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كلمة الشكر
وعلى إتمام هذا العمل نحمد و نشكر االله سبحانه و تعالى العلي القدیر على وافر النعم، 

المتواضع ، و الذي نتمنى أن یتقبل منا.

" التي ساعدتنا سعودي ملحة"یشرفنا أن نتقدم بالشكر الجزیل إلى الأستاذة الفاضلة 

بتوجیهاتها القیمة ونصائحها السدیدة، ومدت لنا ید العون و كان لها الفضل في انجاز هذا 

العمل. كما نشكر جزیل الشكر مدیر و مشرف التربص في وحدة التجاریة في مؤسسة 

)ENIAM.أین قمنا بإجراء الدراسة المیدانیة (

" بتیزي وزو .TAMDAامدة دون نسیان كل أساتذة قسم علم النفس بجامعة "ت



ب

إهداء

نشكر االله تعالى على ما وهبنا ایاه من ارادة و صبر على انجاز هذا العمل بكل تقدیر و 
احترام و ساهدي هذا العمل المتواضع الي:

" أدامك االله لناأبي الغالي"..إلى الذي أجمل اسمه بكل فخر و اعتزاز، رمز العطاء و الكرم 

" "أمي الغالیةالحیاة جهدا والصبر إلى من دفأتني بحبها و حنانها ..إلى من علمتني أن

أدامك االله لنا

" أطال االله في عمرهعبد السلامإلى سند حیاتي  اخي ...  "

و إلى  كل عائلة "بساحة" و إلى عمي و زوجته و أبنائه و بالخصوص "نسیم، ندیة، 

شفیعة، مریم، لیلي.

و و كل أفراد العائلةص جدي و جدتي أطال االله في عمرهماو إلى كل عائلة "عدى" بالأخ

الغالیة نوارة و زوجها و صارة.بالاخص

دلیلة و زوجها و اولادها الیسیا و ادم.الكریمة عدىو إلي الأستاذة 

و إلي كل صدیقاتي سعاد رمیسة كهینة طومي ولیلیة زهوة و صونیا و الي یمینة .....

..." و كل عائلتهاسهام"من تقاسمت هذا العمل إلى

نورة



ت

اهداء

إلى الوالدین الكریمین عرفانا مني بفضلھم علیا، و تقدیرا لمعاناتھم من أجلي.

إلي إخوتي صونیھ ، وسام، حنان وأخي محرز وفقھم الله في دراستھم.

إلى صدیقاتي تونسیة ، دھیة

و كل محب و صدیق دعمني بوقفة أو دعوة صادقة إلى محمد .

إلي جمیع أفراد عائلتي 

و إلى زمیلتي  نوره اھدي عملي المتواضع ھذا

سھام
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ملخص البحث:

انجاز عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات موضوع التغییر التنظیمي و دافعیة یعالج هذا البحث
)ENIEMهذا بالإجابة على ) لغرض إبراز علاقة بین التغییر التنظیمي و دافعیة الانجاز عمالها و

انجاز عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات لتغییر التنظیمي علاقة بدافعیة السؤال المتمثل في هل ل
).ENIEMالكهرومنزلیة (

انجاز عمال المؤسسة بین التغییر التنظیمي و دافعیة علاقة ذات دلالة إحصائیة وجودو قد افترضنا 
: و التي تنقسم إلي فرضیات إجرائیة كما یلي)ENIEMالوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة (

).ENIEMالتغییر التنظیمي و مستوي طموح عمال (بینعلاقة ذات دلالة إحصائیة هناك - 

).ENIEMالتغییر التنظیمي مستوي مثابرة عمال (بینعلاقة ذات دلالة إحصائیة هناك - 

).ENIEMمستوي أداء عمال (التغییر التنظیمي و بینعلاقة ذات دلالة إحصائیة هناك - 

) أهمیة الزمن .ENIEMالتغییر التنظیمي مستوي إدراك عمال (هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین - 

).ENIEMالتغییر التنظیمي و مستوي تنافس عمال (هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین- 

للدكتور "عبد الرحمان للصالح الأزرق" واعتمدنا على استبیان للتغییر التنظیمي و مقیاس دافعیة الانجاز 
204الذي یقدر بعامل من المجتمع الأصلي 100على عینة مكونة من حیث طبقناهاكأدوات للدراسة 

.الفرضیاتنتائجللتحقق من هذاكأداة إحصائیة و ) SPSSفي الوحدة التجاریة و باستعمالنا (

فتوصلنا للنتائج التالیة: 

تحقق الفرضیة العامة التي تنص على وجود علاقة ذات جرائیة  مما یدل علي تحقق كل الفرضیات الإ
).ENIEMانجاز عمال المؤسسة الوطنیة (بین التغییر التنظیمي و دافعیة دلالة إحصائیة 



ذ

Résumé :

Cette recherche traite le changement organisationnelles et la motivation de la réalisation
chez les travailleurs de (ENIEM) l’entreprise  nationale des industries électroménagers.

Dans le but de démontré la relation entre les changements organisationnelle et la
motivation de réalisation de ses travailleurs, en répandant  a la question suivante :

Est-ce que le changement organisationnel a une corrélation avec la motivation de réalisation
chez les travailleurs de l’entreprise nationale des industries électroménagers (ENIEM).

Nous avons supposé qu’il existe une corrélation statistiquement significative entre le
changement organisationnel et la motivation de réalisation chez les travailleurs des
entreprise nationale des industries électroménagers (ENIEM) .

Les hypothèses partielles :

- il existe une corrélation statiquement significative entre le changement organisationnel et
le niveau de motivation des travailleurs de (ENIEM) .

- il existe une corrélation statiquement significative entre le changement organisationnel et
le niveau de perseverance de travailleurs (ENIEM) .

- il existe une corrélation statistiquement significative entre le changement  organisationnels
et le niveau de performance des travailleurs de (ENIEM) .

- il existe une corrélation statistiquement significative entre le chargement organisationnel
et le niveau de cognition perception de l’importance du temps des travailleurs de (ENIEM).

- il existe une corrélation statistiquement signification entre le changement organisationnel
et le niveau compétitif des travailleurs de (ENIEM)

Nous nous sommes appuyés sur le questionnaire du changement organisation et l’échelle
(mesure) de la motivation de réalisation de docteur (abdrahmane Salah azrak).

Comme outils d’étude, ou nous les avons réalisé sur l’échantillon constitué de 100
travailleurs de personnel 204 dans l’unité commerciale et en utilisant (spss) pour s’assurer
des résultats .

Nous avons aboute au résultat suivant : chacune des hypothèses partielle a été retenues , ce
qui suppose que l’hypothèse générale qui dit qu’il existe une relation statistiquement
significative entre le changement organisation et la motivation de réalisation chez les

travailleurs de ENIEM.
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مقدمة 

المنظمات فالضغوط و ىالتي یشهدها العالم اثر بارز علإن للتغیرات السریعة
یها القیام بالعدید من الإجراءات لتجدید أنظمتها لالتحدیات التي تشهدها هذه الأخیرة تحتم ع

بفعالیة و كفاءة.

ات فبدون عملیة التغییر و التطویر ظمالمؤسسات و المنكافةلفالتغییر عملیة ضروریة 
تتوقف حركة هذه المنظمات في حین یتحرك المحیط العام بسرعة.

و لیس المقصود بالتغییر التنظیمي تلك التغیرات الفجائیة التي تحدث لظروف معینة سواء 
كانت اجتماعیة اقتصادیة أو سیاسیة و إنما هو ذلك العمل المخطط له مسبقا على أسس 

علمیة بما یتماشي مع الإمكانیات المتاحة لتلك المنظمة في حدود أهدافها المسطرة .

لة محوریة في اغلب الدراسات و الأبحاث التي أییر التنظیمي مسأصبحت عملیة التغحیث 
تركز على ردود فعل الموظفین و كذلك مواقفهم تجاه عملیة التغییر, مما یتیح للمنظمات 
فرصة التخطیط بشكل سلیم و تهیئة كل الظروف الملائمة لكسب تقبلهم للتغییر و كذلك 

تعاونهم و توجیه التغیر في مساره الصحیح.

لانجاز لدي العمال لأنها الحالة نجد عامل مهم وهو دافعیة التغییر التنظیميإلى جانب او
الداخلیة و الخارجیة التي تحرك سلوكه و أدائه و تعمل على استمراره و توجیهه نحو تحقیق 

المستویات .ىى یمكن الارتقاء بالعمال إلى اعلهدف أو غایة محددة حت

قق نجاحا ن تحأالمجتمع و كل منظمة ترید عي له جمیع أفرادفالدافعیة للانجاز مطلب یس
و هي تعبر عن مدي سعي العامل و اجتهاده و مثابرته من امتمیز رااقتصادیا هاما و استقرا

اجل تحقیق مستوي عالي من الأداء, كما تعبر عن مختلف التحدیات التي یقوم بها العامل 
من اجل تحقیق أهدافه.
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ل هذه الدراسة تسلیط الضوء على موضوع التغییر التنظیمي و علاقته لذلك سنحاول من خلا
المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة الوحدة التجاریة في بدافعیة الانجاز لدى عمال 

)ENIEM.(

و هذا بتقسیم البحث إلى جانبین هما: الجانب النظري و الجانب التطبیقي.

ول و هي: فالجانب النظري قسمناه إلى ثلاثة فص

: المتمثل إشكالیة البحث فرضیات البحث، أهمیة و أهداف البحث و الدراسات لأولاالفصل
السابقة.

التغییر فیه إلى العناصر التالیة: تعریف: المتمثل في التغییر التنظیمي تطرقنا الثانيالفصل
التنظیمي و عناصر عملیه التغیر، أهداف التغییر التنظیمي، أهمیة التغییر التنظیمي، 
الأسباب المؤدیة للتغییر التنظیمي، مراحل و خصائص التغییر التنظیمي، أنواع التغییر 

قاومة التغییر التنظیمي و أخیراالتنظیمي و أیضا إلى مجالات التغییر التنظیمي و أسباب م
التعامل مع مقاومة التغییر.طرق 

فقسمناه إلى : الذي تناول دافعیة الإنجازثالثخر الفصل النظري نجد الفصل الو في آ
فلقد تناولنا فیه أولا: الدافعیة و التي تضم تعریف الدافعیة، المفاهیم المرتبطة بمفهوم قسمین

مل المؤثرة في الدافعیة.الدافعیة مؤشرات الدافعیة تصنیف الدوافع، مراحل الدوافع و العوا

تعریف دافعیة الإنجاز و لمحة تاریخیة تضمن العناصر التالیةثانیا: دافعیة الإنجاز و التي ت
عن تطویر مفهوم الدافعیة للإنجاز وظائف الدافعیة و مكونات دافعیة الإنجاز و العوامل 

لدافعیة للإنجاز.المؤثرة، خصائص الفرد ذوي الإنجاز العالي، مظاهر الدافعیة و قیاس ا

أما فیما یتعلق بالجانب التطبیقي، فلقد قسمناه إلى فصلین الفصل الرابع: المتمثل في 
للبحث و فیه تناولنا منهج البحث،  الدراسة الاستطلاعیة، و التطبیقیةالإجراءات المنهجیة



ص

لدراسة أهدافها و میدان البحث و التقنیات المستعملة في الدراسة الاستطلاعیة و عینة ا
الاستطلاعیة و نتائجها.

عینة الدراسة، خصائص العینة، ،ي تطرقنا فیها إلى أهداف الدراسةو الدراسة الأساسیة الت
أدوات الدراسة، الخصائص السیكومتریة، الأسالیب الإحصائیة المستعملة. 

و في الفصل الخامس: المتمثل في عرض و تحلیل و مناقشة النتائج قمنا بعرض و تحلیل 
النتائج، مناقشة النتائج و في الأخیر الاستنتاج العام للبحث و إختتمناه بخلاصة الفصل .



الأولالفصل 

الإطار العام لإشكالیة البحث

إشكالیة البحث.-1

الفرضیات.-2

أهداف البحث.-3

أهمیة البحث.-4

تحدید المفاهیم الأساسیة.-5

الدراسات السابقة.-6

التعقیب على الدراسات السابقة.-7
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البحث:إشكالیة-1

تسعى كل المنظمات إلى الدخول في اقتصاد السوق الذي یعد مرحلة جد مهمة 
في بناء اقتصاد قوي و فعال و الذي لا یكون فیه البقاء إلا للأقوى،  و لهذا الغرض وضعت 
المؤسسات الاقتصادیة أمام  حتمیة انتهاج سیاسات التغییر التي تتماشى مع متطلبات 

لى أحسن نظام یمكن من تسییر الاقتصاد بصفة عقلانیة ، السوق، و ذلك لغرض الوصول إ
فالتغییر التنظیمي حتمیة لكل مؤسسة من أجل الحفاظ على دیمومتها و استمراریتها لمواكبة 

التطورات الاقتصادیة الحاصلة في عالمنا الیوم و ذلك للوصول إلى الأهداف المرجوة.

عات الحدیثة في علم النفس، و قد اهتم و یعتبر موضوع التغییر التنظیمي أحد الموضو 
الذي یعرفه على أنه خطة ) 421ص.2003.(أحمد ماهرالكثیر من الباحثین أمثال به 

طویلة المدى لتحسین أداء المنظمة في طریقة حلها للمشاكل و تحدیدها و تغییرها لممارستها 
الأخذ بالحسبان البیئة الإداریة، و تعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بین الإدارتین، و

التي تعمل فیها المنظمة، و على التدخل من طرف خارجي و على التطبیق العملي للعلوم 
السلوكیة.

و یعتبر التغییر أیضا على أنه استراتجیه معقدة تهدف إلى تغییر معتقدات، اتجاهات، 
دیات الجدیدة، و قیم وبیئة المنظمات حتى تتمكن من تحقیق التكیف بالتكنولوجیا و التح

یعني أنها عملیة تستهدف تغییر معتقدات الأفراد و اتجاهاتهم من أجل التكیف و التأقلم مع 
المتغیرات و التغییر في التقنیات المستخدمة أو في الهیاكل التنظیمیة أو في سلوكیات الأفراد 

یرات أخرى أو في الأهداف  و السیاسات و ذلك باستخدام التكنولوجیات المتطورة و تغی
لمواجهة تحدیات السوق .

(ENNIS W.G.1997.P20)
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) (france et kochدراسةنجدالتغییر التنظیمي، موضوعتناولتو من بین الدراسات التي 
حول معرفة أثر التغییر التنظیمي في طرق و إجراءات العمل على إنتاجیة العاملین و قد 

طریقة عدم المشاركة حیث قام الخبراء بشرح قدموا أربعة مناهج حیث تتمثل الأولى في 
إلى مكان عملهم مزودي بالطریقة الجدیدة، أما المنهجیة مالالتغییر المطلوب ثم عودة الع

الثانیة تتمثل في طریقة المشاركة أثناء العرض و هو نموذج معدل بشكل طفیف، كما قدم 
و التي توصلت إلى وجود للمجموعة الثالثة و الرابعة هو الاتفاق عند كل طرف العمل

اختلافات كثیرة في رد الفعل بین الأولى و الثانیة و الرابعة، فالأولى انخفض إنتاجها فورا و 
ظهرت العدائیة ضد الإدارة، و ضعف التعاون مع المشرف و ترك العمل أما المناهج 

ل .الأخرى لم تبدي أي مظاهر العدائیة اتجاه المشرفین و لم تسجل خلال ترك العم

)104ص.2004.(مبارك بنیة ضامن العثري

حول استراتجیات التغییر التنظیمي في :ملحم یحیى سلیم الابراهیميونجد أیضا دراسة 
الشركات الصناعیة و أسبابها و قد رمت الدراسة إلى اكتشاف مقاومة الأفراد  لعملیة التغییر 

ل بین هذه الأسباب و الاستراتجیات و و استراتجیات التعامل معها و كیفیة الربط و التكام
أثر ذلك في مقاومة الأفراد العاملین لعملیة التغییر و قد اعتمدت الدراسة على عینة قوامها 

مدیر، و توصلت نتائج الدراسة إلى وجود علاقة عكسیة بین أسباب مقاومة الأفراد و 200
الإستراتجیات المستخدمة للتعامل مع الظاهرة.

)24ص.2008.یم، الابراهیم(ملحم یحي سل

و یمكن إحداث التغییر التنظیمي بالتركیز إما على سلوك الأفراد في المنظمة أو التركیز 
على الجماعات و العلاقات فیما بینهم أو الاعتماد على التغییر في هیكلة المنظمة، باعتبار 

أن المنظمة مجموعة من الأفراد یعملون بها، لهم هدف یسعون إلیه.
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الإنجازو هو دافعیة المؤسسة أهمیةلا یقل أخرجانب التغییر التنظیمي نجد عامل إليو 
یستجیب لكل معالم التغییر وهذا لأنهفي المنظمة أساسيالتي تعتبر عنصر عند العمال, 

ر عملیة عقلیة والتي تقوم بتفسیر المهنیة. فالدافعیة تعتبكفاءتهمنقصان أومن خلال زیادة 
كما تقوم بوظیفة استشارة السلوك و تالسلوكیاتحدد أسباب حدوث هذه أنهاإذ السلوك 

تنشیطه و توجیهه نحو تحقیق هدف معین .

باهتمام كبیر من طرف الباحثین بحیث یعتبرون الفرد للإنجازو قد حظي موضوع الدافعیة 
أدائه و إنتاجیته في المنجز مدفوعا دفعا ذاتیا لتحقیق هذا الدافع مما یؤدي  إلى رفع مستوى 

مختلف المجالات و الأنشطة .

لعمله، فالفرد عبارة عن حلقة تكامل لتحقیق و إنجازهو بالتالي تأثر الفرد یعني تأثیر كیفیة 
و تحقیق الذات قبل التطلع للحاجات الأخرى .للإنجازتكوین رغبته في العمل و دافعیه 

)12ص. 1999.(ابراهیم قشقوش و طلعت منصور

و تعتبر الدوافع من المؤثرات الأساسیة التي تلعب دورا هاما و حیویا في توجیه سلوك 
الأفراد و من خلالها یمكن خلق الرغبة لدیهم، فإن قدرة المنظمات الاقتصادیة على تحقیق 
أهدافها یتوقف على قدرة الإدارة في استشارة دافعیة العمال من أجل تحقیق أهداف المؤسسة، 

العامل في میدان اتقف كحاجز أمام العقبات التي یصطدم بهللإنجازلدافعیة حیث أن ا
العمل. 

على أنها مجموعة من القوى الداخلیة و للإنجاز) الدافعیة Pander,1998حیث عرف (
الخارجیة التي تثیر السلوك المرتبط بالعمل و تحدید شكله و اتجاهه و شدته و مدته و 

ن من شخص لآخر و من ثقافة لأخرى.تجاوز الصعوبات و یتبای
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)  Maklend,2000من بینها دراسة (الإنجازكما نجد دراسات كثیرة اهتمت بدافعیة -
الذي یشیر لدور الدافعیة في رفع مستوى أداء الفرد و إنتاجیته في مختلف المجالات، و إلى 

البعض إلى أن لذلك یشیرللإنجازمجتمع یعد حصیلة للدافع لأيأن النمو الاقتصادي 
أداة جیدة من أدوات التنبؤ بالنمو الاقتصادي.للإنجازالحاجة 

)94P ,2000,Makleland(

و الإنجازحول دافعیة )2005(محمد محمود بني یونس إلى جانب ذلك نجد دراسة 
طالب من طلبة الجامعة 116علاقتها بكل من القلق الشخصي و أنماط السلوك لدى 

علاقة ارتباط بین دافعیة الإنجاز و القلق الشخصي و , و بینت نتائجها عدم وجود الأردنیة
.أنماط السلوك 

لذلك تسعى كافة المنظمات سواء الإنتاجیة أو الخدماتیة لزیادة إنتاجیتها كما و كیفا بما 
یتسق مع توجهات السوق و حاجاته .

لدى أبنائها، الإنجازلتنمیة دافعیة و إذا كانت الدول المتقدمة قد اهتمت و ما تزال تبحث
فإن الدول النامیة تبدو أكثر احتیاجا لمثل هذا الاهتمام، ففي الثقافة العربیة نحن بحاجة إلى 
أجراء بحوث تكشف عن السیاق النفسي الاجتماعي و أسالیب التنشئة الاجتماعیة المثیرة 

في هذه الثقافة .للإنجازللدافعیة 

)19ص.2000.(عبد اللطیف خلیفة

في المؤسسة التغییر التنظیمي و دافعیة الانجاز لكنو نحن بدورنا سنهتم بهذین المتغیرین
و ذلك بطرح التساؤل التالي:)ENIEMبالمؤسسة الوطنیة (بالضبطو الجزائریة

لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الإنجازهل للتغییر التنظیمي علاقة بدافعیة 
الجزئیة التالیة: الأسئلةمع طرح ؟) ENIEMالكهرومنزلیة(
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لدى عمال مستوي الطموحوالتغییر التنظیمي بین هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
ENIEM.؟

لدى عمال مستوي المثابرةوالتغییر التنظیمي بین هل  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
ENIEM.؟

عمال لدىمستوي الأداءو التغییر التنظیميبین هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
ENIEM.؟

مستوي إدراك أهمیة الزمنوالتغییر التنظیميبین هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
؟.ENIEMلدى عمال 

عمال لدىمستوي التنافسوالتغییر التنظیمي بین هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
ENIEM.؟

الفرضیات :-2

الفرضیة العامة:2-1

عمال المؤسسة إنجازحصائیة بین التغییر التنظیمي و دافعیة علاقة ذات دلالة إهناك 
).ENIEMالوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة(

:لإجرائیةاالفرضیات 2-2

:الأولىالفرضیة

عمال مستوي طموحوالتغییر التنظیمي بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
)ENIEM(.
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الفرضیة الثانیة:

عمال مستوي مثابرةوالتغییر التنظیميبینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
)ENIEM.(

لفرضیة الثالثة:ا

.)ENIEMعمال (أداءو مستوي التغییر التنظیمي بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة-

الفرضیة الرابعة:

) ENIEMعمال (مستوي إدراك و لتنظیمي التغییر ابینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
أهمیة الزمن.

الفرضیة الخامسة:

عمال تنافسو مستوي التغییر التنظیمي بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
)ENIEM.(

البحث:أهداف-3

هناك علاقة بین التغییر التنظیمي و دافعیة إذالهدف الرئیسي من هذا البحث هو معرفة 
اكتشاف:إلى) و الوصول ENIEMالانجاز لدي عمال المؤسسة الوطنیة (

مستوي الطموح .والتغییر التنظیمي بینالعلاقة الموجودة -

مستوي المثابرة.و التغییر التنظیمي بینالعلاقة الموجودة -

.الأداءمستوي والتغییر التنظیمي بینالعلاقة الموجودة -

الزمن .أهمیةإدراكمستوي والتغییر التنظیمي بینالعلاقة الموجودة -
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مستوي التنافس .والتغییر التنظیمي بینالعلاقة الموجودة -

و ذلك الاطلاع علي مختلف الدراسات التي مست هذین المتغیرین قصد تعزیز میدان 
البحث.

البحث:أهمیة-4

المواضیع الهامة و الحساسة المتمثلة في إحدىتعالج أنهاهذه الدراسة في أهمیةتكمن 
عدد من التوصیات التي یمكن ان تساعد إلىو التوصلالإنجازالتغییر التنظیمي و دافعیة 

المنظمات و الاستفادة من التغییر التنظیمي في تحسین جودة خدماتها و الوصول الي المیزة 
المستدامة.التنافسیة 

توضیح العلاقة الموجودة بین التغییر التنظیمي و دافعیة إليو سنحاول في هذا البحث 
).ENIEMلدى عمال المؤسسة الوطنیة الكهرومنزلیة (الإنجاز

تحدید المفاهیم الأساسیة: -5

التغییر التنظیمي: تعریف-5-1

التغییر:تعریف-5-1-1

غیر الشيء بمعنى بدله، و یعتبر التغیر ظاهرة حتمیة تخضع لها كافة لغة:تعریف التغییر 

.نت أنظمة بیولوجیة أو تكنولوجیة أو اجتماعیة أو إداریةالأنظمة سواء كا

) 11ص .2004.(مبارك بنیة ضمان العنزي
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على أنه إحداث تعدیلات في )، 2003اصطلاحا: یعرفه (موسى اللوزي، تعریف التغییر

وسیاسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظیمي "یعني بذلك هو أهداف 

إحداث تغییر في أهداف و السیاسات المسطرة سابق من طرق المنظمة و ذلك لتحقیق نجاح 

في السوق و ذلك في ما یخص الهیكل التنظیمي أو المنتوج.

) 51ص.2009. (بلال خلق شكارنة

التنظیم: تعریف-5-1-2

یطلق أحیانا التنظیمات الرسمیة، أو المركبة، و یتم إنشائها بفضل لغة:تعریف التنظیم 

تنسیق الجهود البشریة، أو توفیر التضامن أو التمحور حول مشاعر معینة و تتوفر هذه 

العمومیة.تالوكالاالتنظیمات بصورة متعددة جدا، منها التنظیمات التجاریة و 

)502ص .1999.(موسوعة العلم الاجتماعیة

یعرف التنظیم على أنه عبارة عن وحدات اجتماعیة تقام وفق طلاحا: صاتعریف التنظیم 

نموذج بنائي معین، لكن تحدد أهداف معینة، و یعني بذلك المؤسسات الصناعیة أو 

بنائي معین و ذلك لتحقیق مجموعة من المستشفیات، المدارس حیث تقام وفق نموذج 

إلیها المنظمة.الأهداف التي تسعى 

)13ص .1988.(حسان الحیلالي
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التغییر التنظیمي:تعریف -5-1-3

التغییر التنظیمي هو عبارة عن جهد شمولي مخطط، اصطلاحا: التغییر التنظیمي تعریف 

یهدف إلى تغییر و تطویر العاملین، عن طریق التأثیر في قیمهم و مهاراتهم، و أنماط 

التكنولوجیا المستعملة.سلوكهم، و عن طریق تغییر 

و كذلك العملیات و الهیاكل التنظیمیة، و ذلك سبیلا لتطویر الموارد البشریة و المادیة أو 

تحقیق الأهداف التنظیمیة أو الهدفین معا.

)322ص .2003.(محمد قاسم القریوتي

المنظمة أو هو التغیر الذي یحدث داخلالتغییر التنظیمي إجرائیا: التغییر التنظیمي تعریف 

سالیب التكنولوجیة، الأفراد، الأخارجها، فتتمثل البیئة الداخلیة بالهیكل التنظیمي و الوظیفي

أما البیئة الخارجیة فیقصد بها الخ, ...الجدیدة الآلاتو جلب ،ووحدات جدیدةأقسامفتح 

، المستهلكین...الخ.موردینمنافسین الال

على «ENIEM»عمال المؤسسة الكهرومنزلیةاستجاباتففي بحثنا هذا هو عبارة عن 

التغییر التنظیمي. استبیان

:دافعیة الإنجازتعریف5-2

:سنتطرق إلى تعریف الدافعیةالإنجازتعریف دافعیة إلىقبل التطرق 

تعریف الدافعیة:
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ة لسلوك الفرد, و التي توجهه نحو الاستجابات معینة, بهي القوة المركلغة: تعریف الدافعیة
ذلك لإشباع حاجات معینة, حیث تمتاز هذه القوة بعوامل قد تكون نابعة من الفرد ذاته او و

وخارجیة).داخلیةمن البیئة المحیطة (

هو الطموح العام, المثابرة على بذل الجهد و التحمل و السعي اصطلاحا: تعریف الدافعیة 
النجاح و إلىلوصول للوصول إلى مستوى من التفوق و الامتیاز, و هي السعي تجاه ا

التمیز.

)17. ص2000(عبد اللطیف خلیفة. 

تعریف دافعیة الإنجاز:

ثابت في حسب "ماكلیلاند" و "إتكینسون" فهي "تهیأ : اصطلاحاتعریف دافعیة الإنجاز

الشخصیة یحدد مدى سعي الفرد و مثابرته في سبیل تحقیق أو بلوغ نجاح یترتب علیه نوع 

من الإشباع و ذلك في المواقف التي تتضمن تقییم الأداء في ضوء مستوى محدد من 

. الامتیاز

)20ص .2008.(أدیب محمد الخالدین

هو وصول العامل إلى تحقیق هدف مرجوا أو خطة عملیة إجرائیا: تعریف دافعیة الإنجاز 

من خلال قیامه بجهد معین أو استثمار طاقة ذهنیة أو عضلیة من خلال استغلال في إطار 

إتمام عملیة حسب ما تم التخطیط له. 

