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   حالة تطبيقية على الشركات الأردنية:التغيير في الشركات الصناعيةاستراتيجيات وأسباب مقاومة 

  
  ومحمد شاكر الأبراهيميحيى سليم ملحم

  
  صـلخم

  
 أسباب مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير واستراتيجيات التعامل معها من وجهة نظر استكشافهدفت هذه الدراسة إلى 

في الشركات الصناعية الاستخراجية والتحويلية في الأردن، وكيفية الربط والتكامل بين هذه الأسباب والاستراتيجيات، المديرين 
 ،والعمر ،الجنس (الديموغرافية المتغيرات بعض اثروكذلك معرفة  وأثر ذلك على درجة مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير

 المستخدمة الاستراتيجيات طبيعة على) الإداري والمستوى, الخبرة سنوات عدد (الوظيفية تالمتغيرا وبعض) التعليمي والمستوى
واعتمدت  .الأردن في والتحويلية الاستخراجية الصناعية الشركات في التغيير لعملية العاملين الأفراد مقاومة ظاهرة مع التعامل في

 فقد تم تطوير استبانه لغايات جمع البيانات الأولية، وقد ،ة الميدانيةهذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، وأسلوب الدراس
مدير من المديرين العاملين في شركة البوتاس، وشركة الفوسفات، وشركة ) 200(وزعت الاستبانة على عينة عشوائية قوامها 

قد تمثلت أبرز النتائج التي توصلت إليها و. استبانة صالحة للتحليل) 132(أعيد منها . الاسمنت، وشركة مصفاة البترول الأردنية
   : الآتيهذه الدراسة في

إن ابرز الاستراتيجيات التي تم استخدامها من قبل المديرين عينة الدراسة للتعامل مع ظاهرة مقاومة الأفراد العاملين لعملية  -1
 في حين احتلت ،دنى للدرجة العاليةالتغيير كانت إستراتيجية الإكراه الظاهر والضمني وبدرجة ممارسة تقترب من الحد الأ

 . إستراتيجية المشاركة المرتبة الأخيرة من حيث الممارسة
للجنس على طبيعة الاستراتيجيات التي تم  استخدامها من قبل المديرين ) معنوية( دلالة إحصائية ذي عدم وجود تأثير  -2

وعدم . راتيجية الإكراه الظاهر والضمني، ولصالح الذكور باستثناء إست التغيير،للتعامل مع ظاهرة مقاومة العاملين لعملية
للعمر على طبيعة هذه الاستراتيجيات، باستثناء إستراتيجية التفاوض والاتفاق، ) معنوية( دلالة إحصائية ذيوجود تأثير 

 ). سنة فأكثر51(ولصالح المديرين من الفئة العمرية 
ين أسباب مقاومة الأفراد العاملين، والاستراتيجيات المستخدمة في التعامل عملية الربط والتكامل ما بل ضعيفة جداً  ممارسة -3

 .مع هذه الظاهرة من قبل المديرين في الشركات عينة الدراسة
 تحقيق عملية الربط والتكامل بين أسباب مقاومة الأفراد العاملين فيهنالك علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية  -4

تعامل مع هذه الظاهرة من قبل المديرين في الشركات عينة الدراسة، وبين درجة مقاومة والاستراتيجيات المستخدمة في ال
 .الأفراد العاملين لعملية التغيير

ضرورة قيام المديرين في الشركات الصناعية الاستخراجية :  كان من أهمها خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصياتوقد
سباب مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير من جانب، واختيار الإستراتيجية المناسبة والتحويلية في الأردن بدراسة وتحليل أ

المديرين في الشركات الصناعية الاستخراجية والتحويلية  وكذلك على .والملائمة للتعامل مع هذه ظاهرة المقاومة من جانب آخر
 وطبيعة الإستراتيجية المستخدمة ،ة الأفراد العاملين لعملية التغييرأن يدركوا أهمية تحقيق عملية الربط والتكامل بين أسباب مقاوم

  . بما يحقق التغيير الفعال من خلال مشاركة أوسع من قبل أفراد الشركاتللتعامل مع هذه الأسباب
 .، مقاومة التغيير، استراتيجيات مقاومة التغيير، أسباب مقاومة التغييرإدارة التغيير: الكلمـات الدالـة

 .24/3/2008 وتاريخ قبوله1/5/2007بحث   تاريخ استلام ال

 .جميع الحقوق محفوظة. الجامعة الأردنية/  عمادة البحث العلمي2008©
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  مقدمـةلا
  

يعد التغيير والتطوير، في الوقت الراهن، أمرا أساسيا 
وحتميا في مختلف المنظمات التي تسعى نحو النجاح 

ويؤكد الكثير . والتميز، أو على الأقل نحو البقاء والاستمرار
 Brown and)من علماء السلوك التنظيمي، وإدارة التغيير 

Harvey, 2006, Kotter, 2006 Bennis, 2006 
Handy, 2006 Hanna, !988) أن التغيير والتجديد 

أمران لا مفر منهما في مواجهة التغيرات الخارجية 
. المتسارعة الديناميكية، وغير المتوقعة في كثير من الحالات

ومن أهم ما يواجه عملية التغيير من صعوبات مقاومة 
العاملين بأشكال مختلفة من المقاومة التي قد تؤدي في كثير 

الأحيان إلى تقويض، وإحباط برامج التغيير الهادفة من 
من هنا فإن إدارة التغيير تتطلب في . ومناهج التجديد البناءة

الأساس الوقوف على الأسباب الحقيقية والجذرية للمقاومة 
ومن ثم تحديد الاستراتيجيات المناسبة للتعامل مع هذه 

لأسباب الأسباب، فجاءت هذه الدراسة للوقوف على كل هذه ا
والاستراتيجيات الملائمة لها، فضلا عن استكشاف التكامل 
بينها وبين مستويات المقاومة على أساس أن التكامل 
والتناغم السليم بين الاسترايجيات من جهة وأسباب المقاومة 

يساهم في تقليل حدة المقاومة وآثارها لا من جهة أخرى 
جابية في تقويم السلبية فحسب، بل يجعل من المقاومة أداة إي

عملية التغيير، وربما نقدها نقداً إيجابيا بناء.  
  

  مشكلة الدراسة
في ضوء التغيرات العالمية والسباق العالمي المحموم 
نحو التجديد والتطوير الذي لا يخفي على أحد من خلال ما 
نشاهده من برامج الجودة وإعادة الهيكلة وغيرها من 

 الشركات التي تسعى تطورات كثيرة، أضحى لزاما على
نحو التجديد والتطوير أن تدرك أكثر من أي وقت مضى أن 
برامج التطوير لا يمكن أن يتسنى لها النجاح دون انخراط 
العاملين في المنظمة وتحري مشاركاتهم في عملية التغيير، 
وهذا الاهتمام يجب أن يأخذ في الاعتبار بروز مقاومة 

لمقاومة تتطلب إدارةً لا وأن هذه ا لبرامج التغيير تلك،
  .تجاهلاً وإنكاراً

ومحور المشكلة هنا يكمن في غياب أي توجهات لدى 
بعض المنظمات في محاولة الكشف عن الأسباب التي تؤدي 
إلى المقاومة، ومن ثم التفكير بطريقة استراتيجية لمواجهة 

. هذه الأسباب بخلق الاستراتيجية المناسبة للسبب المناسب
اءت هذه الدراسة من أجل استكشاف آراء عينة وبالتالي ج

الدراسة في الأسباب والاستراتيجيات التمبعة والربط 
  .والتكامل بينهما بهدف إدارة المقاومة بطريقة ناجحة وسليمة

  
  أسئلة الدراسة

ما أبرز الأسباب التي أدت إلى مقاومة الأفراد  .1
تم العاملين من وجهة نظر المديرين لعملية التغيير التي 

