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 انجاز في ووفقنا دربو على يسيرون الذين من وجعلنا علينا أنعم الذي لله الحمد   
 .الدتواضع العمل ىذا
 من إلى والحنان الحب ارضعتني من إلى جهدي ثمرة الى وىن على وىن حملتني من إلى

 .عيوني نور يا أمي الخلود وروح الوجود أم إلى  الحياة آلام قاسمتني
 .أبي يا حبك زمن الزمن وعمر الكون أب إلى الصرامة علمني من إلي إرادتي منبع إلى
 واخواتي إخواني إلى وأحزاني أفراحي في شاركني من الى الحياة لقمت معهم قاسمت من إلى
 قلبي حبيبة إلى وكبيرة صغيرة كل في معي تقف التي الأرض وجو في انسانة أعز إلى

 .وكبيرا صغيرا عائلتها وكل سلوى  الوفية صديقتي
 .قلبي ينساه ولم قلمي نساه من كل إلى

 . نوال
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 لدواجهة الصعاب وإتمام ىذا العمل الدتواضع.

إلى من علمتني كيف أواجو الحياة ومدت لي يد العون وغرست الأمل في نفسي إليك يا 
 القلب الطيب أمي الحبيبة. ةصاحب

 إلى الغالي الذي شقى من أجل توفير سبل الحياة لي ولإخوتي والدي الحبيب.
 اللذين لم يقصروا معي إخوتي الأعزاء.و إلى الذين لا يتعوضون أبدا،  إلى أغلى ما أملك

إلى شريكتي في آداء ىذا العمل الدتواضع '' نوال'' التي من دونها لدا استطعت الوصول إلى ما 
أنا الآن إلى كل من أمد لنا يد العون في انجاز ىذا البحث أ كان من قريب أو بعيد، إلى  

 النفس، وإليكم جميعا أىدي ىذا العمل، أشكركم. كل أستاذ وطلبة قسم علم
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 ممخص الدّراسة4
وعلبقتو بالدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة لقد تناولت ىذه الدّراسة موضوع التغيير التنظيمي 

، حيث سعينا مف خلبؿ تطبيؽ اِستبياف الكشؼ عف العلبقة  ENIEMالوطنية لمصناعات الكيرومنزلية
 القائمة بيف التغيير التنظيمي والدافعية للئنجاز.

ائج ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة قمنا بتصميـ اِستبياف مقسـ إلى محاور مف أجؿ الوصوؿ إلى النت
والأىداؼ الموجودة، وحيث تـ تقسيـ ىذه الدراسة إلى خطوات ومراحؿ، تـ فيو تقديـ إطار نظري يحدد 
مختمؼ المفاىيـ الأساسية المتعمقة بالتغيير التنظيمي ودافعية الإنجاز، بحيث تـ الاعتماد عمى المنيج 

ثـ الاعتماد عمى الاستبياف  عامؿ بطريقة عشوائية، ولجمع المعطيات، 62الوصفي واِختيار عينة تشمؿ 
الذي تـ توزيعو عمى عينة الدراسة )العماؿ( وبعد جمع البيانات ثـ الاعتماد عمى برنامج الحزمة 

في عممية التفريغ، وفي ضوء ذلؾ قمنا بتحميؿ اِختبار الفرضيات  SPSSالإحصائية لمعموـ الاجتماعية 
بات "ألفا كرونباخ" وكذا معامؿ إرتباط "بيرسوف"، باِستخداـ الاختبارات الإحصائية مف خلبؿ معامؿ الث

 إضافة إلى "المتوسط الحسابي" وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية: 
  لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة

 .ENIEMالوطنية 
 تغيير التكنولوجي والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف ال

 .ENIEMالوطنية 
  والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة  مستوى أداء العالميفلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف

 .ENIEMالوطنية 
 ؤسسة لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الظروؼ الفيزيقية والدافعية للئنجاز لدى عماؿ الم

 .ENIEMالوطنية 
  لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف حدّة المنافسة والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة الوطنية

ENIEM. 
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Résumé 

Cette étude a traité la question du changement organisationnel et de sa relation 

défensive à la réussite chez les travailleurs de la Corporation nationale des industries de 

l'électron domestique, où nous avons cherché à travers l'application d'un questionnaire à 

révéler la relation entre le changement organisationnel et la réussite défensive. Afin 

d'atteindre et d'atteindre l'objectif de l'étude, nous avons conçu un questionnaire divisé en un 

axe afin d'atteindre les résultats et les objectifs existants, et où cette étude a été divisée en 

étapes et étapes, dans laquelle un séjour théorique a été présenté qui décrit les divers concepts 

de base liés au changement organisationnel et à la réussite défensive. Ainsi, on s'est appuyé 

sur l'approche descriptive et un échantillon de 60 travailleurs a été choisi au hasard, pour 

recueillir les données, puis s'est appuyé sur le questionnaire qui a été distribué à l'échantillon 

d'étude (les travailleurs). Après avoir collecté les données puis s'être appuyé sur le paquet 

statistique du programme de sciences sociales dans le processus de déchargement, et à la 

lumière de cela, nous avons analysé les hypothèses en testant à l'aide de tests statistiques à 

travers le coefficient de stabilité Alpha Chrono-Bach ainsi que le coefficient de corrélation de 

Pearson, en plus de la moyenne arithmétique. L'étude a abouti aux résultats suivants :  

 Il n'y a pas de relation statistiquement significative entre le changement organisationnel et 

la réussite défensive parmi les travailleurs de l’entreprise nationale (ENIEM). 

 Il n'y a pas de relation statistiquement significative entre les changements technologiques 

et de défense Pour accomplir, laissons les travailleurs de l’entreprise nationale (ENIEM) 

- Il n'y a pas de relation statistiquement significative entre le niveau de performance des 

deux scientifiques et la réussite défensive des travailleurs de l’entreprise Nationale 

(ENIEM). 

- Il n'y a pas de relation statistiquement significative entre les conditions physiques et la 

motivation à la réussite chez les travailleurs de l’entreprise nationale (ENIEM). 

- Il n'y a pas de relation statistiquement significative entre l'intensité de la concurrence et la 

motivation à la réussite chez les travailleurs de l’entreprise nationale (ENIEM). 
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 مقدمة4
إفّ لمتغيرات والتطورات التي يشيدىا العالـ في شتى المجالات أثر بارز عمى المنظمات، 
 فالتحديات والمنافسات التي تشيدىا ىذه الأخيرة توجب عمييا القياـ بالعديد مف الإجراءات لتجديد أنظمتيا.

التنظيمي يمثؿ خطة إيجابية لتحسيف أداء المؤسسة ونقميا إلى مرحمة تكوف فييا أكثر فالتغيير 
فعالية ونجاحًا وملبئمة لمتغييرات المحتممة، لأفّ المؤسسة لا تضؿ جامدة حتى لا تظير لمتغيير الإجباري 

 الغير مرغوب.
وير تتوقؼ حركة ىذه فالتغيير عممية ضرورية لكافة المؤسسات والمنظمات، فبدوف التغيير والتط

المنظمات في حيف يتحرؾ المحيط العاـ بسرعة، في حيف تسعى المؤسسة لإيجاد الأساليب والوسائؿ 
 تأثير فييا لمتوافؽ مع اِحتياجاتيا.الالكافية لمتكييؼ مع متطمبات البيئة المتغيرة وتحاوؿ 

والأبحاث التي تركز  بحيث أصبحت عممية التغيير التنظيمي مسألة محورية في أغمب الدراسات
عمى ردود فعؿ الموظفيف، وكذلؾ مواقفيـ تجاه عممية التغيير، مما يتيح لممنظمات فرصة التخطيط بشكؿ 

 يئة الظروؼ الملبئمة لكسب تقبميـ لمتغيير.سميـ، وتي
كما ترمي ىذه التغيرات إلى تأىيؿ المؤسسة مف خلبؿ تغيير اليياكؿ التنظيمية، التكنولوجيا 
المستخدمة، تقييـ العمؿ، ومختمؼ علبقات السمطة بداخميا لتمبية حاجات العامميف بيا، لأفّ ىذه الأخيرة 

 تمارس الدور الحيوي والميـ في حياة المنظمة.
إلى جانب التغيير التنظيمي نجد عامؿ ميـ وىو دافعية الإنجاز لدى العماؿ بكونيا الحالة 

و وأدائو وتعمؿ عمى اِستمراره وتوجييو نحو تحقيؽ ىدؼ أو غاية الداخمية والخارجية التي تحرؾ سموك
 محددة حتى يمكف الارتقاء بالعماؿ إلى أعمى المستويات.

فالدافعية للئنجاز مطمب يسعى لو جميع أفراد المجتمع، وكؿ منظمة تريد تحقيؽ النجاح واِستقرارا 
مف أجؿ تحقيؽ مستوى عالي مف الأداء،  متميزًا، بحيث تعبر عف مدى سعي العامؿ واِجتياده ومثابرتو

كما تعبر عف مختمؼ التحديات التي يقوـ بيا العامؿ مف أجؿ تحقيؽ أىدافو والاستمرار في العمؿ والبقاء 
 في المنظمة.

مف خلبؿ ما سبؽ جاءت دراستنا لمكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف التغيير التنظيمي والدافعية 
 (.ENIEMالمؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية ) للئنجاز لدى عماؿ وحدة الطيي في

 عتماد عمى الخطة التالية: الإوعميو تـ 
 تقسيـ البحث إلى جانبيف ىما: الجانب النظري والجناب التطبيقي.
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  4الجانب النظري 
الفصؿ الأوؿ: قد تناولنا فيو إشكالية الدراسة وفرضياتيا، أسباب، أىمية وأىداؼ البحث والدراسات 

 السابقة.
الفصؿ الثاني: المتمثؿ في التغيير التنظيمي تناولنا فيو تعريؼ التغيير التنظيمي، خصائصو، أىميتو، 
أىدافو، أسبابو، إضافة إلى أنواع ومجالات ومراحؿ التغيير التنظيمي ومصادره وأخيرًا تطرقنا إلى مفيوـ 

 تنظيمي ومعالجة مقاومة التغيير.، ومراحؿ وأسباب مقاومة التغيير المقاومة التغيير التنظيمي
الفصؿ الثالث: الذي تناوؿ دافعية الإنجاز تـ التعرؼ فيو إلى تعريؼ الدافعية، المفاىيـ المرتبطة بمفيوـ 
بالدافعية بالتالي تناولنا تعريؼ دافعية الإنجاز ولمحة تاريخية عف تطور مفيوـ مكوناتيا، أىمية دافعية 

 قياس دافعية الإنجاز وأخيرًا نظريات دافعية الإنجاز.الإنجاز والعوامؿ المؤثرة، 

   4الجانب التطبيقي 
لقد قسمناه إلى فصميف الفصؿ الرابع: يتضمف الإجراءات المنيجية والتطبيقية لمبحث وتناولنا فيو منيج 

وعينة  البحث، الدراسة الاستطلبعية، أىدافيا، ميداف البحث، التقنيات المستعممة في الدراسة الاستطلبعية
 ومجتمع الدراسة وخصائصيا، الأساليب الإحصائية.

وفي الفصؿ الخامس: تـ فيو عرض وتحميؿ وتفسير ومناقشة النتائج المتعمقة بالفرضيات وصولًا لمنتائج 
 العامة.
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 الاشكالية4 -1
يعتبر اِستمرار المنظمات والمحافظة عمى كيانيا وضرورية تكيفيا مع المتغيرات البيئية التي 

في العمؿ، بحيث تواجييا والتحديات سواء الداخمية أو الخارجية نتيجة التطور التكنولوجي الحديث 
تعيش في ظؿّ محيط يشيد تطورات وتغيرات عميقة وواسعة في مختمؼ المجالات، لذا أصبح المنظمات 

ىدؼ كؿّ منظمة تحقيؽ التقدـ والارتقاء نحو الأفضؿ والاستمرارية وحؿ المشاكؿ والمعوّقات التي يتعرض 
 ؤسسة.ليا العامؿ في المنظمة، كوف العنصر البشري ىو العنصر الياـ والحيوي الذي تركز عميو الم

فالمنظمات تعيش تغيرات مستمرة ومتسارعة ممّا يستوجب عمييا تغيير اِستراتيجياتيا، حيث ييدؼ 
التغيير التنظيمي إلى إجراء تحسينات معينة سواء كانت تغيير في التقنية المستخدمة أو في اليياكؿ 

          عبارة عف تغيير»بأنو  التنظيمية أو سموكيات الأفراد أو الثقافة، إذ يمكف تعريؼ التغيير التنظيمي
أو التغيير في إجراءات عمؿ  اتغيير التكنولوجيبعض العناصر داخؿ أي نظاـ مثؿ  أو تحسيف يركز عمى

محددّة أو تغيير في عدد ونوعية العامميف وبالتالي فإف التغيير يركز عمى جزء مف أجزاء النظاـ أو جزء 
 (.01 -93، ص ص. 1111)شداد،  «مف عدة أنظمة

كما أفّ ليذا التغيير التنظيمي أثر عديدة عمى المتغيرات النفسية والاجتماعية عند العامميف، فيو 
ميـ في اِستمرار المؤسسة لأنو يمعب دورًا أساسيًا في حياة العامؿ، مف حيش شعوره بالارتياح وبمدى 

مف الجيد لتحقيؽ الأىداؼ أىميتو ومكانتو في المؤسسة، مما يخمؽ لديو دافعًا للئنجاز وبذؿ المزيد 
بأنيا تشير إلى الحاجة لدى الفرد لمتغمب عمى »ويمكف تعريؼ دافعية الإنجاز المسطرة مف قبؿ المنظمة، 

العقبات والنضاؿ مف أجؿ مستويات مرتفعة مف الأداء والسعي نحو تحقيقيا والعمؿ بمواظبة شديدة ومثابرة 
 .(30، ص. 1111)محمد،  «مستمرة

التنظيمي عنصرًا ميمًا في نجاح المؤسسة في الوقت الحاضر في تحقيؽ التوافؽ مع يعد التغيير 
المتغيرات السريعة والمتجددة ومستوى عالي مف أداء العامميف ورفع دافعيتيـ للئنجاز، بحيث ىذه الأخيرة 

 ؽ.و فلتد الفرد تحقيؽ ذاتو والنجاح وامف أحد الجوانب الميمة في نظاـ ودوافع الإنسانية التي تساع
              والتغيير مطموب لممنظمات الحكومية والعامة والخاصة ومطموب سواءًا في سموكيات الناس

 والتغيير مطموب لمتكيؼ مع البيئة المحيطة  ،والتكنولوجيا التنظيـ أو نظـ الأداء أو ىياكؿ
   (.054، ص. 1112)مصطفى، 
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"دراسة حنان ىذا ما أكدتو عدّة دراسات تناولت موضوع التغيير التنظيمي ومف بينيا دراسة 
التي توصمت إلى أنو لابد مف وضع اِستراتيجيات مناسبة لمقياـ بعممية التغيير نظرًا  "1112عثمان محمد 

 التنظيمي لما قد يمكف أف يحصؿ لممنظمة، كما يبيف أف للئدارة دورًا كبير في عممية التغيير 
 .(1112)محمد، 

التي توصمت إلى ضرورة ( 1112)سميم ممحم ومحمد شاكر إبراىيم، كما نجد دراسة كؿ مف 
تكييؼ المنظمات مع البيئة الديناميكية المتباينة، واِستغلبؿ الوسائؿ المتاحة بيدؼ الرفع مف مستوى الأداء 

 ر أفضؿ اِستراتيجية مناسبة لمتعامؿ مع ىذه الظاىرة واِستغلبؿ كفاءات وقدرات الأفراد العامميف، وكذا اِختيا
   (.1112)ممحم وشاكر، 

الفرد مطالب أف تكوف لديو دافعية دائمًا نحو إنجاز وظيفة وتقديـ خدمات نافعة لممنظمة، فالعامؿ 
مكانيات جسدية ونفسية محدودة تتأثر بالمتغيرات المحيطة بو  في الأوؿ والأخير إنساف لو قدرات وا 

 والدافعية لمعمؿ.
وتعتبر الدافعية للئنجاز واحدة مف الدوافع المكتسبة التي حصمت عمى الكثير مف النقاش والجدؿ 

لإنجاز النجاح اِستعدادًا دافعي مكتسب وىو يختمؼ حسب أتكسوف أفّ النزعة أو الميؿ عند التربوييف، و 
 (.03، ص. 1112)ثائر، بيف الأفراد، كما أنو يختمؼ عند الفرد الواحد في المواقؼ المختمفة 

ية لدى ممالدافعية للئنجاز والإنتاجية الع، التي تناولت العلبقة بيف 2224ي بالعتفنجد دراسة 
الرياض، حيث توصمت النتائج إلى أفّ جميع دوافع الإنجاز أعضاء ىيئة التدريس في جامعة "سعود" ب

)عامر، عضو التدريس وبيف الدافعية للئنجاز  عمرمتوفرة لدى أعضاء ىيئة التدريس بوجود علبقة بيف 
 (.19، ص. 1119

نظرًا لأىمية موضوع التغيير التنظيمي وعلبقتو الدافعية للئنجاز ومدى أىمية دافعية العامؿ 
حقيؽ تغيير أفضؿ، حاولنا في بحثنا ىذا دراسة العلبقة بيف التغيير التنظيمي والدافعية لموصوؿ إلى ت

للئنجاز، ومف ىنا نطرح التساؤؿ ىؿ توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي والدافعية 
 ؟ENIEMللئنجاز لدى عماؿ المؤسسات لمصناعات الكيرومنزلية 
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 فرضيات الدراسة4 -1
 الفرضية العامة4  1-1
  دافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة التوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي و

 .ENIEMلمصناعات الكيرومنزلية 

 الفرضيات الجزئية4  1-1
  والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة  التغيير التكنولوجيىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف

 .ENIEMلمصناعات الكيرومنزلية 
  لعامميف والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة مستوى أداء اىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف

 .ENIEMلمصناعات الكيرومنزلية 
  اؿ المؤسسة والدافعية للئنجاز لدى عم الظروؼ الفيزيقيةىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف

 .ENIEMلمصناعات الكيرومنزلية 
  والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة  حدة المنافسةىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف

 .ENIEMلمصناعات الكيرومنزلية 

 أسباب إختيار الموضوع4  -9
لكؿ دراسة عممية أسباب تدفع صاحبيا إلى القياـ بالبحث فييا والوصوؿ إلى النتائج المفسرة، 

 ومف بيف الأسباب التي تدفعنا إلى اِختيار ىذا الموضوع ما يمي: 
 .محاولة معرفة الأسباب التي قد تؤدي إلى التغيير التنظيمي 
 قتو بالدافعية للئنجاز.محاولة توضيح المفاىيـ المتعمقة بالتغيير التنظيمي وعلب 
  ًعمى مواقؼ العامميف. امحاولة معرفة علبقة التغيير بالدافعية للئنجاز بناء 

 أىمية الدراسة4  -0
تسعى معظـ المؤسسات إلى تحقيؽ مستوى جيد مف الإنتاج والربح بما يعود عمييا بالفائدة ويخدـ 

 ما يمي:  فيالمجتمع وليذا تكمف أىمية دراستنا 
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  التجديد والحيوية، كما يتـ التخمص مف روح اللبمبالاة والروتيف الممّؿ الذي يقتؿ روح الإبداع تحقيؽ
تباع الرغبات والدوافع نحو التغيير والإرتقاء وتطوير، وتحسيف  والإنتاج والبحث عمى التحفيز وا 

 مستوى العمؿ.

 أىداف الدراسة4  -5
 سعت ىذه الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:  

  يادة دافعية العماؿ مف خلبؿ تقبميـ لمتغيير التنظيمي.ز 
 .يساىـ التغيير في تحيف مستوى الأداء وتحقيؽ مستوى عالي مف الدافعية 
 .ييدؼ التغيير إلى مساعدة المنظمة عمى حؿ المشكلبت التي تواجييا 

 المفاىيم الأساسية لمدراسة4 -2
 التغيير التنظيمي4 2-1
 اِصطلاحًا4 -

ىو تغيير موجو وىادؼ يسعى إلى تحقيؽ التكيؼ البيئي )الداخمي والخارجي( بما يضمف التحوؿ 
 (.900، ص. 1119)العميان، إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حؿ المشاكؿ 

 اِجرائيًا4  -
مف  ENIEMىو مجموع الدرجات التي يحصؿ عمييا عماؿ المؤسسة الصناعية الكيرومنزلية 

 عمى بنود اِستبياف التغيير التنظيمي بأبعاده ومحاوره ومصادره.خلبؿ إجاباتيـ 

 الدافعية للإنجاز4 2-1
بأنيا حاجة لدى الفرد لمتغمب عمى  للئنجاز الدافعية  R. M. Goldensonنسونكما عرفو 

الصعبة وىي أيضا الميؿ إلى وضع مستويات مرتفعة  العقبات والنضاؿ مف أجؿ السيطرة عمى التحديات
 (.22، ص. 1111)محمد،  مف الأداء والسعي نحو تحقيقيا والعمؿ بمواظبة شديدة ومستمرة

 اِجرائيًا4  -
  ENIEMة الكيرومنزليةػػيػاعػنػصػة الػسػؤسػمػاؿ الػمػيا عػيػمػؿ عػصػحػي يػتػات الػدرجػػوع الػػمػو مػجػىػػ

 مف خلبؿ إجاباتيـ عمى بنود اِستبياف الدافعية للئنجاز بأبعاده ومحاوره.  
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 الدراسات السابقة4 -4
 الدراسات التي تناولت متغير التغير التنظيمي4 4-1
     الدراسات العربية4 4-1-1
واقع ممارسة إدارة التغيير في كميات التربية بمكة المكرمة في ضوء  ( بعنوان11114دراسة المحياني ) *

ورئيسات الأقساـ وأعضاء  عة أـ القرى مف وجية نظر العميداتبنات الممحقة بجامإفادة ىيكمة كميات ال
بحيث ىدفت إلى التعرؼ عمى الفروؽ بيف آراء العميدات ورئيسات الأقساـ وأعضاء ىيئة  ،ىيئة التدريس

في ممارسة إدارة التغيير ومعوّقات وعوامؿ نجاح إدارتو تبعًا لمتغيرات )الدرجة العممية، الخبرة،  التدريس
( عميدة ورئيسة قسـ 84بحيث اِعتمدت الباحثة عمى الاستبياف ثـ توزيعو عمى عينة قواميا ) ،التخصص(

 ومف أىـ النتائج التي خمصت إلييا:  ،وعضواف ىيئة التدريس
 لأقساـ.مارس وبدرجات عالية مف طرؼ رئيسات اأفّ التغيير ي 
  أفراد العينة مف حيث الدرجة العممية والتخصص.لا توجد فروؽ بيف آراء 
 ( فما أكثر  5توجد فروؽ بيف آراء أفراد العينة مف حيث سنوات الخبرة لصالح فئة )سنوات 

 (. 1111)المحياني، 

واقع إدارة التغيير  ( بعنوان11134وىديل منصور )ي لينة ومعاذ الشرفاوي الجزائر الحسدراسة سميم  -
في مؤسسات التعميـ العالي ومتطمبات تطبيقيا، كما يتصورىا أعضاء الييئة التعميمية فييا: بحيث ىدفت 

( عضو لمواقع، إدارة التغيير 231الدراسة لمكشؼ عف تصورات أعضاء الييئة التعميمية التي تكونت مف )
ا لمتغيرات البحث )الجنس، التربية الأكاديمية، سنوات الخبرة(، وثـ عً بدمشؽ ت التنظيمي في جامعة

الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي، والاستبياف كأداة لمدراسة، ومف أىـ النتائج التي تـ التوصؿ إلييا 
الدراسة ىي عدـ وجود فروؽ بيف متوسطات درجات إجابات الأفراد وفقًا لمتغير الجنس، في حيف خمصت 

إلى وجود فروؽ فيما يخص متغير عدد سنوات الخبرة لصالح أعضاء الييئة التعميمية الذيف لدييـ سنوات 
 (.144، ص. 1110ي ومنصور، لة والجزائر نيالحس)( سنة 22 -11خبرة ما بيف )

 الدراسات الأجنبية4 4-1-1
التغيير التنظيمي، بحيث تـ  إيديولوجية تسير 4 (Diefen Bach, 2007)دراسة ديفين باتش بعنوان *

، بحيث ىدفت الدراسة إلى 2225و 2224إجراء الدراسة في إحدى جامعات أروبا الشرقية خلبؿ سنة 
التعرؼ عمى الأسباب والظروؼ التي تؤدي إلى فشؿ مبادرات التغيير التي تقوـ بيا الإدارات الجديدة، 
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و وتطبيقو عمى السياسات التنظيمية، ولقد تـ وكيؼ يتـ اِيصاؿ محتوى التغيير للآخريف وكيفية إدراك
الخاصة بالدراسة، ومف أىـ النتائج الأولية بيانات الاعتماد عمى المقابلبت المعمقة كأداة أساسية لجمع ال

التي توصمت إلييا الدراسة أفّ الأسموب الإداري وكيفية اِيصاؿ واِقناع الأىداؼ الخاصة بالتغيير للآخريف، 
 السياسات التنظيمية والايديولوجيا في إحداث التغيير دور ميـ في نجاح أو فشؿ التغييروكذلؾ دور 

 (.102، ص. 1110ي ومنصور، لة والجزائر ن)الحسي

 4 (Sophie Meunier)دراسة سوفي مونير *
حاولت الدراسة في كيفية توقع سموؾ دعـ التغيير ومقاومة مف خلبؿ اِىتماـ العامميف بالتغيير 

وترى الباحثة أنو مف الرغـ مف البحث في مجاؿ مقاومة التغيير لعدة سنوات مف طرؼ الباحث  التنظيمي
إلّا أنو لا يزاؿ غير مؤكد، أي المتغيرات يمكنيا التنبؤ بسموؾ مقومة التغيير أو مساندتو، لذلؾ فيذه 

تفسر عمى حد سواء الدراسة تيدؼ إلى التغمب عمى ىذه الفجوة مف خلبؿ تحديد المتغيرات التي يمكف أف 
دعـ سموؾ التغيير ومقاومة، وقدمت الباحثة العديد مف المتغيرات )المعرفة، القدرة عمى التكيؼ، 
الوجدانية، الاعتداؿ، القمؽ، الخوؼ( وتوصمت الباحثة إلى أفّ لمتغير الخوؼ مف التغيير دور كبير في 

ثة أوصمت بتكرار البحث في مؤسسة أخرى تحديد سموؾ دعـ أو مقاومة التغيير التنظيمي، إلا أفّ الباح
 . (Sophie, 2010)تطبؽ تغييرا كبيرًا لكي نستطيع تعميـ النتائج

 متغير الدافعية للإنجاز4بالدراسات السابقة الخاصة  4-1
 الدراسة العربية4  4-1-1
بعنواف قياس الدافعية للئنجاز الدراسي لدى طمبة الدراسات السابقة المسائية  (11114دراسة الصواف ) *

لانجاز الدراسي لدى طمبة في الجامعة المستنصرية، ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستوى دافعية ا
( طالبًا وطمبة مف السنوات 262الدراسات المسائية في الجامعة المستنصرية، عينة الدراسة تألفت مف )

لأولى والرابعة في الأقساـ العممية والإنسانية في الجامعة المستنصرية ببغداد، واِستخدمت أدوات الدراسة ا
في ىذه الدراسة مقياس الدافعية للئنجاز الدراسي مف إعداد الباحثة، توصمت نتائج الدراسة إلى إرتفاع 

حصائيًا في مستوى دافعية الإنجاز مستوى دافع الإنجاز لدى أفراد عينة البحث، وعدـ وجود فروؽ دالة إ
 .(1111)الصواف، الدراسي بحسب متغير الجنس 

بعنواف الضغط الميني وعلبقتو بالدافعية للئنجاز لدى  (11114دراسة نوي جمعي وصاىد فتيحة ) *
أساتذة التعميـ الثانوي، ىدفت الدراسة إلى الفيـ الدقيؽ لمضغط الميني ومعرفة مدى تواجد ىذه الظاىرة 
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عند الأساتذة وتعييف درجاتيا عمييـ ومعرفة تأثيراتو الخارجية، ومعرفة نوع الأثار عمى الدافعية للئنجاز 
توجد علبقة إرتباطية سمبية بيف الضغط الميني ودافعية الإنجاز لدى  صمت الدراسة إلى النتائج التالية:وتو 

 (.1111)فتيحة، أساتذة التعميـ الثانوي 

 الأجنبية4الدراسات  4-9
قامت ميرياـ بدراسة بعنواف العلبقة بيف التحصيؿ وفاعمية الذات  Miriam4 (2003)دراسة مريم  *

والدافعية لدى الطلبب المعرضيف لخطر الشراب، ىدفت ىذه الدراسة فحص تصميـ دراسي في التحصيؿ 
الممارسات الدراسية وفاعمية الذات والدافعية للئنجاز لدى طلبب المعرضيف لخطر الشرب والكشؼ عف 

الطمبة ( مف 52فاعمية الذات، شممت عينة الدراسة )إعتقادات التي تبنتيا المدارس في تطوير وتنمية 
( طمبًا وطالبة، 37ة وتشمؿ )يبير تجالمعرضيف لخطر الشرب، في مرحمة الثانوي قسـ إلى مجموعتيف 

راسة إلى وجود فروؽ ذات دلالة ( طالبًا، واستخداـ الباحث عدة مقاييس، وتوصمت الد15وتشمؿ )
 . (151، ص. 1113)خميفة، إحصائية بيف المجموعتيف في فاعمية الذات والدافعية 

عنواف الدراسة الدافعية والثقة بالنفس والتوقعات  4 (Tavani et Losh, 2003)دراسة تفاني ولوش *
كمؤشرات للؤداء الدراسي عند طلبب المرحمة الثانوية، ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف 

( طالبًا مف طلبب 4212عينة الدراسة مف )تتكوف  كاديمية والتوقعات والثقة بالنفس.إنجازات الطلبب الأ
اِستخداـ في  تـ ،( عامًا في فموريدا في الولايات المتحدة الأمريكية19أعمارىـ )المرحمة الثانوية متوسط 

 .ىذه الدراسة إستبياف مف إعداد الباحثيف، يعيف أثار القدرة الأكاديمية عمى الإنجاز والتحصيؿ المدرسي
كاديمية، توصمت نتائج الدراسة إلى وجود علبقة إيجابية بيف المتغيرات جميعيا )إنجازات الطلبب الأ

فّ ىذه المتغيرات تعتبر جميعيا تنبؤات ىامة  وتوقعات الطلبب ومستوى دافعيتيـ وثقتيـ بنفسيـ( وا 
لإنجازات الطلبب الأكاديمية، كما وجد أف لمجنس أثار دالة إحصائيًا عمى توقعات الطلبب ومستوى 

 .     (Tavani et Loch, 2003, PP.141-151)الدافعية والثقة بالنفس لصالح الذكور

 التعقيب عمى الدراسات السابقة4 -2
اِستعرضنا في ىذه الدراسة مجموعة مف الدراسات السابقة التي دارت حوؿ متغيرات البحث 

، وكما 2214إلى  2222التغيير التنظيمي والدافعية للئنجاز، حيث جاءت مرتبة حسب التسمسؿ الزمني 
نلبحظ مف خلبؿ ىذه الدراسات أنيا لـ تتناوؿ المتغيريف معًا لعدـ إيجادنا دراسة حوؿ ىذا الموضوع 
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ويمكف أف نستخمص مف ىذه الدراسات تنوع مجتمع الدراسة وتبايف عينات البحث ويرجع ىذا إلى طبيعة 
  دراسات بالمغة العربية: في حيف نجد  .وظروؼ عينة كؿ بحث

لإنجاز الدراسي لدى طمبة دافعية اىدفت الدراسة إلى معرفة مستوى  (11194دراسة الصواف ) *
( طالبًا وطمبة مف السنوات 262الدراسات المسائية في جامعة المستنصرية، عينة الدراسة تألفت مف )

 الأولى والرابعة في الأقساـ العممية والإنسانية في جامعة المستنصرية ببغداد.
علبقة الضغط الميني والدافعية حيث قامت بدراسة  (11114سة نوي جمعي وصاىد فتيحة )ودرا *

للئنجاز لدى أساتذة التعميـ الثانوي، ىدفت الدراسة إلى الفيـ الدقيؽ لمضغط الميني ومعرفة مدى تواجد 
عمى الدافعية  ىذه الظاىرة عند الأساتذة وتعييف درجاتيا ومعرفة التأثيرات الخارجية ومعرفة نوع الأثار

بحيث  (11104ي وىديل منصور )لة ومعاذ الشرفاوي الجزائر ندراسة سميم الحسيإلى جانب ، للئنجاز
( عضو لمواقع إدارة 231ىدفت الدراسة لمكشؼ عف تطورات أعضاء الييئة التعميمية التي تتكوف مف )
( بحيث ىدفت ىذه 2212التغيير التنظيمي في جامعة دمشؽ تبعًا لمتغيرات البحث، ودراسة المحياني )

يئة التدريس في ممارسة الدراسة إلى التعرؼ عمى الفروؽ بيف آراء العميدات ورئاسة الأقساـ وأعضاء ى
 إدارة التغيير ومعوقاتو وعوامؿ نجاح إدارتو.