ففي بحثنا هذا هو عبارة عن استجابات عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات 

الرحمان صالح الأزرق". دافعیة الإنجاز "لعبد على مقیاس ENIEMالكهرومنزلیة
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الدراسات السابقة: -6

الدراسات المتعلقة بالتغییر التنظیمي: 6-1

أخذ موضوع التغییر التنظیمي اهتماما كبیرا من طرف الباحثین و الدارسین في علم النفس 

العمل و التنظیم فنجد عدة دراسات منها:

: 1991دراسة سعید لوصیف -6-1-1

جزائریة بعد فهم مؤسسة القیادة في إطار التغییر التنظیمي في قام بدراسة عن أنماط 

هدفت هذه الدراسة إلى محاولة فهم إذا ما كانت ملامح التغییرات الهیكلیة في الجزائر و قد

التنظیمیة متغیرا هیكلیا موقفیا في عملیة إحداث التغییر من خلال الإجابة على القیادة 

التساؤلین التلیین: 

الاهتمامو نمط بالعلاقات الإنسانیة الاهتماممن بین هذین النمطین القیادیین (نمط -

الذي یمیز كل مستوى من مستویات القیادة التنظیمیة داخل بإنجاز العمل)، و هو النمط 

المؤسسة الجزائریة؟ 

من بین هذین الموقفین (موقف علاقات القائد بالإتباع و موقف وضعیة السلطة) ما هو -

بكل نمط قیادي في كل مستوى من مستویات القیادة التنظیمیة؟ ارتباطاالموقف الأكثر 

لقیادة الموقفیة و قد خلص إلى أن فهم و دراسة أنماط القیادة و هذا في إطار نظریة فیدلر

في المؤسسات یستدعي فهم أعمق للنسق الثقافي و الاجتماعي الذي بدوره یؤثر في 

)28- 27. ص 2008(عباس سمیر. دینامیكیاتها و بالتالي في السلوك التنظیمي للقیادة
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خل المؤسسة، كما أن تغییر الموقف هو من أهم العوامل التي ینبغي للمشرفین و الأتباع دا

سلوكهم الإشرافي و تغییره و ذلك تبعا في كل المستویات الإهتمام به و تدریبهم على تكییف 

فیدلر نفسه سرى أن فعالیة القیادة في للمواقف و الظروف التي یتم فیها إنجاز العمل و أن

فقط لكن في تغییر المواقف المحیطة طة تغییر الأشخاص (القادة) تغییر المواقف المحی

جدید بهؤلاء و جعلها ملائمة أحسن لتحقیق هذه الفعالیة، كما أن التحدي الذي یواجه تسییر

یقوم على التوفیق بین العقلانیة و الخیال و بین الصرامة و الذكاء و كذلك لمواجهة محیط 

أزمة هيزمة المؤسسات حالیا لیست في الإنتاج بقدر ماهو في تغیر مستمر و علیه فإنه أ

فالإشكالیة إذن تكمن في عدم تمكن في الفكر التنظیمي و أزمة ذكاء التنظیم و التسییر، 

بعض المسیرین على تسییر الذكاء العلمي بذكاء.

إذن المفتاح الحقیقي للفعالیة هو أن تعطي الفرصة لكل فرد في التغییر و اخذ المبادرات و 

أهمیة أخلاقیات التنظیم و نسق القیم في یكون كل فرد مصدر الدینامیكیة فاعلة مما یبین أن

تكوین ثقافة و عملیات و مشاریع المؤسسة. 

)28-27ص .2008. (عباس سمیر

):1999(أزبیلاراسةد6-1-2

بدراسة حول كیفیة تفسیر و فهم المدیرین لأحداث التنظیمیة عند تقدم التغییر، و من 

مدیرا في المنظمات متوسطة الحجم، تقع في المدن الأمریكیة الكبیرة و 40خلال المقابلات 

تقدم الخدمات السالبة، توصلت الباحثین إلى أن الأحداث الرئیسیة مهمة تمر بأربعة مراحل 
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) و الندرة (confirmation) و التأكیدAnticipationراكیة و هي التوقع (إد

)Calmination) و النتیجة (Affirmation و جمیعها ترتبط بعملیة التغییر، و تشیر نتائج (

أو توجیهات مختلفة في أوقات افتراضاتالدراسة إلى أنه عند مرور التغییر فإن ذلك یتطلب 

المدراء المعنیون بالتغییر لتغییر بناؤهم الإدراكي، و الذي یدعم مختلفة في العملیة و یحتاج

الحاجة للتغییر و یسهل عملیة التغییر، و یحافظ على ما تم تغییره، كما أن الإطار الرجعي 

الذي یستخدم لأشخاص لرؤیة و تفسیر الأحداث التغییر.

)95. ص 2004(مباركي بنیة ضامن العنازي. 

كانت أهم النتائج التي خرجت بها الدراسة مقاومة التغییر عنصر داخلي في عملیة 

تغییر و مروره في المراحل الأربعة السابقة الذكر إدراك الفرد أوانتقالالإدراكي، أي الانتقال

و الذي یحدث أثناء التغییر، فالمصالح الشخصیة قد تكون شخصین ذاتیا، حیث أن 

لتغییر لا یریدون التمسك بالقدیم بقدر ما یسألون عما بعینة التغییر الأشخاص المعارضین ل

لهم، و هم ذلك بذلك یتوقعون خسارة محتملة، و هكذا بالنسبة لتمسكهم بالوضع الحالي أو 

سوء الفهم و بالتالي یصبح قبول الأمور المرجعیة الموجودة أهم من التغلب على مقاومة

بالانتقالو المدیر له دور واضح في مختلف مراحل التغییر و كذلك وضحت الدراسة أ

الإدراكي.

)95. ص 2004(مباركي بنیة ضامن العنازي. 
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): 1999دراسة المدهون (-6-1-3

ترمي الدراسة إلى طرح نموذج عملي یعتمد على افتراضین أساسین یتعلق الأول برغبة أو 

نیة الإدارة و التزامها بإحداث التغییر و الإصلاح أما بطریقة سریعة و إما بطیئة، أما 

الافتراض الثاني، فیتعلق باتجاهات العاملین في التنظیم و هي إما أن تكون إیجابیة أو 

نت رغبة الإدارة في إحداث التغییر بأسلوب سریع و كانت اتجاهات العاملین سلبیة، فإذا كا

إعادة الهندسة و باستخدام القیادة التحویلیة، أما بإستراتیجیةإیجابیة ففي إمكانها إنجاز ذلك 

إذا كانت الإدارة إحداث التغییر بأسلوب بطيء و وجدت اتجاهات العاملین إیجابیة فبإمكانه 

الجودة الشاملة و باستخدام نمط القیادة التبادلیة.تراتیجیةباستحقیق ذلك 

أما إذا أرادت إحداث التغییر بصورة سریعة و وجدت اتجاهات العاملین سلبیة ففي الإمكان 

تخفیض حجم العمالة أما إذا أرادت إحداث التغییر بصورة بطیئة.بإستراتیجیةإحداث التغییر 

إعادة الهیكلة باستراتیجیةفي المكان إحداث التغییر و وجدت اتجاهات العاملین سلبیة ف

البطیئة و باستخدام أسلوب القیادة البیروقراطیة.

)60. ص 1999ون محمد رفیق. (المده

)2000دراسة الماضي: (6-1-4

دراسة -التغییر التنظیمي من مدخل إسلامي مقارناستراتیجیةقام بدراسة حول 

إلى إزالة الغموض العلمي الذي یحیط بموضوع التغییر و رمت في عمرها بشكل -نظریة

الدراسة إلى أن المدخل للتغییر من منظور إسلامي، و توصلت استراتیجیةالتوصل إلى 
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و هو الأساس -المتغیر المستقل- الإسلامي التغییر یعد مدخلا نفسیا و سلوكیا في العامل

ون على مقومات أهمها: الأمانة و القوة و التغییر كما أن اختیار القیادة یجب أن یكلإحداث 

العلم.

إطارا متكاملا لأهمیة، و دور القیادة الإداریة و نمطه في كما أوضحت الدراسة إلى أن هناك 

إحداث التغییر في ظل المدخل الإسلامي للتغییر، و أثبتت أن هناك أهمیة خاصة للقیادة 

في إحداث التغییر. 

)39ص .2000.(الماضي محمد المحمدي

) :2006دراسة فریحة لیندة (6-1-5

لضمان تنافسیة المنظمة كدراسة حالة استراتیجيدراسة حول قیادة التغییر كرمان 

) انطلاقا من التساؤل عن كیف لقیادة التغییر إذ تساعد على مواجهة 2006لمیناء عنایة (

استراتیجيالمؤسسة للتحدیات الضاغطة للبیئة الخارجیة فهل یمكن أن تكون أفضل رهان 

لكسب تحد البیئة التنافسیة الحادة؟ 

ادة التغییر كآلیة تخضع لعدة معطیات من شأنها أن توفر و قد خلصت الدراسة إلى أن قی

الدعم في تحقیقها التنفسیة المنظمة كدور الموارد البشریة و أنظمة التسییر إلى جانب الثقافة 

الخبراء و لاستشارةالتنظیمیة، كما وصلت الدراسة إلى إهمال إطارات مؤسسة المیناء 

و اعتبار الإستراتیجیةالبیئة التنافسیة و خاصةالمختصین و عدم مواكبة المؤسسة للتغیرات
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أن الكفاءة الموجود بالمؤسسة أساس المیزة التنافسیة و بالتالي كمحدد أساسي لنجاح قیادة 

.التغییر في المؤسسة 

)31. ص 2008(عباس سمیر. 

الدراسة السابقة التي تناولت الدافعیة للإنجاز: 6-2

:1982دراسة النابلسي 

هذا البحثأهدافو من بالأداء العلمي" الإنجازالتي تمحورت "علاقة مستویات دافعیة 
و درجات الأداء في موقف عملي محدد الإنجازمعرفة طبیعة العلاقة بین مستویات دافعیة 

؟.أما أن المستوي المتوسط من لدیهالإنجاز(بمعني : هل یتحسن أداء الفرد بازدیاد دافعیة 
یؤدي إلى الأداء الأفضل و أن الدافعیة المتطرقة (قوة أو ضعفا) تؤدي إلى الإنجازدافعیة 

تدهور الأداء).

محمد خیري)دإعداد: سیاختبار الذكاء العالي( و من أدوات البحث التي استعملها نجد
)192. ص2000(انور محمد الشرقاوي. (الطموح, التحمل, المثابرة)الإنجازاختبار دوافع و 

اختبارات الذكاء الفرعیة العملیة(لوكساربلفیو) أیضاو (إعداد: محمود عبد القادر محمود)
.)إسماعیل(إعداد: لویس كامل و محمد عماد الدین 

طالب كلهم من طلبة السنة الأولى 210طالبة و 230طالبا وطالبة منهم 440عینة علي 

ح الوطنیة بنابلس في الضفة الغربیة.و الثانیة في كلیة الآداب و التربیة في جامعة النجا

كما كانت التتائج كما یلي :
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هو استعداد متعدد للإنجازن الدافع أعلى اعتبارالإنجازإمكانیة تحدد مستویات دافعیة -

بالأداء العلمي.الإنجازالأبعاد وتحدید طبیعة علاقة مستویات دافعیة 

بالأداء العلمي للإناث هي علاقة خطیة في حین عدد الإنجازعلاقة مستویات دافعیة -

الذكور والعینة الكلیة غیر خطیة من الدرجات الثانیة .

خاصة بالنسبة الإنجازصحة الفرض الأول بان الأداء الأمثل یظهر عند متوسط دافعیة -

للذكور و العینة الكلیة .

بازدیاد الدافعیة لدیهم الإنجازصحة الفرض الثاني المتعلق بتحسن أداء منخفضي دافعیة-

و ذلك بالنسبة للذكور و العینة الكلیة .

الإنجازصحة الفرض الثالث المتعلق بمیل الأداء إلى التدهور عند الذكور مرتفعي دافعیة -

و العینة الكلیة.

الذي أعطى المعنویة للتباین في الأداء الفرق بین المستوى المتوسط الدافعیة الإنجاز و-

المستوى المنخفض عند الذكور و العینة الكلیة.

)192. ص2000(انور محمد الشرقاوي. 
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بینما أن الطموح أكثر دافعیة للإنجاز فاعلیة في التأثیر على أداء الذكور و التحمل، فإنه -

أكثرها دافعیة في التأثیر على أداء الإناث و الطموح و التحمل و التجمل معا و أكثرها تأثیر 

أداء العینة الكلیة.على

بینما یمكن التنبأ بأداء الذكور و العینة الكلیة في المستوى المنخفض للدافعیة للإنجاز، -

فإنه یمكن ذلك في المستویین المتوسط و العالي.

اطا موجبا بینما ترتبط مكونات دافعیة الإنجاز: الطموح و التحمل و المثابرة ببعضها ارتب-

عدم اعتبار مستویات الإنجاز، فإن التمایز بینهما واضح بالنسبة ةحالو كبیرا و ذلك في 

لمستویات الإنجاز خاصة للمستویین المتوسط و العالي.

)192. ص2000. (انور محمد الشرقاوي

:5-4ص .2006.ة منصور بن زاهيدراس-6-2-1

تهدف الدراسة الإنجازالوظیفي و علاقته بالدافعیة بالاغترابدراسة بعنوان الشعور 

الوسطي الوظیفي الذي یتمیز به الإطار بالاغترابإلى محاولة التعرف إلى مستوى الشعور 

باختلافالوظیفي و عوامله بالاغترابلقطاع المحروقات الجزائري، و كذا مستوى الشعور 

و دلالتها بین ارتباطیةعلاقة بعض المتغیرات الدیمغرافیة الوسیطیة و في الأخیر معرفة 

و الدافعیة للإنجاز من جهة فتعرف على العلاقة التي تربط الوظیفي بالاغترابالشعور 

عوامل الشعور بالإغتراب الوظیفي و دافعیة للإنجاز من جهة أخرى.
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إطار من إطارات الوسطي العاملة بقطاع المحروقات الجزائریة 231بلغ قوام العینة العینة 

حاسي رمل، حاسي (حاسي مسعود، كل من مدیریة الجهویة التالیة: (شركة سوناطراك) في

.بركاوي) 

بالاغترابفهم الشعور علياشتملتحیث معتمدة في الدراسةواستعمل أدوات قیاس 

التشاؤم، -الإرضاء-اللامعیاریة-الانعزالیة-على سنة أبعاد هي العجزو یحتوي الوظیفي

26مقیاس الدافعیة للإنجاز المهني و عدد بنوده یقدر بـ بند و 32اللامعني و عدد بنوده 

بند.

المعیاري النسبة الانحرافالإحصائیة المعتمدة في الدراسة: المتوسط الحسابي، سالیبالأ

التحلیل العاملي.-بیرسونالارتباطمعامل -اختبارات-الفائیة

)5-4. ص 2006منصور بن زاهي. (

وتوصل الي النتائج التالیة :

الوظیفي كان أقل بقلیل عن المتوسط لدى أفراد العینة.بالاغترابمستوى الشعور 

لقطاع المحروقات.يالوسطكان مرتفعا جدا لدى الإطارات مستوى الدافعیة للإنجاز

الوظیفي و عواملة بالاغترابتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد العینة في الشعور 

نظام العمل.باختلاف

الوظیفي و عواملة بالاغترابتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین أفراد العینة في الشعور 

.رضالالن ما عدا الشعور بالتشاؤم و االسباختلاف
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بالدافعیة عواملالوظیفي و بالاغترابسلبي ذو دلالة إحصائیة بین الشعور ارتباطیوجد 

.الإنجاز

:162ص .2007.دراسة حوشي كمال-6-2-2

تناولت أثر نظام العقل بالعقود على دافعیة الإنجاز في المؤسسة الجزائریة للأقمشة 

بالمسیلة و كان هدف هذه الدراسة محاولة الكشف عن طبیعة الأثر الذي یسببه نظام العمل 

عامل، 74بالعقود على دافعیة العمال بالمؤسسات الجزائریة، درست على عینة مكون من 

داة، و كان الهدف من هذه الدراسة هو محاولة الكشف عن طبیعة كأالاستبیاناستعمل

الأثر الذي یسببه نظام العمل بالعقود على دافعیة العمال بالمؤسسات الصناعیة الجزائریة.

أما نتائج هذه الدراسة بینت أن نظام العمل بالعقود یؤثر سلبا على دافعیة إنجاز العمال 

ن نظام العمل بالعقود و یؤثر سلبیا على دافعیة توصلت هذه الدراسة إلى الكشف عن أ

إنجاز العمال في المؤسسة الجزائریة للأقمشة.

:135ص .2010.دراسة الأستاذة مریم-6-2-3

عامل، تتمحور هذه الدراسة 100و التي أجریت بقسنطینة على عینة مكونة من 

الإنجاز لأعوان الحمایة المدنیة بالوحدة المركزیة حول الضغوط المهنیة و علاقتها بدافعیة 

ببسكرة، و كذلك المساهمة في مساعدة المسؤولین في مؤسسة الحمایة المدنیة للأخذ 

و ذلك موظفیهاو تنمیة دافع الإنجاز لدى استثمارهبالأسباب الناجعة التي تؤدي إلى 
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یث كان الأول لقیاس الضغوط الباحث مقیاسین بحاستعمللضمان نتائج متوقعة من الأداء، 

الثاني لقیاس دافعیة الإنجاز.أما 

بین الضغوط المهنیة و دافع النجاح و ارتباطیةتوصلت هذه الدراسة إلى وجود علاقة 

الضغوط المهنیة و دافع تجنب الفشل.

ارتباطیةناك علاقة هنستخلص من هذه الدراسة التي قام بها عثمان مریم بقسنطینة، أنه 

سالبة بین الضغوط المهنیة و دافع النجاح و الضغوط المهنیة و دافع تجنب الفشل.

:213ص .2012.دراسة عماد لعلاوي-6-2-4

هي دراسة قسنطینة، تمحورت حول مفهوم العمل عند العمال و علاقته بدافعیتهم في 

الحوافز المادیة في مصالح الضرائب بقسنطینة، و كان العمل الصناعي من خلال إشباع

الهدف من هذه الدراسة هو محاولة الوصول إلى تفسیر العلاقة بین مفهوم العمل و دافعیة 

عامل، حیث 137على عینة مكونة من اعتمدتالعمال من خلال إشباع الحوافز المادیة، 

علیها هي أن العمل مهم للعمال و كأداة، و من أهم النتائج المتحصلالاستبیاناستعمل

الحوافز المادیة یؤثر فعلا على دافعیتهم.لمفهومه علاقة بدافعیة العمال و إشباع 

هنا بین عماد لعلاوي أنه هناك علاقة بین مفهوم العمل و دافعیة العمال كما أن إشباع 

الحوافز المادیة یؤثر فعلا على دافعیتهم. 
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:171ص.2012.دراسة عفاف وسطاني-6-2-5

استعمل الباحث استبیان ،أستاذ194بسطیف على عینت مكونة من أجریتو التي 

"الأزرق"لعبد الرحمن صالح الإنجازتحدید النمط القیادي السائد للمدیر و مقیاس دافعیة ل

كان الهدف من هذه الدراسة هو معرفة العلاقة بین النمط القیادي السائد لمدیر المؤسسة 

نتائج الدراسة بینت وجود علاقة قویة ذات دلالة أما،للأساتذةالإنجازالتعلیمیة و دافعیة 

أنماطأربعةووجودالأستاذةلدي الإنجازبین النمط القیادي السائد للمدیر و دافعیة إحصائیة

لدي الإنجاز, فوضوي, و موقفي) و مستوي مرتفع لدافعیة توقراطيأو یادیة (دیمقراطیة ق

الأساتذة في المؤسسة ذات النمط القیادي الأوتوقراطي و الفوضوي .

لدي الأساتذة مرتفع في المؤسسات ذات النمط الإنجازن مستوي دافعیة أبینت هذه الدراسة 

و الفوضوي.يالأوتوقراطالدیمقراطي و الموقفي و هذا عكس المؤسسات ذات النمط القیادي 
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التعقیب على الدراسات السابقة:-7

استعرضنا في هذه الدراسة مجموعة من الدراسات السابقة التي دارت حول متغیرات البحث 
إلى1991حیث جاءت مرتبة حسب التسلسل الزمني الإنجازالتغییر التنظیمي و الدافعیة 

دنا ا لم تتناول المتغیرین معا لعدم ایجاو كما نلاحظ من خلال هذه الدراسات أنه2012
ضوع و یمكن أن نستخلص من هذه الدراسات تنوع مجتمع الدراسة و دراسة حول هذا المو 

تباین عینات البحث و یرجع هذا إلى طبیعة و ظروف عینة كل بحث في حین نجد دراسة 
حیث قامت بدراسة حول كیفیة تفسیر و فهم المدیرین لإحداث التنظیم 1999ازبیلا راسةد

و دراسة ،را في المنظمات متوسطة الحجم,مدی40عند تقدم التغییر و من خلال المقابلات 
تمحورت حول مفهوم العمل عند العمال و علاقته بدافعتیهم في العمل 2012عماد لعلاوي 

دراسة و ،الصناعي من خلال إشباع الحوافز المادیة في مصالح الضرائب بقسنطینة
تمحور هذه ت،عامل100بقسنطینة على مكونة من التي أجریت2010الأستاذة مریم 

لأعوان الحمایة المدنیة بالوحدة الإنجازالدراسة حول الضغوط المهنیة و علاقتها بدافعیة 
المركزیة ببسكرة .

ویرجع هذا الاختلاف في النتائج لكونها أجریت في بیئات مختلفة كما لاحظنا تنوع الأسالیب 
أما نحن سنقوم ،مختلفةالمنهجیة أما من حیث الأدوات فقد استعملت هذه الدراسات مقاییس 

ل "عبد الرحمن صالح الأزرق للإنجازببناء استبیان التغییر التنظیمي و مقیاس الدافعیة 
أجریت 2012دراسة عفاف وسطاني بند كما نجدا فیو 31" الذي یحتوي على 2000

هو معرفة العلاقة بین النمط القیادي السائد ،أستاذ194مكونة من عینةبسطیف على 
للأساتذة .الإنجازر المؤسسة التعلیمیة و دافعیة لمدی
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تمهید 

قت الراهن قضیة التغییر نجد أن من أهم القضایا الحدیثة والتي تشغل المؤسسات في الو 
, كونها تعامل مع ظروف بیئة تتسم بالدینامكیة و سرعة التغییر وجدته, في ظل اعتبار التنظیمي

المؤسسة تمثل نظاما مفتوحا, تنمو وتتطرف وتتفاعل مع فرص و تحدیات بیئتها التي تنشط بها و 
هذا من اجل ضمان الاستقرار, فالاستقرار لیس معناه الجمود و عدم التغییر, بل التلاؤم مع 

و الأوضاع المحیطة و الحاصلة من حولهم مما یحتم علي المؤسسة مواجهة تحدیات الظروف 
الهین, و إنما یتطلب منها تبني استراتیجیات قویة أوالتغییر التنظیمي فهو لیس بالأمر السهل 

تسمح لها بالاستمرار في ظل حاجتها إلى التغییر المستمر للمحافظة على موقعها التنافسي و 
ضرها و مستقبلها .تطویره في حا

التغییر التنظیمي, و یفبعض عناصر التغییر من تعر علىو بالتالي سنتناول في هذا الفصل 
و مراحل التغییرو الأسباب المؤدیة للتغییر التنظیمية التغییر التنظیميو أهمیأهدافعناصره

سنتناول في هذا الفصل على أیضاو مجالات واستراتجیاته و أنواعالتنظیمي و خصائص و 
على طرق التعامل مع مقاومة أخیرامقاومة التغییر التنظیمي و و أشكالمقاومة التغییر أسباب
.التغییر
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تعریفات التغییر التنظیمي: -1

منها: نذكرتعاریف التغییر التنظیميو تنوعت تعددت و لقد 

إن التغییر التنظیمي عبارة عن إحداث التعدیلات في 26. ص2005. صلاح بن فالححسب

الأهداف و الهیاكل و الأنشطة و في أسالیب العمل التنظیمي من اجل أمرین، ملائمة أوضاع 

التنظیم و أسالیب عمل الإدارة و نشاطاتها مع تغیرات الأوضاع الجدیدة في المناخ المحیط 

أسالیب إداریة وأوجه نشاط جدیدة تحقق للتنظیم بالتنظیم و ثانیهما استفدت أوضاع تنظیمیة و 

سبق عن غیرها تمكنه من الحصول على مكاسب و عوائد أكبر. 

یسعى إلى تحقیق الكفاءة في الإنتاجیة عن طریق المنظمات الإداریة و عبد الباري درةحسب

القیادة العلیا، و تطویرها من خلال تنمیة القوة البشریة، و التركیز على الثقافة التنظیمیة و دعم 

العمل على إیجاد المناخ التنظیمي المناسب و ترسیخ دعائم الدیمقراطیة.

)22-21ص .2003.اللوزي(موسى

هو خطة طویلة المدى لتحسین أداء المنظمة في طریقة 412. ص2003.أحمد ماهرحسب

حلها للمشاكل و تجدیدها و تغییرها لممارستها الإداریة و نعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني 

بین الإداریین، و على الأخذ في الحسبان البیئة التي تعمل فیها المنظمة، و على التدخل من 

م السلوكیة. طرف خارجي و على التطبیق العملي للعلو 
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عملیة تسعي إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة عن سیزولاقي و مارك جي والاسأندروديحسب

معارف و أسالیب باستخدامطریق توحید حاجات الأفراد للنمو و التطور مع الأهداف التنظیمیة 

من العلوم السلوكیة. 

)50-49ص .2003.موسي اللوزي(

و القیم و كذلك الاتجاهاتمتطورة للتعلیم تستهدف تغییر العقائد و استراتیجیةوارن بینسحسب

الهیاكل التنظیمي، لتتناسب مع الاحتیاجات الجیدة و تستطیع التعایش مع التحدیات التي تعرضها 

التغیرات الهائلة في البیئة الاجتماعیة و الثقافیة و الاقتصادیة.

)323ص .2003.محمد قاسم القریوني(

عناصر عملیة التغییر: -2

یرى بعض العلماء أن أي عملیة تغییر تتكون من ستة عناصر رئیسیة لینصح أن یتعامل 

مع التغییر و إحداثه دراستها و التعرف على كیفیة التعامل معها، و تبدأ جمیعها بحرف المیم 

العناصر هي: أطلق علیها "علي الحمادي" في كتابه التغییر الذكي المیمیات الستة و هذه

أي الموضوع الذي یتناوله التغییر.موضوع التغییر: -

: و هو الذي لم یشكل أو یتبنى موقفا واضحا تجاه العملیة التغییریة.المحاید-

فهو بها أو بدأ في ممارسته و یقودهاو هو الذي یطالب بالعملیة التغییریة و یناديالمتغیر: -

تغییر.الأساس الذي تقوم علیه عملیة ال

)100ص .2006.محمد بن یوسف(
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و هو الذي یؤدي و یقدم الدعم و المساعدة لعملیة التغییر من خلال المساهمة المؤید للتغییر: -

في ذلك أو المطالبة بها.

و هو الذي یرفض و یقاوم عملیة التغییر و یسعى إلى إفشالها و القضاء علیها المقاوم:-

وتأخیر و تشویهها. 

المقاومة أو و هي الممارسات التي یقوم بها قادة التغییر و مؤیدوه لتروبهنمقاومة التغییر:-

لیها. إجهاضها و القضاء ع

)100ص .2006.محمد بن یوسف(

: أهداف التغییر التنظیمي-3

ر غییو هذا یعني أن عملیة التمتكیفةیسعى التغییر التنظیمي إلى إیجاد منظمة مجدده و 

هي بعملیة مدروسة و ذات أهداف و التي ندرجها فیما یلي: 

التنظیمي إلى زیادة قدرة المنظمة على التعامل مع البیئة المحیطیة بها و یهدف التغییر 

و الاستراتیجیات الأنشطةتحسین قدرتها على البقاء و النمو و ذلك من خلال التخلي عن بعض 

تسییر جدیدة مما یسمح لها أسالیبنولوجیات حدیثة و و الأسالیب داخل المنظمة و تبني تك

مع التطورات و المستجدات الجدیدة في البیئة الخارجیة، و ذلك من أجل أن تصبح بانسجام

المؤسسة أكثر فعالیة و أكثر قدرة على التكیف و هذا من خلال التحسین المستمر في نشاطها 

الإنتاجي.

)67ص .2009.بلال خلف سكارنة(



الفصل الثاني                                                                                التغییر التنظیمي 

44

أي تهدف المنظمة إلى زیادة قدرتها على النمو و ذلك من أجل التكیف مع العالم 

الخارجي.

و مساعداتها على حل المشاكل یضا الكشف عن الصراع بهدف توجیهه بشكل یخدم المنظمة و أ

التي تواجهها من خلال تزویدها بالمعلومات عن عملیات المنظمة و نتائجها، و بناء جو من الثقة 

بین أفراد العاملین عن عملیات المنظمة.فتاحالانو 

)26ص .2007.زید منیر عبوي(

إلى الكشف عن المشاكل التي تعاني منها المنظمة و إیجاد الحلول.حیث یسعى

العمال و تعدیلها لكي تتناسب مع أهداف التنظیم، حیث یرى (بیرین تسلوكیاو كذا تغییر 

و آلات) أن التنظیمات كما هو بدیهي مسیرة من طرف كائنات بشریة و لیس من طرف 1984

و ذلك مع التقدم التكنولوجي، أما (جوینیر و الآلاتیعني ذلك تبني أنماط سلوكیة جدیدة لتسییر 

سواء عن طریق تصمیم هیكلة جدیدة و خلفیة تغییر تنظیمي مهما كان نوعه، البارنس) فیریان أن 

و قواعد تنظیم العلاقة بین بعضهم البعض لهذا یجب إیجاد أنماط من السلوك متناسبة مع الحالة 

الناتجة عن التكیف مع المحیط الخارجي. 

) 60ص .1992.بوفلجة غیاث(
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أهمیة التغییر التنظیمي: -4

و المؤسسة و العملاء (الزبائن) و هي على النحو التالي: مالأهمیة التغییر عند العتظهر 

أهمیة التغییر التنظیمي بالنسبة للعاملین: -4-1

تظهر أهمیة التغییر التنظیمي لدى العاملین من خلال الفجوة بین متطلباتهم و ما تحققه 

المؤسسة، و ذلك على النحو التالي: 

ن وظائف تجدد مهارتهم و یریدون تنمیة شخصیاتهم و لكن الأعمال تتجه ببساطة یرید العاملی-

و الروتین المملة، و هذا النمط من الواقع التنظیمي یتطلب المهارات أقل و یجد من فرص التنمیة 

خبراتهم.اتساعو 

یرون المساواة المناخ التنظیمي بحیث یحقق لهم التأثیر المتبادل في علاقاتهم، و لكنهم -

المؤسسات تبني على هیاكل تنظیمیة طویلة و متعددة الطبقات تصنع الحوافز الاجتماعیة بین 

المراكز الوظیفیة.

