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  بعد :الحمد االله و الصلاة و السلام على خير خلق االله، أما   

تتقدم مجموعة البحث بالشكر و الامتنان و العرفان بالجميل للأستاذ   
المشرف   (صدقاوي كمال)   على قبول على الإشراف على هذا البحث، 

مناقشة الى اللجنة على قبولها  و على مجهوده معنا و إرشاداته و مرونته.
  .البحث
  كما نشكر كل من ساهم في هذا العمل.  
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  فھرس الجداول والأشكال
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  :ملخص الدراسـة 
لقد انطلقت دراستنا مѧن إشѧكالیة رئیسѧیة مفادھѧا: ھѧل توجѧد علاقѧة بѧین التغیѧر التنظیمѧي     

  والولاء التنظیمي ؟
وللإجابة على ھذه الإشѧكالیة، وانطلاقѧا مѧن فرضѧیة عامѧة تفیѧد بوجѧود علاقѧة قویѧة بѧین     

كاملة لمجتمع الدراسة و المكون من بتحصیل قائمة التغییر التنظیمي والولاء التنظیمي؛ قمنا 
عامل، ثѧم تѧم إجѧراء عملیѧة المعاینѧة العشѧوائیة لاختیѧار عینѧة الدراسѧة، و اسѧتقر عѧدد  103

% و ھѧѧذا بغѧѧرض التمثیѧѧل الجیѧѧد لمجتمѧѧع  41,2عامѧѧل مѧѧا یمثѧѧل نسѧѧبة  40أفرادھѧѧا علѧѧى 
  الدراسة.

فرادھا بالمعھѧد الѧوطني ومن اجل جمع المعلومات من ھذه العینة من العمال التي یشتغل أ   
  لتكوین إطارات التربیة بتیارت، اعتمدنا على بناء استبیان بمحورین ھما: 

 محور خاص بالتغییر التنظیمي.  
 .محور خاص بالولاء التنظیمي  
بعد أن تأكد من صدق وثبات ھذه الأداة باشرنا عملیة جمع المعلومات من میدان الدراسة    

بشѧكل  ثم تفریغھا وتحلیلھا لنتوصل في الأخیر إلѧى مجموعѧة مѧن النتѧائج تمثلѧت فѧي الأتѧي: 
عѧѧام تأكѧѧد لنѧѧا بشѧѧكل دال إحصѧѧائیا أنѧѧھ: توجѧѧد علاقѧѧة قویѧѧة بѧѧین التغییѧѧر التنظیمѧѧي والѧѧولاء 

  تائج فرعیة وصلنا إلى الآتي:التنظیمي وكن
 العاطفي . التنظیميتوجد علاقة بین التغییر التنظیمي والولاء  .1
 المستمر. التنظیميتوجد علاقة بین التغییر التنظیمي والولاء  .2
 الأخلاقيالتنظیمي  توجد علاقة بین التغییر التنظیمي والولاء .3
 توجد فروق في درجة الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس. .4
 .توجد فروق في درجة الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر السن. 5    

 
 



ــة    مقدمـ

 أ 
 

ھو الذي یحكم  وأن قانون التغیر متغیر, ءالثابت في ھذا الوجود أن كل شي ءن الشيإ      
 لا یوجد من یقف في حالة ثابتة, یتغیر یوما بعد یوم, فمن منا لا ھذا الكون منذ الأزل,

ولھذا لابد من الجزم بأن التغییر ھو الحقیقة الوحیدة  السمة الرئیسیة للحیاة,فالدینامیكیة ھي 
لكي لا  وبالتالي علینا السعي من أجل التكیف والتأقلم مع ھذا المحیط المتغیر في حیاتنا,

  نشعر بأننا غرباء عنھ.
ویتضح ھذا التغیر المستمر للمحیط بشكل جلي في تلك التغیرات التي أصبحت 

لمؤسسات الیوم والتي فرضت علیھا عدة تحدیات أجبرتھا على اعادة النظر في تعیشھا ا
وبالتالي فالمؤسسات التي ترید البقاء والنمو لا  كثیر من الأشیاء بھدف زیادة فعالیتھا,

وأن تترك الأمور للظروف و الصدفة تتحكم بمصیرھا  تستطیع ان تقف مكتوفة الیدین,
ولكن قد  عملیة التغییر, لإدارةتوجب علیھا السعي بجد بل ی وتملي علیھا نوع التغییر,

یعترض مسیرتھا بعض المعوقات التي تفرض علیھا اعادة النظر في الكثیر من التنظیمات 
والأخذ بمنھجیة التغییر التنظیمي المخطط لتستطیع القیام بواجباتھا بكل كفاءة وفاعلیة 

عملیة التغییر ھذه بالأمر الھین فھي ومن الطبیعي أن لا تكون  لتتجاوز تلك المعوقات,
كما أن نجاح التغییر  تحتاج الى بذل الوقت والجھد ومشاركة أطراف رسمیة متعددة,

وتطبیقھ ترتكز على مدى ولاء العاملین لمنظمتھم وردود أفعالھم الایجابیة نحو ھذا التغییر 
  مما یستلزم توعیتھم وتعریفھم بمبررات ومستلزمات التغییر

والى ھنا أردنا في دراستنا الحالیة أن نتتبع موضوع "التغییر التنظیمي وعلاقتھ      
بالولاء التنظیمي " رغبة منا في إحقاق ما ھو متوقع أو إبطالھ استنادا لدراسة علمیة؛ وقد 

  انطلقنا في ذلك من مجموعة من الخطوات والفصول جاءت كالأتي:
انب نظري وآخر تطبیقي، وقبل ذلك بدأنا تقسیم الدراسة إلى قسمین رئیسیین ج

ف فیھ بالدراسة من خلال عرض كل من إشكالیة الدراسة  ُعرِّ تطرقنا إلى فصل تمھیدي ن
ً بتحدید أھم المفاھیم الإجرائیة المستعملة فیھا،  وأسباب اختیارھا وأھمیتھا وأھدافھا، مرورا

ا، وتم ختم ھذا الفصل ثم بالتعریج على أھم الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوعنا ھذ
  باقتراح إجابات مؤقتة لتساؤلات الدراسة. 

ً لمتغیرات  بعد ھذا الفصل التمھیدي جاء الجانب النظري، الذي تم تقسیمھ تبعا
، ھذه الفصول تم ر التنظیمي وفصل الولاء التنظیميالدراسة إلى فصلین ھما؛ فصل التغیی

  لخاصة بھذه المتغیرات. فیھا تناول مجموعة من أھم العناوین النظریة ا
بعد عرض الجانب النظري استلزمت الدراسة بحكم المتطلبات المنھجیة والبحثیة    

ُسِّ  م بدوره إلى فصلین؛ أولھما ھو الفصل المنھجي الذي بدأ بدراسة إدراج جانب تطبیقي، ق
ا، استطلاعیة، ومن ثم المنھج المستخدم إضافة إلى العینة و طرق اختیارھا وكذا خصائصھ

ثم عرض حدود الدراسة، وبعدھا تطرقنا إلى أدواتھا وكذلك الأسالیب الإحصائیة المناسبة 
  لھا.    



ــة    مقدمـ

 ب 
 

 ً ومن ثم الانتقال إلى فصل عرض وتحلیل النتائج، الذي عرضت فیھ النتائج تبعا
للفرضیات، ومن ثم التطرق إلى تفسیر تلك النتائج على ضوء الدراسات السابقة، وفي ختام 

  تم تقدیم مجموعة من الاقتراحات.ھذا الفصل 
وتم إنھاء ھذه الدراسة بخاتمة، وعرض ملخص موجز لكل ما جاء فیھا، أما في 
الأخیر فقد قمنا بتجمیع أھم المراجع و الكتب التي تم الاعتماد علیھا، إضافة إلى بعض 

  الجداول التي مثلت ملاحق الدراسة.
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 التمهيدي:                                                التعريف بالدراسة الفصل

1 

 : تمھیـد
یعتبر الفصل التمھیدي مفتاحا لا غنى عنھ للدخول إلى كنف الدراسة فھو عنوان     

تبریرھا ومصدر تحدید أبعادھا وتساؤلاتھا ونحن استنادا لھذه الأھمیة وفي ھذا الفصل 
سنحاول عرض مجموعة من العناصر المنھجیة الضروریة، حیث سننطلق من تحدید 

ضیاتھا ومن ثمة عرض أھم الأسباب التي دفعتنا إلى إشكالیة ھذه الدراسة وتساؤلاتھا، ثم فر
اختیار ھذه الدراسة، وبعدھا سنعرج على أھمیتھا، وبعض الأھداف التي نسعى إلى تحقیقھا، 
ً، وبعدھا  ً ثم إجرائیا بالإضافة إلى أنھ سیتم تحدید المفاھیم الضروریة فیھا اصطلاحیا

ھذه الدراسة والتي سبق وان اعتمدنا سنتطرق إلى أھم الدراسات التي سبق تناولھا لمثل 
  علیھا في بناء إشكالیتنا وكذا في صیاغة الفرضیات التي كانت بمثابة إجابات مؤقتة. 

             
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                            



 التمهيدي:                                                التعريف بالدراسة الفصل

2 

  :إشكالیة -1
الاولى على اتجاه ان عملیة احداث التغییر التنظیمي وتطبیقھ ونجاحھ یعتمد بالدرجة 

فقد تكون ردود فعل ایجابیة وبالتالي تضمن المنظمة قبولھم وتأییدھم ومن ثم  ،العاملین نحوه
وان التغییرات  ،تعاونھم في تطبیقھ أوقد تكون ردود فعل سلبیة تتمثل في رفضھ وعدم قبولھ

الحادثة في المنظمات وخارجھا تفرض على المنظمات التغییر من اجل التكیف معھا او 
مواجھة الجمود في المنظمات التي ھي لیست قادرة على التصدي والتصرف مع ھذه 

فحسب ھذه الأسباب الخارجیة  ،التغییرات المحیطة والتي تؤدي الى مستقبل او مصیر مظلم
التغییر، فرغم           مؤدیة الى التغییر والتطویر التنظیمي یتم تحدید أھداف أو الداخلیة ال

تاریخیتھ الا انھ یبقى موضوعا معاصرا وذو أھمیة بارزة في مجال التنظیم والادارة 
  والمؤسسات.

فھو یزید من كفاءة  ،ویعتبر التغییر ظاھرة صحیة وطبیعیة في التنظیمات الاداریة
) الى تحدید أثر 1989ي فعالیتھ ولقد بینت دراسة كامبري ونیلسن (الاداء الوظیفي وف

  التغییر المخطط لھ على اتجاھات وادراكات المشاركین ومن ثم على مستوى الأداء لھم.
ومن العناصر الھامة التي یسعى التغییر التنظیمي لتحقیقھا في تلبیة احتیاجات الأفراد 

تحسین اداء الافراد العاملین بالاعتماد على طرق  ویسعى التغییر التنظیمي الى ،والتنظیم
منھجیة في ذلك وعلى النظریات والمفاھیم السلوكیة لایجاد حلول للمشكلات التنظیمیة عن 
طریق الدراسة والتعاون مع المنظمة الاداریة والبحث في ثقافتھا وسلوك الأفراد العاملین 

تحدیات ومتطلبات تواجھ المدراء فالتغیر یحیط بالمنظمات ذلك ما یدفع الى  ،فیھا
والمسؤولین في مختلف المنظمات لم یواجھوھا من قبل،  ولمواجھة المستقبل بنجاح یعتمد 

 ،على ھؤلاء المسؤولین المبدعین الذین یتوقعون التغییر ویعتبرونھ بوابة التطور والتقدم
قدرتھا على التأقلم )أن نجاح المنظمات واستمراریتھا یتوقف على 1997ولقد بین فروھمان (

وتتطلب عملیة التأقلم مع ھذه التغیرات البیئیة  ،وبشكل مستمر مع التغیرات في بیئتھا
احداث التغییر التنظیمي الملائم سواء كان التغییر في التقنیة المستخدمة أو في الھیاكل 

  التنظیمیة أو في سلوكیات الأفراد أو في الأھداف والسیاسات.
ییریة یوجب الاھتمام بالعنصر البشري كما بینت نتائج دراسة ونجاح أي عملیة تغ

)أن المشاركة المباشرة في تطبیق التغییر كان لھ أثره الایجابي على العوامل 1982نیوریك (
الثقة في المنظمة وانخفاض  ،الالتزام في العمل والمنظمة ،التالیة رضا العامل الوظیفي

ككل تكمن في قدرتھا على الاحتفاظ العقلاني  الرغبة في ترك العمل. فمصلحة المنظمة
بالعاملین لدیھا واشباع حاجاتھم وتوفیر مناخ تنظیمي مناسب دون اھمال ضرورة تنمیة 

  ولائھم عن طریق الاھتمام بسیاسات وانظمة الحوافز والترقیات والرضا الوظیفي
 ،لانتاجویتعلق نجاح المؤسسات في تحقیق أھدافھا وغایاتھا بمدى قدرتھا على ا

وتتوقف قدرة ھذه المؤسسات بشكل كبیر على نوعیة العاملین فیھا وعلى القیم والسلوكات 
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التي یتصفون بھا ونجد في مقدمة ھذه القیم الولاء التنظیمي لمنظماتھم. وكلما كان لدى 
واشارت نتائج دراسة   ،الأفراد ولاء استطاعت ھذه الأخیرة القیام بدورھا وتحقیق أھدافھا

) ان الموظفین یتمتعون بمستوى مرتفع من الولاء التنظیمي ووجد ان ھناك 2004ه (لوتا
  علاقة ایجابیة بین الولاء التنظیمي والأداء الوظیفي.

ومن خلال ھذه الدراسة سوف نسعى الى وصف ظاھرة التغییر التنظیمي وكشف 
  مدى الولاء التنظیمي لدى عمال المعھد في ظل التغیرات الحاصلة .

ھنا یغدو من الضروري في دراستنا ھذه أن نقف بإمعان أمام التساؤل التالي:  والى
ھل توجد علاقة بین كل من التغییر والولاء التنظیمیین لدى عمال المعھد الوطني لتكوین 

  . -تیارت–اطارات التربیة ابن رشد 
ویمكن أن نرسم تحت ھذا التساؤل الرئیسي مجموعة من الخطوط الفرعیة تشكل 

  ساؤلات التالیة:الت
 ھل توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر التنظیمي والولاء العاطفي؟ .1
 ھل توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر التنظیمي والولاء المستمر؟ .2
 ھل توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر التنظیمي والولاء الاخلاقي؟ .3
 ؟ التنظیمي تعزى لمتغیر الجنسھل توجد فروق في درجة الولاء  .4
  ھل توجد فروق في  درجة الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر السن؟ .5
  : الفرضیات -2

عرض تساؤلات الدراسة وتحدیدھا نأتي إلى محاولة تقدیم فروض لھا وذلك وفقا  بعد
رؤیة تخمینیة مبنیة على قراءة متعمقة في مختلف الدراسات السابقة؛ حیث أسفرت ھذه 

  العملیة على الرؤیة التالیة: توجد علاقة قویة بین التغییر التنظیمي والولاء التنظیمي.
رض الرئیسي مجموعة من الفروض الفرعیة وذلك وفقا ویمكن أن نقدم تحت ھذا الف

  للتسلسل التالي:
 توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر التنظیمي والولاء العاطفي. .1
 توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر التنظیمي والولاء المستمر. .2
 خلاقي.توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر التنظیمي والولاء الأ .3
 توجد فروق في درجة الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس. .4
 توجد فروق في  درجة الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر السن.  .5
   : أھداف الدراسة -3
  معرفة وجھة نظر العاملین في المؤسسة نحو المزایا المتوقعة بعد ھذا التغییر التنظیمي. -
  قد ینجم عنھا ھذا التغییر التنظیمي. التعرف على المشكلات التي -
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معرفة الى أي مدى تتباین وجھات نظر العاملین نحو التغییر التنظیمي وفقا لخلفیاتھم  -
  الوظیفیة.

 التعرف على طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي والولاء التنظیمي. -
 :أھمیة الدراسة -4
  :الأھمیة النظریة  . أ
  حدث في المؤسسة واثر ذلك على اداء العاملین.توضح طبیعة التغییر التنظیمي الذي  -
تستمد الدراسة اھمیتھا النظریة من كونھا تتعلق بموضوع التغییر الذي ینظر الیھ الان  -

على انھ المفتاح الاساسي لنجاح المنظمة وتمیزھا مما یجعل التنظیم اكثر فعالیة وكفاءة في 
  ة والتنبؤ بالمشكلات المحتمل وقوعھا.تحقیق اھدافھ وزیادة قدرتھ على حل المشكلات الحالی

  :الأھمیة العملیة  . ب
  تمثل ھذه الدراسة تطبیق مباشر لجزء من مھام العاملین في المؤسسة. -
من الاھمیة ایضا ان یتعرف المسؤولون في المؤسسة على مدى تأثیر التغییر التنظیمي  -

  على عملھم.
التأثیر المعنوي للمتغیرات الشخصیة قد تساعد ھذه الدراسة في بیان وجود او عدم وجود  -

  والتنظیمیة على ولاء العمال بالمؤسسة .
وتأتي اھمیة ھذه الدراسة من اھمیة الولاء التنظیمي في حیاة المنظمات على اختلافھا  -

  واثره الواضح على سیر العمل فیھا وتحقیقھا لأھدافھا.
جدیدة قد تفید التطویر  ان ھذه الدراسة تعتبر اداة للمنظمات من حیث اقتراح افكار -

  الاداري بھا وتطور العنصر البشري من حیث استحداث استراتیجیات جدیدة.
        أسباب و مبررات اختیار الموضوع: -5
 الموضوع جدیر بالدراسة وینسجم مع التخصص .                                                   -
 ت واقعیة .                                                محاولة إفادة المؤسسات الجزائریة بدراسا -
تحسیس المؤسسات بأھمیة المورد البشري وبالتالي زیادة الاعتناء بھ بتوفیر مناخ  -

 صحي.
     صعوبات الدراسة:                                                                                 -6
 عمل أو بحث علمي من الصعوبات، ومن جملة الصعوبات التي لا یخلو أي أي -7

  وجھناھا:     
    .صعوبة الموضوع في حد ذاتھ باعتباره یرتبط بسلوك الأفراد ویجعلھ صعب التجسید -
طبیعة الموضوع في حد ذاتھ ،حیث یضم عددا كبیرا من المفاھیم المختلفة والمتداخلة في  -

المراجع المتخصصة ذات الصلة بالموضوع التي كان أحیان كثیرة ،صعوبة الوصول إلى 
 الموضوع أكثر. بمقدورھا إثراء
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صعوبة إیجاد مؤسسة  للقیام بالدراسة المیدانیة  وصعوبة الحصول على بعض البیانات  -
                                                             المتعلقة بموضوع البحث.