ىدفت ىذه الدراسة فحص تصميـ دراسي في  Miriam (1119) دراسةنجد  :الدراسات الأجنبية أمّا
  Sophieلدى الطلبب المعرضيف لخطر التسرب، ونجد دراسة التحصيؿ وفعالية الذات والدافعية للئنجاز

حاولت الدراسة في كيفية توقع سموؾ دعـ التغيير ومقاومة مف خلبؿ اِىتماـ العامميف بالتغيير ( 1111)
تفسر عمى أف التنظيمي بحيث ىدفت إلى التغمب عمى ىذه الفجوة مف خلبؿ تحديد المتغيرات التي يمكف 

 حد سواء دعـ سموؾ التغيير ومقاومتو.
في بيئات مختمفة، أمّا مف ناحية العينة نجد الباحثوف ويرجع ىذا الاختلبؼ في النتائج لكونيا أجريت 

اِختمفوا في اِختيار عيناتيـ حسب الموضوع وحسب ميداف البحث، أمّا فيما يخص المنيج المستخدـ مف 
 طرؼ الباحثيف ىو المنيج الوصفي التحميمي.

 مع المعمومات في الميداف.أما بالنسبة لأدوات جمع البيانات اِعتمدت عمى الاستبياف والمقابمة المعمقة لج
أما نحف سنقوـ ببناء اِستبياف التغيير التنظيمي ومقياس الدافعية للئنجاز لػ "عبد الرحمف صالح الأزرؽ 
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 تمييد4
تعتبر ظاىرة التغيير سمة مف سمات العصر الحاضر، وىذا في ظؿ التغيرات السريعة لمبيئة 
الداخمية والخارجية لمنظمات الأعماؿ، حيث تخمؽ ضغوطًا كبيرة تفرض عمييا التكيؼ والتأقمـ معيا، 

مع الثورة اليائمة حيث يكتب ليا البقاء والاستمرار معيا، فالحاجة لمتغيير ومواجية تحدياتو العديدة تتزايد 
للئعلبـ والاتصاؿ، لذا لعممية التغيير التنظيمي أثر كبير عمى المنظمات وموظفييا في العموـ والتكنولوجيا 

عمى حد سواء، فالمناىج الإدارية الحديثة تحث المنظمات عمى التميز مف خلبؿ الأداء الجيد، أمّا بالنسبة 
ياة العممية والعممية حيث يتضمف تغيير سموكاتيـ واِتجاىاتيـ لمموظفيف فإفّ التغيير يساىـ في إثراء الح

 نحو العمؿ والمؤسسة والمسؤوليف.
 وبالتالي سنتناوؿ في ىذا الفصؿ بعض عناصر التغيير والجوانب النظرية التي تخدـ بحثنا.
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 التغيير التنظيمي4  -1
 تعريف التغيير التنظيمي4  1-1

اوية تخصصو، التغيير التنظيمي مف قبؿ العديد مف العمماء والباحثيف كؿ مف ز تـ تناوؿ مفيوـ 
 ما يمي:  ومف أبرز تمؾ التعاريؼ

 التعريف المّغوي4 1-1-1
التغيير في المّغة العربية اِسـ مشتؽ مف الفعؿ "غير" الشيء بدلو وجعمو عمى غير ما كاف عميو، 

: تحوؿ، وغيره، حولو وبدلو، وفي التنزيؿ العزيز قوؿ وغير عميو الأمر، حولو، وتغير الشيء عف حالو
ذلؾ بأفّ الله لـ يكف مغير نعمة أنعميا عمى قوـ حتى يغيروا ما بأنفسيـ وأف الله سميع »البارئ عز وجؿ 

 .  «عمي ٌـ

 التعريف الاصطلاحي4  1-1-1
ف الأولى فف التحوؿ مف نقطة معمومة إلى نقطة معمومة أخرى فيأخذ الصورتي»عرّؼ عمى أنو 

  «بدلالة تغيير صورة الشيء دوف ذاتو، أو أخذه باعتباره استبدالًا لمشيء بغيره
 (.02، ص. 1110)خازم، 

إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي »ويعرفو كامؿ محمد المغربي بأنو 
 عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي اِستيدافًا لأحد الأمريف:

التنظيـ مع الأوضاع الجديدة في البيئة التنظيمية، وذلؾ بإحداث تناسؽ وتوافؽ بيف ملبئمة أوضاع  -
 التنظيـ والظروؼ البيئية التي تعمؿ فييا.

اِستحداث أوضاع تنظيمية تحقؽ لمتنظيـ خلبفًا عمى غيره مف التنظيمات مميزة تمكنو مف الحصوؿ  -
  (.51 -03، ص ص. 1119)بلال خمف،  «عمى عوائد أكبر

يعرؼ بأنو مجيود طويؿ المدى لتحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ المشكلبت وتجديد عممياتيا، كما 
عمى أف يتـ ذلؾ مف خلبؿ إحداث تطوير شامؿ في المناخ السائد في المنظمة مع تركيز خاص عمى 

 (.933، ص. 1113)خيضر كاظم، زيادة فعالية جماعات فييا 
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عف تغيير أو تحسيف يركز عمى بعض العناصر  عبارة»تعريؼ ماىر لمتغيير التنظيمي بأنو 
أو تغيير في عدد ونوعية أو تغيير في إجراءات عمؿ محددة داخؿ أي نظاـ مثؿ تغيير في التكنولوجيا 

العامميف في أحد مصانع الشركة، وبالتالي فإفّ التغيير يركز عمى جزء مف أجزاء النظاـ أو جزء في عدد 
 (.01-93، ص ص. 1111)شداد،  «أنظمة

التغيير التنظيمي ىو عبارة عف موجب مقصود وىادئ وواضح يسعى لتحقيؽ التكيؼ البيئي   
الداخمي والخارجي، بما يضمف الانتقاؿ إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حؿ المشكلبت التي تواجو 

 (.21، ص. 1110)إحسان،  المنظمة وتساعدىا عمى القياـ بعمميات التجديد والتطوير اللّبزمة

 خصائص التغيير التنظيمي4 -1
 بالعديد مف الخصائص والتي نذكر منيا:  تتميز عممية التغيير

 التغيير أمر حتمي4  1-1
وذلؾ لأف التغيير أمر  «أفّ الشيء الوحيد الذي لا يتغير ىو التغيير نفسو»يقوؿ عمماء الاجتماع 

، وىذا ما يتناسؽ مع طبيعة الأمور والأشياء، فلب شيء يبقى عمى حالو، ودواـ  حتمي وضروري ولازـ
 الحاؿ مف الحاؿ، فالحياة إلى اِنتياء الدنيا إلى الفناء.

، حيث أصبح التغيير فيو قاعدة وليس اِستثناء فالعصر ويتجمى ىنا الأم ر أكثر في عالـ اليوـ
تحيا فيو المنظمات الآف مميء بالتغيير والديناميكية في شتى المجالات: السياسية، الاقتصادية، الذي 

 الاجتماعية والقانونية.

 التغيير عممية مستمرة4 1-1
فالتغيير حالة مستمرة  «التغيير مرحمة مستمرة عمى مر التاريخ»ىناؾ قاعدة خالدة تقوؿ بأفّ 

بأنو منظمًا  يانور يس، كما قد يكوف بةيظروؼ البيئميحصؿ بتخفيض مسبؽ أو بصورة عشوائية اِستجابة ل
أو سريعًا جذريًا أو تدريجيًا، فيو  وعية أو كمية، وقد يكوف بطيئًاكجرياف الماء، أو موسميًا عمى فقرات ن

 مف الظواىر التي تتصؼ بالديمومة والاستمرار، وذلؾ أف المنظمات تعمؿ ضمف بيئة داخمية وخارجية
بالحركية وعدـ الثبات خاصة بيئة العصر الحالي، إذ أفّ سمة العصر الحالي ىي "التغيير  تتصؼ

 المستمر".

 التغيير حركة تفاؤلية4  1-9
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وأفّ المنظمات أثناء قياميا بعممية التغيير تنتقؿ لتغيير ىي حركة اِرتقائية بالضرورة، إف حركة ا
والخطوات أو الحمقات التطورية بعممية التغيير تنتقؿ عبر مسمسمة مف المراحؿ عبر سمسمة مف المراحؿ 

زمنية معينة  ترةفي فكوف يأو الراىف الذي  مف الوضع الحاليا ػبي نتقؿوالخطوات أو الحمقات التطورية ت
أو المنشود الذي تأمؿ في الوصوؿ إليو مستقبلًب، وىذا الانتقاؿ يشبو الخط  نحو الوضع المستيدؼ

 المستقيـ.

 التغيير عممية شاممة4 1-0
           إف اِعتبار التغيير عممية شاممة يتماشى مع مفيوـ النظـ الذي يقضي بالنظرة الكمية والشمولية 
أو النظاـ محؿ الاعتبار، إذ تعامؿ التغيير مع المنظمة بكميتيا "بكاممو"، أي باِعتبارىا نظاـ متكامؿ، 

ير المنظمة بأكمميا تسعى لإحداث تغيرات في جميع جوانبيا، وىو بذلؾ يسفالتغيير عبارة عف اِستراتيجية ت
جزئية كونيا تنحصر في مجالات يختمؼ عف التطوير التنظيمي والتنمية الإدارية التي تعتبر تغيرات 

 (.50 -51، ص. 1113)بلال خمف،  محددة عمى مستوى المنظمة

 أىمية التغيير التنظيمي4 -9
 تظير أىمية التغيير عف العماؿ والمؤسسة والعملبء )الزبائف( وىي عمى النحو التالي:

 أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة لمعاممين4 9-1
الفجوة بيف متطمباتيـ وما تحققو المؤسسة يمي لدى العامميف مف خلبؿ تظير أىمية التغيير التنظ

 وذلؾ عمى النحو التالي:
يزيد العامميف وظائؼ تجدد ميارتيـ ويريدوف تنمية شخصياتيـ، ولكف الأعماؿ تتجو ببساطة والروتيف  -

 ويجد مف فرصة التنمية واِتساع خبراتيـ. ،ميارات أقؿلنمط في الواقع التنظيمي يتطمب المممة، وىذا ا
 ىمساواة المناخ التنظيمي بحيث يحقؽ ليـ التأثير المتبادؿ في علبقاتيـ، ولكنيـ يروف المؤسسات تبن -

 عمى ىياكؿ تنظيمية طويمة ومتعددة الطبقات تضع الحوافز الاجتماعية بيف المراكز الوظيفية.
رؤية العامؿ لمعمؿ الذي يؤديو ومدى اِحتراـ الإدارة لكرامتو الإنسانية، إلا أفّ الممارسات الإدارية ما  -

 ؿ الاىتمامات الأخرى.ميوتزالت تؤكد عمى التحفيز المادي وتأميف الوظيفة 
س ما يريد العامؿ مف المؤسسة يريده الآف، بينما يأتي تعميـ الوظائؼ واليياكؿ التنظيمية عمى عك -

 ذلؾ، فيي تفترض أفّ تطمعات العامؿ ترتبط مدى عمره الوظيفي وىي قابمية التأجيؿ 
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  (. 20 -29، ص ص. 1112)بن يوسف، 

 أىمية التغيير بالنسبة لممؤسسة4 9-1
 وأنظمتيا بطريقة صحيحة ومتكاممة لكي تكوف المؤسسة متميزة، يجب أف تعمؿ كؿ عناصرىا    

 ريف والأخطاء تصبح قابمة لمتضاعؼالمؤسسة يؤثر ويتأثر بالآخكؿ جزء وكؿ نشاط وكؿ شخص في ف
أو الوظائؼ يؤدي إلى مشاكؿ في مكاف العمؿ، وىذا حقيؽ متطمبات فرد ما في الإدارات والفشؿ في ت

بدوره يؤثر عمى الأداء ويضاعؼ الأخطاء، وىنا يصبح لمعمؿ الصحيح مف أوّؿ مرة مزايا لا تحصى، أما 
وتصحح الأخطاء،  لمشكلبت أصبح وقت المؤسسة يضيع في أنشطة ليس ليا فائدةإذا تـ تجاىؿ ىذه ا

واِكتشاؼ أسباب التأخير في مراجعة المعمومات المشكوؾ في صحتيا، وبالإضافة إلى ذلؾ يجب تقديـ 
 ة بتفسيرات لمعملبء عف سبب الأخطاء والتأخير في أوقات تسميـ واِقناعيـ باِستبداؿ المنتجات المعي

  (.25، ص. 1112سف، )بن يو 
ويمكف القوؿ أفّ الأساليب الإدارية الحديثة رغـ تعددىا إلّا أنيا جميعًا تتناوؿ مثمت التغيير 

 بعناصره الثلبثة وىي العامموف، العملبء، الجودة الشاممة للؤداء وىو ما يمكف تمثيمو بالشكاؿ التالي: 
 (4 مثمث التغيير.11الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 (.25، ص. 1112)بن يوسف،  المصدر4

 أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة لمعملاء4 9-1
جعؿ العالـ قرية صغيرة وسوؽ مفتوحة يالتغيير التكنولوجي اليائؿ وخاصة في مجاؿ الاتصالات 

لمجميع وأصبح مف الضروري التعامؿ مع ثقافات مختمفة، وقد أطمؽ عمى عقد التسعينات عقد المنافسة 

 الجودة العامموف

 العملبء

 مثمث التغيير
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التسريدة، ولذلؾ احتمؿ رضا العميؿ الصدارة في اِستراتيجية المؤسسة، فالعميؿ يريد منتجات خالية مف 
واِختصارًا يريد الجودة الشاممة وقد ب والكمية المناسبة اللبزمة، العيوب وأف يتـ التسميـ في الوقت المناس

تقريبًا تشرؾ العملبء في وضع السياسات والإجراءات وأصبحت الجودة  1988أصبحت المؤسسات منذ 
 (.20 -29، ص ص. 1112)بن يوسف، كؿ ما يخدـ العملبء 

    

   أىداف التغيير التنظيمي4 -0
اليدؼ مف التغيير التنظيمي ىو الوصوؿ بالمنظمة إلى أعمى درجة مف الأداء والاستمرارية بيدؼ 

 التغمب عمى معيقات التنمية والتطور ومف الأىداؼ الأساسية لعممية التغيير التنظيمي وىي كما يمي:  
 بناء محيط مناسب لمتغيير والتطوير والإبداع. -
 ممشاكؿ التي تواجييا.تطوير أساليب المنظمة في علبجيا ل -
 بناء مناخ مجاني لمتغيير والتطوير والإبداع. -
زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا، وتحسيف القدرة عمى البقاء  -

 (.012، ص. 1115)ماىر، والنمو 
 ارجي.أي تيدؼ المنظمة إلى زيادة قدرتيا عمى النمو وذلؾ مف أجؿ التكيؼ مع العالـ الخ

وأيضًا الكشؼ عف الصراع بيدؼ توجييو بشكؿ يخدـ المنظمة ومساعداتيا عمى حؿ المشاكؿ 
التي تواجييا مف خلبؿ تزويدىا بالمعمومات عف عمميات المنظمة ونتائجيا، وبناء جو ثقة والانفتاح بيف 

 (.12، ص. 1114)عبوي، أفراد العامميف عف عمميات المنظمة 
يجاد الحموؿ، وكذا تغيير حيث يسعى إلى الكشؼ عف  المشاكؿ التي تعاني منيا المنظمة وا 

( أفّ التنظيمات كما 1984سموكيات العماؿ وتعديميا لكي تتناسب مع أىداؼ التنظيـ، حيث يرى )بيريف، 
ىو بدييي ميسرة مف طرؼ كائنات بشرية وليس مف طرؼ آلات، ويعني ذلؾ تبني أنماط سموكية جديدة 

مع التقدـ التكنولوجي، أما )جوينر وبارنس( فيرياف أفّ التغيير التنظيمي ميما كاف  لتسيير الآلات وذلؾ
يجب نوعو، سواء عف طريؽ تصميـ ىيكمة جديدة وخمفية وقواعد تنظيـ العلبقة بيف بعضيـ البعض، ليذا 

 إيجاد أنماط مف السموؾ متناسبة مع الحالة الناتجة عف التكيؼ مع المحيط الخارجي
 (.21، ص. 1331)بوفمجة،  
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 الأسباب المؤدية لمتغبير التنظيمي4 -5
إفّ بقاء التنظيمات مرىوف بمدى تكيفيا وسرعتيا في رد الفعؿ لمختمؼ القوى والمتغيرات التي 
يفرضيا المحيط، وفي العصر أصبح الميتموف بالإدارة وتسيير المؤسسات يتكمموف عف إعادة الييكمة، 

ـ متغير وديناميكي، إعادة التنظيـ اِستخداـ التكنولوجية الحديثة وغيرىا، ونظرا أف المنظمات تعيش في عال
فيي بحاجة إلى تغيير تنظيمي وىذا التغيير لا يحدث في فراغ بؿ يكوف نتيجة مجموعة مف الأسباب مف 

 داخؿ المنظمة ومف خارجيا والتي سوؼ نعرضيا فيما يمي: 

 الأسباب الداخمية4  5-1
 تغيير الأساليب الإدارية المتتبعة وتطويرىا باِستمرار4 5-1-1

التطورات والمستجدات الجديدة مع إدراؾ الحاجات الماسة إلى إيجاد التنسيؽ  لكي تنسجـ مع
ىذا العنصر مف أىـ اد العامميف داخؿ التنظيـ، يعتبر والتوازف والتكيؼ مع المناخ واِحتياجات الأفر 

 في تحسيف الأسباب الداخمية التي تدفع المنظمة لأداء التغيير، إذ تتمتع الإدارة بسمطة اِتخاذ القرارات مثلبً 
دخاؿ التكنولوجيا الحديثة أو إنتاج منتوج جديد   (.124، ص. 1111)كاظم، جودة الانتاج وا 

 الحفاظ عمى حيوية المؤسسة4 5-1-1
التغيير التنظيمي يبعث روح التفاؤؿ في النفوس، فيعمؿ عمى إظيار الطاقات الفردية والجماعية 

مية الانتماء والمشاركة الإيجابية في المؤسسة، وبالتالي في شكؿ أفكار واِقتراحات، ويزداد الإحساس بأى
 نزوؿ سياسة عدـ الاىتماـ الناجمة عف الجمود وعدـ التغيير لمدة زمنية قد تكوف طويمة.

 المبادرات والطموح4 5-1-9
فيقوـ بتطبيقيا  ،وقيمة عمى أفكار جديدة يحدث التغيير أحيانًا عندما يحس الشخص بأنو يجوز

 أكثر مف غيرىـ.عمى أرض الواقع، تظير ىذه الطموحات والمبادرات عند المدربيف والمسؤوليف 

 البحث عن الارتقاء والتقدم4 5-1-0
يعتبر التغيير في كؿ المجالات أحد الأىداؼ الأساسية في المؤسسة، مثؿ زيادة الانتاجية والبحث 

 (.9، ص. 1111)معيزي،  فراد ماديًا ومعنويًاعف الفوائد والأرباح وتحسيف وضع الأ

 تغيير أىداف المؤسسة4 5-1-5
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أي تغيير جزئي أو كمي يمس الأىداؼ يؤدي حتما إلى إجراء تغييرات في البناء الػتػنػظػيػمػي، 
مما ينتج عنو  سػواء بػإحػداث وحػدات عػمػؿ جػديػدة تػمػبػي مػتػطػػمػػبػات أىػػداؼ الػتػنػظػػيػـ الػجػديػد أو العكس،

 اِستخداـ وسائؿ مادية ومالية وبشرية مكافئة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ.

 النمط السموكي لمعاممين4 5-1-2
 مثؿ كثرة الغيابات والاضطرابات والفوضى والتخريب واِرتفاع معدؿ دوراف العمؿ

 (.905، ص. 1113)محمد قاسي، 

 

 الأسباب الخارجية4 5-1
 زيادة حدة المنافسة4 5-1-1

حتى تبقى المؤسسة مستمرة وناجحة في أعماليا لابد مف حماية وتغيير حسب ظروؼ المنافسة 
التي تواجييا، فتكوف عمى اِستعداد ويقظة لتطوير منتجات جديدة وتسويقيا في مدة وجيزة، كما أدى 

عاليتيا، التنافس الحاد إلى محاولة البحث عف البدائؿ التي يمكف لممؤسسة مف خلبليا تحسيف قدرتيا وف
وبالتالي إثبات وجودىا فظيرت وسائؿ التكويف الجديدة مف ضمنيا التكويف السموكي كأحد الحموؿ 

 والأساليب الممكنة لزيادة كفاءة المؤسسة.
 التغيير الاقتصادي4 5-1-1

تمثؿ القوى الاقتصادية بيئة المؤسسات العامة في كافة المتغيرات التي تساىـ في الحكـ عمى 
سلبمة ومكانة النظاـ الاقتصادي العاـ الذي تمارس المؤسسة نشاطيا في إطاره، ومف أمثمة ىذه 

مف العوامؿ مستويات التضخـ ومعدلات الفائدة والناتج القومي العاـ ومعدلات البطالة وغيرىا المتغيرات 
التي تؤثر في الطمب عمى منتجات المؤسسة، فعمى سبيؿ المثاؿ في فترات التضخـ تزداد تكمفة الحصوؿ 
عمى الموارد مما يدفع المؤسسة إلى رفع أسعار منتجاتيا لتغطية ىذه التكمفة الإضافية، أيضا عندما تزداد 

إلا أفّ معدلات الشراء تنخفض مع  معدلات البطالة تزداد فرص اِنتقاء المؤسسة لمف يعمؿ لدييا،
اِنخفاض الممتحقيف بالعمؿ، وبالتالي لتغيير في القوى الاقتصادية تمخض عند وجود فرص وتيديدات 
يجب أف يتعامؿ معيا المدريف، وعميو فإنو يجب عمى المؤسسات أف تراقب باستمرار ما يحدث في بيئتيا 

 ت أو تنظيـ اِستغلبؿ الفرصالاقتصادية وذلؾ مف أجؿ الحد مف أثر التيديدا
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 (.101، ص. 1114)ثابت، 
 التغيير السياسي والقانوني4 5-1-9

وىي القوى التي تتميز بزيادة تدخؿ الدولة في النشاط الاقتصادي والاجتماعي، فالبيئة القانونية 
غيرات في تكمف في تغيير القوانيف أو تعديميا إذ أفّ ىذه التشريعات تفرض قيودا أو تييئ فرص مثؿ الت

أو عالمية تؤثر عمى الاتفاقيات الاقتصادية  والنقدية، أو وجود تغيرات داخميةالسياسة الحكومية المالية 
خاصة إذا كانت مع الدوؿ التي تمثؿ أسواقًا مستيدفة، أو مصدره لسمع منافسة المنتجات المحمية، 

لاجتماعي، الضرائب، إلغاء بعض بالإضافة إلى إصدار قوانيف جديدة )قانوف العمؿ، قانوف الضماف ا
 الأنشطة....الخ(.

 التغيير التكنولوجي4 5-1-0
تتجمى مظاىر التغيير التكنولوجي المتسارع في رقمية التجييزات والآلات، وثورة المعمومات التي 
تظير مف خلبؿ تكنولوجيا الإعلبـ والاتصاؿ، حتى وصؼ ىذا العصر بعصر المعمومات، وىذا ما نتج 

في أنظمة المعمومات )الأنظمة المساعدة في اِتخاذ القرار، الأنظمة الخبيرة(، وتغيير في نمط  عنو تطور
د الحاجة لمتغيير مف أجؿ توافؽ أنشطة المؤسسة المختمفة شتالتبادؿ )التجارة الإلكترونية( ونتيجة لذلؾ ت

 لاتيا كافة.مع متطمبات التغيرات التكنولوجية والتكيؼ معيا في مجا وأساليب وطرؽ عمميا

 التغيير الاجتماعي4 5-1-5
تتمثؿ ىذه القوى بالعادات والتقاليد والمبادئ والقيـ وكذلؾ في الاتجاىات وأنماط الطمب عمى 
منتجات المؤسسة نتيجة التغيير في رغبات وأذواؽ المستيمكيف، وسيادة عصر التوجو لمعميؿ واِحتراـ 

 المستيمؾ والعمؿ عمى إرضائو.

 الثقافي4 التغيير 5-1-2
حيث تؤثر قيـ واِتجاىات وسموكيات الأفراد كمرؤوسيف ورؤساء وعملبء ومدريف، فثقافة المحيط لا 

ييكؿ القائـ ونمط الإدارة تؤثر فقط عمى سموؾ العامميف وأسموبيـ في التعامؿ بؿ تنعكس ىذه الثقافة في ال
واِتخاذ المنتج أو المزيج التسويقي  ونمط الاتصالات والمعمومات وطرؽ الأفراد في حؿ المشكلبت السائد

 وأساليب التعامؿ مع العملبء.
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بؤ بأبعادىا، وذلؾ نوتعتبر القوى الخارجية أكثر تأثير في المؤسسة لاتساع مجاليا ولصعوبة الت
جعؿ المؤسسة تولي اِىتمامًا كبيرًا ليا باعتبارىا تتحكـ في البيئة الداخمية وتكوف كما يوضحيا الشكؿ 

 (.2-4، ص ص. 1111رحيم، ) التالي:
 
 
 
 
 
 
 

 (4 القوى البيئية لمتغيير.11شكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 (.4، ص ص. 1111)رحيم،  المصدر4

 أنواع التغيير التنظيمي4 -2
 إفّ فيـ طبيعة وأنواع عمميات التغيير وأنماطو وأشكالو أساس نجاح عممية التغيير.