الإدارة لكرامته الإنسانیة إلا أن الممارسات احترامرؤیة العامل للعمل الذي یؤدیه و مدى -

الاهتمامات الأخرى.الإداریة مازالت تؤكد على التحفیز المادي و تأمین الوظیفة و تهمل 

، بینما یأتي تعمیم الوظائف و الهیاكل التنظیمیة على الآنما یرید العامل من المؤسسة یریده -

عكس ذلك، فهي تفترض أن تطلعات العامل ترتبط بمدى عمره الوظیفي و هي قابلة للتأجیل.

)64-63ص .2006.محمد بن یوسف الثمران العطیات(
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: للعملاءأهمیة التغییر التنظیمي بالنسبة -4-2

التكنولوجي الهائل و خاصة في مجلا الاتصالات تجعل العالم قریة صغیرة و سوق التغییر 

مفتوحة للجمیع و أصبح من الضروري التعامل مع ثقافات مختلفة، و قد أطلق على عقد 

لصدارة في استراتیجیة المؤسسة، رضا العمیل ااحتملالتسعینات عقد المنافسة التسریدة و لذلك 

فالعمیل یرید منتجات خالیة من العیوب و أن یتم التسلیم في الوقت المناسب و الكمیة المناسبة 

تقریبا تشرك 1988یرید الجودة الشاملة و قد أصبحت المؤسسات منذ اختصارااللازمة، و 

یخدم العملاء.العملاء في وضع السیاسات و الإجراءات و أصبحت الجودة كل ما 

)64-63ص .2006.(محمد بن یوسف الثمران العطیات

أهمیة التغییر بالنسبة للمؤسسة: -4-3

لكي تكون المؤسسة متمیزة، یجب أن تعمل كل عناصرها و أنظمتها بطریقة صحیحة و 

و الأخطاء بالآخرینمتكاملة، فكل جزء و كل نشاط و كل شخص في المؤسسة یؤثر و یتأثر 

تصبح قابلة للتضاعف، و الفشل في تحقیق متطلبات فرد ما في الإدارات أو الوظائف یؤدي إلى 

مشاكل في مكان العمل و هذا بدوره یؤثر على الأداء و یضاعف الأخطاء، و هنا یصبح للعمل 

الصحیح من أول مرة مزایا لا تحصى، أما إذا تم تجاهل هذه المشكلات أصبح وقت المؤسسة

أسباب التأخیر في مراجعة اكتشافلأخطاء، و یضیع في أنشطة لیس لها فائدة و تصحیح ا

)65ص .2006.محمد بن یوسف النمران العطیات(
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و بالإضافة إلى ذلك یجب تقدیم تفسیرات للعملاء عن سبب المعلومات المشكوك في صحتها،

المنتجات المعیبة.باستبدالالأخطاء و التأخیر في أوقات التسلیم و إقناعهم 

و یمكن القول بأن الأسالیب الإداریة الحدیثة رغم تعددها إلا أنها جمیعا تتناول مثلث التغییر 

بعناصره الثلاثة و هي العاملون، العملاء، الجودة الشاملة للأداء و هو ما یمكن تمثیله بالشكل 

التالي: 

) مثلث التغییر 1الشكل رقم ( 

)65ص .2006.محمد بن یوسف النمران العطیات(

المؤدیة للتغییر التنظیمي: الأسباب-5

إن بقاء التنظیمات مرهون بمدى تكیفها و سرعتها في رد الفعل لمختلف القوى و المتغیرات التي 
المؤسسات یتكلمون عن إعادة المهتمون بالإدارة و تسییرأصبحیفرضها المحیط و في العصر 

التكنولوجیة الحدیثة و غیرها،استخدامالهیكلة، إعادة التنظیم 

)187ص .2002.خضر كاظم حمود(

مثلث التغییر الجودةالعاملون

العملاء
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و نظرا أن المنظمات تعیش في عالم متغیر و دینامیكي فهي بحاجة إلى تغییر تنظیمي و هذا 

التغییر لا یحدث في فراغ بل یكون نتیجة مجموعة من الأسباب من داخل المنظمة و من خارجها 

و التي سوف تعرضها فیما یلي: 

الأسباب الداخلیة: -5-1

: باستمراربعة و تطویرها تغییر الأسالیب الإداریة المتت-5-1-1

لكي تنسجم مع التطورات و المستجدات الجدیدة مع إدراك الحاجات الماسة إلى إیجاد التنسیق و 

الأفراد العاملین داخل التنظیم، یعتبر هذا العنصر من احتیاجاتالتوازن و التكیف مع المناخ و 

القرارات مثلا اتخاذإذ تتمتع الإدارة بسلطة أهم الأسباب الداخلیة التي تدفع المنظمة لأداء التغییر

في تحسین جودة الإنتاج و إدخال التكنولوجیات الحدیثة أو إنتاج منتوج جدید. 

)187ص .2002.خضر كاظم حمود(

الحفاظ على حیویة المؤسسة: -5-1-2

التغییر التنظیمي یبعث روح التفاؤل في النفوس، فیعمل على إظهار الطاقات الفردیة و 

و المشاركة الإیجابیة في الانتماء، و یزداد الإحساس بأهمیة اقتراحاتالجماعیة في شكل أفكار و 

د الناجمة عن الجمود و عدم التغییر لمدة زمنیة قالاهتمامالمؤسسة، و بالتالي نزول سیاسة عدم 

تكون طویلة.

)3ص .2001. معیزي قویدر(
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المبادرات و الطموح: -5-1-3

یجوز على أفكار جدیدة، و قیمة فیقوم أحیانا عندما یحس الشخص بأنهالتغییر یحدث

أكثر من ولینؤ المسبتطبیقها على أرض الواقع، تظهر هذه الطموحات و المبادرات عند المدرین و 

غیرهم. 

و التقدم: الارتقاءالبحث عن -5-1-4

التغییر في كل المجالات أحد الأهداف الأساسیة في المؤسسة، مثل زیادة الإنتاجیة یعتبر

و البحث عن الفوائد و الأرباح و تحسین وضع الأفراد مادیا و معنویا.

)3ص .2001. معیزي قویدر(

تغییر أهداف المؤسسة: -5-1-5

جزئي أو كلي یمس الأهداف یؤدي حتما إلى إجراء تغییرات في البناء التنظیمي، أي تغییر 

سواء بإحداث وحدات عمل جدیدة تلبي متطلبات أهداف التنظیم الجدید أو العكس، مما ینتج عنه 

وسائل مادیة و مالیة و بشریة مكافئة لتحقیق تلك الأهداف. استخدام

النمط السلوكي للعاملین: -5-1-6

معدل دوران العمل.ارتفاعو التخریب و الفوضىو الإضرابات، و العیاباتل كثرة مث

)345ص .2009.محمد قاسم التربوي(
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الأسباب الخارجیة: -5-2
زیادة حدة المنافسة: -5-2-1

حتى تبقى المؤسسة مستمرة و ناجحة في أعمالها لابد من حمایة و تغییر حسب ظروف 
و یقظة لتطویر منتجات جدیدة و تسویقها في مدة استعدادالمنافسة التي تواجهها، فتكون على 

وجیزة، كما أدى التنافس الحاد إلى محاولة البحث عن البدائل التي یمكن للمؤسسة من خلالها 
وجودها فظهرت وسائل التكوین الجدیدة من ضمنها و فاعلیتها و بالتالي إثباتتحسین قدرتها

التكوین السلوكي كأحد الحلول و الأسالیب الممكنة لزیادة كفاءة المؤسسة. 
: الاقتصاديالتغییر-5-2-2

تمثل القوى الاقتصادیة بیئة المؤسسات العامة في كافة المتغیرات التي تساهم في الحكم 
الذي تمارس المؤسسة نشاطها في إطاره، و من العامسلامة و مكانة النظام الاقتصاديعلى 

أمثلة هذه المتغیرات مستویات التضخم و معدلات الفائدة و الناتج القومي العام و معدلات البطالة 
منتجات المؤسسة، فعلى سبیل المثال في فترات و غیرها من العوامل التي تؤثر في الطلب على 

ضخم تزداد تكلفة الحصول على الموارد مما یدفع المؤسسة إلى رفع أسعار منتجاتها لتغطیة الت
المؤسسة لمن یعمل انتقاءهذه التكلفة الإضافیة، أیضا عندما تزداد معدلات البطالة تزداد فرص 

الملتحقین بالعمل، بالتالي لتغییر في القوى انخفاضلدیها، إلا أن معدلات الشراء تنخفض مع 
الاقتصادیة تمخض عند وجود فرص و تهدیدات یجب أن یتعامل معها المدرین و علیه فإنه یجب 

یحدث في بیئتها الاقتصادیة و ذلك من أجل الحد من أثر باستمرارهاعلى المؤسسات أن تراقب 
.الفرصاستغلالالتهدیدات أو تنظیم 

)140ص .2007.ثابت عبد الرحمان إدریس(
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التغییر السیاسي و القانوني: -5-2-3

و الاجتماعي، فالبیئة الاقتصاديو هي القوى التي تتمیز بزیادة تدخل الدولة في النشاط 

فرص مثل تهیئالقانونیة تكمن في تغیر القوانین أو تعدیلها إذ أن هذه التشریعات تفرض قیودا أو 

التغییرات في السیاسة الحكومیة المالیة و النقدیة، أو وجود تغییرات داخلیة أو عالمیة تؤثر على 

الاقتصادیة خاصة إذا كانت مع الدول التي تمثل أسواقا مستهدفة، أو مصدره لسلع الاتفاقیات

قانون الضمان منافسة للمنتجات المحلیة، بالإضافة إلى إصدار قوانین جدیدة (قانون العمل، 

الاجتماعي، الضرائب، إلغاء بعض الأنشطة......إلخ).

التكنولوجي: التغییر-5-2-4

تتجلى مظاهر التغیر التكنولوجي المتسارع في رقمیة التجهیزات و الآلات، و ثورة 

، حتى وصف هذا العصر بعصر الاتصالالمعلومات التي تظهر من خلال تكنولوجیا الإعلام و 

القرار، اتخاذو هذا ما نتج عنه تطور في أنظمة المعلومات (الأنظمة المساعدة في المعلومات، 

الأنظمة الخبیرة)، و تغییر في نمط التبادل (التجارة الإلكترونیة) و نتیجة لذلك تشتد الحاجة 

للتغییر من أجل توافق أنشطة المؤسسة المختلفة و أسالیب و طرق عملها مع متطلبات التغیرات 

وجیة و التكیف معها في مجالاتها كافة. التكنول

)8-7ص .2010.رحیم حسین(
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الاجتماعي:التغییر-5-2-5

و أنماط الاتجاهاتتتمثل هذه القوى بالعادات و التقالید و المبادئ و القیم و كذلك في 

الطلب على منتجات المؤسسة نتیجة التغییر في رغبات و أذواق المستهلكین، و سیادة عصر 

المستهلك و العمل على إرضائه.احترامالتوجه للعمیل و 

الثقافي: التغییر-5-2-6

و سلوكیات الأفراد كمرؤوسین و رؤساء و عملاء و موردین، اتجاهاتحیث تؤثر على قیم و 

حیط لا تؤثر فقط على سلوك العاملین و أسلوبهم في التعامل بل تنعكس هذه الثقافة في فثقافة الم

الهیكل القائم و نمط الإدارة السائد و نمط الاتصالات و المعلومات و طرق الأفراد في حل 

.التعامل مع العملاءأسالیبالمنتج و المزیج التسویقي و اتخاذالمشكلات و 

مجالها و لصعوبة التنبؤ بأبعادها، لاتساعو تعتبر القوى الخارجیة أكثر تأثیر في المؤسسة 

تتحكم في البیئة الداخلیة، و تكون كما باعتبارهاكبیرا لها اهتماماو ذلك جعل المؤسسة تولي 

یوضحها الشكل التالي:

)8-7ص .2010.رحیم حسین(
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): القوى البیئیة بالتغییر 2الشكل رقم ( 

)7ص .2010.رحیم حسین(

التنظیمي:مراحل التغییر -6

، بالتالي لا الاستراتیجیةالتغییر یعتمد على إدارة و تعبئة الموارد الداخلیة لتسهیل تحقیق الأهداف 

منهجیة و محددة مسبقا یكفي إدخال التغییر بل یجب أن یرتبط بمراحل و یكون وفق أسالیب 

تؤدي إلى فعالیته، و هذا ما سیتم التطرق إلیه في هذا المطلب.

البیئة 
السیاسیة

البیئة 
الاجتماعیة

البیئة 
الثقافیة 

:الأفراد

.الاتجاهات-

الدوافع و -
السلوكیات.

القدرات.-

.المهارات-

:جماعات العمل

.الاتجاهات-

القیم و -
المعاییر.

.الاتصالات-

.العلاقات -

البیئة 
الاقتصادیة

البیئة 
التشریعیة

البیئة 
التكنولوجیة
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(Kurt Lewin)حسب نموذج كورت لوین -6-1

(مرحلة الإذابة-6-1-1

المدراء و المرؤوسین إلى ضرورة الحاجة للتغییر بتوضیح انتباهتهدف هذه المرحلة إلى شد 

المشاكل التي تعوق ثقتهم في العمل و مشاكل التكیف مع البیئة، و كذلك إقناع الأفراد بأن 

الظروف و الأوضاع القائمة أو السلوك التنظیمي السائد یعتبر غیر مناسب في الوقت الحالي أو 

تتعرض المؤسسة إلى أحداث هامة أو أزمات معینة، ثم في المستقبل، و قد یحدث ذلك عندما 

یجب البحث عن بدائل جدیدة، كما یجب خلال هذه المرحلة التمهید للتغییر من خلال خلق المناخ

التنظیمي الملائم لذلك، و خاصة ما یتعلق بالقیم و المعتقدات المؤدیة للتغییر، لأن لن یكون 

ق الأهداف على المدى الطویلة في حالة ما إذا كانت للتغییر المخطط فرص في النجاح و تحقی

المبادئ الأساسیة له غیر واضحة حیث یجب على المؤسسة تحدید الأمور التي یبدأ منها التغییر 

و الأوقات المناسبة لذلك و كذا التعرف على مختلف العراقیل التي كانت سببا في التغییر مثل 

ذلك من أجل تسهیل العملیة و یجب أیضا العمل على الإنتاجیة، و انخفاضالضغوط البیئیة، 

إیجاد الدافعیة و الاستعداد و الرغبة في العمل و تحدید العناصر المساعدة مثل: نماذج السلوك 

التي تقدم حلولا بدیلة و تساهم في إلغاء الأسالیب القدیمة المطبقة للإنجاز الأعمال. 

(Pierre Marin et Eric Debaraller, 2000, P 283)
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:مرحلة التغییر-6-1-2

في هذه المرحلة یتم إدخال التغییرات اللازمة داخل النظام و تطبیقها، أو تحقیقها في الواقع و هنا 

یجب على المسیرین الوصول إلى ملامسة الأهداف التنظیمیة و الموارد البشریة، قسم المؤسسة، 

بتشخیص دقیق للمشكل و بعد ذلك تحلیل دقیق لكل التكنولوجیا و الهیاكل التنظیمیة، و القیام

الاحتمالات الممكنة للحل و المؤثرة على نتائج التغییر، تهتم هذه المرحلة إذن بتحدید الأشیاء 

المطلوبة تغییرها (أو ما یشار إلیه، بتحدید أهداف التغییر)، و تنفیذ من خلال أدوات و وسائل 

في نتائج نهائیة مطلوب التوصل إلیها مثل: أرقام متاحة و محددة، و تنحصر هذه الأهداف

نسب الشكاوي ضدا انخفاضالمبیعات، أرقام الحسابات الختامیة، دافعیة و رضا العمیل، 

و قد تنحصر في تحسین أنماط سلوك و تصرفات نسب الغیاب و التأخیر، انخفاضالمؤسسة، 

القدرة على التأثیر و القیادة، الاتصالمحددة للأفراد أو الجماعة أو المؤسسة مثل: مهارات 

القرار الفردیة و الجماعیة، مهارات التخطیط و المتابعة و الرقابة، مهارات تبسیط اتخاذمهارات 

الإجراءات و دراسة العمل. 

)931ص .2011.(إیاد حماد

:إعادة التجمیدمرحلة-6-1-3

إكسابه للأفراد العاملین من مهارات و أفكارم التأكید على أن ما تم في هذه المرحلة یتو 1487

)288ص .2002.(موسى اللوزي
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في الممارسات الفعلیة، حیث تهدف هذه المرحلة دمجهجدیدة في مرحلة التغییر، یتم اتجاهاتو 

و الأفكار، و أنماط الاتجاهاتإلى تثبیت التغییر، عن طریق مساعدة الفرد في العمل على دمج 

السلوك التي تعلمها في أسالیب و طرق العمل المعتادة،

و على الإدارة هنا أن تعطي الفرصة الكاملة للأفراد لإظهار ممارساتهم السلوكیة الجدیدة و ضرورة 

و برغبةالعمل على تعزیز السلوكیات الإیجابیة، حتى یستمر الأفراد في مواصلة هذا السلوك 

.رضا

)288ص .2002.اللوزي(موسى

إذا هكذا یتم تجمیدها تم التوصل إلیها و یمكن القول أن هذه المرحلة تهتم بحمایة و صیانة 

التغییر الذي تم إحداثه، و ذلك من خلال: المتابعة المستمرة لنتائج تطبیق التغییر التنظیمي و 

المحتملة و محاولة الانحرافاتمقارنة هذه النتائج الفعلیة بالمخطط و المتوقعة ، و مناقشة 

في التغییر مع توفیر كافة المعلومات متفتحة بین المشاركیناتصالاتعلاجها، توفیر سبل 

المرتبطة به، بناء حوافز تشجع الأقسام و الأفراد الناجحین في المساهمة في عملیات التغییر. 

)86ص .207.(أحمد ماهر
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و یمكن توضیح هذه المراحل في الشكل التالي: 

Kurt Lewin): المراحل الأساسیة للتغییر حسب نموذج 3الشكل رقم (

)401. ص2007.(ثابت عبد الرحمان إدریس

أربعة مراحل لعملیة التغییر التنظیمي و هي:Gregoryقریقورحدد2-6

مرحلة التشخیص:-

و تتضمن هذه المرحلة ثلاث مهام أساسیة و هي:

تعریف المشكلة و تحدیدها.-

تحدید الأسباب الرئیسیة للمشكلة.-

تحدید الحلول الملائمة للمشكلة.-

)194- 193ص .2002.(خضیر كاظم حمود

مرحلة الإدابة

إحداث حالة من -

التوتر.

عدم الرضا عن -

الأوضاع القائمة.

توفیر مناخ -

مناسب لتعلیل 

.مقاومة للتغییر

-

مرحلةالتغییر

البدء في إحداث -

التغییر.

اختیار التغییر -

للحصول على النتائج 

.المرغوبة

التجمیدإعادة مرحلة

استقرارفي السلوك -

التنظیمي.

توافر اتجاھات -

إیجابیة.

تعزیز القیم و الثقافة -

.المؤدیة للتغییر
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تعتبر هذه المرحلة ذات أهمیة أساسیة في إحداث التغیر إذ یتم بموجب مرحلة التشخیص تحدید 

المشكلة أو الظاهرة المراد معالجتها و التي یعقبها تحدید الأسباب الرئیسیة التي أدت لحصول 

الظاهرة ثم إیجاد الحلول الفاعلة للمعالجة و التركیز على أفضل الحلول الملائمة من خلال 

بین البدائل المختلفة و المتاحة للعلاج. لمفاصلةا

مرحلة إذابة الجمود: -

و أنماط السلوك السائدة الاتجاهاتالمرحلة من التغییر إضعاف القیم و یتم في هذه 

(القدیمة) نظرا لكونها غیر فاعلة أو مناسبة للمواقف الجدیدة، و قد تساهم بعرقلة فاعلیة النشاطات 

أو الأداء الذي تسعي لتحقیقه المنظمة المعنیة، و تنطوي هذه المرحلة على أهمیة كبیرة و 

ر و إضعاف سبل المقاومة للتغیر لتقبل حالات التغیضروریة لكي یتم تكیف الأفراد و الجماعات 

لدیهم. 

مرحلة التغیر:-

في هذه المرحلة الشروع بإنجاز التغییر أو القیام بالصیغ الهادفة في تنفیذ تغیرات محددة من یتم

التي الاتجاهاتمع الجدیدة و خلق أنماط سلوكیة جدیدة تنسجم الاتجاهاتخلال تطویر القیم و 

في إنجاز التوجیهات أو التطورات الجدیدة.یتطلبها التغییر المستهدف 

)194-193ص .2002.(خضیر كاظم حمود
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مرحلة إعادة التجمید:-

النسبي للمنظمة بعد أن استوعبت التغیر الاستقرارتتناول هذه المرحلة تحقیق سبل 

الشروع بترسیخ القیم الجدیدة ضوئهالغرض تحقیق حالة التوازن الجدیدة إن هذه المرحلة یتم في 

نتكیف كافة الأنماط السلوكیة الجدیدة للأفراد في التنفیذ، و یستدعي الأمر أناعتمادهاالتي تم 

.استمرارهمع هذا التغییر و تقبل للانسجام

)194- 193ص .2002.(خضیر كاظم حمود

و الشكل التالي یوضح إجراء عملیة التغییر: 

) مراحل عملیة التغییر4الشكل رقم: (

)192ص .2002.یر كاظم حمودخض(المصدر:

خصائص التغییر التنظیمي: -7

تتضمن عملیة التغییر التنظیمي عدة خصائص هامة بتعین الإلمام بها و معرفتها و الإحاطة 

بجوانبها المختلفة و منها ما یلي: 

التشخیص 

إذابة الجمود 

إجراء التغییر 

إعادة التجمید
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: الاستهدافیة-7-1

التغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا بل یتم في إطار حركة منظمة ناتجة من غایة مرجوة 

جه إلى تحقیق أهداف و تسعي إلى غایة معلومة و موافق و أهداف محددة، فإن إدارة التغییر تت

علیها و مقبولة من قوي التغییر.

)345ص .2008.(محمود سلمان العمیان

التغییر عملیة مستمرة: -7-2

، لذا استثناءفهو یعد من السمات الأساسیة لعالمنا المستمر فهو یواجه الأفراد و المنظمات دون 

یجب على الإداریین أن یتوقعوا التغییر، و أن یجعلوا تنظیم أكثر مرونة بحیث یستوعب ما یحدث 

اعتبارهمن تغییرات في البیئة المحیط، و إحداث تغییرات في المنظمات على نطاق كبیر لا یمكن 

و یعني حدث واحد بل عملیة مستمرة، لأن التغییر من حولنا مستمر فهو مرتبطة بعنصر الزمن،

دائم للتغییر.استعدادأن الوقت یلعب دورا في عملیة التغیر و على المنظمات أن تكون على 

التغییر عمل مخطط: -7-3

لكي یحقق التغییر التنظیمي هدفه لابد أن یكون عملا منظما یقوم على أساس التخطیط 

ة، و هذا ما یمیزه عن للتحقیق أهداف محددومعینةالمسبق الذي یسعي للمواجهة حاجات

تحتاج إلى إنفاق أو توسع في الخدمات استثماریةعملیة التخطیط الغیر المخطط، كما یعتبر

الحالیة و تحسین نوعیتها، و لكن هذا لا یعني أن نجاح معینة للتغییر في منظمات هذا لا یعني

)20ص.2004.(مبارك نبیه ضامن العنزي
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نجاحها في منظمات أخرى و إنما بالضرورةمنظمات هذا لا یعنيأن نجاح معینة للتغییر في 

یجب وضع خطة مناسبة للتغییر في ضوء التشخیص الدقیق للمشكلات التي تعاني منها المنظمة.

التغییر مسؤولیة إداریة: -7-4

التغییر التنظیمي من المهام الرئیسیة للمستویات الإداریة المختلفة من مستوى الإدارة و العلیا یعتبر

یقع على عاتق الإدارة العلیا، فإن لم تكن الإدارة العلیا القائمة الالتزامحتى الإدارة الدنیا، على 

على مساندته في المراحل بجمع و التنفیذ الفعلي للتغییر فهي التي تتخذ القرار النهائي لها و تعمل 

المختلفة، و مع أن مسؤولیة التغییر مسؤولیة الجمیع داخل المنظمة، فإن التغییر في المنظمات 

إلى شخص مسؤول و جهاز الكبیرة أو التغییر على نطاق واسع یستوجب إسناد المسؤولیة 

الإدارة العلیا هي متخصص في التغییر، أي أن التغییر التنظیمي مسؤولیة جمیع الإدارات إلى أن

التي یعود إلیها القرار النهائي.

التغییر عملیة شاملة: -7-5

التغییر عملیة شاملة یجعلها متمشیا بالنظرة الكلیة و الشمولیة للشيء أو اعتبارإن 

نظاما كاملا، و التغییر التنظیمي هو باعتبارهاالنظام، و یتعامل لتغییر التنظیمي مع المنظمة 

بإحداث تغییرات في أسالیب العمل، العلاقات بأكملها تسییر المنظمة استراتیجیةعبارة عن 

و یعني أن التغییر یتناول استیعابهاو من التقنیة الحدیثةالاستفادةالتنظیمیة و سلوك الأفراد، و 

كل جوانب التنظیم.

)20ص.2004.(مبارك نبیه ضامن العنزي
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التغییر تهدف إلى تحسین فعالیة التنظیم: -7-6

إن عملیة التغییر التنظیمي هي عملیة هادفة و یجب أن تؤدي في نهایة المطاف إلى 

تحسین الفعالیة التنظیمیة، و یعني قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها بكفاءة و بأقل جهد و تكلفة 

و أقصر وقت. 

)20ص.2004.ن العنزي(مبارك نبیه ضام

الإصلاح و الشرعیة:    -7-7

یجب أن یتم التغییر في إطار الشرعیة القانونیة و الأخلاقیة في آن واحد و حتى یحقق النجاح 

في اختلالیجب أن یسعى نحو إصلاح ماهر قائم من عیوب و معالجة ما هو موجود من 

المؤسسة.

: الابتكارالقدرة على التطور و -7-8

على التغییر أن یعمل على إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما هو قائم أو مستخدم حالیا، فالتغییر 

و التقدم و إلا فقد مضمونه.الارتقاءیعمل نحو 

)80ص. 2010. (ثروت مشهور

أنواع التغییر التنظیمي: -8

هناك عدة أنواع نذكر یتطلب نجاح عملیة التغییر التنظیمي فهم طبیعة التغییر و معرفة أنواعه و 

منها و هي:
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التغییر العمیق: -8-1

و یمكن أن یكون التغییر سطحي أو عمیق، میز التغییر بمدى تأثیره على واقع المنظمة، تی

ا یستطیع مسمة تغییر فقط، و إناعتبارهبسیطة و فالتغییر السطحي لا یجب أن ینظر إلیه بنظرة

و هیاكل تنظیمیة، و طرق التسییر المعتمدة، حیث تلجأ المنظمات إلى هذا استراتیجیاتأن یمس 

للتغییرات المتتالیة التي تطرأ على بیئتها الدینامیكیة. كاستجابةالنوع من التغییر 

القرارات شأنها تكون بسیطة حیث أن نتائجها اتخاذو ما یمیز التغییرات السّطحیة هي أن عملیة 

أقل تكلفة و محدودة، كما كثرة التغیرات السطحیة بمرور الوقت تصبح في حالة الرسوب تكون

عمیقة.

أما التغییر العمیق فهو الذي یغیر واقع المنظمة بقوة، و یكون اللجوء إلى هذا النوع ضروري و 

المرتفعة للتنفیذ، فبالإضافة إلى الاستثمارات المباشرة كلفتهلتمطلوب كما أنه نادر الحدوث نظرا 

الوسائل الإنتاجیة الجدیدة، توسیع المقرات أو المصانع أو یطلبها هذا النوع من التغییر كجلبالتي 

العمیق بالدرجة التنقل إلى مكان جدید، كما یكون اللجوء إلى التغیرات السطحیة، یؤثر التغییر 

و هیكل المنظمة. استراتیجیةالأولى على 

التغییر السریع: -8-2

جمع هذا البعد بین الزمن الذي یستغرقه التغییر و بین عمقه، حیث لا یمكن الفصل بین مدة 

عمقه و حجم عمقه، فالعلاقة بینهما هي علاقة طردیة حیث كلما كان عمق التغییر كبیر فإن 

)49ص .2008.(فرید صالح الدین
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غییر وحدة لا یكفي و إنما مدة التغییر ستكون كذلك، فحسب الخبراء و مسیري المؤسسات فإن الت

سرعة رد فعل المنظمة لمواجهة تقلبات السوق كذلك

فاع یعتبر مؤشر هاما لمعرفة مدى فعالیة التغییرات من خلال القدرة على التكیف و التجدید و الد

عن مصالح المنظمة و أهدافها.

النموذج المعتمد في التغییر:-8-3

إجباریا، لذا فإن المسیر یلجأ إلى إقناع أكبر عدد ممكن من في مجمل الحالات یكون التغییر 

العاملین للمشاركة في عملیة التغییر و تجسیدها على أرض الواقع، لذا فإن التغییر یؤثر على 

سلطة القائد أو المسیر، خاصة في المنظمات التي تحترم و تتمسك بثقافة الطبقیة، كما یتأثر على 

، كما یتأثر صة في المنظمات التي تحترم و تتمسك بثقافة الطبقیةسلطة القائد أو المسیر، خا

من المنظمة، حیث تحدد هذه العوامل النموذج المختار لإدارة التغییر بشخصیة المسیر و ثقافة 

ى بالتغییر المفروض بمعنى أن قرار التغییر مالذي سوف یستعمل حیث یوجد ما یسالتغییر

أسوار المنظمة التي علیها أن تنفذه و الذي یستنفر جمیع یصدر من سلطات أو مؤسسات خارج 

القوى القیادیة حتى یكون هناك قبول و مشاركة الجمیع و هذا ما یتطلب جهودا و وسائل معتبرة 

المدیر و اختارهمما یؤدي إلى كبر حجم التكلفة الموجهة لذلك، أما التغییر المختار هو الذي 

أصدر به قراره و تم تطبیقه لیعالج به مشكلة أو یحسن الأداء، و الذي تكون نسبة المشاركة فیه 

من قبل أفراد التنظیم عالیة.

