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  ١٢/٩/٢٠٠٦:تاریخ قبول النشر   ؛    ٣/٥/٢٠٠٦: تاریخ تسلیم البحث 

  ملخص البحث
  :هدف البحث إلى 

بناء مقیاس القیم الإداریة لأعضاء الملاك الإداري والتدریبي في الأندیة الریاضیة للمنطقة  .١
  .الشمالیة

 .ك الإداري والتدریبيالتعرف على القیم الإداریة لدى أعضاء الملا .٢

القسم الأول شمل عینة البناء التي : تم استخدام المنهج الوصفي وتألفت العینة من قسمین 
مدربا ، في حین شمل القسم الثاني عینة التطبیق التي بلغ ) ٥٦(عضوا إداریا و) ١٢٤(بلغ عددها 

حقق من أهداف البحث تم ولت.مدربا من أندیة المنطقة الشمالیة) ٤١(عضوا إداریا و) ٩٩(عددها 
 بعد W.J.Reedin & Powell )ریدن وبوویل(ه الذي أعدG-R-Sمقیاس مقاومة التغییر  استخدام

 قانون  التحلیل ألعاملي و معالجة البیانات إحصائیا باستخدامتتم. تعدیله والتحقق من صدقه وثباته
واستنتج .ط بیرسون ومربع كآي والمتوسط الفرضي ومعامل ارتبا والاختبار التائيالنسبة المئویة

  :الباحث مایاتي 
ومقاومة التغییر بسبب العوامل التنظیمیة ) تدریبي- إداري(لاتوجد علاقة معنویة بین نوع الملاك  .١

وان العوامل المشتركة ) فشل المنظمة في محاولات التغییر السابقة(فیما عدا عامل واحد 
  ).احتمال بقاء نظام المكافآت(لاكین هي والمسببة لمقاومة التغییر بالنسبة إلى الم

ومقاومة التغییر بسبب العوامل الفردیة ، ) تدریبي-إداري(لاتوجد علاقة معنویة بین نوع الملاك . ٢
قلة توفر المعلومات (وان العوامل الفردیة المشتركة بین أعضاء الملاك الإداري والتدریبي هي 

  ).الفردیة والتنظیمیةوعدم فهم أهداف التغییر ، تضارب الأهداف 
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The resistance of the change among the administrative 
and training staff  members in northern region sport 

clubs in Iraq 
By 

Prof.Dr. Rashed.H.Thanoon              lecturer.Dr. Auday C.M.AL-Kwaz 

University of mosul – college of sport education 

Abstract 
The study aims at:  
1.Relation between staff type (administrative–training) and organizational 
factor lead to resisting change. 
2.Relation between staff type (administrative–training) and individual factor 
lead to resisting change. 
Descriptive approach has been used in the study. The study sample consists 
of two parts. The construction part includes (124) administrative members 
and (56) coaches. The application parts includes (99) administrative 
members and (41) coaches. Change Resistance Scale (GRS) prepared by 
Reedin and Powell after modification has been adopted to realized the study 
aim. Data have been statistically handled using percentage, mean, T-test, 
Pearson correlation coefficient, chi–square and factor analysis. 
   The study concludes with the following: 
 1. There is no significant relation between staff type (administrative–
training) and change resistant as result for organizational factor except  one 
factor (the organizational failure in previous changing trials) and the factor 
which take part and result to change resistance between tow staff are 
(motivation system survival probability). 
2. There is no significant relation between staff type (administrative–
training) and change resistant as result for individual factor, the individual 
factors which take part between tow staff are (information lightly and do not 
understanding change aim, clash individual and organizational aim) 
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  التعریف بالبحث  - ١
   المقدمة ١- ١

ذلـك أن التغییـر . "یـر نفـسه یالشيء الوحید الـذي لا یتغیـر هـو التغ "  :یقول علماء الاجتماع
حالة مـستمرة تحـصل بفعـل إرادي أو غیـر إرادي عـن قـصد أو غیـر قـصد بتخطـیط مـسبق أو بـصورة 

یــة أو الخارجیــة بكــل انعكاســاته عفویــة تلقائیــة أو بحكــم الظــروف وقــد یكــون التغییــر فــي البیئــة الداخل
السلبیة والإیجابیة لكنه في كل حال من الأحوال من الظواهر التي تتصف بالدیمومة والاستمرار دون 

موسمیا علـى قفـزات نوعیـة أن تتوقف عند حد معین وقد یكون التغییر بسریانه منظما كجریان الماء أو 
  .دراماتیكیا أو كمیة وقد یكون بطیئا أو سریعا أو

  )٢٧١، ١٩٩٧كلالدة، ( 
 كافة المستویات الحركة الریاضیة في العراق مرت بفترات ازدهار على أن         ومن المعروف 

 الریاضیة الأندیة أن إذثم مرت بمرحلة من التدهور والجمود نتیجة للظروف السیاسیة والاقتصادیة ، 
مع ، والیوم تشهد البیئة التي تعمل فیها  عزل نفسها عن المجتعولا تستطیجزء من البیئة الاجتماعیة 

 الناجحة هي التي تواكب التغییرات المستمرة من سیاسیة والأندیة ،  الریاضیة تغییرات مستمرةالأندیة
 مكتوفة الیدین  وقفتإذا الریاضیة لاتستطیع البقاء والنمو والازدهار فالأندیة. واقتصادیة واجتماعیة

لتتحكم بمصیرها وتملي علیها نوع التغییر المطلوب ، بل یتوجب وتركت الأمور للظروف والصدفة 
على إدارات الأندیة السعي الجاد لإدارة عملیة التغییر وتخطیطها ، فمن خلال الجهود الواعیة 
المتواصلة لترقب ورصد التغییرات البیئیة الداخلیة والخارجیة وتخطیط التغییرات اللازمة ومحاولة 

 الأندیة أكثر فاعلیة في تحقیق أهدافها حتغییر التي تعیق نجاحه عندها تصبالتقلیل من مقاومة ال
  .والاضطلاع بمسؤولیاتها

 مقاومة التغییر التنظیمي في ظل ثورة التغییر التي البحث الحالي في تناوله أهمیة        وتكمن 
 التعرف على  تساعد فيإذ ، والسیاسيتحدث في البلد سواء على المستوى الریاضي والاجتماعي 

 أعضاء الریاضیة والوقوف على التغییرات التي تواجه مقاومة من قبل للأندیةنوع التغییر المناسب 
 أبحاث قاعدة مهمة لتنمیة البحث  یكون هذاأن السبل لمعالجتها ، كما یمكن النادي الریاضي وإیجاد

 صورة إعطائه عن طریق  والتطویر الریاضيالأندیةشكل مصدرا مهما للمختصین بشؤون  ، ویأخرى
  .واضحة عن مقاومة التغییر التنظیمي
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   مشكلة البحث ٢- ١
نعیش الیوم في عالم متغیر وسریع على كافة المستویات ونلاحظ إن هناك عدم استقرار 
وتخبط من قبل إدارات الأندیة في التعامل مع هذه التغییرات ونجد القلیل یتفهمون هذه التغیرات 

عها  وهناك من یعمل على خلق الفوضى سواء من الملاك الإداري أو التدریبي ، وكیفیة التعامل م
 ، لذا تمثلت إن هذه الفوضى تدفع بالأندیة الریاضیة إلى التقهقر والجمود بدل من التغییر والتطویر

  . والتدریبيالإداريمشكلة البحث في محاولة التعرف على مقاومة التغییر التنظیمي لدى الملاكین 
   أهداف البحث  ٣- ١

  :هدف البحث التعرف على 
  .والعوامل التنظیمیة المسببة لمقاومة التغییر) تدریبي- إداري(العلاقة بین نوع الملاك -١
  .والعوامل الفردیة المسببة لمقاومة التغییر) تدریبي- إداري(العلاقة بین نوع الملاك -٢
   مجالات البحث٤- ١

  :هدف البحث التعرف على 
  .أعضاء الملاكین الإداري والتدریبي في الأندیة الریاضیة للمنطقة الشمالیة: شري المجال الب-١
  .مراكز الأندیة التي تعمل فیها عینة البحث: المجال المكاني -٢
  ٢٠٠٥ /٤ / ٢٠  غایة إلى٢٠٠٣ / ١٢/ ٢٩  منابتدأ  : ألزمانيالمجال -٣
    تحدید المصطلحات٥- ١

  Organizational Chang Resistance:مقاومة التغییر التنظیمي 
ردود فعل سلبیة تجاه التغییرات التي قد تحصل او حصلت  "بأنها) ٢٠٠٠(عرفها الشماع 

  .)٣٨٥ ، ٢٠٠٠الشماع ، " (بالفعل في المنظمة لاعتقادهم بتأثیرها السلبي علیهم
 دالأفرارد فعل حتمي ضد أي تغییر رئیسي من قبل  "بأنها) ٢٠٠٢ سكارلیك وفولكر(وعرفها 

                   "  ومنزلتهم مهددةأمنهم بان لإحساسهمللدفاع عن الوضع الراهن وذلك 
)(Skarleck&Folger,2002,3. 

السلوك الذي یسلكه الفرد لحمایة نفسه من تأثیرات  "بأنها) ٢٠٠٣كولد بیرج ودنت  (وعرفها 
  ).Coldberg&Dent,2003,27" ( الوهمیةأوالتغییر الحقیقیة 
 سلبیة حول تواعتقادا أفكارحالة ادراكیه عاطفیة نابعة من : بأنها إجرائیاالباحث ویعرفها 

من قبل الفرد اوالجماعة في النادي الریاضي للحفاظ على حالة  سلوك معارض إلىالتغییر تؤدي 
  . علیهااتعودو التوازن التي قد 

  
  الإطار النظري والدراسات المشابهة  - ٢
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   الإطار النظري١- ٢
    هوم مقاومة التغییر التنظیمي مف١- ١- ٢

 الأمـور التـي علـى المـشتغل بـالإدارة التعامـل معهـا وذلـك لـسبب أصعبإدارة التغییر من تعد 
بسیط هو أن الناس یفضلون ما اعتادوا علیه لـذا فـان الـرد الطبیعـي علـى التغییـر فـي اغلـب الأحیـان 

نمـاط علاقـات وأسـالیب قائمـة ویخـشون أن  فیـه تهدیـدا لأنهو مقاومته في البدایة بقوة لان الناس یرو 
ــوتي ، (یمـــس مـــصالحهم  ــوم لا یحمـــل للأفـــراد العـــاملین ســـوى .)٢٤٧ ، ١٩٩٧القریـ وهـــو بهـــذا المفهـ

الأضرار بما یسود في أوساطهم حالیا من قـیم ومعتقـدات أصـبحت بمثابـة عـادة رتیبـة تـستهوي العدیـد 
ها یمثــل تحــدیا للأفــراد أو الجماعــات العاملــة مــنهم لقبولهــا والانــسجام معهــا، ولــذلك فــأي تغییــر بــشأن

وهكــذا فــان مقاومــة الأفــراد للتغییــر قــد تكــون قائمــة علــى أســاس مخطــط وعقلانــي كمــا یمكــن أن تكــون 
 ولقـد عبـر القـران الكـریم عـن تـأثیر .)٣٨٥ ، ٢٠٠٠الـشماع وحمـود ، (غیر عقلانیة وغیـر مخططـة 

لعــادات تخــالف المنطــق العقلــي وذلــك مــن خــلال  مقاومــة التغییــر حتــى وان كانــت تلــك افــيالعــادات 
عبــدون مــن ی فقـد حــاول إقنـاعهم عقلیــا بــان مـا قومــه،مــع ) علیــه الــصلاة والـسلام(قـصة ســیدنا إبـراهیم 

 تعـودوا علـى ذلـك ولأنهـا عـادة لأنهـمأصنام یعد أمرا مخالفا للعقل والمنطق فأجابوه بأنهم یفعلـون ذلـك 
إِذْ قَـــالَ لأَبِیـــهِ وَقَوْمِـــهِ مَـــا %وَاتْـــلُ عَلَـــیْهِمْ نَبَـــأَ إِبْـــرَاهِیمَ (: ل آبـــائهم وأجـــدادهم ، یقـــول االله عـــز وجـــ

أَوْ یَنْفَعُـونَكُمْ أَوْ %قَـالَ هَـلْ یَـسْمَعُونَكُمْ إِذْ تـَدْعُونَ %قَـالُوا نَعْبُـدُ أَصْـنَامًا فَنَظَـلُّ لَهَـا عَـاكِفِینَ %تَعْبُدُونَ 
ونَ    ، الـــــــــــــــشعراء ( )ا كَـــــــــــــــذَلِكَ یَفْعَلـُــــــــــــــونَ قَـــــــــــــــالُوا بَـــــــــــــــلْ وَجَـــــــــــــــدْنَا آبَاءَنَـــــــــــــــ%یَـــــــــــــــضُرُّ