 حسب نوعية الاستجابة لمتغيير4 2-1
 اِستجابة لمظروف الخارجية4التغيير  2-1-1

 البيئة السياسية

ةلاجتماعيالبيئة ا  

لثقافيةالبيئة ا  

 الأفراد4
 ىاتاالاتج -
الدوافع  -

 والسموكيات
 القدرات -
 الميارات -

 :جماعات العمل
 ىاتاالاتج -
  القيـ والمعايير -
 لاتصالاتا -
 علبقاتال -

الاقتصاديةالبيئة   

التشريعيةالبيئة   

التكنولوجيةالبيئة   
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تباشر الإدارة في التغيير عمى مستوى التنظيـ عف حدوث تغيرات خارجية تجعؿ الاستمرار في 
الأداء والعمؿ بنفس الطريقة أمرًا معتذرًا، إذ تستجيب الإدارة ليذه التغيرات الخارجية بدرجة مختمفة 

ىذا النمط مف التغيير قد لا يجد طريقة لمتطبيؽ الحماس والالتزاـ بحسب شدة اِرتباطيا بعممياتيا، لكف 
 (.129، ص. 1111)عمي السممي،  الكامؿ ويظؿ في صورة شعارات أكثر منو تعبيرا حقيقيا

 التغيير اِلتماسًا لحل مشكلات ذاتية4 2-1-1
يحدث ىذا النمط مف التغيير بمبادرة مف الإدارة كمحاولة لحؿ بعض المشكلبت الذاتية لمتنظيـ قد 

 تتعمؽ ىذه المشاكؿ بجانبيف ىما: 
 .قدرة التنظيـ عمى مواجية الأوضاع البيئية المحيطة بو 
 .ضعؼ عناصر التنظيـ وعدـ توافقيا مع العناصر الأخرى 

 

 

 المناخ أو جزء منو4التغيير بيدف السيطرة عمى  2-1-9
ييدؼ التغيير في ىذه الحالة إلى تمكيف المنظمة مف السيطرة عمى بعض جوانب المناخ 

 ؿ وفقًا لما يرضيو التنظيـ، وىذا النمط أصعب الأنماط وأعقدىا لسببيف ىما: امواِخضاعيا لمتع
 راد أو جماعات أفّ التغيير والتطوير يتجو في الأساس إلى محاولة السيطرة عمى سموؾ بعض الأف

 العمؿ الذيف لا يممكوف السيطرة الكاممة.
  أف تتحقؽ ىذه السيطرة مف طرؼ المنظمة قد يعرضيا لمصراعات والتناقضات مع المنظمات

   (.129، ص. 1111السممي، عمى )الأخرى 

 حسب شكل التغيير4 2-1
   وفي ىذه الأنواع يأخذ التغيير الصور التالية:

 والتغيير الجزئي4التغيير الشامل  2-1-1
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يقصد بالتغيير الشامؿ كافة أو معظـ القطاعات في المنظمة، بينما التغيير الجزئي يقتصر عمى 
يعود السبب إلى أف  ،جانب واحد كتغيير الآلات والأجيزة والذي يؤدي إلى عدـ التوازف داخؿ المنظمة

 بعض الجوانب متطورة والأخرى مختمفة والذي مف شأنو أف يؤدي إلى تقميؿ فاعمية عممية التغيير.

 التغيير المادي والتغيير المعنوي4 2-1-1
التغيير المادي كمتغير الأجيزة والمعدات )التكنولوجيا( بينما التغيير المعنوي البطيء )التدريجي( 

تغيير السريع، ولا شؾ أفّ درجة السرعة تعتمد بشكؿ كبير عمى طبيعة الظروؼ التي أكثر رسوخًا مف ال
 (.101، ص. .س)رجي الحسن، ب تعتبر المحدد الرئيسي لسرعة عممية التغيير في المنظمة

 حسب البعد الزمني4  2-9
 يمكف تصنيؼ أنواع التغيير حسب البعد الزمني إلى ثلبث فئات: 

 الصغرى )شابومي(4 التغيرات الظرفية 2-9-1
نجد في ىذه الفئة إما أفعالًا عمى المدى القصير بدوف أثر مستمر، أو ذات تأثير ضعيؼ الأىمية 

قميؿ مف الأفراد رغـ ظرفية ىذه التغيرات إلّا أنيا  دد محدودًا، كما يمكف أف يتعمؽ بعديأو ذات قصر وج
تراكميا، كما يمكف أف تكوف بناءة مقارنة يمكف أف تكوف ذات آثار ميمة عمى السير اليومي لممؤسسة ب

ف اِختمفت مستويات التدخؿ.  بالأىداؼ الأخرى حتى وا 

 التغيرات الظرفية الكبرى )شابومي(4 2-9-1
                   فػيػوانػقػة والػمػظػؿ الأنػويػحػتػمؽ بػعػتػا يػمػدة كػيػجدػاؿ الػالأفعػؼ بػصنػذا الػؽ ىػمػعػيت

فضؿ الحالات، وذلؾ ويعتبر ىذا النوع مف التغيرات أ ،في المنظمة، إضافة إلى عمميات السير اليومي
لكونو يكشؼ لنا عف الآثار الإيجابية الدائمة في الجانب الاجتماعي والاقتصادي، كما يعتبر القاعدة التي 

 مة.يقوـ عمييا التغيير الديناميكي، فيو إذف اِستثمار حقيقي وذو آثار دائ

 التغيرات المستمرة )شابر(4 2-9-9
يتعمؽ ىذا النوع بعممية مبرمجة ومقيدة بأفعاؿ التغيير الظرفي الكبير، فكلبىما يسير في نفس 
الاتجاه أو في نفس المعنى، وتغيير العمميات الخاصة بيذا الصنؼ مف التغيير محور الِاستراتيجية 

 الداخمية لممنظمة. 
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مطموب تحقيقو، فإفّ ىناؾ بعض المتطمبات لمتأكد مف أفّ عممية التغيير وميما كاف نوع التغيير ال
 تحقؽ الأىداؼ المرجوة منيا وىذه المتطمبات ىي: 

التحفيز عمى التغيير وتييئة العامميف بالمنظمة لتقميؿ درجة المقاومة لدييـ عند حدوثيا، وىذا يتضمف  -
ر الأفراد والمنظمات بحاجتيا لمتغيير، حيث يعد عاسبة لمتغيير والتي بواسطتيا يشأيضًا إيجاد بيئة من

التحفيز عمى التغيير مف العناصر اليامة والضرورية نظرا لأفّ بعض الأفراد لا يرغبوف عادة في 
 التغيير وأف الوضع الراىف يكوف ىو الأفضؿ بالنسبة ليـ.

يساعد تكويف الرؤية المستقبمية اِيجاد رؤية مستقبمية لممكانة التي يجب أف تكوف عمييا المنظمة، حيث  -
لممنظمة في تحديد الِاتجاه بالنسبة لمتغيير وتمثؿ ىذه الرؤية العنصر الأساسي في التنبؤ بالتقدـ 
والتطوير المراد تحقيقو، وكذلؾ تزيد مف درجة اِلتزاـ العامميف في المنظمة بالتغيير مف خلبؿ تزويد 

 تزاـ بتحقيقو.أعضاء المنظمة باليدؼ المشترؾ وأىمية الإل
زيادة دعـ الدولة لمتغيير حيث تتكوف المنظمات مف أفراد ومجموعات لدييـ السمطة والنفوذ إما لإحداث  -

عاقتو، ولذا يجب عمى الأجيزة المسؤولة عف التغيير              التغيير المنشود أو عرقمة ىذا التغيير وا 
 أو القائميف بالتغيير اِكتساب الدعـ اللبزـ لتحقيؽ وتنفيذ التغيير.

إدارة عممية التحوؿ مف الوضع الراىف إلى الوضع المطموب تحقيقو في المستقبؿ، كما يتضمف إعداد  -
 خطة لإدارة أنظمة التغيير.

 مثؿ: تخطيط وتصميـ اليياكؿ الإدارية الخاصة بالمنظمة أثناء التحويؿ.
لمتغيير والتي مف المتوقع اِستخداميا لحدوث التغيير، وىذا يتضمف توفير الموارد وة الدافعية تدعيـ الق -

نشاء نظاـ دعـ الأجيزة المسؤولة عف التغيير  المطموبة مف مادية وبشرية لتنفيذ التغيرات المطموبة وا 
 (.29، ص.1333)تومس وآخرون، 

 مجالات التغيير التنظيمي4 -4
ي عدّة مجالات فقد يشمؿ ثقافة المؤسسة، الييكؿ التنظيمي، التكنولوجيا، يمس التغيير التنظيم

والأفراد والاستراتيجية، أو يمكف أف يشمؿ العلبقات الاجتماعية في المؤسسة، وذكر أىـ ىذه المجالات 
  كالتالي:   

 الاستراتيجية4  4-1
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قة الموجودة في المنظمة وىي التي تحدد نشاطات المنظمة، أىدافيا وسائميا وكذلؾ نوعية العلب
ومحيطيا الخارجي، لذا فإفّ ىذا المجاؿ يتأثر مباشرة بالتغيرات التنظيمية باِعتبارىا أو اِىتمامات المسيريف 

، واِستعماؿ التكنولوجيا عند صداميـ بالمتغيرات البيئية، فمثلًب اِنصيار مؤسستيف في مؤسسة واحدة
تخفيؼ التكاليؼ، تحسيف الخدمات والنوعية كميا ذات طابع اِستراتيجي والتي تعمؿ عمى تحقيؽ  ،الجديدة

أىداؼ جديدة، وأف الاستراتيجية في فترة التغيير تعتمد أكثر عمى المعمومات التي يفرزىا المحيط حتى 
ذرية التي قد تكوف تستطيع أف تقوـ بالتغيرات المطموبة المتتالية في نفس الوقت لتجنب التغييرات الج

     (.52 -51ص.  ، ص1112الدين،  )صالحتكمفتيا عالية 

  الييكل التنظيمي4 4-1
المتمثؿ في طريقة تنظيـ موارد المنظمة منيا البشرية والمادية، وتوزيع الأعماؿ والمسؤوليات و 

 (.01، ص. 1113)بلال خمف،  والسمطات بيف العماؿ في إطار تحقيؽ الأىداؼ المتفؽ عمييا
جديدة تربطيا ويكوف التغيير ىنا عمى شكؿ إعادة تقسيـ الوحدات الإدارية أو إحداث إدارات 

 (.01، ص. 1114)منير عبوي،  علبقات وأعماؿ معينة لتحقيؽ الكفاءة التنظيمية المطموبة
وأيضًا تعمؿ عمى تحسيف وتسييؿ وظيفة المنظمة بالتنسيؽ مع الاستراتيجية المعموؿ بيا في 
إطار التغيير التنظيمي وظروؼ التسيير، كما أنو يجب أف يكوف ىناؾ تناسؽ مدعمة بيف المجاليف وذلؾ 

   (.53، ص. 1113)صالح الدين، لمواجية تغيرات المحيط 

 

 الأنظمة4 4-9
فردود فعؿ المنظمة مرتبطة بشكؿ كبير بيذه  ،اِنتقاؿ وتدفؽ المعمومات تحدد الأنظمة طرؽ

الأنظمة، والتي تؤثر بدورىا بطريقة مباشرة عمى اِتخاذ القرارات، فالأنظمة تمعب دورا كبيرً عمى مستوى 
أنشطة المنظمة وأدائيا، كما أف قدرة المنظمة عمى الاستجابة لمتطمبات المحيط تعتمد عمى الأنظمة 

ي تتمثؿ في الاتصاؿ الغير الرسمي والذي عادة ما عميو في حؿ المشكلبت الرسمية والغير الرسمية والت
 (.01، ص. 1113)بلال خلاف،  التي لـ يستطيع الاتصاؿ الرسمي حميا
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لذلؾ يجب أخذ بعيف الاعتبار النظاـ الغير الرسمي حتى يكوف اِستغلبلو في صالح نجاح 
باشرة بالأنظمة السائدة في المنظمة كتغيير نظاـ التغيرات المطموبة، وعادة ما يرتبط التغيير بطريقة م

 المراقبة، نظاـ تسيير الإنتاج، الترقية، وذلؾ راجع إلى تعدد الأنظمة وتنوعيا وكذلؾ تفاعميا فيما بينيا 

 (.23، ص. 1113)صالح الدين، 

 الثقافة4 4-0
المنظمة ويستخدمونيا تعرؼ الثقافة عمى أنيا مزيج مف التقييـ والتوقعات التي يشترؾ فييا أفراد 

 في توجيو سموكيـ وحؿ المشكلبت.
ىذه القيـ تحدد نوع العلبقات الشخصية التي تؤثر عمى سير مختمؼ الأعماؿ والنشاطات، إفّ 
تغيير الثقافة التنظيمية يتطمب توفر بعض الشروط التي تعتبر أساسية منيا: الايماف القوي بالتجديد 

وكذلؾ مراقبة التغيير بالتكويف عمى مستوى مختمؼ مستويات المنظمة، كيدؼ رئيسي لمتغيير،  تووأىمي
ثقافة التغيير بفعؿ النشاطات اليومية أكثر مف مجيودات التكويف وقرارات المسيريف، ومف بيف الوسائؿ 
المساعدة عمى تغيير الثقافة التنظيمية ىو جعؿ التغيير كقيمة مف القيـ الراسخة في ثقافة المنظمة والتي 

 (.21، ص. 1113)صالح الدين،  شترؾ فييا معظـ أفراد التنظيـي

 نمط القيادة4  4-5
يعتبر نمط القيادة أو الإشراؼ كما يسميو بعض المختصيف في مجاؿ الإدارة مف أىـ العناصر   

المحركة لأي تنظيـ كاف، فنمط القيادة عكس الثقافة التنظيمية فيو يرتبط بشخصية القائد أو المشرؼ، 
فطريقة معالجة المشاكؿ واِتخاذ القرارات وكذلؾ طريقة التفكير ونوع السموؾ تعتبر مف محددات المسؤوؿ 

ما يزيدىـ مسؤولية وتحدي لكؿ  الذي سيقود التغيير، فيناؾ بعض التغيرات تكوف صادرة مف القادة وىذا
حكـ في الأوضاع ض نظر وقدرة عمى التغالعقبات، وىذا لف يكوف بدوف توفر شخصية قوية ذات ب

 المتغيرة أي المشرؼ عمى التغيير يجب أف يتحدى كؿ العقبات وليذا عميو أف يتصؼ بشخصية قوية
 (.21، ص. 1113)فالح، 

 مراحل التغيير التنظيمي4 -2  
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التالي لا بالتغيير يعتمد عمى إدارة وتعبئة الموارد الداخمية لتسييؿ تحقيؽ الأىداؼ الِاستراتيجية، 
التغيير بؿ يجب أف يرتبط بمراحؿ ويكوف وفؽ أساليب منيجية ومحددة مسبقًا تؤدي إلى  يكفي إدخاؿ

 التطرؽ إليو. يتـفعاليتو، وىذا ما س

 4 (Kurt Lewin)حسب نموذج كورت لوين 2-1
 مرحمة الإذابة4  2-1-1

 ضرورة الحاجة لمتغيير بتوضيحالمدراء والمرؤوسيف إلى  تيدؼ ىذه المرحمة إلى شد اِنتباه
المشاكؿ التي تعوؽ ثقتيـ في العمؿ ومشاكؿ التكيؼ مع البيئة، وكذلؾ إقناع الأفراد بأف الظروؼ 
والأوضاع القائمة عمى السموؾ التنظيمي السائد يعتبر غير مناسب في الوقت الحالي أو في المستقبؿ، 

عف بدائؿ  وقد يحدث ذلؾ عندما تتعرض المؤسسة إلى أحداث ىامة وأزمات معينة، ثـ يجب البحث
جديدة، كما يجب مف خلبؿ ىذه المرحمة التمييد لمتغيير مف خلبؿ خمؽ المناخ التنظيمي الملبئـ لذلؾ، 
وخاصة ما يتعمّؽ بالقيـ والمعتقدات المؤدية لمتغيير، لأفّ لف يكوف لمتغيير المخطط فرص في النجاح 

الأساسية لو غير واضحة، حيث  وتحقيؽ الأىداؼ عمى المدى الطويمة في حالة ما إذا كانت المبادئ
يجب عمى المؤسسة تحديد الأمور التي يبدأ عنيا التغيير والأوقات المناسبة لذلؾ التعرؼ عمى مختمؼ 
العراقيؿ التي كانت سببًا في التغيير مثؿ الضغوط البيئية، اِنخفاض الانتاجية وكذلؾ مف أجؿ تسييؿ 

والاستعداد والرغبة في العمؿ وتحديد العناصر المساعدة  العممية ويجب أيضًا العمؿ عمى إيجاد الدافعية
 مثؿ: نماذج السموؾ التي تقدـ حمولا بديمة وتساىـ في إلغاء الأساليب القديمة المطبقة لإنجاز الأعماؿ 

(Pierre et Eric, 2000, P. 283)     

 مرحمة التغيير4  2-1-1
النظاـ وتطبيقيا، أو تحقيقيا في الواقع وىنا في ىذه المرحمة يتـ اِدخاؿ التغيرات اللبزمة داخؿ  

يجب عمى المسيريف الوصوؿ إلى ملبمسة الأىداؼ التنظيمية، والموارد البشرية، قسـ المؤسسة، 
التكنولوجيا واليياكؿ التنظيمية والقياـ بتشخيص دقيؽ لممشكؿ وبعد ذلؾ تحميؿ دقيؽ لكؿ الاحتمالات 

تيتـ ىذه المرحمة إذف بتحديد الأشياء المطموبة تغييرىا )أو ما  غيير.والمؤثرة عمى نتائج الت الممكنة لمحؿ
يشار إليو، بتحديد أىداؼ التغيير(، وتنفيذ مف خلبؿ أدوات ووسائؿ متاحة ومحددة، وتنحصر ىذه 
الأىداؼ في نتائج نياية مطموبة التوصؿ أيضا مثؿ: أرقاـ المبيعات، أرقاـ الحسابات الختامية، دافعية 
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المؤسسة، اِنخفاضا يسبب الغياب والتأخير، وقد تنحصر في  ميؿ، اِنخفاض نسبة الشكاوي ضدورضا الع
تحسيف أنماط سموؾ وتصرفات محددة للؤفراد أو الجماعات أو المؤسسة مثؿ: ميارات الاتصاؿ، القدرة 

ابعة والرقابة، عمى التأثير والقيادة، ميارات اِتخاذ القرارات الفردية والجماعية، ميارات التخطيط والمت
 (.391، ص. 1111حماد، ) ميارات تبسيط الإجراءات ودراسة العمؿ

 مرحمة إعادة التجميد4 2-1-9
وفي ىذه المرحمة يتـ التأكيد عمى أفّ ما تـ اِكسابو للؤفراد العامميف مف الميارات وأفكار  1487

حيث تيدؼ ىذه المرحمة إلى تثبيت واِتجاىات جديدة في مرحمة التغيير، يتـ دمجو في الممارسات الفعمية، 
التغيير، عف طريؽ مساعدة الفرد في العمؿ عمى دمج الاتجاىات والأفكار وأنماط السموؾ التي تعمميا في 

 أساليب وطرؽ العمؿ المعتادة.
وعمى الإدارة ىنا أف تعطي الفرصة الكاممة للؤفراد لإظيار ممارستيـ السموكية الجديدة وضرورة 

ز السموكيات الإيجابية، حتى يستمر الأفراد في مواصمتو في ىذا السموؾ برغبة ورضا العمؿ عمى تعزي
  (.122، ص. 1111)المّوزي، 

ىذا يتـ تجسيدىا ثـ التوصؿ إلييا ويمكف القوؿ أفّ ىذه المرحمة تيتـ بحماية وصيانة التغيير إذ 
التغيير التنظيمي ومقارنة ىذه النتائج الذي يتـ اِحداثو، وذلؾ مف خلبؿ: المتابعة المستمرة لنتائج تطبيؽ 

الفعمية بالمخطط والمتوقعة، ومناقشة الِانحرافات المحتممة ومحاولة علبجيا، توفير سبؿ الاتصالات 
متفتحة بيف المشاركيف في التغيير مع توفير كافة المعمومات المرتبطة بو، بقاء حوافز تشجع الأقساـ 

  (. 22، ص. 1114)ماىر، مميات التغيير والأفراد الناجحيف في المساىمة في ع
 
 
 
 
 

 ويمكف توضيح ىذه المراحؿ في الشكؿ التالي: 

 Kurt Lewin(4 المراحل الأساسية لمتغيير حسب نموذج 19الشكل رقم )
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 (.011، ص. 1114المصدر4 )ثابت، 

 أربعة مراحل لعممية التغيير التنظيمي وىيGregory   4يحدد قريقور  2-1
 مرحمة التشخيص4  2-1-1

 ىذه المرحمة ثلبث مياـ أساسية وىي:  وتتضمف
 .تعريؼ المشكمة وتحديدىا 
 .تحديد الأسباب الرئيسية لممشكمة 
  (.130 -139، ص ص. 1111)كاظم، تحديد الحموؿ الملبئمة لممشكمة  

المرحمة ذات أىمية أساسية في إحداث التغيير، إذ يتـ بموجب مرحمة التشخيص تحديد تعتبر ىذه 
المشكمة أو الظاىرة المراد معالجتيا والتي يعقبيا تحديد الأسباب التي أدت لحصوؿ الظاىرة، ثـ إيجاد 

ؿ المختمفة الحموؿ الفاعمة لممعالجة والتركيز عمى أفضؿ الحموؿ الملبئمة مف خلبؿ المفاصمة بيف البدائ
 والمتاحة لمعلبج.

 مرحمة إذابة الجمود4 2-1-1
يتـ في ىذه المرحمة مف التغيير إضعاؼ القيـ والاتجاىات وأنماط السموؾ السائدة )القديمة( نظرا 
لكونيا غير فاعمة أو مناسبة لممواقؼ الجديدة، وقد تساىـ بعرقمة فاعمية النشاطات أو الأداء الذي تسعى 

 مراحل الإذابة
اِحداث حالة مف  -

 التوتر
عدـ الرضا عف  -

 الأوضاع القائمة
توفير مناخ  -

عميؿ تمناسب ل
 لمتغييرمقاومة 

 تغييرال ةحممر 
البدء في إحداث  -

 التغيير
اِختيار التغيير  -

لمحصوؿ عمى 
 النتائج المرغوبة

 إعادة التجميد ةحممر 
ستقرار في اِ  -

 السموؾ التنظيمي
توافر اِتجاىات  -

 إيجابية
تعزيز القيـ  -

والثقافة المؤدية 
 لمتغيير
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              ظمة العينية، تنطوي ىذه المرحمة عمى أىمية كبيرة وضرورية لكي يتـ تكيؼ الأفرادإلى تحقيقو المن
ضعاؼ سبؿ المقاومة لمتغيير لدييـ.  أو الجماعات لتقبؿ حالات التغيير وا 

 مرحمة التغيير4  2-1-9
رات محددة مف يتـ في ىذه المرحمة الشروع بإنجاز التغيير أو القياـ بالصيغ اليادفة في تنفيذ تغي

خلبؿ تطوير القيـ والاتجاىات الجديدة وخمؽ أنماط سموكية جديدة تنسجـ مع الاتجاىات التي يتطمبيا 
 (.130 -139، ص. 1111)كاظم،  التغيير المستيدؼ في اِنجاز التوجييات أو التطورات الجديدة

 مرحمة إعادة التجميد4 2-1-0
لنسبي لممنظمة بعد أف اِستوعبت التغيير لغرض تتناوؿ ىذه المرحمة تحقيؽ سبؿ الاستقرار ا

ا تحقيؽ حالة التوازف الجديدة، ىذه المرحمة يتـ في ضوئيا الشروع بترسيخ القيـ الجديدة التي تـ اِعتمادى
تكيؼ كافة الأنماط السموكية الجديدة للؤفراد الانسجاـ مع ىذا التغيير في التنفيذ، ويستدعي الأمر أف ت

 (.130 -139. ص ، ص1111)كاظم،  وتقبؿ اِستمراره

 والشكؿ التالي يوضح إجراء عممية التغيير:

 (4 مراحل عممية التغيير.10الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (.131، ص. 1111المصدر4 )كاظم، 

 التشخيص

الجيود إذابة  

 إجراء التغيير

 إعادة التجميد



التغيير                                                                                    : ثانيالفصل ال
 التنظيمي

46 
 

 

 مصادر التغيير التنظيمي4 -3
الحاجة لمتغيير التنظيمي لظاىرة العولمة وما صاحبيا مف تغيرات في طبيعة   Millsزعرض ميم

ا أكبر قادة ىذه المنظمات لتغيير محاؿ تفكيرىـ مف المحمية إلى نيالبيئات التي تعمؿ فييا المنظمات، م
العالمية، حيث أشارت الباحثة فييا لمفيوـ الخصخصة كعلبج لمشكلبت المنظمات، وما جمب مفيوـ 

خصة معو مف مشكلبت جديدة الشيء الذي شد الانتباه إلى مفيوـ التغيير المخطط كبمسـ ناجح الخص
لمواجية الضغوط والقوى التي تواجو المنظمات في عصرنا الحالي، حيث ىناؾ مف يحصر المصادر 

 التي تولد التغيير التنظيمي إلى أربعة مصادر أساسية ىي: 
 إزدىار البشر وتطوير الأجياؿ؛ البشر: -1
 التطوير التكنولوجي في مجاؿ الصناعة؛ التكنولوجيا: -2
الذكاء الاصطناعي، الاتصالات الفضائية، اِستخداـ الحاسوب،  الات ومعالجة البيانات:الاتص -3

 المؤتمرات عبر الأقمار الصناعية.
 الأسواؽ المفتوحة عالميا، اِندماج الأمـ. المنافسة: -4

ـ مصادر التغيير التنظيمي إلى نوعيف مف العوامؿ: عوامؿ خارجية وعوامؿ يقسوىناؾ مف 
   داخمية.

  المصادر الخارجية لمتغيير4 3-1
 وىذه المصادر تنقسـ بدورىا إلى مجموعتيف: 

، ىذه التغيرات السوقية تكوف في الغالب بسبب العملبء والمنافسيف يةالتغيرات الِاقتصادية والسوق -1
 ؽ، مما يمزـ المنظمة بمواكبة ىذه التغيرات.في ىذه الأسوا

التطورات التكنولوجيا: التبدؿ في التكنولوجيا مف فترة لأخرى يجعؿ بعضيا متقادمًا مما ستمزـ  -2
 تغييرىا أولًا بأوؿ.

 وىي تصنؼ لنوعيف مف العوامؿ عمى النحو التالي: 
التركيز الأسموب الوظيفي  مف بدلاً تغيرات الييكؿ التنظيمي: تصميـ ىيكؿ يركز عمى المنتج مثلًب  -1

 الذي ينجـ عنو اِحداث بعض التغيرات التنظيمية لمتواكب مع ىذا التغيير. 
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التغيير الديمغرافي لمعامميف: اِزدياد نسبة النساء اللبئي يتقمدف مناصب قيادية عميا  أو وسيطية،  -2

 ى إحداث تغييرسيطرة العامميف الأكثر سنًا، مثؿ ىذه العوامؿ تقود المنظمات إل
 (.24 -22. ص ، ص1111)مختار،  

 مفيوم مقاومة التغيير التنظيمي4 -11
ىناؾ العديد مف الكتابات والتأليفات حوؿ مقاومة التغيير التنظيمي، حيث عرفت العديد مف 

 التعريفات وىي كالتالي: 
وعدـ توفر  ىي ردود أفعاؿ متفاوتة تسيرىا العواطؼ، وذلؾ بسبب تصور المستقبؿ غير الأمف -

 ظروؼ العمؿ المناسبة، إلى جانب تصورات الناس والتجارب السابقة الفاشمة لمتغيير
(Modeltye, 2014, P. 551) .  

فيذا التعريؼ يشير بأفّ مقاومة التغيير التنظيمي رد فعؿ طبيعي وعادي يقوـ بو العماؿ أو الموظفيف 
 طرؼ ىذا التغيير.اِتجاه التغيير لمستقبميـ واِحساسيـ بالتيديد مف 

بأنيا حالة إدراكية عقمية ترتبط بالمعالجات الذىنية لدى الفرد لعممية التغيير وتحدث   Pideritوعرفيا -
 مف خلبؿ الأفكار والاعتقادات السمبية حوؿ ماىية التغيير

 (.113، ص. 1112)ممحم والإبراىيمي، 
بغير وعي، تتجمى في معارضة مقاومة التغيير التنظيمي ىي موقؼ فردي أو جماعي، بوعي أو  -

التحولات وتأثيرىا، وىو موقؼ سمبي يتعمده العماؿ لأنو تـ اِدخاؿ تحولات جديدة عف دورة العمؿ 
 .(Bareil, 2004, P. 3)العادية 

ومف خلبؿ مجمؿ التعاريؼ التي تـ طرحيا نجد أف مقاومة التغيير التنظيمي أمر حتمي لابد 
سبب ىدـ يادي يقوـ بو الفرد أو الجماعة اِتجاه التغيير الفاشؿ أو الذي منو، كما تعتبر رد فعؿ طبيعي ع

 وعدـ اِستقرار مستقبميـ الميني في المؤسسة.