  :لمفاھیم الاجرائیةا -8

یمثل الولاء التنظیمي السلوك الایجابي لدى الموظف اتجاه المؤسسة وھذا : الولاء التنظیمي
راجع الى ارتباطھ القوي بأھداف وقیم المنظمة من أجل تحقیق التزام بالوظیفة ورغبتھ في 

 .البقاء فیھا
ھو خطط طویلة المدى تتمثل في سیاسات واجراءات تعدیلیة : تعریف التغییر التنظیمي

وتؤدي القیادة  ،لتكنولوجیا والعملیات والھیكل التنظیمي وتغییر وتطویر القوى البشریةل
دورا أساسیا في وضع الخطط وتطبیقھا في جو تعاوني ودیمقراطي حیث تشرك العمال في 

وتأخذ في  ،وتعتمد في ذلك على معارف ومبادئ العلوم السلوكیة ،التغییرات التنظیمیة
ویھدف التغییر التنظیمي الى الفعالیة في  ،الداخلیة والخارجیة للمنظمةالحسبان البیئة 

  .التنظیم
ھو درجة شعور الفرد بالارتباط بالمنظمة وجدانیا :العاطفي  التنظیمي تعریف الولاء

  .ونفسیا
والتضحیة بمصالحھ  ،حیاتھ للمؤسسةھو تكریس الفرد  :المستمر التنظیمي تعریف الولاء

  .واعتبار نفسھ جزء منھا ،تباطھ بھامن أجل بقائھا لار
ھو الاحساس الذي یتولد لدى الفرد بالالتزام بالبقاء في  :الاخلاقي التنظیمي تعریف الولاء

  .المؤسسة
  او الافراد الذین یعملون بالمؤسسة ،نقصد بھ الاطار البشري :تعریف العمال

ھي منظمة تحوي عناصر ھامة وھي النظام بما یتضمنھ من (ھیكل  :تعریف المؤسسة
 والموارد البشریة (الافراد والجماعات)،والاجراءات والقواعد والنشاطات )  تنظیمي

والمؤسسة لیست منعزلة بل ھي في علاقة  ،والتعاملات وعلاقات العمل ،والموارد المالیة
المؤسسات فیما بینھا من حیث طبیعة النشاط الذي وتتمیز او تختلف  ،مع محیطھا الخارجي

  تؤدیھ.
 لدراسات السابقة:ا  - 9
  :دراسات خاصة بالتغییر التنظیمي  . أ

راسة  ابو حمدیة وعنوانھا اتجاھات العاملین نحو التغییر التنظیمي في الشركات د .1
  .)1994الصناعیة المساھمة العامة في الأردن(
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م الاستبانة وتكون مجتمع      المعلومات باستخدااستخدم الباحث المنھج الوصفي وجمع 
من جمیع العاملین في الشركات الصناعیة المساھمة العامة الاردنیة وعددھا الدراسة، 

واخذ الباحث عینة عشوائیة  ،شركة والموزعین على جمیع المستویات الاداریة فیھا 40
 ،موظفا وموظفة 19171بالمئة من عددھم الكلي والبالغ 5طبقیة من العاملین وبنسبة

  .مفردة تقریبا 960بحیث بلغ عدد المفردات في العینة
 ،وھدفت الدراسة الى معرفة مدى تأثیر مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي

ومدى وجود اختلاف بین  ،نظام المعلومات في عملیة التغییر ،العلاقات الجیدة بین العاملین
 ،الخبرة ،الجنس ،التنظیمي بالنسبة لبعض المتغیرات (العمرالعاملین في مقاومتھم للتغییر 

  .نشاط المنظمة) ،طبیعة العمل ،المستوى الوظیفي ،التحصیل الاكادیمي
كما ھدفت الى تحدید السیاسات المتبعة في التعامل مع مقاومة التغییر والتعرف على 

  ملینومصدر مقاومة التغییر من وجھة نظر العا،في الشركة  سبب التغییر
  :وقد توصلت الدراسة الى نتائج من اھمھا

وجود علاقة ایجابیة بین تعود العاملین على اعمالھم والعلاقات الاجتماعیة الجیدة بین  -
بینما وجدت علاقة سلبیة بین ضعف نظام  ،العاملین وبین مقاومتھم للتغییر التنظیمي

  .المعلومات في عملیة التغییر ومقاومة العاملین للتغییر
 ،ود اختلاف بین العاملین في مقاومتھم للتغییر التنظیمي بالنسبة لمتغیرات العمروج -

  .وطبیعة العمل
التحصیل العلمي) على  ،الخبرة ،الجنس ،لا توجد تأثیرات لمتغیرات(المستوى الوظیفي -

  .مقاومة العاملین لعملیة التغییر التنظیمي
  .صادیة ھي اھم المصادر الخارجیةوالظروف الاقت ،اعتبر العاملون التغییر التكنولوجي -
(الاتصالات من منظور سلوكي ودورھا في تحقیق عملیة التغییر  دراسة زیني وعنوانھا .2

  .)1994( التنظیمي بالتطبیق على بنك القاھرة السعودي)
وصممت صحیفة استقصاء  ،استخدمت الباحثة المنھج الوصفي التحلیلي الاحصائي

وطبقت الدراسة على الموظفین في  ،لاختبار صحة الفروضذات اسئلة مغلقة ومفتوحة 
  موظف. 154القاھرة السعودي في مدینة جدة والبالغ عددھم  بنك

وھدفت الدراسة الى بیان العلاقة بین الاتصالات لتحقیق التغییر التنظیمي 
وذلك بالتعرف على العلاقة بین المعلومات المتوفرة عن  ،ونجاحھ في تحقیق اھدافھ

اضافة الى التعرف على العلاقة بین ثقة  لأھدافھالتغییر وبین مقاومة العاملین  موضوع
  العاملین ومدى مشاركتھم في القیام بعملیة التغییر وبین مقومتھم لھ.

  وتوصلت الدراسة الى عدة نتائج كان من اھمھا 
وجود علاقة بین الاتصالات وبین تحقیق التغییر التنظیمي من حیث الدور 
الایجابي الذي تقوم بھ الاتصالات في تحقیق التغییر عن طریق توفیر المعلومات الكافیة 
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ومن جانب اخر  ،للعاملین عن موضوع التغییر بھدف عدم مقاومتھم للتغییر من جانب
  .اھمیة توافر مختلف قنوات الاتصال لتحقیق التغییر

ومشاركتھم في التغییر  كما دلت النتائج على مدى اھمیة ثقة العاملین في الادارة
  .وتأییدھم لھ الامر الذي ساعد على قبول العاملین للتغییر

دراسة میدانیة على  دراسة الساعدي وعنوانھا(أسباب تأیید ومقاومة التغییر التنظیمي)  .3
    . )1996( البنك الاسلامي الاردني

الاردني یتكون مجتمع الدراسة من العاملین في الادارة العامة للبنك الاسلامي 
  .استبانة100استبانة من اصل 73كما تم تحصیل  ،موظف وموظفة130وعددھم 

و أوھدفت الدراسة الى التعرف على الاسباب التي تؤدي بالعاملین الى تأیید 
معارضة التغییر التنظیمي وترتیب ھذه الأسباب حسب أھمیتھا تصاعدیا او تنازلیا ومحاولة 

عن ھذه الاسباب حسب اختلاف المعلومات التعرف على الاختلافات الناتجة 
عدد  ،المستوى الاداري ،التحصیل الدراسي ،عدد سنوات الخبرة ،العمر ،الشخصیة(الجنس

  .الدورات)
  :وتوصلت الدراسة الى عدة نتائج منھا

  ان الافراد بشكل عام یقاومون التغییر التنظیمي -
  الاناث یقاومن التغییر التنظیمي اكثر من الذكور -
  الاعمار الصغیرة یقاومون التغییر التنظیمي اكثر من الاعمار الاكبر ان ذوي -
  كلما قل عدد سنوات الخبرة زادت مقاومة الافراد للتغییر التنظیمي  -
 ر التنظیمي من الادارة التنفیذیةان الادارتین العلیا والوسطى ھما اكثر تأییدا للتغیی -
 .التنظیمي مقاومة الافراد للتغییركلما زاد عدد الدورات التدریبیة كلما زادت  -
سبب یجعل الافراد یقاومون التغییر التنظیمي ھو اعتقادھم بأن التغییر غیر  ان اكثر -

اما اقل سبب یجعل الافراد یقاومون التغییر  ،ناضج وان البقاء على الوضع الحالي افضل
 .التنظیمي فھو ان التغییر لن یؤدي الى نتائج جیدة لأن المؤسسة فاشلة

أن اكثر سبب یجعل الافراد یؤیدون التغییر التنظیمي ھو اعتقادھم بأن التغییر یحصل  -
على دعم واخلاص من الادارة العلیا اما اقل سبب یجعل الافراد یؤیدون التغییر التنظیمي 

  .فھو ان التغییر یتم نتیجة لمقترح العاملین انفسھم
الموظفین للتغییر في الاجھزة الحكومیة وعنوانھا(مقاومة  ،العامري والفوزاندراسة   .4

 . )ـھ1418اسبابھا وسبل علاجھا ( ،بالمملكة العربیة السعودیة
وتكون  استخدم الباحثان المنھج الوصفي المسحي باستخدام استبانة لجمع المعلومات    

 )1مجتمع الدراسة من موظفي الاجھزة الحكومیة المركزیة في مدینة الریاض من المرتبة(
  العینة غیر الاحتمالیة بأسلوبوتم اختیار عینة البحث  )15المرتبة(الى 

  :وھدفت الدراسة الى ما یلي
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  التعرف على اسباب مقاومة الموظفین للتغییر في الاجھزة الحكومیة -
  بیان اھم ھذه العوامل تأثیرا في مقاومة التغییر  -
ین لأسباب مقاومتھم الكشف عن تأثیر العوامل الدیمغرافیة والشخصیة على رؤیة الموظف -

 للتغییر.
  :وتوصلت الدراسة الى عدد من النتائج اھمھا ما یلي 

منھا ما یتعلق بالاتصال والتنسیق بین  ،ھناك تسعة مصادر رئیسة لمقاومة التغییر -
 ،الموظفین والقائمین على التغییر منھا اسباب شخصیة اقتصادیة تتعلق بالوضع الوظیفي

 ،ترتبط بدرجة الاستعداد التنظیمي للتغییر ،اسباب تنظیمیة ،ثقافیةاسباب  ،اسباب اجتماعیة
واسباب اجرائیة تتعلق بمدى وضوح نتائج التغییر وأھدافھ واسباب سیاسیة تتعلق بالتغیرات 

  .الممكن احداثھا بمراكز القوة والسلطة
تغییر تعد الاسباب التنسیقیة المتعلقة بدرجة الاتصال والتنسیق بین القائمین على ال -

واحتل خوف الموظفین  ،والموظفین من اھم الاسباب التي یرى افراد العینة بتنفیذ التغییر
من تأثیر التغییر في وضعھم الوظیفي سواء بنقلھم او الاستغناء على خدماتھم او فقدانھم لما 

ث واحتل المرتبة الاخیرة من حی للأھمیةیتمتعون بھ من امتیازات المرتبة الثانیة بالنسبة 
  الاھمیة عدم ادراك الحاجة للتغییر

لم تكشف الدراسة عن وجود تأثیر للعوامل الشخصیة في رؤیة الموظفین لأسباب  -
مقاومتھم للتغییر باستثناء وجود علاقة عكسیة بین المرتبة الوظیفیة والسبب الاجتماعي في 

 )35-30ص ص،2004،(العنزي مقاومة التغییر .
  :خاصة بالولاء التنظیمي دراسات  . ب

)وكانت بعنوان (الولاء التنظیمي لدى المدیرین في الوزارات 1999دراسة ایمن المعاني ( .1
  .دراسة میدانیة)( -)الاردنیة

ھدفت الدراسة الى الكشف عن مدى الولاء  التنظیمي للمدیرین في الوزارات الاردنیة 
مدة الخدمة في  ،المؤھل العلمي ،ومعرفة العلاقة بین المتغیرات الشخصیة (جھة العمل

الجنس)والولاء التنظیمي للمدیرین في  ،السن ،الحالة الاجتماعیة ،الراتب ،التنظیم الحالي
  ،الوزارات الاردنیة 

حیث استخدم المنھج التحلیلي  ،وقد تم اعتماد المنھج الوصفي التحلیلي للقیام بالدراسة
 واستخدام،المكتبي لتغطیة الجانب النظري للدراسة الذي یتعلق بأدبیات الولاء التنظیمي 

  الجانب المیداني من ھذه الدراسة . لإجراء ،المسح الاجتماعي–المنھج الوصفي 
لبالغ وقد تم اجراء الدراسة على مدیري المدیریات في ثلاثة وعشرین وزارة في الاردن وا

اسة في بیاناتھا وقد اعتمدت الدر ،استخدمت الاستبانة كأداة للدراسةوقد  ،مدیرا)186عددھم(
  .)استبانة143على(
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  :وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالیة

  بالمئة)79،8افراد مجتمع الدراسة درجة جیدة من الولاء التنظیمي بلغ معدلھا ( اظھر -
وان  ،في العلاقة بین الولاء التنظیمي وجھة العملاظھرت الدراسة وجود فروق ظاھریة  -

  .ھذه الفروق ذات دلالة احصائیة
اظھرت الدراسة وجود فروق ظاھریة في العلاقة بین الولاء التنظیمي وكل من المؤھل  -

الاجتماعیة(لصالح المتزوجین) الحالة  ،العمر ،الراتب ،مدة الخدمة في المنظمة ،العلمي
 ن دالة احصائیا.ولكن ھذه الفروق لم تك(لصالح الذكور)  والجنس

وكانت بعنوان (العوامل المؤثرة على الولاء التنظیمي لدى ضباط  )1999دراسة باكیر ( .2
  .الشرطة)

ھدفت الى التعرف على بعض العوامل المؤثرة على الولاء التنظیمي لدى ضباط الشرطة   
 لك العوامل في(الحالة الاجتماعیةوقد تمثلت ت ،ومعرفة العلاقة بینھا وبین الولاء التنظیمي

من  ضابط) 372( وقد بلغت عینة الدراسة الرتبة العسكریة) ،مدة الخدمة ،المؤھل العلمي
  ضباط الشرطة.

  :وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالیة
  .وجود علاقة ایجابیة ذات دلالة احصائیة بین الحالة الاجتماعیة والولاء التنظیمي -
  .سلبیة ذات دلالة احصائیة بین المؤھل العلمي والولاء التنظیميوجود علاقة  -
  .وجود علاقة ضعیفة مع كل من سنوات الخدمة والرتبة -
كانت بعنوان محددات الولاء التنظیمي في القطاع الصحي  )ـھ1419دراسة عبید العمري( .3

  .الحكومي
المؤثرة على ھدفت من خلال تحدید وتحلیل المتغیرات الدیمغرافیة والوظیفیة     

  :مستوى الولاء التنظیمي للعاملین بالقطاع الصحي الحكومي السعودي الى تحقیق الاتي
تحدید نوعیة العلاقات المتداخلة بین اھم المتغیرات الدیمغرافیة مثل السن والجنس  -

  .والراتب الشھري ومدة الخدمة الحالیة وأثرھا على مستوى الولاء التنظیمي
وصراع  المتداخلة بین اھم المتغیرات الوظیفیة كالرضا الوظیفي تحدید نوعیة العلاقات -

  الوظیفي والاندماج الوظیفي واثرھا على الولاء التنظیمي الدور
  تحدید درجة اھمیة واولویة عناصر ومكونات المتغیرات الوظیفیة الاساسیة. -

مدینة ویشمل مجتمع الدراسة جمیع العاملین العرب بمراكز ومستشفیات وزارة الصحة ب
عد ذلك اختار ب ،مستشفیات) 5و( مركز) 25حیث بلغ ذلك ( ،)ـھ1417الریاض لعام (

وقد بلغ العدد  ،مستشفى وعشرین فرد من كل ،الباحث عشوائیا عشرة افراد من كل مركز
الباحث  وقد استخدم، استمارة)270وقد بلغ العائد من الاستمارات (،فرد)350الكلي للعینة(

  الاستبانة كأداة لدراستھ.



 التمهيدي:                                                التعريف بالدراسة الفصل

10 

  :وقد اسفرت الدراسة على النتائج التالیة

وجود علاقة ارتباطیة موجبة ذات دلالة احصائیة بین الرضا الوظیفي والاندماج  -
  الوظیفي وبین الولاء التنظیمي

وجود علاقة ارتباطیة سالبة ذات دلالة احصائیة بین صراع الدور الوظیفي وبین الولاء  -
  التنظیمي

وجود علاقة ارتباطیة سالبة ذات دلالة اخصائیة بین المرحلة التعلیمیة وبین الولاء  -
  التنظیمي 

الخدمة الحالیة في التنظیم)  ،الراتب الشھري ،لجنسا ،ان المتغیرات المستقلة(السن وجد -
  .0،05لا ترتبط بالولاء التنظیمي ارتباطا ذا دلالة احصائیة عند مستوى

 .(الولاء التنظیمي للمدیر السعودي) بعنوان )ـھ1418الرحمان ھیجان (دراسة عبد  .4
  :ھدفت الى ما یلي

  .كشف درجة الولاء التنظیمي لدى المدیر السعودي -
وعشر متغیرات شخصیة  ،تقریر طبیعة العلاقة بین الولاء التنظیمي للمدیر السعودي -

مدة الخدمة في الوزارة  ،التعلیميالمستوى  ،العمر ،المرتبة،ھي (مسمى الوظیفة الحالیة 
عدد الجھات  ،مدة الخدمة في الدولة بصفة عامة ،مدة الخدمة في الوزارة الحالیة ،الحالیة

الوصول الى الدرجة النھائیة في المرتبة الحالیة) .  ،التي عمل بھا المدیر سابقا
  .)22ص،2005،(الدوسري

طبیعة العلاقة بین الولاء التنظیمي للمدیر السعودي ومتغیرین من متغیرات البناء  تقریر -
 .والمركزیة) ،التنظیمي ھما (الصیغ الرسمیة

) تم اختیارھم 233وتم سحب عینة قوامھا (،ستخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیلي ا
 )198للتحلیل ( وصل عدد الاستمارات المعبئة والصحیحة والتي خضعت ،بطریقة عشوائیة

  .استبانة
  :وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالیة

مدة الخدمة في الوزارة  ،العمر ،وجود علاقة جوھریة موجبة بین كل من (المرتبة -
والولاء التنظیمي للمدیر السعودي من ،في الدولة بصفة عامة من جھة  ومدة الخدمة ،الحالیة

  .جھة اخرى)
سالبة بین متغیرات البناء التنظیمي المتمثلة في الصیغ الرسمیة كما وجدت علاقة جوھریة  -

  .والمركزیة من جھة والولاء التنظیمي للمدیر السعودي من جھة اخرى
اوضحت الدراسة ان اھم المتغیرات الشخصیة ذات التأثیر على الولاء التنظیمي للمدیر  -

) علما بأن المرتبة ذات عدد سنوات الخدمة في المنصب الحالي ،السعودي ھي (المرتبة
  .تأثیر ایجابي بینما عدد سنوات الخدمة في المنصب الحالي ذو تأثیر سلبي
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وضحت نتائج الدراسة ان متغیرات البناء التنظیمي وھي الصیغ الرسمیة أ    
  .سلبي على ولاء المدیر السعودي للمنظمة او للوزارة التي یعمل بھا والمركزیة ذات تأثیر

الدراسة ان اھم المتغیرات الشخصیة المؤثرة على الولاء التنظیمي للمدیر  كما بینت نتائج
 ،والعمر ،المرتبة ،السعودي في الوزارات التي تمت دراستھا ھي مسمى الوظیفة الحالیة

  .ومدة الخدمة في الدولة بصفة عامة
مل بھا كما تبین من نتائج الاستبیان ان اھم متغیرات البناء التنظیمي للوزارات التي یع

المدیرون السعودیون موضع الدراسة والمتمثلة في الصیغ الرسمیة والمركزیة اكثر تأثیرا 
  في ولاء المدیر للوزارة التي یعمل بھا من المتغیرات الشخصیة الواردة في الدراسة.

بعنوان الولاء التنظیمي وعلاقتھ بالخصائص الشخصیة  )2004( دراسة الاحمدي .5
 .ة والمھنةوالرغبة في ترك المنظم

ھدفت الدراسة الى معرفة علاقة الولاء التنظیمي بالخصائص الشخصیة و ترك   
  ممرضة. 500وتتكون العینة من  ،الممرضین لعملھم في المستشفیات بالریاض

وعدم وجود  ،ي متوسط لدى العاملین في التمریضوتوصلت الدراسة الى توفر ولاء تنظیم
ووجود  ،الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الحالة الاجتماعیةفروق ذات دلالة احصائیة في 

والى عدم وجود علاقة  علاقة بین الخبرة والولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الحالة الاجتماعیة
وعدم وجود علاقة عكسیة بین الرغبة في ترك المھنة والولاء. ،بین العمر والولاء 

  )52ص،2008،(عویضة
لت معرفة العلاقة بین الولاء التنظیمي وأداء العاملین في التي حاو )2004( دراسة لوتاه .6

 )440القطاع الحكومي في دولة الامارات العربیة المتحدة بلغ عدد افراد عینة الدراسة (
  موظف .