  .)٥٥٣ ، ٢٠٠٠داغر وصالح ، )(٧٤-٦٩
    مقاومة لتغییرأسباب ٢- ١- ٢

 ناشئ عن قسم منهاهناك أسباب عدیدة قد تدفع الفرد لمقاومة التغییر التنظیمي         
 .)٩٥، ٢٠٠٣حریم، (الآخر ناشئ عن الجماعة وهناك أسباب مصدرها المنظمةالقسم الفرد ذاته و 

:یليوكما   
: المصادر الفردیة لمقاومة التغییر .١  
.قلة فهم أهداف التغییر ونتائجه. أ  

.لتغییرإلى االقصور في معرفة الحاجة . ب  
. السلطة التي یملكها جراء التغییرأوالخوف من فقدان المركز الوظیفي . ج  
.عدم التمكن من الاندماج والتكیف مع التغییر. د  
.العادات التي اكتسبها الفردصعوبة تغییر . ـه  
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.تهدید التغییر للعلاقات الاجتماعیة القائمة. و  
.قواعد سلوك الجماعة وصعوبة التحلل منها. ز  
.)٤٢ ، ١٩٨٧مصطفى ، (تضارب الأهداف الفردیة مع الأهداف الجماعیة . ح  

  .البحث اوهي المصادر التي اعتمدت في هذ
 أحاسیس الفرد إلى  استنادا أساسیة نفسیةلأسباب ن تكونأما أوهناك من یرى أن مقاومة الفرد  

:وكآلاتي.  أساس قیم ومصالح جماعة العملىاجتماعیة عل لأسباب أوواتجاهاته   
:الأسباب النفسیة لمقاومة الفرد للتغییر -أ   

 تهإن مفاجأة العاملین بالتغییر دون وجود معلومات كافیة لدیهم عن طبیع :الخوف من المجهول  -
ضده  وستزید من الإشاعات مما یولد مقاومة هتولد شعورا بالتهدید وعدم الاستعداء لوس
)Kinitar&Kiniki,1995,272(.  
 بشر نخلق عاداتنا وذلك بسبب تعقید الحیاة إذ لاناخذ بنظر الاعتبار المدى  بوصفناإننا :العادة  -

وللتوافق مع هذا التعقید في الحیاة فإننا الكامل من الخیارات لمئات القرارات التي علینا اتخاذها یومیا 
 ناقبطر لاستجابة ا إلى نعتمد العادة أو الاستجابة المبرمجة ولكننا حینما نواجه بالتغییر فان هذا المیل

  .المعتادة یصبح مصدرا للمقاومة
 شعورهم یهددلأنه الأفراد الذین لدیهم حاجة عالیة للامان من الممكن أن یقاوموا التغییر، : الأمان  -

.بالأمان  
هي التخوف من أن یؤدي التغییر لانخفاض الدخل إذ أن تغییر مهمات أو  :اقتصادیة عوامل  -

أداء المهام من  لن یتمكنوا أنهم ما اعتقد الأفراد إذاروتین العمل یؤدي إلى التخوف الاقتصادي 
.بنفس كفاءتهم في أداء مهمات سابقة  

الأفراد یتعاملون مع المعلومات بشكل انتقائي لكي یحافظوا   :التعامل الانتقائي مع المعلومات -
  یسمعون ما یرغبون سماعه ویهملون المعلومات التي تتحدى عالمهم الخاصإنهمعلى إدراكهم 

  .)٣٥٢ ، ٢٠٠٣العطیة ، (
  : الأسباب الاجتماعیة لمقاومة الفرد للتغییر.ب
  .ائمةیعد التغییر تهدیدا للتحالفات أو العلاقات الق - 
.تعارض التغییر مع قیم الجماعة -   
.محدودیة وضیق النظرة -   
. ثبوت مصالح الأفراد والرغبة في الاحتفاظ بالعلاقات الاجتماعیة القائمة -   
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(Steers,1989,167 )  

  لمقاومة التغییر التنظیمیة المصادر .٢
.قد یبقى نظام المكافآت على وضعه الحالي. أ  

.لأقسام قد یؤدي إلى قلة التعاون الطوعيالتنافس والصراع بین ا. ب  
" التكالیف غیر المستغلة . ج sunk costs .في قرارات التغییر السابقة " .ج  

.كما قد یكون المناخ التنظیمي السائد سببا للمقاومة. د  
.ضعف اختیار الطرائق المناسبة في إدخال التغییر. ه  
.فشل المنظمة في محاولات التغییر السابقة. و  
.)٤٣ ، ١٩٨٧مصطفى ، (جمود الهیكل التنظیمي . ز  

البحث اوهي المصادر التي اعتمدت في هذ  
    أشكال مقاومة التغییر التنظیمي٣- ١- ٢

:الآتیة وفق الأسس  علىتقع مقاومة التغییر بصیغ مختلفة وأشكال متفاوتة یمكن تصنیفها            
و تغییر الأفراد أو تغییر نظم الخدمة أو  مثل مقاومة تغییر التقنیات أالتغییر،حسب أهداف . أ

.الهیكل التنظیمي  
. مقاومة سلبیةإیجابیة، مقاومة المقاومة،حسب صیغ . ب  
. قویة،)ضعیفة(  محدودة التأثیر كامنة،  المقاومة،حسب درجة . ج  
)٢٩٨-٢٩٧ ، ١٩٨٩حسن ، (  

:ومن الأشكال الشائعة في مقاومة الفرد للتغییر   
. فكرة أو رأي جدیدةجم على أیقیام الفرد بالته. ١  
.توجیه العدید من الأسئلة من قبل الفرد بعضها لیس له صلة بالتغییر. ٢  
. الفرد دور الصامت ولا یتفوه بشيءؤديی. ٣  
.یظهر الفرد انه منزعج وغیر قادر على اتخاذ قرار بشان التغییر المقترح. ٤  
كریة ویحاول تحلیل لماذا یعتقد بان الأسلوب یقوم الفرد بسرعة بتحویل المناقشة إلى مناظرة ف. ٥

.الحالي هو الأفضل  
.یصر الفرد على أن التغییر لیس عادلا. ٦  
. حتى وان كانت هذه النتائج لیست لها صلة بالتغییرالمقدمة،یثیر الفرد نتائج سلبیة للمقترحات . ٧  
.لتغییرا إلى یقلل الفرد من الحاجة. ٨  
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 ٢١٨

".ولكن ..یالها من فكرة رائعة "ن یقول أدة ولكنه یعبر عن نقد معذور كیظهر الفرد موافقته الشدی. ٩  

.)٥١٣ ، ١٩٩٧حریم ، ( یقترح الفرد حلا سریعا لا یشكل في حقیقة الأمر أي تغییر. ١٠  
   مزایا مقاومة التغییر  ٤- ١- ٢

 انــه ینظــر إلــى مقاومــة التغییــر والتطــویر علــى أنهــا ســیئة إلا أن لهــا نــواحي  مــنرغمالــعلــى 
  :تؤدي إلى مایاتيإذ إیجابیة 

 بـشكل وآثـارهتؤدي مقاومة التغییر إلى إجبار إدارة المنظمة على توضیح أهداف التغییر ووسـائله . ١
  .أفضل

فر النقل الجید اتكشف مقاومة التغییر في المنظمة عن عدم فعالیة عملیات الاتصال وعن عدم تو . ٢
  .)١٧٠ ، ١٩٩٢الدهان ، (للمعلومات 

مقاومــة التغییــر أن تــشجع الإدارة علــى تفحــص مقترحاتهــا للتغییــر بــشكل متعمــق وبجدیــة یمكــن ل. ٣
  .متناهیة للتأكد من أنها مناسبة

الــصعوبات /مقاومــة التغییــر یمكــن أن تــساعد علــى اكتــشاف بعــض مجــالات ومــواطن المــشكلات. ٤
  .التي یحتمل أن یسببها التغییر

  . بشان قضیة معینةتهاحدة مشاعر الأفراد وشدالمقاومة تزود الإدارة بالمعلومات حول . ٥
  )٢٩٧ ، ٢٠٠٣حریم ، ( 

   التنظیميمعالجة مقاومة التغییر  ٥- ١- ٢
هــذه .  لكــل تغییــر مقاومــة؛ ظــاهرة تــارة وخفیــة تــارة أخــرى، قویــة تــارة وضــعیفة تــارة أخــرىإن

حكمـة وذكـاء مـن اجـل المقاومة هي التي تتسبب في إفشال العملیة التغییریة، لذا لابد التعامـل معهـا ب
ومن )  ٢٠٠٢،٨٣فتحي،(ناك عدة أسالیب لمعالجة المقاومةترویضها وتحجیمها أو القضاء علیها، وه

  :هذه الأسالیب 
  
  Education and Communication: التعلیم والاتصال . ١

  وقـد منطقـه،لتغییر والوقوف علـى ا  إلى تساعد العاملین على رؤیة الحاجةالإستراتیجیةهذه 
 ویتم اللجـوء إلـى هـذه وتقاریر، مذكرات للمجموعات، العرض الفردیة،خذ عدة أشكال منها المناقشة تت

 للمعلومـات ئطاالخـ عـن التغییـر أو التحلیـل المـشوه أو فرةاالمتـو الطریقة فـي حالـة قـصور المعلومـات 
  .)٣٨٥ ، ٢٠٠٤العمیان ، (المنشورة عن عملیات التغییر 

  Participation: المشاركة . ٢
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 ٢١٩

 والطلـــب مـــن هوتتـــضمن الـــسماح للآخـــرین بالمـــساعدة فـــي تخطـــیط التغییـــر وتنفیـــذه وتـــصمیم
  .الأفراد تقدیم مقترحاتهم وأفكارهم ومشورتهم أو تشكیل لجان وفرق عمل

  Facilitation and Support: الدعم والمؤازرة . ٣
 والإصغاء بعنایة هالعاطفیة للتغلب على صعوبات التغییر ومخاطر /تقدیم المساندة الاجتماعیة

  .للمشكلات والتذمر وتوفیر التدریب على الأسالیب الجدیدة وغیرها
    Negotiation Acceptance:التفاوض والاتفاق . ٤

تقــدیم  …تقــدیم الحــوافز للأفــراد المحتمــل قیــامهم بمقاومــة التغییــر وإجــراء بعــض المــساومات 
     .)٢٩٦ ، ٢٠٠٣حریم ، ( یرمزایا خاصة مقابل الحصول على تعهد بعدم إعاقة التغی

فـي  مـن عملیـة التغییـر و اواضح  وا كبیر ا تضرر تتضررتستخدم هذه الطریقة عند وجود جهة 
  .)٧٠ ، ١٩٩٤أبو حمدیة ، (  تمتلك تلك الجهة القدرة على مقاومة التغییرهالوقت نفس

  Manipulation and Cooptation: التحكم والاستمالة . ٥
ــــى اســــتخدام الم ــــشمل عل ــــأثیرحــــاولات والجهــــود الخفیفــــة وت ــــللت ــــد الأفــــراد ي ف  الآخــــرین وتزوی

بمعلومات بصورة انتقائیة وترتیب الحوادث بوعي وعقلانیة بحیث ینال التغییـر المطلـوب أقـصى دعـم 
  .ومساندة

  Explicit and Implicit Coercion: الإكراه الصریح والضمني . ٦
 وتهدیــد أي فــرد یقــاوم التغییــر بــأنواع غییــر،التویتــضمن اســتخدام القــوة لجعــل النــاس یتقبلــون 

  .ي حال عدم موافقته على الخطةفالنتائج السلبیة الممكن اتخاذها بحقه 
ویمكن القول إن الأسالیب المذكورة تصلح أن تستخدم إجراءات وقائیة لحالات مقاومة 

 أسلوب عدا (،فعلامتوقعة كما تصلح أن تستخدم كإجراءات علاجیة لحالات مقاومة حاصلة 
 جدوى من حیث أكثر یكون أن علما بان استخدامها كأسالیب وقائیة یمكن ،)والاندماجالمشاركة 

التكالیف والنتائج فیما إذا بذلت الدقة الكافیة في تشخیص الحالات المتوقعة للمقاومة، وفیما إذا 
المذكورة المواجهة  أسالیب فضلا عن أنكذلك یمكن . هلإجراء الوقائي اللازم وتنفیذ أ صیاغةتأحسن
نظمیة وفي حالة المقاومة الفردیة وكذلك في م یمكن أن تستثمر في حالة المقاومة الجماعیة الآنفا

 عدم الامتثال للتغییرات المطلوبة وحالة القیام بإجراءات فعلیة مضادة فيحالة المقاومة المتجسمة 
  .)١٠٦ ، ١٩٩٦الاعرجي ، (للتغییرات المطلوبة 

  المشابهة الدراسات  ٢- ٢
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 ٢٢٠