 أسباب مقاومة التغيير التنظيمي4 -11
إذ لا يمكف معالجة اِشكالية مقاومة التغيير دوف معرفة أىـ الأسباب المؤدية أو التي تدفع العامؿ 

 أف يقؼ طريؽ تنفيذ ىذا التغيير، لذا سنحاوؿ التطرؽ إلى أىـ ىذه الأسباب مف خلبؿ ما يمي: 
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 أسباب عمى مستوى الفرد4 11-1
ائقُا رئيسيًا عوالتجارب السابقة لمتغيير  بة مف المراحؿث تمثؿ العادات والسموكيات المترتبحي

وأىدافو الشيء الذي يدعـ الخوؼ مف  أمامو، والأمر الذي يدعـ قوتيا ىو غياب الوضوح حوؿ عممياتو
 المجيوؿ عند الفاعميف، خاصة في ظؿ تجارب تغيير سابقة كاف ماليا الفشؿ 

  (.019، ص. 1111)بن زروق، 
 التالي:  ونذكر بعض ىذه الأسباب في الجدوؿ

 (4 يوضح عوامل المقاومة من طرف الفرد.01جدول رقم )

 العوامل الاجتماعية العوامل النفسية العوامل المنطقية
 الوقت المطموب لمتكيؼ -
 الوقت الإضافي لإعادة التعمـ -
اِحتمالات نشوء ظروؼ غير  -

 مرغوبة
 تكاليؼ التغيير  -
دوى الفنية جالتساؤؿ حوؿ ال -

 لمتغيير

 الخوؼ مف المجيوؿ -
 عدـ التسامح مع التغيير  -
عدـ الميؿ نحو الإدارة أو  -

 وسيط التغيير
الحاجة للؤمف والرغبة في  -

 الحفاظ عمى الوضع الراىف

 التحالفات السياسية -
 القيـ المضادة لمتغيير -
نظرة ضيقة تيتـ فقط بمصمحة  -

 الجماعة
 الحفاظ عمى مصالح مكتسبة -
اظ عمى الرغبة في الحف -

 العلبقات الراىنة

 (.924، ص. 1110المصدر4 )حريم، 

ادات الفرد داخؿ المنظمة عامؿ أساسي لتوفير درجات عالية مف الرضا الوظيفي، لقد كانت ع
لذلؾ فإفّ التغيير الناجح ىو الذي يأخذ ىذه العادات بعيف الاعتبار واِستخداميا كمؤيد لمتغيير. ومف جية 
               أخرى يعد الخوؼ مف اِمكانية فقداف الوظيفة أو تخفيض مستوى الدخؿ أو الزيادة في عبء العمؿ

 (.59 -51، ص. 1114)بوداود، أو إدخاؿ أساليب عمؿ حديثة لا تتوافؽ مع قدرات وميارات الفرد 

 أسباب عمى مستوى الجماعة4 11-1
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الخوؼ مف التنافس والصراع بيف الأقساـ وقمة التعاوف فيما بينيـ لحؿ المشاكؿ التي تواجييـ، 
عية القائمة، وتيديد التغيير لمتحالفات والعلبقات القائمة، والرغبة في الحفاظ عمى العلبقات الاجتما
 وتعارض التغيير مع قيـ ومبادئ الجماعة.

 أسباب عمى مستوى المنظمة4 11-9
 يمكف حصر الأسباب التي قد تكوف لممنظمة دور فييا فيما يمي:  

 عدـ الرفع مف المكافآت. -
 عدـ توفير المناخ التنظيمي المناسب. -
 ت عمى التغيرات السابقة.ز العالية التي أنج التكاليؼ -
 ضعؼ اِختيار الطرؽ المناسبة في إدخاؿ التغيير. -
 الفشؿ في تغييرات سابقة. -
  (.121، ص. 1119)الكواز، جمود الييكؿ التنظيمي  -

 أسباب قيمة )ثقافية(4 11-0
في ىذا يؤكد "الأعرجي" مف أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير ىو اِعتياد الموظفيف عمى أداء 
عمميـ بصورة معينة وقناعتيـ بأسموب تنفيذىا، إضافة إلى حرصيـ عمى المحافظة عمى قيـ وتقاليد العمؿ 

 (.121، ص 1335)الأعرجي، المتعارؼ عمييا 

 مراحل مقاومة التغيير التنظيمي4 -11
الأفراد المقاوميف لمتغيير التنظيمي بمراحؿ متعددة مف خلبؿ ردود أفعاليـ وذلؾ مف خلبؿ إفّ 

 المراحؿ التالية:
 وىو شعور حاد بعدـ التوازف، وعدـ القدرة عمى التصرؼ. الصدمة4 -1
 الشعور بعدـ واقعية وموضوعية بسبب التغيير. عدم التصديق4 -1
 الخطأ كاف السبب وراء التغيير. وىو شعور الفرد بأنو اِرتكبالذنب4  -9
 محاولة لوـ الأفراد آخريف وتأنيبيـ عمى التغيير الذي حدث.الِاسقاط4  -0
 مف خلبؿ وضع بعض المبررات والأسباب الخاصة بالتغيير.التبرير4  -5
  يكوف عف طريؽ إحتواء التغيير والاندماج معو وتحويمو إلى مزايا يتمتع بيا.التكامل4  -2
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 وىو عبارة عف خضوع وتقبؿ الفرد لموضع الجديد4 القبول -4
 (.25، ص. 1110)قريشي،  

 

 

 أشكال مقاومة التغيير التنظيمي4 -19
        يعبر العماؿ عف عدـ تقبميـ لمتغيير بأشكاؿ وأساليب مختمفة بحيث يكوف التعبير بشكؿ عمني 
أو بشكؿ مستتر، كما تكوف المقاومة عمى مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة وىذا ما يقوـ بتوضيحو 

 الشكؿ التالي: 

 .(4 يبين أشكال التغيير عن مقاومة التغيير التنظيمي15الشكل رقم )
                                                       

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 حفظ الأداء المستتر، نقص الالتزاـ

 المنظمة الجماعة الفرد

 المقاومة المستترة 
 

الازاحة، أنشطة التخريب، تعطيؿ وصوؿ 
عف العمؿ المعمومات، التغيب والتأخر 
 وأنشطة الاختلبؿ الوظيفي الأخرى

 العمنية المقاومة      

المقاومة المباشرة لمجماعة والمقاومة المخططة 
 لمجماعة ونقص الأداء العمني

الصداـ بيف الجماعات، الضغوط المفرطة لمتطابؽ 
 داخؿ الجماعة لجدوؿ أعماليا بشكؿ فعاؿ

الصناعية، قاعدة العمؿ طبقا لقاعدة العلبقات 
الإضراب عف العمؿ والمقاومة بيف المنظمات مف 

 خلبؿ أفعاؿ صناعية إقميمية وقومية
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 (.912، ص. 1110المصدر4 )كينغ وأندرسون، 

الشكؿ يظير أف مقاومة التغيير التنظيمي قد أخذ أشكاؿ مختمفة، قد تكوف عمنية أو  مف خلبؿ
مصرح بيا وقد تكوف متسترة غير واضحة، فقد تكوف مجرد مناوشات كلبمية وقد تتطور لتصبح اِمتناعًا 

 غيير ونذكر منيا: تصرفات التي تظير عدـ تقبمو لمتالعف العمؿ أو تخريبًا لوسائؿ العمؿ، إذ يقوـ الفرد ب
 .قياـ الفرد بالتيجـ عمى الآراء والأفكار الجديدة 
 .توجيو العديد مف الأسئمة مف قبؿ الفرد 
 .السكوت وعدـ إبداء الرأي 
 .يظير الفرد أنو منزعج وغير قادر عمى إتخاذ القرار بشأف التغيير المنتوج 
 .الدفاع عف الأسموب الحالي ومحاولة توضيح أنو الخيار الأمثؿ 
 .الإصرار عمى عدـ عدالة التغيير 
 .إثارة نتائج سمبية حوؿ المقترحات الجديدة 
 .محاولة إبراز أف المؤسسة ليست بحاجة لمتغيير 
  فكرة جديدة.... لكف»محاولة إظيار الموافقة عمى التغيير مع خمؽ أعذار، مثؿ القوؿ». 
  (.925، ص. 1110)حريم، محاولة اِقتراح حموؿ سريعة 
  العداء نحو المبادريف باِقتراح التغيير.زيادة 
  .تخفيض الأداء والصداـ بيف الجماعات  
 .الميؿ نحو الاتحاد وأنشطة نقابات العمؿ 
  (.915، ص. 1110)كينغ وأندرسون، زيادة معدلات الغياب والتأخير والتخريب 

 معالجة مقاومة التغيير4 -10
تبني قبؿ عمؿ عممية تغيير اِستراتيجيات وطرؽ التقميؿ مف الإفّ الإدارة الذكية ىي التي تحاوؿ 

مقاومة التغيير وتأثيرىا عمى نجاح وفاعمية التغيير، وأف تسعى الإدارة بجد وتبذؿ قصارى جيدىا وتتخذ 
الإجراءات اللبزمة والوسائؿ الكفيمة بتحقيؽ مقاومة التغيير، فمف أىـ الاستراتيجيات والوسائؿ لمعامؿ 

 قاومة التغيير نجد: لتقميص مف م
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علبميـ مف خلبؿ المناقشات  التعمم والاتصال4 - وتتضمف مناقشة موضوع التغيير مسبقا مع العامميف، وا 
 والمذكرات والمقاءات بالتغيير المزمع إحداثو ومبرراتو وأىدافو.

غيير، والإصغاء تقديـ المساندة الاجتماعية لمعامميف لمتغمب عمى صعوبات ومخاطر التالدعم والموازاة4  -
 لمشكلبت والتذمر، وتوفير التدريب عمى الأساليب الجديدة وغيرىا  

 (.134 -132. ص ، ص1119)رحيم، 
ويتضمف مشاركة المستخدميف والمقاوميف في تصميـ التغيير حيث يؤدي ذلؾ إلى اِلتزاـ  المشاركة4 -

)كامل،  ىؤلاء نحو التغيير، وتساعد المشاركة المدريف في تفيـ الإدراكات المختمفة لمتغيير بيف العامميف
 (.591، ص. 1114

ا كاف ىناؾ طرؼ ما سوؼ يتأذى تـ المجوء إلى ىذه الاستراتيجية في حالة ما إذالتفاوض والانفاق4  -
مف التغيير الذي يتـ اِستحداثو، لذلؾ فإفّ عمى القائميف تقديـ حموؿ ترضى جميع الأطراؼ بتقديميا 
تنازلات ومنحيـ بعض الِامتيازات والحوافز والخدمات مقابؿ تقبميـ لعممية التغيير، وما يعاب عمى ىذه 

 (. 45، ص. 1114)ماىر،  اِلتزاـ الأطراؼ المقاومةالطريقة ىو التكمفة العالية والخوؼ مف عدـ 
يمجأ المدراء إلى استخداـ ىذه  بر مف أصعب وأخطر الاستراتيجيات، إذتويعالإكراه الضمني والصريح4  -

أجؿ إجبار العماؿ عمى قوؿ التغيير وذلؾ عف طريؽ اِستخداـ  الاستراتيجية باستخداـ السمطة الرسمية مف
ة بعض أو الصريحة كتيديد الأفراد المقاوميف بخسارة وظائفيـ أو خسار  الضمنية منياالتيديدية الأساليب 
 .(511، ص. 1114)المغربي، أو حرمانيـ مف الترقيات الامتيازات 

مف خلبؿ ىذه الطريقة يتـ اِختيار أحد الأعضاء المقاوميف وخاصة  الاستغلال واِختيار الأعضاء4 -
مؿ أفراد المقاومة في اِتخاذ القرارات الخاصة بالتغيير مف جية، واِستغلبليـ الأكثر تأثيرًا في المجموعة ليش

تأثير عمى باقي الأفراد المقاوميف لمتغيير، ومف أىـ إيجابياتيا أنيا سريعة وغير مكمفة نوعا ما، ومف مل
مؤسسة سمبياتيا أنيا قد تؤدي إلى حدوث مشاكؿ في حاؿ شعر العماؿ أنو قد تـ اِستغلبليـ مف طرؼ ال

 (.953، ص. 1111)العميان، 
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 خلاصة الفصل4 
نستنتج مف خلبؿ ىذا الفصؿ أفّ التغيير التنظيمي عممية ىامة في نجاح المنظمات في الوقت 

لتكيؼ مع التغيرات التي تحدث في عالـ الشغؿ، وىذا التغيير االحالي، والتي أصبح مف مياميا تحقيؽ 
ي وغيرىا، حيث تحدثنا عف بعض الجوانب المتعمقة بالتغيير التنظيمي مف يمكف أف يشمؿ الييكؿ التنظيم

مجالات ومراحؿ ومصادر التغيير وأسباب مقاومة العماؿ خاصة لفكرة التغيير، لذا يجب عمى المسؤوليف 
القائميف عمى عممية التغيير العمؿ بجيد واِتقاف واِتباع الأساليب الإدارية الحديثة في التعامؿ مع ىذه 

ف سوء التعامؿ معيا قد يؤدي بالمنظمة إلى مشاكؿ وخلبفات بيف العماؿ والمسؤوليف، الظاىرة الحساسة لأ
فميذا يجب مراعاة أحسف الطرؽ والوسائؿ لإحداث عممية التغيير وىو ما يسيؿ لممنظمة البقاء 

 والاستمرارية.
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 تمييد4
موضوع الدافعية مف أىـ موضوعات عمـ النّفس، والدافعية ىي القوى المحركة التي تدفع الفرد 
وتوجو سموكو نحو ىدؼ معيف، بحيث أنيا أحد الجوانب الميمة لدى الفرد، فلب يمكف حؿ المشكلبت دوف 

المواقؼ والظروؼ التي الاىتماـ بدوافع الإنسانية كوف العنصر البشري يتعرض في حياتو اليومية إلى 
المنضمات والتطورات التي تجرى  وتدفع بو إلى القياـ بسموكات متعددة ومتنوعة ونظرًا لمتغيير الذي تحدث

نجازاتو.  فييا تدفع الفرد لرفع مستوى أدائو وا 
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 تعريف الدافعية4 -1
تؤثر الدافعية في نوعية التوقعات التي يحمميا الناس تبعًا لأفعاليـ ونشاطاتيـ وبالتالي فإنيا تؤثر  1-1

في مستويات الطموح التي يتميز بيا كؿ واحد منيـ والتوقعات بالطبع عمى علبقة وثيقة بخبرات النجاح 
 (.11، ص. 1112)محمد، والفشؿ التي كاف الإنساف يتعرض ليا 

بأفّ الدافعية عممية مؤلفة مف جوانب ثلبثة: ففي البدء تثير الدافعية لمسموؾ أي  ويورتر ستيزويرى  1-1
تجعؿ الناس يقبموف عمى التصرؼ أو العمؿ بطريقة مخصوصة، ومف جانب ثاني توجو الدافعية لمسموؾ 

لى حيف نحو الوصوؿ إلى غاية أو ىدؼ معيف، أما الجانب الثالث فيو ضماف الاستمرار في بذؿ الجيد إ
 (.122، ص. 1333)رونالدي، بموغ اليدؼ 

ىي سمة تفاعمية في الشخصية تعني رغبة الفرد في الاتفاؽ والامتياز في تحقيؽ المياـ فالدافعية4  1-9
 (. 41، ص. 1111)حنان، التي يقوـ بيا 

اسي في ومف كؿ ىذا فقد توصمنا إلى القوؿ أفّ الدافعية عممية مستمرة، إذ تعتبر المحرؾ الأس 1-0
سموكات الأفراد وىي نتيجة عف مثيرات الفرد بالمحيط الذي ينتمي إليو وذلؾ لغرض تحقيؽ غاية أو ىدؼ 

 معيف، إتجاه مواقؼ التي يتعرض ليا الفرد.

 المفاىيم المرتبطة بمفيوم الدافعية4 -1
معيف تؤدي  يشير الحافز إلى العمميات الداخمية التي تصحب المعالجات الخاصة بمنبو الحافز4 1-1

بالتالي إلى إصدار السموؾ، ويرادؼ البعض بيف مفيوـ الحافز والدافعية عمى أساس أف كؿ منيما يعبر 
في حالة التوتر العامة نتيجة لشعور الكائف الحي بحاجة معينة وفي المقابؿ فإنو ىناؾ مف يميز بيف 

فع، حيث يستخدـ مفيوـ الدافع ىذيف المفيوميف عمى أساس مفيوـ الحافز أقؿ عمومية مف مفيوـ الدا
 (.55، ص. 1114)خيري وناس،  لمتغيير عف الحاجات البيولوجيا فقط

ىناؾ نوع مف الخمط بيف اِستخداـ مفيوـ العادة ومفيوـ الدافع عمى الرغـ مف وجود إختلبؼ العادة4  1-1
بينيما، فالعادة تشير إلى قوة الميوؿ السموكية التي ترتقي وتنمو فيو عممية التدعيـ أو ترتكز عمييا 

نطوي عمييا العادة، الإمكانيات السموكية، أما الدافع فيرتكز عمى الدرجة الفعمية لمقدار الطاقة التي ت
فإذا قاـ الطالب بمراجعة دروسو، يمكف أف نتحدث ىنا عف وبالتالي يمكف اعتبار الدافع نوعًا مف العادة، 
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عادة يقؼ ورائيا دافع قوي ىو السعي نحو النجاح والتفوؽ. أما إذا قاـ الطالب بالقراءة والإطلبع في أثناء 
الحالة نتحدث عف عادة تكونت لدى الطالب ىي عادة القراءة  الإجازة أو بعد ظيور النتائج فإننا في ىذه

 والاطلبع وبوجو عاـ، فإفّ ممارسة العادة أو السموؾ المتعمـ تختمؼ حسب شدة الدافع 
  (.21-21، ص ص. 1111)عبد المطيف، 

ىو دافع خارجي يؤثر عمى الدوافع الداخمية، فالجوع حاجة أي دافع داخمي يختص الباعث4  1-9
)سيير احي البيولوجية، أما الطعاـ فيو باعث، أي دافع خارجي يستثير الدوافع والحاجات الداخمية بالنو 

  (.50، ص. 1110كمال، 

 تعريف الدافعية للإنجاز4 -9
إفّ الدافعية للئنجاز أحد الجوانب الميمة لدى الفرد وىي تعتبر سموكات يقوـ بيا الفرد في موقؼ 

يير، وقد تعددت واِختمفت التعريفات حوؿ موضوع الدافعية للئنجاز وليذا معيف التي تحث الفرد إلى التغ
 سنتطرؽ إلى بعض التعريفات الخاصة بالدافعية للئنجاز.

 تعريف ىنري موراي4  9-1
أفّ الحاجة للئنجاز ىي رغبة الفرد وميمو نحو تدليؿ العقبات لأداء شيء صعب بأقؿ قدر مف 

ومثابرة واِستقلبلية وتتوفر ىذه الحاجة بدرجة مرتفعة لدى مف يكافحوف الوقت مستخدمًا ما لديو مف قوة 
مف الماؿ ومف يحققوف المستحيؿ ومف يمتمسوف معيارًا مرتفعًا  اليكونوا في المقدمة ومف يكسبوف قدرًا كبيرً 

ؿ جدًا، لأدائيـ وأولئؾ الذيف يصنعوف الإنجاز ىدفًا شخصيًا ليـ، وينشأ دافع الإنجاز عف حاجات مث
السعي وراء التفوؽ، تحقيؽ الأىداؼ السامية، النجاح في المياـ الجساـ، وىذا الدافع ليس ضروريًا بدرجة 

   (.21، ص. 1114)بني يونس، واضحة للبستمرار في الحياة 

ويقدـ  ،فيعرؼ دافع الإنجاز بأنو الأداء في ضوء مستوى محدد للئمتياز والتفوؽ تعريف ماكيلاند4 9-1
بأفّ الدافعية للئنجاز ىو حاجة  1961د تعريؼ آخر أورده في كتابو الذي صدر لو في سنة لنا ماكيلبن

 الفرد لمقياـ بميامو عمى وجو أفضؿ مما أنجزه مف قبؿ بكفاءة وسرعة وبأقؿ جيد ممكف وبأفضؿ نتيجة 

   (.23، ص. 1111)عبد المطيف، 
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والنضاؿ مف أجؿ السيطرة عمى حاجة لدى الفرد لمتغمب عمى العقبات تعريف جولدنسون4  9-9
التحديات الصعبة، وىي أيضًا الميؿ إلى وضع مستويات مرتفعة في الأداء والسعي نحو تحقيقيا، والعمؿ 

  (.111، ص. 1111)عبد الرحمان، بمواظبة شديدة، ومثابرة مستمرة 

الأنشطة التي الدافعية للئنجاز دافع مركب توجو سموؾ الفرد كي يكوف ناجحًا في تعريف آخر4  9-0
ومحددة. أو ىي المحصمة النيائية  ةتعتبر معايير الامتياز والتي تكوف معايير النجاح والفشؿ فييا واضح

 (.951، ص. 1110)بني يونس، لمعلبقة بيف دوافع النجاح ودوافع تجنب الفشؿ والتفاعؿ بيا 

 لمحة تاريخية عن الدافعية الإنجاز4 -0
الذي أشار   Alfred Adelerألفرد دلرلئنجاز في عمـ النفس إلى يرجع اِستخداـ مصطمح الدافع ل

  (levin)كورت ليفنإلى أفّ الحاجة للئنجاز ىي دافع تعويضي مستمد مف خبرات الطفولة، وكذلؾ عند 
ري لمصطمح الحاجة وـ الطموح، وذلؾ قبؿ اِستخداـ مو الذي عرض ىذا المصطمح في ضوء تناولو لمفي

 Need for achievementأوّؿ مف وضع مفيوـ الحاجة للئنجاز   H. Morrayموريللئنجاز ولكف يعتبر 
دقيؽ بوصفو مكونا ميما مف مكونات الشخصية مف خلبؿ الدراسات التي قاـ بيا في الشخصية  بشكؿ

 .(Denise, 1970, P. 381) 1938حمؿ عنواف اِستكشافات في الشخصية سنة 

موري لإستكماؿ ومواصمة البحوث الميدانية في المجاؿ  وزملبؤه خطى ثـ اقتضى ماكميلبند
ية مثؿ إختبار تفيـ الموضوع، حيث قدموا نظرية لتفسير الدافعية الاسقاطمستعينًا ببعض الاختبارات 

تميزت الدراسة التي  1961، ففي سنة 1952للئنجاز تعد مف أوائؿ النظريات في دافعية الإنجاز سنة 
ىارفارد في كتابو الذي اِشتير بو )مجتمع الإنجاز( بتركيزه  عمى البيئة التي  نشرىا ماكميلبند في جامعة

تؤثر الإنساف وتدفعو لكي يكوف متحفزًا في عممو، إنطلبقًا مف الثقافة العائمية والاختلبط والاحتكاؾ بأفراد 
 (.04، ص. 1332)بوحوش،  المجتمع

 خصائص الدافعية للإنجاز4 -5
بمجازفات محسوبة ومنضبطة لذلؾ يضعوف لأنفسيـ أىدافًا تنطوي عمى التحدي  يممكوف النزعة لمقياـ -1

والمجازفة وىـ يفعموف ذلؾ كحالة طبيعية ومستمرة إذ أنيـ لا يشعروف بالمذة والإنجاز إذا كانت المياـ 
 والأىداؼ التي ينفذونيا سيمة ومضمونة النتائج.
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تحمؿ المسؤولية الشخصية في تحميؿ المشاكؿ الميؿ إلى الوضعيات والموقؼ التي يتمكنوف مف  -2
يجاد حموؿ ليا.  وا 

 الرغبة في التغذية العكسية لإنجازاتيـ ومراقبتيا ليكونوا عمى عمـ بمستوى إنجازاتيـ. -3
ييتـ الشخص ذو الدرجة المرتفعة مف الإنجاز بما يؤديو مف عمؿ في حد ذاتيا أكثر مف اِىتمامو  -4

ف إنجاز ىذا العمؿ وىو دوف الشؾ يرغب في الحصوؿ عمى قدر كبير مف بأي عائد مادي يعود عميو م
 الماؿ لكونو مقياسًا لدرجة إمتيازه في أدائو لعممو.

يتميز الأفراد مرتفعي الإنجاز بالثقة العالية بالنفس، حيث يميموف لمشؾ في أراء الأفراد الأكثر خبرة  -5
 معرفة معمقة بالموضوع الذيف يريدوف إتخاذ القرار فيو. منيـ، ويمتزموف بآرائيـ حتى لو كانوا لا يممكوف

 يفضموف الميف المتغيرة والتي فييا تحديات مستمرة وينفروف مف الميف الروتينية. -6
 يتخذوف قرارات ذات درجة معقولة في الخطر المرتبطة بو. -7
إمكانية حساب إحتمالات ىذه يتميز ذوي الإنجاز المرتفع بتحمؿ المخاطرة المتوسطة أي أف ىناؾ  -8

 المخاطر.
درجة متوسطة مف المخاطر تعني أنيا قد تكوف مناسبة لحجـ ونوعية قدرات الفرد أي ذوي الإنجاز  -9

 (.31، ص. 1112)إسماعيل،  المرتفع يفضموف الأعماؿ التي يعرفوف كيؼ ومتى يقوموف بيا

  أنواع الدافعية للإنجاز4 -2
 يف مف الدافعية للئنجاز ىما: بيف نوع  Veroffفيروفميز 

ينبع مف داخؿ الفرد، وذلؾ بالاعتماد عمى خبراتو السابقة حيث يجد لذة في دافع الإنجاز الذاتي4  2-1
 الإنجاز، والوصوؿ إلى اليدؼ فيرسـ لنفسو مف خلبؿ ذلؾ أىدافا جديدة بإمكانو بموغيا.

لمعايير ومقاييس المجتمع ويبدأ في التكويف ىذا النوع مف الدافع يخضع دافع الإنجاز الاجتماعي4  2-1
مبكرًا، حيث يندمج الدفعاف الذاتي والاجتماعي لتشكؿ دافع إنجاز متكامؿ ينمو مع تقدـ مف الشخص، مع 

 نمو الإحساس بالثقة بالنفس، والاستفادة مف الخبرات الناجحة للؤقراف

       (.153، ص. 1119)المنعم حنفي،  

 للإنجاز4وظائف الدافعية  -4
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يتفؽ المختصوف في ىذا المجاؿ عمى أف لمدافعية وظائؼ مختمفة يمكف تقسيميا إلى ثلبثة مراحؿ 
   أساسية: 

عد أف يكوف في مرحمة الاستقرار أو الإتزاف النسبي فالدوافع تحرؾ بتحريك وتنشيط السموك4  4-1
 ت الأساسية.السموؾ أو تكوف ىي نفسيا دلالات تنشيط العضوية لإرضاء بعض الحاجا

نيا تساعد الفرد أدوف أخرى فالدوافع بيذا المعنى اِختيارية أي  توجو السموك نحو وجية معينة4 4-1
لتحقيؽ الحاجات عف طريؽ وضعو عمى اِتصاؿ مع بعض المثيرات الميمة لأجؿ  عمى اِختيار الوسائؿ

 بقائو مسببة بذلؾ سموؾ إحجاـ.

طالما بقي الإنساف مدفوعًا أو طالما بقيت الحاجة قائمة، فالدوافع المحافظة عمى اِستدامة السموك4  4-9
 بالإضافة إلى أنيا تحرؾ السموؾ، وتعمؿ عمى المحافظة عميو نشيطًا حتى تشجع الحاجة 

   (.21، ص. 1111)خميفة، 

 مكونات الدافعية للإنجاز4  -2
 ف ىناؾ ثلبث مكونات عمى الأقؿ لدافعية الإنجاز نمخصيا كالتالي: أ 1324أوزيل  يرى

وىو محاولة الفرد إشباع حاجاتو بالمعرفة ىي أف يعرؼ ويفيـ ذلؾ بأداء ميامو الحافز المعرفي4  2-1
بكفاءة ويعبر عنو بسعي الفرد لإشباع حاجاتو مف الفيـ وحؿ المشكلبت والخبرة لأنّيا تعينو عمى تحسيف 

 بكفاءة عالية.الأداء 

ف طريؽ أدائو المميز وىو رغبة الفرد وشعوره بالمكانة والاحتراـ ع توجيو الذات أو تكريس الذات4 2-1
ف واحد بمعنى رغبة الفرد في الصوؿ إلى الشيرة والمكانة والمركز الإجتماعي عف طريؽ والممزـ في آ

 أدائو المميز والممتزـ بالتقاليد الأكاديمية المعترؼ بيا.

والتقدير باِستخداـ نجاحو الأكاديمي  ويتمثؿ في سعي الفرد لمحصوؿ عمى الاعتراؼ دافع الانتماء4 2-9
موالديف كمصدر أوؿ لإشباع حاجات الإنتماء ثـ دور الأطراؼ المختمفة لومختمؼ الأداء ويأتي ىذا الدور 

 ات التعميمية المختمفة التي يتعامؿ معيا الفرد ويعتمد عمييـ في تكويف شخصيتو ومف بينيـ المؤسس
 (.42، ص. 1110)الرميساء، 

 فاعتبر أفّ الدافع للئنجاز دالة عمى سبعة عوامؿ ىي: (1325)أما عبد المجيد 
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 التطمع لمنجاح. -
 التفوؽ عف طريؽ بذؿ الجيد والمثابرة. -
 .في مقابؿ العمؿ مع الآخريف بنشاط الإنجاز عف طريؽ الاستقلبؿ عف الآخريف -
 إنجاز الأعماؿ الصعبة بالتحكـ فييا والسيطرة عمى الآخريف.القدرة عمى  -
 الانتماء إلى الجماعة والعمؿ مف أجميا. -
تقاف. -  تنظيـ الأعماؿ وترتيبيا بيدؼ إنجازىا بدقة وا 
مراعاة التقاليد والمعايير الاجتماعية المرغوبة أو مسايرة الجماعة والسعي لبموغ مكانة مرموقة بيف  -

 (.42، ص. 1111)عثمان، الآخريف 
إف الدافعية تتكوف مف ستة  موتمنجباِستخداـ التحميؿ العاممي بطريقة  1332 وقد توصؿ حسيف

 عوامؿ: 
 المثابرة. -
 الرغبة المستمرة في الإنجاز. -
 التفاني في العمؿ. -
 التفوؽ والظيور. -
 الطموح. -
    (.135، ص. 1332محمد، )الرغبة في تحقيؽ الذات  -

 أىمية الدافعية للإنجاز4 -3
 لمدافعية أىمية كبيرة في توجيو سموؾ الفرد وتفسيرىا ومنيا ما يمي:

 الحاجة إلى التحرك4 3-1
 .موؾأي أفّ دوافع الفرد المختمفة تمثؿ القوى لسموكو وىي أيضًا الموجو ليذا الس

 الدافعية تحدد شدة السموك4 3-1
أحد دوافع الفرد ممحة  فدوافع الفرد يتحدد عمى أساسيا شدة السموؾ وفاعميتو، فعندما تكوف
 الفرد بيدؼ تحقيؽ ىذا )كالدافع لتقدير الذات والاحتراـ(، فإفّ ىذا المستوى مف الدافعية يحدد شدة سموؾ

 الدافع.
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 الدوافع توجو السموك4 3-9
تستمد الدافعية أىمية كبيرة مف دورىا في توجيو سموؾ الفرد، فكؿ سموؾ لو ىدؼ وبالتالي فإنو 

 ذا اليدؼ ودوافع الفرد ىي التي توجو السموؾ نحو ىدؼ معيف يمكف تحقيقو.يوجو إلى تحقيؽ ى

 

 

 تأكيد وتدعيم السموك4 3-0
مف الملبحظ في الحياة أف أنواعًا معينة مف السموؾ يتكرر حدوثيا مف الفرد في فترات زمنية 

ؼ معينة سبؽ لو مختمفة حيف يواجو ظروؼ ومواقؼ متشابية، وقد يعمد إلى نفس السموؾ إذ واجيتو مواق
 أف سمؾ حياليا سموكا معينا ساعد عمى إشباع دوافعو أو حقؽ أىدافو.

