية القيم والإضمحلال التنظيمي( وهو
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Independent Variable والأبعررراد )السرررلوك العررردواني والسرررلوك ,
المنحرررف( يررتم اعتمادهررا فرري قيرراس السررلوك غيررر الرروظيفي كمتغيررر تررابع 

Dependent Variable. 
 ً  : Research hypothesis: فرضيات البحث سادسا

وتحقيقاً  الحالي البحثمن أجل إيجاد إجابات منطقية لتساؤلات      
 البحث، فهنالك فرضية رئيسة توضح طبيعة العلاقة بين متغيرات لأهدافه

 : دها بما يأتينور
 Adizes (2004)في ضوء نتائج الدراسات السابقة كدراسة 

Nazzari & Foroughi (2007);  : بأن الشيخوخة يمكن القول
، وينبثق عن التنظيمية لها تأثير معنوي موجب في السلوك غير الوظيفي

  :لفرضية أربع فرضيات فرعية نوردها بما يأتيهذه ا
الأرستقراطية التنظيمية لها تأثير معنوي موجب في السلوك غير  

 الوظيفي. 
تبادل الاتهامات التنظيمية لها تأثير معنوي موجب في السلوك غير  - أ

 الوظيفي. 
البيروقراطية التنظيمية لها تأثير معنوي موجب في السلوك غير  - ب

 الوظيفي. 
حلال التنظيمي له تأثير معنوي موجب في السلوك غير الأضم - ج

 الوظيفي.  
 ً  :Research Measurement: مقياس البحث سابعا

لقياس مستوى  Five-Point Likertالحالي مقياس  البحثأعتمد     
، والمكوّن من  )لا أتفق تماماً، لا أتفق، محايد، البحثالإجابة لدى عينّة 

متغيراتها، ولغرض قياس متغير الشيخوخة أتفق، أتفق تماماً( لقياس 
)الارستقراطية التنظيمية وتبادل الاتهامات التنظيمية بأبعاده الاربعة 

تطوير التنظيمية والبيروقراطية التنظيمية والاضمحلال التنظيمي(، تم 
( فقرة بالأعتماد على الأفكار 24مقياس للشيخوخة التنظيمية مكوّن من )

، في حين تم  قياس متغير السلوك غير Adizes (2004) النظرية لـ 
من خلال تبنيّ كلًّ الوظيفي ببعديه )السلوك العدواني والسلوك المنحرف( 

 Kelloway et al. (2002) ; Buss & Perryمن مقياس 
( الوراد 2( فقرة، وكما موضح في الجدول )19) المتكونين من (1992)
   في أدناه.

 
 
 
 

   البحث( مقياس 2الجدول )
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 .على عددٍ من الأدبيات السابقةبالأعتماد  إعداد الباحثينالمصدر: 

 
  Research Instrument:اً: أداة البحث ثامن
، المصدر Bookletتمثل الاستبانة التي صممت على شكل كُتيَبّ       

في الإجابة عن التساؤلات  الحالي البحثعليه  الرئيس الذي اعتمد
لاحصائي، وقد وزعت بصورة مباشرة من الخاصة بها لأجل التحليل ا

( على عينة 1/6/2014ولغاية  1/5/2014للمدة )من  ينقبل الباحث
 ، اذ قسمت على محورين أساسيين وكما يأتي: البحث

 يضم معلومات عامة عن بعض المتغيرات الشخصية لعينة المحور الأول :
ومستوى وتشمل)الجنس والحالة الإجتماعية والعمر ومكان العمل  البحث

 التعليم وعدد سنوات الخبرة(.
 ( فقرة ذات إجابات مقيدة تتعلق بمتغيرات 43: يضم )المحور الثاني. 

 
 ً  & Research Population: مجتمع وعينة البحث تاسعا

Sample: 
 في أدناه بيان مفصل لمجتمع وعينة البحث الحالي وكما يأتي:

 
 :Population of Study  البحثأ. مجتمع 

 الشيخوخة التنظيميةراً لطبيعة متغيرات البحث الحالي والمتمثلة بـ)نظ     
إلى الإستعانة بآراء الموظفين  ينلجأ الباحثوالسلوك غير الوظيفي(، فقد 

 الحالي البحثالعاملين في المصارف الأهلية العراقية لإكمال متطلبات 
لمباشرة وذلك لإدراكهم العالي لتأثيرات هذه المتغيرات المباشرة وغير ا

 البحثعلى الأداء العام للمصارف التي يعملون فيها. لذا فإن مجتمع 
  ( أدناه.3وكما موضح في الجدول ) ( موظف4439الحالي يتكون من )

 
 
 

 البحث( مجتمع 3الجدول )
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 .إعداد الباحثينالمصدر: 

 
 Sample of Study:   البحثب. عينّة 

الحالي والبالغ  البحثلمجتمع من أجل تحديد حجم العينة المناسب      
( موظف، ولضمان مشاركة جميع المصارف الاهلية العراقية، 4439)

 Stratifidتم أستعمال طريقة العينة الطبقية العشوائية  البحثقيد 
Random Samplingبتحديد  ين، وإستناداً إلى هذه الطريقة قام الباحث

مصارف كعينة مناسبة من كل مصرف وذلك لتعدد ال %5نسبة 
وإنتشارها في خمس محافظات هي )النجف الأشرف وكربلاء المقدسة 

، وكما موضح في (1) وبابل والديوانية والسماوة(، ولمزيد من التفاصيل
 ( أدناه.4الجدول )

 البحث( عينة 4الجدول )

 
 .إعداد الباحثينالمصدر: 

أستبانة  (213بتوزيع ) ين( أعلاه، قام الباحث4أستناداً إلى الجدول )     
على عينة عشوائية من الموظفين العاملين في المصارف الاهلية العراقية 

 .البحثقيد 
 

 Methods of Statistical: أساليب التحليل الإحصائي عاشراً 
Analysis 

(1) see: 

Sekaran & 
Bougie, 2010, 
p.273. 
 

http://scholar.google.com/scholar?q=Methods+and+Steps+of+Statistical+Analysis&hl=ar&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart&sa=X&ei=B99FUbvCEMeAOM6lgegC&ved=0CCcQgQMwAA
http://scholar.google.com/scholar?q=Methods+and+Steps+of+Statistical+Analysis&hl=ar&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart&sa=X&ei=B99FUbvCEMeAOM6lgegC&ved=0CCcQgQMwAA
http://scholar.google.com/scholar?q=Methods+and+Steps+of+Statistical+Analysis&hl=ar&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart&sa=X&ei=B99FUbvCEMeAOM6lgegC&ved=0CCcQgQMwAA
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الحالية إلى استعمال مجموعة من الأساليب  مافي دراسته ينلجأ الباحث     
 AMOS v.20الإحصائية الموجودة في البرنامج الإحصائي المتقدم 