   :)٢٠٠٣(دراسة بوفي  ١- ٢- ٢
  "دور آلیات الدفاع: المقاومة في التغییر التنظیمي "

والنیــة ) ألتكیفــي وغیــر ألتكیفــي( إلــى التعــرف علــى العلاقــة بــین آلیــات الــدفاع البحــث هــدف
  .السلوكیة للمقاومة

 جابـة،إ) ٦١٥(تكونت عینة الدراسة من تسع منظمات تمر بتغییر رئیس وتم الحصول على 
 المعد من  Defense Style Questionnairesوفي جمع البیانات باستخدام استبیان أنماط الدفاع 

 للتعــرف علــى آلیــات الــدفاع ، وتــصمیم اســتبیان Conte&Plutchik 1995) كونــت وبلتجیــك(قبــل 
   .Administered Questionnairesالإدارة الذاتي 

 واسـتنتج الباحـث التبـاین،التحلیل العاملي وتحلیل وفي معالجة البیانات إحصائیا تم استخدام 
  :أتيما ی

  :هيلمقاومة التغییر خمس آلیات دفاع . ١
  .یكون فیها الشخص تكیفي یتعامل مع الضغوط الداخلیة والخارجیة بسخریة وتسلیة: آلیة المرح . أ

لیة من خلال توقع  ویتعامل مع الضغوط الخارجیة والداخایكون فیها الشخص تكیفی: آلیة التوقع . ب
  .النتائج وردود الأفعال العاطفیة ووضع الحلول البدیلة الواقعیة

یكــون فیهــا الــشخص غیــر تكیفــي یتعامــل مــع الــضغوط الخارجیــة والداخلیــة  : ألــذاتآلیــة نكــران . ج
  .برفض الاعتراف بالحقائق الشخصیة المؤلمة الناتجة عن تجارب الآخرین

الــشخص غیــر تكیفــي ویتعامــل مــع الــضغوط الخارجیــة والداخلیــة مــع یكــون فیهــا : آلیــة الانعــزال . د
، بمعنـــى یتعامـــل مـــع الـــضغوط بفـــصل )  ، البیئـــةألـــذاتذاكـــرة ، تفهـــم ، (توقـــف وظـــائف الـــوعي 

  .حساس بالأفكار ولكنه یدركها جیداالأفكار عن المشاعر المرتبطة بها أصلا ، أي یفقد الإ
 أوالـىتكیفي ویتعامل مع الضغوط نسبة إلى أشیاء زائفة یكون فیها الشخص غیر : آلیة التصور . ـه

  .مشاعر خاصة غیر مقبولة مثل الاندفاع أو أفكار خیالیة
  .آلیات الدفاع ترتبط بالنیة السلوكیة للمقاومة. ٢
التكیفیـــة ســـیكونون الأعلـــى فـــي مـــستوى  الـــذین یمتلكـــون مـــستویات عالیـــة مـــن آلیـــات الـــدفاع غیـــر. ٣

  .یةمقاومة التغییر السلوك
الــذین یمتلكــون مــستویات عالیــة مــن آلیــات الــدفاع التكیفیــة ســیكونون الاوطــأ فــي مــستوى مقاومــة . ٤

  .)Bovey,2003,334-348(التغییر السلوكیة 
  )٢٠٠٤(دراسة بورتون  ٢- ٢- ٢

  "التوتر ومقاومة التغییر في المناخ التنظیمي والنتائج الإداریة في عالم سریع التغیر"
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 ٢٢١

  :عرف على  إلى التالبحثهدفت 
  .المناخ التنظیمي من خلال مقاومة التغییر والتوتر التنظیمي. ١
  .العلاقة بین مقاومة التغییر والتوتر التنظیمي. ٢

وتـــم جمـــع البیانـــات عـــن طریـــق إعـــداد . شـــركة دنماركیـــة) ٢٤٥(ة مـــن ســـتكونـــت عینـــة الدرا
  :وصل إلى ما یأتي تم التألعاملي وباستخدام التحلیل ،)المنافسةقوائم (ـاستبیان سمي ب

  .ا عالیاجه مقاومة وتوتر امناخ داخلي یو . ١
  .مناخ هادف عقلاني یكون شدید التوتر وقلیل المقاومة. ٢
  .مناخ تطوري قلیل التوتر وعالي المقاومة. ٣
  .مناخ جماعي قلیل التوتر وعالي المقاومة. ٤
  .صعب وبطيء ومكلف) العرضي(التغییر غیر المخطط . ٥
  .مستمر الدائم من السهل إدارته عندما یصبح التغییر معیارا للمنظمةالتغییر ال. ٦
 أي لا تستطیع الإدارة تقلیـل التـوتر كوسـیلة التغییر،لا توجد علاقة بین التوتر التنظیمي ومقاومة . ٧

  .(Burton,2004,1-17) لتقلیل المقاومة
  
    إجراءات البحث- ٣
   المنهج المستخدم١- ٣

و المنهج ،  معینة یستخدمها الباحث بما یتلاءم مع أهداف بحثهلكل منهج وظیفة وخصائص 
بوحــوش و محمــود  ، "( التــي یــسلكها الباحــث للوصــول إلــى نتیجــة معینــةالطریقــة"هــو أیــا كــان نوعــه 

  . الحاليالبحث المنهج الوصفي بأسلوب المسح لملاءمته تم استخدام. )١٩٢ ،  ١٩٨٩
  
  
  
  
  
   مجتمع البحث وعینته٢- ٣
  :  البحث مجتمع١- ٢- ٣
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 ٢٢٢

اشتمل مجتمع البحث على الملاك الإداري والتدریبي في أندیة المنطقة الشمالیة الموزعة فـي 
) ٣٦٢(، بلــغ حجــم مجتمــع البحــث ) اربیــل، دهــوك، نینــوى، كركــوك، الــسلیمانیة، تكریــت(محافظــات 

  .مدربا) ١١٢(عضوا إداریا و) ٢٥٠(فردا 
   :الأساسیة عینة البحث ٢- ٢- ٣

ــــم اختیــــار عینــــة  ــــة العمدیــــة، إذ اشــــتملت علــــى أعــــضاء الملاكــــین الإداري ت البحــــث بالطریق
والتدریبي الذین لدیهم خبرة لاتقل عن سـنة واحـدة سـواء فـي العمـل الإداري أو التـدریبي وذلـك لیتـسنى 
لهــم التعــرف علــى الــسلوك التنظیمــي والعلاقــات الإنــسانیة فــي النــادي الریاضــي ویكونــوا قــد تكیفــوا مــع 

لا عن وصولهم إلى حالة الاستقرار التي تمكنهم من فهم واستیعاب فقـرات الاسـتبیان مناخ العمل فض
التي تشمل مجالات تغییر في حقول إداریة وسلوكیة متنوعة والتي یفترض من الإداري أو المدرب قد 

منـــه كعینـــة بنـــاء %) ٥٠(مـــر بهـــا خـــلال هـــذه الفتـــرة ، ونظـــرا لقلـــة حجـــم مجتمـــع البحـــث تـــم اختیـــار 
النصف الآخـر عینـة تطبیـق وهـذا الإجـراء تـم اسـتخدامه فـي عـدد مـن الدراسـات الـسابقة فـي واستخدم 

الاشـــــریفي ، (و ) ٣٧ ، ٢٠٠١الزهیـــــري ، (و ) ٤٣ ،٢٠٠١الطـــــائي ، (هـــــذا المجـــــال منهـــــا دراســـــة 
  :وكالاتي ).٤٢ ،٢٠٠٢

  :عینة البناء . أ
 أعـــضاء مـــلاك مـــنهم) ١٢٥(فـــردا مـــن مجتمـــع البحـــث بطریقـــة عـــشوائیة ) ١٨١(تـــم اختیـــار 

فــردا مــنهم ) ١٢(، تــم اختیــار ا ریاضــیانادیــ) ٢٣(أعــضاء مــلاك تــدریبي مــوزعین علــى ) ٥٦(إداري و
 والبـــاقي. بهــدف إجــراء التجربـــة الاســتطلاعیة واســتبعدت اســـتمارة واحــدة لتــسهیل التحلیـــل الإحــصائي

  . للتحقق من الخصائص السایكومتریة لأداتي البحثاستمارة) ٦٨(
  :ق عینة التطبی -ب

مــنهم أعــضاء ) ١٢٥ (فــردا،) ١٨١(تــم تطبیــق مقیاســي مقاومــة التغییــر والقــیم الإداریــة علــى 
منهـــا خاصـــة بأعـــضاء المـــلاك ) ٩٩(اســـتمارة ) ١٤٠( وتـــم الحـــصول علـــى مـــدربا،) ٥٦(ن و و إداریـــ

اســتمارة لعــدم اكتمــال إجابــات عــدد منهــا و ) ٤١( واســتبعدت المــدربین،منهــا تخــص ) ٤١(الإداري و
   تفاصیل مجتمع البحث وعیناتهبین ی)١(رقم  والجدول .آخر للاستماراتدة عدد عدم إعا

  
  
  

  )١( رقم الجدول
  توزیع مجتمع البحث وعینة حسب المحافظات الشمالیةیبین 
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 ٢٢٣

  المجتمع  عینة البناء
  والثبات صدقألعینة   عینة التجربة الاستطلاعیة

  عینة التطبیق
  المحافظات

  نومدرب  نوإداری  نومدرب  نوإداری  نومدرب  نوإداری  نومدرب  نوإداری
 ٨ ١٨ ١٠ ٢١ ١ ١ ٢٠ ٤٤  اربیل

 ٩ ٢٧ ١٣ ٣٢ ١ ١ ٣٠ ٦٦  دهوك

 ١٤ ٢٤ ١١ ٢٩ ٤ ٤ ٣٠ ٦٦  نینوى

 ٦ ١٧ ٩ ٢١ ----- ----  ١٧  ٤١  كركوك

 ٢ ٤ ٣ ٥ ----- ----  ٦ ١١  السلیمانیة

 ٢  ٩ ٤ ١٠ ----- ---- ٩ ٢٢  تكریت

  المجموع ٤١ ٩٩ ٥٠ ١١٨ ٦ ٦ ١١٢ ٢٥٠
١٤٠  ١٨٠ ٣٦٢   

    أداة البحث٣-٣
  W.J.reedin & Powellتــم اعتمــاد مقیــاس مقاومــة التغییــر الــذي أعــده ریــدن وبوویــل 

 وقــد .)٧٠ ، ١٩٨٧مــصطفى ، (والــذي طبقــه شــعیب إبــراهیم علــى عینــة مــن وزارة الإســكان والتعمیــر
  : أداة البحث للمبررات آلاتیة  علىاعتمد الباحث

  .على البیئة العراقیة ویتمتع بصدق وثبات عالیینإن المقیاس مطبق . أ
  .الریاضیةیركز على مجالات أساسیة من مجالات التغییر الضروریة في الأندیة . ب
اتفاق آراء الخبراء حول إمكانیة اعتماد هذه الأداة فـي قیـاس مقاومـة التغیـر فـي الأندیـة الریاضـیة . ج

  .بحثال بما یناسب عینة التعدیلات علیهبعد أجراء 
إلــى ) ١٩٨٠فـرج ، (یتمیـز المقیـاس بالــشمول إذ یتـضمن فقــرات ممثلـة لمجــالات التغییـر إذ یــشیر . د

آن أحد القواعد الرئیسة في تصمیم فقرات الاختبار شموله فقرات تشكل عینة ممثلة للمجال الذي "
  .)١٤٥  ، ١٩٨٠فرج  ، ( "تهدف إلى قیاسه

وهذا )  likert scale( وفق مقیاس لیكرت  علىدرج خماسي لكل فقرة تإذمة بدائل المقیاس ء ملا.ـه
 مـــــن مقارنـــــة انیـــــوفر لـــــلأداة إمكانیـــــة توجیـــــه المجیـــــب إلـــــى اســـــتجابات محـــــددة و تمكـــــن الباحثـــــ

 وبمـا أن المقیـاس مطبـق .)٤٠٧ ، ١٩٩٩عـودة ، (الاستجابات مع بعضها بالسمة التـي یقیـسها 
بعـض التعـدیل والإضـافة علیـه بمـا یناسـب على عینة من وزارة الإسـكان و التعمیـر تطلـب أجـراء 

 اســتخدام المقیـاس فــي لإمكانیـة وفــي أدنـاه وصـف للمعــاملات العلمیـة التــي أجریـت البحـث،عینـة 
  :البحث اهذ

   الصدق الظاهري للمقیاس ١-٣-٣
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 ٢٢٤

 ویمكــن .)٦٨٠  ، ١٩٨٥الغریــب ، " (مناســبة الأداة للهــدف الــذي أعــدت لقیاســه"ویقــصد بــه 
 التوافق بین تقدیرات الخبراء، وبما آن هذه التقـدیرات تتـصف بدرجـة عالیـة مـن تقییم درجته من خلال