تبنيها وتنفيذها حديثاً في الشركات الصناعية الاستخراجية 
  والتحويلية في الأردن؟

ما أهم الاستراتيجيات التي تم استخدامها من قبل  .2
المديرين للتعامل مع ظاهرة مقاومة العاملين لعملية التغيير 
التي تم تبنيها وتنفيذها حديثاً في الشركات الصناعية 

   في الأردن؟الاستخراجية والتحويلية
 الربط والتكامل بين أسباب مقاومة الأفراد درجةما  .3

العاملين، والاستراتيجيات المستخدمة في التعامل مع هذه 
الظاهرة من قبل المديرين في الشركات الصناعية 

  الاستخراجية والتحويلية في الأردن؟
 علاقة بين تحقيق عملية الربط والتكامل توجدهل  .4

فراد العاملين، والاستراتيجيات بين أسباب مقاومة الأ
المستخدمة في التعامل مع هذه الظاهرة من قبل المديرين في 
الشركات الصناعية الاستخراجية والتحويلية في الأردن وبين 

  درجة مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير؟
  

  أهمية الدراسة وأهدافها
 أن تدل الدراسات السابقة في أدبيات التغيير وإدارته،

هنالك الكثير من الدراسات التي تناولت مواضيع التغيير 
ومقاومة التغيير سواء أكانت هذه الدراسات أجنبية أم عربية 

خاصة الدراسات العربية وخاصة في البيئة التي -رغم أنها 
 قد أغفلت وتجاهلت التركيز على -تمت فيها هذه الدراسة

اتيجيات الملائمة الربط بين أسباب مقاومة التغيير مع الاستر
من أجل إدارة تلك المقاومة، وتحويلها من تحد يهدد المنظمة 
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المنظمة، ودفع هذه  إلى فرصة لمشاركة الطاقات الكامنة في
الطاقات لكي تصبح قوى دفع ذاتية، بدلا من أن تكون قوى 

هذه الدراسة لسد هذه  لذلك جاءت. شد عكسي غير هادفة
مل بين الاسباب، الفجوة واستكشاف الربط والتكا

والاسترايجيات الملائمة، مما قد يضيف إضافة نوعية من 
الناحية النظرية والبحثية، ومن الناحية التطبيقية في مساعدة 
المديرين في تحري أسباب المقاومة، وتحديد الاستراتيجيات 

  .الملائمة وتحري التكامل بينهما
ة فهدفت هذه الدراسة إلى استطلاع آراء عينة الدراس

حول الاستراتيجيات المطبقة لديهم والتي يستخدمونها 
لمقاومة التغيير ومعرفة أسباب المقاومة التي يبديها 
العاملون، وطبيعة الاستراتيجيات المطبقة أزاء هذه الأسباب، 
والتكامل ما بين الأسباب والاستراتيجيات، وكيف أن هذا 

  . التكامل قد يساهم في معالجة وتقليل المقاومة
ن ذلك هدفت هذه الدراسة إلى استنهاض الباحث م

والمدير العربي من أجل إعادة التفكير في عملية إدارة 
التغيير برمتها لكي لا تبقى عملية عشوائية دونما تحر 
للأسباب والتفكير في الاستراتيجيات من خلال تفعيل 
مشاركة الأيدي العاملة التي لم تعد هامشية تعتمد على 

ا البدنية في القرن الواحد والعشرين وإنما عضلاتها وقوته
أصبحت قوى مؤثرة تتسلح بسلاح المعرفة فيمكنها المشاركة 
وإبداء الرأي ومعرفة الغث من السمين في عمليات التغيير 

 .وبرامج التطوير
  

  دراسات ونظريات: مفهوم التغيير التنظيمي وأهدافه
 يقع مفهوم التغيير التنظيمي ضمن برامج تهدف إلى

تغيير، وتحسين، وتجديد في هيكل المنظمة، أو أهدافها، أو 
ثقافتها ومناخها التنظيمي، أو التكنولوجيا المستخدمة فيها، أو 
سلوك العاملين فيها وقدراتهم، أو جميع هذه الجوانب 

ويهدف التغيير التنظيمي إلى . (Carnall, 1999)مجتمعة 
كيف مع مواكبة التغيرات، والتفاعل معها من أجل الت

متطلبات البيئة المتغيرة التي تشمل المتغيرات الاقتصادية، 
والاجتماعية، والثقافية، والتكنولوجية، والمنافسة، والعولمة، 

 Ford(وغيرها من مؤثرات خارجية مباشرة وغير مباشرة 
and Ford, 1995(،)Schalk, et al, 1998.(  

 Our Iceberg Isعندما يذوب الجليد، "وفي كتابهما 
Melting " يؤكد جون كوترJohn Kotter و هولجر 
 أن التغيير دائما، حتمي Holger Rathgeberراثجيبر 

بقدر ما هو مؤلم ومضن، فالإنسان يحب الرتابة، ويألف ما 
تعود عليه من أساليب، وأدوات، وطرائق عمل، ويصاب 
بالتوتر والقلق عندما يمر في تغيير ما، وخاصة عندما 

ك حول الوضع الجديد، فنجده يقاوم أي يتكون لديه شكو
 Kotter and)تغيير، ويحاول تجنبه بكل السبل 

Rathgeber, 2006) . ولأن التغيير أمر حتمي، فقد أضحى
لزاما على الفرد أن ينمي قدراته على التكيف مع المتغيرات، 
وعلى المنظمات أن تتكيف داخليا، وخارجيا لكي ترقى إلى 

ى مستوى المنظمات، فإن من أهم النجاح والازدهار، وعل
مسؤوليات المديرين إيجاد أسلوب مناسب لإدارة التغيير وفقا 
لطبيعة تلك المنظمات وطبيعة المتغيرات البيئية التي تمر 

 على أن (Kotter and Rathgeber 2006)ويؤكد . بها
التكيف وروح المبادرة والابتكار هي أجزاء لا يمكن 

ولا بد . وجدارتها في إدارة التغييرتجزئتها من دور القيادة 
من إيجاد إستراتيجية وذهنية مناسبة لإدارة التغيير، ولا 
يمكن لعملية التغيير من تمر بسلام بدون مشاركة وانخراط 
من قبل العاملين في المنظمة، وتوضح الدراسات الحديثة أن 
إدارة التغيير هي مزيج من التغيير المؤسسي وتغيير الأفراد 

م، وهي أمور من شأنها التمهيد نحو التغيير الشامل أنفسه
 ولكن لكي (Kotter and Rathgeber, 2006)والفعال 

نسير بخطى ثابتة نحو التغيير الفعال، وليتسنى لبرامج 
التغيير تحقيق النجاح وتحقيق أهدافها، فلا بد من فهم مقاومة 

  .التغيير، ودواعي تلك المقاومة
  

  المقاومة والإدارة
مة التغيير بحاجة إلى إدارة للتعامل معها، ولكن مقاو

المشكلة التي تواجهها منظمات الأعمال في كثير من 
الحالات تتمثل في تجاهل أي وجود للمقاومة، وبالتالي غياب 
أي إدارة يتم بواسطتها التعامل مع المقاومة بأشكال من 
التعامل الموضوعية التي ينظر من خلالها لعمليات المقاومة 

 من هنا فإن. ظرة موضوعية لا نظرة رفض وإقصاءن
  تتطلب منظاهرة مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير
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الحذر ومعالجة الأمر بشيء من التخطيط والتنظيم  المديرين
 ,ليتسنى لهم تطبيق عمليات التغيير والتطوير بنجاح وفاعلية

ق أن التغيير التنظيمي يخل Folger and Skarlickiويرى 
جعل عملية ي وهذانوعاً من الشكوك والمقاومة عند العاملين، 

 وعليه ،التغيير تواجه صعوبات في تحقيقها لأهدافها المرجوة
إذا لم تتفهم الإدارة عملية المقاومة، وتقوم بتقديم الجهود 
المناسبة للتعامل مع هذه الظاهرة، فإنها بذلك تقوض جهود 

  .(Folger and Skarlicki, 1999: 25)عملية التغيير
 أن قدرة المديرين على تحقيق أعظم منفعة Coetseeويرى 