)49ص .2008.(فرید صالح الدین
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فمهما تعددت أنواع التغییر، فإن إدراك الفرد للتغییر یكون مختلف من نوع إلى أخر، فإن فرد 

و ذلك یعود إلى خبراته الإدراكیة لهذه الظاهرة التنظیمیة صورة التغییر أو یقزمها،التنظیم سیضخم

العوامل و توقعاته، و كذلك إلى عدّة عوامل متداخلة و المتواجدة على مستوى المنظمة، فمن 

التغییر یعتبر من العوامل المهمة التي عملیة المتعلقة بالمنظمة نجد أن المجال الذي سیطرأ علیه

على مستوى قد تؤثر على إدراك و تصور الفرد لحالته و مدى تغییر مكانته المهنیة و موقعة 

التنظیم في المستقبل، لذا فمن المهم التطرق إلى مختلف المجالات التي یمكن أن یطرأ علیها 

تغییر معین.

مجالات التغییر التنظیمي:-9

لتغییر التنظیمي عدة مجالات فقد یشمل ثقافة المؤسسة، الهیكل التنظیمي، یمس ا

، أو یمكن أن یشمل العلاقات الاجتماعیة في المؤسسة، و الاستراتیجیةالتكنولوجیا، و الأفراد و 

نذكر أهم هذه المجالات كالتالي: 

: الاستراتیجیة-9-1

و هي التي تحدد نشاطات المنظمة، أهدافها و وسائلها و كذلك نوعیة العلاقة الموجودة في 

المنظمة و محیطها الخارجي، لذا فإن هذا المجال یتأثر مباشرة بالتغییرات الحاصلة في المحیط، 

ین عند أو اهتمامات المسیر باعتبارهاتلعب دورا هاما في التغیرات التنظیمیة فالاستراتیجیة

التكنولوجیات استعمالمؤسستین في مؤسسة واحدة، و انصهارصدامهم بالمتغیرات البیئة، فمثلا 

)50ص .2008.(فرید صالح الدین
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و التي استراتیجيكلها تغیرات ذات طابع الجدیدة، تخفیف التكالیف، تحسین الخدمات و النوعیة

في فترة التغییر تعتمد أكثر على المعلومات الإستراتیجیةأهداف جدیدة، و أن تعمل على تحقیق

أن تقوم بالتغیرات المطلوبة المتتالیة في نفس الوقت لتجنب التي یفرزها المحیط حتى تستطیع 

التغییرات الجذریة التي قد تكون تكلفتها عالیة. 

)58ص .2008.(فرید صالح الدین

و ذلك لتحقیق التوافق استراتیجیاتهات في لذلك تسعى المنظمة عادة إلى إجراء تعدیلات و التغیرا

مع المتغیرات المحیطة بها.

الهیكل التنظیمي: -9-2

و المتمثل في طریقة تنظیم موارد المنظمة منها البشریة و المادیة، و توزیع الأعمال و المسؤولیات

و السلطات بین العمال في إطار تحقیق الأهداف المتفق علیها. 

)40ص .2009.بلال خلف سكارنة(

و یكون التغییر هنا على شكل إعادة تقسیم الوحدات الإداریة أو إحداث إدارات جدیدة تربطها 

علاقات و أعمال معینة لتحقیق الكفاءة التنظیمیة المطلوبة. 

)40ص .2007.(زید منیر عبوي
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المعمول بها في الاستراتیجیةو أیضا تعمل على تحسین و تسهیل وظیفة المنظمة بالتنسیق مع 

إطار التغییر التنظیمي و ظروف التسییر، كما أنه یجب أن یكون هناك تناسق مدعمة بین 

المجالین و ذلك لمواجهة تغییرات المحیط.

)59ص .2009.(فرید صالح الدین

الأنظمة: -9-3

یر بهذه بو تدفق المعلومات فردود فعل المنظمة مرتبطة بشكل كانتقالتحدد الأنظمة طرق 

القرارات، فالأنظمة تلعب دورا كبیرا على اتخاذالأنظمة، و التي تؤثر بدورها بطریقة مباشرة على 

لمتطلبات المحیط تعتمد الاستجابةمستوى أنشطة المنظمة و أدائها، كما أن قدرة المنظمة على 

ي و الذي عادة ما الغیر الرسمالاتصالعلى الأنظمة الرسمیة و الغیر الرسمیة و التي تتمثل في

الرسمي حلها.الاتصالعلیه في حل المشكلات التي لم یستطیع 

)40ص .2009.(بلال خلف سكارنة

في صالح نجاح استغلالهیر الرسمي حتى یكون غالنظام الالاعتبارلذلك یجب الأخذ بعین 

التغییرات المطلوبة، و عادة ما یرتبط التغییر بطریقة مباشرة بالأنظمة السائدة في المنظمة كتغییر 

نظام المراقبة، نظام التسییر الإنتاج، الترقیة و ذلك راجع إلى تعدد الأنظمة و تنوعها و كذلك 

تفاعلها فیما بینها.

)69ص .2009.(فرید صالح الدین
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ثقافة: ال-9-4

تعرف الثقافة على أنها مزیج من القیم و التوقعات التي یشترك فیها أفراد المنظمة و یستخدمونها 

في توجیه سلوكهم و حل المشكلات. 

هذه القیم تحدد نوع العلاقات الشخصیة التي تؤثر على طریقة سیر مختلف الأعمال و النشاطات، 

إذن تغییر الثقافة التنظیمیة یتطلب توفر بعض الشروط التي تعتبر أساسیة منها: الإیمان القوي 

ف بالتجدید و أهمیة كهدف أساسي للتغییر، و ذلك بمرافقة التغییر بالتكوین على مستوى مختل

التكوین و داتو مجهمستویات المنظمة، ثقافة التغییر بفعل النشاطات الیومیة أكثر منها من 

التغییر قرارات المسیرین، و من بین الوسائل المساعدة على تغییر الثقافة التنظیمیة هو جعل 

كقیمة من القیم الراسخة في ثقافة المنظمة و التي یشترك فیها معظم أفراد التنظیم.

)61ص .2009.صالح الدین(فرید 

نمط القیادة: -9-5

من أهم ه بعض المختصین في مجال الإدارة یعتبر نمط القیادة أو الإشراف كما یسمی

العناصر المحركة لأي تنظیم كان، فنمط القیادة عكس الثقافة التنظیمیة فهو یرتبط بشخصیة القائد 

ر بالقرارات و كذلك طریقة التفكیر و نوع السلوك تعتاتخاذأو المشرف فطریقة معالجة المشاكل و 

ي سیقود التغییر، فهناك بعض التغییرات تكون صادرة من القادة و هذا ذددات المسؤول الحمن م

ما یزیدهم مسؤولیة و تحدي لكل العقبات، و هذا لن یكون بدون توفر شخصیة قویة ذات بعض 
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أي المشرف على التغییر یجب أن یتحدى كل متغیرةنظر و قدرة على التحكم في الأوضاع ال

العقبات و لهذا علیه أن یتصف بشخصیة قویة.

)61ص . 2009.(فرید صالح الدین

التغییر التنظیمي: استراتیجیات-10

تحقیق التغییر النوعي في المؤسسة فیها بتوفیر الجهود و الطاقات و استراتیجیاتتعددت 

المتبع الاستراتیجیةمن قبل الأفراد، حیث یعتمد نجاح أو فشل التغییر على التأثیركسب الدعم و 

نذكر ما یلي: الاستراتیجیاتفي إحداثه و من هذه 

التفویض: اتجاهاستراتیجیة -

من الإدارة القیام بدراسة الإدارة و دراسة تحلیلیة و یعني ذلك دراسة المنظمة الاتجاهیتطلب هذا 

من كل جوانبها لمعرفة الصعوبات و المشاكل التي تواجهها و ذلك بهدف الوصول إلى معلومات 

كاملة عن المجالات و الأبعاد المراد إدخال التغییر فیها سواء الجانب التنظیمي أو الجانب 

فع المهارات و القدرات و یطلب من الفرد دراسة هذه المعلومات و مناقشتها بهدف الإنساني أي ر 

التغییر، و یعني ذلك دراسة الجوانب التي آلیاتقرار موضوعي حول إدخال اتخاذالتوصل إلى 

قرار موضوعي.اتخاذیدخل علیها التغییر دراسة دقیقة بهدف 

)52-51ص .2009.(موسى اللوزي
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المشاركة: استراتیجیة -

أن تتم المشاركة بین الإدارة و الأفراد العاملین بها في العملیات التنظیمیة، و هذا یتم من خلال 

قیام الإدارة بتحدید المشكلة موضوع الدراسة ثم استخدام المنهجیة العلمیة لوضع بدائل عدة و ذلك 

المشاركة في و هنا یطلب من العاملین، الاستبیانمن خلال استخدام التقنیات مثل المقابلة و 

بدیل من عدة بدائل، أو أن تقوم الإدارة و كذلك العاملون معا بتحدید المشكلة و دراستها و اختیار

البدیل الأفضل ثم تنفیذه.اختیار

العقلانیة المیدانیة: الاستراتیجیة-

أن العدو الرئیسي للتغییر هو الجهل و عدم الوعي و الخرافات و بالتالي افتراضو هذه تقوم على 

فإنها تنظر للتعلیم و البحوث العلمیة على أنها العامل الرئیسي الذي یقوم علیه التغییر، لذلك تقوم 

المنظمات بتصمیم برامج تدریبیة تسعى من خلالها أي تزوید المتدربین بالمعلومات الجدیدة و 

ع البعثات الدراسیة و البحوث و الدراسات العلمیة.كذلك تشجی

التثقیف و النوعیة الموجهة: استراتیجیة-

أمام التغییر لیس نقص المعلومات أو عدم توفرها، ةأن الحاجة الرئیسیالاستراتیجیةتفرض هذه 

الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر أو رغبتهم فیه أو خوفهم منه، فقد یكون اقتناعبل عدم 

في التغییر تهدید لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع قیمهم و معتقداتهم و بالتالي فإنهم 

)31ص .2007.عبوي(زید منیر
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یقاومونه و لا یقبلونه، و قد یحاول القائد الذي یرغب في التغییر في إحداث التغییر أن یتغلب 

على هذه المقاومة عن طریق التوعیة و التثقیف و إزالة المخاوف، بحیث یصبح الناس قابلین 

و راغبین فیه بدلا من أن یكونوا رافضین و مقاومین له. التغییر 

: القشریةالقوة استراتیجیة-

فإنه یتم استخدام كافة الأسالیب و الوسائل في إحداث التغییر یفرض على الاستراتیجیةوفقا لهذه 

العقوبات و الجزاءات لكل باستخدامالجهات المهنیة بالقوة و یتم التغلب على كافة أشكال المقاومة 

بعض الحالات ، و في فعالة في بعض الطرققد تكونالاستراتیجیةمن یخالف أو یقاوم، و هذه 

الطارئة و لكنها غیر فعالة في المدى البعید لأنها لا تضمن ولاء الأفراد و دعمهم للتغییر.   

أسباب مقاومة التغییر التنظیمي: -11

به بالدرجة المناسبة و المحافظة الامتثالالأفراد عن التغییر أو عدم امتناعتعني مقاومة التغییر 

) أن المقاومة تظهر في قیام الأفراد 1995على الوضع الراهن، و في هذا السیاق یقول (الأعرجي 

المقاومة عندما یكون التغییر المقترح سلبیا لعملیات التغییر، و هذهبإجراءات مناقضة أو مناهضة 

له یصب في مصلحة الامتثالفوعة و عدم بمعنى أن الفوائد المحققة منه أقل التكالیف المد

الإدارة، أما سلبیة المقاومة فإنها تتم عندما تكون نتائج التغییر إیجابیة و مردودها على الموظف و 

المنظمة كبیرة مقارنة بتكالیفها.

)43ص .2007.(زید منیر عبوي
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الهروب منه فالإنسان بطبعه یمیل إذن تعتبر مقاومة أفراد التنظیم للتغییر أمرا حتمیا و لا یمكن 

إلى مقاومة تغییر الوضع الراهن لما قد بسببه التغییر، من إرباك و إزعاج و قلق و خوف و 

غیرها، أسباب تدفع الفرد لمقاومة التغییر التنظیمي و التي تعرضها فیما یلي:

: 1992و هذه الأسباب كما یرى نور االله 

ن من تقلیص الوظائف بسبب إدخال لتي تمثل بتخوف العاملیحیث نجد العوامل الاقتصادیة و ا

مما یؤدي إلى تسریح عدد منهم، و حرمانهم من مصادر رزقهم أو بالحذر و التكنولوجیا الجدیدة، 

تلقائیا من العمل حتى و إن انسحابهمعدم القدرة على التواؤم مع الأسباب الجدیدة مما قد یستدعي 

الفرد المنظمة التي اندماجالعوامل الشخصیة أن مهما قبل عن لم یستغن عن خدماتهم و أیضا

ینتمي إلیها، فإن دوافعه الشخصیة الظاهرة و الحقبة تظل المحرك الأساسي لسلوكه، و ما دامت 

هناك أسباب تجعله قلقا على مستقبله الشخصي، فإنه یرى نفسه مدفوعا إلى مقاومة.

كل تغییر یهدد هذا المستقبل و في طلیعة الأسباب التي تثیر القلق حسب (نور االله) ما یلي: 

)65ص .2009.(فرید صلاح الدین

التغییر: نالخوف م- 11-1

فالإنسان یمیل عادة إلى المحافظة على الأوضاع السائدة التي تحقق له نصیبا من الاستقرار 

یألف هذه الأوضاع، و یتكیف معها، فهو في ظلها ینظم أنالنفسي و المادي، و لاسیما یعد 

مألوفةحدید غیر حماته، و یضع خططه لمجابهة المستقبل، أما التغییر فإنه یواجه الفرد بوضع 

كثیر من العناصر المجهولة، مما قد یؤثر على تنظیم حیاته و تطلعاته إلى المستقبل. 
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الإخلال بالعادات: - 11-2

استجابتهتشكل أنماط من السلوك تحدد طریقة تصرفه تجاه المواقف المختلفة و لكل فرد عادات 

أما في حالة التغییر فإنه یضطر إلى ، بالارتیاحلها، و ما دام یسیر وفق هذه العادات فإنه یشعر 

بذل طاقة بدنیة و نفسیة و التفكیر الجدي و بالتالي یلزمهالتخلي عن عاداته و أنماط سلوكه مما 

القرار الذي یتلاءم مع الأوضاع الجدیدة و یستمر ذلك حتى یتم اتخاذعملیة حتى یستطیع 

التغییر بتكوین عادات جدیدة.استیعاب

)66ص .2009.(فرید صلاح الدین

عدم إدراك أهداف التغییر: - 11-3

الجدید، تؤدي إلى خلق مقاومة تلقائیة للتغییر مزایا و جوانب القوة التي یحققها الوضع عدم إدراك 

و حتى عند توفر المعلومات و البیانات التي توضح عملیة التغییر، فإن الحكم علیه مرتبط 

بمستوى التكوین العلمي و التقني و الفكري.

الخوف من المركز:- 11-4

نظام أخر و إن الموظف و العامل الكفء في ظل نظام ما قد ینقلب موظف غیر كفء في ظل

كذلك فإن من یشغل وظیفة معینة ذات نفوذ، قد یرى نفسه نتیجة إعادة التنظیم في وظیفة أخرى 

ذات نفوذ أقل. 

)66ص .2009.(فرید صلاح الدین
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العوامل الاجتماعیة: - 11-5

مهددة تنشأ مقاومة التغییر أحیانا عندما یشعر الفرد أو الجماعة بأن معاییر و تقالید الجماعة 

و وطیدة مع أفراد ودیة بسبب التغییر الجدید المفاجئ، فعلى سبیل المثال قد تكون للمرء علاقات

التغییر فقد یصیب هؤلاء الأفراد و الجماعات ضرر یمس و جماعات معینة، و في حالة إدخال

تلك العلاقات الودیة، و من هنا یخلق عند الفرد نوع من التضارب بین مصلحة المنظمة التي 

یعمل فیها و التي سیكون التغیر مفیدا لها و بین مصلحة الجماعة التي سیكون التغییر ضارا بها.

)42ص .2007.منیر عبويزید (

بعد ذكر الأسباب الدافعیة لمقاومة التغییر التنظیمي من طرف أفراد التنظیم سوف نعرض إذن 

السلوك حتى یعبر على رفضه بعض أشكال هذه المقاومة لأن الفرد یلجأ إلى تبني بعض أشكال 

و مقاومته للتغیر. 

أشكال مقاوم التغییر التنظیمي:-12

هناك عدة أنماط سلوكیة یتبناها بعض الأفراد بصفة فردیة أو جماعیة تعبیرا غن عدم رضاهم و 

Daniel)قبولهم للتغیر حیث یشیر  Pematin) أن من بین هذه السلوكیات كثرة النزاعات و

إلى ارتفاع نسبة الصراعات بین الأفراد و الجماعات فیما یخص المصالح الذاتیة، بالإضافة 

و التعلیقات السلبیة فیما یخص إجراءات التغییر، و في بعض الأحیان تمس الإجراءات الشكاوي 

السابقة نظرا للوضع النفسي غیر المتزن و الضغط الذي یعیشه فرد التنظیم، و كذلك تعطیل أو 
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لسیر التغییر و تنفیذه حسب البرنامج المسطر له و یلجأ بعض أفراد المعلومات اللازمة انتقالمنع 

نظمة إلى رفض الدورات التكوینیة تعبیرا عن رفضهم و عدم قبولهم إجراءات العمل. الم

كما یرى (الأعرجي) أن مقاومة التغییر قد تأخذ أشكال أهمها:

الاستجابةالقائمین بإعداد خطة أو استفساراتالاستجابةمحاولة إفشال خطة التغییر و ذلك بعدم 

عن تنفیذ كل أو بعض فقرات الخطة أثناء مرحلة الامتناعبصورة مضللة أثناء مرحلة الإعداد، أو 

التطبیق، و أیضا شروع بعض الرؤساء المقاومین للتغییر حال سماعهم بأخبار خطة التغییر من 

قبل قیادات أعلى، بإعداد برامج تغییر خاصة بهم و ذلك یصرف الأفكار عن الخطة الأصیلة و 

امتیازاتتقدیم مغریات و غییر تالطاقات الموجهة لدعمها أو خلق تشویش في ملیة المتصاصا

خطة بواجبات تنفیذ موظفیهمخاصة من قبل بعض الرؤساء، الإداریین المقاومین للتغییر إلى 

التغیر لتشخیصهم على ترك واجباتهم، كل ذلك یقصد إعاقة عملیة التغییر المقصودة.

)66ص.2009.الدین(فرید صلاح 

فبعد دراسة و تحدید الأسباب و أشكال مقاومة التغییر التنظیمي نساعد الخبیر أو المصالح 

المكلفة بتسییر عملیة التغییر بوضع بعض الطرق أو التقنیات المساعدة على تقلیل أو غزالة 

المقاومة و التي سوف نوضحها فیما یلي:

التعامل مع مقاومة التغیر: طرق -13

:(Education et communication)الاتصالالتعلیم و - 13-1
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تساعد هذه الطریقة العاملتین على رؤیة الحاجة للتغییر، و قد تتخذ عدة أشكال منها المناقشة 

الفردیة، العرض للمجموعات و إعلامهم من خلال المنافسات و اللقاءات التغییر المنع إحداثه و 

التغییر المعلومات المتوفرة عن ممیزاته و أهدافه، و یتم اللجوء إلى هذه الطریقة في حالة قصور 

أن التغییر، و من أبرز إیجابیات هذه الطریقة عن عملیةأو التحلیل الخاطئ للمعلومات المنشورة

العاملین بهذه المعلومات المتوفرة عن التغییر أو التحلیل الخاطئ للمعلومات المنشورة اقتناععند 

ملین بهذه المعلومات العااقتناعأن عند عن عملیة التغییر، و من أبرز إیجابیات هذه الطریقة 

یساهمون في عملیة تطبیق التغییر، بینما یعاني ذلك أنها یستغرق وقتا طویلا و یشكل خاص 

عدد المعنیین بالتغییر كبیرا.عندما یكون 

:المشاركة- 13-2

بالتنفیذ، و تستخدم هذه الالتزامأن المشاركة في برامج التغییر من قبل الأفراد تؤدي إلى الطاعة و 

بالتغییر لا یمتلكون القدرة العالیة على مقاومته الطریقة عندما یكون الأفراد العاملین أو المتأخرین

إیجابیات هذه الطریقة یتمثل في أن المشاركین سیلتزمون بتطبیق التغییر، أما سلبیاتها و من أبرز

فهي أنها تستغرق وقتا طویلا. 

:الدعمالتسهیل و - 13-3

الطریقة على تدریب العاملین على مهارات جدیدة و تقدیم الدعم اللازم لهم و إعطائهم تقوم هذه 

بیاتها فترة راحة بعد التغیر، و إیجابیات هذه الطریقة أنها لا توجد طریقة أخرى أفضل منها، أما سل

ضافة إلى تكلفتها العالیة.فهي تتطلب وقتا طویلا بالإ
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:الاتفاقالتفاوض و - 13-4

تستخدم هذه الطریقة عند وجود ضرر بشكل كبیر و واضح من عملیة التغییر، و بنفس الوقت 

تمتلك تلك الجهة القدرة على مقاومة التغییر كإعطاء النقابة معدل أجر أعلى لمنتسبها من الأفراد 

العاملین في المنظمة مقابل الموافقة على تغییر تعلیمات العمل، و إیجابیاتها تتمثل في أنها طریقة 

تكلفتها العالیة.احتمالسهلة نسبیا لتجنب المقاومة و سلبیاتها فهي 

:الاستغلال و اختبار الأعضاء- 13-5

هام في عملیة تصمیم و بموجب هذه الطریقة یوضح العضو من قبل الأفراد العاملین في موقع 

التغیر بهدف ضمان مصادقة على عملیة التغییر، و أهم إیجابیاتها أیضا سریعة و غیر مكلفة، 

ذا شعر العاملون أنهم قد استغلوا.ؤدي إلى حدوث مشاكل في المستقبل إأما سلبیاتها ت

:ظاهرةالإكراه الظاهرة و غیر - 13-6

بموجب هذه الطریقة یجبر العاملون على قبول التغییر فیهددون سرا أو علنا بفقدان وظائفهم أو 

بإخراجهم من الترقیة و غیر ذلك، و یتم اللجوء إلى هذه الطریقة في حالة كون السرعة ذات أهمیة 

بالغة، و أهم إیجابیاتها أنها سریعة و لها المقدرة 

الطریقة من السلبیات أهمها ومة و في نفس الوقت لا تحلو هذه على التغلب على أي نوع من المقا

العاملین من منشئ التغییر. استیاءاستمرارخطورة 

)45ص .2007.(زید منیر عبوي
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یوضح لنا أكثر طرق معالجة مقاومة التغییر.)1(و الجدول 

العیوبالمزایاالمواقف التي یستخدم فیهاالأسلوب
وجود معلومات دقیقة عند عدم التعلیم 

للتحلیل.
یساعد الاقتناعهناك 

على تنفیذ التغییر.
طویل إذا یحتاج لوقت

كان عدد الأفراد كبیر.
المشاركین بما التزامعند وجود مقاومة كبیرة. المشاركة

یشاركون بوصفه.
مضیعة للوقت إذا 

یتلاءمشاركوا بما لا 
مع التغییر.

التسهیل و 
الدعم.

لى یقاوم الناس في المواقف إ
فیها بسبب عدم التكیف.

لا یوجد أسلوب محدد 
لمعالجة عدم التكیف.

أخذ وقت أطول و 
مكلف.

التفاوض و 
الإتفاق.

عند تعرض شخص للخسارة 
جزاء التغییر.

قد تكون مكلفة إذا طریقة سهلة نسبیا.
طالب أخرون الأسلوب 

نفسه.
المناورة و 

الاستقطاب.
یمكن أن یؤدي إلى حل غیر مكلف.الأخرى.حین یفشل الوسائل 

مخاطرة أو ضیاع. 
التصوین 

الصریح و 
الصمني.

عند وجود حاجز للسرعة بوجود 
السلطة.

سریع على كافة أثر 
المقاومة و متكافئة.

)54ص.1999.(موسى اللوزي
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خلاصة الفصل 

و من خلال هذا القسم یستنتج أن التغییر التنظیمي هو خطة مدروسة تتبعها المنظمة قصد 
التكیف مع البیئة و الظروف السطحیة و هذا للحفاظ على وجودها و كذا السعي إلى الاستقرار 

ا, وسط المنافسة الداخلیة أو الخارجیة , هذا التغییر قد یشمل الناحیة الهیكلیة للتنظیم مثلا و غیره
و المشاكل التي تعرقل تاستراتیجیاحیث تحدثنا عن كل الجوانب المتعلقة بالتغییر التنظیمي من 

السیر الحسن لهذه العملیة و ذلك بالتركیز على مقاومة العمال خاصة لفكرة التغییر.

و بالتالي یمكن القول أن التغییر التنظیمي أمر حتمي و ضروري و لازم للمؤسسات كما انه 
مستمرة یحمل في طیاته دائما التجدید و التطویر ,وهو بذلك یتلاءم مع الطبیعة و المنطق عملیة

الذي تقوم عملیة الحیاة فما كان على الأفراد و المؤسسات سوى التكیف مع أنماط التغییر الجدید 
و إیجاد الطرق و الوسائل لمعایشته و توجیهها بالاتجاه الذي یخدم كل من مصالح الفرد و 

مؤسسة على حد سواء .ال
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تمهید الفصل:

یعد موضوع الدافعیة من أهم مواضیع علم النفس, و أكثرها دلالة سواء على المستوي 
النظري و التطبیقي, فلا یمكن حل المشكلات السیكولوجیة دون الاهتمام بدوافع الكائن الحي 
التي تقوم بالدور الأساسي في تحدید سلوكه كما وكیفا , ویرتكز تراث علم النفس التجریبي

الخاص بعملیات تعلم و التذكر و العملیات الإدراكیة و معظم جوانب سلوك الإنسان أو 
الحیوان على أساس فروض لها علاقة بمبادئ الدافعیة في علم النفس, و ذلك أنها تساعد 
في الوقوف على أفضل فهم و تفسیر سلوك الكائن الحي حتى یمكن التنبؤ به و ضبطها في 

نستهله بالدافعیة لكثرة أنفي هذا الفصل دافعیة الانجاز بعد .فسوف نتطرق المستقبل
بعض عناصره من إليفصلین أولا: الدافعیة نتطرق إليالعناصر توجب علینا تقسیمه 

و تصنیف و مؤشرات الدافعیّةأیضاو المفاهیم المرتبطة بمفهوم الدافعیةوتعریف الدافعیة
. في الدافعیةالعوامل المؤثرة أخیراو الدوافعمراحل 

الانجاز و دافعیةتعریفالذي سوف نتطرق فیه إلي هذه العناصر دافعیة الانجازثانیا:
وأنوع و أیضا نظریات دافعیة الإنجازولمحة تاریخیة عن تطور مفهوم الدافعیة الإنجاز

خصائص الفرد ذوي الإنجاز فیه ,العوامل المؤثرةو مكونات دافعیة الإنجازووظائف 
.قیاس الدافعیة للإنجازو أخیرا مظاهر الدافعیةو العالي
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اولا : الدافعیة .

ـ تعریف الدافعیة:1

: لقد تعددت و تنوعت التعاریف المقدمة للدافعیة و نذكر من بینھا

الدافعیة على أنھا: (Luthon)و «Gribsan»یعرف كل من 

"عملیة تبدأ بوجود نقص أو حاجة فیزیولوجیة أو نفسیة تنشط و تعد الدوافع أو الباعث في 

سبیل تحقیق ھدف ما. 

یتضح من تعریفھما أن الدافعیة نشاط یولد نتیجة وجود حاجة أو نقص تثیر السلوك، یتحقق 

من وراءھا ھدفا مرغوبا.

):14ص .2009.(محمد محمود بن یونسو حسب 

ي عبارة عن القوى المحركة للسلوك و توجیھھ نحو تحقیق غایات معینة، یشر الدافعیة ھ

الفرد بالحاجة إلیھا و بأھمیتھا المادیة و المعنویة لھ حیث یتم إستثارة ھذه القوة المحركة 

بعوامل متعددة قد تنشأ من داخل الفرد ذاتھ أو تنشأ من المحیط الفیزیقي (المادي و 

الاجتماعي).

التعریف أو الدافعیة قوة محركة و موجھة لسلوك الفرد یتأثر بھا ما تجعلھ یتضح من ھذا

یوجھ سلوكھ لتحقیق ھدفھ و إشباع رغباتھ و حاجاتھ.

المفاھیم المرتبطة بمفھوم الدافعیة: -2

یمكن التمییز بین الدافعیة و بعض المفاھیم ذات الصلة بھا و نذكر منھا: 

الحافز: -2-1

العملیات الداخلیة التي تصحب المعالجات الخاصة بمنبھ معین و یشیر الحافز إلى

تؤدي بالتالي إلى إصدار السلوك، و یرادف البعض بین مفھوم الحافز و الدافعیة على أساس 

أن كل منھما یعبر في حالة التوتر العامة نتیجة لشعور الكائن الحي بحاجة معینة و في 

المفھومین على أساس مفھوم الحافز أقل عمومیة من المقابل فإنھ ھناك من یمیز بین ھذین 

مفھوم الدافع حیث یستخدم مفھوم الدافع للتعبیر عن الحاجات البیولوجیة فقط.