 Normality Test,   Standardized Regressionمثل )
Weights)تحليل البيانات، ويرجع السبب في ذلك إلى ندرة استعمال ( ل

البرنامج من قبل الدراسات العربية وإلى دقة نتائجه التي يمكن أن تساعد 
في التوصل الى إستنتاجات موضوعية ودقيقة، وكذلك الإستعانة ببرنامج 

SPSS v.20 لقياس معامل .Gronbag Alpha                       
                                       

 

 لمبحث الثاني: الإطار النظري للبحثا
 Organizational Agingمفهوم الشيخوخة التنظيمية أولاً: 
فكرة الشيخوخة التنظيمية مستوحاة  في الأصل من أدبيات علم نفس      

النمو التي تمثل مراحل تطور النمو البشري ابتداءً من الطفولة والمراهقة 
ب ومن ثم الشيخوخة والموت، لذا دأب  الباحثون والمعنيون بالشأن والشبا

الأكاديمي على توظيفها في مجال العمل التنظيمي، ذلك لما له من دور 
في دراسة وتوضيح ما يؤول إليه حال منظمات الأعمال أثناء وبعد 
مراحل النمو والأزدهار التنظيمي نتيجة لأسباب متعددة تتقاطع مع 

ادئ الصحيحة في العمل التنظيمي، ففي السنوات الخمس الأسس والمب
والعشرين الماضية كانت المنظمات تأتي وتذهب ضحية لعدائية 
الأستحواذ والأندماج  والتشتت في منظمات الأعمال ومن أهمها 

للمنتجات الغذائية من قبل  Pillsburyالاستحواذ العدائي على شركة 
Grand Metropolitan تحواذ شركة البريطانية واس

ExpressScripts  على شركتيValueRx  الطبية و المتنوعة
، ولذا تشعر المنظمات مع تأثير الشيخوخة بالفشل وخصوصاً (1)للأدوية 

الناشئة منها إذ تكون أكثر عرضة من المنظمات الكبيرة لذلك، كذلك فأن 
،  وبحسب (2)الجمود الهيكلي في عملها يزيد من احتمالية شيخوختها 

تجدر الإشارة إلى أن هذا المفهوم لم يكُتبَْ فيه الاّ النزر  ينطلاع الباحثا
قدر  هالقليل جداً في الأدبيات لذا أحاول في هذا المبحث إعطاء تصور عن

أدناه  ( الوارد في5المستطاع بالرغم من شموليته الواسعة، والجدول )
  يظهر بعض التعاريف الخاصة بالشيخوخة التنظيمية.

 
 
 

 التنظيمية بالشيخوخة الخاصة التعاريف بعض (5) دولالج

(1) Bayers,   

2011,   p. 8. 
(2) Serra et 
al.,   2012,   p. 
9. 
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  اعتماداً على دراسات سابقة. إعداد الباحثينالمصدر: 

     
( أعلاه، من تعاريف للشيخوخة 5ورد في الجدول ) إعتماداً على ما   

أنَّ  ينيرى الباحث .التنظيمية والتي تمثل وجهات نظر عدد من الباحثين
مفهوم يشير الى نوع من العزلة والانجماد  الشيخوخة التنظيمية هي

والانكفاء الذاتي في العمل التنظيمي مما يسبب اضمحلال الروح الريادية 
في منظمات الأعمال والاكتفاء بما لديها من أفكار وطروحات متقادمة، 

 وعدم الرغبة  في التجديد والمواكبة على مختلف الصُعد الفنية والإدارية.
 

     ً  Measurementsييس وأبعاد الشيخوخة التنظيمية  مقا: ثانيا
& Dimensions of Organizational Aging  

أستناداً إلى مجموعة من الدراسات السابقة في هذا المجال تبين لدى        
بأن جميع الباحثين الذين وضعوا أفكارهم حول تحديد مراحل  ينالباحث

أو الى أي مجموعة مراحل  دورة حياة المنظمة، لم يشيروا الى أي مرحلة
 Adizesمن الممكن أن تكون ما يعرف بالشيخوخة التنظيمية سوى 

ً مع توجهات (1971-2012)  ينفإن الباحث الحالي البحث، وأنسجاما
كونه الوحيد الذي وضف مراحل  Adizes (2004) تبنى أنموذج 

ها الشيخوخة، وذلك وفق خصائص معينة ترسم معالم كل مرحلة أو بعُدّ في
بشكلِا دقيق مما يمكن من قياسها بشكل علمي دقيق وكما مبين في 

 العرض أدناه. 
قبل الخوض بشكل مفصل في مراحل الشيخوخة التنظيمية وفقاً        

من الحري بنا القاء نظرة ولو بشكل موجز على دورة  Adizesلنموذج 
نا صورة الحياة التنظيمية ومراحل النمو التنظيمي، وذلك حتى تتكون لدي

واضحة الأبعاد عن كل ما يدور في منظمات الأعمال، سيما وان النمو 
التنظيمي توجد فيه مراحل متعددة في حال عدم الأجتهاد في إدارتها 

 فسوف تؤدي الى شيخوخة مبكرة ومن ثم الأضمحلال. 
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.  دورة الحياة التنظيمية Hank et al( 1993وعليه فقد عرف )     
، (1)د من المتغيرات المتعلقة بسياق وهيكل المنظمة ( )بأنها تكوين فري

( 1950وأن أول من أقترح مفهوم دورة الحياة التنظيمية هو )
Kenneth Boulding ومنذُ ذلك الوقت اتخذت  دورة الحياة ،

التنظيمية مكاناً للعديد من التخصصات بما في ذلك الإدارة  والتعليم وعلم 
، لذا فأن لكل باحث منظور معين (2) قالإجتماع وعلم النفس والتسوي

لمراحل التطور التنظيمي من خلال مجموعة  فريدة من الخصائص 
التنظيمية التي تتراوح بين التوجهات المعرفية لأعضاء المنظمة الى 

 Yan (2006,  p.1)هياكل تنظيمية شبكية  وعلاقات بيئية، اذ أوضح 
ياة المنظمة في كل من البحث بأنه على الرغم من الاهمية الكبيرة لدورة ح

الأكاديمي والأستثماري إلا أنه توجد مشكلتان خطيرتان في فهم وتوظيف 
 هذا المفهوم. 