هـذا ل وقـد تـم إخـضاع المقیـاس .)٣٧٠  ، ١٩٩٩عـودة ، (  مـن خبیـرلأكثـر لذا تعطى الأداة الذاتیة،
النوع من الصدق بعـد تعدیلـه بمـا یناسـب طبیعـة العمـل فـي الأندیـة الریاضـیة وعرضـه علـى مجموعـة 

للحكم على مدى صلاحیة كل   *والریاضیةلمحكمین في العلوم التربویة والنفسیة والإداریة من الخبراء ا
 فقـرة مناسـبة وحـذف ةفقرة مـن فقـرات المقیـاس ومـدى ملاءمتهـا للمجـالات المنـسوبة ألیهـا مـع زیـادة أیـ

ب وبعــد اخــذ آرائهــم وملاحظــاتهم تــم تحلیــل اســتجاباتهم باســتخدام النــس، وتعــدیل غیــر المناســب منهــا
یعـــد اتفـــاق و  الاســـتبیان،یـــة كوســـیلة إحـــصائیة لإیجـــاد نـــسبة اتفـــاق الخبـــراء لكـــل فقـــرة مـــن فقـــرات ئو الم

 عنوقد أسفر التحلیل ، (Stanly&Kennth,1987,109)الظاهرالمحكمین نوعا من أنواع الصدق 
حــذف خمــسة فقــرات وتعــدیل بعــض الفقــرات ، ویعــد هــذا الإجــراء وســیلة مناســبة للتأكــد مــن الــصدق 

 ، ١٩٧٣جابر وكاظم ، ( ظاهري، إذ أن الأداة الصادقة هي التي تقیس ما وضعت من اجل قیاسهال
 فـأكثرخبراء ) ١٠( وقد تم أجراء التغیرات التي اتفق علیها.)٣٩ ، ١٩٨١ ، وآخرونالزوبعي )(٢٧٦

 الباحـث آن یحـصل علـى علـى"انـه  حیث بـشیر بلـوم إلـى الخبراء،من آراء %) ٧٦(لأنها تمثل نسبة 
  ).١٢٦ ، ١٩٨٣ ، وآخرونبلوم " ( من تقدیرات الخبراءفأكثر%) ٧٥(نسبة اتفاق 
  

   توزیع فقرات المقیاس ٢-٣-٣
فقرة بواقع خمـسة مجـالات لكـي لایتـاثر المجیـب بـنمط ) ٥٦(تم توزیع فقرات المقیاس البالغة 
  .الفقرات الخاص بكل مجال من المجالات

  

                                                 
* 

  .جامعة بغداد/ لیة التربیة الریاضیة ك/ د عقیل الكاتب .أ .١
  .الجامعة المستنصریة/ قسم العلوم التربویة والنفسیة / كلیة التربیة / د عبد الله الموسوي .أ .٢
  .جامعة الموصل/ قسم العلوم التربویة والنفسیة / كلیة التربیة / د عبد المجید احمد.م.أ .٣
  .جامعة الموصل/ م إدارة الأعمال قس/ كلیة الإدارة والاقتصاد/ د سرمد غانم صالح.م.أ .٤
  .جامعة الموصل/ قسم العلوم التربویة والنفسیة / كلیة التربیة / د محفوظ محمد القزاز.م.أ .٥
  .جامعة الموصل/ قسم العلوم التربویة والنفسیة / كلیة التربیة / د محمد علي عباس.م.أ .٦
  .وصلجامعة الم/ كلیة التربیة الریاضیة / د  ثیلام یونس علاوي.م.أ .٧
  .جامعة الموصل/ كلیة التربیة الریاضیة / د  ریاض احمد إسماعیل.م.أ .٨
  .جامعة الموصل/ قسم العلوم التربویة والنفسیة / كلیة المعلمین/ د خشمان حسن.م.أ .٩
  .جامعة الموصل/ قسم إدارة الأعمال/كلیة الإدارة والاقتصاد/ د درمان سلیمان صادق.م.أ .١٠
  .جامعة الموصل/ قسم إدارة الأعمال / لإدارة والاقتصادكلیة ا/ د نجلاء یونس مراد.م.أ .١١
  .جامعة الموصل/ التربیة الریاضیة  قسم/كلیة المعلمین/ د  ولید خالد النعمة.م.أ .١٢
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 ٢٢٥

   التجربة الاستطلاعیة الأولیة ٣-٣-٣
) ١٢( مها ابق المقیاس بصیغته الأولیة على عینة من أعضاء الملاك الإداري والمدربین قو ط
 اختیــار العینــة الأساســیة مــوزعین مبــدأمــدربین تــم اختیــارهم علــى نفــس ) ٦(أعــضاء و) ٦(فــردا بواقــع 

  أندیــة المنطقــة الــشمالیة، اســتخدم هــذا الأجــراء للتحقــق مــن وضــوح التعلیمــات والفقــراتمــن) ٦ (علــى
ومـدى ملاءمـة مقیـاس الاســتجابة وتحدیـد متوسـط الــزمن الـذي یـستغرقه تطبیــق المقیـاس، حیـث طلــب 
منهم الإجابة بدقة وموضوعیة وإبداء آرائهم وملاحظاتهم إن وجد غموض في الفقرات أو صعوبة فـي 

نـة  وقـد تبـین أن التعلیمـات واضـحة ومفهومـة لـدى عیصـیاغتها،فهمها لغویـا أو مـن ناحیـة معناهـا أو 
دقیقة )  ٣٥( ملاءمة بدائل الاستجابة للمقیاس، وبلغ معدل زمن الاستجابة للمقیاس فضلا عنالبحث 

  القــائم(equal allocation)واتبــع الباحــث فــي عملیــة الاختیــار للعینــة أســلوب التوزیــع المتــساوي 
  . ذلك یبین) ٢(رقم والجدول ) ٨٠  ، ١٩٩٠داود وعبد الرحمن  ، (على اخذ عدد متساو 

  )٢(رقم الجدول 
   الملاك الإداري والمدربینوأعدادأندیة التجربة الاستطلاعیة الأولى یبین 

  المجموع  مدرب  عضو أداري  الأندیة  ت
  ٢  ١  ١  الشهید سیروب  -١
  ٢  ١  ١  تلعفر  -٢
  ٢  ١  ١  سنجار  -٣
  ٢  ١  ١  الفتوة  -٤
  ٢  ١  ١  بیرس  -٥
  ٢  ١  ١  أكاد  -٦

  ١٢  ٦  ٦  المجموع

  
    :اس والحكم على درجة المستجیب تصحیح المقی٤-٣-٣

 ویـــشیر الخبـــراء، فـــي ضـــوء آراء (liekert scale)تـــم اعتمـــاد طریقـــة المقیـــاس الخماســـي 
 ذات درجــات ثبــات عالیــة وتبــین بدقــة درجــة اتجــاه الأفــراد نحــو تكــون" الطریقــة إلــى أن هــذه )الإمــام(

 اتفـق -اتفـق تمامـا (ل هـي  وبذلك تم وضع خمسة بدائ.)٣٢٥ ، ١٩٩٠الإمام وآخران ، " (الموضوع
درجـة لكـل فقـرة وتكـون الأوزان ) ١-٥( علیه تـم إعطـاء الـدرجات ،)ارفض – لا اتفق -غیر متأكد -

 و الــسلبیة،و العكــس صــحیح بالنــسبة للفقــرة ) ١-٥(تبعــا لمــضمون الفقــرة إیجابیــة تعطــى لهــا الأوزان 
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 ٢٢٦

 مـضروبا فــي أعلـى وزن وهــو بـذلك تكــون أعلـى درجــة یحـصل علیهــا المـستجیب تــساوي عـدد الفقــرات
 فــي حــین اقــل قیمــة یحــصل علیهــا المــستجیب تــساوي عــدد للتغییــر،والتــي تمثــل مقاومــة عالیــة ) ٥(

  .وتمثل مقاومة منخفضة للتغییر) ١(الفقرات مضروبا في اقل وزن وهو 
  :صدق البناء ٥-٣-٣

لمفــردة عــن طریــق  بإیجــاد صــدق ا- الأولــى:طــریقتینتــم الكــشف عــن صــدق البنــاء باســتخدام        
 إذ یتم إیجاد خاصیة التمییز لكل discrimination power for itemsللفقرات حساب قوة التمییز 

 حیـــث أن قـــدرة الفقـــرة علـــى ،Extreme Groups متطـــرفتینفقـــرة باســـتخدام أســـلوب المجمـــوعتین ال
لتغییــر مــن المؤشــرات التمییــز بــین الأفــراد ذوي المقاومــة العالیــة للتغییــر وذوي المقاومــة المنخفــضة ل

عن طریق إیجاد قوة الارتباط بین الفقرات لقیاس السمة – والطریقة الثانیة المقیاس،الدالة على صدق 
 item تأو مــا یــسمى بــصدق الفقــرا  Internal consistencyالــذي یــدعى بالاتــساق الــداخلي 

validity،اء نـــــــــــــــــــــــــإذ تعـــــــــــــــــــــــــد هـــــــــــــــــــــــــذه الطرائـــــــــــــــــــــــــق مؤشـــــــــــــــــــــــــرات إحـــــــــــــــــــــــــصائیة لـــــــــــــــــــــــــصدق الب  
 وفـــي أدنـــاه وصـــف لأســـالیب التحلیـــل الإحـــصائي المـــستخدمة فـــي .)٣٨٨-٣٨٦ ، ١٩٩٩عـــودة ، (

  :التحقق من صدق بناء مقیاس مقاومة التغییر
  :       أسلوب المجموعتین المتطرفتین.أ

اختیـار عینـة عمدیـة  بتحدید عینـة التمیـزلاختبار قوة الفقرات حسب معامل تمییز الفقرات تم 
 بلـغ حجـم الأساسـیة، اختیـار عینـة البحـث مبـدأ اختیرت على نفـس من مجتمع البحث %) ٥٠(تمثل 

 مـــن أندیـــة انادیـــ) ٢٣( مـــوزعین علــى امـــدرب) ٥٠( وا إداریـــاعــضو ) ١١٨(فـــردا بواقـــع ) ١٦٨(العینــة 
فــردا، واســتبعدت اســتمارة ) ١٢( بعــد اســتبعاد عینــة التجربــة الاســتطلاعیة البالغــة الــشمالیة،المنطقــة 

عــدد زوجــي لتــسهیل التحلیــل الإحــصائي، وزع المقیــاس علــى العینــة إضــافیة لغــرض الحــصول علــى 
 جمیع الفقرات وأهمیة الإجابة ن على أهداف البحث وأهمیته مع التأكید على الإجابة عاوتضمن شرح

 وان خاطئـــة فقـــرات المقیـــاس والتأكیـــد علـــى عـــدم وجـــود إجابـــات صـــحیحة أو نبدقـــة وموضـــوعیة عـــ
 عدم ذكر الاسم لكي یطمئن المجیب حیث فقط فضلا عنعلمي الإجابات تستخدم لأغراض البحث ال

" إن الاطمئنــان مــن شــانه أن یــسهم فــي الحــد مــن تــأثیر بعــض العوامــل"إلــى ) ١٩٨٦عــلام  ، (یــشیر 
   .)٤٤ ، ١٩٨٦علام  ، (

  :ثم تم إجراء الآتي 
  .ترتیب الدرجات تنازلیا لكل فقرة من فقرات المقیاس ولجمیع الاستمارات - 
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مـــن المجموعـــة العلیـــا  %) ٥٠(جـــم المجمـــوعتین المتطـــرفتین العلیـــا والـــدنیا بـــسحب نـــسبة تحدیـــد ح -
انــستاسي ( ویــرى اســتمارة،) ٨٤(مــن المجموعــة الــدنیا والبالغــة  %) ٥٠(اســتمارة و) ٨٤(والبالغــة 
هذه النسب تساعد الباحثین في تحدید المجموعتین العلیا والدنیا لحساب القوة التمییزیة "أن ) ١٩٧٦

 تم حساب القوة التمییزیة للفقرات باستخدام الاختبار .)Anastasi,1976,208" (خاصة بالفقراتال
 وعنـــد مقارنـــة القـــیم التائیـــة المحـــسوبة ،)(independent samplesالتـــائي لعینتـــین مـــستقلتین 

وبدرجــة ) ٠.٠٥(عنــد مــستوى دلالــة ) ١.٩٧(الخاصــة بــالفقرات مــع القیمــة التائیــة الجدولیــة البالغــة 
 عـدا الفقـرة التـي الجدولیـة،تبین أن جمیع القیم التائیة المحـسوبة اكبـر مـن القیمـة ) ٢-١٦٨(حریة 