من عملية التغيير تعتمد في جانب منها على خلق مناخ 
تنظيمي يعمل على تقليل درجة مقاومة العاملين لعملية 

 ,Coetsee)ويشجع قبولهم ودعمهم لهذه العملية  التغيير
 أهم شروط  لذلك يرى هؤلاء العلماء أن.(205 :1999

إدارة المقاومة يكمن في فهم تلك المقاومة وتعريفها تعريفا 
  .دقيقا

  مفهوم مقاومة التغيير
تتفق العديد من الدراسات علي أن مقاومة التغيير تعتبر 
من أهم المشاكل التي تواجه القائمين عليها، إلا أنه يمكن 
ملاحظة عدم وجود أتفاق فيما يخص تعريف مقاومة التغيير 

وكل باحث يعرض الموضوع من منظور , نظيميالت
  . مختلف

ل الباحثين الذين ائ من أوZandfer (1950)ويعد 
 تطرقوا لظاهرة مقاومة العاملين للتغيير، وعرفها على أنها
السلوك الهادف إلى وقاية وحماية الشخص من أثار تغيير 

   أما.مفترضحقيقي أو 
 (Zaltman and Duncan, 1977)قاومة  فقد عرفا الم

أي تصرف يعمل على المحافظة على الوضع  على أنها
 وفي وجه أي محاولات تعمل على تغيير هذا ،الحالي/الراهن
  .الوضع

ونستطلع في الأدبيات العربية أراء متشابهة حول مفهوم 
  حريممقاومة التغيير التنظيمي، فنرى على سبيل المثال أن

سلوكية /عاطفيةاستجابة  "على أنهاقد عرف مقاومة التغيير 
"  أو أمر متوقع يهدد أسلوب العمل الحالي،تجاه خطر حقيقي

رغم أنه قد يهدد الأفراد ومصالحهم ).384: 2004حريم، (
 على ، بشكل أكثر دقة،لعامري والفوزانا وينظر إليها. كذلك

امتناع الموظفين عن التغيير أو عدم الامتثال له "أنها 
" لمحافظة على الوضع القائمبالدرجة المناسبة والركون إلى ا

 Piderit)وبينت ". ). 357: 1997الفوزان، , العامري(
 ترتبط ، بوصفها حالة إدراكية عقلية،أن المقاومة (2000

بالمعالجات الذهنية لدى الفرد لعملية التغيير وتحدث من 
  .خلال الأفكار والاعتقادات السلبية حول ماهية التغيير

التصورات حول مفهوم وعلى أية حال مهما تعددت 
مقاومة التغيير، فالمفهوم نفسه يعبر عن نفسه عند مواجهة 
أفراد المنظمة لغير المألوف من التطورات التي تربك ما 
ألفوه وتعودوا عليه من تصرفات أو أعمال أو أنشطة، 
والمشكلة لا تكمن في المقاومة فحسب، وإنما في النماذج 

ن من حيث تصور  للمديري(Mental Models)الذهنية 
. معظمهم أن المقاومة لها وجه واحد، وهو الوجه السلبي

، يساهم بيتر سينجيتحول تلك النماذج الذهنية، بحسب 
 تلك المقاومة واعتبارها فرصة تغيير جوهري في إدارة

للتعلم والتطوير، كما أنها؛ أي المقاومة فرصة جيدة أحيانا 
لية التعلم وتمحيص لمعرفة الرأي الآخر الذي يساعدنا في عم

   (Senge, 2006)برامج التغيير وتصويبها 
  

 هاأشكال مقاومة التغيير وصور
من التعريفات السابقة يتضح ان مقاومة التغيير تتمثل 

 لبرامج التغيير في منظمات الأعمال، بعدم الامتثال
 التي تنوي المنظمة القيام والمناهضة لبعض أو كل التغييرات

 حيث أنها إما أن تكون ،مة عدة أشكالتأخذ المقاوو. بها
إن  .كما أنها يمكن أن تكون سرية أو علنية، ايجابية أو سلبية

 التغيير  ضدالمقاومة السلبية هي المقاومة التي تحدث
والتي تتمثل في عدم الامتثال لتلك التغييرات التي ، الايجابي

من شانها أن تزيد من احتمالات نجاح المنظمة في تحقيق 
.  وضع أفضل من الحالة السائدة،فها والوصول بها إلىأهدا

 يكون التغيير المقترح فتبرز عندمايجابية الإما المقاومة أ
 بمعنى أن الفوائد المتحققة منه اقل من التكاليف ،سلبيا

المدفوعة وعدم الامتثال له يصب في مصلحة الإدارة 
وهذا بالطبع لا يكفي لوصف المقاومة . )2002, العميان(

الإيجابية لأن المقاومة الأيجابية هي تلك التي تهدف إلى 
تصويب برامج التغيير وتعديلها ضمن نوايا إيجابية فهي تعد 
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مقاومة إيجابية؛ لأن المقاومة في ذلك تخلق مناخا للحوار 
والأخذ والرد بما يساهم في تمحيص برامج التغيير، 

 من ووضعها تحت مزيد من الاختبار والتقويم الذي يعزز
 وفي حقيقة الأمر، فإن قادة .(Senge, 2006)قوتها لاحقا 

التغيير الفاعلين والناجحين قد يعمدون إلى تشجيع المقاومة 
الإيجابية، مع فتح باب الحوار على مصراعية، والنقاش 
الصحي بما يخدم عملية التغيير ويحد من أي تسرع في 

، ولكي برامج التغيير والتطوير التي تكلف تكاليف باهظة
نفهم المقاومة بشكل جيد فلا يكفي أن نبحث عن أعراضها 
الظاهرة على السطح، بل لا بد من الغوص في معرفة 

  .الأسباب الحقيقية الكامنة خلف تلك الأعراض
  

  أعراض مقاومة التغيير وأسبابها
في معرفة الأسباب تكمن الحلول، فمعرفة أسباب مقاومة 

دارة عملية المقاومة من العاملين تعد خطوة جوهرية في إ
أجل تحديد الاستراتيجيات الملائمة للتعامل مع تلك الأسباب، 

لكن لا بد . وهذا هو محور أساسي من محاور هذا البحث
من أن يميز القادة بين أسباب مقاومة التغيير والأعراض 
الناجمة عنها، فالأعراض تدل على الأسباب، ولا تكفي 

المترتبة على مقاومة الأفراد  الأعراضومن ابرز . بمفردها
من العاملين لعملية التغيير الإكثار من الشكوى والتذمر 

أسلوب معين أو إجراءات معينة متبعة في المنظمة، أو 
، أو نشر ، وكثرة النقدمهاجمة المقترحات والأفكار الجديدة

الإشاعات، أو عدم الالتزام بقواعد وإجراءات العمل، أو 
لعمالة ونسب الغياب دون سبب، أو ارتفاع معدل دوران ا

 وكذلك إصرار الأفراد على أن ،انخفاض معدل الإنتاجية
 الأسئلة أو توجيه العديد من ،التغيير ليس عادلا

، إضافة والاستفسارات وبعضها ليس له علاقة بالتغيير
محاولة بعض الأفراد في التأثير على الآخرين بإقناعهم بان ل

 ,Hultman)أفضل من التغييرالبقاء على الوضع الحالي 
 كل هذه أعراض ينبغي على قادة التغيير .(16 :1995

استثمارها في استطلاع الأسباب الجذرية، وعدم الاكتفاء بها 
  .على أنها أسباب كامنة وحقيقية

هذا من حيث أسباب المقاومة التي قد يستدل عليها من 
وقد تناول العديد من . خلال الأعراض التي تم ذكرها

 سلط الضوء مقاومة الأفراد لعملية التغيير، وأسبابلباحثين ا
بعضهم على جوانب دونما أخرى، ولهذا يمكن إجمالها وفقاً 

 ويقصد بالأسباب :أسباب نفسية:  مثللأبعاد وأسباب معينة
النفسية الخوف من المجهول وما يكتنفه المستقبل، حيث يميل 