لا يوجد إجماع على مفهوم  دورة الحياة للشركات، اذ توجد  – الاولى
نماذج مختلفة منها ما يكون بثلاث وأربع  وعشر مراحل، وكل منها له 

 اة.دعمه في أدبيات دورة الحي
ليس هنالك توافق بالاراء بشأن المنهجيات التي تعّرف كل  – الثانية

 مرحلة من مراحل دورة الحياة.   
وعلى الرغم من ذلك أوجد عدداً من الباحثين وعلى اختلاف مذاهبهم      

الفكرية والتنظيمية نماذج مختلفة لدورات الحياة التي من الممكن أن تمر 
 ( الوارد في أدناه.  6موضحاً في الجدول ) بها منظمات الاعمال، وكما

 ( نماذج مختلفة من دورات الحياة 6الجدول )

 
الواردة  أستناداً الى عدد من الدراسات السابقة إعداد الباحثينالمصدر: 

 . فيه
 

وأستناداً الى الباحثين الذين وردت أفكارهم في الجدول أعلاه      
نظمة، لم يحددوا الى أي مرحلة أو والخاصة بتحديد مراحل دورة حياة الم

الى أي مجموعة مراحل من الممكن أن تشكل ما يعرف بالشيخوخة 
، وهذا يتفق مع ما ذكره كلاً Adizes (1971-2012)التنظيمية سوى 

بأن هنالك  ;Queen et al. Mezhonis (2014) )1983من )
ه على ( لأشتمالAdizesتسعة نماذج مهمة لكن الأهم من بينها أنموذج )

أكثر السمات التنظيمية في تحليله، ومساعدته المنظمات على التنبؤ 
بالمشاكل القادمة لجعل قراراتها الإدارية أكثر معقولية فضلاً عن زيادة 

(1) White & 
Carpenter,   
2003,   p. 2. 
(2) Ionescu & 
Negruşa,  
2007,  p. 5. 
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الرائد في مجال   Adizes( 1971، اذ يعُدّ )(1)كفاءة الإدارة ككل 
 Alfredتوظيف دورة حياة الأنسان في منظمات الأعمال، لكن سبقه 

Marshall  بين الكائنات ً احد رواد علم الأقتصاد عندما رسم تشابها
تتألف دورة حياة الأعمال  Adizes؛ أذ في أنموذج (2)الحية والأقتصاد 

مجموعة مراحل النمو التنظيمي   -1من مجموعتين من المراحل هما: 
( 2مجموعة مراحل الشيخوخة التنظيمية، وكما موضح في الشكل ) -2

 أدناه. 

 
 ( يوضح مرحلتي النمو والشيخوخة التنظيمية 2الشكل )

 (Adizes,  2004,  p.87;181) المصدر:
 

( الوارد في أعلاه، نلاحظ أن الشيخوخة التنظيمية 2من الشكل )       
التنظيمية، تبادل  تتضمن مجموعة من المراحل هي: الأرستقراطية

في النهاية الإضمحلال الإتهامات التنظيمية، البيروقراطية التنظيمية، و
التنظيمي، اما مرحلة الأستقرار فهي المرحلة التي تقف على أعتاب النمو 

 :  (4)وكما يأتي ، وفيما يلي توضيح لهذه المراحل (3)والشيخوخة 
 Organizationalالأرستقراطية التنظيمية   –المرحلة الأولى 
Aristocracy 

نة الذي بدأ في مرحلة الشباب أن آثار الإنحدار المضطرد في المرو      
بدى أكثر وضوحاً في مرحلة الأرستقراطية، لأنها اهملت متابعة الفرص 
على المدى الطويل واصبح تركيز المنظمة على نحواٍ متزايد في المدى 
ً ومنخفض  القصير، وبالنسبة للجزء الأكبر من أهدافها يكون موجه ماليا

ما يفعله الموظفين داخل الخطورة وما يهم في هذه المنظمات ليس 
منظماتهم ولكن كيف سيتصرفون، والعمل داخل النظام يدعم الوضع 
الراهن وعدم امتطاء الأمواج هي أهم المساهمات لقادتها، كذلك فأن 
المنظمات الأرستقراطية تظهر مجموعة مميزة من السلوكيات أي كيف 

يف يتحدثون مع يلبس الموظفين، أين يجتمعون، المرافق التي يمتلكونها، ك
بعضهم البعض، كذلك التعامل مع الصراع واتخاذ قرارات يختلف بشكل 
ملحوظ عن المراحل السابقة، أي أن هذه المرحلة لا تنظر الى المهنية 
بقدر ما تنظر الى التماثل والمحافظة على الزي فالجميع يرتدي البدلات 

اجتماعات وبخصوص قاعات م ذاهبون الى حفلة زفاف أو جنازة, وكأنه
مجلس الإدارة  الأرستقراطي فتتضمن طاولة ضخمة ومصقولة ويحيط 

 .بها الظلام وكراسي فخمة وصورة للمؤسس تعبر عن المقام الكبير له

(1) Nazzari &  
Foroughi,   
2007,   p. 2; 
Mezhonis,   
2014,   p. 215. 
(2) Horide,   
2005,   p. 7. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(3) Sinha,   
2010,   p. 10. 
(4) Adizes,  
2004,  p.153-
186. 
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 Recriminationتبادل الاتهامات التنظيمية  –المرحلة الثانية
Organizational 

الانحدار  عندما تكون الأرستقراطيات غير قادرة على عكس دوامة       
فأن الإصلاحات المصطنعة تكون غير ذات جدوى وتوقفّ العمل 
والأعجاب المتبادل بين الإدارة  والمجتمع ينتهي فجأة، وتكون الأيام 
الجميلة مع اصدقاء الطبقة الأرستقراطية  قد ولت، لذا تبدأ مرحلة جديدة 

 : من تبادل الاتهامات، وتظهر للشركة المشاكل الأتية
لى الموظفين الذين يتسببون في المشاكل بدلاً من التركيز على التركيز ع -1

 ما يجب القيام به حيال هذه 
 .المشاكل

التعامل مع مشاكل محددة بدلاً من  التعامل مع مشاكل المنظمة  -2
 ككل،وانخراط الموظفين في صراعات داخلية.