  ).١٠.١٨٤-٢.٢٠٣(، فقد تراوحت القیم التائیة للفقرات الممیزة ما بین )٥٥(تحمل التسلسل 
  : أسلوب معامل الاتساق الداخلي.ب 

اط درجـة كـل فقـرة بالدرجـة الكلیـة لـنفس بعد استبعاد الفقـرة غیـر الممیـزة تـم إیجـاد معامـل ارتبـ
فــردا، وقــد تــم حــساب معــاملات ارتبــاط درجــة كــل فقــرة بالدرجــة الكلیــة ) ١٦٨(عینــة التمییــز البالغــة 

وقـــد تراوحـــت معـــاملات  ، )٢١٦ ، ١٩٨٤أبـــو زینـــة وآخـــرون ، (.باســـتخدام معامـــل ارتبـــاط بیرســـون
) ٠.١٣٨(مل الارتباط الجدولیـة البالغـة  وهي اكبر من قیمة معا ،)٠.٨٩٨-٠.٢٨١(الارتباط مابین 

، وتعـــد هـــذه القـــیم جیـــدة جـــدا وفقـــا لمعیـــار أیبـــل )٢-١٦٨(ودرجـــة حریـــة ) ٠.٠٥(عنـــد نـــسبة خطـــأ 
)Ebel,1972,267.(  
  معامل ثبات المقیاس  ٦-٣-٣

  : التالیةلغرض الحصول على الثبات استخدمت الطرائق 
   : طریقة التجزئة النصفیة.أ

اسـتمارة شـملت عینـة التمییـز بعـد حـذف الفقـرات غیـر الممیـزة ثـم قـسمت ) ١٦٨(تم تـصحیح 
النصف الأول یمثل الفقرات ذات التسلسلات الفردیة والنصف الثاني یمثل الفقرات ذات : إلى نصفین 

ن فردیة وزوجیة، وتم إیجاد معامل الثبات من خلال ا لكل فرد درجتأصبحالتسلسلات الزوجیة بحیث 
أبـــو  (ر،ویـــشی)٠.٧٩(بلغـــت قیمـــة الثبـــات إذ عامـــل ارتبـــاط بیرســـون بـــین درجـــات نـــصفي الاختبـــار، م

أن الارتباط بین درجات كـل مـن نـصفي الاختبـار یعتبـر بمثابـة الاتـساق " إلى) ١٩٩٣حطب وآخران 
 ولكـــي .)١١٦ ، ١٩٩٣ ، ابوحطـــب وآخــران" (الــداخلي لنـــصف الاختبــار فقـــط ولــیس للاختبـــار ككــل

اســتخدام معادلــة جتمــان ، إذ بلغــت قیمــة تــم  تقــدیر غیــر متحیــز لثبــات الاختبــار بكاملــهنحــصل علــى 
  )٠.٨٦(الثبات الكلي 
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   : طریقة معامل آلفا.ب
 ویعــد هـذا الثبــات عالیــا مقارنـة بقــیم معامــل آلفـا الــواردة فــي ،)٠.٩٢ (ألفــابلغـت قیمــة معامـل 

تعـد .)٣٥٤ ، ١٩٧٢لنكوسـت  ، ( ر الجیـدوالثبات العالي خاصیة ضروریة للاختبـا.السابقةالدراسات 
یتــراوح معامــل الارتبــاط "إلــى انــه ) ٢٠٠٢أبــو حــویج وآخــران ( یــشیر إذ هــذه جیــدة،معــاملات الثبــات 

، وحــسبما أشــار إلیــه كــل مــن )٦٨ ، ٢٠٠٢ابــو حــویج ، ( "٠.٩٠ إلــى ٠.٧٠لثبــات الاختبــار مــابین 
  و) ١٢٠ ، ١٩٨٩ن ، یوآخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر  ســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمارة(
  ).١٤٦ ، ٢٠٠٠عودة والخلیلي ، (
  : تطبیق أداتي البحث  ٤-٣

 بعد ومدربا، عضوا إداریا) ١٤٠(تم تطبیق أداتي البحث على عینة البحث الأساسیة البالغة 
 استرشــــادا بالملاحظــــات الــــواردة فــــي التجــــارب ة الأداعــــنتزویــــدهم بالتعلیمــــات حــــول كیفیــــة الإجابــــة 

 / ٢٩مـن ابتـداً  وقـد امتـدت فتـرة التطبیـق .ةتـي أجریـت فـي مراحـل إعـداد الأداالاستطلاعیة الأولیة ال
 مــا یقــارب ة الأدا عــن وقــد بلــغ الــزمن المــستغرق فــي الإجابــة،٢٠٠٤ / ٤ / ٢٠ولغایــة  ٢٠٠٣/ ١٢

  .دقیقة) ٣٠(
   :الوسائل الإحصائیة ٥-٣
  .)٩٠-٩٨ ، ٢٠٠١عمر وآخران ، (النسبة المئویة . أ

  .)٢٧٢ ، ١٩٩٩التكریتي والعبیدي ، ) (ت(اختبار . ب
  .)١٥٩ ، ٢٠٠٠شقیر وآخران ، (معامل ارتباط بیرسون  .ج
  .)١٤٩ ، ٢٠٠٢عبد الجبار ، ) (٢كا(اختبار مربع . د
   ).١٤٦ ،١٩٩٨علاوي ، (المتوسط الفرضي -ه

  SPSSوتم استخدام الحاسوب الآلي بنظام  
  
   عرض النتائج ومناقشتها-٤

  : وكالاتي  اطروحة الدكتوراه والمستلة منسیتم عرض النتائج ومناقشتها وفقا لأهداف البحث
والعوامـــل التنظیمیـــة المـــسببة لمقاومـــة )  والتـــدریبي-الإداري(العلاقـــة بـــین نـــوع المـــلاك  . ١

   :التغییر
)٣(رقم  الجدول  

   في العوامل التنظیمیة المسببة لمقاومة التغییرالبحث لإجابات عینتي ٢النسبة المئویة وكایبین 
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  الملاك التدریبي  الملاك الإداري
  العوامل التنظیمیة  العدد  العدد

  

المتوسـط 
  الفرضي

٩٩  
%  

٤١  
%  

  ٢كا

  ٠.١٢  %٦١  ٢٥  %٦٥  ٦٤  ٦  احتمال بقاء نظام المكافآت
  ٠.٣٢  %٦٣  ٢٦  %٥٨  ٥٧  ٦  التنافس والصراع

  ١.٥٣  %٣٩  ١٦  %٥١  ٥٠  ٣  التكالیف غیر المستغلة
  ٠.٦٨  %٥١  ٢١  %٤٣  ٤٣  ٦  المناخ التنظیمي

  ٢.٧٨  %٥٣  ٢٢  %٣٨  ٣٨  ٦  لمناسبةضعف اختیار الطرائق ا
  ١.٩٠  %٤١  ١٧  %٣٢  ٣٢  ٣  جمود الهیكل التنظیمي

  ٧.٩  %٥٣  ٢٢  %٢٩  ٢٩  ٣  الفشل  محاولات التغییر السابقة
  :نجد مایاتي ) ٣ ( رقمجدولمن ملاحظة ال

  :احتمال بقاء نظام المكافآت 
 بلغــت نــسبة الــذین ذإ الإداري، المــلاك عــضاءإلــى أجــاء هــذا العامــل بالترتیــب الأول بالنــسبة 

 وبلغـــت نـــسبة أعـــضاء المـــلاك التـــدریبي ،%)٦٥(یعارضــون التغییـــر فـــي حالـــة بقـــاء نظـــام المكافـــآت 
 اعتادوا على نمط أنهموقد یكون السبب هو .همیلإ ویمثل هذا العامل الترتیب الثاني بالنسبة ،%)٦١(

ل ویجدون أن التغییـر قـد یقلـق  وتكیفوا مع هذا النظام وأسلوب العمفاءاتكممعین من العمل ونظام ال
الأفراد "إلى أن ) ٢٠٠٠داغر وصالح ( وهنا یشیر،توازنهم دون حصول تحسین في أحوالهم المعاشیة

یقــاومون التغییــر عــادة عنــدما لا یلمــسون أي تغییــر إیجــابي فــي أحــوالهم المادیــة أو المعنویــة نتیجــة 
ق أســالیب عمــل جدیــدة دون ان یحــصل  فلمــاذا یعمــل الفــرد ســاعات أطــول وعلــى وفــالتغییــر،تطبیــق 

  .)٥٥٦ ، ٢٠٠٠داغر وصالح ، " (مقابل ذلك على أي تحسین في وضعه
  :التنافس والصراع 

 بلغــت نــسبة الــذین إذحــصل هــذا العامــل علــى الترتیــب الثــاني لــدى أعــضاء المــلاك الإداري 
مــل علــى الترتیــب  فیمــا حــصل هــذا العا،%)٥٨(یتفقــون علــى وجــود التنــافس والــصراع نتیجــة التغییــر 

 حیـث یفتـرض وجـود بالـسلبیة،ولا ینظـر إلـى هـذه النتیجـة .%)٦٣(لمدربین بنـسبة ا  إلىالأول بالنسبة
حد أدنى من الصراع في النادي الریاضي الـذي یزیـد مـن المنافـسة لكـي لا یبقـى النـادي جامـدا وغیـر 

المنافــسة "إلــى أن ) ٢٠٠١أبــو قحــف ( یــشیر إذ الأخــرى،مــستجیب للتطــورات الحاصــلة فــي الأندیــة 
 یمكـن أن یتنـافس الفـرد مـع ذاتـه ومـع زمــلاءه أو حیـثتـستخدم كحـافز للحـث علـى الـسلوك المرغـوب 
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 فالمنافــسة الذاتیــة أو الشخــصیة عنــدما أخــرى،باعتبــاره أحــد أفــراد جماعــة تتنــافس مــع جماعــة عمــل 
 بینهمنافس الأفراد فیما یحاول الفرد أن یحسن من مستوى أدائه فسوف یحس الفرد بعد ذلك بالرضا وت

أبو " ( أو الجماعات له میزة كحافز لمزید من الأمن والحفاظ على النواتج والحاجات وتنمیة الاتجاهات
  .)٥٤ ، ٢٠٠١قحف ، 

  :التكالیف غیر المستغلة 
 أعـضاء المـلاك الإداري فقـد بلغـت نـسبة  إلـىحصل هذا العامل على الترتیب الثالث بالنسبة

 فیمــا جـــاء هـــذا العامـــل ،%)٥١( أثنــاء إجـــراء التغییـــر  فـــيیف التـــي یتحملهــا النـــاديالمهتمــین بالتكـــال
ولعل السبب فـي ارتفـاع نـسبة أعـضاء المـلاك الإداري %).٣٩(بالترتیب الأخیر عند المدربین بنسبة 

هو معرفتهم بحجم إیرادات النـادي وكـم تـسد مـن احتیاجاتـه أو قـد تكـون لهـم تجـارب سـابقة فـي إجـراء 
قــد یكــون فأمــا عــدم اهتمــام المــدربین بتكــالیف التغییــر  .المیزانیــة أدت إلــى حــصول خلــل فــي تغییــرات

بـسبب أن رواتـبهم ثابتـة بالاتفـاق مـع إدارة النـادي سـواء عـن طریـق عقـد رسـمي أو شـفهي فـضلا عــن 
  .  بعدهم عن میزانیة النادي ووارداته لذلك لا یهتمون بالأعباء المالیة التي یتحملها النادي

  :مناخ التنظیمي ال
بلغت نسبة الذین یرون ان فقد  الإداري،جاء هذا العامل بالترتیب الرابع لدى أعضاء الملاك 

 كما جاء هذا العامـل بالترتیـب الخـامس ،%)٤٣(التغییر یؤدي إلى نتائج سلبیة في المناخ التنظیمي 
 أعضاء الملاك  إلىبالنسبةولعل السبب في قلة تأثیر هذا العامل %).٥١(لدى المدربین أیضا بنسبة 

الإداري هو موقعهم الوظیفي الذي من خلاله یحـددون القـرارات التـي مـن حـق الجماعـة اتخاذهـا ونـوع 
مــة لاحتیاجــاتهم ورغبــاتهم قــدر ئالعلاقــات الرســمیة ونــوع الرقابــة فــي النــادي الریاضــي والتــي تكــون ملا

المنـــاخ التنظیمـــي وقـــد یكـــون الـــسبب هـــو  فـــين فیجـــدون أن التغییـــر یـــؤثر ســـلبا و أمـــا المـــدرب.الإمكـــان
اعتقادهم ان التغییر سیدفع إدارة النادي إلى مراقبتهم ومتابعة ماتم عمله وإنجازه ومقارنته مع الخطـط 
المحـــددة مـــسبقا ومـــن ثـــم اتخـــاذ الإجـــراءات اللازمـــة لتـــصحیح الأخطـــاء التـــي قـــد تـــؤدي إلـــى تعـــرض 