).55. ص 2007(خیري وناس بوصنو بوعبد عبد الخمید. 
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الحاجة: -2-2

إلى شيء معین، و یستخدم مفھوم بالافتقادتشیر الحاجة إلى شعور الكائن الحي 

من شيء معین، إذا حرمانھالحاجة للدلالة على مجرد الحالة التي یصل إلیھا الكائن نتیجة 

ما وجد تحقق الإشباع، و بناء على ذلك فإن الحاجة ھي نقطة البدایة لإثارة دافعیة الكائن 

.الذي یحقق إشباعھالاتجاهالحي، و التي تحفز طاقتھ و تدفعھ في 

القیمة: -2-3

لقد تعامل "فیدلر" مع الدوافع على أنھا مرادفة أو متكافئة للقیم، حیث عرف القیم 

بأنھا بناء مترابط یتضمن الوجدان، و الموقف الحالي الذي یوجد فیھ الفرد، و أنھا تتكون 

مما یراه الفرد حسن أو شيء إیجابي أو سلبیا. 

)83ص .2000.عبد اللطیف محمد خلیفة(

الباعث: -4- 2

ھو دافع خارجي یؤثر على الدوافع الداخلیة، فالجوع حاجة أي دافع داخلي یختص 

بالنواحي البیولوجیة، أما الطعام فھو باعث، أي دافع خارجي یستثیر الدوافع و الحاجات 

الداخلیة. 

)54ص .2004.(سھیر كامل أحمد

اھیم، أنھا لھا نفس المعنى فكل ھذه یتضح مما سبق أنھ رغم اختلاف لفظ ھذه المف

المفاھیم مرتبطة بالدافعیة و غرضھا الأساسي ھو الدافع نحو الشيء الذي یرغب الفرد 

الوصول إلیھ لغرض إشباع رغباتھ.

مؤشرات الدافعیّة: -3

و تضم نوعین من المؤشرات و ھي: 

مؤشرات دافعیة مرتفعة: -3-1

المواضبة: -3-1-1
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الحافظ على مواعید الحضور إلى العمل و الانصراف منھ، و تعتبر یقصد بھا 

المواضبة من الدلالات التي تشیر ارتفاع دافعیة الفرد نحو العمل، بحیث یصبح راغب في 

احترام الحضور و الأوقات الرسمیة للعمل.

استعمال وقت العمل: -3-1-2

ھ، فقد یحافظ الفرد على یقصد باستعمال وقت العمل مدى تخصیص وقت العمل لأدائ

مواعید الحضور و الانصراف و لكنھ قد یكرس وقتھ لأداء العمل، و استعمال وقت لأدائھ 

الدافعیة. لارتفاعیعد من أھم المؤشرات 

المبادرة و العزم و الثبات: -3-1-3

یقصد بھا قیام الفرد بإدخال تحسینات و إقتراح الأفكار الجدیدة لصالح المنظمة، و 

أما العزم و الثبات فھما عدم إستسلام الفرد للفشل و ثقتھ في قدرتھ و إصراره على تحقیق 

الأھداف و الوصول إلى النتائج المرجوة.

)291ص .2000.(صلاح عبد الباقي

المعرفة بالعمل: -3-1-4

یقصد بالمعرفة بالعمل درجة إھتمام الفرد بتفاصیل إجراءات العمل، و كیفیة أدائھ و 

دافعیة الفرد نحو العمل، لأن الرغبة في العمل تجعل الفرد یرید الإلھام ارتفاعیعبر ھذا 

بطرق العمل و تفاصیلھ.

العزم و الثبات: -3-1-5

ثقتھ و قدراتھ على تحقیق یقصد بالعزم و الثبات عدم استسلام الفرد للفشل و

الأھداف و الوصول إلى النتائج المرجوة، و یظھر ذلك في تكتل و تماسك الأفراد من أجل 

.القدرة على مواجھة المشاكل و حلھّا

)175ص .1996.(كامل محمد محمد عویضة
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النشاط و الحماس في العمل: -3-1-6

سي في رغبتھم في تحقیق المزید من یمتاز الأفراد ذوي الدافعیة المرتفعة بجو حما

الجھد، و یظھر الحماس عند الأفراد في رغبتھم في تحقیق الأھداف، و غالبا ما یخلق الجو 

الحماسي التنافس، فیتنافس الأفراد فیما بینھم ثم یخرج نطاق التنافس إلى خارج المؤسسة 

فتتنافس المؤسسات فیما بینھا.

جودة الإنتاج: -3-1-7

و یقصد بجودة الإنتاج مدى إتقان الفرد لعملھ و مدى سلامة المنتوج و مدى تطابقھ 

مع المعاییر، فكلما كان الإنتاج ذا جودة عالیة یكون دلیل على ارتفاع الدافعیة لدى الأفراد و 

كلما كان الإنتاج ردیئا كان دلیلا على انخفاض 

)294ص .2000.(صلاح عبد الباقي

افعیة المنخفضة: مؤشرات الد-3-2

التغیب: -3-2-1

التغیب ھو نسبة و معدل غیاب الفرد و عملھ و ھو مؤشر یمكن استخدامھ للتعرف 

على درجة الرضا العام و الدافعیة في عملھ، فلاشك أن الفرد الراضي عن عملھ و ذا دافعیة 

عن الأخر مرتفعة یكون أكثر ارتباطا لھذا العمل، و أكثر حرصا على الحضور إلى عملھ

الذي یشعر باستیاء اتجاه العمل و انخفاض الدافعیة، فھناك حالات غیاب لا یمكن تجنبھا 

لرجوعھا إلى ظروف طارئة لا یمكن الفرد التحكم فیھا مثل: المرض، الحوادث، الظروف 

العائلیة القاھرة، و غیرھا من الأسباب التي تعكس بالظروف درجة ارتباط الفرد بعملھ. 

كثرة الشكاوي و التظلمات: -3-2-2

إن ظاھرة كثرة الشكاوي التي تشیر إلى عدم رضا الأفراد عن العمل، من الوسائل 

التي تستنتج من خلالھا انخفاض الدافعیة، و أما التظلمات فھي موقف من المواقف التي 

ینتجھا الأفراد اتجاه ساعات العمل أو الأجر المنخفض أو غیاب الترقیة و تحل على 

انخفاض الدافعیة لدى الأفراد.

)177ص .1999.(روایة محمد حسن
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عدم الإھتمام:-3-2-3

یتمثل عدم الاھتمام في فقدان رغبة العمال في تحقیق الأھداف و زوال حماسھم، مما 

یعبر عن نفور عمال من أعمالھم، حیث ینظرون إلى العمل الذي یقومون بھ بأنھ عدیم 

أ عدم إشباع حاجات العمل.الأھمیة و غالبا ما ینش

الإضراب: -3-2-4

یعني التوقف الوقتي عن تقدیم الخدمات لصالح العمل كوسیلة لتحقق مطالبھم و 

إشباع حاجاتھم فكثرة الإضرابات كمؤشر على عدم الرضا عن العمل و انخفاض دافعیتھم.

)177ص .1999.(روایة محمد حسن

نقص الأداء:-3-2-5

یقصد بنقص الأداء الانخفاض في معدل الأداء من طرف الأفراد و یتم بطریقة 

عمدیة فیعمل الأفراد على إنتاج كمیة أقل منھا تعود علیھ، و ذلك تعبیرا عن استیائھم و ما 

.یدل على انخفاض دافعتیھم نحو العمل

)52ص .1994.(شفیق رضوان

عض منھا تابعة لمؤشرات دافعیة مرتفعة مما سبق یتبین أن للدافعیة عدة مؤشرات الب

و البعض الأخر تابع لمؤشرات منخفضة.

تصنیف الدوافع: -4

تعددت التصنیفات المقدمة من طرف الباحثین لأنواع الدوافع المختلفة و من بین ھذه 

التصنیفات نجد تصنیف عبد اللطیف، و الذي قسم الدوافع إلى: 

التصنیف الذي یمیز الدوافع الوسیلیة و الدوافع الاستھلاكیة: -4-1

ھو الذي یؤدي إشباعھ إلى الوصول إلى دافع خر.فالدافع الوسیلي:-

ھو الإشباع الفعلي للدافع ذاتھ.و الدوافع الاستھلاكي:-

تصنیف الدوافع وفقا لمصدرھا: -4-2

تقسم إلى: 

)72ص .2009. (عثمان مریم
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تتمثل في دوافع الجوع، العطش و الجنس.الجسم:دوافع-

دوافع إدراك الذات: و ھي التي تعمل على المحافظة على صورة مفھوم الذات.-

و التي تخص العلاقات بین الأفراد.:دوافع اجتماعیة-

تصنیف الدوافع طبقا لنظریة "ماسلو" في الدافعیة الإنسانیة: -4-3

إلى الطعام، الھواء، الماء و السكن.حاجات فسیولوجیة: كالحاجة-

حاجة الأمن و السلامة: الحاجة إلى بیئة أمنة و خالیة من الأضرار المادیة و النفسیة.-

تتمثل في الحاجة للقبول من طرف الآخرین. حاجات الانتماءو المیول:-

قدراتھ و حاجة الفرد لأن یحقق ذاتھ و ذلك من خلال استغلال كافةحاجات تحقیق الذات:-

إمكانیاتھ.

تصنیف الدوافع في ضوء المنشأ: -4-3

و ھو تصنیف الأكثر شیوعا و یتمثل في: 

ھي استعدادات یولد الفرد مزودا بھا، تسمى بالدوافع الفطریة تتمثل في دافع دوافع أولیة:-

الجوع، دافع العطش، دافع الجنس و دافع الأمومة.

فسیة المكتسبة من البیئة الاجتماعیة التي یعیش فیھا الفرد ھي الحاجات لندوافع ثانویة:-

كالحاجة إلى الحب و الحاجة إلى المكانة الاجتماعیة.

) 72ص . 2010–2009.(عثمان مریم

مما سبقت قسمت الدافعیة إلى عدة تصنیفات تختلف حسب الحاجة التي تسعى لتحقیقھا و 

الدوافع الذي ولدھا.

مراحل الدوافع: -5

تنقسم مراحل الدوافع إلى ثلاثة أقسام: 

الإلحاح: مرحلة-5-1

في ھذه المرحلة یزید معدل التوتر كثیرا، و تصبح دوافع أخرى في خلفیة ھذا التوتر 

الملح في المجال الإدراكي للفرد.

)193- 192. ص 2006(طارق كمال. 
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مرحلة الإشباع: -5-2

بالوسائل المختلفة، سواء كانت ھذه الدوافع ھي مرحلة التي یتم إشباع الدوافع 

بیولوجیة أو فسیولوجیة، أو غیر ذلك.

ھذه المرحلة تعتمد على الرضا و الاكتفاء الذي یبدوا على سلوك الفرد، أنھ بمجرد 

إشباع الحاجة أو الدافع فإن الفرد یكتفي بذلك، و من الطبیعي فإن ھذه المرحة تختلف في 

ضا فإن طموح الفرد یؤثر في ھذه المرحلة كثیرا في معظم شدتھا من شخص لأخر، أی

الأحیان. 

مرحلة الاتزان:-5-3

بین تركیب أجھزة الفرد من الاتزانھذه المرحلة ھي المرحلة الأخیرة حیث یحدث 

استقرارجھة و وظائف ھذه الأجھزة من جھة أخرى، و ذلك لأنھ ھذه المرحلة یحدث فیھا 

أو تطول حسب ظروف مختلفة.من جدید بعد فترة و تقتصر مؤقت، ثم ینشط الدوافع 

)193- 192ص .2006.طارق كمال(

نستنتج من خلال مراحل الدوافع لھا تأثیر على علاقة الفرد بالجماعة، إذ أنھ في 

مرحلة الإلحاح تظھر أھمیة التنافس بین الأفراد، أما مرحلة الإشباع فإن علاقة الفرد 

أخر، أما مرحلة الاتزان فإن ھناك شكلا أخر یتصف بھ سلوك الفرد بالآخرین تأخذ شكلا 

داخل الجماعة.

العوامل المؤثرة في الدافعیة: -6

أن العوامل التي یمكن أن تساھم في تكوین جوافع و "كریستین كیلفك"یرى الباحث 

حاجات معینة دون أخرى لدى شخص ما، تتوزع بین العوامل الذاتیة، الاجتماعیة و 

لاقتصادیة و ھي كالتالي: ا

العوامل الذاتیة: -6-1

و تتلخص ھذه العوامل فما ینتظم التكوین الشخصي للفرد من طموح و میولات و 

التي تحیط بھ، بالإضافة إلى ما یتصف من جاھات التي یكتسبھا نحو المواضیعنوع الات

ھ و مستواه التعلیمي و الثقافي قدرات عقلیة: كالذكاء، الفطنة، و الانتباه و كذا قیمھ و عادات

)38. ص 2007-2006صومشي كمال. (.و مدى خبرتھ في الحیاة



دافعیة الانجازالفصل الثالث                                                                        

89

العوامل الاجتماعیة: -6-2

تتأثر دافعیة الفرد بما ھو سائد في محیطھ الاجتماعي و مدى ما یفره لھ من حاجات 

القیم التي تشجع یشبعھا، فأھداف تتحدد على أساس ما یسود المجتمع من تنوع للثقافات و 

الابتكار و العمل و تحث على التواصل و حریة إبداء الرأي.

العوامل الاقتصادیة: -6-3

تلعب ھذه العوامل دورا ھاما في تحفیز الفرد لبلوغ أھدافھ و إشباع حاجاتھ، 

فالمجتمعات المتقدمة تضمن لأفرادھا إشباع حاجاتھم من مستوى الأدنى كمتطلبات البقاء، 

دوافعھم نحو إشباع حاجات عن مستوى أعلى كالحاجة للإنجاز و تقدیر الذات و فتتجھ 

احترامھا.

)38ص .2007-2006.صومشي كمال(

من ھنا نفھم أنھ ھناك عدة عوامل تؤثر على الدافعیة، فھناك عوامل ذاتیة خاصة بالفرد 

الدافعیة نجد عنصر ذاتھ، اجتماعیة مرتبطة بھ و كذلك نجد العوامل الاقتصادیة، إلى جانب 

مھم و ھو الدافعیة للإنجاز و ھذا ما سنتطرق إلیھ.

ثانیا: 

: الانجاز دافعیةتعریف -1

إضافة للمفاھیم المقدمة في الفصل الأول نجد أیضا: 

الدافعیة للإنجاز ھو الرغبة في الأداء الجید و تحقیق النجاح و ھو 1990حسب موسي 

ھدف ذاتي ینشط و یوجھ السلوك، و یعج من المكونات المھنیة و الأساسیة للنجاح الدراسي. 

)27ص .2001.(أحمد محمد الزغبي
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یشتق تعریفات الدافعیة للإنجاز من نظریة (إتكنسون) حیث یعرفھا 1991حسب الخالق 

على أنھا دافع مركب یوجھ سلوك الفرد كي یكون ناجحا في الأنشطة التي تعتبر معاییر 

الإمتیاز و التي تكون معاییر النجاح و الفشل فیھا واضحة، و محددة و من أمثلة ذلك 

أو الابتكارفي التحصیل أو الذكاء و كالامتیازالأنشطة التنافسیة سواء كانت أنشطة معرفیة

الأنشطة حركیة، كالألعاب الریاضیة الفردیة و أنشطة اجتماعیة كالقیادة و الزعامة. 

)26ص .1999.(مصطفى حسني باھیة أمینة سبلي

لمحة تاریخیة عن تطور مفھوم الدافعیة الإنجاز: -2

تعود الأعمال الأولى التي ظھرت فیھا محاولة تفسیر دوافع السلوك إلى الفلاسفة 

في ھذه الحقبة التاریخیة: اتجاھیینالإغریق و یمكن التمییز بین 

یعتبر السلوك مدفوعا بالمنفعة و یستجیب لمبدأ اللذة و الألم.الأولى: 

تؤكد على دور العقل و الأخلاق و ینسب إلى الفلاسفة العقلیة و المثالیة، التي الثاني: 

الإرادة الحرة في تحدید السلك الإنساني و توجیھھ.

العاطفي للدافعیة في حین یتمسك العقلین بالجانب إن الرأي الأول یعطي أھمیة البعد 

المعرفي و تعتبر ھذه الأعمال بمثابة الخطوات الأولى دوافع السلك الإنساني. 

) 87ص .1990.(أمل صادق

بع عشر، فقط أظھرت البحوث العلمیة خضوع الكون إلى قوى فیزیائیة ا خلال القرن الساأم

تحكمھ و تنظم عملھ و تحافظ على توازنھ ھكذا أظھرت المقاربة المیكانیكیة في تفسیر 

السلوك الإنساني، و التي تعتبر ھذا الأخیر خاضعة لقوي الطبیعة مثلھ مثل الظواھر 

لمدة طویلة فكرة أن الإنسان قادر على ممارسة الضبط الكامل الأخرى، ذلك بعد أن سادت

بوصفھ كانت مفكر یملك القوة لكبح أھوانھ إلا إذ دیكارت إعتقد أن الروح لیست لأفعالیة

خاضعة للقوانین التي تحكم المحیط الطبیعي المادي فالروح كقوة یمكن أن تتدخل بین 

دیكارت بالإرادة لشيء الذي زاد من قوتھا و المثیرات و الاستجابات و ھو ما یعتبر عنھ 

سیطرتھا. 

)104ص .2000. (محمود عبد الفتاح
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برز أثر ھذه الآراء النموذج الغریزي الذي یفسر سلوك الإنسان على أنھ محصلة لمجموعة 
من الغرائز أي تلك المیول الفطریة التي یولد الإنسان مزود بھا و ھذا ما ذھب إلیھ "ویلیام 

"ماك دوجال" في مطلع القرن الماضي.جیمس" و
)201ص .2006.عصام علي الطیب(

في التوجھ نفسھ تقریبا یؤكد علماء التحلیل النفسي و على رأسھم فروید على دور غریزة 
الحیاة و غریزة الموت في تفسیر السلوك و فھمھ بالإضافة إلى قوة اللاشعور فالإنسان لیس 

م بسلوك ما و في إطار النظریات السلوكیة ثم نقلھا دور الحاجات واعیا دائما لما یدفعھ للقیا
الفطریة الوراثیة في تفسیر السلوك الإنسان بالرغم من أن لھذه الأخیر دور ھام إلا أن 

و الإحتكام بھم بالآخرینالجزء الأكبر من السلوك البشري لمكتسب عن طریق الإتصال 
لتفسیر الظواھر بالارتباطاترجیة و التعلم فالتیار السلوكي یركز على المثیرات الخا

السلوكیة تفسیرا علمیا موضوعیا، و یضع جانبا كل الظواھر غیر القابلة للملاحظة كالوعي 
و الشعور و العملیات العقلیة لقد وقف المعرفیون موقفا وسط بین التوجھ الغریزي و التوجھ 

ي الغرائز و الاستعدادات الفطریة التي السلوكي، فإضافة إلى العوامل الداخلیة و المتمثلة ف
تأتي العوامل الخارجیة و المتمثلة في مختلف المثیرات و یكون الإنسان مزود بھا 

التعزیزات التي یتلقاھا الإنسان في محیطھ الطبیعة و الاجتماعي للمساھمة في تحرك 
سلوكھ.

)87ص .1998.حسین باھي(مصطفى 

و قد حظي مفھوم دافعیة الإنجاز بإھتمام الباحثین العرب حیث توصل الشربیني 

إلى إحدى عشر سمة تعبر عن الدافع للإنجاز ھي: الطموح، المثابرة، الإستقلال، 1978

الثقة بالنفس، الإتقان، الحیویة، الفطنة، التفاؤل، المكانة، الجرأة الاجتماعیة، كما كشف عبد 

ل استقرائھ لمجموعة من الدراسات السابقة عن ثلاثة دوافع فرعیة من خلا1978القادر 

للإنجاز و تتمثل في: الطموح العام، النجاح بالمثابة على بذل الجھد، التحمل من أجل 

الدافع للإنجاز بأنھ الأداء على ضوء 1991الوصول للھدف، كما عرف عبد الخالق 

1979الرغبة في النجاح و أشار "ھیلجار" مستوى الإمتیاز و التفوق أو الأداء الذي تحدثھ

«Hilgard و آخرون إلى أن الدافع للإنجاز یعني تحدید الفرد لأھدافھ في ضوء معاییر «

التفوق و الإمتیاز. 

)82ص .2007.محمد محمود بني یونس(
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نظریات دافعیة الإنجاز: -3

راجع علم النفس كلھا منذ خمسینات القرن ظھرت إلى حیز الوجود بعض النظریات في م

تحاول أن تعطي تفسیرات مختلفة لدافعیة الأفراد في مواقف، الإنجاز، تتعلق بحیاتھم العامة 

الأكادیمیة منھا و التعلیمیة، أو المھنیة. 

(A. Maslow)"أبرھام ماسلو" (نظریة مدرجات الحاجات) نظریة -3-1

مراتب الحاجات الإنسانیة، لإغن رغبة حدد فیھا سلسلة متدرجة مرتبة من أدنى غلى أعلى 

الفرد في سد احتیاجاتھ غیر المشبعة تعمل على توجیھ سلوكھ و ھذه الحاجات تأخذ شكا 

ي أدنى السلم الھرمي من ھرمیا تمثل قاعدتھ الحاجات الفردیة الأكثر إلحاحا و إن كانت ف

مھا لدفع الأفراد و توجیھ ھمیة الحاجات التي تلیھا في اسلم الھرمي و یمكن استخداناحیة الأ

جة معقولة في ھذه الحالة لابد من أخذ الاختلافات سلوكھم ما لم تلبي ھذه الحاجات بدر

الفردیة لدى الأفراد في الحسبان بمعنى أن مستوى الكفایة من حاجة قد یختلف من شخص 

لأخر.

أما حاجات الإنسان المتدرجة على شكل ھرم فیما یلي: 

و تتمثل في الحاجة إلى الأكل و الشرب و الھواء و فیزیولوجیة:الحاجات ال-3-1-1

الجنس.

و تتمثل في الحاجة إلى الشعور بالأمان و الإطمئنان و الحاجة إلى الأمن:-3-1-2

الاستقرار و البعد عما یھدد سلامة الإنسان سواء كان تھدیدا مادیا أو نفسیا.

و ھي الحاجة إلى أن یكون للإنسان أصدقاء و یكون محبوبا الحاجة إلى الإنتماء: -3-1-3

من الآخرین و أن یبادل الآخرین تلك العاطفة. 

و ھي الحاجة إلى أن یشعر الإنسان بأھمیة ذاتھ و الحاجة إلى تقدیر الذات:-3-1-4

الإنجاز و بأن الآخرین یحترمونھ.

إلى أن یحقق الإنسان ذاتھ و أن حاجةو ھي ال:تأكید (تحقیق الذات)الحاجة إلى -3-1-5

یستفید من طاقاتھ و قدراتھ و مواھبة و أن یبدع و یحدد في كثیر ما یقدم بھ من أعمال. 

)90ص .1998.(مصطفى حسین باھي
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و قسم ھذه طبقا لنظام طبیعي لأولویات الجسم و العقلإلى الأفراد یشبعون حاجاتھم أشارو 

الأولویات إلى فئتین ھما: 

و تتضمن حاجات الضرورة و الإلحاح أو الحاجات الأساسیة للحیاة و حاجات النقص: -

التي تتضمن حاجات إستھلاك و إستعادة الطاقة محل الحاجة للطعام و الشراب و النوم و 

الحاجة للشعور بالأمن و التي لھا أولویة في حیاة الإنسان.

یة مثل الحاجة للحب و الإنتماء و حاجات النمو: تتضمن الحاجات النفسیة و الاجتماع-

"ماسلو" أن حاجات النقص یجب أن تشبع الصداقة و الحاجة إلى تقدیر الذات و في رأي 

أولا قبل حاجات النمو، إذ أن الحاجة للطعام و الحاجة للماء أكثر إلحاحا و تحمل أولویة 

من حاجات النقص و أكثر من الحاجة للحب و الصداقة و التقدیر كما أنھ عندما تشبع حاجة 

قد تكمن من المساعدة على فھم بعض قد أشار "مارتن" إلى تطبیق نظریة تدرج الحاجات 

یة و الاشتراك في المنافسات. الأعراض التي قد توقع الفرد للممارسة الریاض

)52ص .1998.محي الدین أحمد حسینعن(

(نظریة الغرائز)نظریة سیجموند فروید: -3-2

ھذه لنظریة تفسیر دوافع السلوك على أساس الغرائز و أن كل نشاط یقوم بھ حاول أصحاب 

الإنسان مرتبط بھا.

و الغریزة كما یراھا "سیجموند فروید" تصدر من حالة إشارة بدنیة أو دافع ملح أو توتر 
داخل الجسم بھدف تحقیق ھدف معین لكي یحقق الإثارة و التوتر و بالتالي حدوث اللذة و 

فالفرد یكون مدفوعا طول حیاتھ بالطاقة الغریزیة التي أطلق علیھا مصطلح الإشباع 
"اللبیدو". 

نظریة التنشیط (الإثارة):-3-2-1

أن كل فرد لدیھ مستوى معین من Wintingأن المبدأ الذي نقوم علیة النظریة حسب ونتج 

الإثارة و أن السلوك یكون موجھا للإحتفاظ بھذا المستوى فإذا كانت مثیرات البیئة عالیة 

الإثارة أما إذا كان مستوى الإستثارة -لدرجة كبیرة فإن السلوك موجھا لمحاولة التنشیط

ى ھذا الأخیر فكلما لمحاولة الإرتقاء بمستومنخفضا جدا فإن السلوك عندئذ یكون مدفوعا

لدى الفرد كلما تحسن الأداء.التنسیط) إرتفعت مستویات الدافعیة (الإستثارة

)552. ص 1988عدس عبد الرحمان. (
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نظریة التعلم الاجتماعي: -3-2-2

التعلم ترى إمكانیة أن یساھم التعلم الاجتماعي في الواقع أن ھناك العدید من نظریات 

الدافعیة إذ یعتبر من المصادر الرئیسیة للدافعیة إذ أن النجاح أو الفشل إستجابة معینة تؤدي 

إلى التعرف على الجوانب التي یمكن أن 

، كما تنشأ الرغبة و الدافع لتكرار السلوك الناتجتؤدي إلى نتائج إیجابیة أو سلبیة و بالتالي 

و قد أشار أن التعلم بملاحظة نجاح أو فشل الآخرین قد یكون كافیا لإنتاج حالات الدافعیة 

جة من خلال جتماعي تتأسس على التعلم بالندمنأن نظریة التعلم الإ"باندیورص"ألبروتو

شخص معین وسط مجموعة متمیزة أو متفوقة تنمي القدوة الحسنة یتعلم الآخرون و وجود

لإنجاز لدیھ و كما أن التعلم یرتبط أیضا بالتعزیز الاجتماعي فالسلوك الذي یتم دافعیة ا

تعزیزه أو تدعیم یكون بمثابة دافع أو حافز للفرد لتكرار مثل ھذا السلوك أو الأداء مرة 

أخرى.

)  552ص .1988.عدس عبد الرحمان(

:نظریة ماكیلاند-3-3

أجري دیفید ماكیلاند أبحاثا تطبیقیة متعددة و خرج من ھذه أبحاث بأن ثمة حاجات ثلاثة لھا 

تأثیر كبیر في تحریك سلوك العاملین و ھذه الحاجات ھي: 

یحقق إنجازات نسان جھدا و أن و ھي الحاجة إلى أن یبذل الإالحاجة إلى الإنجاز: -3-3-1

معینة و أن یتفوق وفقا لمعاییر معینة.

و ھي الحاجة إلى أن یكون الإنسان مؤثرا في الآخرین و أن الحاجة إلى القوة:-3-3-2

یجعلھم یملكون بطریقة معینة تتفق و ما یرید.

و ھي الحاجة إلى أني كون للإنسان أصدقاء أو الحاجة إلى الصداقة و الإنتماء:-3-3-3

ضافة إلى یملك ھذه الحاجات بالإجماعة ینتمي إلیھا و قد إعتقدماكیلاند أن كل إنسان 

حاجات أخرى و بدرجات متفاوتة.

یقوم تصور ما ماكیلاند للدافعیة للإنجاز في ضوء تفسیره لحالة السعادة أو المتعة بالحاجة 

للإنجاز، فقد أشار إلا أن ھناك إرتباطا بین الھادیات و الأحداث الإیجابیة و ما یحققھ الفرد

)110. ص 2000(محمد خلیفة. 
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كانت مواقف الإنجاز الأولیة إیجابیة النسبة للفرد فإنھ یمیل للأداء و الإنھماك فإذا من نتائج 

في السلوكیات المنجزة، أما إذا حدث نوع من الفشل و تكونت بعض الخبرات السلبیة فإن 

ذلك سوف ینشأ عنھ دافعا لتحاسي الفشل.

نظریة ماكیلاند ببساطة تنشیر إلى أنھ في ظل ظروف ملائمة سوف یقوم الأفراد بعمل 

المھام، و السلوكیات التي دعمت من قبل فإذا كان موقف المنافسة مثلا ھادیا لتدعیم الكفاح 

في ھذا الموقف.بأقصى طاقتھ و یتفانیو للإنجاز فإن الفرد سوف عمل 

)110. ص 2000(محمد خلیفة. 

، و إلى العمل على نحو سرعأن الأفراد المنجزین مستعدون للتعلم بدرجة أاكلیلاندمیذكر 

إلى إدراك العالم من زوایا مختلفة أفضل و إلى تبني مستویات مرتفعة من الطموح و المیل 

و قد أوضح الفروق الفردیة في قوة الدافع للإنجاز تتوقف على البیئة خاصة حینما تؤدي 

على الذات. الاعتمادأسالیب التربیة للأطفال إلى تدعیم الاستقلالیة، و 

)30ص.1999.(مصطفى حسین باھي أمینة إبراھیم سبلي

الذین یؤكدون بشكل واضح على الإنجاز و المخاطرة و نتالبروتستاھذا في ملاحظتھ عن 

نجاز، و مستویات الدافعیة للإتفاعارمما یترتب علیھ الأبناءالعمل الصعب في تنشئة 

بالتالي زیادة الإنتاج و نمو الاقتصاد في ھذه الدول. 