جنون العظمة يجمد المنظمة، سيما وان المسؤولين يمتصون كل الطاقات  -3
 حروب مصطنعة وترك القليل للتعامل مع احتياجات العملاء. في

 Bureaucracyالبيروقراطية التنظيمية  -المرحلة الثالثة 
Organizational 

في هذه المرحلة واعتماداً على ما سبق يجب ان تكون المنظمة في      
عداد الموتى، لكن يتم الحفاظ عليها حية عن طريق دعم الحياة المصطنعة 

ائفة(، فالمنظمة ولدت للمرة الأولى في الطفولة، وولدت من جديد في )الز
المراهقة، والولادة الثالثة في البيروقراطية عندما تحصل على استمرار 
ً عليها  مصطنع لحياتها، ولكن يحدث الموت عندما لا يبقى أحداً محافظا

مة بدعم على قيد الحياة، وأذا لم تكن هنالك أعمال أو لم تكن الحكومة ملتز
المنظمة في مرحلة الأتهامات المتبادلة فيمكن أن يؤول حال المنظمة إلى 

  الموت بدلاً من البيروقراطية. 
ففي مرحلة البيروقراطية تكون المنظمة غيرة قادرة الى حداً كبير      

على توليد ما يكفي من الموارد للحفاظ على نفسها، لانها تبرر وجودها، 
 :  البيروقراطية بما يأتي ولذا تمتاز المنظمة

 لديها العديد من الأنشطة والقواعد وتعمل على طقوس معينة.   -1
 يشعر القادة بأنهم غير مسيطرين على قيادة المنظمة.  -2
 عدم الأرتباط الداخلي.  -3
 المنظمة تخلق العقبات للحد من الأضطرابات الخارجية.  -4
 بات.  يتم أجبار العملاء لتطوير مناهج متطورة لتجاوز العق -5

لذلك فهي تركز على التحكم  لأجل  التحكم مع عدم وجود ميل      
للتغيير، كذلك فأن مدراء البيروقراطية يعرفون بأنهم بحاجة الى تعاون 
كبير مع الأخرين وهو أمر شبه مستحيل في البيروقراطية، ومسؤول 

ذا تنظيمي واحد لا يمكنه تعبئة جميع الموظفين في الخطوط التنظيمية، ل
يجب أن تحل الطقوس بدلاً عن العمل وعقد الاجتماعات والنظر بصغائر 
الأمور، وفي هذا السياق فأن المنظمة البيروقراطية تكون مفككة، وكل 
قسم فيها لديه مسؤولية لمهمة معينة والموظفون لا يعرفون ما يدور داخل 
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م الدوائر الأخرى، لذا لا أحد لديه مسؤولية مجتمعية نتيجة المها
المنفصلة، والبيروقراطيات تكون مستاءة جداً من الأضطرابات الخارجية 
حيث تخلق عوائق للحد منها، والعملاء هم مثال لهذه الأضطرابات، 
والبيروقراطيات تقلل من أمكانية الأضطرابات الخارجية عن طريق 
الاتصال بالعالم الخارجي من خلال قنوات ضيقة للغاية فعلى سبيل المثال 

ح المنظمة بخط هاتفي واحد للرد على أحتياجات العملاء أو تبقي تسم
إدارة خدمة العملاء مفتوحة لبضع ساعات أو تبقي العملاء واقفين في 

    .(1)طوابير طويلة 
 Organizationalالإضمحلال التنظيمي   –المرحلة الرابعة 

Decline 
      ً بالمحافظة على وأخيراً يحدث الموت عندما لا يبقى أحداً ملتزما

المنظمة، أذ يتم استبعاد الاحتكارات والمؤسسات نتيجة الضغوط 
ً ما تعيش  التنافسية، فضلاً عن توفر قاعدة كبيرة من العمالة التي غالبا

 .     ويلة ومكلفة  للغاية وبشكل مصطنعحياة ط
وتجدر الإشارة الى أنه من الممكن أن تمر المنظمة في مرحلة    

دايات تأسيسها نتيجة تعرضها لظروف وتحديات معينة ، الشيخوخة في ب
 وكما مؤشر في الشكل اعلاه من نحو فخ المؤسس والأنفصال ....الخ .  

 
 

 The Concept of: ثالثاً: مفهوم السلوك غير الوظيفي
Dysfunctional Behavior 

يجب أن نوضح أن هذا  فهوم السلوك غير الوظيفيمالإحاطة ب قبل     
من السلوك كان  وما زال محط  أنظار وإهتمام الباحثين والمعنيين النوع 

في الشأن التنظيمي، لإنعكاساته السلبية على مجمل الأداء داخل منظمات 
الأعمال، لذا فهو ظاهرة تمّت دراستها من وجهات متعددة على مدى العقد 

دارات الماضي، ولقد عَدّهُ الباحثون بأنه مصدر قلق لأغلب المدراء في الإ
، فبعض الأفراد قد يتقاطع مع زملاء (1)العليا والمجتمع والمؤسسات 

العمل أو أنّ بعضهم الآخر قد أصبح مستاءً من سلوك رؤسائهم أو 
مرؤوسيهم، أو أنَّ في بعض الأحيان يختلف المرؤوسون مع السياسات 
التنظيمية والأستراتيجيات أو طريقة الحكم أو الإدارة مما يؤدي ذلك في 
الأساس الى إحباطهم، وفي بعض الحالات يتفاعل الأفراد بطريقة مقبولة 
إجتماعياً، ولذا فالسلوك غير الوظيفي يركزّ على الإستجابات الأكثر 
تعقيداً وعدم الرضا في مكان العمل وردود الفعل غير التقليدية وغير 
الشرعية بما في ذلك العنف والسلوكيات المنحرفة التي تلحق الأذى 

جسدي والنفسي وكذلك الضرر الذي لا يمكن أصلاحه للمنظمة أو ال
، لذا فأن هذا السلوك هو سلوك سلبي يتخذ أشكالاً متعددة، (2)الموظفين 

 &Fagbohungbe ; (p.208  ,2012)وهذا ما أكده كلاّ من 
Akinbode(Robinson & Greenberg (1998,P.3  لا  إذ قالا

مصطلحات متعلقة به متفق عليها عموماً يوجد حالياً أي مفهوم مشترك أو 

(1) 
MacKenzie 
et al.,  
2010,  p.5. 
 