قـــد تــدل الرقابـــة انــه لاخطـــأ فــي الأهـــداف " انــه إلـــى) ٢٠٠١القریــوتي ( یـــشیر إذ للــضغوط،المــدربین 
ولافــي العلاقــات التنظیمیــة المتمثلــة فــي الــصلاحیات والمــسؤولیات وان المــشكلة ) الخطــط(الموضــوعة 

 أنمــاط التعامــل فیمــا بــین المــدیرین والعــاملین كأنمــاط التــسلط واســتفزاز العــاملین مــن منطلــق  فــيتعــود
دیر عمــل دورات تدریبیــة للإداریــین والمــشرفین علــى مختلــف  فقــد یكــون قــرار المــ،نمــط إداري تقلیــدي

  .)٣٥٧ ، ٢٠٠١القریوتي ، (" الأفضل المستویات تعرفهم الأسلوب الإداري
  :ضعف اختیار الطرائق المناسبة في إدخال التغییر 
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حصل هذا العامل على الترتیب الخامس لدى أعضاء الملاك الإداري فقد بلغـت نـسبة الـذین 
 فــي حــین حــصل هــذا العامــل ،%)٣٨(ختیــار الطرائــق المناســبة فــي إدخــال التغییــر یؤیــدون ضــعف ا

ولعــل الــسبب فــي انخفــاض نــسبة أعــضاء %).٥٣(لمــدربین بنــسبة ا  إلــىعلــى الترتیــب الثالــث بالنــسبة
قـد یـساعد "إلى انـه ) ١٩٩٩ریجو ( یشیر إذالملاك الإداري هو التعاون فیما بینهم لتقارب مصالحهم 

 كذلك لان تحقیق أهداف المؤسـسة سـیعود لكـل المنفعة، البعض على أساس تبادل الأعضاء بعضهم
، أما ارتفاع نـسبة المـدربین الـذین یؤیـدون ضـعف اختیـار )٣٧٢ ، ١٩٩٩ ، ریجو ("بفوائدواحد منهم 

قد یكون بسبب خبراتهم الـسابقة فیمـا یخـص التغییـر الـذي غالبـا فالطرائق المناسبة في إدخال التغییر 
ن غیـــر مـــدعوم بنظـــام الحـــوافز كمـــا یـــدل علـــى عـــدم التعـــاون بـــین المـــدربین وأعـــضاء المـــلاك مـــا یكـــو 

إذا أراد "إلـى انـه ) ١٩٩٧كلالـدة (الإداري وعلى عدم رضا المـدربین علـى أسـالیب الإدارة وهنـا یـشیر 
القائــد دیمومــة متواصــلة مــن العمــل كفریــق وتــسخیر الطاقــات والنــشاطات كافــة لابــد مــن وجــود نظــام 

 لا یرتكــز فقــط علــى الحــوافز المادیــة الفردیــة بــل یمتــد إلــى حــوافز Motivation Systemفز حــوا
جماعیة والى حوافز معنویة وان تلبي هذه الحوافز بمختلف أشكالها الحاجات وإشباعها لدى العاملین 

 یعمـل لتنظـیم الـذيا  إلـىمما یؤدي إلى عدم شعور الفـرد بـالقلق وتعاونـه فـي العمـل وشـعوره بالانتمـاء
  .)١٩ ، ١٩٩٧كلالدة ،  ("فیه

  :جمود الهیكل التنظیمي 
حصل هذا العامل على الترتیب السادس لدى أعضاء الملاك الإداري فقـد بلغـت نـسبة الـذین 

ؤدي إلــى معارضــتهم تــ  التــيیــرون جمــود الهیكــل التنظیمــي الــذي یتمیــز بــالروتین والتفــصیلات الزائــدة
 وقـد ،%)٤١(ل علـى الترتیـب الـسادس لـدى المـدربین بنـسبة   فیمـا حـصل هـذا العامـ،%)٣٢(للتغییر

یكــون الــسبب فــي انخفــاض هــذه النــسبة هــو قلــة تعقیــدات الهیكــل التنظیمــي للنــادي الریاضــي أو أن 
تفصیلات الهیكل التنظیمي أصبحت جزءا من عملهـم وتكیفـوا معهـا مـن خـلال ممارسـتهم الیومیـة لهـا 

الطریقـة التـي یـتم تعمـیم "إلـى أن ) ٢٠٠٣حریم ( یشیر إذ مي،التنظیأو بسبب التصمیم الجید للهیكل 
الأعمال والتخصیص وتحدید الأدوار وتكوین الوحدات التنظیمیة وتفـویض الـسلطة كلهـا تـؤثر إیجابیـا 

  .)١٠٦ ، ٢٠٠٣ ، حریم ("المنظماتأو سلبا على سلوك الأفراد والجماعات في 
  :فشل المنظمة في محاولات التغییر السابقة 

ء هــذا العامــل بالترتیــب الأخیــر لــدى أعــضاء المــلاك الإداري والتــدریبي فقــد بلغــت نــسبة جــا
  فیمـا جـاء هـذا العامـل بالترتیـب ،%)٢٩(الـذین یعتقـدون بفـشل المنظمـة فـي حـالات التغییـر الـسابقة 

 أعــضاء المــلاك الإداري لا یعترفــون بالفــشل فــي أنوهــذا یعنــي %).٥٣(الثالــث لــدى المــدربین بنــسبة 
 اسـتفادوا مـن تجـاربهم أنهـماولات التغییر السابقة ولعل السبب هو كـونهم صـانعي قـرار التغییـر أو مح
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ن و أمــا المــدرب. الــسابقة وهــم علــى اســتعداد لتلافــي المــشاكل التــي كانــت ســببا فــي المحــاولات الــسابقة
النـادي وهـذا فیؤیدون فشل النادي في محاولة التغییر السابقة وهذا یـدل علـى عـدم رضـاهم علـى إدارة 

  .ما ذهب إلیه الباحث في العامل الخامس من العوامل التنظیمیة
–الإداري ( علاقــة معنویــة بــین نــوع المــلاك انــه لــیس هنــاكتبــین ) ٢كــا(وعنــد إجــراء اختبــار 

فشل المنظمة في ( وهو ا واحدو العوامل التنظیمیة المسببة لمقاومة التغییر فیما عدا عاملا) التدریبي
الجدولیـة ) ٢كـا(وهي اكبر من قیمة ) ٧.٩(المحتسبة ) ٢كا( بلغت قیمة إذ) غییر السابقةمحاولات الت

وقــد یكــون الــسبب فــي عــدم ).١-٢)(١-٢(ودرجــة حریــة ) ٠.٠٥(أمــام نــسبة خطــأ ) ٣.٨٤(البالغــة 
وجـــود علاقـــة معنویـــة بـــین نـــوع المـــلاك و معظـــم العوامـــل التنظیمیـــة هـــو أن أعـــضاء المـــلاك الإداري 

إلـى ) ٢٠٠٣حـریم ( یـشیر إذ التـي تتمیـز بثقافـة خاصـة الریاضـي،عیشون في بیئة النـادي والتدریبي ی
لكـــل منظمـــة ثقافتهـــا الخاصـــة بهـــا مـــن خـــلال تاریخهـــا وفلـــسفتها وأنمـــاط اتـــصالاتها نظـــم العمـــل "أن 

، فضلا عـن العامـل المـشترك )٢٦٣ ، ٢٠٠٣ ، حریم ("القراروإجراءاتها وعملیاتها في القیادة واتخاذ 
ـــا یـــشیرإذي یجمعهـــم وهـــو حـــبهم للریاضـــة الـــذ العـــزاوي ( تعـــد الریاضـــة أداة للـــضبط الاجتمـــاعي، وهن

الریاضــة تعمــل علــى خلــق اتجاهـات إیجابیــة مــشتركة لــدى الأفــراد العــاملین "إلــى أن ) ٢٠٠٢وإبـراهیم 
ام بحیث تتحقق من خلالها الأهداف المطلوبة التي تتطلبها المصلحة الاجتماعیة وتتطلبها طبیعة نظ

  أمـــا وجـــود علاقـــة معنویـــة بـــین نـــوع المـــلاك ومقاومـــة .)٦٤ ، ٢٠٠٢العـــزاوي وإبـــراهیم ، " (المجتمـــع
قـــد یكـــون بـــسبب أن المـــدربین لیـــسوا ف ،)الـــسابقةفـــشل المنظمـــة فـــي محاولـــة التغییـــر (التغییـــر بـــسبب 

شاركة فـي المسؤولین عن قرارات التغییر لـذلك لا یتـرددون فـي قـول الحقیقـة أو بـسبب رغبـتهم فـي المـ
 یقلل مـن لأنه هذا العامل بشدة ا أما أعضاء الملاك الإداري فقد عارضو المستقبلیة،محاولات التغییر 
  .الإدارةشأن كفایتهم في 

  
  
والعوامـــل الفردیـــة المـــسببة لمقاومـــة ) التـــدریبي–الإداري (العلاقـــة بـــین نـــوع المـــلاك .٢

  .التغییر
  )٤(رقم  الجدول

   في العوامل الفردیة المسببة لمقاومة التغییرالبحثجابات عینتي  لإ٢النسبة المئویة وكایبین 

  الملاك التدریبي  الملاك الإداري
المتوسط   العوامل الفردیة  العدد  العدد

  الفرضي
٩٩  

%  
٤١  

%  
  ٢كا

  ٠.١٦  %٥٩  ٢٤  %٥٥  ٥٤  ١٢قلــــة تـــــوفر المعلومـــــات وعــــدم فهـــــم أهـــــداف 
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  التغییر
  ٠.٠١  %٤٦  ١٩  %٤٧  ٤٧  ٦  صعوبة تغییر العادات

  ٠.٦٣  %٥١  ٢١  %٤٣  ٤٣  ٦  تضارب الأهداف الفردیة والتنظیمیة
  ١.٦٩  %٥٤  ٢٢  %٤١  ٤١  ٣  صعوبة التحلل من قواعد سلوك الجماعة

  ١.٣٤  %٥١  ٢١  %٤٠  ٤٠  ٣  تهدید التغییر للمصالح الاجتماعیة السائدة
  صفر  %٣٩  ١٦  %٣٩  ٣٩  ٦  التكیف والاندماج

  ٣.٥٤  %٥٤  ٢٢  %٣٦  ٣٦  ٦  الخوف من فقدان الوظیفة
  ٠.١٥  %٢٧  ١١  %٣٠  ٣٠  ٦   التغییرإلىالقصور في معرفة الحاجة 

  )١-٢)(١-٢(ودرجة حریة ) ٠.٠٥( عند نسبة خطأ ٣.٨٤=٢كا
  :نلاحظ الآتي ) ٤(رقم  لجدولمن ا

  :قلة توفر المعلومات وعدم فهم أهداف التغییر 
بلغــت فقــد  والتــدریبي،حــصل هــذا العامــل علــى الترتیــب الأول لــدى أعــضاء المــلاك الإداري 

مـــن %) ٥٥(نـــسبة الـــذین یقـــاومون التغییـــر بـــسبب قلـــة تـــوفر المعلومـــات وعـــدم فهـــم أهـــداف التغییـــر 
 أعـضاء المـلاك أنوهـذا یـدل علـى .مـن أعـضاء المـلاك التـدریبي%) ٥٩(أعضاء الملاك الإداري و 

 وهذه نتیجة طبیعیة لان  عدم فهم أهداف التغییر یؤدي إلى مقاومتهأنالإداري والتدریبي یتفقون على 
 فـــأن أي جهـــد تغییـــري یـــصطدم فـــي كثیـــر مـــن الأحیـــان العـــرب،الإنـــسان عـــدو لمـــا یجهـــل كمـــا یقـــول 

، ) ٥٥٣ ، ٢٠٠٠داغر وصالح ، ( بمقاومة نفسیة أو سلوكیة مصدرها الخشیة من المستقبل المجهول
 یــسهم فــي أننه  أو حــسن فهــم أهــداف التغییــر مــن شــأوءســ "أن إلــى) ٢٠٠٠الــشماع وحمــود (ویــشیر 

تعمیـــق أو تقلـــیص حـــدة المقاومـــة لـــدى الأفـــراد ســـیما إذا أدرك الأفـــراد أو الجماعـــات أهمیـــة التغییـــر 
  .)٣٨٧ ، ٢٠٠٠الشماع وحمود ، " (ووسائله وأهدافه وآثاره المترتبة علیهم

  :صعوبة تغییر العادات 
 نـسبة الـذین یجـدون  اذ بلغـتالإداري،جاء هذا العامـل بالترتیـب الثـاني لـدى أعـضاء المـلاك 