 لأنهم يشعرون ؛الناس عادة إلى حب المحافظة على المألوف
 ويخشون التغيير لما يجلبه من أوضاع ،بالرضا والارتياح

 ,Brown and Harvey) جديدة غير مألوفة ومعروفة
 وتعني خوف :موضوعية– تنظيمية  وأسباب.(2006

 حيث يعتقد ،(Waddel, 1998)الأفراد من التغيير المقترح 
ولا  ،الأفراد أن التغيير المنشود لا يصب في صالح المنظمة

يسهم في تحقيق أهدافها وبالتالي تكون النتيجة هي العمل 
، (Robbins and Coulter, 2005: 319)على مقاومته 

وفي هذا الجانب يؤكد : ثقافيةفي القيم الأسباب وهنالك 
  تعودهمالاعرجي أن من أسباب مقاومة الموظفين للتغيير

, ها بأسلوب تنفيذم وقناعاته،على أداء عملهم بصورة معينة
إضافة إلى حرصهم على المحافظة على قيم وتقاليد العمل 

 وتؤكد الكثير من ).280:1995، الاعرجي( المتعارف عليها
الدراسات أن المقاومة قد تكون قوية كلما ارتبط التغيير 
بتغيير قيم الناس، وثقافتهم، عندها تكون المقاومة شديدة 

 ,Brown and Harvey)وصعبة في مثل هذه الحالات 
 ,Waddell)  فكرية معرفية أخرىأسبابوهنالك  .(2006
1998) ،(Rowden, 2001)أسباب تنسيقية، و (Kotter 

and Schlesinger, 1979) وأسباب اقتصادية ،
(Marion, 1989 :408، (Kegan and Lahey, 2001).  

 ضعف مستوى وكلها على أية حال أسباب تؤدي إلى
 نتائج دي ذلك بدوره إلى، ويؤالثقة بين الموظفين والإدارة

كثيرة منها سوء فهم وإدراك أهداف ومقاصد التغيير، الأمر 
، وعطفاً على الذي يؤدي إلى مقاومة شديدة للتغيير المقترح

مشكلة الثقة التي تطرح بشكل كبير في أدبيات التغيير وتنمية 
المنظمات في الإدارة الحديثة، فإن موضوع الثقة بين 

مختلفة، عموديا وأفقيا قد يكون من أهم مستويات المنظمة ال
الأسباب التي قد تحول دون تحقيق تغيير هادف وصحي في 

وبناء الثقة هو من واجب الإدارة في الدرجة . أي منظمة
الأولي إن أرادت أن يتم التغيير بطريقة صحية على أساس 
من المشاركة والتمكين مما يحقق نتائج طويلة المدى، لا 
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باستخدام الأدوات القسرية، أو سياسة (مدى نتائج قصيرة ال
  .(Kanter, et al.,1992)) الأمر الواقع

من الجدير ذكره هنا أن لمقاومة التغيير أسباباً كثيرة منها 
الظاهر ومنها الباطن، وربما لا نستطيع الإحاطة بجميع 
أسباب المقاومة، فتم سرد أهم الأسباب التي قد تكون 

ي المنظمات البيروقراطية، فإن موجودة بشكل عام، أما ف
الأسباب الكامنة قد تكون اكبر وأكثر من الأسباب الواضحة 

ن الأسباب الحقيقية وراء عبسبب الخوف من الإفصاح 
المقاومة، إلا أن الإدارة الناجحة والفعالة هي التي تتقصى 
أعراض المقاومة وتتحرى أسبابها من أجل التفكير السليم 

رة تسهم في جعل المقاومة فرصة للتعرف، بكيفية إدارتها إدا
  .وأداة لقيمة مضافة في التغيير والتطوير

  
  إدارة مقاومة التغيير

يلجأ المدير , قبل الشروع بأي عمل بخصوص التغيير
الناجح إلى عمل تحليل نظمي من خلال التعرف على 
الوضع الحالي في المنظمة بهدف الكشف عن المشاكل التي  

 ويعد , مصادرها ومدى أهميتهاتحديدوتواجه المنظمة 
المعروف بنموذج تحليل قوى Lewin, 1979) (سنة نموذج 
 النماذج من انجح " "Force Field Analysisالمجال 

لمعرفة حجم ومدى مقاومة التغيير من قبل الأفراد 
، حيث يقوم على تحديد الجهات المتزعمة والجماعات

 وافتراضاتهم ذات لمقاومة التغيير، وتحديد وجهات نظرهم
العلاقة بالمقاومة، ومن جهة أخرى، يتم تحديد الجهات 

وبعدها تستطيع . المؤيدة لعملية التغيير ومنطلقاتهم في ذلك
القيادة تقييم الكفة الراجحة واستثمار القوى المؤيدة من أجل 
التأثير على المنظمة وعلى القوى المعارضة تجاه قبول 

ولة تقويض الافتراضات التي يلجأ التغيير وتبنيه، وربما محا
إليها أصحاب المقاومة عندما لا تكون تلك الافتراضات في 

  . مصلحة المنظمة، وفي مصلحة تنميتها وتطويرها
 بين  العلاقةKreitner and Kinicki (1992)  ويبرز

وشدة وقوة ، نوع التغيير المطلوب والمخطط له من جهة
حالات التكيف مع البيئة ففي ، مقاومة التغيير من جهة أخرى

الخارجية كإدخال أساليب عمل مألوفة تكون مقاومة التغيير 
 التغيير في حالات التغيير  مقاومةمنخفضة، وتزداد شدة

ومن .  جديد بالنسبة للمنظمة عملالإبداعي كإدخال أسلوب
هنا لا تستطيع الإدارة أن تقف مكتوفة الأيدي تجاه مقاومة 

 أن تسعى جادة وان تبذل قصارى  بل يجب عليها،التغيير
 بل يجب اتخاذ شتى الإجراءات والوسائل الكفيلة ،جهودها

 ومن أجل ذلك .لفهم ومعالجة مقاومة التغيير والتعامل معها
 عدد من الاستراتيجيات التي يمكن لا بد من التعرف على

 .(Kanter, et al, 1992: 379)أتباعها في هذا المجال 
  : ياتوأهم هذه الاستراتيج

 Education and)( إستراتيجية التعليم والاتصال -1
Communication  

وتدور هذه الإستراتيجية حول قيام المديرين بعمل 
اتصالات مع الأفراد العاملين  بهدف تعليمهم وإرشادهم 

 الرئيس الهدف وإيضاح أن ،بمزايا عملية التغيير وفوائدها
ملين على حد من التغيير هو خدمة مصالح المنظمة والعا

، سواء، مما يؤدي إلى بث الطمأنينة والأمن بين الموظفين
 بان عملية التغيير لن تهدد أمنهم الوظيفي أو وإشعارهم

 :Hellriegel and slocum, 1992(تسلبهم مزايا معينة 
703.(  
 Participation and)  (المشاركة والانخراط -2

Involvement  
ما بين المشاركة المتمثلة لمشاركة أبعاد مختلفة تتراوح ل

في تشجيع الأفراد العاملين على المناقشة وطرح الأفكار إلى 
المساهمة الفعالة التي تتجسد بلعب دور مهم في عملية صنع 

وهذا يساعد علي .القرار الخاص بإعداد وتنفيذ خطط التغيير
  . تقليل المقاومة للتغيير

 Facilitation and)التسهيل والدعـــم-3
Support)   

تقوم هذه الإستراتيجية على تدريب العاملين على 
وتقديم , مهارات جديدة تتواءم مع متطلبات عملية التغيير

وأيضا توفير كافة التجهيزات المادية وظروف الدعم اللازم،
 للمشاركين في برنامج مما يهيئ أداء فعالاً, العمل المناسبة

 والعاطفي الذي ، إضافة للدعم النفسي)2002النعيم، (التغيير 
  .قد يساعد علي تقليل المقاومة للتغيير

 Negotiation and) التفاوض والاتفاق -4
Agreement)  
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 إقناع الطرف المعارض تقوم عملية التفاوض على
، بالمزايا التي يمكن أن تعود عليه وعلى المنظمة من التغيير

ويتوقف النجاح في هذا الصدد على التخطيط الجيد للتفاوض 
وتتطلب . حيث اختيار التوقيت وأعضاء فريق التفاوضمن 

عمليات التفاوض، ومحاولات الإقناع من أجل الاتفاق 
قدرات خاصة في أساليب الإقناع والتفاوض الصحي الذي قد 

 Matejka and) يتخلله أحيانا تنازلات من طرف لآخر
Julian, 1993: 10) .  