 ضعف وتخاذل السموك4  3-5
يساعد مفيوـ الدافعية في تفسير السموؾ الضعيؼ والمتخاذؿ والذي يحدث نتيجة إنخفاض قوة 

 واِستشارة ىذا الدافع وتنشيطو يؤدي إلى دفع السموؾ وزيادة شدتو وفعاليتو ،الدافع لدى الفرد
 (. 901، ص. 1110، )جمال 

 كما أفّ الدافعية تساعدنا عمى ما يمي: 
دراسة الدافعية تساعدنا عمى التنبؤ بالسموؾ الإنساني في المستقبؿ فإذا ما عرفنا دوافع فرد ما في فترة  -

 موكو في فترات لاحقة.معينة تمكننا مف التنبؤ بس
دراسة دوافع الغير تمكننا مف مساعدتيـ عمى ضبط وتوجيو سموكيـ نحو الوجيات الصحيحة كأف  -

نييئ ليـ المواقؼ الخاصة التي مف شأنيا أف تثير دوافعيـ وتحفزىـ نحو القياـ بالأعماؿ التي نريد 
 (.19، ص. 1111)زكريا، منيـ أدائيا 

 الدافعية للإنجاز4العوامل المؤثرة في  -11
              توجد مجموعة مف العوامؿ المعرفة لدافعية الإنجاز ونجد ىناؾ عوامؿ إما فردية أي ذاتية

 أو ثقافية، دينية، اقتصادية وعوامؿ خاصة ببيئة الإنجاز ومنيا نجد ما يمي: 

 العوامل الفردية4 11-1
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ه أفّ الآباء ليـ دور قاـ بيا ماكيلبند وزملبؤ  سات التيتشير الدراأساليب التنشئة الأسرية4  11-1-1
ميـ في نشأت دافعية الإنجاز وأف دافع الطفؿ في الاعتماد عف نفسو وتكميفو بأداء ميامو لوحده أي 
ظيار  باِستقلبلية يؤدي ذلؾ إلى زيادة دافعية الإنجاز وتدعيـ السموؾ الذي أنجزه الفرد إيجابيًا بالإثابة وا 

تعمـ الدافع وتقويتو ويعكس ذلؾ إذا لـ يمؽ الطفؿ تشجيعًا أو إقتراف الإنجاز الجيد الحب يؤدي ذلؾ إلى 
فإف الدافع قد لا يتكوف عند الفرد أو قد ينشأ ضعيفًا. ويقوؿ ماكيلبند في ىذا الصدد بأف  بالعقاب،

عمى الاستقلبؿ  التدريب المبكر لا يجب أف يوحي بنبذ الوالديف لمطفؿ بمعنى أفّ الوالديف قد يجبراف الطفؿ
 حتى لا يكوف عبثا عمييـ.

إفّ المدرسة دور كبير في تنمية دافعية الإنجاز مف خلبؿ التسيير الجيد لممدرس  المدرسة4 11-1-1
مكانيات التمميذ ومحاولة تشجيعيـ وتدعيـ وتعزيز سموكياتيـ الناجحة   بما يتلبءـ وا 
 (.151، ص. 1112)جوابي، 

 الدينية والاقتصادية4العوامل الثقافية،  11-1
تشير الدراسات التي قاـ بيا ماكيلبند حوؿ العوامؿ الثقافية والدينية وتأثيرىا عمى دافعية الإنجاز 
إلى أف قيـ الآباء التي يمثميا أدائيـ الديني التي تؤثر في تنشئة الطفؿ، وبالتالي في دافعية الإنجاز لدى 

دراسات الدافعية للئنجاز لدى الأفراد في عدة بمداف إلى في  1976الطفؿ، وتوصؿ أيضًا ماكيلبند عاـ 
وثيقًا بالتطور الاقتصادي لمبمد، فدافعية الإنجاز                   أف دافعية الإنجاز ترتبط اِرتباطًا 

تسيطر وتسود خلبؿ فترات النمو الاقتصادي فالأشخاص في البمداف المتقدمة يرجعوف بسبب تضخـ 
 (.     151، ص. 1112)جوابي، إنجازاتيـ المعتبرة  الإنتاج إلىوزيادة 

 لإنجاز4بالبيئة االعوامل الخاصة  11-9
إلى تحقيؽ طموح الأفراد مف خلبؿ تحديد أىداؼ ممكنة التحقيؽ  إفّ البيئة التنظيمية التي تعمؿ

ىذا المنطمؽ برة لمتحدي، ويقدـ فرصًا كافية تكوف ميمة في استشارة وتنمية دافعية الإنجاز ومف اوالمث
العوامؿ المؤثرة في دافعية الإنجاز بيئة العمؿ وىي كالتالي: طبيعة العمؿ، العوامؿ الشخصية )مفيوـ 

  (.159، ص. 1112)جوابي،  الذات(، التحمؿ، المثابرة والطموح
 لإنجاز4لقياس الدافعية  -11
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أو المقاييس ميف ىما: الطرؽ الاسقاطية والطرؽ مقياس الدافعية للئنجاز تنقسـ إلى قس
 الموضوعية. 

  المقاييس الاسقاطية4 11-1
أفّ الحاجة الاجتماعية قد تنعكس بدقة في تفكير الأفراد حيف لا يكونوف  "موري"إفترض 

لأفكار العادية التي تردد كؿ مضطريف لمتفكير في شيء بوجو الخصوص، ولكف كيؼ يتـ تحديد كؿ تمؾ ا
. يقوـ الأفراد بقص بعض القصص عف صور الموقؼ التي يمكف  ،سمسمة صور "Murray"لقد أعد  يوـ

ينسجوف القصص سيقصدوف حاجاتيـ، مخاوفيـ، أماليـ  رؽ مختمفة، وأعتقد أف الأفراد وىـتفسيرىا بط
وصراعاتيـ عمى صفات الشخصيات المعروضة عمييـ، وبناء عمى ذلؾ يعتبر إختبار تفيـ الموضوع 

بإعداد إختبار لقياس الدافعية " Mulellnd"ثـ قاـ  ،مكوف استقاطية لقياس الدافعية الإنجازطريقة  ريلمو 
تـ اِشتقاؽ بعضيا مف اِختبار تفيـ الموضوع. أما البعض الآخر فقاـ للئنجاز مكوف مف أربع صور، 

تحميؿ القصص ونواتج التخيؿ  ر أساسًا بالتخيؿ الإبداعي ويتـ " بتصميمو، ويرتبط ىذا الاختباماكيلاند"
 (.1119)لوناس، لنوع معيف مف المحتوى في ضوء ما يمكف أف يشير إلى الدافعية 

    المقاييس الموضوعية4 11-1
اِستخداـ العديد مف الباحثيف مقاييس موضوعية مف أجؿ قياس الدافعية للئنجاز منيا العربية 

 ومنيا الأجنبية وسنتطرؽ إلى بعض منيا وىي: 

قاـ بتصميـ مقياس الدافعية للئنجاز للؤطفاؿ المراىقيف عبارات 4 1341مقاييس "وينر"  11-1-1
( عبارة مف عبارات الاختبار الجبري، وقاـ الباحث بإيجاد، 22مشتقة مف نظرية "أتكسوف" وتكوف مف )

مثبات رغـ رضية بالنسبة لصؿ عمى نتائج مـ الصدؽ التنبؤي وصدؽ التكويف، وحصدؽ المقاييس باِستخدا
"موسى" عمى البيئة الأمريكية في دراستيف، إلّا أنو لـ يذكر تفاصيؿ عمى ثبات المقياس وقاـ  قوأنو طبّ 

"براد  ( تمميذ وتمميذة مف المدارس الابتدائية في مدينة124بتطبيقو عمى عينة تتكوف مف ) (1325)
 وىو داؿ. 2.85بإنقميزيا واِستخدـ "ألفا كرومباخ" ومعامؿ الثبات إلى فوري" 

اِستخدـ "سميث" طريقة "مورفي" و"لكرت" في تصميـ إستبياف لقياس 4 1349مقياس سميث  11-1-1
 89عبارة تـ إجرائيا في عينة قواميا  123دافع الإنجاز لدى الرشديف وكاف يتكوف في صورتو الأولى مف 
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ذا اِنتقى سميث بعد ذلؾ عشر عبارات الأكثر قدرة عمى التمييز بيف الأفراد في دافعية الإنجاز، ثـ  فردًا، وا 
 تحقؽ الباحث مف مدى صدؽ وثبات الاستبياف بأكثر مف طريقة وحصؿ عمى نتائج مرضية.

ؿ أداء عربية لقياس دافع الإنجاز اِستند فييا قاـ بتصميـ أوّ  (13454مقياس قشقوس ) 11-1-9
عبارات الاستبياف "قشقوش" وزملبءه عف دافع الانجاز، وقد عرض "ماكيلاند"  لممفيوـ نفسو الذي اِعتمده

عبارة لقياس الدافعية، كما تـ التأكد مف  32اِتفقوا عمى صلبحية  المبدئية عمى ثلبثة مف المحكميف، حيث
( طالب جامعي، وتوصؿ إلى نتائج مرضية جدًا. 122ثبات الاختبار عف طريؽ إعادة الإجراء عمى )

تنوع المقاييس الموضوعية التي تقيس الدافعية والتي اِستخدمت في الدراسات الأجنبية وبرغـ مف تعدد و 
والعربية إلّا أنيا لا تخموا مف السمبيات منيا: أف المفحوص يدرؾ المقصد والغرض مف الاختبار وبالتالي: 

عيات الحرة التي ادقد تتأثر إجابتو بيذا الإدراؾ وىذا عمى عكس الأساليب الاسقاطية التي تعتمد عمى الت
وبالتالي يمكف القوؿ بأفّ لكؿ مف الأساليب الاسقاطية والموضوعية  ،لا يدرؾ المفحوص اليدؼ مف ورائيا

 (.1114)طبشي، مزايا وعيوب 

 النظريات المفسرة لمدافعية الانجاز4 -11
يعتبر موضوع الدافعية الإنجاز مف بيف المواضيع التي تحتاج إلى البحث وىذاما أدى إلى ظيور 

 عدة نظريات التي كانت في صميـ ىذا الموضوع وىي كالتالي: 

 Mcclelland 4نظرية ماكميلاند 11-1
ماكيلبند يقوـ ماكيلبند، بتفسير الدافعية الإنجاز بالسعادة والمتعة والحاجة للئنجاز، وقد أشار 

بية ما يحقؽ الفرد مف ، إلى أفّ ىناؾ إرتباطًا بيف الخبرات والأحداث الإيجاMc. Clelland  1953وآخروف
كانت موقؼ الإنجاز الأولية الإيجابية بالنسبة لمفرد فإنو يميؿ للؤداء والانياؾ في السموؾ  نتائج، فإذ

ذلؾ ينشأ عنو دافعًا لتحاشي  لسمبية فإفّ المنجزة، أما إذا حدث نوع مف الفشؿ وتكونت بعض الخبرات ا
 الفشؿ.

 أف تصور ماكيلبند في الدافعية لمسببيف:   Korman 1974وقد أوضح كورماف 

أنو قدـ لنا أساسًا نظريًا يمكف مف خلبلو مناقشة وتفسير نمو الدافعية للئنجاز السبب الأوّل4  11-1-1
أو نتائج الإنجاز أىمية كبيرة مف  تمثؿ مخرجاتدى بعض الآخر، حيث لدى بعض الأفراد واِنخفاضيا ل

 حيث تأثيرىا الإيجابي أو السمبي عمى الأفراد.
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سمبيًا اِنخفضت الدافعية، ومثؿ ىذا التصور قد أمكف كاف  أما إف ،ئد إيجابيًا إرتفعت الدافعيةفإف كاف العا
بشكؿ جيد في موقؼ الإنجاز مف خلبلو قياس دافعية الأفراد للئنجاز والتنبؤ بالأفراد الذيف يؤدوف 

 بالمقاومة بغيرىـ.

زدىار، السبب الثاني4  11-1-1 ويتمثؿ في اِستخداـ ماكيلبند لفروض تجريبية أساسية لفيـ وتفسير وا 
وىبوط النمو الاقتصادي في علبقتو بالحاجة للئنجاز في بعض المجتمعات والمنطمؽ الأساسي خمؼ ىذا 

 الجانب أمكف تحديد ما يمي:
 إختلبؼ بيف الأفراد فيما يحققو الإنجاز مف خبرات مرضية بالنسبة ليـ. ىناؾ -
 يميؿ الأفراد ذو الحاجة المرتفعة للئنجاز إلى العمؿ بدرجة كبيرة في المواقؼ التالية:  -
حيث تقؿ مشاعر الإنجاز في حالات المخاطرة المحدودة أو الضعيفة،  موقف المخاطرة المتوسطة4 -

 حدث الإنجاز في حالات المخاطرة الكبيرة.كما يحتمؿ أف لا ي
حيث أنو مع اِرتفاع الدافع للئنجاز الموقف التي يتوفر فييا المعرفة بالنتائج أو العادة من الأداء4  -

 يرغب الشخص في معرفة إمكانياتو وقدرتو عمى الإنجاز.
الموجو نحو الإنجاز ومنطمؽ ذلؾ ىو أف الشخص  الموقف التي يكون فييا الفرد مسؤولا عن أدائو4 -

 يرغب في تأكيد مسؤوليتو عف العمؿ.
لمعمؿ ما يتسـ بعد زمف الخصائص كما في  "Entrepreneurial role" نظرا لمدور الممتزـ

( فإفّ الأفراد ذوي الحاجة المرتفعة للئنجاز سوؼ ينجذبوف إلى ىذا الدور أكثر مف 3، 2، 1) 1العنصر 
 (.111 -113، ص ص. 1111)خميفة، غيرىـ 

 المعرفية4  رنظرية التناف 11-1
القيمة والتي تفترض  -المعرفي التي قدميا "ليوف فستنجر" اِمتداد لمنحى التوقع رتمثؿ نظرية التناف

أفّ لكؿ منا عناصر معرفية تتضمف معرفة بذاتو )ما نحب وما نكره، أىدافنا وأشكاؿ سموكنا( ومعرفة 
الطريقة التي يسير بيا العالـ مف حولنا، فإذا ما تنافر عنصر مف ىذه العناصر مع عنصر آخر بحيث 

 يقضي وجود أحدىما منطقيًا غياب الأخر، حدث التوتر الذي يممي عمى الفرد ضرورة التخمص منو 
  (.51، ص. 1115)خويمد، 

 النظرية المعرفية4 11-9
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تفترض ىذه النظرية أفّ الكائف البشري مخموؽ عاقؿ ذو إرادة حرة في إتخاذ القرارات الواعية عمى 
النحو الذي يرغب فيو لذلؾ تفسر عمى أساس أفّ النشاط السموكي كفاية في ذاتو وليس كوسيمة وتنشئة 

)أحمد، قصد والنية والتوقع ذاتية متأصمة فيو كالالتفسيرتيا عمى أفّ النشاط العقمي لمفرد يزوده بالدافعية 
   (.02، ص. 1115

 نظرية التحميل النفسي4  11-0
تعود في أصوليا إلى "فرويد" الذي تحدث عمى اللبشعور والكبت عف تفسيره لمسموؾ السوي 
وتتضمف ىذه النظرية مفيوميف دافعيف ىما الإتزاف البدني أو الحيوي ومذىب المتعة أو المذة ويعمؿ عمى 

وقد  ،اِستثارة السموؾ أو تنشيط السموؾ بينما يحدد مذىب المتعة اِتجاه الأنشطة أو السموؾ الاتزاف عمى
اِستعار فرويد مفيوـ مبدأ التوازف الحيوي مف عمـ الوظائؼ الأعضاء ليصؿ إلى الدافعية مف خلبلو 

إذا ما تعرضت  ويشير ىذا المفيوـ إلى ما يقوـ بو الجسـ مف أنشطة تقيد لو حالتو الأولى مف الاتزاف،
ىذه الحالة إلى ما يخؿ بيا، ومذىب المتعة يؤكد عمى أفّ السعادة وتجنب الألـ ىما اليدفاف الرئيسياف 
لأي نشاط يصدر عمى الإنساف، والشخص السعيد ىو الذي يكوف مشبع وفي حالة توازف تاـ، ويرى فرويد 

 (.13، ص. 1111)زكريا، الأنا الأعمى ؿ في اليو والأنا، و أفّ مفتاح اِستثارة السموؾ وتوجييو يتمث
 نظرية الغزو4  11-5

وقد تمت دراسة عمميات الغزو السببي في عدة مجالات نذكر منيا: تغيير الاتجاىات والدافعية 
"أركيس، للئنجاز والاستثارة الانفعالية وغير ذلؾ، فأما بالنسبة لمدافعية الإنجاز، فقد أوضح كؿ مف 

حيث يغزو الأشخاص الذيف لدييـ دافع النجاح  ،ة بالغة في الدافعية لإنجازأفّ لمغزو أىميوجارسكي" 
شؿ نجاحيـ إلى أسباب داخمية ويشعروف بالفخر فيما حققوه مف إنجازات، وفي أكبر مف الدافع لتحاشي الف

يميموف المقابؿ نجد أفّ الأشخاص الذيف لدييـ الدافع لتحاشي الفشؿ بدرجة أكبر مف الدافع لتحقيؽ النجاح 
 إلى غزو النجاح إلى أسباب خارجية ولا يكوف لدييـ ىذا الشعور بالفخر الشخصي.

ت السببية التي يقوـ بيا الأفراد تختمؼ باختلبؼ ااءالإغر وفي ىذا السياؽ بيف و"وينؿ وكولا" أف 
لداخمية في مستوى الدافعية للئنجاز. فالأفراد المرتفعوف في الدافعية الإنجاز يغروف أي نجاح لمعوامؿ ا

النجاح إلى عوامؿ خارجية إف كؿ نموذج أو تصوير  المنخفضوف في الدافعية للئنجازفراد حيف يغزو الأ
لئنجاز. "فمورند" لاحظت قصور لجاء بعد نموذج "ماكيلبند"، و"أتكنسوف" حاوؿ إثراء فيـ الدافعية 
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النقص في ىذا الجانب بالتحديد،  البحوث في سيكولوجية المرأة في مجاؿ دافعية الإنجاز، فحاولت تدارؾ
أما "ىيدر" وزملبؤه فقد حاولوا دراسة التفسيرات السببية لدافعية الإنجاز لدى الأفراد، كما حاوؿ "فيشابيف" 
وأخريف البحث في المعتقدات والأفكار التي تكوف وراء القياـ بسموؾ ما ونفورنا مف آخر، ويبقى تصورىـ 

ي جاء بو "ماكيلبند" و"أتكسوف" كما لـ يبتعد مفيوـ دافعية الإنجاز عف لا يبتعد عف الإطار العاـ الذ
المفيوـ الذي حدده ماكيلبند والذي أشار فيو بأنيا اِستعداد ثابت نسبيًا في الشخصية يحدد مدى سعي 
الفرد ومثابرة في سبيؿ تحقيؽ وبموغ نجاح يترتب عميو نوع مف الإشباع لؾ في المواقؼ التي تتضمف تقييـ 

  (.129 -113، ص ص. 1111)عبد المّطيف، الأداء في ضوء مستوى محدد في الامتياز والتفوؽ 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خلاصة الفصل4
يمكف القوؿ أف الدافعية ىي المحرؾ  ،لئنجازلمف خلبؿ ما توصمنا بدراستنا عف الدافعية 

يتعرض الفرد إليو وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ التفوؽ والنمو والازدىار والوصوؿ إلى  سموؾ الذيمالأساسي ل
الأىداؼ المراد تحقيقيا، وفي الأخير قد تبيف أفّ الدافعية الإنجاز ليا أىمية في حياة الفرد وىي تسعى 

  نحو تحقيؽ مستوى أداء عالي.
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 تمييد4
تباع خطوات  يستدعي اِستكماؿ البحث وتحقيقا لأىداؼ الدراسة مف خلبؿ النزوؿ لمميداف وا 

التطبيقي الذي نستيمو بعرض مجموعة مف الإجراءات المنيجية منيجية، وفي ىذا سننتقؿ إلى الجانب 
المكممة لمدراسة الاستطلبعية لتحقؽ مف الفرضيات المطروحة ودراسة الخصائص السيكومترية والمنيج 
المتبع في الدراسة والأدوات، عينة البحث وخصائصيا، ثـ نتطرؽ إلى وسائؿ جمع المعطيات والوسائؿ 

 انات مف خلبؿ تطبيؽ الاستبيانيف المذيف تـ إعدادىما لمدراسة.حصائية لتحميؿ البيالإ
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 الدراسة الاستطلاعية4 -1
تعتبر الدراسة الاستطلبعية مرحمة اِستكشافية لموضوع الدراسة، كما تعتبر خطوة ىامة وضرورية 

الجو  كشؼبحيث تيدؼ إلى جمع أكبر قدر ممكف مف المعمومات حوؿ موضوع البحث، لما ليا مف 
افة إلى ذلؾ مف خلبليما يتـ ضبط المتغيرات الخاصة بالبحث مف توفر العينة السائد في المؤسسة، إض

المختارة في الميداف، والتأكد مف صلبحية الأدوات ومدى تناسبيا مع تطابقيا لعينة البحث وتحديد الوقت 
 اللّبزـ لمتطبيؽ.

ومف خلبليا تعرفنا عمى   (ENIEM)نية الكيرومنزليةأجرينا دراستنا الِاستطلبعية في المؤسسة الوط
مكاف الدراسة ومجتمع البحث وعينة البحث، وكذا التعرؼ عمى المصالح الموجودة فييا بالتحديد وحدة 

، وىنا قمنا بالتطبيؽ الأولي لمعرفة قابمية أفراد عينة الدراسة للئجابة عمى بنود  (Cuisson)الطبخ
مي والدافعية للئنجاز، بحيث قمنا بناء الاستبياف الأوّؿ حوؿ التغيير التنظيمي التغيير التنظي ،الاستبياف

بند، قمنا بعدىا  32( بند واِستبياف مقياس الدافعية للئنجاز الذي يحتوي عمى 34الذي يتكوف مف )
( أساتذة محكميف في 24بعرضو عمى الأستاذ المشرؼ، ولاختبار الشروط السيكومترية قمنا بعرضو عمى )

 تخصص عمـ النفس والتنظيـ بجامعة مولود معمري، لغرض التأكد مف صحة المنيجية المتبعة.
عادة النظر في بنود يستباومف ثـ قمنا بإسترجاع  انات الموزعة عمى الأساتذة المحكميف وا 

عادة صياغة بعض البنود.24الاستبياف بإضافة )  ( بنود في اِستبياف التغيير التنظيمي وقمنا بتعديؿ وا 
ّـ تطبيقو عمى عينة مف الأفراد الذي بمغ عددىـ ) ( 12بالتالي قمنا بتصحيح الاستبياف، ومف ث

( أياـ واِسترجاعيا، وذلؾ لغرض معرفة صحة بنود 12حيث قدمنا ليـ فرصة للئجابة لمدة ) ،أفراد
مفيومة وغير أثبتت أفّ بنود الاستبياف كانت واضحة و  يث أف نتائج الدراسة الاستطلبعيةبح ،الاستبياف
 كافة العماؿ، إلّا أفّ ىناؾ بعض الصعوبات التي واجيتنا ومنيا:لغامضة 
  .صعوبة توزيع الاستبياف داخؿ المؤسسة نظرا لمقانوف الداخمي لممؤسسة 
 .عدـ إجابة العماؿ عمى بعض البنود لكثرة العمؿ والضغوطات 
  الإجارة كونيا فترة اِمتحانات النيائية صعوبة توزيع الاستبياف عمى كافة العماؿ نظرا لفترات

 لأبنائيـ.
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 راسة الاستطلاعية4أىداف الد -1
 كاف اليدؼ مف الدراسة الاستطلبعية:

 .التعرؼ عمى مجتمع الدّراسة وخصائصو وجمع معمومات عف موضوع الدراسة 
 التعرؼ عمى المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزليةENIEM   ومختمؼ الوحدات والمصالح

 الموجودة فييا مثؿ: وحدة التبريد، وحدة المكيفات اليوائية، وحدة الطبخ.
  التعرؼ عمى نوع التغيير الذي حدث في المؤسسة والتأكد مف صلبحية الأدوات التي يمكف

اف صالح اِستخداميا والمتمثمة في اِستبياف التغيير التنظيمي ومقياس دافعية للئنجاز "لعبد الرحم
 الأزرؽ".

 .وكذلؾ معرفة الصعوبات التي قد تواجينا أثناء الدراسة 
 .التأكد مف صلبحية الميداف قبؿ التطبيؽ النيائي 

 مكان وزمان إجراء الدراسة الاستطلاعية4 -9
 المجال المكاني4 9-1

رومنزلية تـ إجراء الدراسة الاستطلبعية في وحدة الطيي التابعة لممؤسسة الوطنية لمصناعات الكي
كمـ شرقا مف ولاية تيزي  12الواقعة في المنطقة الصناعية "عيسات إيدير" بواد عيسي المتواجدة عمى بعد 

 ىكتار. 55وزو، إذ تتربع عمى مساحة تقدر بػ 
ENIEM  بحيث تواجدت منذ 1983المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية تأسست في جانفي ،

، ENIEMوحممت إسـ  1989، وقد اِستقمت ذاتيا في SONELLECتحت وصاية المؤسسة الوطنية  1974
EPE ،SPA. 