 فیمــا جــاء هــذا العامــل بالترتیــب الــسادس لــدى المــدربین بنــسبة ،%)٤٧(صــعوبة فــي تغییــر العــادات 
وهـــذا یوضـــح مرونـــة التعامـــل فیمـــا بـــین أعـــضاء المـــلاك الإداري والتـــدریبي وهـــذا مـــا یمیـــز %).٤٦(

تمیــز بالعلاقــات هــذه الجماعــات ت"إلــى أن ) ١٩٩٩عــویس والهلالــي ( وهنــا یــشیرالــصغیرة،الجماعــات 
 كمــا أن العــادات التــي فــي العمـــل .)٢٤٥ ، ١٩٩٩عــویس والهلالـــي ، " (وجهــا لوجــه بــین أعــضائها
مثـل هــذه العـادات أمــر اختیــاري "إلــى أن ) ١٩٩٩الرشـدان ( ویــشیر ملزمـا،تعتبـر أمــرا اختیاریـا وغیــر 
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 ٢٣٤

 )"العرف والمحرمات-نهاوتفضیلي وغیر ملزم لذا من الممكن تغییرها، أما العادات الملزمة فمختلفة م
  .)١٤٢ ، ١٩٩٩الرشدان ، (

  :تضارب الأهداف الفردیة والجماعیة 
 بلغــت إذ والتــدریبي،حــصل هــذا العامــل علــى الترتیــب الثالــث لــدى أعــضاء المــلاك الإداري 

ــــر    ــــى مــــصالحهم عنــــد إجــــراء التغیی ــــي تــــرى أن الإدارة لا تنتبــــه إل نــــسبة أعــــضاء المــــلاك الإداري الت
مما یعني أن أعضاء الملاك الإداري لا یجدون تضاربا %).٥١( بلغت نسبة المدربین  فیما،%)٤٣(

بین أهداف الإدارة ومصالحهم ولعل السبب في ذلك هو موقعهم الوظیفي في النادي الذي یـسمح لهـم 
المشاركة في اتخاذ قرارات التغییر وحل المشكلات التي تزید من قنـاعتهم ورضـاهم حـول الإجـراءات ب

كلمـــا زادت درجـــة مـــشاركة الفـــرد فـــي اتخـــاذ القـــرارات وحـــل "انـــه ) ٢٠٠١ابـــو قحـــف (ذة ویؤكـــد المتخـــ
 تحـدیا، أكثـر فأن هذا قد یزید من مسؤولیاته ویجعل المساهمة الفعالة في هذا الخصوص المشكلات،

 ، ٢٠٠١ابـــو قحـــف ، "( ممـــا یـــساهم فـــي تحقیـــق الرضـــا الـــوظیفيالجـــدارة،كمـــا انـــه فـــي حالـــة إثبـــات 
ــإنهما أغلبیــة أعــضاء المــلاك التــدریبيأمــ.)١٢٣  یتفقــون علــى أن إدارة النــادي لا تنتبــه لمــصالحهم  ف

  .مما یوحي بوجود فجوة إدراكیة سلبیة فیما یخص مصالح المدربینالشخصیة 
  :صعوبة التحلل من قواعد سلوك الجماعة 

 فیمــا ،%)٤١(حــصل هــذا العامــل علــى الترتیــب الرابــع لــدى أعــضاء المــلاك الإداري بنــسبة 
وهــذا یــدل علــى أن أعــضاء المــلاك الإداري لا یتــأثرون بقواعــد ســلوك %).٥٤(بلغــت نــسبة المــدربین 

 قــد حققــوا علاقــات اجتماعیــة جیــدة أنهـمالجماعـة عنــد إحــداث التغییــر وقــد یكـون الــسبب فــي ذلــك هــو 
فــي هــذه  ســنوات الخبــرة فــي العمــل أو أن مراكــزهم الوظیفیــة تجعلهــم غیــر مهتمــین بــشكل كبیــر والطــ

الفرد الذي یحتل مركـزا عالیـا فـي الجماعـة لدیـه فرصـة "إلى أن ) ٢٠٠٣العطیة ( وهنا تشیر الناحیة،
أمــا المــدربون .)١٤٤ ، ٢٠٠٣العطیــة ، " (اكبــر لمقاومــة ضــغوط الإذعــان للمعــاییر مــن الأقــل مركــزا

علــى وجـــود فیجــدون صــعوبة فــي التحلــل مــن قواعــد ســلوك الجماعـــة عنــد إجــراء التغییــر وهــذا دلیــل 
ان "إلــى ) ١٩٩٩ریجــو (علاقــات اجتماعیــة جیــدة بیــنهم ممــا یخــضعهم لمعــاییر الجماعــة وهنــا یــشیر 
 إتبـاعهم المعاییر أو هذهالجماعة المتماسكة تمارس ضغوطا شتى على الأعضاء لحملهم على قبول 

یر فأنهــا تواجــه لهــا وذلــك نظــرا لأهمیتهــا لهویــة الجماعــة ونــشاطاتها أمــا مخالفــة الأعــضاء لهــذه المعــای
"  ظاهرة من اجل حمایة المخالف على الالتزام بهذه المعـاییرأوبضغوط مباشرة أو غیر مباشرة خفیة 

  .)٣٦٧-٣٦٦ ، ١٩٩٩ریجو ، (
  :تهدید التغییر للمصالح الاجتماعیة السائدة 
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 ٢٣٥

 بلغت نسبة الذین إذ ، حصل هذا العامل على الترتیب الخامس لدى أعضاء الملاك الإداري
 فیمـــا حـــصل هـــذا العامـــل علـــى ،%)٤٠(ون فـــي التغییـــر تهدیـــدا للمـــصالح الاجتماعیـــة الـــسائدة یجـــد

وتعكس هذه النسبة عدم اهتمام أعضاء المـلاك الإداري %).٥١(الترتیب الثالث لدى المدربین بنسبة 
هم  وقد یكون السب هو موقعهم الوظیفي الذي یعطیالتغییر،بالمصالح الاجتماعیة السائدة عند إجراء 

أمـا الاهتمـام المتزایـد مـن .دعما اجتماعیا وتؤكد هذه النتیجة ما ذهب إلیـه الباحـث فـي العامـل الـسابق
قد یكون فقبل أعضاء الملاك التدریبي بالمصالح الاجتماعیة عند إجراء تغییرات في النادي الریاضي 

  . لم یحققوا الإشباع الكافي لحاجاتهمأنهمالسبب 
  :التكیف والاندماج 

هذا العامل بالترتیب السادس لدى أعضاء الملاك الإداري فقد بلغت نسبة الذین یجـدون جاء 
 فیمـا جـاء هـذا العامـل بالترتیـب الـسابع لـدى المـدربین بنـسبة ،%)٣٩(صعوبة فـي التكیـف والانـدماج 

 وقـد الحـالي،وهذا یدل على قابلیتهم الجیـدة علـى التكیـف والانـدماج فـي حالـة تغییـر الوضـع %).٣٩(
ود الــــسبب فــــي ذلــــك إلــــى التحــــولات التــــي مــــر بهــــا مجتمعنــــا إذ أن الحــــروب المتتالیــــة والحــــصار یعــــ

 تطـــویر إلـــى ممـــا اضـــطرها الأزمـــات،لعـــیش تحـــت وطـــأة ا  إلـــىالاقتـــصادي دفعـــت الأندیـــة الریاضـــیة
قابلیتهــا بمــا یتناســب مــع الأوضــاع المتغیــرة للحفــاظ علــى بقائهــا وتوازنهــا مــن جهــة وتلبیــة متطلبــات 

 التنظیمي من جهة أخرى، ولما كانت متطلبات مناخهـا التنظیمـي خاصـة فیمـا یتـصل بـالأفراد مناخها
) ١٩٨٩حـسن ( وهنـا یـشیر دومـا، تغییـر الجوانـب التنظیمیـة قائمـة  إلىفي تغییر مستمر فان الحاجة

طلــوب التغیـرات البیئیـة المـستمرة تـستدعي تغیــرات تنظیمیـة دائمـة لتحقیـق التكیـف والتـأقلم الم"إلـى أن 
للبیئــة بالمقابــل تــزداد الحاجــة إلــى تحقیــق الاســتقرار التنظیمــي ســواء فــي النــشاطات والوظــائف أو فــي 

  ."الأفراد والعلاقات التنظیمیة وذلك منعا للإرباك واختلال توازنها
  )٢٨٨ ، ١٩٨٩حسن ، (      

  :الخوف من فقدان الوظیفة 
فیمــا %) ٣٦(لاك الإداري بنــسبةحــصل هــذا العامــل علــى الترتیــب الــسابع لــدى أعــضاء المــ

  %).٥٤(حصل على الترتیب الثاني لدى أعضاء الملاك التدریبي بنسبة
 مركـزهم الـوظیفي فـيوهذا یشیر إلى أن أعضاء الملاك الإداري لا یتفقون مـع تـأثیر التغییـر 

 وهذا یعكس مدى ثقتهم بأنفـسهم وبعملهـم ولعـل الـسبب فـي ذلـك أسـلوب اختیـار الأعـضاء فـي النـادي
خبرتهم من خلال و الریاضي القائم على الانتخاب الأمر الذي یعمل على زیادة ثقة الأعضاء بأنفسهم 

فـــي المراحـــل الأولـــى مـــن حیـــاة الجماعـــة "إلـــى انـــه ) ١٩٩٧حـــریم ( وهنـــا یـــشیر الطویلـــة فـــي العمـــل، 
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  ،١٩٩٧حـــریم ، " (یـــسیطر الخـــوف والقلـــق علـــى أفـــراد الجماعـــة وینـــشأ هـــذا الخـــوف مـــن عـــدم الثقـــة
  التغییر یهـدد مركـزهم الـوظیفي ولعـل الـسبب فـي ذلـكأنأما أعضاء الملاك التدریبي فیجدون .)١٩١

 لإدارةین المـدربین الـذي یكـون عـن طریـق عقـود بالاتفـاق مـع إدارة النـادي لـذلك یمكـن ی أسلوب تعهو
دیــد حــین النــادي إلغــاء عقــودهم والاســتغناء عــنهم فــي أي وقــت أو تقلیــل أجــورهم لــذلك یــشعرون بالته

  . من المزایا التي تتمتع بها الوظیفة التي یمارسونهاا وقد یكون الخوف نابعالتغییر،تطرح فكرة 
  : التغییر إلىالقصور في معرفة الحاجة 

 فقد بلغت نسبة أعضاء الملاك الإداري ،ةلعینا  إلىجاء هذا العامل بالترتیب الأخیر بالنسبة
 فیمــا بلغــت نــسبة ،%)٣٠( التغییــر إلــىي معرفــة الحاجــة الــذین یقــاومون التغییــر بــسبب قــصورهم فــ

 ممــا یــدل علــى هــاوهــذه النــسبة تعكــس معــرفتهم الجیــدة باحتیاجــات أنــدیتهم وظروف%).٢٧(المــدربین 
  .إدراكهم الجید فضلا عن المعرفة الجیدة بظروف النادي

لإداري  علاقـــة معنویـــة بـــین نـــوع المـــلاك اانـــه لـــیس هنـــاكتبـــین ) ٢كـــا(وعنـــد إجـــراء اختبـــار 
- ٠.٠١( المحتسبة مابین ) ٢كا(تراوحت قیمة فقد  ، والتدریبي ومقاومة التغییر بسبب العوامل الفردیة

ودرجـــة ) ٠.٠٥(أمــام نـــسبة خطـــأ ) ٣.٨٤(الجدولیـــة البالغـــة ) ٢كـــا(، وهــي اصـــغر مـــن قیمــة )٣.٥٤
ا یخـص مما یعكس تقارب وجهات نظر أعـضاء المـلاك الإداري والتـدریبي فیمـ، )١-٢)(١-٢(حریة 

التغییر التنظیمي ، وقد یعود السبب في ذلك إلى بیئة النادي التي یعیشون فیها التي أدت إلى تكوین 
الثقافة تعد من أهم العوامل التي تدخل في "ان ) ١٩٨٦شهیب (ثقافة مشتركة فیما بینهم ، وهنا یؤكد 

إلى )  ١٩٩٢فتاح ( شیر، كما ی)٢٨٦ ، ١٩٨٦شهیب ، ( "تكوین شخصیة الفرد وتشكیل سلوك الأفراد
فتـاح ، ( "الفرد ما هو إلا جزء من البیئة یحمل قیمها ویتصرف بمقتضى ما تملیه علیه تلـك القـیم"أن 

١٦ ، ١٩٩٢(.  
  