اشارت نتائج الدراسة الى ان الموظفین في وزارة الصحة یتمتعون بمستوى مرتفع من 
ووجد ان ھناك علاقة ایجابیة بین الولاء التنظیمي والاداء الوظیفي وكان  ،الولاء التنظیمي 

تأثیر العمر واضحا بالنسبة للولاء التنظیمي وتظھر نتائج الدراسة فروقا في مستویات 
  )43ص،2007،(محمود ابو سمرةالتنظیم تعزى الى متغیر الجنس. 

  .یفي والولاء التنظیميعن العلاقة بین الرضا الوظ )2002دراسة كانشانا شیوتما ( .7
ھدفت الى بحث مستوى الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي وكذلك بین كل من الولاء 

عامل من خلال استبیان الذي قسم  154وطبقت الدراسة على  ،التنظیمي  والرضا الوظیفي
  الولاء التنظیمي .،الرضا الوظیفي ،الى ثلاثة اجزاء وھي البیانات الشخصیة 

  :دراسة الى مجموعة من النتائج وھيوقد توصلت ال
 ،انخفاض مستوى الولاء التنظیمي،مستوى الرضا الوظیفي متوسط لدى العاملین     

ویختلف مستوى كل من الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي باختلاف السن عند مستوى 
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والولاء بین الرضا الوظیفي 0،05كما توجد علاقة معنویة عند مستوى معنویة ،0،05معنویة 
  )304ص ،2004 ،ایمن یعقوب ،(أحمد عبد الرزاق. التنظیمي

)بعنوان الولاء التنظیمي لمنسوبي جامعة الملك عبد 1997درسة العتیبي والسواط ( .8
  العزیز والعوامل المؤثرة فیھ.

ھدفت الدراسة الى قیاس الولاء التنظیمي لمنسوبي جامعة الملك عبد العزیز وتحدید العوامل 
  .موظف 234عینة دراستھ  ،سلبا او ایجابا على الولاء التنظیميالي تؤثر 

 : توصلت الدراسة الى النتائج التالیة
  یتصف افراد العینة بدرجة متوسطة من الولاء التنظیمي. -
ان للسمات الشخصیة (السن والحالة الاجتماعیة )تأثیر على الولاء المستمر والولاء  -

  تأثیر على الولاء العاطفي .الاخلاقي بینما كان لسنوات الخدمة 
ان الخصائص العمل تأثیر قوي على الولاء العاطفي والأخلاقي فقط ولمكافآت الوظیفة  -

  تأثیرا قویا لسنوات الخدمة تأثیر على الولاء العاطفي
كما ان الولاء العاطفي ،ان ھناك علاقة قویة ومتبادلة بین الولاء العاطفي والأخلاقي -

التي ستلحق  متوسط على الولاء المستمر النابع من التكلفة الشخصیة والولاء الاخلاقي تأثیر
 )27ص ،2005،(الدوسري .بالموظف في حال تركھ للعمل الحالي

 التعلیق على الدراسات وبیان أوجھ الاستفادة:
 ن حیث المنھج:م .1

لقد اعتمدت أغلب الدراسات على المنھج الوصفي بوصفھ أكثر المناھج ملائمة   
السوسیونفسیة وذلك وفق نمطین ھما الوصفي التحلیلي والوصفي المقارن وقد للدراسات 

) ـھ1418) وعبد رحمان ھیجان (1999( نجد ھذا جلیا في دراسة كل من؛ أیمن المعاني
ونحن نؤكد على أننا سوف لن نبتعد عن ھذا التوجھ الذي یقترح المنھج الوصفي، وذلك من 

في التحلیلي بغیة توفیر ظروف لمقارنة النتائج فیما خلال رغبتنا في انتھاج المنھج الوص
  بعد.

 من حیث العینة: .2
اختلفت أحجام وخصائص العینات في مختلف الدراسات السابقة إذا اعتمد بعضھا   

فرد،  350)؛ التي أخذت ـھ1419عبید العمري؛ ( على أحجام كبیرة على غرار دراسات
فردا في عینتھ،  960استطلاع رأي حوالي)؛ حیث اعتمد على ـھ1994وكذا ابو حمدیة؛ (

) 1996وذلك في مقابل بعض الدراسات التي أخذت عینات صغیرة منھا دراسة ساعدي؛ (
الذي اختار عینة صغیرة من ادارة العامة للبنك الاسلامي اردني، في حین اكتفت دراسة 

 ضباط الشرطة؛. )1999باكیر؛ (
د أن أغلب الدراسات قد لجأت إلى انتقاء عینة من أما بالنسبة للخصائص المھنیة فإننا نج   

موظفي قطاع اداري بنوك وشركات  لما لھ من اھمیة وتأثر بمسألة التغییر، على غرار 
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والتي  )1999أیمن المعاني؛ (حین اختار أفراد من ضباط الشرطة، ) 1999دراسة  باكیر؛ (
   الوزارات الاردنیةجاءت بھدف التعرف على مدى الولاء التنظیمي للمدیرین في 

  وبخصوص طریقة استخراج العینة فقد اقتصرت على نوع واحد فقط ھو العینة العشوائیة.
وعلیھ وبناء على ھذا الاستنتاج نقرر اعتماد حجم متوسط من العینة سواء من حیث     

العدد أو الخصائص المھنیة ووفق نھج عشوائي، وذلك لما بدى لنا أكثر ملائمة من خلال 
  قراءتنا للدراسات السابقة.

 من حیث أدوات الدراسة: .3
اختلفت الدراسات السابقة في نوعیة الأدوات المستعملة في الحصول على نتائجھا،     

)؛ 1996) ؛ ساعدي(1994فبین أخرى استعملت أدوات الاستبیان مثل دراسات؛ ابو حمدیة؛ (
زیني  ننة مثل دراسات:) ؛ إلى أخرى استعملت أدوات موضوعیة مق1999أیمن معاني (

ونحن إذ أمعنا  ،) التي اعتمدت على  صحیفة استقصاء ذات اسئلة مغلقة ومفتوحة 1994(
ھذه الملاحظات ارتأینا الاستئناس إلى طرف ثالث یحاول الاعتماد على الاستبیان  فيالنظر 

لكن مع محاولة جادة لتقنینھ؛ وذلك لسھولة ودقة وسلامة العمل بھا ومرونة توظیفھا و 
  تحلیلھا. 

 من حیث نتائج الدراسة: .4
فت توصلت أغلب الدراسات إلى وجود علاقة كبیرة بین مختلف المتغیرات التي ھد  

الدراسة لمعالجتھا والمتمثلة في: كل من التغییر التنظیمي والولاء التنظیمي، وھذا ما جاء 
وجود علاقة ارتباطیة موجبة ذات دلالة ه)؛ 1419في دراسة كل من عبید العمري؛ (

كما توصلت  ،احصائیة بین الرضا الوظیفي والاندماج الوظیفي وبین الولاء التنظیمي
  .الاناث یقاومن التغییر التنظیمي اكثر من الذكور )1996دراسة الساعدي(
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  : خلاصــة
في ختام ھذا الفصل الذي قدمنا فیھ مجموعة من العناصر المنھجیة التي كانت بمثابة 

ً في فھم  -تمھید لما سیتم عرضھ في الجانب النظري والمیداني یمكن القول أنھ ساعدنا كثیرا
توضیحھا للقارئ من أجل أخذ فكرة عنھا، كما أن ھذا ھذه الدراسة بشكل مباشر ، وفي 

الفصل كان نقطة البدایة الفعلیة لدراستنا الذي مھد لفصول نظریة وأخرى تطبیقیة والتي 
  ھا بالشطر الأول من عنوان دراستنا المتمثل في التغییر التنظیمي.أسنبد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



 

 

  

  

  

 
 

  
  تمهیــد 

 تعريف التغيير التنظيمي – 1
  أهمیة التغییر التنظیمي – 2
والتطـوير   التنظيمـي  الفرق بين التغيير التنظيمـي والتغيـر   – 3

  التنظيمي

 مجالات التغيير التنظيمي -4
 أنواع التغيير التنظيمي –5
  مصادر التغيير التنظيمي -6

  مقاومة التغيير التنظيمي -7

  خصائص التغيير التنظيمي -8

  خلاصــة 
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  تمھید:
تواجھ المنظمات الیوم على اختلاف انواعھا واحجامھا ونشاطاتھا العدید من 
التحدیات والصعوبات الناجمة عن البنیة الداخلیة والخارجیة المعقدة التي باتت الدینامیكیة 

وھذا ما یفرض حتمیة وضرورة مواكبة تلك الظروف والاحداث  ،سمتھا الرئیسیة
ولا یتم ذلك الا من خلال تبني سیاسة مھمة وجدیدة نقصد بھا التغییر التنظیمي  ،المختلفة

وشرط أساسي لبقاء واستمراریة حیاة المؤسسات  ،فالتغییر خاصیة فعالة للتطویر والتمیز،
لذلك یصبح ،لذي لا یتغیر ھو التغییر نفسھ یقول علماء الاجتماع أن الشيء الوحید ا،

التغییر التنظیمي في نظر أي منشأة عملیة جوھریة لضمان الاستقرار في محیط تمیزه 
التحدیث والسرعة في التفاعل مع التطورات الحاصلة وضرورة الوصول الى مستوى 

  یرضي المتعاملین معھا.
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  :تعریف التغییر التنظیمي .1
وھي تعتمد على تعاون الأطراف بداخلھا مع ،ھو خطة لتحسین جزء او كل المنظمة  -

الأخذ بالحسبان دراسة البیئة المحیطة بھا لتحدید العلاجات والتدخلات المناسبة 
  ).14ص ،2010،(ماھر

اما محمد حسن حربي فیعرفھ على انھ تحول موجھ ومقصود وھادف وواع یسعى لتحقیق  -
بما یضمنھ الانتقال الى حالة تنظیمیة اكثر قدرة على حل  ،ي الداخلي والخارجيالتكیف البیئ

  )343ص،2002،المشكلات. (العمیان
او في أي عنصر اخر من عناصر العمل ،احداث تعدیلات في اھداف وسیاسات الادارة  -

التنظیمي لخلق ملائمة بین اوضاع التنظیم واسالیب عمل الادارة ونشاطاتھا مع اوضاع 
  ).18ص،2006،جدیدة في المناخ المحیط بھذا التنظیم. (مرزوق

على انھ سلوك متعمد تقوم بھ الادارة العلیا مع اشراك جمیع افراد : ویعرف ایضا -

والذي یتمثل في اجراءات مخططة للعملیات التنظیمیة على مستوى التنظیم ككل  ،المنظمة
والذي ،بما فیھا من تعدیلات في التكنولوجیا والتقنیات والطرق ووسائل العمل والموارد 

  ).22ص،2010،یعتمد فیھ عل معارف العلوم السلوكیة سعیا لتحقیق اھداف المنظمة (كرمي

  : أھمیة التغییر التنظیمي .2
واجتماعیة تتعدى أھمیتھا وتتجاوز  ،سیاسیة ،فھو ظاھرة اقتصادیة،ن التغییر شدید الاھمیة ا

لذلك فقد تعمقت اثاره وفوائده تبعا للأماكن  ،حدود ما یحققھ في الحاضر ویمتد الى المستقبل
  وفیما یلي سنحاول حصر أھمیتھ ھذه في،والازمة والمجالات 

التغییر التنظیمي یعمل على تجدید الحیویة داخل الحفاظ على الحیویة الفاعلة ان  -
ومنھ ،فھو یؤدي الى انتعاش الأمال وتحریك الثوابت وسیادة روح التفاؤل  ،المؤسسات

ومن ثم تختفي روح اللامبالاة  ،تظھر المبادرات الفردیة والجماعیة والآراء والاقتراحات
  تكراروالسلبیة والتشاؤم الناجمة عن الثبات والاستمراریة وال

 ،فالتغییر التنظیمي یحتاج دائما الى جھد للتعامل معھ لإنجاحھ ،تنمیة القدرة على الابتكار -
ومن ثم یعمل التغییر على تنمیة القدرة  ،وھذا یتطلب ایجاد وسائل وادوات وطرق مبتكرة

  على الابتكار والابداع لدى الافراد في الاسالیب والشكل والمضمون.
فالعملیة التغییریة اذا حدثت في المؤسسة  ،یر والتحسین والارتقاءاذكاء الرغبة في التطو -

فالتغییر اطار تنصھر  ،وتنمیة الدافع والحافز نحو الارتقاء ،فإنھا تعمل على تفجیر الرغبات
 )23ص،2012،بداخلھ كافة التیارات والاھواء والرغبات والدوافع (بربخ
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ان الھدف الاول للتغییر ھو سعیھ  ،داءالسعي للوصول الى درجة عالیة من الجودة في الا -
وھذا من خلال اكتشاف  ،للوصول الى تحقیق افضل درجة من الأداء والممارسات التشغیلیة

  ومعرفة مجالات الضعف وتصحیحھا. ،نقاط القوة وتأكیدھا
فالتغییر یعمل على زیادة فترة المنظمة على التكیف ،التوافق مع متغیرات الحیاة  -

الاقتصادیة ،ما ھو جدید وما یحدث من تبدلات في البیئات السیاسیة والتوافق مع كل 
والمواقف غیر الثابتة التي تتفاعل فیھا العدید من العوامل ،والاجتماعیة منھا والثقافیة 

 )8ص،2004،(العنزيالقوى والمصالح والحقوق ،تجاھات الا ،كالافكار
  
  
  
  
  
  
  
  

  )24،ص2012یوضح اھمیة التغییر التنظیمي (بربخ،): 1شكل(
  
  : الفرق بین التغییر التنظیمي والتغیر التنظیمي والتطویر التنظیمي .3

لذلك فقد أعطیت لھ  ،التنظیمي ھو مصطلح یتسم بشمولیتھ وسعتھ ودینامیكیتھ ان التغییر
مما یتطلب  ،كما اقترن استخدامھ بمصطلحات ذات صلة بمعانیھ وتعریفاتھ،تعریفات متعددة 

  :الوقوف عند اھمھا
  :الفرق بین التغییر والتغیر  . أ

یطلق على العملیة التي تتم بتدخل الانسان وتوجیھھ وتخطیطھ من اجل التحول نحو  فالأول
  .الاحسن المنشود 

أما الثاني فیطلق على العملیة التلقائیة والعفویة التي تستجیب من خلالھا الكائنات       
  .او لعوامل اخرى خارجة عن نطاق الفرد،والنظم لعوامل فطریة وذاتیة او لسنن طبیعیة 

بینما یوصف التغیر ،عملیة مخططة وھادفة  ،ك یصف البعض التغییر التنظیمي بأنھلذل
   .التنظیمي بأنھ فعل تلقائي او عشوائي او لا ارادي

ومنھ تصبح العلاقة بین ھذین المصطلحین كالعلاقة بین التنمیة التي یقترب معناھا       
فنمو الانسان وبقیة الكائنات  ،ومصطلح النمو الذي یقترب معناه من التغیر ،من التغییر

 الحفاظ على الحیویة الفاعلة
   الابتكارتنمیة القدرة على 

 أھمیة التغییر التنظیمي
 اذكاء الرغبة في التطویر والتحسین

 تحقیق جودة الأداء 
 التوافق مع متغیرات الحیاة 
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بینما تنمیتھم تستلزم التدخل ووضع الخطط والبرامج التي  ،الحیة یحدث بیولوجیا وفطریا
  )6ص ،د س ن ،(الكبیسي. ارھا مسبقاحضتوجھ العملیة نحو حالة یتم است

  :الفرق بین التغییر التنظیمي والتطویر التنظیمي   . ب
یعدون التغییر والتطویر بنفس المعنى الا ان  رغم أن الكثیر من الباحثین والكتاب      

فصورة ھذه  ،لكن ھذا لا ینفي وجود علاقة بینھما،ھناك فرقا شاسعا بین ھذین المصطلحین 
  .او النظام الاكبر بالنظام الفرعي،العلاقة ھي علاقة الكل بالجزء 

یمكن ان یستھدف المنظمة بكلیتھا  ،فالتغییر ھو عملیة تحویل او تبدیل كلي او شامل      
لكن التغییر  ،غییر نسبة معینة تختلف باختلاف  عدة معطیاتتاما التطویر یحمل من ال،

كما ان التغییر ھو استجابة مخططة او غیر مخططة تبعا  ،یشمل كل جوانب المنظمة
النوع الاول ،فھو اذن نوعان  ،للظروف الداخلیة والخارجیة من اجل مواكبتھا او التأثیر فیھا

اما النوع الثاني فھو التغییر التنظیمي غیر  ،ھو التغییر التنظیمي المخطط
اي التغییر  ویعتبر التطویر التنظیمي احد اشكال وانماط النوع الاول ،المخطط(العشوائي)

  المخطط.
  :ومنھ یمكن القول بأن

والذي یمكن  ،رھو ذلك الجزء المدروس والمخطط من عملیة التغیی :التطویر التنظیمي -

  )3ص،2014،(بودیب   .التنبؤ بنتائجھ التي تكون ایجابیة غالبا
  .ان التطویر التنظیمي أحد المداخل التنظیمیة الاساسیة لتحقیق اھداف التغییر التنظیمي  -
 ،ووضع خطة متكاملة لتطویرھا ،یتضمن التطویر دراسة اوضاع وظروف المؤسسة -

 .)375ص،2000،(السیدلإحداث التغییر بھا وتخصیص الامكانیات والموارد اللازمة 
  : مجالات التغییر التنظیمي .4

ھیكل المنظمة ،من الممكن ان یشمل التغییر التنظیمي واحدا او اكثر من المجالات التالیة 
  د.الافرا،التكنولوجیا ،وتصمیمھ 

 :تغییرفي الھیكل التنظیمي )1
على أنھ الاطار الذي یوضح توزیع المھام  یمكن تعریف الھیكل التنظیمي     

لتفاعل وأدوات التنسیق الرسمیة وأنماط ا ،والواجبات والمسؤولیات التي یتبعھا كل موظف
  )177ص،2011،(حسونةالواجب اتباعھا وتطبیقھا.