- SPA: .مؤسسة ذات أسيـ 
-EPE  :.المؤسسة العمومية الاقتصادية 
-ENIEM  :صناعات الكيرومنزلية.المؤسسة الوطنية لم 
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 وقد أعيدت ىيكمتيا لممرة الثانية وجزئت إلى وحدات إنتاجية وىي: 
  Unité froideوحدة التبريد -

  Unité cuissonوحدة الطيي -

  Unité climatisationوحدة المكيفات اليوائية -

  unité présentation techniqueوحدة الخدمات التقنية -

  Unité commercialeوحدة التجارية -

 المجال الزمني4 9-1
 19ماي إلى  16بيف الفترة الممتدة مف  2222 -2221أجرينا ىذه الدراسة في الموسـ الجامعي 

 ،استرجعناىـ بعد أسبوع( عماؿ و 12، وبالتالي قمنا بتوزيع الاستبياف الأولي الذي يحتوي )2222جويمية 
 يومًا. 15( أياـ طبقنا الاستبياف الأساسي واِسترجاعو في 24وفي خلبؿ )

 منيج الدراسة4 -0
إفّ الدراسات العممية لا تستطيع الوصوؿ إلى ىدفيا بدقة دوف اِستخداـ مجموعة مف القواعد 

  والقوانيف التي يستند عمييا الباحث لبموغ ىدفو بأسموب عممي يتضمف دقة النتائج وسلبمتيا.
المنيج ىو مجموعة مف القواعد والإجراءات والأساليب التي تجعؿ العقؿ يصؿ إلى معرفة حقو و 

 بجميع الأشياء التي تستطيع الوصوؿ إلييا بدوف أف يبذؿ مجيودات غير نافعة
 (.21، ص. 1111)عبد المجيد، 

نما الأساس ىو الوسيمة  ،لـ يعد الأساس في التقدـ العممي ىو الحصوؿ عمى كـ معرفي أكثر وا 
التي تمكننا مف الحصوؿ عمى ىذا الكـ واِستثماره في أقصر وقت ممكف وأبسط الجيود، والوسيمة في ذلؾ 
ىو المنيج العممي لكؿ معطياتو وليذا يعتبر الطريؽ الذي يتبعو الباحث لموصوؿ إلى تعميمات أو نتائج 

 العامة التي توجو الباحث لموصوؿ إلى الحقيقة العممية بطريقة عممية دقيقة، وكذلؾ مجموعة مف القواعد 
 .(111، ص. 1115)أحمد لغبي، 

يعتبر المنيج الطريقة التي تساعد في البحث العممي، بحيث لا يستطيع الباحث الاستغناء عنو، 
 فبدوف المنيج يكوف البحث مجرد تجميع المعمومات لا علبقة لو بالواقع العممي.
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المنيج الوصفي لمبحث الذي يعرؼ عمى أنو أحد أشكاؿ التحميؿ والتغيير العممي عميو اِعتمدنا عمى 
               والمنظـ لوصؼ ظاىرة أو مشكمة محددة وتصورىا كميا عف طريؽ جمع بيانات مقننة عف الظاىرة، 

 (.951، ص. 1111)محمم،  أو المشكمة وتصنيفيا واخضاعيا لدراسة دقيقة
 
 

 عينة الدراسة وخصائصيا4  -5
 اختيار عينة البحث4 5-1

أيف  ENIEMمصناعة الكيرومنزلية لبإختيار عينة البحث بعدما قصدنا المؤسسة الوطنية  لقد قمنا
زودنا بمعمومات حوؿ العدد الإجمالي لمعماؿ، وكانت العينة عشوائية تمثمت بضبط في وحدة الطبخ 

 ( عامؿ.62وبمغت عينة الدراسة )

 خصائص عينة البحث4 5-1
ونقصد بالعينة أنيا مجموعة مف الأفراد العامميف التي اْشتقت مف  ،( فرد62إختيار عينة قدرىا )

المجتمع الأصمي، بحيث اعتمدنا في بحثنا عمى طريقة العينة العشوائية، وبالتالي سنتطرؽ إلى خصائص 
 العينة مف خلبؿ الجداوؿ التالية: 

  حسب السن4    5-1-1
 (4 خصائص أفراد العينة حسب فئة السن.02جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات فئة السن
 %12 26 سنة  25أقؿ مف 

 %32 18 سنة 35 -25مف 
 %43.3 22 سنة  45 -36مف 
 %16.7 12 ما فوؽ سنة 46مف 

 %122 62 المجموع
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] سنة 45-36يتمركز ما بيف ]( نلبحظ أفّ معظـ سف عينة الدراسة 22مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
] سنة 32 -25( فرد، وتمييا الفئة العمرية ما بيف ]26، حيث تشمؿ عمى )%43.3التي تقدر نسبتيـ 

بتكرار  %16.7+] بنسبة قدرىا 46( فرد، ثـ تمييا الفئة العمرية ]18بتكرار يعادؿ ) %32بنسبة قدرىا 
( أفراد حيث 26سنة] بالتكرار يقدر ) 25لعمرية أقؿ مف ]أفراد، ثـ يأتي في المرتبة الرابعة الفئة ا 12يقدر 

 وىي أصغر فئة. %12تعادؿ نسبتيـ بػ 

 
 
 حسب الجنس4 5-1-1

 (4 خصائص أفراد العينة حسب نوع الجنس.19جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات نوع الجنس
 %61.7 37 ذكر
 %38.3 22 أنثى

 %122 62 المجموع

( نلبحظ أفّ عدد الذكور أكبر مف عدد الإناث، حيث تتراوح نسبة 23مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 .%38.3بػ ( إناث بنسبة تقدر 22(، مقابؿ )37، حيث بمغ عددىـ )%61.7الذكور 

 حسب المستوى التعميمي4 5-1-9
 (4 خصائص أفراد العينة حسب المستوى التعميمي.10جدول رقم ) 

 المئويةالنسبة  التكرارات المستوى التعميمي
 %11.9 27 إبتدائي
 %28.8 17 متوسط
 %32.5 22 ثانوي

 %28.8 16 جامعي
 %122 62 المجموع
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( نلبحظ أف معظـ عينة الدراسة لدييـ مستوى تعميمي ثانوي والتي تقدر 24مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
العمؿ ذو مستوى ، وذلؾ لعدـ تطمب بعض المراكز مستوى تعميمي عالي، ثـ يمييا فئة %32.5نسبتيـ بػ 

 .%2.8، وبعدىا فئة العماؿ ذات المستوى الجامعي بنسبة تقدر بػ %28.8دراسي متوسط بنسبة تعادؿ 

 

 

 
 حسب الحالة العائمية4 5-1-0

 (4 خصائص أفراد العينة حسب الحالة العائمية.15جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الحالة العائمية
 %13.3 28 أعزب
 %75 45 متزوج
 %6.7 24 مطمؽ
 %25 23 أرمؿ

 %122 62 المجموع

، في %75الدراسة مف المتزوجيف مقابؿ  ( تبيف لنا أفّ أغمبية أفراد عينة25مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
، في حيف نسبة الأرامؿ بمغت %6.7، أما نسبة المطمقيف قدرت بػ %13.3حيف بمغت نسبة العازبيف 

  فيي أصغر فئة. 25%
أف نسبة المتزوجيف ىي أكبر فئة، وىذا راجع لكثر نسبة العماؿ الذيف تتراوح أعمارىـ  لذلؾ نستنتج

 (.45 -35ما بيف )

 حسب الخبرة المينية4 5-1-5
 (4 خصائص العينة حسب الخبرة المينية.12جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الحالة العائمية
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 %28.3 25 سنوات 25أقؿ مف 
 %36.7 22 سنوات 12 -11مف 
 %33.3 22 سنة 15 – 11مف 
 %21.7 13 ما فوؽ سنة 16مف 

 %122 62 المجموع

 ( تبيف لنا إلى: 26بالنظر إلى الجدوؿ رقـ )
  (.%8.3( أفراد، حيث تقدرت خبرتيـ بػ )25سنوات مقابؿ ) 25فئة العماؿ أقؿ مف 
 ( أفراد، حيث قدرت خبرتيـ22( سنوات مقابؿ )12 -25فئة العماؿ مف ) (36.7%.) 
 ( 33.3( أفراد، حيث قدرت خبرتيـ )22( سنة مقابؿ )15 -11فئة العماؿ مف%.) 
 ( 21.7( أفراد، حيث قدرت خبرتيـ )13( ما فوؽ سنة مقابؿ )16فئة العماؿ مف%.) 

(، ويعود ذلؾ إلى رصيد %36.7( ىـ أغمبية بالنسبة )12 -25نستنتج أفّ الخبرة المينية مف )
 معرفي لمعماؿ.

 أدوات جمع البيانات4 -2
مًا عمينا أف نعتمد عمى إستبيانات مف أجؿ جمع البيانات از لالمطروحة كاف  لمبحث في الإشكالية

والمعطيات المتعمقة بالعينة المدروسة، بحيث إعتمدنا عمى إستبياف خاص بالتغيير التنظيمي والثاني 
 مقياس خاص بالدافعية للئنجاز وىي كالتالي: 

 التغيير التنظيمي4اِستبيان  2-1
 تعريف الإستبيان4 2-1-1

عبارة عف مجموعة مف البنود التي يتمحور موضوعيا حوؿ التغيير التنظيمي بحيث أفّ ىذا 
الاستبياف أساس جميع المعمومات والحصوؿ عمى المعطيات مف الميداف الذي طبقتو عمى عماؿ مؤسسة 

 ( فرد.62مطبؽ عمييا تتكوف مف )، وبالتالي العينة الENIEMالصناعات الكيرومنزلية 
 ( بند موزعة عمى أربعة محاور وىي كالتالي: 34يتكوف الاستبياف مف )

  .المحور الأول4 التغيير التكنولوجي 
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  (.  12 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1ويشمؿ عمى عشر عبارات وىي )

  .المحور الثاني4 أداء العاممين 
 (.22 -19 -18 -17 -16 -15 -14 -13 -12 -11ويشمؿ عمى عشر عبارات وىي )

 .المحور الثالث4 الظروف الفيزيقية 
 (.27 -26 -25 -24 -23 -22 -21ويشمؿ عمى البنود التالية )

 المحور الرابع4 حدّة المنافسة.
 (. 34 -33 -32 -31 -32 -29 -28والتي تشمؿ عمى البنود التالية )

 

 تصحيح الاستبيان4 2-1-1
 :25لى إ 21تؤخذ الدرجات مف 

 ( نقطة.21بشدة ) غير موافؽ -
 ( نقطتاف. 22غير موافؽ ) -
 ( نقاط.23محايد ) -
 ( نقاط.25موافؽ بشدة ) -

 مقياس الدافعية للإنجاز4 2-1 
"، وصممو في إطار الموافؽ التعميمية التي 2222 ،أعد مف طرؼ الباحث "عبد الرحماف الأزرؽ

 يقوـ بيا المعمـ أو المتوقعة منو.
، ويمكف تطبيقو عمى العماؿ في مياديف 2212لقد تـ اِقتباس ىذا المقياس عف عفاؼ وسطاني 

  (.114ص. ، 1110)عفاف وسطاني، أخرى غير التدريس 

 صدق المقياس4  1-1 -2
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يعد الصدؽ مف أىـ شروط المقياس وفقداف ىذا الشرط يعني عدـ صلبحية المقياس وعدـ دلالة 
نتائجو، وبالتالي يحتاج الباحث في دراستو إلى التحقؽ مف صدؽ مقياسو ولقد اِعتمدت الباحثة عمى 

 كما ما يمي:  قياسمالحساب صدؽ 

 (4 تصنيف عبارات مقياس دافعية الإنجاز.14جدول رقم )

 لا تنطبق تنطبق إلى حد ما تنطبق ودالبن
 23 22 21 البنود الإيجابية
 21 22 23 البنود السمبية

 (.114، ص. 1110)عفاف وسطاني، 

 صدق المحتوى4  -
           ىي مف أكثر الطرؽ اِستخدامًا لاسيما الأدوات التي تسعى فييا إلى معرفة صدؽ محتواه 

مجموعة مف المحكميف أصحاب الخبرة في المجاؿ المراد قياسو، أو مضمونيا، إذ تعرض الأداة عمى 
 25لذلؾ قامت الباحثة بعرض مقياس دافعية الإنجاز عمى مجموعة مف أساتذة التخصص وبمغ عددىـ 

 أساتذة العبارة التي ىي بحاجة إلى التعديؿ أو إلى الخبرة ذلؾ حسب ما يرونو مناسبًا.
( وبالتالي لـ 2.82 – 2.62قة بمقياس دافعية الإنجاز بيف )ولقد تراوحت درجات العبارات المتعم

 يتـ حذؼ أي عبارة. 

 الخصائص السيكومترية للإستبيان4 2-9
 الصدق الظاىري4 2-9-1

 الصدق4
ىو أف يقيس الإختبار أو الأداة ما وضعت لقياسو وتحقيؽ صدؽ أداة القياس أكثر أىمية ولا شؾ 

 أداة القياس أو الإختبار ثابتة ولكنيا غير صادقةمف تحقيؽ الثبات، لأنو قد تكوف 
 . (124، ص. 1111)فاطمة،  

لمتأكد مف صدؽ الأداة ومدى صلبحيتيا للئجابة عمى التساؤلات المطروحة في دراستنا قمنا 
بعرض الإستبياف عمى مجموعة الأساتذة المحكميف، مف ذوي الخبرة والاختصاص بجامعة مولود معمري 
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عمـ النفس وعمؿ وتنظيـ، لإعطاء ملبحظاتيـ، ومعرفة مدى وضوح البنود، بحيث قدموا تيزي وزو، قسـ 
تعديلبت واقتراحات حوؿ بنود الاستبياف، وبعد ذلؾ قمنا بإجراء تعديلبت عمى بعض العبارات التي أوصى 

 بيا الأساتذة المحكموف المذكورة أسماءىـ في قائمة الملبحؽ.

 الثبات4 2-9-1
 إثبات الاستبيان في التغيير التنظيمي.(4 12جدول رقم )

 معامل ألفا كرومباخ بنود اِستبيان التغيير التنظيمي
34 2.92 

ثبات المتحصؿ عميو باِستخداـ طريقة ال( أفّ معامؿ 28يتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 ( وتكوف ىذه البنود صالحة لمتطبيؽ عمى عينة الدراسة.2.92ألفاكرومباخ ىو )

 

 

 الإحصائية المعتمدة4 الأساليب -4
 النسب المئوية4 -

يمجأ الباحث أحيانا إلى اِستخراج النسب المئوية لمتغيرات سؤاؿ معيف في كمية واحدة مقارنة بيف 
ىذه المتغيرات بحيث تصحيح عممية المقارنة يسيرىا بدؿ مف تحميؿ المعطيات اِعتمادًا عف التوزيعات 

موع الكمي ويضرب في التكرارية فقط، ولحساب النسب المئوية لتكرار معيف، يقسـ ىذا التكرار عمى المج
 .(02، ص. 1335)أحمد،  122

 المتوسط الحسابي4 -
المتوسط الحسابي ىو أحد مقاييس النزعة المركزية في عمـ الإحصاء فيو متوسط لعدد مف القيـ 
ذا كانت القيـ تمتمؾ تكرارات مقابمة فإنو  يساوي مجموع ىذه القيـ مقسوما عمى عددىا الإجمالي، وا 

حسب مف خلبؿ جمع حاصؿ ضرب مركز كؿ فئة بتكرارىا وقسمة عمى تكرارىا المتوسط الحسابي ي
 الكمي.
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 الانحراف المعياري4 -

ع = 
 مج (س ـ)√

ف
 

 حيث:
 س: الدرجة.

 ـ: متوسط الحسابي.
 .(122، ص. 1114)بوسنة، ف: عدد الدرجات 

 معادلة سبيرمان براون4 -

  رر = 
   ر 
 

 حيث: 
 .(112ص. ، 1111)معمرية، ر: ىو معامؿ الإرتباط 

 
 

 معامل ألفا كرومباخ4
لحساب ثبات الاستبياف نستخدـ معامؿ ألفارومباخ ىو معامؿ مقياس لثبات الاستبياف، تعتبر 
المصداقية والثبات مف أىـ المواضيع التي ييتـ بيا الباحثيف مف حيث أىمية نتائج البحث وتعميـ 

  . SPSSالنتائج
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 خلاصة الفصل4
تناوؿ ىذا الفصؿ المعمومات المتعمقة بالإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية بحيث تـ التعريؼ 
بالدراسة الاستطلبعية وأىدافيا، كما تمت الإشارة إلى الحدود المكانية والزمانية والتعرؼ عمى منيج 

وات جمع البيانات الدراسة وىو المنيج الوصفي وعينة الدراسة وخصائصيا، كما تطرقنا أيضًا إلى أد
 والأساليب الإحصائية المستخدمة لمتحقؽ مف صدؽ وثبات الاستبياف.

  
 



 

 
 

 
 

  خامسالالفصل 
 عرض وتحليل ومناقشة النتائج

 تمهيد.
 عرض وتحليل نتائج الفرضيات. -1
 تفسير ومناقشة النتائج على ضوء الفرضيات. -2
 اج عام.نتتإس -3

 خلاصة الفصل.
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 تمييد4 
الدراسة ميدانيًا والتي تّـ عرضيا في الفصؿ السابؽ بعد الحصوؿ عمى المعطيات وتطبيؽ أدوات 

دخالو في البرنامج  لمدراسة، قمنا بتوزيع إستبياف التغيير التنظيمي ومقياس الدافعية للئنجاز، بعد تفريغو وا 
البحث وتتمثؿ في الأساليب الإحصائية المذكورة سابقًا، وفيما يمي عرض ومناقشة   SPSSالإحصائي

 النتائج التي توصمت إلييا الدراسة.
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 عرض وتحميل النتائج4 -1

ستجابات أفراد العينة لمبنود التي تقيس محور التغيير التنظيمي ببعد التغيير اِ يبيف (4 13جدول رقم )
 التكنولوجي.  

 درجة الموافقة البنود
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
غير   الرتبة المعياري

موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ محايد موافؽ

موافؽ 
 بشدة

تـ اِستحداث وسائؿ جديدة  -1
لتشغيؿ الحضور داخؿ مؤسستؾ 

 عف طريؽ البصمة

 5 16 9 22 12 ؾ
2.76 1.25 8 

% 16.7 33.3 15 26.7 8.3 

تتوفر مؤسستكـ عمى جياز  -2
الكمبيوتر لتمكيف الموظؼ مف 

 القياـ بعممو بشكؿ جيد

 16 25 9 8 2 ؾ
3.75 1.09 5 

% 3.3 13.3 15 41.7 26.7 

تتوفر مؤسستكـ عمى شبكة  -3
 المعمومات الداخمية

 10 33 11 5 1 ؾ
3.76 0.88 1 

% 1.7 8.3 18.3 55 16.7 
التكنولوجيا المتاحة داخؿ  -4

 مؤسستكـ أدت إلى تحسيف الأداء
 10 23 18 6 3 ؾ

3.51 1.04 4 
% 5 10 30 383 16.7 

اِستخداـ المؤسسة لتكنولوجيا  -5
المعمومات قمؿ مف عدد المستويات 

 الإدارية

 5 17 22 14 2 ؾ
3.51 0.98 2 

% 3.3 23.3 36.7 28.3 8.3 

التكنولوجيا الحديثة في  -6
المؤسسة تساعدؾ عمى المبادرة في 

 العمؿ

 13 17 11 13 6 ؾ
3.30 1.30 9 

% 10 21.7 18.3 28.3 21.7 

تـ جمب آلات ووسائؿ جديدة  -7
 لممؤسسة في فترة التغيير

 7 19 17 12 4 ؾ
3.55 2.78 10 

% 6.7 20 28.3 31.7 11.7 
يتـ تدريبؾ لمتأقمـ مع التطور  -8

 التكنولوجي
 9 19 14 14 4 ؾ

3.25 1.17 7 
% 6.7 23.3 23.3 31.7 15 

ساىمت التكنولوجيا المستخدمة  -9
 في سرعة إنجاز العمؿ

 12 28 7 11 2 ؾ
3.61 1.10 6 

% 3.3 18.3 11.7 46.7 20 
 3 1.04 3.71 15 23 13 8 1 ؾتوافر برامج الحاسوب  -12
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 25 38.3 21.7 13.3 1.7 % الأعماؿضرورية لإنجاز 
 1.26 3.43 المتوسط العاـ 

تجاىات الآراء حسب محور التغيير التنظيمي بع موافقة العماؿ  ّـ ترتيب العبارات وا  وقد ت
 المستجوبيف كما يمي: 

المعمومات الداخمية" في المرتبة  ( المتمثمة في "تتوفر مؤسستكـ عمى شبكة23جاءت العبارة رقـ ) -1
بإنحراؼ  3.76ر متوسط درجة الموافقة قد، حيث  ENIEMالأولى مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة

 33.3ة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، غير موافؽ( ىي سبوكانت ن 2.88معياري قدر بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 62%= 26.7+ 
( المتمثمة في "اِستخداـ المؤسسة لتكنولوجيا المعمومات قمّؿ مف عدد 23جاءت العبارة رقـ ) -2

، حيث قدر متوسط درجة  ENIEMالمستويات الإدارية" في المرتبة الثانية مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
الموافقة ىي: موافؽ،  ة العماؿ الموافقيف )درجة، وكانت نسب2.98راؼ معياري قدر بػ نحإب 315الموافقة 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %65=  28.3+  36.7محايد( ىي 
( المتمثمة في "توافر برامج الحاسوب ضرورية لإنجاز الأعماؿ" في المرتبة 12جاءت العبارة رقـ ) -3

نحراؼ إب 3.71، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMالثالثة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
 38.3ىي: موافؽ، موافؽ بشدة( ىي )درجة الموافقة ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف 1.24معياري قدر بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 63%=  25+ 
( المتمثمة في "التكنولوجيا المتاحة داخؿ مؤسستكـ أدت إلى تحسيف الأداء" في 24جاءت العبارة رقـ ) -4

 3.51، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMرابعة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسةالمرتبة ال
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، محايد( ىي 1.24بإنحراؼ معياري قدر بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 68.3%= 32+  38.3
في "تتوفر مؤسستكـ عمى جياز الكمبيوتر أدى إلى تمكيف الموظؼ ( المتمثمة 22جاءت العبارة رقـ ) -5

، حيث قدر  ENIEMمف القياـ بعممو بشكؿ جيد" في المرتبة الخامسة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة 1.29بػ بإنحراؼ معياري قدر  3.57متوسط درجة الموافقة 
مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة  %68.4= 26.7+ 41.7فؽ بشدة( ىي الموافقة ىي: موافؽ، موا

 جدًا.
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( المتمثمة في "ساىمت التكنولوجيا المستخدمة في سرعة اِنجاز العمؿ" في 29جاءت العبارة رقـ ) -6
 3.61، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMالمرتبة السادسة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة

، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، موافؽ بشدة( 1.12ي قدر بػ بإنحراؼ معيار 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %66.7= 22+ 46.7ىي 
( المتمثمة في "يتـ تدريبؾ لتأقمـ مع التطور التكنولوجي" في المرتبة السابعة 28جاءت العبارة رقـ ) -7

بإنحراؼ معياري قدر  3.25، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMبمؤسسةمف حيث موافقة العماؿ 
= 31.7+  23.3، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، غير موافؽ( ىي 1.17بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 55%
جديدة لتسييؿ الحضور داخؿ مؤسستؾ ( المتمثمة في "تـ اِستحداث وسائؿ 21جاءت العبارة رقـ ) -8

، حيث قدر متوسط درجة  ENIEMعف طريؽ البصمة" في المرتبة الثامنة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.25بإنحراؼ معياري قدر بػ  2.76الموافقة 

 ؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا.مف العما %62= 33.3+  26.7غير موافؽ( ىي 
( المتمثمة في "التكنولوجية الحديثة في المؤسسة تساعدؾ عمى المبادرة في 26جاءت العبارة رقـ ) -9

، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMالعمؿ" في المرتبة التاسعة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
لعماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، غير ، وكانت نسبة ا1.32بإنحراؼ معياري قدر بػ  3.32

 مف العماؿ المستجوبيف وىي متوسطة. %52= 21.7+  28.3موافؽ( ىي 
( المتمثمة في "تـ جمب آلات ووسائؿ جديدة لممؤسسة في فترة التغيير" في 27جاءت العبارة رقـ ) -12

 3.55متوسط درجة الموافقة  ، حيث قدر ENIEMالمرتبة العاشرة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، محايد( ىي 2.78بإنحراؼ معياري قدر بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 62%= 28.3+  31.7
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التنظيمي ببعد مستوى أداء يبيف اِستجابات أفراد العينة لمبنود التي تقيس محور التغيير (4 11جدول رقم )
 العامميف.

 درجة الموافقة البنود
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
غير   الرتبة المعياري

موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ محايد موافؽ

موافؽ 
 بشدة

يتـ تحيزؾ مف أجؿ تشجيعؾ  -11
 عمى الإبداع

 5 14 21 12 8 ؾ
2.93 1.14 6 

% 13.3 22 35 23.3 8.3 
التغيرات في طبيعة تساىـ  -12

الحوافز المقدمة لمعامميف في 
 تحسيف أدائيـ

 3 22 17 13 5 ؾ
3.28 1.26 3 

% 8.3 21.7 28.3 36.7 5 

المدير يقدـ لؾ اقتراحات  -13
 لتحسيف في طريقة عممؾ

 5 17 13 22 3 ؾ
2.98 1.29 4 

% 5 36.7 21.7 28.3 8.3 
يتـ تحفيزؾ ماديا وبالتالي  -14

 الأداءزيادة 
 2 14 14 22 12 ؾ

2.63 1.11 5 
% 16.7 3.33 23.3 23.3 3.3 

إتقانؾ لطريقة العمؿ يدفعؾ  -15
 لمضاعفة الأداء

 7 15 15 17 62 ؾ
3 1.19 8 

% 12 28.3 25 25 11.7 
يتـ تشجيعؾ وتكريمؾ أثناء  -16

 مساىمتؾ في التغيير
 3 9 14 27 7 ؾ

2.56 1.24 2 
% 11.7 45 23.3 15 5 

أدى التغيير إلى تحسيف  -17
الحالة النفسية لمعماؿ خلبؿ أداء 

 عمميـ

 2 17 11 23 7 ؾ
2.61 1.16 1 

% 11.7 38.3 18.3 28.3 33 

تقوـ المؤسسة بتغيير الموارد  -18
 اللّبزمة لتعزيز الأداء

 4 11 13 22 12 ؾ
2.78 1.22 7 

% 16.7 36.7 21.7 18.3 6.7 
في العمؿ ييتـ بأدائي قائدي  -19

ويستشير في الأمور المتعمقة 
 بالتغيير

 4 16 13 17 12 ؾ
2.78 1.22 9 

% 16.7 28.3 21.7 26.7 6.7 

 12 1.22 2.96 5 19 14 13 9 ؾيعمؿ التغيير عمى تحسيف  -22
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 8.3 31.7 23.3 21.7 15 % ميارتي وقدراتي في العمؿ
 31.41 28.31 المتوسط العاـ 

 
 

( الذي يبيف اِستجابات أفراد العينة لمبنود التي تقيس محور التغيير 12مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
 المستجوبيف كما يمي: التنظيمي ببعد مستوى أداء العامميف بعد موافقة 

النفسية لمعماؿ خلبؿ أداء أدى التغيير إلى تحسيف الحالة ( المتمثمة في "17جاءت العبارة رقـ ) -1
، حيث قدر متوسط درجة  ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة الحادية عشر" في المرتبة عمميـ

وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ،  1.22بإنحراؼ معياري قدر بػ  2.73الموافقة 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %66.6= 38.3+  28.3غير موافؽ( ىي 

" في المرتبة يتـ تشجيعؾ وتكريمؾ أثناء مساىمتؾ في التغيير( المتمثمة في "16بارة رقـ )جاءت الع -2
بإنحراؼ  2.56، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسةعشر الثانية 

+  45ىي موافؽ، محايد( غير ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: 1.24معياري قدر بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 68.3%=  23.3

تساىـ التغيرات في طبيعة الحوافز المقدمة لمعامميف في تحسيف ( المتمثمة في "12جاءت العبارة رقـ ) -3
، حيث قدر متوسط درجة ENIEM مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسةعشر " في المرتبة الثالثة أدائيـ

، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.26بإنحراؼ معياري قدر بػ  3.28الموافقة 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %63.4=  36.7+  26.7( ىي محايد

" في المرتبة المدير يقدـ لؾ اِقتراحات لمتحسيف في طريقة عممؾ( المتمثمة في "24جاءت العبارة رقـ ) -4
بإنحراؼ  2.98، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسةعشر الرابعة 

 28.3( ىي غير موافؽ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.29معياري قدر بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 65%= 36.7+ 
 " في المرتبة الخامسةيتـ تحفيزؾ ماديًا وبالتالي زيادة الأداءفي " ( المتمثمة14جاءت العبارة رقـ ) -5

بإنحراؼ معياري  2.63، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة عشر
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+  23.3موافؽ( ىي غير ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.11بػ  قدر
 لعماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا.مف ا 56.6%= 3.33

" في المرتبة السادسة يتـ تحفيزؾ مف أجؿ تشجيعؾ عمى الاتباع( المتمثمة في "21جاءت العبارة رقـ ) -6
بإنحراؼ معياري  2.93، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسةعشر 
= 35+  23.3( ىي محايد)درجة الموافقة ىي: موافؽ،  ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف1.14قدر بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 58.3%

" في المرتبة تقوـ المؤسسة بتغيير الموارد اللّبزمة لتعزيز الآداء( المتمثمة في "18جاءت العبارة رقـ ) -7
بإنحراؼ  2.61، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسةعشر السابعة 

 36.7( ىي ، محايد، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: غير موافؽ1.16معياري قدر بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 58.4%= 21.7+ 
 " في المرتبة الثامنةلمضاعفة الأداءإتقانؾ لطريقة العمؿ يدفعؾ ( المتمثمة في "15جاءت العبارة رقـ ) -8

بإنحراؼ معياري قدر  3، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة عشر
= 25+  28.3موافؽ، موافؽ( ىي غير ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: 1.19بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 53.3%
قائدي في العمؿ ييتـ بأدائي ويستشرني بتغير المواد اللبزمة ( المتمثمة في "19جاءت العبارة رقـ ) -9

، حيث قدر متوسط درجة  ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة عشر " في المرتبة التاسعةلتغير الأداء
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.22بإنحراؼ معياري قدر بػ  2.78الموافقة 

 .رتفعة جدًامف العماؿ المستجوبيف وىي م %55= 28.3+  26.7غير موافؽ( ىي 
" في يعمؿ التغيير عمى تحسيف مياراتي وقدراتي في العمؿ( المتمثمة في "22جاءت العبارة رقـ ) -12

 2.96، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMؤسسةمف حيث موافقة العماؿ بم شروفالمرتبة الع
وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، محايد( ىي ، 1.22بإنحراؼ معياري قدر بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 55%= 23.3+  31.7
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التي تقيس محور التغيير التنظيمي ببعد الظروؼ يبيف اِستجابات أفراد العينة لمبنود (4 11)جدول رقم 
 الفيزيقية.