-Manipulation and Coالمراوغة والتمويه  -5
optation)(  

وتشتمل هذه الإستراتيجية على استخدام المحاولات 
وتزويد الأفراد , والجهود الخفية للتأثير على الآخرين

وترتيب الحوادث بوعي وعقلانية ،  انتقائيةبطرقبمعلومات 
, حريم (بحيث ينال التغيير المطلوب أقصى دعم ومساندة

517:2004.(    
 Explicit and الإكراه الظاهر وغير الظاهر -6

Implicit Coercion   
قد لا تفلح أي من الإستراتيجيات السابقة سواء أكانت 
ديمقراطية مثل المشاركة والاتصال أو من خلال أساليب 

عندها قد لا يكون أمام القيادة . ملتوية مثل المراوغة والإيهام
سوى استخدام الإستراتيجيات القسرية في فرض سياسة 

لتغيير وخاصة عندما تكون عملية الأمر الواقع، وفرض ا
التغيير حتمية، أو طارئة، فمعظم عمليات إعادة الهيكلة 

 تتطلب مثل هذه (Downsizing)وتقليص عدد العاملين 
الإستراتيجية، فلا يمكننا مثلا أن نستشير من سيتم تسريحه 
من العمل باستخدام استراتيجيات المشاركة والتشاور، حيث 

ومن الجدير ذكره هنا، أن . السياقلا معنى لها في هذا 
عمليات التسريح وتقليص أعداد العاملين تمر بها العديد من 

  1.*المنظمات الكبيرة والمتوسطة وبشكل غير مسبوق
تحقق برامج التغيير نتائج أفضل وأدوم، كلما كانت 
الإستراتيجيات المستخدمة في إدارة التغيير قائمة على 

                                                 
تلجأ منظمات الأعمال إلى تسريح العاملين من أجل زيادة كفاءة * 

 المنظمة علما بأن الكثير من الدراسات تدلل على عدم نجاعة هذه العملية
على المدى الطويل حيث أنها تضر بالمنظمة لأنها تضر في أهم مورد 

 . من مواردها وهو العنصر البشري ورأسمالها

. وتبني أشمل لبرامج التغييرمشاركة أوسع، وولاء أكبر، 
لذلك تعمل المنظمات الناجحة على عدم فرض التغيير من 
أعلى إلى أسفل، بل على جعل الرغبة في التغيير تنشأ من 
أسفل إلى أعلى في المنظمة بحيث يكون المرؤوس أحرص 

 تمكينعلى التبني بدلا من المقاومة، ولذلك يمكننا القول أن 
ي التصرف ومشاركة في القرار العاملين بمنحهم حرية ف

وهو من أهم ما يمكن فعله من أجل إدارة عملية التغيير 
 ,Melhem)بنجاح وفاعلية أكبر، ومن منظور أبعد 

2006).  
تحدثت بعض الدراسات عن أسباب مقاومة التغيير، 
وانخرطت دراسات أخرى في الاستراتيجيات المطبقة 

راسة يتمثل في لمواجهة المقاومة، ولكن ما يميز هذه الد
محاولة استكشاف العلاقة بين استراتيجيات إدارة مقاومة 

) من قبل الشركات الأردنية الإستخراجية(التغيير المستخدمة 
مقابل أسباب المقاومة التي يبديها أفراد هذه المنظمات في 

هذا الربط يساهم في توجيه . مواجهة برامج التغيير والتنمية
اء الإستراتيجية الملائمة لأسباب الانتباه إلى ضرورة انتق

المقاومة المناسبة، وهذا يتطلب من الإدارة تحري الأسباب 
الحقيقية وراء مقاومة من يقاوم برامج التغيير والتنمية في 
المنظمة، ومن ثم التعامل معها بما يناسبها من استراتيجيات 

الخوف من المجهول السبب قد يكون في : مثال(
 التعليم والتوعية، فمن غير ناسبة لهاوالإستراتيجية الم

  ) إلخ...الملائم عندها انتقاء إستراتيجية الإكراه أو التمويه 
إن محاولة استكشاف الربط بين الاستراتيجيات 
المستخدمة مقابل أسباب المقاومة تعد مساهمة لهذه الدراسة 
لم تقدمها أي دراسة سابقة بعلم الباحثين وخاصة في البيئة 

ت لهذه الدراسة على وجه الخصوص، ومن جهة التي خضع
أخرى تحاول هذه الدراسة التأكيد على أهمية الربط 
والمواءمة بين استراتيجيات إدارة المقاومة من جهة، 
وأسباب المقاومة من جهة ثانية مما يساعد المديرين في 

  .انتقاء الإستراتيجية الملائمة للسبب المناسب
 

  فرضيات الدراسة
ما تقدم من دراسات سابقة وإطر نظرية فقد وبناء على 

  :تمت صياغة الفرضيات الآتية
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  لأولىالفرضية ا
هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية "تنص على أن و

, والعمر, الجنس(لتأثير المتغيرات الديموغرافية ) معنوية(
على طبيعة الاستراتيجيات التي تم  ) والمستوى التعليمي

ن للتعامل مع ظاهرة مقاومة استخدامها من قبل المديري
العاملين لعملية التغيير التي تم تبنيها وتنفيذها حديثاً في 

   .الشركات الصناعية الاستخراجية والتحويلية في الأردن
  : ثانيةال الفرضية

 ذات دلالة إحصائية اًهنالك فروق" على أن وتقوم
عدد سنوات الخبرة (لتأثير المتغيرات الوظيفية ) معنوية(

على طبيعة الاستراتيجيات ) والمستوى الإداري, مالية الإج
التي تم  استخدامها من قبل المديرين للتعامل مع ظاهرة 
مقاومة العاملين لعملية التغيير التي تم تبنيها وتنفيذها حديثاً 

  ".لاستخراجية والتحويلية في الأردنفي الشركات الصناعية ا
  

  منهجية الدراسة
  تصميم الدراسة

هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، اعتمدت 
 استبانهوأسلوب الدراسة الميدانية، ومن خلال إعداد وتطوير 

 وذلك بالاعتماد علي ما ورد في ، لجمع البياناتةكأداة رئيس
. الدراسات السابقة العربية والأجنبية لفهم الظاهرة وتحليلها

ة لجمع وقد تم اللجوء إلى استخدام الإستبانة كأداة وحيد
البيانات بسبب صعوبة استخدام أي أداة أخرى مثل المقابلات 
الشخصية بسبب تعذر أفراد العينة بعدم توفر الوقت الكافي 
لديهم وإنشغالاتهم الكثيرة بصفتهم مديرين في المستويات 

  . العليا في شركاتهم
  

  طرق جمع البيانات
 تم الحصول على : وسائل جمع البيانات الثانوية- أ

 للأدبيات من ينيانات الثانوية من خلال مراجعة الباحثالب
  . موضوعالكتب ودوريات ودراسات سابقة ذات علاقة ب

 استخدمت هذه :وسائل جمع البيانات الأولية -ب
 كوسيلة لجمع البيانات الأولية، وقد اشتملت الاستبانةالدراسة 

الأول يحوي معلومات , هذه الاستبانة على جزأين
وظيفية عن المديرين المشمولين بالدراسة، أما ديموغرافية و

الجزء الثاني فشمل مجموعة من الأسئلة المقفلة التي تهدف 
  .إلى قياس أهم محاور الدراسة