صور مختلفة منھا وبالتالي فعند التطرق للتغییر في الھیكل التنظیمي فانھ یمكن ان یكون ب
ویمكن ان  ،تغییر التصمیم التنظیمي او تصمیم الوظائف او التقسیمات الأساسیة للمنظمة

اضافة الى انشاء وحدات  ،یشمل ایضا علاقات الرؤساء بمرؤوسیھم وتوزیع السلطات
  ن قبل.تنظیمیة جدیدة لم تكن موجودة م
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  :التغییر التنظیمي في التكنولوجیا (التقنیة) )2
التغییر التكنولوجي عدة أشكال أھمھا استخدام طراز آلي جدید لغرض زیادة یأخذ     

كما یستھدف أیضا أداء العمل ، الانتاجیة وخفض تكلفة الصیانة وتحسین جودة الانتاج
  ).28ص،2013،، (الدلیميكإحلال الألة محل العمالة الیدویة

بحیث  ،الموكلة للأفرادونعني بذلك إعادة تصمیم السلطات والوظائف  :تغییر في المھام )3

وذلك من أجل تحسین ادارة العمل وبعث روح  ،یتم تنظیمھا على أساس فرق العمل
  .المسؤولیة خاصة في اتخاذ القرار

ویتضمن ذلك المجھودات الموجھة  :التغییر التنظیمي في اتجاھات ومھارات الأفراد )4

وتشمل برامج التدریب  ،الأفراد ومھاراتھم ومعارفھم اتجاھاتنحو إعادة توجیھ وتحسین 
  )374ص،2005،(عبد الباقي.والتنمیة والمحاضرات والمؤتمرات

  :او التغییر في الأفراد شكلین الإنساني ویأخذ التغییر -
  وإحلال غیرھم في محلھم . ،تغییر الأفراد بالاستغناء عن بعضھم  . أ

 ،من خلال نظم التدریب وذلك یرفع مھاراتھم وتعدیل سلوكاتھم ،التغییر النوعي للأفراد  . ب
 .)256ص،2005،(السلميالمكافآت والجزاءات التنظیمیة. وتطبیق قواعد 

  :أنواع التغییر التنظیمي  .5

   :كالاتيیمكن التمییز بین عدة أنماط من التغییر وھي مصنفة 

  : التغییر حسب درجة التخطیط وھو نوعان )1

متأنیة لمتطلبات وبرامج  یحدث ھذا النوع بعد اعداد دقیق ودراسة :التغییر المخطط  . أ
التغییر ویقصد بھ ذلك الإجراء الإداري الھادف الى احداث تعدیل معین ومحسوب في 

وعلى أساس تفكیر وتقدیر لتكلفة التغییر  ،أو احد عناصرھا وفقا لخطة زمنیة، المنظمة
  والفوائد المترتبة عنھ.

فھو عملیة تلقائیة  ،وھو تغییر قائم على رد فعل :التغییر غیر المخطط(العشوائي)  . ب

  )64ص،2009،(السكارنة. لمعالجة حالات طارئة نتیجة ضغوطات معینة

  :وینقسم الى :التغییر حسب درجة الشمولیة )2

  فھو تغییر یشمل كافة أو معظم جوانب ومجالات المنظمة : التغییر الشامل  . أ
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 الآلاتاو قطاع واحد كتغیر  ،یقتصر على جانب واحد :التغییر الجزئي  . ب

  )350ص ،2004،(العمیان

  :ویمكن التمییز فیھ بین نوعین  :التغییر حسب المضمون )3

و تغییر أ ،فھو یشمل معدات واجھزة المنظمة والوسائل كالتغییر الھیكلي :التغییر المادي  . أ
  .التكنولوجیا

. واتجاھاتھمجتماعي یشمل انماط سلوك العاملین وھو تغییر نفسي وا : التغییر النوعي  . ب

  )20ص ،2006 ،زوق(ابراھیم مر

  : مصادر التغییر التنظیمي .6

  :ھي كالتالي ،أسباب )5ویمكن التمییز بین ( :مصادر التغییر الخارجیةأولا: 

والانفجار العلمي  ،ونقصد بھا الاكتشافات العلمیة والاختراعات :البیئة التكنولوجیة  . أ
 التكنولوجي بالأمثلة التالیة:ییر ویمكن توضیح التغ ،والتكنولوجي الذي یشھده العصر الحالي

  .ثورة في مجال شبكات الاتصال  -
   .التقدم السریع في أسالیب البحث العلمي والتحلیل -
  .المزید من الأبحاث -
  .وتقنیة المعلومات  ،تقدم سریع في مجال الكمبیوتر -

بدأت كثیر من ،فمع انحسار النظام الاشتراكي أمام المد الرأسمالي  :البیئة الاقتصادیة   . ب
   :والامثلة الأتیة توضح ذلك ،وتغیرت معھا أسالیب الادارة ،لامح الاقتصاد العالمي تتغیرم
  .انخفاض رقابة الدولة على الحیاة الاقتصادیة  -
  .اضطراب الأسواق المالیة  -
  .المنافسة -
  .الھجرة العالمیة للعمالة  -
  )63ص،2009،(الولید .ارتفاع الاسعار  -

ة بالدولة محل نشاط وتتعلق بالقوانین والتشریعات الخاص :البیئة السیاسیة والقانونیة  . ت
النظام  ،الاضطرابات العالمیة ،الخدمات التي تقدمھا الحكومة ،الضرائبوھي: ،المنظمة 
  )47ص،1999،(علي  تدخل رجال الاعمال في السیاسة. ،الفساد السیاسي ،القضائي

بارتفاع معدلات النمو الدیمغرافي  تتمیز المجتمعات الحالیة :البیئة الاجتماعیة والثقافیة  . ث
میولات المستھلكین خاصة مع انفتاح الأسواق  تغیر أذواق و ،وتغیر معدلات الأعمار
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ھذا ما  ،اضافة الى تبدل العادات والتقالید والقیم في المجتمعات،وتحریر التجارة العالمیة 
 .ع تطورات ھذه البیئةعملیات تغییریة للتماشي م بإجراءیستدعي قیام المنظمات المختلفة 

  .)54ص ،2014 ،(دودین

 ،التحكم فیھا من طرف المنظمة بإمكانیةتتمیز العوامل الداخلیة  :العوامل الداخلیةثانیا: 

  :ویمكن حصرھا في النقاط الأتیة 

او تغییر  ،فإذا قامت المنظمة بإضافة أھداف جدیدة الى اھدافھا الحالیة :اھداف جدیدة -
فستقوم حتما بالتغییرات المناسبة لتوفیر ظروف تتلاءم مع ذلك ،اھدافھا بأخرى جدیدة 

  الامكانیات والوسائل،كالموارد 
فإذا قررت تغییرھا فإنھا  ،تعرف الرسالة بأنھا سبب وجود المنظمة :رسالة المنظمة -

  وعناصرھا.  ستقوم بتغییرات جذریة لمكوناتھا
ان عدم رضا العمال ینتج عنھ اثار سلبیة على اداء المنظمة لھذا  :عدم رضا العاملین -

وجب علیھا تشخیص أسباب ذلك ومحاولة ایجاد الحلول عن طریق تغییر سیاساتھا 
  .واجراء التعدیلات التي یطلبھا العمال،وعلاقاتھا 

وجب علیھا البحث ،فإذا تم الكشف عن تدني مستوى أداء المنظمة  :تدني مستوى الأداء -
. والقیام بمختلف التحسینات الداعمة التي من شأنھا رفع مستوى الأداء ،عن الأسباب

 .)53-52ص ص،2014،(دودین
 :مقاومة التغییر التنظیمي .7
  تعریفھا:  . أ

او عدم الامتثال لھا بالدرجة  ،تعني مقاومة التغییر امتناع الأفراد عن العملیة التغییریة
  .الوضع القائموالركون الى المحافظة على  ،المناسبة

  :اسباب مقاومة التغییر  . ب
  الخوف من المجھول. -
  الحاجة للأمان والاستقرار. -
  التوقیت السیئ للتغییر . -
  تھدید مصالح ومزایا مكتسبة . -
  عدم وجود شعور بالحاجة للتغییر. -
   .الضغط من طرف الزملاء على الفرد باتجاه مقاومة التغییر -
  )125ص ،2012،(حریم    .فقدان المركز او الامان الوظیفي -
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  :كیفیة التعامل مع مقاومة التغییر -

  الاتصال بالعاملین ومساعدتھم على التعرف على سیاسة التغییر الحاصلة وفوائدھا -
  .اشراك العاملین في عملیة اتخاذ القرار المتعلق بعملیة التغییر -
یض درجة على العمال لتخفتقدیم الجھود اللازمة لتسھیل عملیة التغییر وتسھیلھا  -

  المقاومة.
  .المفاوضات -
من خلال التلاعب بالحقائق  ،وھي محاولات التأثیر غیر الظاھرة،المناورة والكسب  -

  ثر جاذبیة بالنسبة للمقاومین لھا.لجعل عملیة التغییر اك
ویقصد بھ بذل المسؤول عن التغییر مجھودا لزیادة ایجابیات العملیة  ،ترویج التغییر -

  )327ص ،2000،(شریف. یاتھا لفرض تشجیع العاملین على قبولھاالتغییریة وتخفیض سلب
اي تطبیق  ،وھو الاسلوب الاخیر الذي یمكن استخدامھ لتقلیل مقاومة التغییر ،الاجبار -

وفرض عملیة التغییر على المقاومین عن طریق القوة واجبارھم  ،القوة والتھدید المباشر
 )355ص،2003،(العطیة. على تنفیذھا

 : التغییر التنظیمي خصائص .8
والإحاطة بجوانبھا  ،یتصف التغییر التنظیمي بعدة خصائص یتعین الإلمام بھا ومعرفتھا

 : المختلفة ونذكر منھا الخصائص التالیة
بل یتم  ،لا یحدث عشوائیا وارتجالیا ،فالتغییر التنظیمي حركة تفاعل ذكي :الاستھدافیة -

  .مة ومواقف مقبولة من قوى التغییرفي إطار حركة منظمة تتجھ الى غایة معلو
وأن یتم في  ،یجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواقع العملي الذي تعیشھ المنظمة :الواقعیة -

  إطار إمكاناتھا ومواردھا والظروف التي یمر بھا.
 ،فیجب ان یكون ھناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر التنظیمي :التوافقیة -

  وتطلعات القوى المختلفة لعملیة التغییر . اجاتواحتیوبین رغبات 
اي ان تملك القدرة على الحركة بحریة  ،یتعین أن تكون ادارة التغییر فعالة :الفاعلیة -

وتوجیھ قوى العمل في الانظمة ،وان تملك القدرة على التأثیر في الأخرین  ،مناسبة
  والوحدات الاداریة المستھدف تغییرھا .

والسبیل الوحید لتحقیق ذلك ھو  ،التغییر تحتاج الى التفاعل الایجابيفإدارة  :المشاركة -
  وتتفاعل مع قادتھ. ،المشاركة الواعیة للقوى والاطراف التي تتأثر بالتغییر
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فالتغییر التنظیمي یجب ان یتم في اطار الشرعیة القانونیة والأخلاقیة في آن  :الشرعیة -

  واحد.
بمعنى أنھا یجب أن  ،التغییریة یجب ان تتصف بالإصلاحفلكي تنجح العملیة :الإصلاح -

  في المنظمة. اختلالاتومعالجة ما ھو كائن من  ،تسعى الى اصلاح ما ھو قائم من عیوب
یتعین على التغییر ان یعمل على ایجاد قدرات تطویریة : القدرة على التطویر والابتكار -

والا فقد  ،على الارتقاء والتقدمتغییر یعمل فال ،أفضل مما ھو قائم او مستخدم حالیا
  مضمونھ.

فإدارة التغییر التنظیمي لا تتفاعل مع الأحداث  :القدرة على التكیف السریع مع الاحداث -

  )81- 80ص ص،2010،(مشھورولكنھا أیضا تتوافق وتتكیف معھا.  ،فقط

اذ یخضع كل قرار  ،وھو صفة لازمة لكل عمل اداري خاصة في ادارة التغییر  :الرشد -
فلیس من المقبول ان یحدث التغییر خسائر ضخمة  ،التكلفة والعائد لاعتباراتاو تصرف 

 بعائد یفوق ھذه الخسائر. یصعب تغطیتھا
  
  

   
     
     
 
  
  
  

  

  

  ) 10ص،2003،یوضح خصائص إدارة التغییر  (الخضیري :)2شكل رقم (

  
 
 
  
  

 الاستھدافیة والابتكارالقدرة على التطویر      

 الواقعیة

 التوافقیة

 القدرة على التكیف السریع       الفاعلیة

 المشاركة

 الشرعیة

 الإصلاح

 الرشاد

خصائص إدارة 

 التغییر التنظیمي
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  الولاء التنظیمي:
 : تعریف الولاء التنظیمي

ان مفھوم الولاء یعني العملیة التي یقوم  :قولھ )عن سایمون2008تعریف العنزي( -

  بموجبھا الفرد باستبدال اھدافھ الشخصیة بأھداف المنظمة.
  الولاء على انھ استعداد الافراد لبذل الطاقة والوفاء للتنظیم.: في حین عرفتھ كانتور -

عرف الولاء التنظیمي على انھ الحالة التي یكون  :) ان روبنز2007تعریف الرواشدة ( -
  الموظف معروفا من خلال منظمة معینة واھدافھا ویرغب في الاستمرار في المنظمة. فیھا

 ،تعریف آخر للولاء ھو الشعور الإیجابي المتولد عند الموظف اتجاه منظمتھ الإداریة -
من خلال بذل  ،ثم الحرص المستمر على البقاء فیھا ،والاخلاص لأھدافھا والارتباط معھا

  )40ص،2010،وخلق التوافق بین قیمھ وقیمھا  (الجریسي الجھد والافتخار بمآثرھا

  :اھمیة الولاء التنظیمي  .1
  یشكل الولاء التنظیمي أساسا لاتجاھات وسلوكیات الموظف داخل المنظمة. -
یحصل نتیجة لتفاعلات الكثیر من العوامل والمتغیرات التي لا یمكن ان تكون بدیلا لھ  -

  لمنظمة.للولاء المرتفع فوائد جمة على الفرد وا
  :خصائص الولاء التنظیمي .2
  یمثل شعور نفسي لمقدار ومستوى الارتباط بین الموظف والمنظمة. -
  یتأثر بعدة عوامل شخصیة وتنظیمیة بشكل متداخل ومعقد. -
  ان الولاء التنظیمي نسبي یحتمل ان یرتفع او ینخفض وفقا لعدة اسباب.- -
ویمكن قیاسھ بشكل  ،بشكل مباشران مستوى الولاء التنظیمي یواجھ صعوبة في قیاسھ - -

  افضل من خلال اثاره الظاھرة على شعور الموظف اتجاه المنظمة.
الولاء التنظیمي یتكون من عدة ابعاد او مكونات مختلفة ومتمایزة عن بعضھا البعض.  -

 ) .50ص ،2010 ،(الجریسي
  :مراحل الولاء التنظیمي  .3

  :مراحل لتطور الولاء ھي 3حدد بوشان 
وتعتمد  على ،:  وتمثل مرحلة التجربة وتبدأ قبل دخول الموظف الى العمل الاولىالمرحلة 

ما یتوفر لدى الموظف من خبرات سابقة وتوقعات وقیم واتجاھات وأفكار وطبیعة البیئة 
وتمتد ھذه المرحلة لمدة عام واحد ویكون خلال تلك الفترة خاضعا  ،الاجتماعیة للموظف

وفي ھذه المرحلة یسعى الموظف الى تحقیق الأمن والحصول ، للتدریب والإعداد والتجربة
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على القبول من التنظیم وبذل جھد للتعلم والتعایش مع بیئة العمل الجدیدة. 
  )16ص،2008،(العنزي

  :ویرى بوشان أن الخبرات التالیة تظھر خلال ھذه المرحلة وھي
  تحدیات العمل. -
  تضارب الولاء. -
  وضوح الدور. -
  الجماعة المتلاحمة. ظھور -
  إدراك التوقعات. -
  نمو اتجاھات الجماعة نحو التنظیم. -
  )22-21ص ص ،2008،الشعور بالصدمة.  (العنزي -

: مرحلة العمل والإنجاز وھي الفترة اللاحقة للفترة التجریبیة وتمتد من المرحلة الثانیة
والتأكید على  ،عملھ ویسعى الفرد خلالھا الى إثبات ذاتھ من خلال ،سنتین الى أربع سنوات

 ،وتتمیز ھذه المرحلة ببعض الخبرات والتي منھا  الأھمیة الشخصیة،الإنجاز الذي حققھ 
  ) 40ص ،2005 ،وظھور قیم الولاء للتنظیم والعمل.(غنام ،والخوف من العجز

وتعتمد عملیة دعم الولاء في ھذه المرحلة على ،المرحلة الثالثة مرحلة الثقة في التنظیم 
ارات الموظف في التنظیم وتقییم عملیة التوازن بین الجھود والتكالیف والإغراءات استثم

وتزداد في ھذه المرحلة الاتجاھات التي تعبر عن زیادة مستوى الولاء ،المعطاة للموظف 
حیث تبدأ تقریبا من العام الخامس ،التنظیمي لدى الموظف حتى یصل الى مرحلة النضوج 

  )18ص ، 2008،طوال فترة عملھ في المنظمة. (العنزي للموظف وتمتد مع الموظف

  :ثلاث مراحل للولاء وھي كالتالي الى ومن ناحیة أخرى أشیر
وذلك ان ولاء الفرد في البدایة یكون مبنیا على الفوائد التي  مرحلة الاذعان او الالتزام: -

یطلبونھ منھ مقابل ویلتزم بما ،لذلك فھو یتقبل سلطة الأخرین  ،یتحصل علیھا من المنظمة
  الحصول على الفوائد المختلفة

وھنا یتقبل الفرد سلطة وتأثیر الأخرین مرحلة التطابق او التماثل بین الفرد والمنظمة:  -
وبالتالي یشعر  ،لأجل رغبتھ في الاستمرار بالعمل في المنظمة ولأنھا تشبع حاجتھ للانتماء

 بالفخر لانتمائھ لھا.
وھنا یكون الولاء ناتجا عن ،واعتبار اھداف وقیم المنظمة اھدافا وقیما لھ  مرحلة التبني: -

 )19ص،1994،تطابق اھداف المنظمة وقیمھا مع اھداف وقیم الافراد. (العتیبي والسواط
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  :العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي .4
ثلاث العوامل التي تؤثر في تكون شعور الولاء التنظیمي لدى الموظفین تتمثل في 

  :مجموعات وھي

وتشمل الصفات الشخصیة للموظف كالعمر ومستوى التعلیم ومدة  :الصفات الشخصیة .1
  الخدمة والجنس والحالة الاجتماعیة.

ودرجة احساس  ،وتشمل درجة مسؤولیة الشخص عن العمل الذي یقوم بھ:صفات العمل .2
والاستقلالیة  ،لك النتائجومعرفة الفرد بمسؤولیتھ المباشرة عن ت ،الفرد بأھمیة نتائج العمل

  والتحدي في العمل وغموض الدور ومحتوى العمل. ،في أداء العمل
وتشمل ھذه المجموعة توقعات ورغبات واھداف الفرد التي یسعى  :الخبرة في العمل .3

لتحقیقھا وخبرات الفرد التي یكتسبھا أثناء عملھ والمكافأت والحوافز في العمل. 
  )20ص،2008،(العنزي

  :ولاء التنظیمياثار ال .5

  :اثار الولاء التنظیمي على الفرد .1

 ،الولاء التنظیمي یقوي رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالمنظمة :الرضا الوظیفي -
ورضا الفرد ،الامر الذي ینعكس على رضاه الوظیفي  ،كما یجعلھ یستمتع عند ادائھ لعملھ

وقد  ،وبالتالي یعمل جاھدا لتحقیقھا الوظیفي یجعلھ یتبنى اھداف المنظمة  ویعتبرھا اھدافھ
ولى من أاعتبر الرضا الوظیفي عاملا ھاما في تطور الولاء التنظیمي وفي مراحل 

  التوظیف.
الكثیر من الباحثین یرون ان الافراد الذین یتصفون بدرجة عالیة من  :السلوك الابداعي -

نون اكثر حماسا للعمل ویكو،الولاء لمنظمتھم التي یعملون فیھا یمتازون بإنجاز متمیز 
  الذي یزید من انتاجیتھ وادائھ. المبدعواكثر التزاما بأھداف التنظیم ویسعون تلقائیا للانجاز ،
ومن جھة اخرى فان اثار الولاء التنظیمي تنعكس حتى على  :حیاة الموظف الخاصة -

لتنظیمي حیث یتمیز الفرد ذو الولاء ا ،حیاة الافراد العاملین الخاصة خارج اطار العمل
المرتفع بدرجات عالیة من السعادة والراحة والرضا خارج اوقات العمل اضافة الى ارتفاع 

  )93ص،2005،قوة علاقاتھ العائلیة. (الدوسري

كذلك الولاء التنظیمي  ،فالموظف ذو الولاء المرتفع یكون مجدا في عملھ :التقدم المھني -

قیق اھداف المنظمة التي یعتبرھا اھدافا المرتفع یجعل الفرد اكثر اخلاصا واجتھادا في تح
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كما انھ یرى من مصلحتھ النھوض بالمنظمة لثقتھ ان المنظمة ستكافئھ على ولائھ  ،لھ
  واخلاصھ.               