أن النمو الاقتصادي للأمم یعتقد على الأداء الناجح للدور الملزم إذ ماكلیلاندمن ھنا أوضح 

یعتمد نجاح المجتمع و تقدمھ على عدد الأفراد الذي ینجذبون إلى الوظیفة الملزمة حیث 

یعمل المسؤولیة و الاستقلالیة في الأداء.

)111- 110. ص 2000(محمد خلیفة. 

نظریة ھایدر: (نظریة العزو)-3-4

مین بدراسة دوافع الفرد الكامنة ایدر "مؤسس لنظریة العزو، و من الأوائل المضیعتبر ھا

تقوم على تفسیر سلوك العلاقات بین الأفراد، و ما ستعملھ وراء تفسیراتھم السببیة، حیث 

و تحلیل الفعل و تأثیر المتغیرات البیئیة في عملیة ھذا السلوك من إدراك الفرد الأخر، 

العزو. 

در أن ھناك دافعین رئیسیین وراء التفسیر السببیة التي یقدمھا الأفراد.و یعتبر ھای
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حاجة الفرد لتكوین فھم مترابط على العالم المحیط.الدافع الأول: 

الفرد للتحكم و السیطرة على البنیة و ذلك من خلال التنبؤ بسلوكیات الدافع الثاني: حاجة

الآخرین، و السیطرة علیھا. 

)17ص .2000.محمد خلیفة(عبد اللطیف 

فراد "جركسي" أن الأللفرد أھمیة كبیرة في دافعیة الإنجاز حیث یعتبر كل من 'أركیس" و 

الذین یوجد لدیھم دافع للنجاح أكبر من دافع تجنب الفشل یمیلون إلى عزو النجاح إلى 

درجة أكبر من أسباب داخلیة، في المقابل نجد الأفراد الذین یوجد لدیھم دافع لتجنب الفشل ب

إلى عزو النجاح لأسباب خارجیة خلافا لما جاء بھ إتكنسون.دافع تحقیق النجاح یمیلون 

إلى ترك العمل كما یمكن أن یؤدي و یرى وینر أن الفشل في تحقیق الھد یمكن أن یؤدي 

أیضا إلى إعادة النظر و المثابرة في أداء العمل حتى الوصول إلى الھدف.

قام وینر و آخرون بصیاغة نظریة العزو التي تھدف إلى توضیح تأثیر و من ھذا المنطلق 

الدوافع على الخبرات و النجاح و الفشل و میز بین ثلاث أبعاد للسببیة. 

الثبات: و یقصد بھ القدرة على الاستمرار بشكل معتدل أو بشكل غیر مستقر.

و یقصد بھ العوامل الداخلیة و الخارجیة. السببیة:

التحكم: و یقصد بھ العوامل التي تخضع لسیطرة أو التي یكون خارج نطاق السیطرة. 

)173ص .2004.إخلاص محمد عبد الحفیظ(

نظریة إتكنسون (الحاجة للإنجاز): -3-5

یھدف ھذه النظریة إلى توقع سلوك الأفراد الذین رتبوا بتقدیر عال أو منخفض بالنسبة 

للحاجة للإنجاز.

للإنجاز یكون لدیھم استعداد أو كفاح من و یقول إتكنسون أن الناس یكونون مرتفعي للحاجة 

أجل النجاح.

الأھداف إنجاز بعض للحول على الأشیاء التي تأتي من تحقیق أو ھذا و یكونون مدفوعین 
التي توجد فیھا فرص النجاح و یجنبون الأعمال السھلة و أنھم یقبلون على التدریب 

ا أكثر إنجازا.لیصبحو
)214ص .2008.طاھر مجمود الكلالدة(
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كما أن ھؤلاء الناس یفضلون الحصول على النقد في وقتھ و تعدیة عكسیة عن أدائھم و 

تظھر الدراسات أن ھؤلاء الناس ذوي الحاجات المرتفعة للإنجاز یقومون بأداء یقومون 

عمال الجدیدة. أفصل خاصة في الأعمال ذات الإلتزام مثل بدء الأبأداء 

)118ص .2009.(وائل مختار إسماعیل

كما قام إتكنسون بإلقاء الضوء على العوامل المحددة للإنجاز القائم على المخاطر و أشار 

إلى أن مخاطرة الإنجاز في عمل ما تحددھا أربعة عوامل: 

منھا عاملان یتعلقان بخصال الفرد.-

و عاملان یرتبطان بخصائص المھمة المراد إنجازھا و ذلك على النحو التالي: -

* فیما یتعلق بخصال الفرد: ھناك نمطان من الأفراد یعملان بطریقة مختلفة في مجال 

نحو الإنجاز و ھذا على حد تعبیر إتكنسون.التوجھ 

بدرجة أكبر من الخوف و الحاجة للإنجاز بارتفاعالنمط الأول: الأشخاص الذین یتسمون -

الفشل. 

الخوف و الفشل بالمقارنة بالحاجة بإنجاز.بارتفاعالنمط الثاني: الأشخاص الذین یتسمون -

و یتفاعل كل من مستوى الحاجة للإنجاز و مستوى الخوف أو القلق من الفشل كما في 

التالي: الجدول

مستوى القلق أو الفشلالحاجة للإنجازمستوى النمط

الدافع للإنجاز و النجاح أكبر من 

الدافع لتحاشي الفشل.

منخفضمرتفع

الدافع لتحاشي الفشل أكبر من الدافع 

للإنجاز و النجاح.

مرتفعمنخفض

) النمطان الأساسیان من الأفراد في الدافعیة للإنجاز02الجدول رقم (

مطین المتقبلین أو و قد ركز علماء النفس في دراستھم لدافع الإنجاز على ھذین الن

المتناظرین فلا یوجد فرد بنفس القدر من النمطین فالأفراد المرتفعون في الحاجة للإنجاز 

یتوقع أن یظھروا الإنجاز الموجھ نحو النشاط، و ذلك لأن قلقھم من الفشل محدود للغایة.
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النشاط أما فیما یتعلق بالأفراد المنخفضین في الحاجة للإنجاز فیتوقع أن لا یوجد 

نجاز و سیطرة للحاجة للإافتقارھمة و ذلك بسبب المنجز لدیھم أو یوجد بدرجة محدود

الخوف من الفشل و القلق علیھم.

)119ص .2009.مختار إسماعیل(وائل 

نظریة تولمان: -3-6

لقد أوضح تولمان في نظریتھ حول الدافعیة للإنجاز في ضوء منحني التوقع أن 

السلوك یتحدد من المثیرات الداخلیة أو البیئة، كما أشار إلى أن المیل للأداء فعل معین ھو 

محصلة تفاعل بین ثلاث أنواع من المتغیرات و تتمثل فما یلي: 

الرغبة في تحقیق ھدف معین.المتغیر الدافعي: و یمكن في الحاجة أو -

بأن فعل ما في موقف معین سوف یؤدي إلى موضوع الاعتقادو یمثل في المتغیر التوقع:-

الھدف.

فالمكافأة التي یتلقاھا الفرد في المؤسسة مثلا متغیر الباحث أو القیمة الھدف النسبیة للفرد:-

.الأفضل و بذل الجھد و المزید منھالأداء فھي بمثابة باعث للأداء لھا قیمة كبیرة في زیادة 

ویرى "تولمان" أنھ كلما كانت التوقعات المرتبطة بتنمیة الإنجاز ضئیلة و محدودة تتناقص، 

و السلوك الموجھ نحو الإنجاز و التنبؤ بالسلوك الموجھ نحو الإنجاز في الحاجة لمعرفة كل 

من: 

دافعیة الشخص أو حاجتھ للإنجاز ضئیلة و محدودة تتناقض و السلوك الموجھ نحو -

الإنجاز في الحاجة لمعرفة كل من: 

دافعیة الشخص أو حاجتھ للإنجاز.* 

* توقعھ بقدرتھ على الإنجاز في موقف معین. 

التوقع و أن السلوك یتحدد من خلال مثیرات داخلیة وعلى منحني حیث ركز في نظریتھ 

الدافعیة و التوقع و الباعث و أنھ كانت توقعات الفرد بیئیة و المیل و تحصل ثلاث متغیرات

نحو الإنجاز ضئیلة تناقص سلوكھ نحو الإنجاز للتنبؤ بھ یجب معرفة حاجات و دافعیة و 

توقعھ بقدراتھ و ھذا ما تركز عملیة التوجیھ أثناء عملیة الإختیار التخصص.

)123ص .2009.(وائل مختار إسماعیل
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أنوع الدوافع: -4

یمكن تصنیف الدوافع التي تشكل السلوك الإنساني إلى نوعین و ھي تعتبر أكثر 

التصنیفات شیوعا بین العلماء و المتخصصین في مجال علم النفس و ھي التالیة: 

الدوافع الأولیة:-
ھي الدوافع التي تنشأ من حاجات الجسم الخاصة بوظائفھ البیولوجیة، كالحاجة إلى 

لا یتعلمھا الطعام و الماء و الجنس و تجنب الحر و البرد و الألم، و ھي تتمیز بما یلي: 

الفرد أو یكتسبھا و لكنھا موجودة بالفطرة، إنما عامة لدى جمیع الكائنات الحیة البشریة و 

حد سواء، أنھا تھدف إلى المحافظة على بقاء الكائن الحي و إستمرار النوع، الحیوانیة على

تتحدد عن طریق الوراثة و نوع الكائن الحي و تتصل بحیاتھ و حاجاتھ الأساسیة عندما 

تشبع الدوافع الأولیة فإن الدافع الثانویة تبدأ في الظھور و النشاط و في توجیھ سلوك 

. الإنسان من بین ھذه الدوافع

دوافع الجوع:
الفرد، و كذلك یحدث نتیجة نقص المواد الغذائیة في الدم فتحدث حالة من التوتر لدى 

تقلصات في جدران المعدة و یزدد النشاط العام في الم فیشعر الفرد بدافع الجوع و برغبتھ 

في تناول الطعا.

دوافع العطش: 
ابة الإنذار الذي للعطش كما یكون بمثالفم و الحلق بمثابة المنبھ الفعال یعد جفاف 

یتلقاه الكائن الحي بوجود نقص في كمیة الماء بجسمھ، مما یدفعھ إلى شرب الماء من أجل 

الاجتماعیة فتنشأ بذلك میول خاصة لشرب و یتأثر دافع العطش بالعواملسد ھذا النقص، 

زیة و الكحولیة كما في أنواع معینة من السوائل كالشاوي و القھوة أو بعض المشروبات الغا

بعض الثقافات الأوروبیة. 

)19- 18ص .2012- 2011.(فنوش نصیر

دافع التعب: 
یؤدي شعور الكائن الحي بالتعب إلى حاجة قویة لراحة و تتمثل التغیرات 

الفیزیولوجیة الأساسیة التي ترتبط بالتعب في تراكم حمض اللبن في الدم و الذي یزول بعد 
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طبیعة على كمیة كافیة من الراحة و تختلف أثار التعب الشدید على السلوك حسب الحصول 

المھام المطلوب أدائھا. 

دافع الجنس: 
تحكمھ عدة قیود ترتبط بالمتغیرات الثقافیة و الاجتماعیة و الأخلاقیة حسب تركیبة 

لتباین في السلوك المجتمع الذي ینتمي إلیھ الفرد، و بالتالي یعد مسؤولا عن نسبة كبیرة م ا

و تنشئتھ الاجتماعیة. اتجاھاتھو انتمائھمن شخص لأخر كل حسب 

)19- 18ص .2012- 2011.(فنوش نصیر

الدوافع الداخلیة للفردیة: -4-2

تمثل سعي الفرد نحو القیام بشيء معین لذاتھ فھي دوافع تحقق الذات للشخص من خلال 

و الإبداعات البشریة في الفكر و نجازات المتمیزةالمختلفة، كما أنھا تقف وراء الإاستجاباتھ

السلوك و من ھذه الدوافع ما یلي: 

دوافع الفضول: 
معالم البیئة استكشافتمثل میل الشخص و رغبتھ في الاستطلاعو نعرف أیضا بحب 

المحیطة بھ و الوقوف على جوانبھا الغامضة.

دوافع الكفاءة: 
ي نعني بھ استخدام الكائن لقدراتھ و وظائفھ الإدراكیة و الحركیة بأفضل شكل ممكن أ

استخدامھا بكفاءة عالیة. 

دوافع الإنجاز: 
نقصد بھ محاولة الشخص المحافظة على درجة عالیة من الأداء حسب قدراتھ في كل 

ا معاییر التفوق على إقرانھ. الأنشطة التي یمارسھ و التي یحقق بھ

الدوافع الخارجیة الاجتماعیة: -4-3

تنشأ نتیجة لعلاقة الفرد بالآخرین و من ثم تدفعھ للقیام بأفعال معینة إرضاء لھم للحصول 

على تقدیرھم، أو تحقیق نف مادي أو معنوي و منھا:

)83. ص 2006(محمد محمود بني یونس. 
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:الانتماءدافع 
فإذا كان الإنسان اجتماعي بطبعھ یمثل حاجة الشخص إلى الإنتماء إلى غیره من الأفراد 

فھو في حاجة دائمة، إلى الولاء للجماعة و الإنتماء إلیھا.

دافع التنافس و السیطرة: 
یظھر دافع السیطرة بشكل واضح بین أفراد الجماعات المختلفة فالأطفال یتنافسون فیما 

بینھم في البیت و المدرسة و یحاول الطفل في الجماعة أو یتفوق على زملائھ و أن یسیطر 

علیھم كما یتنافس الكبار من أجل الحصول على المال أو الشھرة و تولي المناصب العلیا.  

دافع الاستقلال عن الآخرین: 
یمثل رغبة الشخص الملحة و حاجتھ لعمل المھام المطلوبة منھ بنفسھ و تظھر ملام 

الاستقلالیة عند الأطفال الصغار في رغبتھم عدم الإعتماد على والدیھم و كذلك المحیطین 

بھم و تزداد الاستقلالیة وضوحا مع التقدم في العمر.

ي یؤدي إشباعھ إلى الوصول إلى دافع أخر.ھو الذالدافع الوسیلي:

ھو لإشباع الفعلي للدافع ذاتھ.الدافع الاستھلاكي:

تصنیف الدوافع وفقا لمصدرھا: تنقسم إلى:-4-4

الجوع و العطش و الجنس.دوافع الجسم: 

أو الشخصیة في مواقف الإنجاز.و یقصد بھا تطبیق معاییر الداخلیة دافعیة لإنجاز الذاتیة: 

و تتضمن تطبیق معاییر التفوق التي تعتمد على المقارنة دافعیة لإنجاز الاجتماعیة: 

الاجتماعیة أي مقارنة أداء الفرد بالآخرین.

)83ص .2006. (محمد محمود بني یونس
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تصنیف الدوافع طبقا لنظریة ماسلو في الدافعیة الإنسانیة:-4-5

الماء، السكان، الراحة.الطعام، الجنس، الھواء،حاجات فیزیولوجیة: 

یة.الیة من الأضرار المادیة و النفسالحاجة إلى بیئة أمنة و خحاجات الأمن و السلامة: 

تتمثل في الحاجة للقبول من طرف الآخرین.حاجات الإنتماء و المیول: 

و حاجة الفرد لأن یحقق ذاتھ و ذلك من خلال إستغلال كافة قدراتھ حاجات تحقیق الذات: 

إمكانیاتھ. 

)40ص .2004. (جمال الدین لعویسات

بین نمطین من دافعیة الإنجاز ھما: (Verof)یمیز فیروف

دافعیة الإنجاز الاستقلالیة أو الذاتیة: -

و الوصول ینبع من داخل الفرد و ذلك بإعتماد على خبراتھ السابقة، حیث یجد في الإنجاز 

أھدافا جدیدة بإمكانیة بلوغھا، بحیث یجد لذة في إلى الھدف فیرسم لنفسھ من خلال ذلك 

الإنجاز و الوصول إلى الھدف.

دافعیة الإنجاز الاجتماعیة: -

یخضع لمعاییر و مقاییس المجتمع، و یبدأ بالتكوین في سن المدرسة الابتدائیة، حیث یندمج 

السن، و كذا الدافعان الذاتي و الاجتماعي لیتشكل دافع الإنجاز متكامل ینمو مع تقدم 

الإحساس بالثقة بالنفس و الإستفادة من الخبرات الناجحة للأقران. 

)163ص . 1977.(نعیمة الشماع

وظائف الدافعیة: -5

تقوم الدافعیة بالعدید من الوظائف من بینھا: 

الوظیفة التفسیریة: -5-1

و ھي الوظیفة الأساسیة للدافعیة فمن خلالھا یتم تفسیر السلوكات بمختلف أنواعھا و 

عن الكائن الحي (حیوان أو إنسان) و یطلق على ھذه الوظیفة وظیفة الغزو.الصادرة 

)83ص.2006(محمد محمود بني یونس. 
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وظیفة التشخیص و العلاج: -5-2

ستدوم في تشخیص العدید من الاضطرابات السلوكیة و النفسیة كما تستخدم في 

علاج الاضطرابات أو معرفة الدوافع الأولیة و الثانویة، یمكن أن تساعد القائمین على 

تربیة الناشئة في تفسیر سلوكات المتعلمین و زیادة فھمنا بلھم و بالتالي مساعدتھم بدلا من 

عقوبات ضدھم.اتخاذ

من خلال التحكم في دوافعھم للحصول على السلوك الأفرادتساعد في تعدیل سلوكاتا أنھا كم

المطلوب، و تسلم أیضا في تشخیص و تحدید السلوك، و بالتالي لإیجاد الحل الأمثل لھذا 

السلوك، كما و أن معرفة الدوافع تقلل من الجھود المبذولة و تختصر الوقت في تعلم 

و اھتمام المتعلمین لذلك تشریفھم إلیھا. انتباھھة و من خلال إثارة سلوكات تكیفیة ملائم

وظیفة التشخیص و العلاج:-5-3

النشاط من خلال تعاون المفاتیح الخارجیة استشارةحیث یقوم بإطلاق و الطاقة، و 

و الثناء) مع المفاتیح الداخلیة (كالأھداف و الرغبات و (كالجوائز، و التھدید و اللوم 

الاھتمامات) في تحدید السلوك و تدفعھ نحو تحقیق أھداف معینة أي أن الدوافع تقوم بتنشیط 

السلوكات الجزئیة (أو الفسیولوجیة) و السلوكات المركبة أو الكلیة أو السیكولوجیة). 

یق الأھداف: وظیفة توجیھ سلوك الإنسان نحو تحق-5-4

فالدوافع تعمل على توجیھ و تركیز الفرد نحو مواقف معینة، و التصرف فیھا إذا أن اختیار 

الفرد لنشاط ما یتأثر بالدوافع التي تمیلھا علیھا، ممولاتھ نركز على الموضوعات المتصلة 

بإھتماماتھا و أھدافنا و حاجاتنا.

)83ص .2006. (محمد محمود بني یونس

وظیفة الحفاظ على استمرار السلوك: -5-5

أي أن السلوك یبقى مستمرا و نشیطا مادامت الحاجة قائمة، و لم تتم إشباعھا.

تنشیط التوقعات المتصلة بتحقیق الأھداف و إشباعھا:-5-6
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حیث توجھ علاقة بین مفاتیح الدافعیة و نواتج الإستجابة المتوقعة، و القیمة المادیة أو 

أیضا عن ھذا الدافع.المعنویة

مكونات دافعیة الإنجاز: -6

أن ھناك ثلاثة مكونات على الأقل لدافعیة الإنجاز تلخصھا: 1669ایري أوزیل -6-1

كالتالي:

)63ص .1996.(كامل محمد عویضة

الحافز المعرفي: 
و ھو محاولة الفرد إشباع حاجاتھ بالمعرفة في أن یعرف و یفھم ذلك بأداء مھامھ 

و الخبرة، لأنھا بكفاءة و یعبر عنھ یسعى الفرد لإشباع حاجاتھ من الفھم و حل المشكلات 

تعینھ على تحسین الأداء بكفاءة عالیة.

توجیھ الذات أو تكریس الذات: -
و الإحترام عن طریق أدائھ الممیز و الملزم في و ھو رغبة الفرد و شعوره بمكانھ 

أن واحد، بمعني رغبة الفرد في الوصول إلى الشھرة و المكانة و المركز الاجتماعي عن 

طریق أدائھ الممیز و الملتزم بالتقالید الأكادیمیة المعترف بھا.

دافع الإنتماء: -
للحصول على الاعتراف و التقدیر بإستخدام نجاحھ و یتمثل في سعي الفرد 

الأكادیمي و مختلف الأداء، و یأتي ھنا دور الوالدین كمصدر أول لإشباع حاجات دافع 

ثم دور الأطراف المختلفة التي یتعامل معھا، الفرد و یعتمد علیھم في تكوین الإنتماء، 

شخصیة و من بینھم المؤسسات التعلیمیة المختلطة. 

)63ص .1996.محمد عویضة(كامل

یرى أن الدافعیة للإنجاز تتكون مما یليحسب موراي و ھیرمانز:-2- 6

جھد اللازم لذلكأي الرغبة في الوصول إلى الأھداف المسطرة وبذل ال:مستوى الطموح-

أي الجھد و الاجتھاد و السرعة في الإنجاز.:المثابرة-
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یعني تحقیق كل ما ھو صعب و التغلب على :غبة في إعادة التفكیر في العقباتالر-

الصعاب .

.                                         تمثل في التخطیط المكثف للمستقبلو ی:الاتجاه نحو المستقبل-

.                               یعني التفوق، الثقة بالنفس، المنافسة:الرغبة في الأداء الأفضل-

و ھي أن تكون مسؤولا عن نفسك و الآخرین و أن تتحمل نتائج :الفردیةالمسؤولیة -

عملك .  

).97-63ص. 1996. (كامل محمد عویضة 

.                           یكون مرتبط و أن یتحدى الأعرافأي أن یتحرك المرء و أن لا:الاستقلال-

ن تؤثر في سلوك الآخرین وھي أن تسیطر و تتحكم في بیئتك الإنسانیة ،أ:السیطرة-

.                                                                              عن طریق الاتحاد و إصدار الأوامروتوجیھھ 

.                                و الدقةأي ترتیب الأشیاء و تحقیق النظام و الاتزان أو الاتفاق :التنظیم-

اھب و بلوغ أكبر مستوى من الموھو الحاجة في ممارسة بعض التقدیر:البحث عن -

.النجاح

المثابرة .                                                                        - ) عوامل ھي :6: الدافعیة تتكون من (حسب محي الدین حسین-3- 6

الرغبة المستمرة في الإنجاز .                 -

التفاني في العمل .                                                                                              -

التفوق و الظھور .-

.                                                 الطموح-

.الرغبة في تحقیق الذات-

دافع الإنجاز یتكون من الأبعاد التالیة :حسب عمران  : -4- 6

ذاتھ المثالیة من خلال و یتمثل ھذا البعد في محاولة الفرد تحقیق :البعد الشخصي-

أجل الإنجاز حیث یرى الفرد أن أن دافعیتھ في ذلك تكون  دافعیة ذاتیة ، إنجاز من الإنجازو

الإنجاز متعة في حد ذاتھ و ھو یھدف إلى الإنجاز الخالص الذي یخضع للمقاییس و فی

)97وص63. ص1996(كامل محمد عویضة . 
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،بارتفاع المعاییر الذاتیة الشخصیة ، و یتمیز الفرد من أصحاب ھذا المستوى العالي

مستوى كل من الطموح و التحمل و المثابرة ، و ھذه أھم صفاتھ الشخصیة . 

:البعد الاجتماعي-
و یقصد بھ الاھتمام بالتفوق في المنافسة على جمیع المشتركین في المجالات  المختلفة  

ھدف كبیر بعید كما یتضمن ھذا البعد المیل إلى التعاون مع الآخرین من أجل تحقیق

المنال  ھو بعد المستوى العالي في الإنجازو یقصد بھ ھذا البعد أن صاحب المستوى 

.العالي في الإنجاز یھدف إلى المستوى الجید و الممتاز في كل ما یقوم بھ من عمل

)181ص . 2003. (مجدي أحمد محمد عبد الله

العوامل المؤثرة :- 7
لقد تعددت الدراسات التي تناولت المتغیرات في علاقتھا العوامل الشخصیة :  -1- 7

بالدافع للإنجاز كمركز التحم الذي اعتبرمن مظاھر الدافع للإنجاز ،و الإكتاب و مفھوم 

الذات إلا أن نتائج مثل ھذه الدراسات كانت متضاربة إذ وجد بعضھا ارتباطا إیجابیا و 

تغیرات العقلیة  كالذكاء فقد توصلت وصل بعضھا إلى ارتباط سلبي  أما فیما یخص الم

بعضھا إلى ارتباط سلبي و بعضھا توصلت إلى نتائج متضاربة أدت إلى عدة تفسیرات .                                                  

قد العوامل العاطفیة أثرھا ملموس في حیاة الفرد بشكل عام ، فالإظطرابات  العاطفیة  

تجعلھ غیر مستقر في سلوكھ ، و قد یصبح معرضا للتشویش و الإظطراب الذي یؤدي 

إلى سوء التفاھم مع أفراد العائلیة و مع الآخرین ، و التي تؤدي إلى التقلیل من إنجازاتھ و 

قدراتھ ، كما قد یحدث عنده إحباط و تدني روحھ المعنویة . 

نجاز من الدوافع المكتسبة فإن الجو الأسري بما أن الدافع للإمل الأسریة :االعو-2- 7

السائد یلعب دورا ھاما في نمو ھذا الدافع أو انخفاضھ ، و قد توصلت الأبحاث الحدیثة 

إلى إظھار أھمیة التنشئة في تنمیة الدافع و كذلك الجو الأسري المحفز و المشجع على 

الطموح المبكر .                              

من أسر تتسم بالتفاعل ینشئونیتصفون بدافع عالي ن" أن الأطفال الذینو أكد "رو

الإیجابي بین الآباء  و الأبناء ، كما تلعب معاملة الوالدین دورا في تصعید و انخفاض ھذا 

"في دراستھ لدافع الإنجاز في المجتمع التركي 1963الدافع و ھو ما أكده "براد فورن 
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، و أسرة مسیطرة على كل أمور الطفلیسوده أب متسلط حیث أشار إلى أن ھذا المجتمع

.  لمجتمع فترتب عن ذلك انخفاض الدافع للإنجاز في ھذا ا

تعتبر المدرسة الوسیط الثاني بعد الأسرة ، أین تتواصل فیھا العوامل المدرسیة : -3- 7

دوافع الھامة العملیة التربویة  إذ یكون الدافع للإنجاز خلال السنوات الدراسیة من أحد ال

التي توجھ سلوك الطفل نحو تحقیق التقبل في المواقف التي تتطلب التفوق و یعتمد أساسا 

. للإنجازعلى استمراره في تحقیق مستوى مرتفع

)56ص . 2001. (حداد نسیمة

:خصائص الفرد ذوي الإنجاز العالي- 8

یضمون لأنفسھم أھدافا مضبوطة لذلكن النزعة للقیام بمجازفات محسوبة و یملكو-

ھم یفعلون ذلك كحالة طبیعیة مستمرة  إذ أنھم لا المجازفة وتنطوي على التحدید و 

یشعرون باللذة و الإنجاز إذا كانت المھام  و الأھداف سھلة و مضمونة النتائج . 

المیل إلى الوضعیات و المواقف التي یتمكنون فیھا من تحمل المسؤولیة الشخصیة في-
.                                                                                              تحلیل المشاكل و إیجاد حلول لھا

-.وا على علم بمستوى إنجازاتھمالرغبة في التغذیة العكسیة لإنجازاتھم و مراقبتھا لیكون-
یؤدیھ من عمل في حد ذاتھ أكثر من یھتم الشخص ذو الدرجة المرتفعة من الإنجاز بما 

اھتمامھ بأي عائد مادي یعود علیھ من إنجاز ھذا و ھو دون شك یرغب في الحصول على 
قدر كبیر من المال لكونھ مقیاس لدرجة امتیازه في أدائھ لعملھ .                                                                 

مرتفعي الإنجاز بالثقة العالیة بالنفس حیث یمیلون للشك في أراء الأفراد یتمیز الأفراد-
الأكثر خبرة منھم ، و یلتزمون بآرائھم حتى لو كانوا لا یملكون معرفة معمقة بالموضوع 

الذي یریدون اتخاذ القرار فیھ.                                                                            
یفضلون المھن المتغیرة و التي فیھا تحدیات مستمرة ، وینفرون من المھن الروتینیة .                  -
یتخذون قرارات ذات درجة معقولة من الخطر المرتبطة  بھ .                                            -
فع بتحمل المخاطر المتوسطة أي أن ھناك إمكانیة حساب یتمیز ذوي الإنجاز المرت-

المخاطر.احتمالات ھذه 
درجة متوسطة من المخاطرة تعني أنھا قد تكون مناسبة لحجم و نوعیة قدرات الفرد أي –

بھا.أن ذوي الإنجاز المرتفع یفضلون الأعمال التي یعرفون كیف و متى یقومون 

)90. ص2008محمد إسماعیل بلال. (
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مظاھر الدافعیة :  - 9
عینة كما تظھر في ھناك مظاھر متباینة لدافعیة الإنجاز حددھا بعض العلماء في نقاط م

الجدول التالي:
حسب ھرماتس 

الدافعیة للإنجاز ھي :

حسب محي الدین 

الدافعیة و البناء 

النفسي الدافعي ھي 

حسب یونغ 

الدافعیة للإنجاز 

ھي :

حسب ھنري 
موراي الدافعیة 

للإنجاز ھي :

حسب جوزیف 
كوھین الدافعیة 

للإنجاز ھي : 

مستوى الطموح -

مرتفع .         