 
  )الاستبانة(الاختبارات الخاصة بأداة القياس 

   Instrument Validity صدق الأداة - أ
ة المستخدم) المقياس( التأكد من أن الأداة هوصدق الأداة 

تقيس الظاهرة التي صممت من اجل قياسها بالفعل 
)Sekaran, 2002 .( ولقد تم التأكد من صدق المحتوى لأداة

والمستخدمة في هذه الدراسة، حيث تم ) الاستبانة(القياس 
عرضها بعد تطوير الشكل الأولي لها على ستة من 
المحكمين من أعضاء هيئة التدريس في جامعة اليرموك، 

 ووضوحها، ،غطيتها لجوانب الموضوع الأساسيةللتأكد من ت
ثم عدلت الأداة بناء على . وسلامة صياغتها ومحتوياتها

ملاحظاتهم في حذف بعض العبارات، وتعديل وإضافة 
عبارات جديدة، وإعادة صياغة بعض الفقرات، لتصبح أكثر 
وضوحاً وفهماً لدى أفراد عينة الدراسة، وأكثر صدقاً في 

  . الدراسةقياس موضوع هذه
 Pilot)كذلك فقد تم تجريب الاستبانة بعمل دراسة أولية 

Study)مديراً) 30(محدودة من المديرين بلغت   على عينة، 
 ين الباحث أحدحيث تم توزيع الاستبانة عليهم من قبل

 وطرح وكتابة ،بتمعن وتعبئتها قراءتهاشخصياً، وطلب منهم 
  .نمة للمستجوبيءأي مقترحات لتصبح أكثر ملا

   Instrument Reliability ثبات الأداة -ب
تم التأكد من ثبات الأداة المستخدمة في الدراسة من 
 خلال استخراج معامل كرونباخ ألفا للاتساق الداخلي

Cronbach Alpha لأسئلة الدراسة ذات المقاييس متعددة 
من أجل  التأكد من عدم حصول أداة القياس على . النقاط

 وباستخدام نفس ، أعيدت الدراسة نفسهابيانات خاطئة إذا
الأداة في الظروف نفسها التي استخدمت فيها للمرة الأولى 

)Sekaran, 2002( . وقد بلغت قيمة هذا المعامل)0.97 (
للمحور الثاني للدراسة والمتعلق بدرجة ممارسة الأنشطة 

وبلغ . المنهجية والمرتبطة بعملية التغيير من قبل المديرين
لمحور الرابع والمتعلق بأسباب مقاومة الأفراد ل) 0.75(

للمحور الخامس ) 0.74( وبلغ ،العاملين لعملية التغيير
والمتعلق بممارسة الاستراتيجيات ذات العلاقة بعملية 
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كانت الأداة ) 1( وكلما اقتربت قيمة هذا المعامل من ،التغيير
  .أكثر ثباتاً

  
  تهامجتمع الدراسة وعين
ة من جميع المديرين العاملين في تكون مجتمع الدراس

شركة البوتاس، وشركة الفوسفات، وشركة الاسمنت، 
وشركة مصفاة البترول الأردنية، وتعتبر هذه الشركات من 
كبرى الشركات في مجال الصناعات الاستخراجية 
والتحويلية في الأردن، وتلعب دوراً محورياً في الاقتصاد 

رين العاملين في هذه ويبلغ عدد المدي.  الوطني الأردني
كانت وحدة التحليل في هذه ، حيث مديراً) 520(الشركات 

الدراسة هي الفرد المدير في هذه الشركات أو من يقوم 
 ون، قام الباحث باليداستبانة) 200(حيث تم توزيع . بمهامه

بتسليمها إلى إدارة شؤون الموظفين حسب الأصول المتبعة 
ا بعد قيام المديرين عينة في هذه الشركات، وتم استرجاعه

استبانة بنسبة ) 142(ولقد تم استرجاع .  الدراسة بتعبئتها
) 10 (ونوبعد تدقيقها استبعد الباحث%). 71(إرجاع بلغت 

وعلى هذا الأساس . استبانات غير صالحة لأغراض التحليل
) 132(فإن مجموع الاستبانات التي خضعت للتحليل 

  .استبانة
 

  مقياس التحليل 
استخدام مقياس ليكرت الخماسي في جميع أسئلة تم 

لقد و) 1(إلى غير موافق بشدة ) 5(الدراسة من موافق بشدة 
تم احتساب المتوسطات الحسابية لكل سؤال من الأسئلة 

ثم بعد ذلك تجميع هذه .  على حدهالمكونة للبعد الواحد كلاً
. للبعد) العام(المتوسطات لحساب المتوسط الحسابي الكلي 

معيار مقياس التحليل الذي تم على ) 1(يبين الجدول رقم و
  .أساسه التحليل بناء على قيم المتوسط الحسابي

  
   محددات الدراسة

 عدداً من الصعوبات والمحددات خلال ونواجه الباحث
  : في الآتي بهذه الدراسة وتمثلتمقيامه
 عدم موافقة الإدارات العليا في بعض الشركات قيد -1

شخصياً، حيث عليهم السماح بتوزيع الاستبانة لى عالدراسة 

تم تسليم الاستبانات للشركة شخصياً وهي تعهدت بعملية 
وكذلك رفض بعض المديرين في بعض الشركات . التوزيع

تعبئة الاستبانة والإجابة عليها، وهذا أدى بدوره إلى تقليل 
  .نسبة توزيع واسترجاع الاستبانات

راء مقابلات شخصية مع  عدم تمكن الباحث من إج-2
  .المديرين المعنيين بسبب ضيق الوقت لديهم

 عدم وجود دراسات سابقة تربط بين استراتيجيات -3
إدارة مقاومة التغيير من جهة، وأسباب مقاومة التغيير من 

  . جهة ثانية
 

  ها عرض النتائج ومناقشتها وتحليل
  خصائص عينة الدراسة حسب المتغيرات الديمغرافية 

، وصف خصائص عينة الدراسة )2( الجدول رقم يبين
  . رافية المتمثلة في الجنس والعمر، المستوى التعليميوغالديم

لا يلاحظ المرء أي غرابة ) 2(بالنظر إلى الجدول رقم 
أن نسبة الذكور في عينة الدراسة في الأرقام حيث نرى مثلا 

، )22.7(في حين بلغت نسبة الإناث %) 77.3(قد بلغت 
 الذكور بالنسبة عددنتائج اعتيادية ومتوقعة من حيث وهذه 

  .للإناث في مثل هذه المنظمات في الدول النامية
ن نسبة  فإأما عن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر

المديرين عينة الدراسة الذين تقع أعمارهم في الفئة العمرية 
 أما الأمر %).38.6 (الكبرىكانت النسبة قد )  سنة31-40(
يتمثل في المستوى التعليمي حيث نرى ف نسبيا للانتباه للافتا

%) 62.5( فأكثر من ، من التعليم لدى المديرينجيداًمستوى 
 أو أكثر من درجة سمنهم من يحمل درجة البكالوريو

وتعطي هذه النتيجة ، )الدكتوراه أو الماجستير(البكالوريوس 
لمية في فكرة واضحة عن مدى توفر القدرات والمؤهلات الع

، مما قد يدل على إمكانية توفر قادة الدراسةالشركات عينة 
  .قادرين على التغيير وإدارة التغيير بشكل فعال

 
أسباب مقاومة الأفراد العاملين من وجهة نظر المديرين 
لعملية التغيير التي تم تبنيها وتنفيذها حديثاً في الشركات 

  .دنالصناعية الاستخراجية والتحويلية في الأر
سوف يتم تبيان أهم الأسباب التي أدت إلى مقاومة 
الأفراد العاملين من وجهة نظر المديرين لعملية التغيير التي 
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تم تبنيها وتنفيذها حديثاً في الشركات الصناعية الاستخراجية 
 وذلك من خلال الإجابة على السؤال. والتحويلية في الأردن