والاخلاقیات المھنیة والالتزام بھا وتحرص  ،احترام اخلاقیات الادارة والمنظمة -
 ،تحكم مختلف التعاملات داخل المنظمةالمنظمات الناجحة على وجود اخلاقیات ایجابیة 
فكلما شعر العامل بولاء تنظیمي مرتفع ،سواء بین العامل والمنظمة او بین العاملین انفسھم 

  اتجاه منظمتھ كلما كان اقرب للالتزام بھذه الاخلاقیات .
  :اثار الولاء التنظیمي على المنظمة .2

فالأفراد الذین تتوافر لدیھم درجات عالیة من الولاء التنظیمي  :ارتفاع نسبة الانتاجیة  -
ففي بیئات عملھم یمتازون بالأداء الوظیفي الجید الناتج عن حب الافراد وحماسھم للعمل 

  والتزامھم بأھداف التنظیم
یعني التسرب الوظیفي توقف الفرد عن العضویة في  :الحد من تسرب الموظفین -

 ،ولھذا التسرب نتائج عدیدة وھي التكالیف المرتفعة ،تبھ منھاالمنظمة التي یتقاضى مر
  انخفاض المعنویات.  ،تعطیل الاداء

 ان شعور العاملین بالولاء التنظیمي یجعلھم محبین لأعمالھم :خفض نسبة الغیاب -
كنتیجة طبیعیة لارتباطھم بالمنظمة ورغبتھم في البقاء فیھا وبالتالي یحرصون على التواجد 

  لمنع تعطل الاعمال. المستمر 
ان القرار المبدئي من قبل الفرد للانضمام الى  :سھولة استقطاب الكفاءات للمنظمة -

ان المنظمة التي یشعر افرادھا ،انما یرتبط بما یمیل الیھ الفرد من ولاء ورضا ،تنظیم معین 
 بولاء مرتفع تصبح سمعتھا جیدة مما یرغب الكفاءات في الانضمام لھا.

فھناك من اشار الى ان قوى الولاء تساھم في اتخاذ القرار  :ار الصحیحاتخاذ القر -
فیتم اتخاذ القرارات ،الصحیح للمنظمة والذي یخدم مصالحھا ویحقق اھدافھا بدلا من اعاقتھ 

ویؤدي الولاء الى تحفیز  ،من منظور الاھداف العامة وذات المستوى الرفیع والمدى الطویل
  قعون مكافأت.الموظفین حتى عندما لا یتو

  )24ص،2008،(العنزي

  :مظاھر ولاء العاملین للمنظمة .6
احترام المنظمة وإدارتھا وبذل أقصى الجھود لتحقیق رضاھم والمتمثل بالسعي الحثیث  -

  لتحقیق أھداف المنظمة.
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العاملین للتضحیة بالوقت والجھد الإضافي لغرض الوقوف مع المنظمة في محنة  استعداد -
معینة أو لتحقیق ھدف تنافسي معین یعمل على رفع شأن المنظمة ویحسن من سمعتھا أمام 

  الآخرین. 
رفع الكفاءة الوظیفیة وتكاتف الجھود والمحافظة على أسرار العمل والدفاع عن سمعة  -

  المنظمة.
 ،لدائم لتطویر الذات وبما یخدم الطرفین المنظمة والعاملین معا (الحلابيالاستعداد ا -

  )70ص ،2013

 : مجالات تعزیز الولاء .7
ویقصد بھا كل ما تقدمھ المنظمة للعاملین ما عدا  ،تعزیز التعویضات غیر المباشرة -

الراتب وھي عبارة عن عدد من الخدمات والضمانات التي تساعد الموظف في حیاتھ 
برامج التأمین الصحي والاجتماعي  ،ونذكر منھا الراتب التقاعدي ،یة والمعیشیةالوظیف

  مشاریع اسكان الموظفین.،اللائق والتأمین ضد الحوادث 
تحقیق العدالة الوظیفیة بین العاملین في حصولھم على الترقیات ضمن نظام متكامل لا  -

  یحتوي على ثغرات.
للعاملین كترشیح بعضھم لإكمال دراساتھم  التزام المنظمة بتطویر القدرات الذھنیة -

  الاكادیمیة لنیل شھادات علیا.
  حرص المنظمة على تطبیق خطط التدریب وتطویر مھارات العاملین. -
زیادة مستوى تحقیق العلاقات الانسانیة بین العاملین ومسؤولیھم بما یكسر حاجز  -

 ).73- 72ص ص  ،2013،الفروقات الاجتماعیة . (الحلابي
 : الولاء التنظیميأبعاد  .8

  : أبعاد للولاء التنظیمي وھي 3وزملاؤه حددوا  مایر

ویتكون ھذا لبعد لدى الفرد بمدى معرفتھ للخصائص الممیزة  :الولاء التنظیمي العاطفي  . أ
ودرجة استقلالیة وأھمیة وكیان وتنوع المھارات المطلوبة وقرب المشرفین  ،لعملھ

كما یتأثر بدرجة إحساس الفرد بأن البیئة التنظیمیة التي یعمل بھا تسمح لھ  ،وتوجیھھم لھ
 ،أو ما یخصھ ھو ،بالمشاركة الفعالة في مجریات اتخاذ القرار سواء فیما یتعلق منھا بالعمل

وكل ھذا یجعلھ یفتخر بانتمائھ للمنظمة وعرض نشاطاتھ بشكل إیجابي عند حدیثھ للآخرین 
  و كانت مشاكلھ الخاصة والشعور بوجود جو أخوي یربطھ بعملھ.وتبني مشاكلھا كما ل

 ،إن درجة ولاء الفرد في ھذه الحالة تقاس بالقیمة الاستثماریة :الولاء التنظیمي المستمر. ب

والتي من الممكن أن یحققھا الفرد لو استمر في المنظمة یتأثر بمجموعة من العوامل ومنھا 
التي تعتبر من المؤشرات الرئیسیة لوجود رغبة لدى وطول مدة الخدمة و ،التقدم في السن
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الفرد في الاستمرار في عملھ. حیث أن الفرد استثمر جزءا لا بأس بھ من حیاتھ في المنظمة 
وأي تفریط أو تساھل من قبلھ یعتبر بمثابة خسارة لھ خاصة إذا كانت أوجھ الاستثمار ھذه ،

عطي قیمة للعلاقات الشخصیة مع زملاء غیر قابلة للنقل الى عمل آخر وبما أن الفرد ی
ونظام التقاعد قد یختلف من منظمة لأخرى والمھارات  ،العمل والتي بنیت عبر السنین

فالأفراد الذین تقدمت بھم السن قد یفضلون البقاء في  ،النادرة قد ترتبط بمنظمة دون أخرى
  المنظمة نظرا لتضاؤل فرص العمل بالنسبة لھم في أماكن أخرى.

ویعني إحساس الفرد بالالتزام نحو البقاء في المنظمة وذلك مقابل الدعم : لاء الأخلاقيالو. ت
الجید الذي تقدمھ المنظمة لمنتسبیھا والسماح لھم بالمشاركة والتفاؤل الإیجابي لیس فقط في 

بل المساھمة في وضع الأھداف ورسم السیاسات  ،تحدید الإجراءات وكیفیة تنفیذ العمل
مما یجعل الفرد یمتنع عن ترك المنظمة لكونھ ملتزما أخلاقیا في تمكین  ،العامة للمنظمة

وكذلك لالتزامھ  ،المنظمة في تحقیق ھذه الأھداف وتنفیذ السیاسات التي شارك في وضعھا
  ).36-35ص ص ،2008 ،ضةبأخلاق المھنة التي تحتم علیھ البقاء في المنظمة. (عوی
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  خلاصة: 

في ھذا الفصل الى مبحثین تناولنا في المبحث الأول التغییر التنظیمي مفھومھ  تطرقنا لقد   
ویتضح ،  أبعاده ثم مجالاتھ وأنواعھ  ومصادره وبعدھا تناولنا مقاومة التغییر وخصائصھ،

أن عملیة التغییر التنظیمي أصبحت ضرورة وحتمیة لا مفر منھا  ،لنا مما سبق عرضھ
وبالتالي أصبحت عملیة إدارة التغییر واختیار النوع المناسب لإحداثھا من أھم النقاط التي 

فقد أدرك الجمیع ان الاعداد والتخطیط وتوفیر السبل الداعمة  ،ترتكز علیھا الادارة الحدیثة
 ،لتغییریة نقطة فاصلة ومكون أساسي لابد ان تلتزم بھ أي منشأةوالتسھیلیة لإنجاح العملیة ا

إضافة الى ضرورة اشراك العاملین في بحث ومناقشة الحاجة الیھ الأمر الذي یسمح بإزالة 
تبین من خلال المبحث الثاني أن الولاء التنظیمي حالة شعوریة نفسیة تكمن في و  ،مقاومتھ

اه منظمتھ وقیمھا وأھدافھا ورغبتھ في البقاء فیھا ثم مدى الانسجام الذي یولیھ الفرد اتج
وبعدھا تناولنا  ،أشرنا الى أھمیة الولاء لما لھذه الأھمیة من تأثیر على الفرد والمؤسسة

وفي  ،بعدھا تطرقنا الى العوامل المساعدة في تكوین الولاء التنظیمي،خصائصھ ومراحلھ 
  یة. الفصل الموالي سنتطرق الى الاجراءات المنھج
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  :تمھیـد
 إجراء في إتباعھا تم التي المنھجیة الخطوات عرض سیتم الفصل ھذا في

 البحث مكان الدراسة الاستطلاعیة ثم تقدیم بتقدیم قمنا أولا حیث التطبیقي البحث
 عینة البحث تحدید ثم البحث، فیھ أجرینا الذي و الدراسة عینة منھ اخترنا الذي

 ثم العینة، ھذه اختیار في المتبعة المعاییر و الشروط تحدید طریق عن المختارة
التي اعتمدنا علیھا في استخراج بیاناتنا وقیاس متغیراتنا  البحث بتقدیم أدوات قمنا

ئج والدراسة وفي الأخیر تطرقنا إلى الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل النتا
 فیھا نعرض التي البحث إجراء كیفیة السیكومتریة لأدوات البحث، كذا عرض

  . ومدتھ البحث إجراء ظروف
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  : الدراسة الاستطلاعیة .1
قبل أي دراسة میدانیة لابد على الباحѧث مѧن القیѧام بدراسѧة اسѧتطلاعیة للمكѧان الѧذي   

  ستجرى فیھ دراستھ الأساسیة.
فنحن إذ أقدمنا على مثل ھذه الخطوة فذلك لتحقیق مجموعѧة مѧن الأھѧداف التѧي لذلك 

  یمكن ذكرھا فیما یلي:
  ضبط عنوان الدراسة ومتغیراتھا. -
معرفة صعوبات التطبیق التي من شئنھا تحدید قیمة البحث العلمي ومكانتھ العلمیѧة وذلѧك  -

 ة تفادیھا.قصد التقلیل من تلك الصعوبات في الدراسة الأساسیة أو محاول
 التدریب على خطوات البحث العلمي. -
الوقوف على حیثیات مجال الدراسة، من حیث الوقوف على الحدود المكانیة التي یشغلھا  -

  مجتمع الدراسة.
 إضافة إلى محاولة تقنین أدوات الدراسة من خلال عملیة تطبیقھا على عینة التقنین. -
ه الدراسة الاستطلاعیة في الفترة الممتدة ولتتحقق من ھذه الأھداف انطلقنا في إجراء ھذ  -

وذلك بعѧد الحصѧول علѧى إذن مѧن إدارة معھѧد الѧوطني لتكѧوین  2015نوفمبر 5و 1بین یومي
ابن رشد بإجراء ھذه الدراسة ؛ وفي ختام ھذه الجولة  تمكنا من التحقق من -اطارات التربیة

  مختلف الأھداف السابقة.
الدراسѧѧة علѧѧى عینѧѧة مѧѧن عمѧѧال وعѧѧاملات متكونѧѧة اقتصѧѧرت  :عینѧѧة الدراسѧѧة الإسѧѧتطلاعیة

 ) فرد بمعھد الوطني لتكوین اطارات التربیة, أختیروا بطریقة عشوائیة.30من(
  :منھج الدراسة .2

تختلف مناھج البحث باختلاف المواضیع المدروسة للوصول إلѧى الحقیقѧة، وللكشѧف 
عنھا لابد من إتباع منھج علمي، والذي یعرفھ عبد الرحمان بدوي حسب عمر بوحوش بأنѧھ 
"فن التنظیم الصحیح لسلسѧلة مѧن الأفكѧار العدیѧدة، إمѧا مѧن اجѧل الكشѧف عѧن الحقیقѧة عنѧدما 

ѧѧن اجѧا مѧاھلین، وإمѧѧا جѧون بھѧارفین" نكѧا عѧѧون بھѧین نكѧرین حѧѧا للآخѧة علیھѧار ل البرھنѧѧعم)
  ).89، 1995بوحوش، 

وبما أن موضوع البحث ھو الذي یحدد المنھج المناسب لھ اعتمѧدنا فѧي دراسѧتنا ھѧذه 
على المѧنھج الوصѧفي، الѧذي تفرضѧھ طبیعѧة الموضѧوع مѧن حیѧث انѧھ یقѧوم بوصѧف مѧا ھѧو 

و العلاقات التي توجد بین الواقѧع والحقѧائق، موجود وتفسیره، كما انھ یھتم بتحدید الظروف 
ولا یقتصر على جمع البیانات وتبویبھѧا ولكنѧھ یتضѧمن قѧدرا مѧن التفسѧیر لھѧذه البیانѧات فھѧو 
"عبѧѧارة عѧѧن وصѧѧف وتفسѧѧیر مѧѧا ھѧѧو موجѧѧود و الاھتمѧѧام بѧѧالظروف والعلاقѧѧات القائمѧѧة و 

ѧاس... والبحѧد النѧات عنѧیم والاتجاھѧر و القѧي المعتقدات ووجھات النظѧي التѧفیة ھѧوث الوص
  .تحدد الطریقة التي توجد بھا الأشیاء"



 الإجراءات المنهجية                             :                                ثانيالفصل ال

33 

كما یعتبر المنھج الوصفي " طریقة لوصف الظاھرة المدروسة وتصویرھا كمیا عن     
طریق جمع بیانات ومعلومѧات مقننѧة عѧن المشѧكلة وتصѧنیفھا وتحلیلھѧا وإخضѧاعھا للدراسѧة 

  ).130، 1995(عمار بوحوش، الدقیقة". 
الوصفي یستخدم بشكل واسع في دراسة مؤشرات الظاھرة الإنسѧانیة وبما أن المنھج 

  على خلاف المناھج العلمیة الأخرى، فأنھ المنھج الأنسب الذي یتوافق ومتطلبات دراستنا.
 :مجتمع الدراسة .3

-یتمثل مجتمع الدراسة فѧي عمѧال المعھѧد الѧوطني لتكѧوین اطѧارات التربیѧة ابѧن رشѧد
 33اسѧتاذ متكѧون, 37اداري, 33عامѧل, مقسѧمین الѧى  103تیارت. حیث بلغ عدد العمال فیѧھ 

  عامل تابع للمعھد.

   : عینـة الدراسة .4

یضمن  تعتبر خطوة العینة من أھم الخطوات المنھجیة حیث أن الاختیار الأمثل للعینة
للباحث النجاح في باقي خطوات دراستھ مما یؤدي إلى مصداقیة أكبر، وھذا ما أدى بنا إلى 
مراعاة مجموعة من الجوانب الھامة والمساعدة؛ لتمثل عینتنا المجتمѧع الأصѧلي فѧي مختلѧف 

  نواحیھ.
  أولا: المعاینة:

جعلنѧѧا إن خصѧѧائص مجتمѧѧع دراسѧѧتنا وطبیعѧѧة الموضѧѧوع الѧѧذي نحѧѧن بصѧѧدد معالجتѧѧھ 
  نختار نوعا محددا من المعاینة والذي تمثل في:

و تنѧѧدرج عینѧѧة أیѧѧن كѧѧان اسѧѧتعمالھا بھѧѧدف اسѧѧتخراج عینѧѧة الدراسѧѧة،  المعاینѧѧة العشѧѧوائیة:
دراستنا في خانة العینة العشѧوائیة البسѧیطة، و قѧد یعتقѧد الѧبعض أن لفѧظ عشѧوائیة یѧدل علѧى 

ѧѧحیح فالاختیѧѧر صѧѧذا غیѧѧن ھѧѧالي، و لكѧѧار الارتجѧѧد الاختیѧѧا لقواعѧѧتم وفقѧѧة یѧѧوائي للعینѧѧار العش
تعطي لجمیع وحدات العینة فرصا متكافئة في الاختیار، و تسѧتخدم فѧي اشѧتقاق العینѧة طرقѧا 
آلیة لمنع الباحث من التحیѧز فѧي النتѧائج نتیجѧة الѧتحكم المباشѧر فѧي اختیѧار المفѧردات، حیѧث 

لѧى جѧدول الأرقѧام العشѧوائیة توضع أسماء المفردات في قائمة واحدة ثم نستند في الاختیار إ
لنختار المفردة الأولى ثم نواصل مع باقي المفردات حتى نصѧل إلѧى سѧحب العѧدد المطلѧوب 

  منھا .
(عѧوض، و ھذه الطریقة مفیدة و عملیة خاصة إذا كان مجتمع الدراسة صغیر الحجѧم 

2002 ،193  .( 
عامل، ثم تم إجراء  103تم الحصول على قائمة كاملة لمجتمع الدراسة و المكون من 

عامѧل مѧا  40عملیة المعاینѧة العشѧوائیة لاختیѧار عینѧة الدراسѧة، و اسѧتقر عѧدد أفرادھѧا علѧى 
  % ، و الشكل التالي یظھر ذلك: 41,2یمثل نسبة  
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  یمثل نسبة العینة من مجتمع الدراسة. :(03)الشكل رقم             

في مؤسسة معھد الوطني لتكوین بعد انتقینا أفراد العینة من مجتمع الموظفین 
  اطارات التربیة نأتي الآن إلى تبیان خصائص أفراد العینة.

  ثانیا: خصائص العینة:
  الجنس: .1

 الجنس التكرارات النسبة المئویة
 ذكور 19 47,5%
 إناث 21 52,5%
 المجموع 40 100%

  : یمثل توزیع العینة حسب الجنس)01الجدول رقم(
)أن عینة الدراسة تتوزع بین الѧذكور والإنѧاث, فعѧدد 1رقم(نلاحظ من خلال الجدول 

%) بمعنѧى أن 52,5) یمثل نسѧبة (21%) أما عن الإناث (47,5, ویمثل نسبة (19الذكور ھو
  نسبة الإناث تفوق نسبة الذكور في ھذه المؤسسة. 