 
 
 
 
 (2) 
Blonder,  
2006,  
p.274. 
(3) 
Robinson & 
Greenberg, 
1998,  p.3; 
Blonder,  
2006,  
p.275; Van 
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لذا فان الأدبيات تستعمله في أطار مجموعة من الفئات على الرغم من أن 
المفاهيم تتشابه، لكن ربما تكون هنالك اختلافات طفيفة فيما بينها 
وتتضمن )السلوك التنظيمي السيء، السلوك غير المتوافق، السلوك 

ي، الأنحراف في مكان العمل، السلوك المعادي للمجتمع، السلوك الأنتقام
السلوك العكسي، السلوك العدواني،  في مكان العمل،غير الأخلاقي 

 .(3)العنف، المنظمة ذات الدوافع العدوانية( 
تقدم من الممكن أن نضع بعض التعاريف الخاصة بالسلوك  وفي ضوء ما

موعة من ( أدناه، أعتماداً على مج7غير الوظيفي وكما مبين في الجدول )
 . ن الباحثين المهتمين بهذا المجالآراء عدد م

 
 
 
 

وفقاً لآراء مجموعة من السلوك غير الوظيفي تعاريف ( 7الجدول )
 الباحثين

 
 بالاستناد على الادبيات السابقة. إعداد الباحثين المصدر:

 
أنَّ  ينأعلاه، يرى الباحث( الوارد في 7وفي ضوء ما ورد في الجدول ) 

ر الوظيفي هو أيُّ فعل أو تصرف يتنافى مع الأسس والقواعد السلوك غي
 قية المتعارف عليها في العمل التنظيمي. /الرسمية والأخلا

 & Measurements  السلوك غير الوظيفي   وأبعاد بعاً: مقاييسرا
Dimensions  of Dysfunctional Behavior:   

والدراسات السابقة تبين  لعددٍ من الأدبيات ينمن خلال مراجعة الباحث     
له وجود عدد من المقاييس التي وضعها جملة من الباحثين لقياس متغير 

 ( الوراد في ادناه .  3السلوك غير الوظيفي وكما موضح في الشكل )
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 ( مقاييس السلوك غير الوظيفي3الشكل )

  بالإعتماد على الادبيات السابقة.  إعداد الباحثينالمصدر: 
  

( الوارد في 8في ضوء ما ورد في أعلاه نوضح في الجدول )و        
أدناه ، استعمال الباحثين لمقاييس السلوك غير الوظيفي في الدراسات 

 السابقة التي أجريت في بيئة منظمات الأعمال. 
 

  ( استعمال الباحثين لمقاييس السلوك غير الوظيفي8الجدول )

 
  الأدبيات السابقة.  بالأستناد على  إعداد الباحثينالمصدر: 

 
 Buss   مقياس كل من ين تبنيىوفي ضوء الجدول أعلاه فأن الباحث   

& Perry(1992)ومقياس  الخاص بقياس السلوك العدواني ،
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Kelloway et al(2002)  الخاص بقياس السلوك المنحرف، وذلك
ن كونهم أكثر تكراراً واستعمالاً من قبل الباحثين. وفي أدناه توضيح لكل م

 هذين السلوكين:
 :Aggressive Behavior. السلوك العدواني 1
يعُدَّ السلوك العدواني من السلوكيات ذات الأثر البالغ في العمل        

التنظيمي، ذلك لما يخلفه من اضرار وافرازات غير ايجابية تنعكس سلباً 
على الأداء بشكل عام، ولذا دأب الباحثون وبشكل كبير على دراسته من 
مختلف جوانبه وعلى صُعْد متعددة لإعطاء تصور واضح عن كيفية نشؤه 

 كل من والاضرار التي يسببها والتكاليف الناجمة عنه، لذلك يشير
Martinko et al. (2002); Spector & Fox (2005)  إلى أن

السلوك  المنحرف والمعادي للمجتمع والعدوان في مكان العمل هي 
ات ركزت عليها البحوث التجريبية من خلال قضايا هامة تواجه المنظم
، ومنذُ العقد الثامن من القرن الماضي ازداد (1)التنبؤ بها ومعرفة عواقبها 

الأهتمام بشكل كبير بدراسة السلوك العدواني ودور العوامل الميسرة 
أما كالضغوط النفسية التي يعتقد أنها تؤثر على صحة ومهنة الموظف، 

البحثية من قبل الباحثين  البحثقد شملت مجالات الآونة الأخيرة ف في
التعرض للأعمال العدوانية والعنف طويل الأمد وعوامل الخطر التنظيمية 
والفردية فضلاً عن الأثار النفسية والإجتماعية والاقتصادية الناجمة عن 

  . (2)التعرض للعدوان 
 :Deviant Behaviorالسلوك المنحرف . 2

لوك العمل العادي خارج قواعد المنظمة تكون له عندما يذهب س      
عواقب بعيدة ومؤثرة على جميع مستويات المنظمة بما في ذلك عمليات 

ً ما يرتبط بتكاليف باهضه (3)صنع القرار  ، والسلوك المنحرف عادتا
منظمات، والمدراء لا يهتمون فقط بتحديد العوامل التي تؤثر به بل لل

إعطاء توصيات حول كيفية إيقافه وكبح جماحه، لذا  تواجه المنظمات 
تحديات في وضع سياسات لمحاربته، لأسباب متعددة أهمها الحاجة 

، فيما (4)الاقتصادية وظروف العمل السيئة وعدم الرضا الوظيفي....الخ 
مخاوف من أن السلوك   Shahzad & Mahmood (2012) أثار

المنحرف في مكان العمل هو مشكلة كبيرة ويقلل من فعالية الموظف، لما  
له من آثار سلبية على الأداء التنظيمي، كذلك فأن الشعور السلبي يؤدي 

هاما في مكان العمل، ولذا يجب على المنظمات أن تتخذ مجموعة  دوراً 
حراف في مكان العمل، بما في ذلك اختيار الموظفين، تدابير للحد من الان

والتقليل من الضغوطات، وتدريب المشرفين ليكون على دراية في 
التعامل مع ردود الفعل العاطفية الصادرة من المرؤوسين، وتطوير الثقافة 

    .(5)التنظيمية الإجتماعية 
 

 حث                               وتقييم مقياس الب البيانات الأوليالمبحث الثالث: تحليل 
 Coding of Variables and أولاً: ترميز متغيرات وأسئلة المقياس

Scale Items 

(1) Hershcovis 
et al., 2007, 
p.228. 
 
 
(2) Merecz  et 
al., 2009, p.243. 
 
 
 
 
 
 
(3) Appelbaum 
et al., 2007, 
p.586. 
 
 
 
(4) Rogojan, 
2009, p.62. 
 
 
 
 
 
 
(5) Sharma & 
Johana, 2014, 
p.12. 
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، كل منها له أسئلته  أساسيين ينمتغير تتوافر لدينا في البحث الحالي     
الخاصة به، لذا ومن أجل تحقيق الدقة والسهولة في عملية تحليل البيانات 

ضيات كان لابد من إعطاء رموز لكل متغيرات وأسئلة واختبار الفر
  المقياس، وكما موضح آنفا.