السلوك مرتبط -

.بقبول المخاطرة

الحراك الاجتماعي -

.     المثابرة-

إدراك الزمن.  -

.      التوجھ بالمستقبل-

.اختیار الرفیق-

.سلوك التعرف-

سلوك الإنجاز .-

تحقیق الرغبة في -

.           إنجازات بارزة

تحقیق الذات . -

التحلي بالقوة و -

العزیمة .   

الرغبة في بذل -

الجھد الموجھ 

إلى أھداف.      

محاولة التغلب -

على الصعاب 

التي تحول بین 

الفرد و أھدافھ .

سعي الفرد -
للقیام بالأعمال 

الصعبة .         
تناول الأفكار -

و تنظیمھا 
ة و بسرع

بطریقة استقلالیة 
قدر الإمكان.

تخطي الفرد -
لما یقابلھ من 

عقبات .         
الوصول إلى -

مستوى مرتفع 
في أي مجال من 
مجالات الحیاة . 

تفوق الفرد -
-عن ذاتھ .    

منافسة الآخرین 
و التفوق علیھم .

ازدیاد تقدیر -
الفرد لذاتھم .

إنجاز المھام -
المتسمة 

بالصعوبة .
محاولة التغلب -

على أي صعوبة 
بمستوى مرتفع 

من التفوق.

) یمثل مظاھر الدافعیة للإنجاز .3جدول رقم (

)97ص. 2000(محمد خلیفة. 
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قیاس الدافعیة للإنجاز :- 10
یتم قیاس الدافعیة للإنجاز بطریقتین ھما الطریقة الاسقاطیة والطریقة الموضوعیة 

و سنتعرض لھما بإیجاز على النحو التالى : 

قام ماكلیلاند و زملاؤه بإعداد اختبار لقیاس الدافع للإنجاز المقاییس الإسقاطیة :-1- 10

) الذي أعده ΤΑΤم الموضوع(مكون من أربع صور ثم اشتقاق بعضھا من اختبار تفھ

موراي ، أما البعض الآخر فقام ماكلیلاند بتصمیمھا لقیاس الدافع للإنجاز .

)97ص. 2000. (محمد خلیفة

)ھو طریقة اسقاطیة للتمییز بین المستویات المختلفة للحاجة ΤΑΤاختبار تفھم الموضوع(

ر غامضة غیر واضحة للإنجاز ، حیث یواجھ الفرد الذي یطبق علیھ ھذا الاختبار صو

،ویطلب منھ أن یحكي قصة عنھا و قد موراي أن الأفراد و ھم ینسجون القصص 

یسقطون حاجاتھم ، مخاوفھم ، آمالھم ، و صراعاتھم على صفات الشخصیات المعروضة 

علیھم و من ثم فإن موراي یفترض أن ھذه القصص و الأوصاف التي یشیر إلیھا الفرد 

لدیھ .                                            تكشف عن حاجة الإنجاز 

قام علماء النفس  ماكلیلاند ،اتكسون ، كلارك و لوین بتعدیل اختبار تفھم الموضوع لقیاس 

دافع الإنجاز ، و وضع ماكلیلاند و مساعدوه محكمات دقیقة لتصحیح ھذا النوع من 

.التخیل

)341و313ص. 2004. (مجدي أحمد محمد عبد الله

على الرغم من أن ماكلیلاند و زملاؤه قد كشفوا معاملات ثبات و صدق مرتفعة لاختبار 

و إلى 1953في دراسة أجریت سنة 0.96تفھم الموضوع، فقد وصل معامل ثباتھ 

دراسات التي استخدمت ھذا إلا أنھ كشفت أغلب ال1975في دراسة أخرى سنة 0.5

نجاز عن احفاض ثباتھ.الاختبار في مجال الدافعیة للا

)98ص.2000. (محمد خلیفة
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:المقاییس الموضوعیة-2- 10
سنتناول بالشرح ثلاث مقاییس تستخدم لقیاس دافعیة الإنجاز إذ تم تقنینھا على عینات 

مصریة ، وكانت لھا معاملات ثبات و صدق مرتفعة تسمح باستخدامھا باطمئنان و ھذه 

المقاییس الثلاثة ھي : 

و طوره "راي " في 1960وضع "لن" المقیاس عام مقیاس راي لن لدافعیة الإنجاز :-

في وجھ سؤال یجاب عنھا ب (نعم ،غیر متأكد أو لا )14السبعینات و یتكون من 

الاستجابة  ثم عكس مفتاح تقدیر الدرجات ( التصحیح ) في نصف عدد العبارات و 

سبع دول تتحدث الإنجلیزیة و 0.07و ثبات المقیاس یزید على 42الدرجة القصوى ھي 

لھ معاملات صدق لا تقل عن نظیراتھا في المقاییس الطویلة  و برھن " راي " على 

ع دول .                              صدقھ و استخرج معاییر في أرب

ترجم "أحمد عبد الخالق" ھذا المقیاس، و أجریت لھ التصویبات و المراجعة و 

التعدیلات المناسبة ، كما قام بحساب الاتساق  الداخلي لمقیاس الدافع للإنجاز و ذلك 

الطول و ذلك بعد تصحیح 0.69بتقسیمھ إلى نصفین ، و وصل معامل الثبات إلى 

سبرمان براون.بمعادلة

)315ص . 2007.(مجدي أحمد محمد عبد الله

بناء الدافع للإنجاز بعیدا عن نظریة اتكسون 1970حاول ھرمانس اختبار الدافع للإنجاز: 

و ذلك بعد أن حصر جمیع المطاھر المتعلقة بھذا التكوین ، وقد نقى منھا الأكثر شیوعا 

لسابقة و ھي مستوى طموح السلوك المرتبط بقبول على أساس ما أكدتھ البحوث ا

المخاطرة ، الحراك الاجتماعي ، المثابرة ، توتر العمل ،إدراك الزمن ، التوجھ نحو 

29المستقبل ، اختیار الرفیق ،سلوك التعرف، سلوك الإنجاز .    یتكون الاختبار من 

بترجمة 1987و ناھیة عبارة متعددة الاختیار و قد قام رشاد عبد العزیز و صلاح أب

الاختبار و تقنینھ على عینة مصریة من الطلبة و الطالبات و قد وصل معامل ثباتھ بطریقة 

لعینتي الذكور و الإناث من طلاب الجامعة على التوالي ، أما 83.68إعادة التطبیق إلى 

سونصدقھ فقد قام أحد الباحثین بتطبیق اختبار دافع الإنجاز من إعداد "ایزنك و ول

). 316. ص2004(مجدي أحمد محمد عبد الله. 
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على العینتین السابقتین ذاتھما نت الإناث و الذكور و كان معامل الارتباط بین 1975"

و الإناث على التوالي .                                                                         لعینتي الذكور 0.80و 0.78المقیاسین 

تم إعادة حساب ثبات الاختبار و صدقھ 1990في دراسة أخرى استخدم فیھا المقیاس 

و معامل الصدق 81.84بالطریقة و المحك السابقین كلیھما و وصل معامل الثبات إلى 

لعینتي الذكور و الإناث على التوالي .78.76إلى 

خصائص سیكومتریة مرضیة من حیث الثبات مما یشیر أن اختبار الدافعیة و الإنجاز لھ

و الصدق .

:مقیاس التوجھ نحو الإنجاز 
و ھو اختبار یتضمن سبعة مقاییس فرعیة تقیس 1975أعده أیزنك و ولسون 

ا بنعم ، غیر متأكد ، بند یجاب عنھ30المزاج التجریبي المثالي یتكون من المقیاس من 

مناسبة و تم حساب معامل ثباتھ و صدقھ بطریقة وقد ترجم المقیاس و أجریت لھ تعدیلات 

التحلیل العاملي و ذلك في دراستین اختلف فیھما عدد أفراد العینة ففي الدراسة الأولى كان 

) لكل الذكور و الإناث في المرحلة الجامعیة ، وصل معامل ثباتھ و صدقھ  2000(ن=

77.71ل الثبات العاملي ) وصل معام2000بطریقة التحلیل الدراسة الأولى و كان (ن=

لكل من عینتي الذكور و الإناث على التوالي 87.82و وصل معامل الصدق العاملي إلى 

) من طلبة المرحلة إناث64ذكور، 68عینة قوامھا (ن=.في الدراسة الثانیة كانت ال

لكل من عینتي الذكور و 76.72الجامعیة و قد وصل الثبات العاملي في ھذه الدراسة إلى 

الإناث على التوالي ، مما یشیر إلى أن مقیاس التوجھ نحو الإنجاز ھو مقیاس على درجة 

مرضیة من الثبات و الصدق .

)317ص . 2004. (مجدي أحمد محمد عبد الله
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خلاصة الفصل: 
المختلفة لإنجازه سواء لا یوجد سلوك مھما كانت طبیعة، وراه عدد من الدوافع 

إجتماعیة أونفسیة.....إلخ).كانت (أولیة أو ثانویة،

بھ إلا أن دافعیة إنجاز عمل لدى تختلف ھي الأخرى من فرد إلى أخر، ھناك تدفعھ للقیام 

(الجانب من دافعیتھ مرتفعة و الأخر منخفضة كنتیجة للفروق الفردیة التي تشمل 

المعرفي، الذاتي، القیمي، المادي....إلخ).

و على ھذا الأساس حاول عدد من الباحثین و العلماء تفسیر دافعیة الإنجاز كل لھ وجھة 

الأولیة و الثانویة مثل: نظریة ماسلو نظر فھناك من ربطھا بھرم من الحاجات الفردیة 

و كذلك ھناك علماء للحاجات، فھناك من ربط حدوثھا بعوامل و مسببات كنظریة العزو، 

إلا أن كلھم یتفقون على فكرة واحدة مفادھا أن دافعیة الإنجاز بمثابة رجعوھا لمبدأ التعلم 

الطریق المحدد بسلوك الفرد الغائي. 
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تمهید

الجانب المیداني الذي سنستهله بفصل إلىتطرقنا للجانب النظري سننتقل هنا أنبعد 
المنهجیة والتطبیقیة للبحث و الذي سنتناول فیه الدراسة الاستطلاعیة التي الإجراءات

تتمحور حول العناصر التالیة : 

الاستطلاعیة نتائجها تم نعرض التقنیات المستعملة في الدراسة الدراسة الاستطلاعیة أهداف
الدراسة الأساسیة التي سنتناول فیها العناصر التالیة:

أهدافها عینة البحث و خصائصها المنهج المستعمل تقنیات جمع البیانات و الأسالیب 
الإحصائیة لتحلیل البیانات .
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منهج البحث:-1

إن كل بحث علمي یحتاج الى منهجیة یتبعها للتحقق من الفرضیات و التي وضعها 
حیث كلما كان متسلسلا و متتابعا في مرحلة المنهجیة التي یتبعها الباحث في دراسة 

المشكلة موضوع بحثه.

إن اختیار منهج الدراسة یعد نقطة هامة في البحوث الإنسانیة إذ یتوقف اختیار نوع 
ي یستخدمه لمعالجة متغیرات الدراسة من حیث الموضوع و من حیث الأهداف و المنهج الذ

النتائج المراد التوصل إلیه.

نهج الوصفي للبحث الذي یعرف على أنه أحد أشكال التحلیل و معلیه اعتمدنا على ال
التفسیر العلمي و المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة محددة و تصورها كمیا عن طریق جمع 

ت مقننة عن الظاهرة، أو المشكلة و تصنیفها و إخضاعها لدراسة دقیقة .بیانا

)352ص.2000. (سامي محمد محلم

لدراسة الاستطلاعیة:ا-2

لما لها من الأساسیةمن مرحة تمهیدیة قبل التطرق للدراسة الاستطلاعیةتعد الدراسة 
للبحث إخضاعهایمكن الفروض التي أهمكشف الجو السائد في المؤسسة و التعرف على 

إلىبالإضافةصیاغة دقیقة تمهیدا لبحثنا العلمي الدقیق لیتمكن الباحث من صیاغة المشكلة 
العلمیة للقیام ببحث في المجال الواقعي الإمكانیاتتوضیح المفاهیم و جمع المعلومات عن 

تحصیل اكبر قدر إلىالدراسة الاستطلاعیة  تهدف ببساطة إیإنالذي سنجري فیه البحث 
من التقنیة المستعملة و العینة التأكدممكن من المعلومات الخاصة بموضوع الدراسة بهدف 

البحث.أدواتاختیاره إلىبالإضافةللتطبیق و اللازمتحدید الوقت إضافةإلىالمختارة 

)117ص .2004.(محمد حسن غانم
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تعرفنا على أین)ENIEM(الكهرومنزلیةلمؤسسة الوطنیة ي االدراسة الاستطلاعیة فأجرینا
حیث تمكننا من مقابلة )ENIEM(یها و بالتحدید في وحدة التجاریةوجودة فمالمصالح ال

ص.بالتر و مشرفرأسهم المدیر بعض المسؤولیة و على 

أهداف الدراسة الاستطلاعیة :2-1

من خلال الدراسة الاستطلاعیة سنسعى :

).ENIEM(الكهرومنزلیةتكوین صورة عامة عن المؤسسة الوطنیة للصناعات إلى-

التعرف على مختلف الوحدات و المصالح الموجودة في هذه المؤسسة مثل : وحدة -
وحدة قبل الطمي، وحدة الخدمات التقنیة و الخدمات التبرید، وحدة المكیفات الهوائیة، 

التجاریة.

لدراستنا، كذا أسلوب اختبارها.تهلملائمها ضبطو أولیةعینة اختیار-

التي الأدواتمعرفة أنواع التغییر الذي حدث في هذه المؤسسة و التأكد من سلامة -
الرحمان لعید "الإنجازستستعمل و المتمثلة في استبیان التغییر التنظیمي و مقیاس دافعیة 

صالح الأزرق "

البحث: و زمان إجراء میدان2-2

التي تقع )ENIEM(أجري هذا البحث في المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة
, كیلومتر شرق مدینة تیزي وزو7عد عیسات إیدیر بواد عیسي على بالمنطقة الصناعیة في 

و یعتبر مركب الآلات الكهرومنزلیة نتیجة العقد بین الجزائر و مجموعة من المؤسسات 
، أعمال البناء و التشیید بدأت من 1971أوت 21ملیون دینار في 400الألمانیة بقیمة 

بدئنا بالتربص من حیث ,م، أین تم إنشاء مباني بالآلات اللازمة للانتهاج1977إلى 1972
.2016جویلیة 1الي غایة 2016افریل20
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المؤسسة انبثقت من إعادة هیكلة)ENIEM(ة الوطنیة للصناعة الكهرومنزلیةالمؤسس
، في 1983الصادر في جانفي 83/19نیة للإلكترنیك، تنفیذ لمرسوم الرئاسي رقم الوط

).ENIEM(استقلت الشركة ذاتیا و حملت اسم1989

"ENIEM.المؤسسة الوطنیة للصناعة الكهرومنزلیة : "

"EPE.المؤسسة العمومیة الاقتصادیة : "

"EPA. مؤسسة ذات أسهم : "

ة الثانیة و جزئت إلى عدة وحدات إنتاجیة مستقلة و هي إلا أنه أعیدت هیكلتها للمر 
كالآتي:

* وحدات خاصة بالإنتاج حسب المنتوج الخام و هي ثلاثة :

: مهمتها تتمثل في إنتاج و تطویر منتوجات التبرید )ENIEM(وحدة التدریب-
الكهرومنزلیة مثل : الثلاجات، أجهزة التجمید.

: مهمتها تتمثل في إنتاج أجهزة المكیفات الهوائیة.)ENIEM(وحدة المكیفات الهوائیة-

: مهمتها تتمثل في إنتاج الطاهي بالغاز و )ENIEMعمال (وحدة صناعة الأفران-
هناك:

نیران.4ب 6400فرن الطهي -

نیران. 5ب 8200فرن الطهي -

وحدات خاصة بالخدمات و هي وحدتان :* 

مهمتها تتمثل في تسییر الإمكانیات التقنیة.)ENIEM(وحدة الخدمات التقنیة-
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: تهتم بتوزیع و تسویق منتوجات مختلفة الوحدات.)ENIEM(الوحدة التجاریة-

التقنیات المستعملة في الدراسة الاستطلاعیة:-2-3

:استعملنا في الدراسة الاستطلاعیة

الملاحظة:2-3-1

الهامة في جمع المعلومات حول الظاهرة المراد الأدواتتعتبر الملاحظة من بین 
و اتجاهاته و مواقفه و الفرددراستها، فهي تیسر عملیة جمع المعلومات المتصلة بسلوك 

أحدهما الباحث و أكثرمشاعره فهي عبارة عن تفاعل و تبادل المعلومات بین شخصین أو 
ة حول موضوع معین و یلاحظ أثناءها ددالمستجیب أو المبحوث لجمیع معلومات محالآخر

)221ص.2005.( أحمد حسین الرفاعيالباحث ما یثار من ردود فعل على المبحوث. 

و قد اعتمدنا في دراستنا على الملاحظة كأداة أثناء قیامنا بالدراسة الاستطلاعیة حیث 
و المهام ساعدتنا على معرفة المناخ السائد في المؤسسة و التعرف على مختلف المصالح

للعمل.إنجازهمالموجودة و نوع العمل الذي یقوم به كل عامل و كیفیة 

:خبیرالمقابلة مع 1-3-2

داما ختسالمنهجیة المستعملة لجمع البیانات و أكثرها االأدواتتعتبر المقابلة من أهم 
المقابلة لمرونتها و ما تقدمه من فائدة في الحصول على البیانات المتعلقة بالعامل، فتعتبر 

ذلك التبادل اللفظي وجها لوجه بین قائم المقابلة و المستجوب للحصول على معلومات مع ‹‹
.››شخص  أو أشخاص آخرین 

)157ص. 2000. مجدي عزیز إبراهیمعن (

استعملنا المقابلة مع رئس الموارد البشریة، و رئیس العمال و تضمنت المقابلة حول 
محور الدافعیة للانجاز .محور التغییر التنظیمي و كذا 



الإجراءات المنھجیة و التطبیقیة للبحثالرابعالفصل 

119

تحلیل الوثائق و السجلات:2-3-3

و تعتبر مصدرا أساسیا لجمع البیانات و المعلومات المتعلقة بمجتمع الدراسة، و هي 
حیث مكنتنا من بمثابة سند مكمل للأدوات المستخدمة في البحث لغرض جمع البیانات 

المؤسسة أیضا تحصلنا إنشاءاریخ التعرف بمجال الدراسة و بما في ذلك الاطلاع على ت
على الوثائق الرسمیة من مصلحة الموارد البشریة حول الهیكل التنظیمي العام للمؤسسة، 

.الهیكل التنظیمي لوحدة التجارة و عن متطلبات المركز و مهام العمال

.)1.2.3.4.5.6رقم تظهر في الملحق (

نتائج الدراسة الاستطلاعیة: 2-4

) و بالتحدید إلى الوحدة ENIEMالمؤسسة الوطنیة للكهرومنزلیة (بعد التوجه إلى
التجاریة قمنا بدراسة استطلاعیة للتأكد من وجود متغیرات البحث التغییر التنظیمي و دافعیة 

و معرفة نوع التغییر الذي حدث في هذه الوحدة فوجدنا في الهیكل التنظیمي و الإنجاز
الأسالیب التكنولوجیة , فتح أقسام و وحدات جدیدة و جلب الآلات الجدیدة فمن تم قمنا ببناء 
استبیان التغییر التنظیمي و للتحقق من صدق و ثبات الاستبیان تم الاعتماد على حساب 

على البنود و بعض العبارات و تم استبعاد و تعدیل و تبدیل بعض نسب موافقة المحكمین
البنود و ذلك قبل عرضها على عینة الدراسة الاستطلاعیة لحساب صدق و ثبات المقیاس و 

, فمن تم قمنا بتوزیعه في صورة %69.69بعد حساب نسبة الموافقة وجدناها تتراوح بین 
) عامل و لحساب معامل 30) من (29درة ب (أولیة على أفراد العینة الاستطلاعیة المق

مما یدل على وجود 0.86الارتباط استعملنا معادلة سبیرمان براون و كانت النتائج كما یلي 
ثبات مرتفع.

و تبینت خصائص عینة هذه الدراسة الاستطلاعیة في الجدول التالي:
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الاستطلاعیةالدراسة العینة) خصائص4جدول رقم (

النسب المئویة التكرار خصائص العینة

75.86% 22 ذكور الجنس

24.14% 7 إناث
100% 29 المجموع

13.80% 4 ]30-20[ السن
51.72% 15 ]40-30[
34.48% 10 ]50-40[

100% 29 المجموع
10.34% 3 ابتدائي المستوي التعلیمي
27.58% 8 متوسط
37.93% 11 ثانوي
24.13% 7 جامعي

100% 29 المجموع
20.68% 6 سنوات10اقل من  قدمیة في العمللأا
51.72% 15 ]10-20]
27.58% 8 فما فوق20من 

100% 29 المجموع
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ل الجدول التالي خصائص العینة الدراسة الاستطلاعیة منها خصائص العینة نلاحظ في خلا
لتطلب بعض المراكز الجهد العضلي %75.86بنسبة الإناثمن نسبة أكثرحسب الجنس 

سنة بنسبة ]30-40[من أعمارهمالعمال یتراوح أغلبیةأنو خصائص العینة حسب السن 
العمال لدیهم مستوي أغلبیةأنو خصائص العینة حسب المستوي التعلیمي 51.72%
مستوي تعلیمي إلىكز المراعدم تطلب بعض إليو هذا یعود %37.93بنسبة ثانوي 
سنة [20-10[قدمیة في العمل فنجد الفئة بما یخص خصائص العینة حسب الأأماعالي, 

.%51.72هي الفئة التي لدیها نسبة كبیرة بنسبة 

:الأساسیةالدراسة -3

بعد الدراسة الاستطلاعیة التي تساعدنا على استكشاف متغیرات البحث و تكوین 
.الأساسیةصورة حولها تطرقنا فیما یلي إلى الدراسة 

أهداف الدراسة الأساسیة :3-1

یتمثل الهدف الأساسي من الدراسة في معرفة ما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة 
یة الانجاز لعمال المؤسسة الوطنیة الكهرومنزلیةبین التغییر التنظیمي و دافعإحصائیة

)ENIEM.(

طموح مستوى ن التغییر التنظیمي وى اكتشاف إن كانت هناك علاقة بیو الوصول إل
مستوىالتغییر التنظیمي و بین علاقةكمعرفة إذا كانت هنالكذلك، و )ENIEM(عمال
بین التغییر ، و زیادة على ذلك التعرف على العلاقة الموجودة )ENIEM(عمالمثابرة

، أیضا التوصل إلى اكتشاف العلاقة الموجودة )ENIEM(عمالأداء مستوى التنظیمي و 
و أخیرا التعرف على العلاقة )ENIEM(عمالمستوى إدراك الزمنوالتغییر التنظیمي بین 

. )ENIEM(عمالفستنامستوىو التغییر التنظیمي الموجودة بین 
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عینة الدراسة:3-2

عامل 204الذي یقدر ب الأصليعامل من المجتمع 100تقدر عینة الدراسة الأساسیة ب 
إناث و ذلك بعد حذف عینة الدراسة الاستطلاعیة التي تتكون من 43ذكور و 57منهم 

فرد.29

الفرصة المتكافئة لكل فرد حیث تتیح ئیة العینة العشوابأسلوبعینة الدراسة تم اختیار 
لاختیاره ضمن العینة.

خصائص العینة:3-3

خصائص یتم عرضها فیها یلي:05فیما یخص خصائص عینة بحثنا فلها أما

حسب الجنس:خصائص العینة 

57ذكر:

43انثي:

خصائص العینة حسب الجنس:)5رقم (جدول

النسبة المئویة التكرار الجنس

%57 57 ذكر

43% 43 اناث

%100 100 المجموع
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حیث تتراوح نسبة الإناثبة الذكور اكبر من نسبة سنأن) نلاحظ 5من خلال الجدول رقم (
.لتطلب بعض المراكز إلي جهد عضلي%43فتتراوح بالإناثنسبة أما%57الذكور ب

خصائص العینة حسب الجنس:) 5رقم (الشكل

السن:حسب

خصائص العینة حسب السن: )6رقم (جدول

النسبة المئویة التكرارات السن

35% 35 20] -30]

25% 25 ]30-40]

40% 40 فما فوق40

100% 100 المجموع

الجنس

الذكور

الاناث
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فما 40ما بین العینة تتراوح أعمارهمأفرادمن 40أن ) نلاحظ 6من خلال الجدول رقم (
سنة التي تشمل [30-20[و تلیها الفئة العمریة ما بین %40سنة قدرت نسبتهم ب فوق
25سنة التي تظم [40- 30[تم تلیها الفئة العمریة ما بین %35فرد بنسبة قدرها ب 35

و هي اصغر فئة .%25فرد في المرتبة الثالثة من حیث العدد حیث تعادل نسبتهم ب 

) خصائص العینة حسب السن: 6رقم (الشكل

حسب السن 

]20-30]

]30-40]

فما فوق 40
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) خصائص العینة حسب المستوي التعلیمي:7رقم (جدول 

النسبة المؤیة التكرارات  المستوي التعلیمي 

10% 10 ابتدائي

20% 20 متوسط

45% 45 ثانوي

25% 25 جامعي

100% 100 المجموع

ن نسبة كبیرة من العمال لدیهم مستوي ثانوي و التي ) نلاحظ أ7(من خلال الجدول رقم
تم و هذا یعود الي عدم تطلب بعض المراكز الي مستوي تعلیمي عالي%45تقدر نسبتهم بـ 

ئة العمال ذو المستويو بعدها ف%25تلیها فئة العمال ذو مستوي جامعي الذي تقدر بـ 
و هي فئة العمال الذي %10و تلیها اصغر نسبة بــ %20الدراسي متوسط بنسبة تقدر بـ 

ئي .لدیهم مستوي ابتدا
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) خصائص العینة حسب المستوي التعلیمي:7رقم (الشكل

المستوي التعلیمي 

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي



الإجراءات المنھجیة و التطبیقیة للبحثالرابعالفصل 

127

في العمل:الأقدمیة

في العمل .الأقدمیة) خصائص العینة حسب 8جدول رقم (

النسبة المؤویة التكرارات الأقدمیة
26% 26 سنوات10اقل من 

45% 45 ]10-20]

29% 29 فما فوق20من

100 100 المجموع

بنسبة أغلبیة[ هم 20-10من [اقدمیهالعمال ذوي أن) 8نلاحظ من خلال جدول رقم(
سنوات و هم 10تم تلیها فئة العمال اقل من %29فما فوق بنسبة 20تم العمال من 45%

.%26بنسبة 

في العمل :الأقدمیةص العینة حسب )  یوضح خصائ8رقم (الشكل

الاقدمیة في العمل

سنوات10اقل من 

]10-20]

فما فوق20من 
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أدوات الدراسة :3-4

بناءا على طبیعة البیانات المراد جمعها و على المنهج المتبع في البحث اعتمدنا 
التغییر التنظیمي و مقیاس استبیانمة لتحقیق أهداف البحث و هو ملائالأكثرالأدواتعلى 

)2000(عبد الرحمن صالح الأزرق الإنجازدافعیة 

یحتوي الإنجاز) بند و مقیاس دافعیة 33حیث أن استبیان التغییر التنظیمي یحتوي على (
) بندا.31على (

:للاستبیانالخصائص السیكومتریة3-5

صدق الاستبیان :3-5-1

للتأكد من صدق و ثبات للتحقق من صدق الاستبیان حیث تم تطبیق للمحكمین 
على البنود كما هو موضح في الجدول تهم موافقالاستبیان تم الاعتماد على حساب نسب 

:التالي

:صدق المحكمین)9جدول رقم (

النسب المئویة عدد البنود الغیر 
موافق علیها

عدد البنود الموافق 
علیها

المحكم

%75.75 4 29 الأستاذالأول

%93.93 1 32 الثاني الأستاذ

%69.69 5 28 الرابع الأستاذ

%87.87 2 31 الخامس الأستاذ
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%100 0 33 السادس الأستاذ

%81.81 3 30 السابعالأستاذ

)57ص .2007.صالح بن عبد العزیزعن(

.100و %69.69نسبة المواقف تتراوح ببن %أنیتضح من خلال الجدول 

تم الأخذ بعین الاعتبار الملاحظات في ما یخص صیاغة بعض العبارات وتم استبعاد و 
على بعض البنود و ذلك قبل عرضها على عینة الدراسة الاستطلاعیة لحساب تعدیل وتبدیل

صدق وثبات المقیاس.

صدق و ثبات المقیاس:

) من 29قمنا بتوزیع الصورة الأولیة للاستبیان على أفراد العینة الاستطلاعیة المقدرة ب (
دروس و ذلك عامل بغرض التأكد من مدى ارتباط عبارات بنود المقیاس بالموضوع الم30

من خلال حساب صدق و ثبات المقیاس وذلك بحساب معامل الارتباط بین درجات العمال 
على كل بند من بنود المقیاس و درجاتهم الكلیة على كل بنود المقیاس و لحساب ثبات كل 

براون.-الاختبار استعملنا معادلة سبیرمان
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R=

یدل على وجود ثبات مرتفع.مما 0.86و كانت النتائج كما یلي: 

طریقة تصحیح الاستبیان:

التنظیمي عرض لمجموعة من ) بند صمم لقیاس التغییر33من (الاستبیانیتكون هذا 
بوضع علامة المجیبالمحكمین و لتبیان بدیلین و هي "نعم" و "لا" و یجیب الأساتذة

)Xفي لا.1رجة في نعم و د2)في الخانة التي تنطبق علیه من یحصل على درجة

:الإنجازمقیاس دافعیة 3-5-2

" و صممه في إطار المواقف 2000الأزرق" عبد الرحمن صالح وضع من طرف 
التعلیمیة التي یقوم بها المعلم أو المتوقعة منه.

یمكن تطبیقه على العمال في و 2010لقد تم اقتباس هذا المقیاس عن عفاف وسطاني 
میادین أخرى غیر التدریس.