  ویمكن تمثیل هذه البیانات في دائرة نسبیة وهي كالتالي:

العینة المجتمع الصالح للدراسة
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  الجنسین في عینة الدراسة. نسبة یمثل :(04)رقم الشكل

 لسن:  ا.2
  

  یمثل توزیع العینة حسب السن. ):02رقم(الجدول 
) أن عینة الدراسة تتوزع حسب متغیر السن إلى فئات متفاوتة 2نلاحظ من خلال الجدول(
- 30) فرد ذات الفئة (من19%) من مجتمع الدراسة بتقدیر(47,5النسب فأكبر نسبة ھي (

%) و 32,5(  فرد بنسبة 13سنة) بتقدیر  30سنة) و الفئة التي تلیھا ھي (أقل من 40
سنة) أما بالنسبة لأصغر نسبة ھي 50الى  41أفراد ذات الفئة (من 5%) كنسبة لتقدیر 12,5(

  سنة. 50افراد من مجتمع الدراسة لفئة أكثر من  3% كتقدیر 7,5
  :ویمكن تمثیل ھذه البیانات في دائرة نسبیة كالتالي

  

47,5%

52,5% ذكور

اناث

  السن التكرار النسبة المئویة
 سنة 30 اقل من 13 32,5%
 سنة 40 - 30 19 47,5%
 سنة 50 - 41 5 12,5%

 سنة 50اكثرمن 3 7,5%
 المجموع 40 100%
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  الأعمار في عینة الدراسة. نسبة یمثل :(05)رقم الشكل

  :المستوى الدراسي .3
 المستوى الدراسي التكرار النسبة المئویة

 ثانوي 17 42,5%
 لسانس 15 37,5%

 ماستر/ماجستیر 08 20%
 المجموع 40 100%

  یمثل توزیع العینة حسب المستوى الدراسي ):03الجدول رقم(
) ان عینة الدراسة تتوزع حسب المستوى الدراسي لأفرادھا 3نلاحظ من خلال الجدول رقم(

 17% لѧـ 42,5إلى ثلاث مسѧتویات, المسѧتوى الثѧانوي یمثѧل اكبѧر نسѧبة مѧن العینѧة تقѧدر ب 
  .فردا 15 % كتقدیر لـ 37,5فرد, ویمثل مستوى لیسانس نسبة 

  :ھي كالتالي ویمكن تمثیل ھذه البیانات في دائرة نسبیة و

  
  لمستوى الدراسي في عینة الدراسة.ا نسبة یمثل :(06)رقم الشكل

  

32,5%

47,5%

12,5%

7,5%  30أقل من 
سنة

سنة 30-40

42,5%

37,5%

20
%

ثانوي

لیسانس

ماجستیر/ ماستر
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  الأقدمیة (سنوات العمل) .4
 الأقدمیة التكرار النسبة المئویة

 سنوات10اقل من 21 52,5%
 سنة20-10من  11 27,5%

 سنة20اكثرمن 08 20%
 المجموع 04 100%

  یوضح توزیع العینة حسب الأقدمیة. ):04الجدول رقم(
) ان عینة الدراسة تتوزع الى ثلاث فئات حسب متغیر 4نلاحظ من خلال الجدول رقم(    

فرد, 21%  كتقدیر لـ52,5سنوات) وتمثل10الأقدمیة, فأكبر فئة ھي ذات الأقدمیة (الأقل من
 20فرد أما الفئة الثالثة أكثر من  11% كتقدیر لـ27,5سنة) بنسبة20-10والفئة الثانیة (من

  .%20سنة بنسبة

  ویمكن تمثیل هذه البیانات في دائرة نسبیة كالتالي:

  
  الأقدمیة في عینة الدراسة. نسبة یمثل :(07)رقم الشكل

 طرق جمع البیانات -
 : وھي كالآتي البیانات الاولیة والثانویة, تم الاعتماد في اعداد ھذه الدراسة على مصادر

اعد  استبیانتم الاعتماد في جمع البیانات الاولیة اللازمة للبحث على  البیانات الاولیة: -
  والتأكد من فھم بنوده. حیث تم توزیعھ علیھم, خصیصا لھذا الغرض خاص بعمال المعھد

حیث تم الاستعانة فیھا على الكتب والمذكرات التي تناولت موضوع  :البیانات الثانویة -
  النظري للدراسة.والتي ساعدت في بناء الاطار  البحث,

 : الدراسـةحدود  .5

52,5%

27,5%

20%
سنوات 10أقل من 

سنة 10-20

سنة 20أكثر من 
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ً لدراستھ یكون بمثابة الأرضیة التي یطبق فیھا  ً مناسبا من البدیھي أن یختار الباحث مكانا
ً لتطبیق تلك الأدوات، وھذا ما دفعنا إلى  أدواتھ، بالإضافة إلى مراعاة زمن محدد یكون كافیا

  یمكن عرضھا فیما یلي:اختیار حدود مكانیة وزمنیة نرى أنھا مناسبة، والتي 
  الحدود المكانیة: أولا:

  تیارت   - المعهد الوطني لتكوین موظفي التربیة .ابن رشد   . أ
م  تحت وصایة مدیریة 1972تم انشائھ في   مؤسسة عمومیة ذات طابع اداري,    

التكوین بوزارة التربیة الوطنیة. یعمل المعھد على تكوین مختلف الاسلاك المنتمیة لقطاع 
التربیة سواء تعلق الامر بتكوین و طني یشمل مختلف ولایات الوطن او تكوین جھوي 

ارت. تی –المدیة  –الجلفة  -بویرة   - عین الدفلى  –وتتمثل ھذه الولایات في : تیسمسیلت 
  القانون الأساسي للمعاھد. 04/11/2004المؤرخ في  04/343حسب المرسوم التنفیذي 

كون المعھد ألاف المتكونین في سلك التعلیم في اطار التكوین الاولي  للحصول  1972منذ 
  على شھادات نھایة التكوین فیما یلي:

  أساتذة التعلیم المتوسط في كل التخصصات -1
  بتدائیةمعلمو المدرسة الا -2
  أعوان المخابر. -3

أسندت للمعھد مھام التكوین المتخصص موظفي  التربیة حیث كون  2005ابتداء من سنة 
  ولایة من الشرق والغرب والوسط: 16المئات من الموظفین في الأسلاك الآتیة ل: 

  مدیري الثانویات -
  مدیري المتوسطات -
  مفتشي التعلیم الابتدائي -
  الابتدائیةمدیري المدرسة  -
  أساتذة التعلیم الثانوي ( جمیع التخصصات ) -
  مقتصدین -
  نواب المقتصدین -
  مستشاري التربیة -
  مشرف تربیة  -

 تنظیم الامتحانات و المسابقات:  . ب
المھنیة على أساس الاختبارات للالتحاق بمختلف  یشرف المعھد على تنظیم المسابقات

، حیث یقوم حسب عدد المناصب المالیة للتكوینالرتب للتربیة الوطنیة( الإدارة والتفتیش) 
المعھد بالإشراف على تأطیر مراكز إجراء المسابقات بالولایات ویتم التصحیح بالمعھد 

  لمعنیة.وإعداد محاضر النجاح وتسلیمھا إلى مدیریات التربیة ا
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بعدھا یتم التحاق الناجحین بالتكوین المتخصص حسب الصیغ التالیة وبناء على القرارات 
  الوزاریة المشتركة التي تنظم التكوین:

  لمدة سنة للمقتصدین ، نواب المقتصدین أحرار. إقاميتكوین  -
: مدیر متوسطة مدیر ـیوم) لكل تجمع ل 21تجمعات مغلقة ( 04تكوین تناوبي على شكل  -

  ابتدائیة، مفتش التعلیم الابتدائي، أساتذة التعلیم الثانوي، نواب المقتصدین المسیرین.
یشرف على ھذا التكوین نیابة مدیریة التدریب والتكوین اثناء الخدمة بتنسیق مع         

نیابة مدیریة الدراسات حیث كانت التربص المیداني بین ھذه المدیریات التي تتمحور 
  مھامھا في:

 التكوین و متابعتھ .تنظیم  -
 احصاء المتكونین و توجیھھم  -
 السھر على تطبیق برامج التكوین البیداغوجیة . -
 البیداغوجي من اساتذة و وسائل . تأطیرتقدیر حاجیات  -
 تسییر التوثیق البیداغوجي و تجھیز السمعي البصري . -
 تقییم المتكونین من خلال الامتحانات و التربص المیداني. -

لمدیریات بظروف عمل جید سواء كانت مادیة او غیر مادیة من حیث المعاملة وتتمتع ھذه ا
  و الاستقبال و حتي توفیر كل الوسائل لإتمام التربص.
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–یمثل الهیكل التنظیمي للمؤسسة المعهد الوطني لتكوین اطارات التربیة ): 08الشكل رقم (

  .- تیارت -ابن رشد
  الحدود الزمنیة::ثانیا

وھѧذا الأمѧر قѧد تѧم تناولѧھ  2015نوفمبر 5و 1لقد بدأت دراستنا بزیارة استطلاعیة دامت من 
، و كان ذلك 2016أفریل  04تحت عنوان الدراسة الاستطلاعیة، انطلقت دراستنا الفعلیة في 

  عبر المراحل التالیة: 
تم فیھѧا ضѧبط و اختیѧار  2016أفریل  10إلى  4دامت طیلة أربعة أیام من المرحلة الأولى : 

  عامل كعینة للدراسة استطلاعیة. 30أفراد العینة مكونة من 
تѧم فیھѧا  2016أفریѧل  16إلѧى  12استغرقت ھذه المرحلة خمسѧة أیѧام مѧن  المرحلة الثانیة : 

  تطبیق أدوات الدراسة على أفراد العینة.
   :أدوات الدراسة .6

إن أي دراسة علمیة لا یمكن التأكد من مصداقیة نتائجھا إلا إذا تم تطبیق الأدوات     
المناسبة لھا، وھذا ما حاولنا تحقیقھ بالاعتماد على بناء استبیان وقد تمت صیاغتھ في 

 سابقة ودراسات متعلقة بموضوع الدراسة,صورتھ النھائیة بعد الاطلاع موسع على بحوث 
  .اضافة الى عرض فقراتھ على مجموعة من الأساتذة المحكمین

  : بدائل ھي 5مقیاس لیكرت الخماسي المتكون من  استخدامتم 
  معارض بشدة. معارض, محاید, موافق, موافق بشدة,

 المدیر

نیابة مدیریة 
 والمالیةالادارة 

 نیابة مدیریة الدراسات نیابة مدیریة التداریب والتكوین أثناء الخدمة

مصلحة 

 التكوین

ومتابعة 

 الدراسات

 والتنسیق

مصلحة تحضیر 

التداریب 

وتنظیمھا 

 ومتابعتھا

 

مصلحة التكوین 

 أثناء الخدمة

 

مصلحة 

 المیزانیة

 والوسائل

 

مصلحة 

 نیالمستخدم

مصلحة 

التوثیق 

والتجھیز 

السمعي 

 البصري
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كل حسب  تنظیمي,التغییر التنظیمي, والولاء المتغیرین ھما :  الاستبانةوقد تضمنت   
  أبعاده الخاصة.

 : التغییر التنظیمي  . أ
  بعد التغییر في الهیكل التنظیمي. -
  بعد التغییر التكنولوجي. -
  بعد التغییر في المهام. -

  : الولاء التنظیمي  . ب
  العاطفي.التنظیمي بعد الولاء  -
  المستمر.التنظیمي بعد الولاء  -
  الأخلاقي.التنظیمي بعد الولاء  -

 : لأداة الدراسةالخصائص السیكومتریة  .7
یتحـــتم علیـــه أن  یمكـــن للباحـــث أن یثــق بـــالأداة التـــي اســـتخدمها لجمــع البیانـــات, ىحتــ  

ویـــتم ذلـــك فـــي  یتحقــق مـــن صـــلاحیتها ومـــدى ملائمتهـــا لقیـــاس الظـــاهرة التـــي أعـــدت لأجلهـــا,
  وثبات الأداة. صدق,

  الصدق الظاھري (صدق المحكمین)
ویعبر الصدق الظاھري  الصدق الظاھري،لقد اعتمدنا في ھذه الخطوة على استعمال 

للاختبار أي عن مدى تمثیلھ للمجال الذي یقیسھ  Logical Validity)عن الصدق المنطقي (
والھدف ھنا ھو ضمان الثقة في النظام التصنیفي المستخدم في  )،452 ص ،1971(السید، 

إجراء فحص منظم «إعادة بناء الاختبار، حیث یتم تقدیر ھذا النوع من الصدق عن طریق 
لمجموعة البنود والأبعاد التي یتضمنھا المقیاس أو الاختبار لتقریر مدى تمثیلھا للمجال 

  .)137، 1980(صفوت، . »السلوكي الذي أعد المقیاس أو الاختبار لقیاسھ
ویمكننا حساب ھذا الصدق عن طریق التحلیل المبدئي لجوانب الاختبار بواسطة    

محكمین یتكونون من أساتذة  5 عرضھ على عدد من المحكمین، والذین قدر عددھم بـ
  إبداء آرائھم فیما یلي:أین طلب منھم  یدرسون بقسم العلوم الاجتماعیة بجامعة ابن خلدون، 

  زاء الاختبار للبعد الذي وردت ضمنھ أو عدم انتمائھ.تحدید انتماء كل جزء من أج  . أ
  صلاحیة ھذا الاختبار لقیاس ما وضع لأجلھ.  . ب
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  شمولیة الاختبار لقیاس ما وضع لقیاسھ.  . ت
وقد ساعد عرض المقیاس على المحكمین والأخذ بآرائھم على الاطمئنان إلى    

وانبھ المختلفة معیارا الصدق المنطقي للمقیاس، حیث اعتبرت نسبة اتفاق المحكمین على ج
  لصدقھ.

ونحن ھنا وبعد استرجاعنا لاستمارات التحكیم، قمنا بعمل تكرارات استجابات    
ھذه المجموعة من المحكمین على كل جزء من أجزاء الاستبیان، حیث وفي الأخیر تحصلنا 

  على النتائج التالیة:
أن نقѧول بѧأن كѧل ) فإنھ یمكننѧا 5وعلیھ ونظرا لما عرض من نتائج في الجدول رقم (

  %.91,5مكونات الاستبیان تتمتع بصدق ظاھري عالي، قدر بـ
 

 نسبة اتفاق المحكمین حول قبول الاستبیان ):05الجدول رقم (
 
  
  
 
 
 

نسبة قبول   البعد  المحور
  %البعد

نسبة قبول الدرجة 
  %الكلیة

التغییر 
  التنظیمي

  97,14  تغییر في الھیكل التنظیمي

  60  تغییر في التكنولوجیا  84.23

  95.55  تغییر في المھام

الولاء 
  التنظیمي

 82,85 الولاء العاطفي

 96,66 الولاء المستمر 91,5

 95 الولاء الأخلاقي
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 وقد قدر من خلال ,علاقة الفقرة بالبعد ,علاقة الفقرة  :صدق الاتساق الداخلي  . أ
 : التوصل الى النتائج التالیةعلاقة البعد بالدرجة الكلیة لذلك تم  بالدرجة الكلیة,

  رقم الفقرة  البعد
علاقة الفقرة 

  بالبعد
علاقة الفقرة 
  بالدرجة الكلیة

علاقة البعد 
  بالدرجة الكلیة

  
  فيالتغییر 

  التنظیميالهیكل 
  
  

01 0 ,27  0.26 

 
 

0.95** 

02 0 ,36 * 0.41** 
03 0.49 0.04 

04 0.32* 0.38* 
05 0.34* 0.36* 
06 0.25 0.20 
07 0.54** 0.48** 

  الداخلي لبعد التغییر في الهیكل التنظیمي. الاتساقیمثل صدق  :)06الجدول رقم(
) یتضѧѧح لنѧѧا ان جمیѧѧع قѧѧیم فقѧѧرات البعѧѧد المسѧѧمى 06نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم(

  غیر دالة.1,2,3,ما عدا رقم  0,05أو0,01بالتغییر في الھیكل التنظیمي كانت دالة عند 
  

  علاقة البعد بالدرجة الكلیة  علاقة الفقرة بالدرجة الكلیة  علاقة الفقرة بالبعد  قم البعدر   البعد

  فيتغییر ال
  التكنولوجیا

  
  

08  0.62** 0.61**   
  
  

0.95** 
  

09  0.51** 0.54** 
10  0.54** 0.48** 
11 0.58** 0.48 ** 

12 0.71** 0.72** 
  الداخلي لبعد التغییر التكنولوجيیمثل صدق الإتساق  :)07الجدول رقم (

) یتضح ان جمیع قیم فقѧرات ھѧذا البعѧد جѧاءت دالѧة 7نلاحظ من خلال الجدول رقم( 
  .0,01عند 

  



 الإجراءات المنهجية                             :                                ثانيالفصل ال

44 

علاقة الفقرة   علاقة الفقرة بالبعد  رقم البعد  البعد
  بالدرجة الكلیة

علاقة البعد 
  بالدرجة الكلي
  

  يف لتغییرا
  لمھاما

  
  

13  0.30 0.52**  
 
 
  

0.84** 
  

14  0.56** 0.70** 

5  **0.59  **0.65  
16  0.66** 0.63** 

17  0.70** 0.68** 

18  0.75** 0.60** 

19  0.63** 0.53** 

20  0.51** 0.28 

  
  یمثل صدق الاتساق الداخلي لبعد التغییر في المھام. :)08الجدول رقم(

  
 0,01) ان جمیѧع قѧیم فقѧرات ھѧذا البعѧد دالѧة عنѧد 08یتضح مѧن خѧلال الجѧدول رقѧم (    

لكن رغم وجود فقرات غیر دالة في أداة الدراسة الا انھا دالة  غیر دالة,13ماعدا الفقرة رقم 
ومنھ یمكن القول ان اداة الدراسة  ,0,01وھذا بحكم ان اغلبیة فقرات الابعاد الثلاثة دالة عند 

  نة.ویمكن تطبیقھا بكل طمأنی تتسم بالصدق,
فلو  یقصد بثبات المقیاس التطابق بین نتائجھ في المرات المتعددة التي یطبق فیھا, :الثبات  . ب

فسѧوف یقتѧرب مѧن نتائجѧѧھ فѧي المѧرة الأولѧى ان لѧѧم  طبѧق المقیѧاس الیѧوم أو الأسѧبوع القѧѧادم,
  .یحدث تغیر حقیقي في الموضوع المقاس أو الأشخاص الذین طبق علیھم

  :الثبات بطرق التالیة الموضحة في الجداول الآتي ذكرھاوقد قمنا بحساب معامل 
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  الثبات الكلي  ثبات البعد عدد الفقرات البعد
    0,35 7 تغییر في الھیكل التنظیمي

  0,63 5 التغییر في التكنولوجیا   0,84
  0,76 8 التغییر في المھام

  
 .  آلفا كرونباخ یوضح ثبات أداة التغییر التنظیمي وفق طریقة :)90جدول رقم(ال

معادلѧة آلفѧا  باسѧتخدام) أنھ تم التحقق من ثبѧات الأداة 9یلاحظ من خلال الجدول رقم(
.مما یدل على ان الاداة علѧى قѧدر مѧن 0,84لیقدر معامل الثبات الكلي للأداة ب كرونباخ,

  الثبات.
  