 درجة الموافقة البنود
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

غير   الرتبة
موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

أدى التغيير إلى زيادة في  -21
 فترات الراحة

 12 16 7 18 9 ؾ
3 1.36 27 

% 15 32 11.7 26.7 16.7 
ساىـ التغيير في توفير  -22

 إضاءة جيدة ومناسبة في مؤسستؾ
 3 22 12 21 4 ؾ

2.95 1.28 23 
% 6.7 35 22 33.3 5 

أرى أف الظروؼ المحيطة  -23
 بالعمؿ غير ملبئمة

 6 23 16 12 3 ؾ
3.28 1.25 22 

% 5 22 26.7 38.3 12 
إرتفاع نسبة الضوضاء  -24

يدفع بالمؤسسة لإنتياج والحرارة 
 سياسة التغيير

 7 24 17 7 5 ؾ
3.35 1.12 24 

% 8.3 11.7 28.73 42 11.7 

أرى أف التغيير ملبئـ  -25
 لتحسيف صحة العماؿ

 12 23 15 8 4 ؾ
3.45 1.12 25 

% 6.7 13.3 25 38.3 16.7 
تيتـ مؤسستؾ بالتغيير في  -26

 ظروؼ العمؿ
 7 22 14 13 4 ؾ

3.25 1.12 26 
% 6.7 21.7 23.3 36.7 11.7 

كثرة الغبار والروائح داخؿ  -27
 الورشة يستمزـ التغيير

 15 27 11 6 1 ؾ
3.81 2.98 

21 % 1.7 12 18 45 25 
 7.81 23.29 المتوسط العاـ 
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التغيير ( الذي يبيف اِستجابات أفراد العينة لمبنود التي تقيس محور 11مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

 المستجوبيف كما يمي:  العماؿ ببعد موافقة الظروؼ الفيزيقية التنظيمي
كثرة الغبار والروائح داخؿ الورشة يستمزـ التغيير" في المرتبة ( المتمثمة في "27جاءت العبارة رقـ ) -1

 3.81، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة وفالواحد وعشر 
، موافؽ( بشدة وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ 2.98نحراؼ معياري قدر بػ بإ

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %72= 25+  45ىي 
" في المرتبة أرى أف الظروؼ المحيطة بالعماؿ غير ملبئمة( المتمثمة في "23جاءت العبارة رقـ ) -2

 3.28، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMث موافقة العماؿ بمؤسسةمف حي وعشروفالثانية 
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، محايد( ىي 1.25بإنحراؼ معياري قدر بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 65%=  26.7+  38.3
التغيير في توفير إضاءة جيدة ومناسبة في مؤسستؾ" في ساىـ ( المتمثمة في "22جاءت العبارة رقـ ) -3

، حيث قدر متوسط درجة الموافقة ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة  المرتبة الثالثة وعشروف
غير ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.28بإنحراؼ معياري قدر بػ  2.95
 العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. مف %68.3= 35+  3.33ىي  موافؽ(

اِرتفاع نسبة الضوضاء والحرارة يدفع بالمؤسسة لإنتياج سياسة ( المتمثمة في "24جاءت العبارة رقـ ) -4
، حيث قدر متوسط درجة ENIEM مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة وعشروف" في المرتبة الرابعة التغيير
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.12 بإنحراؼ معياري قدر بػ 3.35الموافقة 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %68.3= 28.3+  42( ىي محايد

" في المرتبة أرى أف التغيير ملبئـ لتحسيف صحة العماؿ( المتمثمة في "25جاءت العبارة رقـ ) -5
 3.45، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMةمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسوعشروف  الخامسة

( ىي محايد، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.12بإنحراؼ معياري قدر بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 63.3%= 25+  38.3

الاتباع" في المرتبة السادسة ( المتمثمة في "يتـ تحفيزؾ مف أجؿ تشجيعؾ عمى 21جاءت العبارة رقـ ) -6
بإنحراؼ معياري  2.93، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMعشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
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= 35+  23.3، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، محايد( ىي 1.14قدر بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 58.3%

( المتمثمة في "تقوـ المؤسسة بتغيير الموارد اللّبزمة لتعزيز الآداء" في المرتبة 18العبارة رقـ )جاءت  -7
بإنحراؼ  2.61، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMالسابعة عشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة

 36.7ؽ، محايد( ىي ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: غير مواف1.16معياري قدر بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 58.4%= 21.7+ 
( المتمثمة في "إتقانؾ لطريقة العمؿ يدفعؾ لمضاعفة الأداء" في المرتبة الثامنة 15جاءت العبارة رقـ ) -8

 بإنحراؼ معياري قدر 3، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMعشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
= 25+  28.3، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: غير موافؽ، موافؽ( ىي 1.19بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 53.3%
( المتمثمة في "قائدي في العمؿ ييتـ بأدائي ويستشرني بتغير المواد اللبزمة 19جاءت العبارة رقـ ) -9

، حيث قدر متوسط درجة  ENIEMاسعة عشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسةلتغير الأداء" في المرتبة الت
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.22بإنحراؼ معياري قدر بػ  2.78الموافقة 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %55= 28.3+  26.7غير موافؽ( ىي 
متمثمة في "يعمؿ التغيير عمى تحسيف مياراتي وقدراتي في العمؿ" في ( ال22جاءت العبارة رقـ ) -12

 2.96، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMالمرتبة العشروف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، محايد( ىي 1.22بإنحراؼ معياري قدر بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 55%= 23.3+  31.7
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 يبيف اِستجابات أفراد العينة لمبنود التي تقيس محور التغيير التنظيمي ببعد المنافسة.(4 11جدول رقم )
 درجة الموافقة البنود

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

غير   الرتبة
موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ

 موافؽ محايد
موافؽ 
 بشدة

يزداد إىتمامي بعممي أكثر  -28
 بعد إحداث التغيير

 13 18 13 13 3 ؾ
3.41 1.19 33 

% 5 21.7 21.7 32 21.7 
ترقية أحد زملبئي في العمؿ  -29

يدفعني لمتغيير في ميارتي وقدراتي 
 الشخصية

 6 19 19 9 7 ؾ
3.13 1.15 32 

% 11.7 15 31.7 31.7 12 

الحصوؿ  أنافس مف أجؿ -32
 عمى منصب يتوافؽ مع قدراتي

 9 23 15 11 2 ؾ
3.43 1.26 32 

% 3.3 18.3 25 38.3 15 
يؤدي التغيير إلى زيادة  -31

رغبتي في منافسة العماؿ وتحقيؽ 
 مردودية كبيرة

 6 23 14 12 5 ؾ
3.21 1.13 31 

% 8.3 22 23.3 38.3 12 

يسعى الكثير مف الموظفيف  -32
لمحصوؿ عمى الامتيازات بعد 

 عممية التغيير 

 7 22 22 9 2 ؾ
3.35 2.98 28 

% 3.3 15 36.3 33.3 11.7 

يسود جو مف المنافسة عمى  -33
تحقيؽ أداء كبير ونوعي فيما بيف 

 3 29 12 15 3 ؾ
3.23 1.24 29 

% 5 25 16.7 48.3 5 
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 العماؿ
المنافسة داخؿ وجود  -34

 المؤسسة يزيد مف تحقيؽ أىدافيا
 8 25 6 14 7 ؾ

3.21 1.27 
34 % 11.7 23.3 12 41.7 13.3 

 7.82 22.97 المتوسط العاـ 

 
( الذي يبيف اِستجابات أفراد العينة لمبنود التي تقيس محور التغيير 12مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

 التنظيمي ببعد حدة المنافسة بعد موافقة العماؿ المستجوبيف كما يمي: 
( المتمثمة في "يسعى الكثير مف الموظفيف لمحصوؿ عمى اِمتيازات بعد عممية 32جاءت العبارة رقـ ) -1

، حيث قدر متوسط درجة  ENIEMوف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسةالتغيير" في المرتبة الثامنة وعشر 
وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ،  2.98بإنحراؼ معياري قدر بػ  3.35الموافقة 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %72= 36.7+  33.3محايد( ىي 
سود جو المنافسة عمى تحقيؽ أداء كبير ونوعي فيما بيف ( المتمثمة في "ي33جاءت العبارة رقـ ) -2

، حيث قدر متوسط درجة  ENIEMالعماؿ" في المرتبة التاسعة وعشروف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، 1.24بإنحراؼ معياري قدر بػ  3.23الموافقة 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %65=  16.7+  48.3غير موافؽ( ىي 
( المتمثمة في "أنافس مف أجؿ الحصوؿ عمى منصب يتوافؽ مع قدراتي" في 32جاءت العبارة رقـ ) -3

 3.43، حيث قدر متوسط درجة الموافقة ENIEMالمرتبة الثلبثوف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، محايد( ىي ، وكانت 1.26بإنحراؼ معياري قدر بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 63.3%= 35+  38.3
( المتمثمة في "يؤدي التغير إلى زيادة رغبتي في منافسة العماؿ وتحقؽ 31جاءت العبارة رقـ ) -4

، حيث قدر متوسط ENIEMة العماؿ بمؤسسةوثلبثوف مف حيث موافق ةمردودية كبيرة" في المرتبة الواحد
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: 1.13بإنحراؼ معياري قدر بػ  3.21درجة الموافقة 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %61.3= 23.3+ 38.3موافؽ، محايد( ىي 
ي في العمؿ يدعمني لمتغيير في مياراتي ترقية أحد زملبئ( المتمثمة في "29جاءت العبارة رقـ ) -5

، حيث قدر  ENIEMوعشروف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة التاسعة" في المرتبة وقدراتي الشخصية
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، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة 1.15بإنحراؼ معياري قدر بػ  3.31متوسط درجة الموافقة 
 .منخفضةمف العماؿ المستجوبيف وىي  %46.7= 31.7+  15( ىي غير موافؽالموافقة ىي: موافؽ، 

( المتمثمة في "يزداد اِىتمامي بعممي أكثر بعد إحداث التغيير" في المرتبة 28جاءت العبارة رقـ ) -6
 3.14، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMالثالثة وثلبثوف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة

العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، غير موافؽ( ، وكانت نسبة 1.19بإنحراؼ معياري قدر بػ 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي نسبة منخفضة جدًا. %41.7= 21.7+  32ىي 
( المتمثمة في "وجود المنافسة داخؿ المؤسسة يزيد مف تحقيؽ أىدافيا" في 34جاءت العبارة رقـ ) -7

 3.21، حيث قدر متوسط درجة الموافقة  ENIEMسسةالمرتبة الرابعة وثلبثوف مف حيث موافقة العماؿ بمؤ 
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: موافؽ، غير موافؽ( 1.27بإنحراؼ معياري قدر بػ 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %66= 23.3+  41.7ىي 
 
 

 للئنجاز.يمثؿ اِستجابات أفراد العينة لمحور الدافعية (4 19جدول رقم )
 درجة الموافقة البنود

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 تنطبؽ إلى تنطبؽ  الرتبة
 حد ما 

لا 
 تنطبؽ

 أحب القياـ بأي عمؿ ميما كمفني ذلؾ مف جيد -1
 32 23 7 ؾ

2.38 2.69 6 
% 11.7 38.3 52 

أسعى دائما إلى إدخاؿ تعديلبت ميمة لصالح  -2
 العمؿ

 28 28 4 ؾ
2.42 2.61 1 

% 6.7 46.7 46.7 
أستطيع أداء نفس العمؿ لساعات طويمة دوف  -3

 الشعور بالممؿ
 19 22 21 ؾ

1.96 2.82 22 
% 35 33.3 31.7 

 كثيرا مب تمر الأيبم دون أن أعمل شيئًب يذكر -4
 05 02 55 ك

0156 2182 17 
% 05 3313 4517 

عمى مف أعمؿ  أجتيد دائمًا في عممي لأتفوؽ -5
 معيـ

 26 21 13 ؾ
2.21 2.78 15 

% 21.7 35 43.3 
أعتقد بأنني شخص يكتفي بالقميؿ مف الأماف  -6

 والطموحات
 21 18 21 ؾ

2 2.84 26 
% 35 32 35 

 11 2.74 2.13 21 26 13 ؾأفضؿ تأدية عممي بمستوى متوسط مف الاتقاف إذ -7
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 35 43.3 21.7 % لأعمي يكمفني وقتا وجيدا كبيرًااكاف تحقيؽ المستوى 
لا أعتقد مستقبمي سوؼ يكوف مرىونًا بظروؼ  -8

 الحظ والصدفة
 15 28 17 ؾ

1.96 2.73 8 
% 28.3 46.7 25 

أشعر بأف الدخوؿ في تحديات مع الآخريف لا  -9
 فائدة منو

 23 19 18 ؾ
2.28 2.82 20 

% 32 31.7 38.3 
الذي أقوـ بو صعبًا إزداد كمما وجدت العمؿ  -12

 إصراري في إنجازه
 28 21 11 ؾ

2.28 2.76 14 
% 18.3 35 46.7 

أعتقد أف وضعي الحالي أفضؿ مما يمكف  -11
 الوصوؿ إليو

 22 22 18 ؾ
2.23 2.82 18 

% 32 36.7 33.3 

 أشعر بأنني مجهد ومثببر في عملي -50
 33 02 7 ك

0143 2169 5 % 11.7 33.3 55 
أتجنب غالبًا بالقياـ بالمياـ والمسؤوليات الصعبة  -13

 في عممي
 16 16 28 ؾ

1.82 2.83 25 
% 46.7 26.7 26.7 

  أما موقفي عف التراجع إلى أحيانًا أميؿ -14
 عمييا الإصرار لكاف الخصوـ

 19 17 24 ؾ
1.91 2.84 27 

% 42 28.3 31.7 
عندما أكوف مشغولا  لا أشعر غالبًا بمرور الوقت -15

 في عممي
 36 15 9 ؾ

2.45 2.74 10 
% 15 25 62 

لا أفكر كثيرًا في إنجازاتي السابقة بؿ أفكر في  -16
 التخطيط لإنجازات جديدة

 28 26 6 ؾ
2.36 2.66 4 

% 12 43.3 46.7 
أحرص دائمًا عمى أف يكوف وقت العمؿ في  -17

 مقدمة اِىتمامي
 27 27 6 ؾ

2.35 2.65 3 
% 12 45 45 

أحرص دائمًا عمى الإشراؼ في المسابقات ذات  -18
الصمة بمجالات اِىتمامي كمما أتيحت لي الفرصة 

 لذلؾ

 34 21 5 ؾ
2.48 2.65 2 

% 8.3 35 56.7 

أنسحب غالبًا بسيولة عندما تواجيني مشاكؿ  -19
 صعبة في عممي 

 16 19 25 ؾ
1.85 2.81 19 

% 41.7 31.7 26.7 
يستيويني الأعماؿ التي تتسـ بجو التنافس  -22

 والتحدي 
 23 23 14 ؾ

2.15 2.77 15 
% 23.3 38.3 38.3 

 نادرا ما أؤجؿ عمؿ اليوـ إلى الغد -21
 23 19 18 ؾ

2.28 2.82 21 
% 32 31.7 38.3 

أستعد دائما لأداء الأعماؿ الصعبة التي تتطمب  -22
 مجيودًا في تحقيقيا

 27 23 12 ؾ
2.28 2.73 9 

% 16.7 38.3 45 
 7 2.72 2.33 28 24 8 ؾكمما حققت ىدفًا وضعت لنفسي أىداؼ أخرى  -23
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 46.7 42 13.3 % مستقبمية
أشعر باليأس أحيانًا في إيجاد الحموؿ التي  -24

 أتعرض إلييا في حياتي
 19 19 22 ؾ

1.95 2.83 24 
% 36.7 31.7 31.7 

 كثيرا ما أشعر بيـ قدرات القياـ بما وعدت سابقًا-25
 17 26 17 ؾ

2 2.75 13 
% 28.3 43.3 28.3 

 أبذؿ ما في وسعي حتى أحقؽ أىدافي -26
 31 17 12 ؾ

2.31 2.79 16 
% 22 28.3 51.7 

 أشعر بالضيؽ مف ضعؼ كفاءتي في العمؿ -27
 26 14 20 ؾ

2.10 0.87 28 
% 3.33 23.3 43.3 

لا أتياوف في أف أبدًا في إنجاز مسؤولياتي عمى  -28
ف كانت الظروؼ المحيطة ىي تسمح  أكمؿ وجو وا 

 بالتياوف

 27 12 11 ؾ
2.26 2.75 

12 
 % 18.3 36.7 45 

إذ دعيت لشيء ما أثناء العمؿ فأنني أعود لي  -29
 عممي عمى الضرر

 24 25 7 ؾ
2.82 3.63 

 
29 % 11.7 41.7 45 

لا أفكر كثيرا في البحث عف طرؽ أخرى بديمة  -32
 عندما تفشؿ الطرؽ السابقة في بموغ أىدافي

 15 17 28 ؾ
1.78 2.82 

23 % 46.7 28.3 25 
 25.72 63.26 المتوسط العاـ 

تجاىات الآراء حسب محور الدافعية للئنجاز كالتالي:  وقد تـ تحميؿ العبارات وا 
( المتمثمة في "أسعى دائما إلى إدخاؿ تعديلبت ميمة لصالح العمؿ" في 22جاءت العبارة رقـ ) -1

بانحراؼ  2.42، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالمرتبة الأولى مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
ىي ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( و 2.61معياري 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 93.4%=  46.7+  46.7

( المتمثمة في "أحرص دائمًا عمى الإشراؼ في المسابقات ذات الصمة 18جاءت العبارة رقـ ) -2
بمجالات إىتمامي كمما أتيحت لي الفرصة لذلؾ" في المرتبة الثانية مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 

ENIEMوكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة 2.65بانحراؼ معياري  2.48حسابي  ، حيث بمغ متوسط ،
مف العماؿ المستجوبيف وىي  %91.7= 56.7+  35الموافقة ىي: تنطبؽ وينطبؽ إلى حد ما( وىي 

 مرتفعة جدًا.
( المتمثمة في "أحرص دائمًا عمى أف يكوف وقت العمؿ في مقدمة إىتمامي" 17جاءت العبارة رقـ ) -3

بانحراؼ  2.35، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالمرتبة الثالثة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة في 
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 45، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: ينطبؽ إلى حد ما وينطبؽ( وىي 2.65معياري 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 92%= 45+ 
في "لا أفكر كثيرًا في إنجازاتي السابقة بؿ أفكر في التخطيط  ( المتمثمة16جاءت العبارة رقـ ) -4

، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMلإنجازات جديدة" في المرتبة الرابعة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: ينطبؽ إلى حد ما 2.66بانحراؼ معياري  2.36

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %92= 46.7 + 43.3وتنطبؽ( وىي 
( المتمثمة في "أشعر بأنني مجيد ومثابر في عممي" في المرتبة الخامسة مف 12جاءت العبارة رقـ ) -5

، وكانت 2.69بانحراؼ معياري  2.43، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMحيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
مف  %88.3= 55+  33.3الموافقة ىي: تنطبؽ وينطبؽ إلى حد ما( وىي نسبة العماؿ الموافقيف )درجة 

 العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا.
( المتمثمة في "أحب القياـ بأي عمؿ ميما كمفني ذلؾ مف جيد" في المرتبة 1جاءت العبارة رقـ ) -6

نحراؼ معياري با 2.38، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالسادسة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
+  38.3، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( وىي 2.69
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 88.3%= 52
( المتمثمة في "كمما حققت ىدفًا وضعت لنفسي أىداؼ أخرى مستقبمة" في 23جاءت العبارة رقـ ) -7

بانحراؼ  2.33، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالمرتبة السابعة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
 42وىي ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: ينطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( 2.72معياري 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 87.7%= 46.7+ 
( المتمثمة في "أستعد دائمًا لأداء الأعماؿ الصعبة التي تتطمب مجيود في 22جاءت العبارة رقـ ) -8

 2.28، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMتحقيقيا" في المرتبة الثامنة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: ينطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( 2.73بانحراؼ معياري 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %83.3= 45+  38.3وىي 
( المتمثمة في "لا أعتقد مستقبمي سوؼ سكوف مرىونًا بظروؼ الحظ والصدفة" 8جاءت العبارة رقـ ) -9

بانحراؼ  1.96، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMة العماؿ بمؤسسة مف حيث موافق التاسعةفي المرتبة 
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نطبؽ إلى حد ما( وىي تتنطبؽ و لا ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: 2.73معياري 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 75%= 46.7+  28.3
لوقت عندما أكوف مشغولًا في عممي" في ( المتمثمة في "أشعر غالبًا بمرور ا15جاءت العبارة ) -12

بانحراؼ  2.45، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالمرتبة العاشرة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
 25، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: ينطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( وىي 2.74معياري 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 85%= 62+ 
( المتمثمة في "أفضؿ تأدية عممي بمستوى متوسط مف الاتقاف إذ كاف تحقيؽ 7جاءت العبارة رقـ ) -11

لأعمى يكمفني وقت وجيدًا كبيرًا" في المرتبة الحادية عشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة االمستوى 
ENIEM وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة 2.74نحراؼ معياري با 2.13، حيث بمغ متوسط حسابي ،

مف العماؿ المستجوبيف وىي  %78.3= 35+ 43.3الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( وىي 
 مرتفعة جدًا.

ف 28جاءت العبارة رقـ ) -12 ( المتمثمة في "لا أتياوف أبدًا في إنجاز مسؤولياتي عمى أكمؿ وجو وا 
طة بي تسمح بالتياوف" في المرتبة الثانية عشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة كانت الظروؼ المحي

ENIEM وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة 2.75بانحراؼ معياري  2.26، حيث بمغ متوسط حسابي ،
مف العماؿ المستجوبيف وىي  %81.7= 45+  36.7الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( وىي 

 مرتفعة جدًا.
( المتمثمة في "كثيرًا ما أشعر بعدـ قدرتي عمى القياـ لما وعدت بو سابقا" في 25جاءت العبارة رقـ ) -13

بانحراؼ  2، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالمرتبة الثالثة عشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
ا وينطبؽ( وىي ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد م2.75معياري 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 71.6%= 43.3+  28.3
( المتمثمة في "تستيويني الأعماؿ التي تتسـ بجو مف التنافس والتحدي" في 22جاءت العبارة رقـ ) -11

بانحراؼ  2.15، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالمرتبة الرابعة عشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
( وىي وتنطبؽ نطبؽ إلى حد ماموافقيف )درجة الموافقة ىي: ت، وكانت نسبة العماؿ ال2.77ري معيا

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 76.6%= 38.3+  38.3
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( المتمثمة في "كمما وجدت العمؿ الذي أقوـ بو صعبًا إزداد إضراري عمى 12جاءت العبارة رقـ ) -15
 2.28، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMإنجازه" في المرتبة الخامسة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 

حد ما وتنطبؽ( ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ إلى 2.76بانحراؼ معياري 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %81.7= 46.7+  35وىي 
( المتمثمة في "أجتيد دائمًا في عممي لأتفوؽ عمى مف أعمؿ معيـ" في المرتبة 5جاءت العبارة رقـ ) -16

بانحراؼ  2.21، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالسادسة عشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
 35، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( وىي 2.78معياري 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 78.3%= 43.3+ 
( المتمثمة في "أبذؿ كؿ ما في وسعي حتى أحقؽ ىدفي" في المرتبة السابعة 26جاءت العبارة رقـ ) -17

بانحراؼ معياري  2.31، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMسة عشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤس
+  28.3، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( وىي 2.79
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 82%= 51.7
يئًا بذعر" في المرتبة ( المتمثمة في "كثير ما تمر الأياـ دوف أف أعمؿ ش4جاءت العبارة رقـ ) -18

بانحراؼ  2.21، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالثامنة عشر مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( وىي 2.82معياري 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 34.1%= 2.82+  33.3
( المتمثمة في "أعتقد أفّ وضعي الحالي أفضؿ مما يمكف الوصوؿ إليو" في 11العبارة رقـ )جاءت  -19

بانحراؼ  2.23، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالمرتبة التاسعة مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ وتنطبؽ إلى حد ما( وىي 2.82معياري 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 72%= 33.3+  36.7
( المتمثمة في "أنسحب غالبًا بسيولة عندما تواجيني مشاكؿ صعبة في 19جاءت العبارة رقـ ) -22

 1.85، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMعممي" في المرتبة العشريف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: لا تنطبؽ وتنطبؽ إلى حد  ، وكانت نسبة2.81بانحراؼ معياري 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %73.4= 31.7+  41.7ما( وىي 
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( المتمثمة في "أشعر بأفّ الدخوؿ في تحديات مع الآخريف لا فائدة منو" في 9جاءت العبارة رقـ ) -21
 2.28، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMاؿ بمؤسسة المرتبة واحد وعشروف مف حيث موافقة العم

، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد ما وتنطبؽ( 2.82بانحراؼ معياري 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %72= 38.3+ 31.7وىي 
ى الغد" في المرتبة إثنيف وعشروف ( المتمثمة في "نادر ما أؤجؿ عمؿ اليوـ إل21جاءت العبارة رقـ ) -22

، 2.82بانحراؼ معياري  2.28، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMمف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
= 38.3+ 31.7وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ إلى حد ما وينطبؽ( وىي 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 72%
( المتمثمة في "أستطيع أداء نفس العمؿ لساعات طويمة دوف الشعور بالممؿ" 23رة رقـ )جاءت العبا -23

 1.96، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMفي المرتبة الثالثة وعشروف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
 ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: لا تنطبؽ وتنطبؽ لحد ما(2.82بانحراؼ معياري 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %68.3= 35+  33.3وىي 
( المتمثمة في "لا أفكر كثيرًا في البحث عند طرؽ أخرى بديمة عندما يفشؿ 32جاءت العبارة رقـ ) -24

، ENIEMالطرؽ السابقة في بموغ ىدفي" في المرتبة الرابعة والعشروف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة 2.82بانحراؼ معياري  1.78متوسط حسابي حيث بمغ 

مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة  %75=  28.3+  46.7ىي: لا تنطبؽ وتنطبؽ إلى حد ما( وىي 
 جدًا.
لتي أتعرض ( المتمثمة في "أشعر باليأس أحيانًا في إيجاد الحموؿ لممصاعب ا25جاءت العبارة رقـ ) -25

، حيث بمغ ENIEMإلييا في حياتي" في المرتبة الخامسة والعشروف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ 2.83بانحراؼ معياري  1.95متوسط حسابي 

 مرتفعة جدًا. مف العماؿ المستجوبيف وىي %68.4= 31.7+  36.7إلى حد ما ولا تنطبؽ( وىي 
( المتمثمة في "أتجنب غالبًا القياـ بالمياـ والمسؤوليات الصعبة في عممي" 13جاءت العبارة رقـ ) -26

 1.82، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMفي المرتبة السادسة وعشروف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
الموافقة ىي: لا تنطبؽ وينطبؽ إلى حد ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة 2.83بانحراؼ معياري 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %73.4= 26.7+  46.7ما( وىي 
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الخصوـ لكاف  حيانًا إلى التراجع عف موقفي أما( المتمثمة في "أميؿ أ14جاءت العبارة رقـ ) -27
، حيث بمغ ENIEMؤسسة الإصرار عمييا" في المرتبة السابعة والعشروف مف حيث موافقة العماؿ بم

لا ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: 2.84بانحراؼ معياري  1.91متوسط حسابي 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %71.7= 31.7+  42( وىي تنطبؽ
تبة ( المتمثمة في "أشعر بالضيؽ مف ضعؼ كفائتي في العمؿ" في المر 27جاءت العبارة رقـ ) -28

بانحراؼ  2.12، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMالثامنة والعشروف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
+  33.3، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: لا تنطبؽ وتنطبؽ( وىي 2.87معياري 
 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. 76.6%= 43.3
( المتمثمة في "إذ دعيت لشيء ما أثناء العمؿ فأنني أعود لعممي عمى الفور" 29جاءت العبارة رقـ ) -29

 2.82، حيث بمغ متوسط حسابي ENIEMفي المرتبة التاسعة والعشروف مف حيث موافقة العماؿ بمؤسسة 
إلى حد ما وتنطبؽ(  ، وكانت نسبة العماؿ الموافقيف )درجة الموافقة ىي: تنطبؽ3.63بانحراؼ معياري 

 مف العماؿ المستجوبيف وىي مرتفعة جدًا. %86.7= 45+  41.7وىي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 عرض وتحميل نتائج الفرضية العامة4 1-1

لؽ توقعت الفرضية العامة لمدراسة وجود علبقة بيف التغيير التنظيمي والدافعية للئنجاز لدى 
، لأجؿ ىذا قمنا بالاعتماد عمى معامؿ الإرتباط ENIEMعماؿ المؤسس الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية 

 سبيرماف برواف وسنعرض النتائج في الجدوؿ التالي: 
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 للانجاز. والدافعية التنظيمي التغيير بين الإرتباط نتائج يمثل(4 10جدول رقم )

 العينة المتغيرات
معامل الارتباط 

 براون سبيرمان
الدلالة 
  Sigالإحصائية

مستوى الدلالة 
   الإحصائية 

القرار 
 الإحصائي

 التغيير التنظيمي
 غير دالة 2.25 2.55 2.27 62

 الدافعية للئنجاز

، 2.27براوف بمغت  سبيرماف( أعلبه نجد بأف قيمة معامؿ الارتباط 14بناء عمى الجدوؿ رقـ )
 .2.25وىي أكبر مف مستوى الدلالة  2.55تقدر بػ   Sigوىي غير دالة لأفّ قيمة الدلالة الإحصائية

وبالتالي ترفض الفرضية التي مفادىا بأف ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي 
 والدافعية للئنجاز.

 4عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الأولى 1-1
لدى  ودافعية الإنجاز تنص الفرضية الأولى لمدراسة عمى وجود علبقة بيف التغيير التكنولوجي

 ، وىذا مف خلبؿ نتائج الجدوؿ التالي: (ENIEM)عماؿ المؤسسة الوطنية لمصناعة الكيرومنزلية 

 يمثل نتائج الإرتباط بين التغيير التكنولوجي ودافعية الإنجاز. 4(15جدول رقم )

 العينة المتغيرات
معامل الارتباط 

 براون سبيرمان
الدلالة 
  Sigالإحصائية

مستوى الدلالة 
   الإحصائية 

القرار 
 الإحصائي

 التغيير التكنولوجي
 غير دالة 2.21 2.57 2.74 62

 الدافعية للئنجاز

( الذي ينص عمى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف 15يتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
ذات دلالة  2.74بػ  براوف تقدر سبيرمافمعامؿ ارتباط  التغيير التكنولوجي ودافعية الإنجاز، بأفّ قيمة

 .2.21عند مستوى الدلالة  2.57إحصائية تقدر بػ 
 2.25أكبر مف قيمة مستوى الدلالة المقدرة بػ  2.57بما أفّ قيمة الدلالة الإحصائية التي قدرت بػ 

وجي يتضح لنا بأف الفرضية لـ تتحقؽ، ولا يمكف الأخذ بيا، إذ يمكف الأخذ بالفرضية التغيير التكنول
 ودافعية الإنجاز.