  الاستنتاجات والتوصیات-٥
   الاستنتاجات١-٥
ومقاومة التغییر بسبب العوامل ) التدریبي- الإداري(لا توجد علاقة معنویة بین نوع الملاك . ١

وان العوامل ) فشل المنظمة في محاولات التغییر السابقة( هو ا واحدیمیة فیما عدا عاملاالتنظ
 المكافآت،احتمال بقاء نظام (لملاكین هي ا  إلىالمشتركة والمسببة لمقاومة التغییر بالنسبة

  ).والتنافس والصراع
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غییر بسبب العوامل ومقاومة الت) التدریبي- الإداري(لا توجد علاقة معنویة بین نوع الملاك . ٢
قلة توفر ( وان العوامل الفردیة المشتركة بین أعضاء الملاك الإداري والتدریبي هي الفردیة،

  ). تضارب الأهداف الفردیة والتنظیمیةالتغییر،المعلومات وعدم فهم أهداف 
  
   التوصیات٢- ٥
ن الإداري والتدریبي عن  تكون محاولات التغییر في الأندیة الریاضیة مقبولة لدى الملاكیأنیجب . ١

  .الترقیاتطریق مصاحبة التغییر بنظام حوافز معنویة كالإغناء الوظیفي ونظام 
بما یتلاءم مع متوسط –زیادة الحوافز المادیة الإیجابیة لدى أعضاء الملاك الإداري والتدریبي . ٢

على المحبة  والاهتمام بالمناخ التنظیمي وذلك بخلق علاقات قائمة - دخل الفرد في البلد
 تسهم في رفع معدلات الرضا والتقلیل من حالات أنوالمساواة والاحترام المتبادل والتي یمكن 

  .التنافس والصراع المصاحب للتغییر
إجراء دراسة عن الأسباب النفسیة لمقاومة التغییر وعلاقتها بالسمات الشخصیة لأعضاء الملاك .٣

  .الإداري والتدریبي
 الشخصیة كالانحدار الحضري الخصائصقاومة التغییر وعلاقتها ببعض إجراء دراسة عن م. ٤

  .والتحصیل الدراسي ومدة الخدمة والدورات التدریبیة لأعضاء الملاك الإداري والتدریبي
  

  المصادر
 ، مكتبة الانجلو المصریة ، ٣ ، طالتقویم النفسي:) ١٩٩٣(أبو حطب وآخران  .١

  .القاهرة
اتجاهات العاملین نحو التغییـر التنظیمـي فـي  " ) :١٩٩٤(أبو حمدیة ، ایمن حمدي  .٢

، رســـالة ماجـــستیر غیـــر منـــشورة ، " الـــشركات الـــصناعیة المـــساهمة العامـــة فـــي الأردن 
 .الجامعة الأردنیة ، الأردن

 ، القیــاس والتقــویم فــي التربیــة وعلــم الــنفس: ) ٢٠٠٢(أبــو حــویج ، مــروان وآخــران  .٣
  .لتوزیع ، عمان ، الدار العلمیة الدولیة للنشر وا١ط

ـــسانیة:) ١٩٨١ ( وآخـــرانأبـــو زینـــة ، زیـــد .٤ ـــوم الإن ـــة والعل ، الطـــرق الإحـــصائیة للتربی
  .،دار الفرقان للنشر،عمان١ج
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 ٢٣٨

 ، دار مؤســـسة ١ ، طإدارة الأزمـــات واتخـــاذ القـــرارات: ) ١٩٩٦(الاعرجـــي ، عاصـــم  .٥
  . حمادة للنشر ، اربد

ر الأســــالیب القیادیــــة تــــأثی:" ) ٢٠٠٢(ألا شــــریفي ، ریــــاض احمــــد إســــماعیل یحیــــى  .٦
" لرؤساء أندیة الدرجة الأولى الریاضیة في الالتزام التنظیمـي لأعـضاء هیئاتهـا الإداریـة 

 .أطروحة دكتوراه غیر منشورة،جامعة الموصل،كلیة التربیة الریاضیة

، دار الحكمـــــــة للطباعـــــــة  التقـــــــویم والقیـــــــاس: ) ١٩٩٠(الإمـــــــام ، حـــــــسن وآخـــــــران  .٧
  .والنشر،بغداد

، ترجمـة تقیـیم تعلـم الطالـب التجمیعـي والتكـویني : ) ١٩٨٣(مین وآخرون بلوم ، بنیا .٨
  .محمد أمین المفتي وآخرون،مطابع المكتب المصري الحدیث،القاهرة

،  ، أسـس وأسـالیبمناهج البحث العلمـي: ) ١٩٨٩(بوحوش ، عمار ومحمود،محمد  .٩
  .مكتبة المنار،الأردن

التطبیقات الإحصائیة : ) ١٩٩٩(عبد التكریتي ، ودیع یاسین والعبیدي ، حسن محمد  . ١٠
، دار الكتــب للطباعــة و النــشر ، واســتخدامات االحاســوب فــي بحــوث التربیــة الریاضــیة 

 .الموصل

مناهج البحث فـي التربیـة : ) ١٩٨٣(احمد خیري  ، جابر ، عبد الحمید جابر وكاظم . ١١
  .، دار النهضة العربیة، القاهرة وعلم النفس

ــراد فــي المنظمــاتالــسل: ) ١٩٩٧(حــسین  حــریم ، . ١٢  ، دار وك التنظیمــي ، ســلوك الأف
 .زهران للنشر والتوزیع ، عمان

 ، دار الحامـد للنـشر ١ ، طإدارة المنظمـات ، منظـور كلـي: ) ٢٠٠٣(حریم ، حـسین  . ١٣
  .والتوزیع ، عمان

 مدیریـة علم المنظمـة ، الأحـوال والتطـور والتكامـل ،: ) ١٩٨٩(حسن ، محمد حربي  . ١٤
  .لنشر ، جامعة الموصلدار الكتب للطباعة وا

، دار  منـاهج البحـث التربـوي: ) ١٩٩٠(داؤد ، عزیز حنا وعبد الرحمن،أنور حـسین  . ١٥
  .الحكمة للطباعة والنشر،جامعة بغداد

نظریــة المنظمــة والــسلوك : ) ٢٠٠٠(داغــر ، منقــذ محمــد وصــالح ، عــادل حرحــوش  . ١٦
 .، مدیریة دار الكتب للطباعة والنشر،بغدادالتنظیمي 
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 ٢٣٩

 ، دار الــــشروق للنــــشر ١طعلــــم اجتمــــاع التربیــــة ، : ) ١٩٩٩(عبــــد االله الرشــــدان ،  . ١٧
  .والتوزیع ، عمان

 ، الــدار المــدخل إلــى علــم الــنفس الــصناعي والتنظیمــي: ) ١٩٩٩(ریجــو ، رونالــد  . ١٨
  الجامعیة للطباعة والنشر ، الإسكندریة

 بناء مقیاس التصرف الخططي للمهارات: " ) ٢٠٠١(الزهیري ، سبهان محمود احمد  . ١٩
المفتوحة والمغلقة بالتنس الأرضي في اللعب الفردي وعلاقته بالـذكاء وعـدد مـن مظـاهر 

  .أطروحة دكتوراه غیر منشورة ،جامعة الموصل ، كلیة التربیة الریاضیة" الانتباه 
 الاختبــارات والمقــاییس النفــسیة ،: ) ١٩٨١(الزوبعـي ، عبــد الجلیـل إبــراهیم وآخـرون  . ٢٠

  .لمطبعة جامعة الموصل، الموص
 دار الفكــر  ،مبـادئ القیــاس والتقـویم فـي التربیـة: ) ١٩٨٩(سـمارة ، عزیـز وآخـرون  . ٢١

  للنشر والتوزیع،عمان
 دار المــسیرة للنــشر والتوزیــع مقدمــة فــي الإحــصاء ،: ) ٢٠٠٠(شــقیر ، فــائق وآخــران  . ٢٢

  .  والطباعة ، عمان
 ١ط  نظریة المنظمة ،: ) ٢٠٠٠(الشماع ، خلیل محمد حسن وحمود ، خضیر كاظم  . ٢٣

  . ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ن عمان
 ١ طنظریة المنظمة ،: ) ٢٠٠٠(الشماع ، خلیل محمد حسن وحمود ، خضیر كاظم  . ٢٤

 .   ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ن عمان

 ، دار الفكــر العربــي ، الــسلوك الإداري فــي التنظــیم: ) ١٩٨٦(شــهیب ، محمــد علــي  . ٢٥
  القاهرة

المشاركة في اتخـاذ القـرار لـدى القـادة فـي الحركـة : ) ٢٠٠١( بثینة حسین الطائي ، . ٢٦
رســـالة ماجـــستیر غیـــر منـــشورة ، كلیـــة التربیـــة الكـــشفیة وعلاقتهـــا بالـــضغوط المهنیـــة ، 

  . الریاضیة ، جامعة الموصل
علم الاجتماع التربوي : ) ٢٠٠٢(العزاوي ، أیاد عبد الكریم وإبراهیم ، مروان عبد المجیـد  . ٢٧

  . ، دار الثقافة للنشر والتوزیع ، عمان١، طاضي الری
 دار الـــشروق ســـلوك المنظمـــة ، ســـلوك الفـــرد والجماعـــة ،: ) ٢٠٠٣(العطیـــة ، ماجـــدة  . ٢٨

  .للنشر والتوزیع ، الأردن
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 ٢٤٠

 ، تطورات معاصرة في القیاس النفسي والتربوي: ) ١٩٨٦(علام ، صلاح الدین محمـود  . ٢٩
  .دار الفكر العربي ، القاهرة

أســالیب القیــادة الإداریــة لعمــداء الكلیــات ورؤســاء : " ) ١٩٩٨(د المجیــد عــلاوي ، عبــ . ٣٠
، أطروحـة  " العلمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي للهیئات التدریسیة في الجامعاتالأقسام

  .دكتوراه غیر منشورة ، كلیة التربیة ابن رشد ، جامعة بغداد
 ، دار ٢ ، طلبدنیـة والریاضـیةالإحـصاء التعلیمـي فـي التربیـة ا: ) ٢٠٠١(عمر وآخران  . ٣١

  .الفكر العربي ، القاهرة
 ،دار ١طالسلوك التنظیمي في منظمـات الأعمـال ، : ) ٢٠٠٤(العمیان ، محمود سلمان  . ٣٢

  .وائل للنشر ، عمان
ـــسیة: ) ١٩٩٩(عـــودة ، احمـــد ســـلیمان  . ٣٣ ـــة التدری ـــي العملی ـــاس والتقـــویم ف  جامعـــة  ،القی

  .الیرموك،عمان
الإحـصاء للباحـث فـي التربیـة : ) ٢٠٠٠(خلیـل یوسـف  ، لیلـيعودة ، احمـد سـلیمان والخ . ٣٤

  .دار الفكر، عمان، والعلوم الإنسانیة 
 ، دار ١ طالاجتمـاع الریاضـي ،: ) ١٩٩٧(عویس ، خیر الدین علي والهلالي ، عصام  . ٣٥

  .الفكر العربي ، القاهرة
 جلو المصریة، مكتبة ألا ن التقویم والقیاس النفسي والتربوي: ) ١٩٨٥(الغریب ، رمزیة  . ٣٦

  .القاهرة ،
 ، رســالة ماجــستیر "كفــاءة المــدیر فــي إدارة الوقــت : " ) ١٩٩٢(فتــاح ، صــالح ، حمــزة  . ٣٧

 ". غیر منشورة ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة الموصل

  .القاهرة ، دار الفكر العربيالقیاس النفسي ، : ) ١٩٨٠(فرج ، صفوت  . ٣٨
 ١ طدارة ، النظریات والعملیات والوظـائف ،مبادئ الإ: ) ٢٠٠١(القریوتي ، محمد قاسم  . ٣٩

  .، دار صفا للنشر والتوزیع ، عمان
السلوك التنظیمي ، دراسة السلوك الإنساني الفردي : ) ١٩٩٧(القریوتي، محمد قاسم . ٤٠

 . ، المكتبة الوطنیة للنشر ، عمان١ ، طوالجماعي في المنظمات الإداریة

، دار زهــران تجاهــات الحدیثــة فــي القیــادة الإداریــة الا : ) ١٩٩٧(كلالــدة ، ظــاهر محمــود . ٤١
  .للطباعة والنشر ،عمان
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 ٢٤١

مؤسـسة الأنـوار   ،١طالإحصاء في التربیة وعلم الـنفس ، : ) ١٩٧٢(أف .لنكو سـت ، أي . ٤٢
  .للنشر والتوزیع ، الریاض

ــة مــن : " ) ١٩٨٧(مــصطفى ، ،شــعیب إبــراهیم  . ٤٣ مقاومــة التغییر،دراســة ســلوكیة علــى عین
كلیـــة  ، رســالة ماجــستیر غیــر منــشورة ، جامعــة بغــداد" لإســكان والتعمیــر منــشآت وزارة ا

 .الإدارة والاقتصاد
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