  
  معامل التجزئة

سبیرمان  معامل التصحیح
 براون

معامل التصحیح 
  جولتمان

 0,75 0,75 0,61 التغییر التنظیمي
  
 لأداة وفق طریقة التجزئة النصفیةیوضح ثبات ا :)10جدول رقم(ال

 ,0,61) نلاحظ أن معامل التجزئة النصفیة قد بلغ 10من خلال الجدول رقم (
وعلیھ فإن الأداة  ,في معادلتي التصحیح سبیرمان براون وجولتمان,0,75وارتفع الى 

  ثابتة.
 : السیكومتریة الخاصة بالولاء التنظیميالخصائص 

تم تقدیر الصدق من خلال صدق  )spssواعتمادا على الحزمة الاحصائیة ( :الصدق  . أ

 : الاتساق الداخلي
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  رقم الفقرة  البعد
علاقة الفقرة 

  بالبعد
علاقة الفقرة بالدرجة 

  الكلیة
علاقة البعد بالدرجة 

  الكلیة

  الولاء
  العاطفي

1  0.56** 0.34*  
 
 

0.81** 
  

2 0.65** 0.54** 
3 **0.51  **0.46  

4 **0.65  **0.54  
5 0.68** **0.52  
6 0.38** 0.33* 

7 0.73** 0.65 

  یمثل صدق الاتساق الداخلي لبعد الولاء العاطفي.: )11الجدول رقم(

) ان جمیѧѧع قѧѧیم فقѧѧرات البعѧѧد المعنѧѧون بѧѧالولاء العѧѧاطفي 11نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم (
  .0,05دالة عند  6,ومنھا الفقرة رقم 0,01جاءت دالة عند 

  
علاقة الفقـرة بالدرجـة   لاقة الفقرة بالبعدع  قم الفقرةر   لبعدا

  الكلیة
علاقـــــــــة البعـــــــــد 

  بالدرجة الكلیة

  الولاء
  المستمر

8 **0,53 0.15   
  
  

0.65** 
  
  

9 0.59** 0.26 
10 0.65** 0.43** 
11 0.44** 0.56** 
12 0.40** 0.24 

13 0.75** 0.55** 

 : یمثل صدق الاتساق الداخلي لبعد الولاء المستمر: )12الجدول رقم(
)  نلاحظ ان جمیع الفقرات الخاصة ببعد الѧولاء المسѧتمر جѧاءت 12من خلال الجدول رقم (

 .0,01دالة عند
  
  



 الإجراءات المنهجية                             :                                ثانيالفصل ال

47 

  الفقرةقم ر   البعد
لاقة الفقرة ع

  بالبعد
علاقة الفقرة 
  بالدرجة الكلیة

علاقة البعد 
  بالدرجة الكلیة

  
  الولاء

  الاخلاقي

14  0,24  0.38*    
0.86**  

  
  
  

15  0,34* 0.47**  

16  0.22  0.27  

17 0.10 0.25 

  
   یوضح صدق الاتساق الداخلي لبعد الولاء الاخلاقي :)13( الجدول رقم

) نلاحظ أن جمیع فقرات بعد الولاء الأخلاقѧي غیѧر دالѧة 13الجدول  رقم (من خلال   
  .0,05دالة عند 15الا الفقرة رقم 

بعѧѧد اتمѧѧام عملیѧѧة حسѧѧاب صѧѧدق الاتسѧѧاق الظѧѧاھري عѧѧن طریѧѧق الحزمѧѧة الاحصѧѧائیة للعلѧѧوم 
كѧد الارتباط بین الفقرة والبعد والدرجة الكلیة تѧم التأ واعتمادا على تقدیر )spssالاجتماعیة(

  بأن الاداة صادقة.
 ظیمي تم الاعتماد علىلتحدید مدى ثبات الفقرات الخاصة بالولاء التن :الثبات  . ب
  كرونباخ: طریقة آلفا .1

  الثبات الكلي  ثبات البعد  عدد الفقرات  البعد
  الولاء العاطفي

  
7  0.70  

0.73  
 0.56 6  الولاء المستمر

  كرونباخیمثل ثبات الاداة وفق طریقة آلفا  :)14جدول رقم(
) نلاحظ أن قیم آلفا كرونباخ لكلا بعدي الѧولاء التنظیمѧي 14من خلال  الجدول رقم (

وھذا یدل على أن الأداة على قدر من الثبات یمكن الاعتمѧاد علیھѧا  0,73مرتفعة حیث بلغت 
  .في جمع المعطیات
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  :طریقة التجزئة النصفیة .2

 معامل التجزئة  
  

معامل التصحیح 
  سبیرمان براون

معامل التصحیح 
  جولتمان

الولاء 
  0.64  0.66  0.49  التنظیمي

  یوضح ثبات الأداة اعتمادا على طریقة التجزئة النصفیة. :)15جدول رقم(ال
) نلاحظ أن معامل التجزئة النصفیة لأداة الولاء التنظیمي 15من خلال الجدول رقم (    

وعلیѧھ  تمѧان,لعنѧد جو 0,64 ثѧم 0,66وعند تصحیحھ عند سبیرمان بѧراون فقѧد بلѧغ 0,49بلغ 
  فإن الأداة ثابتة.

بالنظر الى معاملات الصدق ومعاملات الثبات تبین لنا أنھا جمیعا تمیل الى الارتفѧاع     
وبالتѧѧالي یمكѧѧن اسѧѧتخدامھا فѧѧي جمѧѧع  للشѧѧروط السѧѧیكومتریة, واسѧѧتنفادھاممѧѧا یؤكѧѧد توافرھѧѧا 

  المعلومات.
  :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة .8

لقد تم معالجة بیانات الدراسة بواسطة برنامج الحزمة الاحصѧائیة للعلѧوم الاجتماعیѧة     
)spss(, من حیث ادخال البیانات وحفظھا وتحلیلھا بطریقة آلیة تتسم بالسرعة والدقة  

إن طبیعѧѧة طѧѧرح الفرضѧѧیات تسѧѧتوجب اسѧѧتخدام أسѧѧالیب إحصѧѧائیة معینѧѧة یمكѧѧن مѧѧن خلالھѧѧا 
الفرضѧѧیات، وعلѧѧى ھѧѧذا الأسѧѧاس تѧѧم اسѧѧتخدام مجموعѧѧة مѧѧن التحقѧѧق مѧѧن إثبѧѧات أو نفѧѧي ھѧѧذه 

  الأسالیب الإحصائیة نرى أنھا الأنجع لمثل ھذه الدراسة وقد تمثلت في:
عѧدد كلھا مقسوم علѧى  قیم المفردات من جمع لمعرفة القیمة الناتجة :المتوسط الحسابي - 1

 المفردات.
 .لمعرفة الجذر التربیعي للتباین :الانحراف المعیاري - 2
 لقیاس ثبات أداة الدراسة. :ألفا كرونباخ معامل - 3
لأفѧѧѧѧراد عینѧѧѧѧة الدراسѧѧѧѧة  علѧѧѧѧى الخصѧѧѧѧائص الدیمغرافیѧѧѧѧة التعѧѧѧѧرف :النسѧѧѧѧب المئویѧѧѧѧة - 4

 .(الجنس,الاقدمیة)
لمعرفة العلاقة بین المتغیرین التغییر  : PEARSONمعامل الارتباط بیرسون   - 5

 .التنظیمي والولاء التنظیمي
  .لعینة واحدةلمعرفة الفروق : )t-testاختبار  (-6
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  :خلاصـة 
من خلال كل مѧا سѧبق فѧي ھѧذا الفصѧل یمكѧن لنѧا أن نسѧتفید منѧھ فѧي فھѧم، واسѧتیعاب 
المѧنھج المسѧتخدم فѧي ھѧѧذه الدراسѧة، والأدوات والوسѧائل العلمیѧة التѧѧي تѧم الاسѧتعانة بھѧا فѧѧي 
جمѧѧع المعلومѧѧات والبیانѧѧات، كمѧѧا تعرفنѧѧا علѧѧى حѧѧدود دراسѧѧتنا المكانیѧѧة والبشѧѧریة ,وأخیѧѧرا 
الأسالیب الإحصائیة المعتمدة التي یمكننا من اختبѧار فرضѧیات الدراسѧة عѧن طریѧق برنѧامج 

) كѧѧل ھѧѧذا بمѧѧا یكفѧѧي حتѧѧى نѧѧتمكن مѧѧن إجѧѧراء spssالحزمѧѧة الاحصѧѧائیة للعلѧѧوم الاجتماعیѧѧة(

  الدراسة بصورة مدققة ومفھومة.
 



 

 

  
  

 
 

 
  تمهيــد

  عرض نتائج الدراسة -  1

 عرض نتائج الفرضیة العامة.-3
  مناقشة نتائج الدراسة –3
 اقتراحات-4
  خاتمة -5
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  :تمھیـد
ن خلال المناقشة تكتسي عملیة عرض وتوضیح النتائج المتوصل إلیھا م

 أو خطأ الفرضیات, ومن كل ما تقدمبالغة في الحكم على مدى صحة  والتحلیل أھمیة
في الدراسة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج النظریة, والتي سنحاول فیما یلي من 
ً بتحلیل ومناقشة البیانات على ضوء الفرضیات,  ھذا الفصل إثباتھا أو نفیھا میدانیا
مبتدئین بعرض نتائج الفرضیات الجزئیة الإجرائیة وصولا إلى الفرضیة الإجرائیة 

  ض الاقتراحات من خلال نتائج الدراسة.  العامة، وبالتالي الخروج ببع
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  : نتائج الدراسة ومناقشة رضع

 الجزئیة: الفرضیات  . أ
توجد علاقة بین التغییر التنظیمي والولاء الفرضیة الجزئیة الأولى:  نتائج عرض .1

 .-تیارت-لدى عمال المعھد الوطني لتكوین اطارات التربیة ابن رشد العاطفي

وذلك لاستخراج  SPSSولاختبار ھذه الفرضیة، تم استخدام برنامج الإحصاء 
المعالجة الإحصائیة التالیة: حساب معامل الارتباط بیرسون بین التغییر التنظیمي والولاء 

موظفا، وقد أسفرت نتائج ھذا الاختبار على  40العاطفي لدى عینة الدراسة والمكونة من 
 التالي:

المتوسط   المتغیرات
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

قیمة
n 

قیمة
R 

درجة 
الحریة
ddl 

  القرار sigالدلالة

التغییر 
  التنظیمي

56,30  11,60  
40  0,79  38  0,000  

دالة عند 
0,01  

  5,50  25,22  الولاء العاطفي

  یمثل نتائج الفرضیة الأولى :)16جدول رقم(ال

R :قیمة بیرسون  
N :عدد أفراد العینة  

التنظیمي بلغ أن المتوسط الحسابي للتغییر نلاحظ  )16رقم ( من خلال الجدول

اما بالنسبة للولاء العاطفي فقد بلغ متوسطھ  ),11,6( والانحراف المعیاري 56,30

  ).5,50),اما الانحراف (25,22الحسابي(

تبین أنھ توجد علاقة بین التغییر 0,79حسب نتیجة قیمة بیرسون التي بلغت 
  التنظیمي والولاء العاطفي لدى عمال المعھد بولایة تیارت.

 R(0.79)من خلال الجدول نلاحظ ان قیمة دلالة  :لإحصائیةالخلاصة ا
  .  H0 ونرفض H1ومنھ نقبل، )0,01أكبر من قیمة مستوى الثقة( 
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توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر التنظیمي والولاء  :الخلاصة البیداغوجیة
  العاطفي .

  : مناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة الاولى .2

الاحصائیة للفرضیة الجزئیة الاولى تبین أنھ توجد علاقة بین التغییر  بعد المعالجة
وھذا ما أثبتتھ قیمة معامل الارتباط بیرسون  التنظیمي والولاء العاطفي لدى موظفي المعھد,

  .) 0,79حیث بلغت(
نفسر ھذا انھ اذا نجح القائمون على عملیة التغییر في ادارتھ بالطریقة المناسبة ومنھ 

وأنھ یخدم مصالحھم بالدرجة  والأبعاد الایجابیة والنفعیة لھ, الموظفین بالحاجة الیھ,واقناع 
الاولى من خلال توفیر إمكانیة الاتصال المنفتحة بین الإدارة وھؤلاء الموظفین لإقناعھم 

فھذا سینمي  وإشراكھم في صنع واتخاذ القرارات فیما یخص القیام بالعملیات التغییریة,
ودفعھم بحماس لتقبل  وبالتالي زیادة ولاءھم العاطفي, اط والاندماج عندھم,مشاعر الارتب

  التغییر التنظیمي والمساعدة في انجاحھ.
 قة بین التغییر التنظیمي والولاءتوجد علا :الفرضیة الجزئیة الثانیة نتائج عرض .1

 .-تیارت–لدى عمال المعھد الوطني لتكوین اطارات التربیة ابن رشد المستمر 

وذلك لاستخراج  SPSSلاختبار ھذه الفرضیة، تم استخدام برنامج الإحصاء 
  المعالجة الإحصائیة التالیة:

حساب معامل الارتباط بیرسون بین التغییر التنظیمي والولاء المستمر لدى عینة 
  موظفا، وقد أسفرت نتائج ھذا الاختبار على التالي: 40الدراسة والمكونة من 
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  ح نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیةیوض :)17جدول رقم(

R :قیمة بیرسون  
N : العینةعدد أفراد  

) نلاحظ ان المتوسط الحسابي للتغییر التنظیمي 17من خلال الجدول رقم (

اما المتوسط الحسابي للولاء المستمر فقد بلغ  )11,6والانحراف المعیاري ( )56,3بلغ(

  ).3,65والانحراف المعیاري ( )22,65(

التغییر )فإنھ توجد علاقة بین 0,54حسب نتیجة قیمة معامل بیرسون التي بلغت (
  التنظیمي والولاء المستمر .

)اكبر من قیمة R  )0,54نلاحظ واستنادا على الجدول ان قیمة دلالة :الخلاصة الإحصائیة

  H0ونرفض H1)ومنھ نقبل 0,01مستوى الثقة (
توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر التنظیمي والولاء  :الخلاصة البیداغوجیة

    المستمر.
 :وتفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیةمناقشة  .2

بعد المعالجة الاحصائیة للفرضیة الجزئیة الثانیة تبین انھ توجد علاقة بین التغییر 
حیث  وھذا ما اثبتتھ قیمة معامل الارتباط بیرسون, التنظیمي والولاء المستمر,

ا التغییر ویمكن تفسیر ھذا ان الولاء المستمر یتأثر بعدة عوامل اھمھ )0,54بلغت(
التنظیمي فقد اكدت النتائج ان كون عملیة التغییر تستھدف التطویر جزئي كان ام كلي 
خاصة اذا تم بنجاح ,وانعكس نجاحھ ھذا على العاملین بشكل خاص وعادت فوائده علیھم 

الزیادة في محاولات  زیادة برامج الحوافز المادیة والمعنویة, من خلال الزیادة في الأجور,
اضافة الى ان التغییر ھدفھ  العامل مع منصب عملھ من خلال التدریب والتأھیل,تكییف 

المتوسط  المتغیرات
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  Nقیمة
قیمة 

R  
درجة 

  القرار  sigالدلالة  ddlالحریة

التغییر 
   11.6  56.3  التنظیمي

40  

 
0.54  

 
38  

 
0.000  

  دالة
  عند

الولاء   0,01
  المستمر

22.65  3.65  
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الاساسي وضع الأمور في نصابھا الحقیقي كوضع الموظف في المنصب الذي یتوافق مع 
ومؤھلاتھ العلمیة وبھذا تتقاطع اھداف ھذا الموظف مع اھداف  قدراتھ العقلیة والجسمیة,

الذي نقصد بھ تكریس الفرد حیاتھ لمھنتھ و تسخیر وقتھ  تمر,المعھد ومنھ یزداد الولاء المس
وبھذا نلاحظ ان استراتیجیات التغییر التنظیمي تھدف بشكل أساسي لزیادة  وجھده للمؤسسة,

  الولاء المستمر عند العاملین.
والتي خلصت الى  )2005ھذه النتیجة مع الدراسة التي قام بھا القحطاني( اتفقتوقد 
مسمى الوظیفة والراتب الشھري والمؤھل  المستوى الوظیفي, الجنس, ان (العمر,

  العلمي),ترتبط ارتباطا وثیقا بالولاء المستمر.
تغییر توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین ال:  الفرضیة الجزئیة الثالثةعرض نتائج  -

لدى عمال المعھد الوطني لتكوین اطارات التربیة ابن  التنظیمي والولاء الأخلاقي
 .-تیارت–رشد 

بعد  بعد التأكد من الخصائص السیكومتریة لأداة الدراسة الخاصة بالولاء التنظیمي,
الولاء التنظیمي الأخلاقي ثبت أن فقرات ھذا البعد غیر صادقة الا عبارة واحدة فقط 

  وتحذف أیضا ھذه الفرضیة. عد,ومنھ تم حذف ھذا الب )13(أنظر الجدول رقم

ولاء التنظیمي لاتوجد فروق في درجة الالفرضیة الجزئیة الرابعة: عرض نتائج  .1
–لدى عمال المعھد الوطني لتكوین اطارات التربیة ابن رشد  تعزى لمتغیر الجنس

   .-تیارت
  ولاختبار ھذه الفرضیة، تم استخدام المعالجة الإحصائیة التالیة:

) حیث أظھرت SPSSللفروق (وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي ( t-testاختبار  
   النتیجة التالیة: في درجة الولاء من حیث الجنسمخرجات ھذا البرنامج للفروق 
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الانحراف   المتوسط الحسابي N  الجنس
  F  T  المعیاري

درجة 
الحریة
ddl 

الدلالة
sig القرار  

  8,98  48,68  19  ذكر

3,2  0,5  38  0,60  
غیر 

عند  دالة
  6,79  47,38  21  أنثى  0,05

  .یمثل نتائج الفرضیة الجزئیة الرابعة ):18الجدول رقم (

N :عدد أفراد العینة  
T :اختبار الفروق لعینة واحدة  
F: تحلیل التباین  
ان المتوسط الحسابي لدرجة الولاء التنظیمي  ) نلاحظ18رقم ( من خلال الجدول  

أما المتوسط الحسابي لدرجة الولاء  ),8,98المعیاري(والانحراف  )48,68عند الذكور(

  )6,79( والانحراف المعیاري )47,38التنظیمي عند الاناث فقد بلغ (

),تبین انھ لا توجد فروق دالة 0,52التي بلغت ( (T)حسب نتیجة قیمة اختبار  
  احصائیا في درجة الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس.

 H1  ومنھ نرفض )0,52( ),بلغتtخلال الجدول نجد ان قیمة ( من :الخلاصة البیداغوجیة

  توجد فروق في درجة الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس. اذن لا ,H0 ونقبل

بعد المعالجة الإحصائیة للفرضیة الجزئیة : مناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة
رجة الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الجنس الثالثة تبین انھ لا توجد فروق دالة احصائیا في د

  ).0,52( )حیث بلغتtوھذا ما أثبتتھ قیمة اختبار (
ویمكن ان یرجع السبب ان الاناث والذكور لا یختلفون في درجة الولاء التنظیمي   

الى انھم یعملون في نفس الظروف ,كما ان الاختلاط في مھنتھم اصبح عادیا بحكم انھما 
وزیادة على ذلك  وفیھ یتلقیان نفس الحقوق ویقومان بنفس الواجبات, ا,یمارسان عملا واحد

ھذا ما  فالنظام یطبق على كلا الجنسین على حد سواء فإن القوانین لا تمیز بین الجنسین,
ه)التي توصلت في مختصرھا الى ان المتغیرات 1419اكدتھ دراسة عبید العامري (

  التنظیمي ارتباط دال احصائیا.المستقلة كالجنس لا ترتبط بالولاء 
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)التي توصلت في مختصرھا الى انھ توجد 1999الا انھا تختلف مع دراسة المعاني(  
  فروق في العلاقة بین الولاء التنظیمي والجنس لصالح الذكور.