 4عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الثانية 1-9
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تنص الفرضية عمى وجود علبقة بيف مستوى أداء العامميف ودافعية الإنجاز لدى عماؿ المؤسسة 
 مف خلبؿ نتائج الجدوؿ التالي:  (ENIEM)الوطنية لمصناعة الكيرومنزلية 

 ودافعية الإنجاز. العاممين أداء يمثل نتائج الإرتباط بين مستوى 4(12جدول رقم )

 العينة المتغيرات
معامل الارتباط 

 براون سبيرمان
الدلالة 
  Sigالإحصائية

مستوى الدلالة 
   الإحصائية 

القرار 
 الإحصائي

 مستوى الأداء
 غير دالة 2.25 2.87 -2.22 62

 الدافعية للئنجاز

يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه الذي ينص عمى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف أداء 
، وقيمة الدلالة -2.22بػ براوف تقدر  سبيرمافالعامميف ودافعية الإنجاز، بأفّ قيمة معامؿ ارتباط 

 .2.25وقيمة مستوى الدلالة   ،Sig  2.87الإحصائية
ة الإحصائية أكبر مف مستوى الدلالة وىي غير دالة، يتضح لنا مف خلبؿ النتائج أفّ قيمة الدلال

إرتباطية بيف مستوى الأداء ودافعية الإنجاز ومنو نرفض الفرضية ىذا ما يدؿ عمى عدـ وجود علبقة  
 ودافعية الإنجاز.الجزئية الثانية التي تنص عمى وجود علبقة إرتباطية بيف مستوى الأداء 

 عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الثالثة4 1-0
تنص الفرضية عمى وجود علبقة بيف الظروؼ الفيزيقية ودافعية الإنجاز لدى عماؿ المؤسسة 

 مف خلبؿ نتائج الجدوؿ التالي:  (ENIEM)الوطنية لمصناعة الكيرومنزلية 

 يمثل نتائج الإرتباط بين الظروف الفيزيقية ودافعية الإنجاز. 4(14جدول رقم )

 العينة المتغيرات
معامل الارتباط 

 براون سبيرمان
الدلالة 
  Sigالإحصائية

مستوى الدلالة 
   الإحصائية 

القرار 
 الإحصائي

 الظروؼ الفيزيقية
 غير دالة 2.25 2.52 -2.28 62

 الدافعية للئنجاز

( الذي ينص عمى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف 17الجدوؿ رقـ )يتضح مف خلبؿ 
، وقيمة الدلالة -2.28بػ براوف تقدر  سبيرمافالظروؼ الفيزيقية ودافعية الإنجاز، بأفّ قيمة معامؿ ارتباط 

 .2.25، وقيمة مستوى الدلالة 2.52تقدر بػ   Sigالإحصائية
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الدلالة الإحصائية أكبر مف مستوى الدلالة، وىي يتضح لنا مف خلبؿ النتائج أفّ قيمة مستوى 
غير دالة، ىذا ما يدؿ عمى عدـ وجود علبقة إرتباطية بيف الظروؼ الفيزيقية ودافعية الإنجاز، منو نرفض 

 ص عمى وجود علبقة إرتباطية بيف الظروؼ الفيزيقية ودافعية الإنجاز.نالفرضية الجزئية الثالثة التي ت

 الفرضية الجزئية الرابعة. عرض وتحميل نتائج 1-5
تنص الفرضية عمى وجود علبقة بيف حدّة المنافسة ودافعية الإنجاز لدى عماؿ المؤسسة الوطنية 

 مف خلبؿ نتائج الجدوؿ التالي:  (ENIEM)لمصناعة الكيرومنزلية 

 (4 يمثل نتائج الإرتباط بين حدّة المنافسة ودافعية الإنجاز.12جدول رقم )

 العينة المتغيرات
معامل الارتباط 

 براون سبيرمان
الدلالة 
  Sigالإحصائية

مستوى الدلالة 
   الإحصائية 

القرار 
 الإحصائي

 حدة المنافسة
 غير دالة 2.25 2.22 -2.15 62

 الدافعية للئنجاز

( الذي ينص عمى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف حدّة 18يتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
وقيمة الدلالة  -2.15بػ  براوف تقدر سبيرمافالمنافسة ودافعية الإنجاز، بأفّ قيمة معامؿ ارتباط 

 .2.25وقيمة مستوى الدلالة  0.22تقدر بػ   Sigالإحصائية
 تفسير ومناقشة النتائج4 -2

 سيتـ التطرؽ إلى مناقشة وتفسير نتائج الدراسة كما يمي: 

 تفسير ومناقشة الفرضية العامة4 2-1
 التي مفادىا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التغيير التنظيمي والدافعية للإنجاز. -

ة الفرضية التي مفادىا وجود علبقة ذات دلالمف خلبؿ النتائج التي تـ التوصؿ إلييا يبيف أفّ 
غير محققة  ENIEMإحصائية بيف التغيير التنظيمي والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة الكيرومنزلية 

ذات دلالة  (2.27) بيرسوف تشير إلى معامؿ الارتباط قيمةلأف وذلؾ مف خلبؿ ما توصمنا إليو حيث أفّ 
  Sigقيمة ونلأ إحصائيًاوىي غير دالة ( 2.25)∞ مستوى الدلالة  دعن، Sig (0.57)قدرت بػ  إحصائية

  عمى أرض الواقع.    طبيقياينفي صحة الفرضية وعدـ ت ، وىذاأكبر مف مستوى الدلالة
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ومف الدّراسات التي تناولت ىذه الفكرة نجد دراسة "العواممة جامدة" التي دراستيا كانت عكس 
دراستنا، وفي نفس الوقت توصمت إلى نفس نتائج دراستنا، حيث جمعتيا في دراستيا التي يبيف أفّ 

الإيجابية عمى المدرسيف المبحوثيف اتفقوا عموما عمى القواعد الإجمالية لبرامج التغيير واِنعكاساتيا 
المنظمة والعامميف فييا، لأفّ التفسير يسيـ في تحسيف الأداء وتبسيط إجراءاتو ومواكبة التطوّرات 
والمستجدات، ونجد في نفس الدّراسات إف كاف مف أبرز مشاكؿ التغيير وأكثرىا تأثيرا مشكؿ ضعؼ 

 عدـ وجود علبقة بيف المتغيريف الإعداد والتخطيط ومقاومة التغيير مف قبؿ العامميف، وىذا يدؿ عمى 
 (19، ص 1110)منامن العنري، 

 الأولى4 ةتفسير ومناقشة نتائج الفرضي 2-1
 التي مفادىا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التغيير التكنولوجي والدافعية للإنجاز. -

ذات دلالة  (2.74) مف خلبؿ النتائج التي تـ التوصؿ إلييا يبيف أفّ قيمة سبيرماف براوف قدرت بػ
أكبر مف مستوى الدلالة،   Sigوىذا يبيف أف قيمة (2.21)∞ مستوى الدلالة  دعن  Sig (0.57)إحصائية

وىذا ما ينفي صحة الفرضية التي مفادىا وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف المتغير التكنولوجي 
  دىا عمى أرض الواقع.يتجس وعدـ  ENIEMوعلبقتيا بالدافعية للئنجاز، وعف عماؿ المؤسسة الكيرومنزلية

وجاءت دراسة حوؿ كيفية تفسير وفيـ المديريف لأحداث تنظيمية عند تقدـ التغيير ومف خلبؿ المقابلبت 
في منظمات متوسطة الحجـ، تقع في المدف الأمريكية الكبيرة وتقدـ الخدمات السالبة، توصمت الباحثيف 

بأربعة مراحؿ، إدراكية، والقدرة والنتيجة الرئيسية ميمة تمر بأربعة  إلى أفّ الأحداث الرئيسية ميمة تمر
مراحؿ إدراكية، والقدرة والنتيجة وجميعيا ترتبط بعممية التغيير، وتشير نتائج الدّراسة إلى أنّو عند مرور 
اء التغيير فإفّ ذلؾ يتطمب افتراضات أو توجييات مختمفة في أوقات مختمفة في العممية ويحتاج المدر 

المعنيوف بالتغيير لتفسير بناؤىـ الإدراكي والذي يدعـ الحاجة لمتغيير ويسيؿ عممية التغيير، ويحافظ عمى 
 الأشخاص لرؤية وتفسير أحداث التغيير. عي الذي يستخدـالرجالإطار ما تـ تغييره، كما أفّ 

 

 

 الثانية4 ةتفسير ومناقشة نتائج الفرضي 2-9
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 ذات دلالة إحصائية بين مستوى أداء العاممين وعلاقتيا بالدافعية للإنجاز.التي مفادىا توجد علاقة  -
( ذات -2.22مف خلبؿ النتائج التي تـ التوصؿ إلييا يبيف أفّ قيمة سبيرماف براوف قدرت بػ )

وىذا يعني أف لا توجد علبقة بيف المتغيريف  (2.25)∞  عند مستوى الدلالة  Sig (0.8)دلالة إحصائية
، منو ىذه  Sigالإحصائية أصغر مف قيمة مستوى الدلالةىذا لأف مستوى أداء العماؿ والدافعية للئنجاز، 

   دىا عمى أرض الواقع.يتجسالفرضية لا يمكف 

 تحت عنواف الدافعية Tevani et Losh( 2223) شكس ما توصمت الباحثة تفاني ولو عوىذا 
والثقة بالنفس والتوقعات كمؤشرات للؤداء الدراسي عند طلبب المرحمة الثانوية، ىدفت الدراسة إلى التعرؼ 

( طالبا 4212ات بالنفس، تكوف عينة الدراسة مف )ععمى العلبقة بيف إنجازات الطلبب الأكاديمية والتوق
يات المتحدة الأمريكية، تـ اِستخداـ ( في فموريدا في الولا19مف طلبب المرحمة الثانوية متوسط أعمارىـ )

الباحثيف، يعيف أثار القدرة الأكاديمية عمى الانجاز والتحصيؿ مف إعداد  استبياففي ىذه الدراسة 
ف ىذه المتغيرات تغير  المدرسي، توصمت نتائج الدراسة إلى وجود علبقة إيجابية بيف المتغيرات جميعًا، وا 

ب الأكاديمية، كما وجد أف الجنس أثار دالة إحصائيًا عمى توقعات جميعيا تنبؤات ىامة لإنجازات الطلب
 الطلبب ومستوى الدافعية والثقة بالنفس الصالح لمذكور. 

 الثالثة4 ةتفسير ومناقشة نتائج الفرضي 2-0
 التي مفادىا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين حدة المنافسة والدافعية للإنجاز. -

( -2.15تـ التوصؿ إلييا يبيف أفّ قيمة معامؿ سبيرماف براوف قدرت بػ )مف خلبؿ النتائج التي 
( وىذا يدؿ عمى أفّ الفرضية غير محققة 2.25)∞ عند مستوى الدلالة   Sig (0.22)ذات دلالة إحصائية

 (.2.25)∞ أكبر مف مستوى الدلالة   Sigلأفّ  قيمة الدلالة الإحصائية

 الرابعة4تفسير ومناقشة نتائج الفرضية  9-5
 التي مفادىا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الظروف الفيزيقية والدافعية للإنجاز. -

مف خلبؿ النتائج التي تـ التوصؿ إلييا يبيف أفّ الفرضية التي مفادىا وجود علبقة ذات دلالة 
ؿ سبيرماف براوف إحصائية بيف الظروؼ الفيزيقية والدافعية للئنجاز غير صحيحة، وذلؾ لأفّ قيمة معام

( وىذا يعني أفّ قيمة 2.25)∞ عند مستوى الدلالة   Sig (0.50)( ذات دلالة إحصائية-2.28قدرت بػ )
Sig   منو الفرضية غير دالة إحصائيًا. ∞ أكبر مف مستوى الدلالة 
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يتضح لنا مف خلبؿ النتائج أف قيمة الدلالة الإحصائية أكبر مف مستوى الدلالة وىي غير دالة، 
ذا ما يدؿ عمى عدـ وجود علبقة إرتباطية بيف الجزئية الرابعة التي تنص عمى وجود علبقة إرتباطية بيف ى

تمحورت دراستنا  كما( عكس دراستنا، 2226حدة المنافسة ودافعية الإنجاز. كما نجد دراسة فريحة ليندة )
( إنطلبقًا مف 2226حوؿ قيادة التغيير استراتيجي لضماف تنافسية المنظمة كدراسة حالة لميناء عنابة )

التساؤلات عف كيؼ لقيادة التغيير، إذ تساعد عمى مواجية المؤسسة لمتحديات الضاغطة لمبنية الخارجية، 
 ة التنافسية الحادة؟فيؿ يمكف أف تكوف أفضؿ رىاف إستراتيجي لكسب تحد البيئ

وقد خمصت الدّراسة إلى أفّ قيادة التغيير كآلية تخضع لعدة معطيات مف شأنيا أف توفر الدعـ 
في تحقيقيا التنفسية المنظمة كدور الموارد البشرية وأنظمة التسيير إلى جانب الثقافة التنظيمية، كما 

لخبراء والمختصيف وعدـ مواكبة المؤسسة وصمت الدّراسة إلى إىماؿ إطارات مؤسسة الحياد لإستشارة ا
لمتغييرات خاصة البيئة التنافسية والاستراتيجية واِعتبار أفّ الكفاءة الموجودة بالمؤسسة أساس الميزة 

 أساسي لنجاح قيادة التغيير في المؤسسة. كمحددالتنافسية، وبالتالي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإستنتاج العام4
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توظيؼ الاستبياف لمتغير التنظيمي ومقياس الدافعية للئنجاز الذي طبؽ عمى عينة مف عماؿ  دبع
ومناقشتيا توصمنا وبعد جمع البينات وعرضيا وتحميميا ، ENIEMالمؤسسة الوطنية لمصناعة الكيرومنزلية 

ير التكنولوجي إلى عدـ تحقيؽ الفرضية الأولى التي مفادىا وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف التغي
، وكذلؾ أيضا لـ تتحقؽ الفرضية الثانية   ENIEMوالدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة الكيرومنزلية

التي تنص عمى وجود مستوى الدلالة بيف مستوى أداء العامميف وعلبقتيا بالدافعية للئنجاز لدى عماؿ 
مفادىا وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  ، وعدـ تحقؽ الفرضية الثالثة التيENIEMالمؤسسة الكيرومنزلية 

صنػػاعػػات بػػيػػف الػظػػروؼ الػفػيػزيػقػػيػػة والػػدافعػية للئنػجػػػاز لػػػدى عػيػػنػػة مػػف عػػمػػاؿ الػػمػػؤسػسػػة الػػوطػنػيػة لػػمػ
، وكذلؾ أيضا عدـ تحقؽ الفرضية الرابعة التي مفادىا وجود علبقة ذات دلالة  ENIEMالكيرومنزلية

إحصائية بيف حدة المنافسة والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية 
ENIEM. 

وبما أفّ كؿ الفرضيات غير محققة ىذا يدؿ عمى أفّ الفرضية العامة لمبحث التي تنص عمى 
قة ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي والدافعية للئنجاز لدى عماؿ المؤسسة الوطنية وجود علب

 غير محققة. ENIEMلمصناعات الكيرومنزلية 
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 قتراحات البحث4إ
 .يجب العمؿ عمى نشر ثقافة التغيير والتجديد لدى العامميف في المنظمة 
  .العمؿ عمى تحقيؽ الاستقرار الوظيفي وتوفير الجوّ الملبئـ لمعمؿ 
  ،محاولة تغيير بعض السموكيات غير المرغوبة لدى قادة فرؽ العمؿ كالتمييز والتفريؽ بيف العماؿ

 لأف ذلؾ سيخمؽ صراعات ومشاكؿ بيف العماؿ ويقمؿ ثقتيـ بالإدارة.
 ـ جزء لا يتجزء منو.ضرورة إشراؾ العامميف في عممية التغيير وجعمي 
 .مناقشة جميع الأفكار والمخاوؼ الخاصة بالتغيير 
  إجراء المزيد مف الدراسات والبحوث لمتعرؼ عمى العوامؿ التي تساعد عمى رفع مستوى دافعية

 الإنجاز.
 .إدراؾ أفّ نجاح عممية التغيير التنظيمي مرىوف بمدى تعاوف الإدارة والعامميف 
 بادرة وتشجيع العمؿ الجماعي داخؿ المؤسسة.العمؿ عمى تشجيع روح الم 
  علبميـ بأف عممية التغيير تتـ لمصمحة الشراكة والعامميف إشعار العامميف بالتغيير، والتمييد بو وا 

 عمى حد سواء.
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 قائمة المراجع
 
I-  4بالمغة العربيةالمراجع 
 الكتب4  -1
          التغيير التنظيمي ومنظور الأداء المتوازن،، (2214)إحساف محمد ضميف ياغي، عباس الخفاجي،  .1

 ط عربية، دار الأياـ والنشر والتوزيع، عماف.
 الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر. تطوير المنظمات،(، 2227أحمد ماىر، ) .2
 ، دار جرير، عماف.1، دار وائؿ عثماف، الأردف، ط1ط (، عمم النفس،2229أحمد يحي الزؽ، ) .3
جامعة محمد  المناخ التنظيمي وعلاقتو بالدافعية الإنجاز،(، 2214 -2213البار الرميساء، ) .4

 خيضر.
، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، 2، ط1ط التطور التنظيمي والإداري،بلبؿ خمؼ سكارنة،  .5

 عماف.
م النفس القياسي المبادئ الأساسية، سمسمة الكتب الأساسية في عم(، 2227بوسنة محمود، ) .6

 ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر.العموم الإنسانية والاجتماعية، 
ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، مقدمة في عمم النفس التنظيمي، (، 1992بوفمجة غياث، ) .7

 )بف عكنوف(.
دار الجامعة  ة الأعمال نظريات ونماذج وتطبيقات،إدار (، 2227ثابت عبد الرحماف إدريس، ) .8

 الإسكندرية، مصر.
، دار المسيرة لمنشر 1ط الدافعية التنظيمي والتحديات المستقبمية،(، 2228ثائر أحمد غياري، )  .9

 والتوزيع، الأردف.
السموك التنظيمي نظريات (، 2224جماؿ الدّيف محمد المرسي، ثابت عبد الرحمف إدريس، ) .12

 الدار الجامعية، مصر. طبيق عممي لإدارة السموك في المنظمة،ونماذج ت
، دار 1ط إدارة الغير الاستراتيجية الأمريكية الشاممة نموذجًا،، 2214حازـ حمد موسى الجنابي،  .11

 الحامد لمنشر والتوزيع، عماف.
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، 1ط الإدارة الاستراتيجية لممفاىيم والنماذج،(، 2211-2228حسف محمد أحمد محمد مختار، ) .12
 حقوؽ النشر محفوظة لمناشر، القاىرة.

 ، دار الحامد لمنشر، وتوزيع، عماف.1طإدارة المنظمات، (، 2223حسيف رحيـ، ) .13
، السموك التنظيمي 1113وموسى سلامة الموزي، اِنعام الشيابي، حضير كاظـ حمود القريحات،  .14

 ، إتراد النشر والتوزيع، عماف.1ط مفاىيم معاصرة،
، دار المسيرة، 1طياسين كاسب الخراشة، إدارة الموارد البشرية، (، 2222خظير كاظـ حمود، ) .15

 عماف.
 كمية الأدب، دار غريب لمنشر، القاىرة. (، دافعية الإنجاز،2222خميفة عبد المّطيؼ محند، ) .16
دار القمـ لمنشر، دار المعرفة الجامعية،  عمم النفس التربوي،(، 1986رجاء محمود أبو علبـ، ) .17

 الكويت.
التغيير في منظمات الأعمال، الممتقى الدولي حول الإبداع والتغيير (، 2212رحيـ حسيف، ) .18

 كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة سعد حمب، بميدة. التنظيمي في المنظمات الحديثة،
، 1ط المدخل إلى عمم النفس الصناعي والتنظيمي،(، 1999رونالد ريجبو، ترجمة فارس حممي، ) .19

 دار الشروؽ، عماف.
دافعية الإنجاز لدى أساتذة التربية والرياضية في ظل فمسفة (، 2212زكريا عبد الستار، ) .22

 مذكرة ماستر غير منشورة. التدريس بالمقارنة بالكفاءات،
كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، ، دار 1ط إدارة التغيير والتطوير،(، 2227زيد منير عبودي، ) .21

 الأردف.
مركز ويد سيرفس للئستثمارات والتطوير  استراتيجيات التغيير،(، 2223سعيد ياسيف عامر، ) .22

 الإداري، مصر.
 ، مركز الإسكندرية.2ط التوجيو والإرشاد النفسي،(، 2224سيير كامؿ أحمد، ) .23
، دار الفكر العربي، 1ط معممين،عمم النفس التربوي لم(، 2222عبد الرحماف صالح الأزرؽ، ) .24

 مكتبة طرابمس العممية، لبناف، ليبيا.
 دار غريب، مصر. الدافعية للإنجاز،(، 2222عبد المّطيؼ محمد خميفة، ) .25
 ، مكتبة مدبولي، القاىرة.2ط عمم النفس والطب النفسي،(، 2223عبد المنعـ الحنفي، ) .26
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 جامعة مولود معمري تيزي وزو

 كمية العموم الانسانية والاجتماعية

 قسم عمم النفس

 -تسيير الموارد البشرية-تخصص عمم النفس العمل والتنظيم 

 المستوى ثانية ماستر

  استمارة بحث
 

 سيدي )ة(:

في إطار تحضير مذكرة تخرج ضمف متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماستر في عمـ النّفس  
 ."التغيير التنظيمي وعلاقتو بالدافعية للإنجاز"العمؿ والتنظيـ، تخصص تسيير الموارد البشرية بعنواف 

ياف تشرفنا مشاركتكـ في البحث العممي مف خلبؿ مساىمتكـ بالإجابة الموضوعية عمى ىذا الِاستب
بما ترونو مناسبًا. كما نحيطكـ عممًا أفّ اِستخداـ ىذه الإجابات سوؼ يكوف فقط لأغراض البحث العممي، 

 مع ضماف السرية التامة للئجابات وتقبؿ مختمؼ أفكاركـ وعدـ تحديد المجيبيف.
 المناسبة. الخانة في )×(علبمة  بوضع الإجابة تكوف

I- 4البيانات الشخصية 
 سنة  45-36سنة           مف  35 -25سنة           مف  25السف:  أقؿ مف  -1

 سنة فما فوؽ 46           
 الجنس:      ذكر        أنثى -2
 متوسط            ثانوي            جامعي    المستوى التعميمي:    اِبتدائي            -3
 أرمؿ )ة(   مطمؽ )ة(          أعزب )ة(        متزوج )ة(          الحالة العائمية: -4
 سنة 15 -11سنة          مف  12 – 5سنوات         مف  5الخبرة المينية:  أقؿ مف  -5

 سنة فما فوؽ 16مف                      
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II- 4اِستبيان التغيير التنظيمي 
 أماـ الخانة المناسبة ليا.)×( اِقرأ العبارات التاّلية ووضع علبمة 

 المحور الأوّل4 التغيير التكنولوجي.

موافق  العبـارات الرقم
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة

21 
تـ اِستحداث وسائؿ جديدة لتسجيؿ الحضور داخؿ 

 مؤسستؾ عف طريؽ البصمة
     

22 
عمى جياز الكمبيوتر لتمكيف تتوفر مؤسستكـ 

 الموظؼ مف القياـ بعممو بشكؿ جيد
     

      تتوفر مؤسستكـ عمى شبكة المعمومات الداخمية  23

24 
التكنولوجيا المتاحة داخؿ مؤسستكـ أدت إلى تحسيف 

 الأداء
     

25 
اِستخداـ المؤسسة لتكنولوجيا المعمومات قمّؿ مف 

 عدد المستويات الإدارية 
     

26 
التكنولوجيا الحديثة في المؤسسة تساعدؾ عمى 

 المبادرة في العمؿ
     

27 
تـ جمب آلات ووسائؿ جديدة لممؤسسة في فترة 

 التغيير
     

      يتـ تدريبؾ لمتأقمـ مع التطور التكنولوجي 28

29 
ساىمت التكنولوجيا المستخدمة في سرعة إنجاز 

 العمؿ
     

      توفر برامج الحاسوب ضرورية لإنجاز الأعماؿ  12
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 المحور الثاني4 مستوى أداء العاممين
      يتـ تحفيزؾ مف أجؿ تشجيعؾ عمى الابداع 11

12 
تساىـ التغيرات في طبيعة الحوافز المقدمة لمعامميف 

 في تحسيف أدائيـ
     

      المدير يقدـ لؾ اِقتراحات لمتحسيف في طريقة عممؾ  13
      يتـ تحفيزؾ ماديا وبالتالي زيادة الأداء 14
      اِتقانؾ لطريقة العمؿ بدفعؾ لمضاعفة الأداء 15
      يتـ تشجيعؾ وتكريمؾ أثناء مساىمتؾ في التغيير 16

17 
خلبؿ أدى التغيير إلى تحسيف الحالة النفسية لمعماؿ 

 أداء عمميـ
     

      تقوـ المؤسسة بتغيير الموارد اللّبزمة لتعزيز الأداء 18

19 
قائدي في العمؿ ييتـ بأدائي ويستشيرني في الأمور 

 المتعمقة بالتغيير
     

22 
يعمؿ التغيير عمى تحسيف ميارتي وقدراتي في 

 العمؿ
     

 
 المحور الثالث4 الظروف الفيزيقية

      التغيير إلى زيادة في  فترات الراحةأدى  21

22 
ساىـ التغيير في توفير إضاءة جيدة ومناسبة في 

 مؤسستؾ
     

      أرى أفّ الظروؼ المحيطة بالعمؿ غير ملبئمة 23

24 
اِرتفاع نسبة الضوضاء والحرارة يدفع بالمؤسسة 

 لِانتياج سياسة التغيير
     

      لتحسيف صحة العماؿأرى أفّ التغيير ملبئـ  25
      تيتـ مؤسستؾ بالتغيير في ظروؼ العمؿ 26
      كثرة الغبار والروائح داخؿ الورشة يستمزـ التغيير 27
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 المحور الرابع4 حدّة المنافسة
      يزداد اِىتمامي بعممي أكثر بعد إحداث التغيير  28

29 
ترقية أحد زملبئي في العمؿ يدفعني لمتغيير في 

 مياراتي وقدراتي الشخصية
     

32 
أنافس مف أجؿ الحصوؿ عمى منصب يتوافؽ مع 

 قدراتي
     

31 
يؤدي التغيير إلى زيادة رغبتي في منافسة العماؿ 

 وتحقيؽ مردودية كبيرة
     

32 
عمى  ؿيسعى الكثير مف الموظفيف لمحصو 

 الامتيازات بعد عممية التغيير
     

33 
عمى تحقيؽ أداء كبير  يسود جو مف المنافسة
 ونوعي فيما بيف العماؿ

     

34 
وجود المنافسة داخؿ المؤسسة يزيد مف تحقيؽ 

 أىدافيا
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 مقياس دافعية الانجاز )من إعداد عبد الرحمن الأزرق(.

 عمى تعاونؾ معنا. في الخانة التي تنطبؽ عميو. شكرا)×( ضع علبمة 

تنطبق إلى  تنطبق العبارات الرقم
 حد ما

لا 
 تنطبق

    أحب القياـ بأي عمؿ ميما كمفني ذلؾ مف جيد 21
    أسعى دائما إلى إدخاؿ تعديلبت ميمة لصالح العمؿ 22
    أستطيع أداء نفس العمؿ لساعات طويمة دوف الشعور بالممؿ 23
    أعمؿ شيئًا يذكركثيرا ما تمر الأياـ دوف أف  24
    أجتيد دائمًا في عممي لأتفوؽ عمى مف أعمؿ معيـ 25
    أعتقد بأنني شخص يكتفي بالقميؿ مف الأماف والطموحات 26

27 
أفضؿ تأدية عممي بمستوى متوسط مف الاتقاف إذ كاف تحقيؽ 

 المستوى الأعمى يكمفني وقتًا وجيدًا كبيرًا
   

    يكوف مرىونًا بظروؼ الحظ والصدفةلا أعتقد مستقبمي سوؼ  28
    أشعر بأف الدخوؿ في تحديات مع الآخريف لا فائدة منو 29

12 
كمما وجدت العمؿ الذي أقوـ بو صعبًا إزداد إصراري عمى 

 إنجازه
   

    أعتقد أف وضعي الحالي أفضؿ مما يمكف الوصوؿ إليو 11
    أشعر بأنني مجيد ومثابر في عممي 12
    أتجنب غالبًا بالقياـ بالمياـ والمسؤوليات الصعبة في عممي 13

14 
أميؿ أحيانًا إلى التراجع عف مواقفي أماـ الخصوـ إذا كاف 

 الإصرار عميما يسبب لي متاعب صعبة
   

    لا أشعر غالبًا بمرور الوقت عندما أكوف مشغولًا في عممي 15

16 
أفكر في التخطيط  لا أفكر كثيرًا في إنجازاتي السابقة بؿ

 لإنجازات جديدة
   

    أحرص دائمًا عمى أف يكوف وقت العمؿ في مقدمة اِىتمامي 17
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18 
أحرص دائمًا عمى الإشراؼ في المسابقات ذات الصمة بمجالات 

 اِىتمامي كمما أتيحت لي الفرصة لذلؾ
   

    أنسحب غالبًا بسيولة عندما تواجيني مشاكؿ صعبة في عممي 19
    ستيويني الأعماؿ التي تتسـ بجو التنافس والتحدي 22
    نادرا ما أؤجؿ عمؿ اليوـ إلى الغد 21

22 
استعد دائمًا لأداء الأعماؿ الصعبة التي تتطمب مجيودًا في 

 تحقيقيا
   

    كمما حققت ىدفًا وضعت لنفسي أىداؼ أخرى مستقبمية 23

24 
لممصاعب التي أتعرض أشعر باليأس أحيانًا في إيجاد الحموؿ 

 إلييا في حياتي
   

    كثيرًا ما أشعر بعدـ قدراتي عمى القياـ بما وعدت بو سابقا 25
    أبذؿ ما في وسعي حتى أحقؽ أىدافي 26
    أشعر بالضيؽ مف ضعؼ كفاءتي في العمؿ 27

28 
ف كانت  لا أتياوف أبدا في إنجاز مسؤولياتي عمى أكمؿ وجو وا 

 بي تسمح بالتياوفالظروؼ المحيطة 
   

29 
إذ دعيت لشيء ما أثناء العمؿ فأنني أعود لي عممي عمى 

 الفور
   

32 
لا أفكر كثيرًا في البحث عف طرؽ أخرى بديمة عندما تفشؿ 

 الطرؽ السابقة في بموغ أىدافي
   

  
 

 
 
 
 