 أ. ترميز فقرات المتغير المستقل )الشيخوخة التنظيمية(:
( أدناه، يظهر الرموز الخاصة بمتغير الشيخوخة 9الجدول )    

 التنظيمية.
 

 
 ( الرموز الخاصة بمتغير الشيخوخة التنظيمية9الجدول )

 
 . إعداد الباحثين مصدر:ال     

 ب. ترميز فقرات المتغير التابع )السلوك غير الوظيفي(:
( أدناه، يظهر الرموز الخاصة بمتغير السلوك غير 10الجدول )    

 .الوظيفي
  ( الرموز الخاصة بمتغير السلوك غير الوظيفي10الجدول )
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  .إعداد الباحثينالمصدر: 

ً ث  Response Rate: : معدل الإستجابةانيا
بصورة  ينتمثيلاً دقيقاً، وزع الباحث البحثمن أجل تمثيل مجتمع      

( إستبانة على عينة عشوائية من موظفي المصارف الأهلية 213مباشرة )
العراقية )المصرف العراقي الإسلامي للأستثمار والتنمية، مصرف 
سومر التجاري، مصرف الشرق الأوسط للأستثمار، مصرف دار السلام 

تثمار، المصرف الأهلي العراقي، مصرف دجلة والفرات للتنمية للأس
والإستثمار، مصرف بغداد، مصرف بابل، مصرف الأستثمار العراقي، 

ولغاية  1/5/2014مصرف الإئتمان العراقي(، وللمدة )من 
تبين إن عدد  ( إستبانة166وبعد أن تم إسترجاع )(، 1/6/2014

وبمعدل ( إستبانة 159ي بلغ )الإستبانات الصالحة للتحليل الإحصائ
( أدناه، عدد الإستبانات الموزعة 11(. ويوضح الجدول )%75إستجابة )

 والمسترجعة ومعدل الإستجابة العام.
 ( معدل الإستجابة 11الجدول )

 
  .إعداد الباحثينالمصدر: 

   Respondents Profile:ثالثاً: وصف عينة المستجيبين
، فإن المستجيبين على البحثلعينة من أجل إعطاء وصف دقيق      

المقياس قد أجابوا عن مجموعة من الفقرات الأخرى التي تتعلق بـ)الجنس 
والحالة الإجتماعية والعمر ومستوى التعليم وعدد سنوات الخبرة(، وكما 

 ( أدناه. 12موضح في الجدول )
  ( وصف عينة المستجيبين12الجدول )
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 SPSSلإستعانة بمخرجات برنامج من إعداد الباحث باالمصدر:    

v.20. 
 إختبار جودة مطابقة أداة المقياس رابعاً: 

:Testing Goodness of The Measurement Instrument 

الاداة الرئيسة التي تم إستعمالها Questionnaire تمثل الإستبانة      
 Likert، وقد تم اعتماد مقياس ليكرت الحالي البحثلجمع بيانات 

ً الخماس ً لتحديد إجابات المستجيبين.  -الى-ي من لا اتفق تماما اتفق تماما
وبسبب الأهمية التي تتمتع بها اداة القياس في اي دراسة تعتمد المنهج 

ختبار فإن ذلك يتطلب اجراء إ Empirical Approachالتجريبي  
جودة مطابقة لها عن طريق إستعمال مجموعة من الأساليب وهي 

 صدق البناء والثبات(، وكما مبين في أدناه:)الصدق الظاهري و
 Face Validity. الصدق الظاهري:1

بصورته الأولية على مجموعة خبراء  البحثلقد تم عرض مقياس 
، وذلك للتأكد من والإختصاص في مجال إدارة الأعمالمن ذوي الخبرة 

الصدق الظاهري له، وفي ضوء ملاحظاتهم جرى إعادة صياغة بعض 
 ح أكثر دقة ووضوحاً للمستجيبين.صبفقراته لت

 Constructs Validity. صدق البناء )المفهوم(:2
 Confirmatory Factorتم استعمال تحليل العاملي التوكيدي      

Analysis  وذلك عن طريق الإستعانة ببرنامجAmos v.20 لقياس ،
  صدق البناء أو المفهوم لمقياس البحث، وكما موضح في أدناه.

 أ. تحليل العاملي التوكيدي لمتغير الشيخوخة التنظيمية:  
( أدناه، تحليل العاملي التوكيدي لمتغير الشيخوخة 4يوضح الشكل )     

التنظيمية الذي من خلاله نتمكن من معرفة الصدق البنائي، أي مدى 
 ء كل فقرة من فقرات البعد للمتغير.أنتما

http://ibrahim1952.arabblogs.com/archive/2008/12/757529.html
http://ibrahim1952.arabblogs.com/archive/2008/12/757529.html
http://ibrahim1952.arabblogs.com/archive/2008/12/757529.html
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 ( أنموذج متغير الشيخوخة التنظيمية4الشكل )

 AMOS v.20.مخرجات برنامج المصدر:       
( أدناه، تفاصيل 13( أعلاه يظهر الجدول )4إستناداً إلى الشكل )     

 نتائج تحليل العاملي التوكيدي الخاصة بمتغير الشيخوخة التنظيمية.
 

 ( نتائج تحليل العاملي التوكيدي لمتغير الشيخوخة التنظيمية13الجدول )
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 AMOS v.20المصدر: مخرجات برنامج 

 
( أعلاه تشير 13فإن نتائج الجدول ) ،Hair et al. (2010)ووفقاً لـ     

إلى أن جميعها أكبر من الحدود الدنيا لتحليل العاملي التوكيدي 
الخاصة بمتغير الشيخوخة ، وهذا يدل على أن البيانات 50البالغة.

  لإحصائية الأخرى. التنظيمية صالحة لإجراء التحليلات ا
 

 ج. تحليل العاملي التوكيدي لمتغير السلوك غير الوظيفي:
( أدناه، تحليل العاملي التوكيدي لمتغير السلوك غير 5يوضح الشكل )   

تماء الوظيفي الذي من خلاله نتمكن من معرفة الصدق البنائي أي مدى ان
 كل فقرة من الفقرات للمتغير.
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 ( أنموذج متغير السلوك غير الوظيفي5الشكل )

 AMOS v.20.مخرجات برنامج  المصدر:
 

( أدناه، تفاصيل 14الجدول ) ( أعلاه يظهر5واستناداً إلى الشكل )     
 نتائج تحليل العاملي التوكيدي الخاصة بمتغير السلوك غير الوظيفي.