وصف المقیاس:
أبعاد(مؤشرات) لدافعیة إنجاز المدرس في 5) عبارة تقیس 31یتضمن هذا المقیاس (

المجال التربوي و المدرسي و التي حددها على النحو التالي:
:مستوى الطموح-

الذي یرغب المدرس في بلوغه أو یشعر بأنه قادر على بلوغه و یبذل جهدا متواصلا في 
عالیة في أداء عمله و یسعى جاهدا لتحقیق أهداف مرتقبة.الحصول على تقدیرات 

:الأداءمستوى-
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في عمله أو یشعر بأنه قادر على بلوغه إنجازهیقصد به المستوى الذي یستطیع المدرس 
و یسعى جاهدا لتحسین أداءه بدرجة مرتفعة.

)116ص. 2010.(عفاف وسطاني
مستوى إدراك أهمیة الزمن:-

المدرس بقیمة الوقت في أداء العمل و الرغبة في الاستفادة في تخطیط یقصد به شعور 
و تنفیذ أهدافه و حصره على مواعید العمل بدون تهاون أو تأخر.

مستوى التنافس:-
یقصد به الشعور بالرغبة في التفوق على الآخرین في العمل و مشاركته الفعالة  في 

بجو التنافس و التحدي و الصمود أمام إحساسهالمسابقات ذات الصلة باهتمامه و 
الحضور مهما كانت العقبات أو الجهد المبذول .

و العبارات التي تقیس هذه المؤشرات یوضحها الجدول التالي:
الإنجازالتي تقیس أبعاد دافعیة ) البنود 10الجدول رقم (

رقم العبارات   الإنجازمؤشرات دافعیة 

23–11-6-1 مستوى الطموح-1

26-24-19-12-10-2-30-31 المثابرة-2

28-27-21-16-13-7-3 -\25 الأداء-3

29-22-17-14-8-4 إدراك أهمیة الزمن-4

20-18-15-9-5 التنافس -5

)2010.116. (عفاف وسطاني
سلبیة على النحو التالي:16یة و إیجاب15بند 31و یتكون من 

و السلبیة  للمقیاسالإیجابیة) البنود 11رقم(الجدول 
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1-3-5-8-10-12-16-17-18-20-21-23-26-
28

العبارات الموجبة 

2-4-6-7-9-13 -14-15 -19-22-24-25-27-
29-30-31

العبارات السالبة

:الإنجاز) تصنیف عبارات مقیاس دافعیة 12الجدول رقم (

حد ما لا تنطبق .إلاتنطبق  
لا تنطبق  حد ماإلىتنطبق  تنطبق البنود  

3 2 1 الإیجابیةالبنود 

1 2 3 البنود السلبیة 

)2010.117.(عفاف وسطاني

صدق المقیاس:

یعد الصدق من أهم شروط المقیاس و فقدان هذا الشرط یعني عدم صلاحیة المقیاس و عدم 
من صدق مقیاسه و لقد دلالة نتائجه، و بالتالي یحتاج الباحث في دراسته إلى التحقق 

اعتمدت الباحثة في حساب صدق مقیاسه و لقد اعتمدت الباحثة في حساب الصدق على ما 
یلي:

صدق المحتوى:

هي من أكثر الطرق استخداما لاسیما الأدوات التي تسعى فیها إلى معرفة صدق 
فيعلى مجموعة من المحكمین أصحاب الخبرةالأداةمحتواه أو مضمونها إذ تعرض 

على مجموعة من الإنجازالمجال المراد قیاسه، لذلك قامت الباحثة بعرض مقیاس دافعیة 
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إلىأساتذة العبارات التي هي بحاجة إلى التعدیل أو 5أساتذة التخصص و بلغ عددهم 
التغییر، ذلك حسب ما یرونه مناسبا.إلىالخبرة أو 

)0.80–0.60بین (الإنجازو لقد تراوحت درجات العبارات المتعلقة بمقیاس دافعیة 

و بالتالي لم یتم حذف أي عبارة .
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الصدق الذاتي:

، قوي بین صدق الاختبار و ثباتهارتباطیمكن استخدام الصدق و الثبات لوجود 
إذ أن الاختبار الصادق یكون ثابت دائما.

لتجریبیة صدق الدرجات اإلىو اعتمدت الباحثة في دراستها على الصدق الذاتي الذي یشیر 
بین وثیقةلصت من شوائب و أخطار القیاس فالصلة و بالنسبة لدرجات الحقیقة التي خ

بحساب الجذر التربیعي بمعامل ثبات الاختبار الأخیرالثبات و الصدق الذاتي و یقاس هذا 
الإنجازو بالتالي الصدق الذاتي لمقیاس دافعیة  √0.800.90= √0.800.89=

.دافعیة الإنتاجأن معامل الصدق مرتفع بالنسبة لمقیاسإلىو تشیر هذه النتائج 

)118-117ص . 2010.( عن عفاف وسطاني

الثبات:

:الداخليللتأكد من ثبات القیاس تم قیاس ثباته بالاعتماد على طریقة الاتساق 

قوة معامل إلىعلى اتساق أداء الفرد من فقرة إلى أخرى، و هو یشیر الأسلوبیعتمد هذا 
افة الى ذلك فإن معامل ألفا كرومباخ یزود بتقدیر إض، الأداءالارتباطات بین الفقرات في 

طبقت معادلة ألفا الأسلوببهذا الأدواتلمواقف و للتأكد من ثبات جید للثبات في أغلب ا
.كرومباخ
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.الإنجازالثبات بالنسبة لقیاس دافعیة معاملات الارتباط لقیم): قیم13الجدول رقم (

الأساتذة العینة  المجال  المتغیر

معامل الاستقرار معامل الارتباط الداخلي  عدد العبارات

0.81 0.84 6 الطموح

0.76 0.79 7 المثابرة

0.75 0.73 7 الأداء

0.76 0.79 6 إدراك أهمیة الزمن

0.83 0.82 6 التنافس 

0.80 0.82 32 المجموع 

)118-117(عفاف وسطاني ص

المستعملة :الإحصائیةلأسالیبا3-6

إلىالهدف من استخدامها هو التوصل أنإذبالغة, أهمیةذات الإحصائیةالأسالیبتعتبر 
ىعلالبحثمؤشرات كمیة تساعدنا على التحلیل و التفسیر و الحكم, لذا اعتمدنا في هذا 

الوصفي المتمثل في النسب المئویة و اختبار بیرسون و سبیرمان استعمال الإحصاءأدوات
).20v.SPssللعلوم الاجتماعیة (الإحصائیةالحزمة 
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النسبة المئویة:-

استخراج النسبة المئویة لمتغیرات سؤال معین في عینة واحدة مقارنة إلىأحیاناالباحث أیلج
بین هذه المتغیرات بحیث تصبح عملیة المقارنة سهلة بدلا من تحلیل المعطیات معتمدا على 

التوزیعات التكراریة فقط.

و لحساب النسب المئویة لتكرار معین یقسم هذا التكرار على المجموع الكلي و یضرب في 
100.ستنتج النسب المئویةمئة فن ∗ التكرارت عدد

العینة افراد عدد
النسبة المئویة=

) 47ص.1997.(غریب سید احمد

معامل ارتباط بیرسن:-

)في حالة البیانات الكمیة rیستخدم معامل الارتباط "بیرسون" الذي یرمز له بالحرف (
النسبي . یشترط في تطبیق التي تستخدم أما بمقیاس المسافات المتساویة أو بمقیاس مستوي 

) تتراوح y) و (xمعامل الارتباط البسیط بین متغیرین أن تكون العلاقة بین المتغیرین أن (
صفر 0مرورا بالصفر.  إذ كان معامل الارتباط یساوي 1و1-قیمة معامل الارتباط بین 

)211، ص2006منعدمة . (عبد الكریم بوحفص، فالعلاقة 

و معادلته كما یلي :
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سبرمان براون:-

نصفین إلىالاختبار المطلوب تعیین معامل ثباته تجزئتهو یعتمد هذه الطریقة على 
على مجموعة واحدة, و هناك عدة طرق لتجزئة الاختیار فقد تطبیق(متكاملین) وذلك بعد 

ذات الأرقام الزوجیة.الأسئلةمن الاختبار في مقابل الأولیستخدم النصف 

و هذا یعني انه بعد انتهاء تطبیق الاختبار في مقابل الأسئلة ذات الأرقام الزوجیة. 

یتم بعد ذلك حساب معامل الارتباط بین المجموعتین باستخدام معامل بیرسون و في هذه 
الحالة تحصل على معامل ثبات نصف الاختیار و علیه بتعیین تعدیل هذا المعامل النتائج 

.على معامل الاختبار ككل نحصلحتىتصحیحه أو

و هناك عدة طرق أو قوانین نستخدم لتصحیح معامل ثبات نصف الاختبار منها معادلة 
سبیرمان براون:

R=

)203.ص1983(سعد عبد الرحمن. 
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خلاصة البحث:

بعد التطرق في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجیة و التطبیقیة للبحث من دراسة 
لك الدراسة و أهدافها ومبادئها، نتائجها و كذاستطلاعیة التي تناولنا فیها كل من

عرض و تحلیل إلىخصائصها، أدوات جمع البیانات و تحلیلها تأتي في الفصل الموالي 
ومناقشة نتائج البحث .



: عرض و تحلیل و مناقشة النتائجالفصل الخامس

.نتائج الدراسة المیدانیةومناقشة وتفسیرعرض و تحلیل

عرض وتحلیل وتفسیر النتائج.-1

مناقشة الفرضیات. -2

.العامالاستنتاج



جعرض وتحلیل مناقشة وتفسیر النتائالفصل الخامس

140

تمھید:

بعد تطبیق أدوات الدراسة میدانیا و التي تضمنها العرض في الفصل السابق للدراسة،

100على عینة  قوامها استبیان التغییر التنظیمي و مقیاس الدافعیة للانجازقمنا بتوزیع إذ

).ENIEM(عامل في المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

و بعد الرد على محتوى المقاییس حصلنا على كم من المعطیات و البیانات عن واقع 

أفرزتهاو علیه یتضمن هذا الفصل عرضا للنتائج التي .التغییر التنظیمي و الدافعیة للانجاز

مناقشة و تحلیل لهذه النتائج.أیضاكما یتضمن ،الأساسیةتطبیق الدراسة 
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نتائج الدراسة المیدانیة:ومناقشة وتفسیرعرض و تحلیل

) من spssبعد تطبیق مقاییس الدراسة و جمع البیانات تم تفریغها في البرنامج الإحصائي(

تم الحصول على نتائج تم تبویبها في جداول و هي على النحو البحث.حساب متغیراتاجل 

التالي:

النتائج:عرض وتحلیل -1

:الاولىالاجرائیةنتائج الفرضیة عرض و تحلیل1-1

دى عمال المؤسسة لالتغییر التنظیمي و مستوى الطموح تنص الفرضیة علي وجود علاقة بین

:)14رقم (هذا من خلال الجدول)ENIEM(الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

مستوى الدلالةمعامل الارتباطالافرادالمتغیرات

المحسوبة

مستوى الدلالة

المعتمدة

الدلالة

دالة0.0230.05-1000.229التغییر التنظیمي

احصائیا مستوى الطموح

و إن قیمة -0.229ابلغت )r("Pearson") أن قیمة معامل ارتباط 14نلاحظ من الجدول(

اي أن 0.05اصغر من قیمة مستوى الدلالة المعتمدة 0.023المحسوبة مستوى الدلالة 

0.05˂p 0.05عند مستوى الدلالة(إحصائیاو هي دالة ،ارتباطیهوهذا یعني وجود علاقة.(
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وبالتالي الفرضیة التي مفادها "توجد علاقة دال إحصائیا بین التغییر التنظیمي و مستوى الطموح 

.تحققت)ENIEM(لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

الثانیة:الاجرائیةعرض و تحلیل نتائج الفرضیة 1-2

المثابرة لدى عمال المؤسسة الوطنیة وجود علاقة بین التغییر التنظیمي وتنص الفرضیة على 

:)15رقم (الجدولیمثلكما )ENIEM(للصناعات الكهرومنزلیة

مستوى الدلالةمعامل الارتباطالأفرادالمتغیرات

المحسوبة

مستوى الدلالة

المعتمدة

الدلالة

دالة0.0120.05-1000.254التغییر التنظیمي

احصائیا المثابرة

و إن قیمة -0.254بلغت )r("Pearson") أن قیمة معامل ارتباط 15نلاحظ من الجدول(

اي أن 0.05اصغر من قیمة مستوى الدلالة المعتمدة 0.012المحسوبة مستوى الدلالة 

0.05˂p 0.05عند مستوى الدلالة(إحصائیاو هي دالة ،ارتباطیهوهذا یعني وجود علاقة.(

وبالتالي الفرضیة التي مفادها "توجد علاقة دال إحصائیا بین التغییر التنظیمي المثابرة لدى عمال 

.تحققت)ENIEM(المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة
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الثالثة:لاجرائیةاعرض و تحلیل نتائج الفرضیة 1-3

لدى عمال المؤسسة الأداءوجود علاقة بین التغییر التنظیمي ومستوى تنص الفرضیة على 

):16الجدول (یوضح فيكما )ENIEM(الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

مستوى الدلالةمعامل الارتباطالأفرادالمتغیرات

المحسوبة

مستوى الدلالة

المعتمدة

الدلالة

دالة1000.2170.0320.05التنظیميالتغییر

إحصائیا الأداءمستوى 

و إن قیمة 0.217بلغت )r("Pearson") أن قیمة معامل ارتباط 16نلاحظ من الجدول(

أن أي0.05اصغر من قیمة مستوى الدلالة المعتمدة 0.032المحسوبة مستوى الدلالة 

0.05˂p 0.05عند مستوى الدلالة(إحصائیاو هي دالة ،ارتباطیهوهذا یعني وجود علاقة.(

الأداءوبالتالي الفرضیة التي مفادها "توجد علاقة دال إحصائیا بین التغییر التنظیمي و مستوى 

.تحققت)ENIEM(لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة
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:الرابعةلاجرائیة اعرض و تحلیل نتائج الفرضیة 1-4

إدراك أهمیة الزمن لدى عمال المؤسسة وجود علاقة بین التغییر التنظیمي وتنص الفرضیة على 

):17كما یوضحه الجدول ()ENIEM(الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

مستوى الدلالةمعامل الارتباطالأفرادالمتغیرات

المحسوبة

مستوى الدلالة

المعتمدة

الدلالة

دالة0.0160.05-1000.244التغییر التنظیمي

إحصائیا إدراك أهمیة الزمن

و إن قیمة -0.244بلغت )r("Pearson") أن قیمة معامل ارتباط 17نلاحظ من الجدول(

اي أن 0.05اصغر من قیمة مستوى الدلالة المعتمدة 0.016المحسوبة مستوى الدلالة 

0.05˂p 0.05عند مستوى الدلالة(إحصائیاو هي دالة ،ارتباطیهوهذا یعني وجود علاقة.(

أهمیة إدراكوبالتالي الفرضیة التي مفادها "توجد علاقة دال إحصائیا بین التغییر التنظیمي و 

.تحققت)ENIEM(لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیةالزمن

الخامسة:جرائیةالاعرض و تحلیل نتائج الفرضیة 1-5

وجود علاقة بین التغییر التنظیمي  التنافس لدى عمال المؤسسة الوطنیة تنص الفرضیة على 

):18كما یوضحه الجدول ()ENIEM(للصناعات الكهرومنزلیة
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مستوى الدلالةمعامل الارتباطالأفرادالمتغیرات

المحسوبة

مستوى الدلالة

المعتمدة

الدلالة

دالة1000.2320.0210.05التغییر التنظیمي

إحصائیا التنافس

و إن قیمة 0.232بلغت )r("Pearson") أن قیمة معامل ارتباط 18نلاحظ من الجدول(

اي أن 0.05اصغر من قیمة مستوى الدلالة المعتمدة 0.021المحسوبة مستوى الدلالة 

0.05˂p 0.05عند مستوى الدلالة(إحصائیاو هي دالة ،ارتباطیهوهذا یعني وجود علاقة.(

وبالتالي الفرضیة التي مفادها "توجد علاقة دال إحصائیا بین التغییر التنظیمي ومستوى  التنافس 

.تحققت)ENIEM(لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

:مناقشة وتفسیر النتائج-2

عرض النتائج حسب كل فرضیة سنحاول في هذا إلىبعدما تعرضنا في الفصل السادس 

:الفصل مناقشة نتائج الدراسة 

:الأولىالجزئیة الفرضیة 2-1

بین التغییر التنظیمي و مستوى الطموح لدى إحصائیاعلاقة دالة تنص الفرضیة علي وجود

).ENIEM(عمال التغییر التنظیمي و مستوى الطموح لدى عمال المؤسسة الوطنیة
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بین التغییر إحصائیاعلاقة دالة بناءا على نتائج هذه الفرضیة التي بینت أنه توجد 

التنظیمي و مستوى الطموح لدى عمال التغییر التنظیمي و مستوى الطموح لدى عمال المؤسسة 

هذا )0.05(عند مستوى الدلالة)- 0.229(pearsonحیث بلغ معامل)ENIEM(الوطنیة

التغییرفي اإحصائیلة ادعلاقةو بالتالي فان الفرضیة التي مفادها "توجد علاقةیعني انه توجد 

قد تحققت.)ENIEM(لدى عمال المؤسسة الوطنیةالتنظیمي و مستوى الطموح

التي تمحورت حول مفهوم العمل عند العمال 2012دراسة عماد لعلاوي معهذه الدراسة تتفق

بدافعیتهم في العمل الصناعي من خلال إشباع الحوافز المادیة في مصالح الضرائب و علاقتهم 

بقسنطینة و كان الهدف من هذه الدراسة هو محاولة الوصول إلى تفسیر العلاقة بین مفهوم 

عامل،137العمال و دافعیتهم من خلال إشباع الحوافز المادیة.اعتمدت على عینة مكونة من 

ان كأداة، حیث توصل إلى أن العمل مهم للعمال و إشباع الحوافز المادیة حیث استعمل الاستبی

یؤثر فعلا على دافعیتهم.   

حیث ،لها علاقة بطموحهالعاملالتي یتعرض لها التغییراتهذه النتائج تشیر أن طبیعة 

طموحه یتعلق بالتغییر.یمكن أن نفسر ذلك أن 

:الثانیةجرائیةالامناقشة الفرضیة 2-3

وجود علاقة بین التغییر التنظیمي و المثابرة لدى عمال المؤسسة الوطنیة تنص الفرضیة على: 

).ENIEM(للصناعات الكهرومنزلیة
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التغییر في الة إحصائیادعلاقةتوجد و بناءا على نتائج هذه الفرضیة التي بینت انه 

).ENIEM(الكهرومنزلیةلدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات المثابرةالتنظیمي و

انه وهذا یعني 0.05عند مستوى الدلالة )-Pearson")0.254"الارتباطحیث بلغ معامل 

التغییر في إحصائیةذات دلالة علاقةو بالتالي فان الفرضیة التي مفادها "توجد علاقةتوجد 

تحققت.)ENIEM(التنظیمي و المثابرة لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

لد عنده مستوى من المثابرة و حیث التغییر یو العمال یتمتعون بمثابرةیتضح من النتائج أن 

الجد.

:الثالثةالاجرائیةمناقشة الفرضیة 2-4

وجود علاقة بین التغییر التنظیمي ومستوى الأداء لدى عمال المؤسسة تنص الفرضیة على 

).ENIEM(الكهرومنزلیةالوطنیة للصناعات 

علاقة دالة إحصائیا بین التغییر التنظیمي و بناءا على نتائج هذه الفرضیة التي بینت أنه توجد 

لدى عمال المؤسسة الوطنیةالأداءلدى عمال التغییر التنظیمي و مستوى الأداءمستوى 

)ENIEM(حیث بلغ معاملPearson)0.217-) هذا یعني انه ) 0.05) عند مستوى الدلالة

التنظیمي التغییرفي اإحصائیلة ادعلاقةو بالتالي فان الفرضیة التي مفادها "توجد علاقةتوجد 

.قد تحققت)ENIEM(لدى عمال المؤسسة الوطنیةالأداءو مستوى 
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لحاصل داخل ) المذكورة في الفصل الاول 1982تفق مع( دراسة النابلسي و هذه الدراسة ت

و التغییر.الأداءالمؤسسة و هذا ما یؤكد وجود علاقة بین 

:الجزئیة الرابعةمناقشة الفرضیة 2-5

تنص على وجود علاقة دالة إحصائیا بین التغییر التنظیمي و إدراك أهمیة الزمن لدى عمال 

.)ENIEM(المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

علاقة دالة إحصائیا بین التغییر التنظیمي و بناءا على نتائج هذه الفرضیة التي بینت أنه توجد 

Pearsonحیث بلغ معامل )ENIEM(وإدراك أهمیة الزمن لدى عمال المؤسسة الوطنیة 

و بالتالي فان الفرضیة التي علاقةهذا یعني انه توجد ) 0.05) عند مستوى الدلالة (-0.244(

لدى عمال التنظیمي و مستوى إدراك أهمیة الزمن التغییرفي اإحصائیلة ادعلاقة"توجد مفادها 

قد تحققت. )ENIEM(المؤسسة الوطنیة 

و علاقتها الضغوط المهنیةمن حیث 2010الأستاذ عثمان مریمهذه الدراسة تتفق مع دراسة 

تكمن أهمیتها في أنها تحاول دراسة الدافعیة للانجاز لأعوان الحمایة حیث بدافعیة الانجاز 

حیث كذلك مساعدة المسؤولین في مؤسسة الحمایة المدنیةوالمدنیة بالوحدة المركزیة ببسكرة 

عامل للأخذ بالأسباب الناجعة التي تؤدي إلى تنمیة دافع الانجاز 100أجریت على عینة قوامها 

لدى موظیفیها و ذلك لضمان نتائج متوقعة من الأداء، استعمل الباحث مقیاسیین حیث كان 
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الأول لقیاس الضغوط أما الثاني لقیاس دافع الانجاز توصلت هذه الدراسة الى وجود علاقة 

باطیه بین الضغوط المهنیة و دافع الانجاز.ارت

تتفق هذه النتیجة مع المألوفة.العملیةمع البیئة ونیتكیفالعمالهذه النتیجة تدل على أن 

التوجهات النظریة التي تشیر إلى أن الدافعیة للانجاز أحد أثار التغییر و هي تتفاوت من 

حیاته تعرضه إلى مواقف، و من بینها شخص لأخر و من خلال التجارب التي تحدث للفرد في 

التغییرات الحاصلة في عمله ، حیث أن غرض العامل هو تحقیق النجاح و تحصیل الشهادة 

التي لا تأتي إلا بالجد و الاجتهاد ما یشكل دافع كبیر عنده ، كما أن نتائج الدراسة سواء من 

تظهر تحقیق الأهداف و النجاح خلال استبیان التغییر التنظیمي أو مقیاس الدافعیة للانجاز 

لمعظم العمال.

التي هدفت إلى 2006و تتعارض نتائج دراستنا مع ما توصلت إلیه دراسة منصور بن زاهي

) إطار 231معرفة العلاقة بین الاغتراب الوظیفي و الدافعیة للانجاز،و قد تكونت العینة من(

تخدم الباحث مقیاس الدافعیة للانجاز عامل بقطاع المحروقات الجزائریة (سونطراك) ،وقد اس

حیث أسفرت النتائج عن عدم وجود ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین الدافعیة للانجاز و الشعور 

بالاغتراب الوظیفي.           

عامل الزمن یلعب دور مهم في عملیة التغییر حیث أن زمن التغییر أنأظهرت نتائج الدراسة 

مل و قدراته.یؤثر بشكل كبیر على العا
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الخامسة:الجزئیةمناقشة الفرضیة 1-2-6

على وجود علاقة دال إحصائیا بین التغییر التنظیمي ومستوى  التنافس لدى تنص الفرضیة

تحققت.ENIEMعمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

بین التغییر التنظیمي و علاقة دالة إحصائیا بناءا على نتائج هذه الفرضیة التي بینت أنه توجد 

Pearsonحیث بلغ معامل)MEINE(مستوى التنافس لدى عمال المؤسسة الوطنیة

و بالتالي فان الفرضیة التي علاقةهذا یعني انه توجد ) 0.05) عند مستوى الدلالة (-0.232(

المؤسسة لدى عمال التنظیمي و مستوى التنافس التغییرفي اإحصائیلة ادعلاقةمفادها "توجد 

.قد تحققت)ENIEM(الوطنیة

من خلال النتائج المتوصل إلیها تبین لنا ان البیئة التنافسیة داخل المؤسسة تعتبر الاساس في 

نجاح قیادة التغییر في المؤسسة. 

بما انه تحققت كل الفرضیات هذا یدل على تحقق الفرضیة العامة للبحث التي تنص على وجود 

الوطنیة إحصائیة بین التغییر التنظیمي و دافعیة الانجاز لدي عمال المؤسسةعلاقة ذات دلالة 

.ENIEMللصناعات الكهرومنزلیة
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الاستنتاج:

بعد توظیفنا لاستبیان التغییر التنظیمي و مقیاس دافعیة الانجاز "عبد الرحمان صالح الازرق" 

عامل في المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة 100الذي طبق على عینة مكونة من 

)ENIEM.(

و بعدالمؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیةفي إحصائیاوبعد جمع البیانات و معالجتها 

)ENIEM( التي الأوليالإحصائیةتحقق الفرضیة إلىعرضها و تحلیلها و مناقشتها توصلنا

عمال في التغییر التنظیمي في مستوي الطموح إحصائیةتنص على وجود علاقة ذات دلالة 

)ENIEM( في إحصائیةالثانیة التي تنص علي وجود علاقة دالة الإجرائیة, و تحقق الفرضیة

الثالثةالإجرائیةتحقق الفرضیة أیضا, و )ENIEMعمال (التغییر التنظیمي في مستوي المثابرة 

عمال الأداءفي التغییر التنظیمي في مستوي إحصائیةالتي تنص على وجود علاقة ذات دلالة 

)ENIEM(, الفرضیة الإجرائیة الرابعة التي تنص علي وجود علاقة ذات دلالة و تحقق

, و تحقق )ENIEMعمال (الزمنأهمیةإحصائیة في التغییر التنظیمي في مستوي إدراك

في التغییر الفرضیة الإجرائیة الخامسة التي تنص علي وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة

.)ENIEMعمال (التنظیمي في مستوي التنافس 

للبحث التي تنص على و بما انه تحققت كل الفرضیات هذا یدل على تحقق الفرضیة العامة 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التغییر التنظیمي و دافعیة الانجاز لدي عمال المؤسسة

.الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة
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خلاصة البحث :

تناول هذا البحث علاقة التغییر التنظیمي و دافعیة الانجاز , وقد تم إجرائه في المؤسسة الوطنیة 
حیث تم طرح التساؤل التالي هل هناك علاقة بین التغییر )ENIEM(الكهرومنزلیةللصناعات 

).ENIEM(التنظیمي و دافعیة الانجاز لدي عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة 

و للإجابة المؤقتة للبحث تم طرح الفرضیات الإجرائیة الممثلة في:

).ENIEMالتغییر التنظیمي و مستوي طموح عمال (بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 

).ENIEMالتغییر التنظیمي مستوي مثابرة عمال (بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 

).ENIEMالتغییر التنظیمي و مستوي أداء عمال (بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -

) أهمیة ENIEMالتغییر التنظیمي مستوي إدراك عمال (بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة -
الزمن .

).ENIEMالتغییر التنظیمي و مستوي تنافس عمال (بینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة-

و للتحقق من هذه الفرضیات قمنا بإجراء دراسة استطلاعیة و أساسیة في المؤسسة على عینة 
عامل في وحدة التجاریة .204الأصليعامل من المجتمع 100ة من بحث مكون

و قد اعتمدنا على استبیان التغییر التنظیمي و مقیاس دافعیة الانجاز للدكتور " لعبد الرحمان 
صالح الأزرق" كأدوات للدراسة , و من خلال تحلیل ما سبق توصلنا إلى النتائج التالیة :

التي تنص أن هناك علاقة ذات دلالة تحقق كل الفرضیات الإجرائیة فإذن تحقق الفرضیة العامة
إحصائیة بین التغییر التنظیمي و دافعیة الانجاز لدى عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات 

.)MEINEالكهرومنزلیة (
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اقتراحات البحث:

منه.یتجزأضرورة إشراك العاملین في عملیة التغییر و جعلهم جزء لا -

أن عملیة التغییر تتم لمصلحة الشركة و علامهم بو إبهالتمهید و ،بالتغییرالعاملین إشعار-
العاملین على حد سواء.

یر و ضرورة تقدیم جمیع المعلومات عن طریق فتح باب النقاش بإعطاء شرح مفصل عن التغی-
.یتم انجازهما سوف

.بالتغییرو المخاوف الخاصةالأفكارمناقشة جمیع -

احتیاجاتالتغییر من خلال تحدید لإحداثل الشركة ضرورة تخصیص جزء من أموا-
الموظفین للقیام بإعمال التغیر بتحدید الموارد المتاحة المساعدة في ذلك مثل ( التدریب، 

، الخبراء)الأدوات

و المعنویة و توفیر عن طریق دعمهم بمزید من الحوافز المادیةالموظفینأداءرفع دافعیة-
و تكریم المتمیزین إلیهاالتي تساعدهم على انجاز مهامهم الوظیفیة الموكلة الإمكانیاتكافة 

تشجیعیة كانت مادیة أو معنویة .منهم و منحهم ما یستحقونهم من مكافاءات 

إجراء المزید من الدراسات و البحوث للتعرف على العوامل التي تساعد على رفع مستوى -
دافعیة الانجاز .

ى العناصر التي من شأنها أن تعمل على خلق توجیهات نحو المناخ محاولة الوقوف عل-
التنظیمي السائد لدى الموظفین و محاولة مواجهتها و التغلب علیها.
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