  .  للدراسةالأول
 الأسباب التي أدت إلى مقاومة ما أبرز: الأولالسؤال

الأفراد العاملين من وجهة نظر المديرين لعملية التغيير التي 
تم تبنيها وتنفيذها حديثاً في الشركات الصناعية الاستخراجية 

  والتحويلية في الأردن؟
 أهم إلي أن) 3( الواردة في جدول رقم تشير النتائج

لين من وجهة  مقاومة الأفراد العامالأسباب التي أدت إلى
نظر المديرين لعملية التغيير التي تم تبنيها وتنفيذها حديثاً في 

 عينة الدراسة هي تلك الأسباب المتعلقة بالمشاركة، الشركات
وفي المرتبة الأولى وبدرجة موافقة عالية، حيث بلغ 

، وتلاها الأسباب المتعلقة )3.70(المتوسط الحسابي 
بة الثانية وبدرجة موافقة بالمعلومات والاتصال، وفي المرت

في حين  ).3.55(عالية أيضاً، حيث بلغ المتوسط الحسابي 
جاءت الأسباب المتعلقة بالسرعة والعلاقات الشخصية في 
المرتبة الثالثة وبدرجة موافقة متوسطة، حيث بلغ المتوسط 

 تلاها الأسباب المتعلقة بالخسائر المترتبة ،)2.96(الحسابي 
 وفي المرتبة الرابعة وبدرجة موافقة على عملية التغيير

 في حين جاء ،)2.91(متوسطة، حيث بلغ المتوسط الحسابي 
في المرتبة الخامسة الأسباب المتعلقة بمعطيات التجارب 
السابقة وبدرجة موافقة متوسطة، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 أما الأسباب المتعلقة بالمهارات وقيم العمل فقد ،)2.85(
تبة السادسة والأخيرة، وبدرجة موافقة متوسطة، احتلت المر

  ).2.76(حيث بلغ المتوسط الحسابي 
وتدل قيم الانحرافات المعيارية المتدنية نسبياً للأسباب 
المتعلقة بالمشاركة والمعلومات والاتصال إلى تقارب 
وإجماع وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول هذه 

لظروف المحيطة في وقد يعزى ذلك إلى تشابه ا. الأسباب
بيئات العمل للشركات عينة الدراسة من حيث النقص في 
تفعيل سبل المشاركة في عملية التغيير، واليات الاتصال 

في حين تدل قيم الانحرافات المعيارية العالية نسبياً . المتبعة
لبقية الأسباب على تباعد وتشتت وجهات نظر أفراد عينة 

د يعزى ذلك إلى التباين وق. الدراسة حول هذه الأسباب
الموجود بين أفراد عينة الدراسة من حيث طبيعة نطاق 

  . التغيير
كما أن اختلاف القناعات والرؤى نحو عملية التغيير بين 
الأفراد العاملين والقائمين عليها، كان من أهم وأقوى 
الأسباب الفرعية والمؤدية إلى مقاومة الأفراد العاملين لعملية 

رجة كبيرة، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك التغيير وبد
كما أن عدم معرفة الأفراد العاملين للأسباب ). 3.94(

 اً مهماً فرعياًالحقيقية الكامنة وراء عملية التغيير، كان سبب
أيضا لمقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير وبدرجة كبيرة ، 

 كما أن استياء). 3.62(حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 
 الأفراد العاملين من عدم إشراكهم في قرارات عملية التغيير،

وخوفهم من أن التغيير المقترح لا يقابله الاستعداد التنظيمي 
المناسب لتحقيقه، كانا من الأسباب الفرعية الهامة والمؤدية 
إلى مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير وبدرجة كبيرة، 

 ، وعلى التوالي،)3.57(، )3.58(حيث بلغ الوسط الحسابي 
كما أن ضعف مستوى الاتصال والتنسيق بين القائمين على 
التغيير والمنفذين له، كان من الأسباب الفرعية الهامة 
والمؤدية إلى مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير وبدرجة 

كما أن عدم ). 3.56(كبيرة، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 
والتعليمات المتعلقة بعملية التغيير للأفراد وضوح الإجراءات 

العاملين، قد لعب دوراً مهماً في جعل العاملين في الشركات 
عينة الدراسة يقاومون عملية التغيير، وبدرجة عالية، حيث 

كما أن نقص المعلومات ). 3.53(بلغ الوسط الحسابي لذلك 
إلى المتوفرة لدى الأفراد العاملين عن التغيير من بدايته 

نهايته، أدى إلى مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير 
  ).3.48(وبدرجة متوسطة، حيث بلغ الوسط الحسابي لذلك 

  
 أن الأسباب الفرعية والمتعلقة بوجود أطراف داخل إلا

 الأفراد العاملين لمقاومة التغيير، تدفعجماعات العمل 
تقاليد وحرص الأفراد العاملين على المحافظة على قيم و

 أدنى الأسباب أهمية فيالعمل المتعارف عليها، قد جاءت 
من حيث دفع الأفراد العاملين إلى مقاومة عملية التغيير، 

  .وعلى التوالي) 2.39(، )2.58(حيث بلغ الوسط الحسابي 
  

إذن نستطيع أن نلخص أهم أسباب مقاومة التغيير بحسب 
توفر الفرص رأي أفراد العينة إلى أسباب لها علاقة بعدم 
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المناسبة للمشاركة في عملية التغيير، وغياب قنوات الاتصال 
هذا ولم يظهر أن قدرات . والتوعية بأهمية عملية التغيير

المرؤوسين تشكل حائلا حقيقيا أمام عملية التغيير، ولم يشكل 
أيضا الخوف على المصالح الشخصية سببا قويا للمقاومة 

زيدا من المشاركة والحوار، بقدر تلك الأسباب التي تتطلب م
وتبادل الرؤى والآراء، والانخراط بعمليات التغيير من 
بدايتها، فتقل المقاومة إلى أدنى مستوياتها بفعل هذه 

  . الاستراتيجيات التي سنتحدث عنها في السطور القادمة
  

الاستراتيجيات التي تم استخدامها من قبل المديرين 
ملين لعملية التغيير التي تم للتعامل مع ظاهرة مقاومة العا

تبنيها وتنفيذها حديثاً في الشركات الصناعية الاستخراجية 
  .والتحويلية في الأردن

ما أهم الاستراتيجيات التي تم  :الثاني السؤال
استخدامها من قبل المديرين للتعامل مع ظاهرة مقاومة 
 العاملين لعملية التغيير التي تم تبنيها وتنفيذها حديثاً في

  الشركات الصناعية الاستخراجية والتحويلية في الأردن؟
يتبين القارئ علاقة ) 4، 3(بنظرة بسيطة إلى الجدولين 

، والاستراتيجيات في )3(بين الأسباب في الجدول رقم 
انظر (الجدول الذي يليه حيث نرى أن من أسباب المقاومة 

ضعف مستوى المشاركة في برامج ) 3الجدول الأول رقم 
انظر (يير، في حين أن الاستراتيجيات المطبقة فعلا التغ

تبين ضعف تطبيق استراتيجيات ) 4الجدول الثاني رقم 
المشاركة والتمكين وزيادة نسبية في تطبيق الاستراتيجيات 

معاقبة : "فقد تميزت الفقرة التي تقول. القسرية، والإكراهية
ر من يقاوم عملية التغيير بالنقل مثلا أو أي إجراء آخ

مقارنة ) 3.53( بحصولها على أعلى متوسط "ضدهم
القيام بتوضيح الفرق بين الوضع ": بالفقرات التي تقول

عقد الاجتماعات واللقاءات و ،الحالي والنتائج بعد التغيير
 حيث "مع الأفراد العاملين المتأثرين بالتغيير وشرح أبعاده

. اليعلى التو) 2.33، 2.58(كان المتوسط لهاتين الفقرتين 
ولا يحتاج هذا إلى تأكيد أهمية التغيير قبل التغيير، أي أن 
يتم تغيير استراتيجيات التعامل مع العاملين قبل إحداث 
برامج التغيير، وبعدها استخدام الأدوات القسرية في قمع 