ج تحليل العاملي التوكيدي لمتغير السلوك غير ( نتائ14الجدول )
  الوظيفي

 
   AMOS v.20.مخرجات برنامج المصدر:                     

ً لـ    ( أعلاه تشير 14فإن نتائج الجدول ) ،Hair et al. (2010)ووفقا
إلى أن جميعها أكبر من الحدود الدنيا لتحليل العاملي التوكيدي 

لى أن البيانات الخاصة بمتغير السلوك غير ، وهذا يدل ع50البالغة.
 الوظيفي صالحة لإجراء التحليلات الإحصائية الأخرى.

 :Instrument Reliability. ثبات المقياس 3
الإتساق الداخلي  عن طريق معرفة مدىقياس ثبات المقياس   تم     

 باستعمال معامل البحثلفقراته بالإعتماد على آراء و استجابات عينة 
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( 15، وكما هو موضح في الجدول )Cronbach Alpha ونباخ ألفاكر
 أدناه.

  ( ثبات المقياس15الجدول )

 
 SPSSبالإستعانة بمخرجات برنامج  ينمن إعداد الباحث المصدر:

v.20. 
 

، فإن نتائج الجدول Sekaran & Bougie (2010)إستناداً الى     
لجميع فقرات المقياس هي ( أعلاه، تشير إلى أن معامل كرونباخ ألفا 15)

، وهذا يدل على توافرّ الثبات والإتساق الداخلي لفقراته وفقاً 70.أكبر من
, وكذلك صلاحيته لإجراء التحليلات الإحصائية البحثلآراء عينة 

  الأخرى.
 Models Building of Research:ساً: بناء نماذج متغيرات البحث خام

Variables 
من متغير مستقل واحد هو  ألفيت الحالي المخطط الفرضي للبحث    

الشيخوخة التنظيمية الذي يتألف من )الأرستقراطية التنظيمية، تبادل 
الإتهامات التنظيمية، البيروقراطية التنظيمية، الإضمحلال التنظيمي( 
ومتغير وسيط هو القيادة الشاملة الذي يتضمن كل من )التواصل 

الذاتية وعدم الأزدراء، الدعم والإجراءات المنصفة، غياب المصلحة 
والإعتراف( ومتغير تابع هو السلوك غير الوظيفي الذي يتضمن كل من 

عملية بناء السلوك المنحرف(. لذا في البداية لا بد من  )السلوك العدواني،
ضوء ما يعرف بمؤشرات جودة  فيان تتم نماذج للمتغيرات بصورة على 

 ( أدناه.16الجدول )المطابقة التي من أهمها ما يظهر في 
 

 ( مؤشرات جودة المطابقة16الجدول )
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 & Schumackerبالإعتماد على كل من  المصدر: إعداد الباحثين
Lomax (2004) ( وKline (2011. 

 
في  بناء النماذج على وفق مؤشرات جودة المطابقة المذكورة  إن     

في تكوين رة المؤثيتطلب حذف بعض الفقرات  المؤثرة على ربما أعلاه، 
 الإتساق الداخلي.

 . بناء أنموذج متغير الشيخوخة التنظيمية:1
( أدناه، يظهر الانموذج النهائي لمتغير الشيخوخة التنظيمية 6الشكل )     

الذي يتكون من أربع وعشرين فقرة,  وهو مطابق لمؤشرات جودة 
 المطابقة بعد أن تم حذف إحدى عشرة فقرة.

 

 
تغير الشيخوخة التنظيمية وفقاً لمؤشرات جودة ( أنموذج م6الشكل )

 المطابقة
  AMOS v.20.مخرجات برنامج المصدر:  

 
( أدناه، إلى أن 17وتجدر الإشارة كذلك وكما يظهر من الجدول )    

جميع تقديرات أنموذج متغير الشيخوخة التنظيمية هي تقديرات معنوية 
 .1.96من هي أكبر   .C.Rوكذلك قيم  p<   001.تحت مستوى

 
 ( تقديرات أنموذج متغير الشيخوخة التنظيمية17الجدول )
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 AMOS v.20.مخرجات برنامج  المصدر:

 . بناء نموذج متغير السلوك غير الوظيفي: .2
( أدناه، يبيّن الانموذج النهائي لمتغير السلوك غير الوظيفي 7الشكل )     

ت جودة المطابقة الذي يتكون من تسع عشرة فقرة,  وهو مطابق لمؤشرا
 بعد أن تم حذف عشرة فقرات.

 

 
وفقاً لمؤشرات جودة  ( أنموذج متغير السلوك غير الوظيفي7الشكل )

 المطابقة 
 AMOS v.20.مخرجات برنامج  المصدر:

 
( أدناه، إلى أن 18وتجدر الإشارة كذلك وكما يظهر من الجدول )     

هي تقديرات معنوية  جميع تقديرات نموذج متغير السلوك غير الوظيفي
 .1.96هي أكبر من   .C.Rوكذلك قيم  p<   001.تحت مستوى

 
  ( تقديرات نموذج متغير السلوك غير الوظيفي18الجدول )
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  AMOS v.20.مخرجات برنامج  المصدر:

 
 Hypotheses Testing: إختبار الفرضيات سابعاً: 

يلاً إحصائياً سنذكر في أدناه تحل اختبار فرضيات البحث الحالي     
 وكما يأتي: AMOS v.20باستخدام البرنامج الإحصائي 

تنص على: "إن الشيخوخة التنظيمية  الفرضية الرئيسة للبحث الحالي    
لها تأثير معنوي موجب في السلوك غير الوظيفي"، وينبثق عنها أربع 

 فرضيات فرعية، هي:
السلوك غير الأرستقراطية التنظيمية لها تأثير معنوي موجب في    . أ

 الوظيفي.
تبادل الإتهامات التنظيمية لها تأثير معنوي موجب في السلوك غير  . ب

 الوظيفي.
البيروقراطية التنظيمية لها تأثير معنوي موجب في السلوك غير  . ج

 الوظيفي. 
الإضمحلال التنظيمي له تأثير معنوي موجب في السلوك غير  . ح

 الوظيفي.
تم بناء لفرضيات الفرعية النابعة لاختبار الفرضية الرئيسة الأولى وا   

( 8وكما يظهر من الشكل ) نموذج خاص بإثبات صحة هذه الفرضية
 أدناه.
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 إختبار الفرضية الرئيسةنموذج إ( 8الشكل )

 AMOS v.20.مخرجات برنامج  المصدر:
 

الفرضية الرئيسة  أنموذج إختبار( أعلاه، إن 8يتضح من الشكل )        
لاثين فقرة متوافق مع مؤشرات جودة المطابقة، والمكون من إحدى وث

ويشتمل على نوعين من العلاقات بين متغيرات الدراسة، وهي علاقة 
والسلوك غير  OA-تأثير مباشرة بين )الشيخوخة التنظيمية

 OA-الشيخوخة التنظيمية(، وكذلك علاقة ارتباط بين )-DSBالوظيفي
معنوية وكما يظهر في ، وجميع هذه العلاقات IL)-والقيادة الشاملة

 ( أدناه.20(  و)19الجدولين )
أنموذج إختبار الفرضية ( علاقات التأثير المباشرة في 19الجدول )

 الرئيسة

 
 AMOS v.20.مخرجات برنامج  المصدر:

 
( أعلاه، وجود تأثير معنوي موجب 19يظهر من الجدول )

ثير معنوي للشيخوخة التنظيمية في السلوك غير الوظيفي وكذلك وجود تأ
 سالب للقيادة الشاملة في السلوك غير الوظيفي.