لا توجد فروق في درجة الولاء التنظیمي : الفرضیة الجزئیة الخامسةعرض نتائج  .1
–ل المعھد الوطني لتكوین اطارات التربیة ابن رشد لدى عماتعزى لمتغیر السن 

 .-تیارت

) حیث أظھرت SPSSللفروق (وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي ( t-testاختبار  

   النتیجة التالیة:في درجة الولاء من حیث السن  مخرجات ھذا البرنامج للفروق

مجموع   
  المربعات

متوسط 
  المربعات

درجة 
  القرار  sigالدلالة  ddl  Fالحریة

  3  138.24  414.72  المجموعات

2.51  0.07  
غیر دالة 

عند 
0,05  

داخل 
  36  54.98  1979.28  المجموعات

  39  _  2394.00  المجموع

  یمثل نتائج الفرضیة الجزئیة الخامسة. :)19جدول رقم(ال

F: تحلیل التباین  
N :عدد أفراد العینة  

  0,05وھي غیر دالة عند  )2,51كانت ( fنلاحظ ان نتیجة )19من خلال الجدول رقم (

) اكبر من قیمة مستوى f )2,51من خلال الجدول نلاحظ ان قیمة  :الخلاصة الاحصائیة

  .H0 ونقبل H1)ومنھ نرفض 0,05الدلالة (

  لا توجد فروق في درجة الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر السن . :الخلاصة البیداغوجیة

  : نتائج الفرضیة الجزئیة الخامسة مناقشة وتفسیر .2

بعد المعالجة الاحصائیة للفرضیة الجزئیة الخامسة تبین انھ لا توجد فروق في درجة   
الولاء التنظیمي تعزى لمتغیر السن وھذا ما اثبتتھ قیمة اختبار تحلیل التباین حیث بلغ 

)2,51.(  
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العمریة الى عدم التمییز ویرجع تساوي درجة الولاء التنظیمي عند مختلف الفئات   
 بینھم في الحقوق والواجبات حسب العمر ویطبق علیھم نفس النظام ونفس طبیعة الاشراف,

ونفس الخدمات الممنوحة .من خلال ھذه العوامل لم یتضح تأثیر السن على الولاء التنظیمي 
  نظیمي.لدى الموظفین وعلى ھذا یعتبر عامل السن عامل غیر مؤثر في مستوى الولاء الت

)التي تھدف الى معرفة علاقة الولاء التنظیمي 2004وھذا ما اكدتھ دراسة الاحمدي(  
بالخصائص الشخصیة ,وترك الممرضین لعملھم في المستشفیات بالریاض والتي توصلت 

  الى عدم وجود علاقة بین العمر والولاء .
الى بحث مستوى التي ھدفت  )2002كما خالفت ھذه الدراسة دراسة كانشانا شیوتما (

الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي لدى العاملین بشركة سیامین والعوامل الشخصیة التي 
تؤثر على مستوى الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي والتي توصلت الى انھ یوجد اختلاف 

  السن. باختلاففي مستوى كل من الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي 
  الفرضیة الرئیسیة:  . ب
 توجد علاقة قویة بین التغییر التنظیمي والولاء ائج الفرضیة الرئیسیة:عرض نت .1

  .-تیارت–لدى عمال المعھد الوطني لتكوین اطارات التربیة ابن رشد  التنظیمي

وذلك  SPSS، تم استخدام برنامج الإحصاء الرئیسیة ولاختبار ھذه الفرضیة

  لاستخراج المعالجة الإحصائیة التالیة:

معامل الارتباط بین التغییر التنظیمي والولاء التنظیمي لدى عینة الدراسة  حساب
  ، وقد أسفرت نتائج ھذا الاختبار على التالي:عاملا 40والمكونة من 

  
درجة  sigالدلالة القرار

 ddlالحریة
الانحراف  Nقیمة Rقیمة

 المعیاري 
المتوسط 
 الحسابي

 المتغیرات

  دالة
  عند

0,01  

 
0.000 

 
38 

 
0.81 

 
40 

التغییر  56.3 11.6
 التنظیمي

الولاء  48 7.83
 التنظیمي 

  یمثل نتائج الفرضیة الرئیسیة :)20الجدول رقم(

R :قیمة بیرسون  
N :عدد أفراد العینة  
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المتوسط الحسابي للتغییر التنظیمي  نلاحظ ان )20رقم( من خلال الجدول  

المتوسط الحسابي للولاء التنظیمي فقد ),اما 11,6والانحراف المعیاري()56,3(بلغ

  .0,000)عند7,83),والانحراف المعیاري (48بلغ(

) اكبر من مستوى f)0,81من خلال الجدول نلاحظ ان قیمة  :الخلاصة الاحصائیة

  .H0نرفضو H1نقبل)ومنھ 0,01(الثقة

التنظیمي والولاء  توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر :الخلاصة البیداغوجیة
  .-تیارت–لدى عمال المعھد الوطني لتكوین اطارات التربیة ابن رشد التنظیمي 

  الرئیسیة:مناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة  .2

احصائیة ة تبین انھ توجد علاقة ذات دلالة بعد المعالجة الاحصائیة للفرضیة العام
قیمة معامل الارتباط بیرسون حیث  وھذا ما أثبتتھ بین التغییر التنظیمي والولاء التنظیمي,

  ).0,81بلغت (
ونفسر ھذا بأنھ كلما كانت عملیة التغییر قائمة على عدة مراحل متسلسلة مدروسة 
ومخطط لھا بشكل خاضع لمجموعة من الشروط والمقتضیات التي من اھمھا اشراك 

وسائلھ وطرق  ومساھمتھم في التفكیر في العاملین في بحث ومناقشة الحاجة لھذا التغییر,
ھذا ما سیؤكد على مكانتھم ودورھم الفعال  تنفیذه والسعي لتدریبھم على مختلف احتیاجاتھ,

ویعزز من درجة ولاءھم  مما ینمي ویزید من ارتباطھم والتزامھم بھ, داخل المعھد,
التنظیمي الذي یعتبر اقصى العناصر الوظیفیة التي تجمع بین الراحة النفسیة والمھنیة 

وھي مؤشرات تساعد الى حد كبیر على تشكیل  الروح المعنویة المرتفعة, ا الوظیفي,,الرض
وقدرات  الجانب النفسي للموظف الذي یتفاعل مع العوامل البیئیة والظروف التنظیمیة,

  العمال وحاجاتھم وثقافتھم عن طریق الادراك والخبرة.
التنظیمي اذا تم وحقق وبالتالي نستطیع تلخیص ھذه العلاقة من خلال ان التغییر 

واخذ القائمون على ھذه العملیة المورد البشري  الاھداف الایجابیة التي قام علیھا فعلا,
 فسیكون ھذا بمثابة قاعدة تدفع لتنمیة ودوره الفعال في دفع عجلة التغییر بعین الاعتبار,

  وزیادة ولاءھم التنظیمي بأبعاده.
ة بین التغییر والولاء التنظیمیین، إلا أن رغم عدم توفر دراسات سابقة حول العلاق

  دراستنا ھذه ستكون بمثابة دراسة سابقة لبحوث أخرى.
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بأن لخصائص العمل تأثیر  )1994دراستنا ھذه تتفق مع نتیجة العتیبي والسواط (ف
قوي على الولاء العاطفي والأخلاقي ,ولمكافآت الوظیفة تأثیرا قویا على الولاء العاطفي 

  وتأثیر بسیط على الولاء المستمر.والاخلاقي 
وتوصلت دراستھ الى  –) 1999دراسة ایمن المعاني (ویمكن بھذا الخصوص اضافة 

  بالمئة)79,8افراد مجتمع الدراسة درجة جیدة من الولاء التنظیمي بلغ معدلھا ( رااظھ
 اظھرت الدراسة وجود فروق ظاھریة في العلاقة بین الولاء التنظیمي وجھة العمل,

  ان ھذه الفروق ذات دلالة احصائیةو
اظھرت الدراسة وجود فروق ظاھریة في العلاقة بین الولاء التنظیمي وكل من 

الحالة الاجتماعیة(لصالح  العمر, الراتب, مدة الخدمة في المنظمة, المؤھل العلمي,
  ).المتزوجین) والجنس(لصالح الذكور) ولكن ھذه الفروق لم تكن دالة احصائیا

) الذي 1994( ابو حمدیة كن اضافة دراسات حولة التغییر , دراسةوأیضا یم
وجود علاقة ایجابیة بین تعود العاملین على اعمالھم والعلاقات -توصلت نتائج دراستھ 

بینما وجدت علاقة سلبیة  الاجتماعیة الجیدة بین العاملین وبین مقاومتھم للتغییر التنظیمي,
اعتبر العاملون  التغییر ومقاومة العاملین للتغییر,بین ضعف نظام المعلومات في عملیة 

  .والظروف الاقتصادیة ھي اھم المصادر الخارجیة التغییر التكنولوجي,
كما دلت النتائج على مدى اھمیة ثقة العاملین في الادارة ومشاركتھم  1994دراسة زیني 

  .لھوتأییدھم  في التغییر الامر الذي ساعد على قبول العاملین للتغییر
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  خلاصة :
بعد تفریغ وتحلیل البیانات لاستبیان تغییر التنظیمي والولاء التنظیمي اللذان وزعا   

) عامل 103على عینة من عمال مؤسسة المعھد الوطني لتكوین إطارات التربیة قوامھا (
) استمارة صحیحة كاملة البیانات وتحلیلھا 40وعاملة بولایة تیارت، وبعد استرجاع (

البرنامج الاحصائي للعلوم الاجتماعیة تبین لنا أن المؤسسة حدث فیھا تغییر  باستخدام
تكنولوجي مع مقاومة منخفضة من طرف العمال وھطا یبرز نوعا من المشاركة في اتخاذ 

  القرارات، مما یظھر درجة من الولاء التنظیمي.
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  لقد تمثل الھدف العام لدراستنا في إیجاد العلاقة بین التغییر  والولاء التنظیمیین 
,وذلك من خلال تصمیم إستبیان یقیس - ابن رشد–بالمعھد الوطني لتكوین اطارات التربیة 

من خلال عرض نتائج ھذه الدراسة تم التوصل إلى مجموعة من الأحكام كلا المتغیرین و
الفرضیة الرئیسیة توجد علاقة بین التغییر التنظیمي والولاء التنظیمي تمثلت في قبول كل 

بالمعھد، كما تم تفسیر تلك النتائج ومناقشتھا في ضوء ما أتیح لمجموعة البحث من تراث 
نظري ودراسات سابقة متعلقة بالموضوع، وفي الختام حاولنا تقدیم بعض الاقتراحات لمن 

لولاء التنظیمي، وذلك بھدف دراسة المشاكل التي تعاني منھا لھم علاقة بالتغییر التنظیمي وا
فئة الموظفین و العمل على إیجاد الحلول لھا و ذلك راجع للاھتمام المتزاید بضرورة تقدیر 

  المورد البشري.

 التѧي والكتѧب المؤلفѧات وكثѧرت تعدد وعلى العموم یمكننا أن نقول في الختام بأنھ رغم    
  العѧاملین، تѧأثیرا علѧى أكثر أیھا تحدید في اختلفت ظیمي وأبعاده ولكنھاالتغییر التن تناولت

 رأى التغییر التكنولوجي من ومنھم أن تغییر في الھیكل التنظیمي ، رأى من المفكرین فمن
 .فعالیة ھو الأكثر

إن إرساء عملیة التغییر بنجاح یتطلѧب إدارة لѧدیھا الѧوعي والإدراك والفھѧم الصѧحیح   
كمѧا  العصر وما یحدث فیھ من تطورات مع ما یصاحبھ مѧن تحѧدیات مختلفѧة, لمتطلبات ھذا

یجب على القادة الإداریѧین العمѧل بجھѧد علѧى دعѧم التغییѧر بإتبѧاع أسѧالیب وآلیѧات لѧیس فقѧط 
لإنجاح التغییر وإنما لترسیخ وتأصیل فكرة التغییر في حد ذاتھѧا ,فقѧد أصѧبحت ھѧذه الآلیѧات 

ا من أبرز المقومات التي تعتمѧد علیھѧا المنظمѧات إن ھѧي أرادت والتي تم الإشارة إلیھا مسبق
 البقاء والإستمراریة.
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  : في ظل الدراسة الحالیة نقترح ما یلي

قلة الدراسات في أدبیات الولاء التنظیمي ولأھمیة ھذا الموضوع نوصي بالمزید من   .1
  الدراسات المتعلقة بھ على عینات أخرى .

بالمورد البشري من طرف المعھد لزیادة ولائھ لھ, فھو الدعامة الأساسیة  الاھتمام  .2
  وحجر الأساس فیھ 

  ضرورة شرح ابعاد التغییر التنظیمي للعاملین بالمعھد بأسالیب مرنة.  .3
ن في عملیة التغییر بشتى السبل, وجعلھم جزءا منھ لأن مشاركة >اشراك كافة المقاومي  .4

  ھم أكثر إداریا لأھدافھ ونتائجھ.العاملین في ھذه العملیة تشجع
الاھتمام المتزاید بالنواحي الشخصیة والاجتماعیة, فسلوكیات الأفراد قد تعرضت   .5

  لتغیرات سریعة بسبب حدوث تغییرات سریعة لا علم لھم بھا, ومھددة بنظرھم.
إتباع أسلوب التغییر المخطط بالمشاركة, فھو أفضل الطرق للإنقاص من عملیة   .6

  المقاومة.
الاھتمام بشكل جدي بعملیة التغییر التنظیمي داخل المعھد كجانب اساسي في دعم   .7

  العملیة التطویریة.
على القیادة العلیا داخل المعھد ان تعمل على دعم وتمتین علاقاتھم بمرؤوسیھم   .8

  ,ومحاولة عقد نشاطات تشاركیة معھم لزیادة مستوى ولائھم التنظیمي.
  لنشاطات الخاصة بتدریب وتأھیل العاملین.ینبغي على المعھد تكثیف ا  .9

  ضرورة اختیار الوقت والأسلوب المناسب لإحداث عملیة التغییر. .10
  السعي لتصحیح مفاھیم وتصورات أفراد المعھد بشأن مضمون عملیة التغییر. .11
ضرورة قیام إدارة المعھد بدراسات دقیقة عن حاجات الأفراد وإتجاھاتھم ورغباتھم  .12

  عدم الحماس او عدم الولاء عندھم اتجاه المعھد. وھذا لإزالة أسباب
یجب على مسؤولي التغییر داخل المعھد توضیح أسباب التغییر وأھدافھ ,ومنافعھ  .13

للعاملین ,لأن عدم فھم دوافعھ وغایاتھ الحقیقیة ھو الذي یوجد روح المقاومة ولیس التغییر 
  ذاتھ.

إدارة التغییر التنظیمي بھدف إجراء المزید من الأبحاث والدراسات حول موضوع  .14
  الوصول الى نتائج أكثر عمقا تسھل إحداثھ وتدفعھ الى النجاح.

ضرورة الاھتمام بالبحوث والدراسات العلمیة ومقترحاتھا خاصة من طرف مختلف  .15
  التنظیمات.

إشباع حاجات الموظفین المادیة والمعنویة ,والتقرب الیھم ومساعدتھم عند الحاجة مما  .16
 ولاءھم التنظیمي. ینمي ویدعم
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  -تیارت–امعة ابن خلدون ج

   كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة

  قسم : العلوم الاجتماعیة

  فرع : علم النفس

 

 السلام علیكم

مذكرة تخرج لنیل شھادة الماستر تخصص علم النفس عمل وتنظیم  نجازإطار إفي 
للعاملین بالمعھد الوطني  التغییر التنظیمي وعلاقتھ بالولاء التنظیميوأرغنومیا بعنوان 

, یتشرف الباحث بأن یقدم لك ھذه الاستبانة التي -تیارت-لتكوین اطارات التربیة ابن رشد
 صممت للحصول على بعض البیانات الضروریة لإتمام الدراسة .

محاور الاستبانة المرفقة وقراءة كل عبارة فیھا بدقة ووضع آمل التكرم بالاطلاع على 
كان المناسب لما یعبرعن رأیك, علما أن جمیع الإجابات ستكون محل في الم×) علامة(

 العنایة والإھتمام والسریة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

 البیانات الشخصیة

ذكر        أنثى     الجنس:

 السن:           سنة50الى41من        سنة40الى30من       سنة30أقل من 

    سنة 50أكثر من 

ماستر            المستوى الدراسي:    لسانس        ثانوي    

سن                       20سنة      أكثر من 20الى10سنوات       من10أقل من   الأقدمیة:

 

 

 

 
 



 استبیان التغییر التنظیمي

معارض 
 بشدة

موافق  موافق محاید معارض
 بشدة

لبنودا                         البعد الرقم 

یساعد الھیكل التنظیمي على انجاح عملیة      
 التغییر التي تم احداثھا

 تغییر 1

 في 

 الهیكل

 التنظیمي

التغییر في الھیكل التنظیمي یسمح باعادة      
 توزیع المھام حسب الكفاءة

2 

بعد أسھل مستویات تنفیذ الاعمال اصبحت      
التنظیمي تغییر الھیكل  

3 

تغییر  الھیكل التنظیمي وفقا لمتطلبات تم      
 العمل

4 

یتم التشاوربین المؤسسة والعمال قبل احداث      
التنظیمي تغییر في الھیكل  

5 

یتلقى العمال توضیح كافي عن عملیة تغییر      
 الھیكل التنظیمي

6 

تم استحداث وحدات جدیدة في المؤسسة      
 لمواكبة التغیرات الحاصلة

7 

یستند عملنا في المؤسسة على استخدام      
 تكنولوجیا جدیدة جاء بھا التغییر

 التغییر 1

 في

  التكنولوجیا

تتسم الامكانیات التكنولوجیة المتوفرة بالكفاءة      
 العالیة

2 

تطبق المؤسسة انظمة الكترونیة في تقدیم      
 خدماتھا

3 

 لم تخلق التكنولوجیا الجدیدة المستخدمة     
 مشاكل سوء الاستعمال

4 

التكنولوجیا التي جاء بھا التغییر أدت الى      
الجھد تقلیل  

5 



تقوم المؤسسة بتغییر نوع الانشطة والمھام      
 المستندة للعاملین

1  

 تغییر

 في

 المھام

كل  في یحدث تغییر في اسالیب وطرق العمل     
 فترة

2 

تركز المؤسسة في سیاستھا الجدیدة على      
التكامل بین المھام والوظائف لتحقیق الاھداف 

 المسطرة

3 

یقدم العامل اقتراحات خاصة بالتغییر بھدف      
 التطویر  ویحصل في المقابل على الحوافز

4 

یتم التركیز اثناء حدوث عملیة التغییرعلى      
 تغییر سلوكیات العامل

5 

یشعر العمال بأن التغییر لا یضر بمصالحھم 
الشخصیة   

6 

یتم تدریب العمال على كل الامور المتعلقة      
 بالتغییر

7 

یشارك العامل في اتخاذ القرارات الخاصة      
 بعملیة التغییر

8 

 إستبیان الولاء التنظیمي

شعور دائم بقبول اھداف وسیاسات لدي      
 مؤسستي

1  

 الولاء

في قضاء ما تبقى من حیاتي  لدي الرغبة      العاطفي
 المھنیة في المؤسسة

2 

بالاستقلالیة اثناء اداء العملاشعر        3 

الادارة لخلق مناخ عمل مریحتسعى        4 

ارتباط بیني وبین ادارة المؤسسة یوجد       5 

بالمؤسسة روح العمل الجماعي یربطني       6 

المؤسسة جزء من مشاكلي  مشاكل اعتبر     
 الشخصیة

7 



مكاني في المجتمع بسبب اشعر بأن لدي      
 عملي في المؤسسة

  1  

تتأثر حیاتي كثیرا اذا تركت العمل في      
 المؤسسة

2  

 الولاء

 المستمر
في المؤسسة نابع من حاجتي للأجر بقائي       3 

في المؤسسةارغب في البقاء        4 

یھمني البقاء في المؤسسة بالرغم من انھ لدي      
 خیارات اخرى

5 

المدیر في سبیل استمرارفي المؤسسة أتحمل       6 

بالالتزام الاخلاقي نحو المؤسسة لذلك اشعر      
 سأبقى فیھا

1  

 الولاء

المؤسسة حتى وان اتیحت لي فرصة  لن اترك      الأخلاقي
 لذلك

2 

بمصیر المؤسسة حتى لو تم غلقھا اھتم       3 

الأافضل ان اقضي حیاتي المھنیة في من      
 مؤسستي

4 

 