 
  أنموذج إختبار الفرضية الرئسة( علاقة الإرتباط في 20الجدول )
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 AMOS v.20.مخرجات برنامج  المصدر:

 
( أعلاه، وجود علاقة ارتباط معنوية 20يظهر من الجدول )

 سالبة بين الشيخوخة التنظيمية والقيادة الشاملة.
الفرضية  إنموذج إختبارجدر الإشارة كذلك إلى إن جميع تقديرات وت    

هي تقديرات معنوية تحت الرئيسة والفرضيات المتفرعة منها 
)إنظر  1.96هي أكبر من   .C.Rوكذلك قيم  p<  001.مستوى

 ( أدناه(.21الجدول )
 

 إختبار الفرضية الرئيسة نموذجأ( تقديرات 21الجدول )

 
 AMOS v.20.امج مخرجات برن المصدر:

 

 المبحث الرابع: الإستنتاجات والتوصيات    
 الإستنتاجات - أ
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على  ات التي خلص إليها البحث الحالييتضمن هذا المبحث الإستنتاج     
مرتبطة بشكل مباشر الوفق ثلاثة محاور، تناول الأول منها الإستنتاجات 

رتبطة بالجانب الإستنتاجات الم الثانيببيئة العمل، في حين تناول المحور 
 يأتي: ما التطبيقي،  نوردها ب

 الإستنتاجات المرتبطة بشكل مباشر ببيئة العمل:   –اولاً  
  وتتمثل فيما يأتي:    

تبرز حالة الشيخوخة التنظيمية نتيجة توّفر بيئة تنظيمية تتسّم بالجمود 
قنية التنظيمي وعدم القبول بالتغيير، إضافة الى انعدام تواجد المهارات الت

 والإدارية اللازمة لتطوير العمل التنظيمي. 
ً في تهالك وتراجع أداء منظمات  -1 تعُدُّ الشيخوخة التنظيمية عاملاً حاسما

الأعمال الى مستويات متواضعة في ظل تنامي مستويات السلوك غير 
 الوظيفي داخل العمل التنظيمي.  

يمية والإحساس السلوك غير الوظيفي عادةً ما يكون نتيجة للضغوط التنظ -2
بالظلم والغبن في المعاملة، وهذا كفيل بإيجاد حالة من الصراع والتفكّك 
داخل البيئة التنظيمية، ممّا يؤدّي الى نشوء وتكوين  مجموعات وتحالفات 

 داخلية تنخر وتقوّض جسد المنظمة. 
إنّ امتلاك الإدارة للذهنية والخبرة الكافية للتعامل مع الظروف البيئة   -3

خلية وخاصة النفسية والاجتماعية منها كفيل في تحقيق أهداف الدا
  المنظمة.   

ً ثاني  الإستنتاجات المرتبطة بالجانب التطبيقي:  – ا
أظهرت نتائج التحليل الإحصائي مجموعة من الأستنتاجات التطبيقية   

 للدراسة الحالية نوردها بما يأتي:  
ردي في السلوك غير الأرستقراطية التنظيمية لها تأثير معنوي ط . أ

 الوظيفي.
تبادل الإتهامات التنظيمية لها تأثير معنوي طردي في السلوك غير  . ب

 الوظيفي.
البيروقراطية التنظيمية لها تأثير معنوي طردي في السلوك غير  . ج

 الوظيفي.
الإضمحلال التنظيمي له تأثير معنوي طردي في السلوك غير  . د

 الوظيفي.
 & Adizes ( 2004) Nazzari: وهذا يتفق مع دراسة كل من      

Foroughi (2007) ; . 

 ب. التوصيات:  
أما أهم التوصيات التي خلص إليها البحث بناءً على ما ذكُر من 

  استنتاجات سابقة فهي كما يأتي: 
العمل الجاد من أجل النمو والتوسع  في مجالات متعددة، والتركيز على  -1

كلفة وتتوافق مع حداثة العصر، استعمال تقنيات حديثة تقلل من الوقت وال
وأستقطاب أفضل الموظفين من اجل الأرتقاء بواقع القطاع المصرفي، 
فضلاً عن الأهتمام بالقضايا الجوهرية ذات المساس بتطوير وتحديث 

 العمل المصرفي.
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الإبتعاد عن إثارة المشاكل التي تنعكس سلباً على بيئة العمل التنظيمي،  -2
لعاملين وإمكاناتهم، وفي المقابل يصُار الى لكونها تمتص كل طاقات ا

إهمال تلبية إحتياحات الزبائن والتقليل من إمكانية تحقيق أهداف المصرف 
 المستقبلية. 

توفير أنظمة إدارية ورقابية قادرة وفاعلة على أداء مهامها بشكلٍ جيد،   -3
من خلال إيجاد قادة يعملون بروحية الفريق ويتجاوزن الفردية في 

هم، فضلاً عن تركيز إهتمامهم على جانبي البيئة الداخلية إدارت
والخارجية، وبما يمّكن من خلق حالة متوازنة تعمل على متابعة ورصد 

 المتغيرات الداخلية والخارجية على حدٍ سواء. 
الإهتمام بتوفير سيولة مالية كافية تستطيع بها المصارف من تلبية مختلف  -4

نشطة المصرفية داخل البلد وخارجه متطلباته وللقيام بمختلف الأ
 والترشيق بالكادر الوظيفي الفائض . 

العمل على إشاعة روح المواطنة والتفاني في العمل، والتشجيع على  -5
الإبداع والريادة في العمل من أجل النهوض بهذا الواقع نحو ميادين النمو 

 والأزدهار. 
ختلف السلوكيات تجنب شتى السلوكيات السلبية التي تؤثر في تنامي م -6

 غير الوظيفية كونها تمثل عوامل هدم لا بناء للعمل المصرفي التنظيمي. 
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