  . المقاومة التي نحتاج لآرائها ومعرفة أسبابها في المقاومة

ض أدبيات الدراسة وهذه النتائج تلتقي نوعا ما مع بع
التي تدلل على ضعف المشاركة في برامج التغيير في الكثير 

، 1995، ، الحربي2003، الجشالي(من دول العالم الثالث 
    .)2004، ، حريم2002 ،الحربي

 
  :الأولى الفرضية

هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية "تنص على أن 
, والعمر, الجنس(لتأثير المتغيرات الديموغرافية ) معنوية(

على طبيعة الاستراتيجيات التي تم  ) والمستوى التعليمي
استخدامها من قبل المديرين للتعامل مع ظاهرة مقاومة 
العاملين لعملية التغيير التي تم تبنيها وتنفيذها حديثاً في 

  .الشركات الصناعية الاستخراجية والتحويلية في الأردن
  

  أثر الجنس: أولاً
 الأثر تم استخدام اختبار مان ويتني ولأجل اختبار هذا
(Mann-Whiteny) ، 5(وتشير النتائج في الجدول رقم (

للجنس ) معنوية( دلالة إحصائية يإلى عدم وجود تأثير ذ
على طبيعة الاستراتيجيات التي تم  استخدامها من قبل 

،  التغييرالمديرين للتعامل مع ظاهرة مقاومة العاملين لعملية
تيجية الإكراه الظاهر والضمني، وقد كانت باستثناء إسترا

كما ). P=0.028( عند مستوى ذات دلالةهذه الفروقات 
وباعتماد رتب المتوسطات الأعلى التي ، Uبينتها قيمة 

 فقد كانت هذه الفروقات لصالح ،أظهرها اختبار مان ويتني
 وعليه فإن هذه النتيجة تدعم فرضية .المديرين الذكور

 وهو ،قة بتأثير الجنس في جانب واحدالدراسة ذات العلا
 ،بإستراتيجية الإكراه الظاهر والضمني فقط الجانب المتعلق

وقد تعزى هذه النتيجة إلى طبيعة المرأة العاطفية والتي قد لا 
  .تميل إلى استخدام مثل هذه الإستراتيجية

  :أثر العمر: ثانياً
ولأجل اختبار هذا الأثر تم استخدام اختبار كروسكال 

 التحليل الأحادي ي، ذ)Kruskal-Wallis Test(والس 
 ، وتشير النتائج) 6(، كما هو موضح في الجدول رقم للتباين

للعمر ) معنوية( دلالة إحصائية يإلى عدم وجود تأثير ذ
على طبيعة الاستراتيجيات التي تم استخدامها من قبل 
المديرين للتعامل مع ظاهرة مقاومة العاملين باستثناء 
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راتيجية التفاوض والاتفاق، وقد كانت هذه الفروقات دالة إست
. بينتها قيمة مربع كاي كما) P=0.001(عند مستوى 

وباعتماد رتب المتوسطات الأعلى التي أظهرها اختبار 
كروسكال والس فقد كانت هذه الفروقات لصالح المديرين من 

  ). سنة فأكثر51(الفئة العمرية 
م فرضية الدراسة ذات العلاقة وعليه فإن هذه النتيجة تدع

بتأثير العمر في جانب واحد وهو الجانب المتعلق  
وقد تعزى هذه النتيجة . بإستراتيجية التفاوض والاتفاق فقط

إلى كون المديرين في هذه الفئة العمرية يواجهون أسباب 
مقاومة استدعت انتهاج هذه الإستراتيجية، حيث أظهرت 

 معظم إجابات المديرين في هذه الفئة الجداول القطاعية أن
العمرية حول أسباب مقاومة التغيير قد تركزت في الأسباب 
المتعلقة بالخسائر المترتبة على عملية التغيير والتي تستدعي 

  . استخدام إستراتيجية التفاوض والاتفاق
  

  :أثر المستوى التعليمي: ثالثاً
كروسكال ولأجل اختبار هذا الأثر تم استخدام اختبار 

  التحليل الأحادي للتباينيذ )Kruskal-Wallis Test(والس 
 النتائج في شير وت،) 7(كما هو موضح في الجدول رقم 

) معنوية( دلالة إحصائية ي إلى عدم وجود تأثير ذالجدول
للمستوى التعليمي على طبيعة الاستراتيجيات التي تم  

مقاومة استخدامها من قبل المديرين للتعامل مع ظاهرة 
 وقد ،العاملين لعملية، باستثناء إستراتيجية التسهيل والدعم

، وكما )P=0.033(كانت هذه الفروقات دالة عند مستوى 
وباعتماد رتب المتوسطات الأعلى التي . بينتها قيمة مربع كاي

 فقد كانت هذه الفروقات كروسكال والس اختبار أظهرها
 والدكتوراه  من حملة درجة الماجستير المديرينلصالح

وعليه فإن هذه النتيجة تدعم فرضية الدراسة . )دراسات عليا(
ذات العلاقة بتأثير المستوى التعليمي في جانب واحد وهو 

وقد تعزى هذه . إستراتيجية التسهيل والدعمالجانب المتعلق ب
هؤلاء المديرين لديهم قدرة أفضل من غيرهم أن النتيجة إلى 

هذه الإستراتيجية وفقاً لمعطيات  استخدام فيعلى المفاضلة 
 حيث أظهرت ،الموقف، وذلك بناء على المؤهل العلمي العالي

درجة من المديرين حملة %) 92(الجداول القطاعية أن 
بالعمل من الماجستير والدكتوراه لديهم أسباب مقاومة ترتبط 

حيث القيم والمهارات المطلوبة والتي يلائمها استخدام 
  .اوض والاتفاقإستراتيجية التف

  
  : ثانيةال الفرضية

) معنوية(هنالك فروق ذات دلالة إحصائية " على أن تقوم
 ،عدد سنوات الخبرة الإجمالية(لتأثير المتغيرات الوظيفية 

 ات التي تمعلى طبيعة الاستراتيجي) والمستوى الإداري
استخدامها من قبل المديرين للتعامل مع ظاهرة مقاومة 

لتغيير التي تم تبنيها وتنفيذها حديثاً في العاملين لعملية ا
  ".الشركات الصناعية الاستخراجية والتحويلية في الأردن 

  
ولأجل اختبار هذا :أثر عدد سنوات الخبرة الإجمالية: أولاً

 Kruskal-Wallis(الأثر تم استخدام اختبار كروسكال والس 
Test(ول  كما هو مبين في الجد التحليل الأحادي للتبايني، ذ
وجود  إلى عدم  تشيرأبرز نتائج هذا الاختبارو ،) 8(رقم 

لعدد سنوات الخبرة ) معنوية( دلالة إحصائية يتأثير ذ
 من استخدامها تم التي الاستراتيجياتطبيعة الإجمالية على 

 لعملية العاملين مقاومة ظاهرة مع للتعامل المديرين قبل
 وقد ر والضمني،الإكراه الظاه، باستثناء إستراتيجية التغيير

، وكما )P=0.046(كانت هذه الفروقات دالة عند مستوى 
وباعتماد رتب المتوسطات الأعلى التي . بينتها قيمة مربع كاي

 فقد كانت هذه الفروقات كروسكال والس اختبار أظهرها
وعليه .  سنوات3 الذين لديهم خبرة أقل من  المديرينلصالح

عدد سة ذات العلاقة بتأثير فإن هذه النتيجة تدعم فرضية الدرا
في جانب واحد وهو المتعلق سنوات الخبرة الإجمالية 

 يبرر هذه النتيجة وقد. الإكراه الظاهر والضمنيإستراتيجية ب
 الإكراه إستراتيجية استخدام إلى خبرة الأقل المديرين ميل

 بعملية المرتبطة التجارب قلةل  نتيجةالظاهر والضمني
 المختلفة، وعدم الاستراتيجيات ممارسة ةقل وبالتالي التغيير،
  .الموقف لمعطيات وفقاً بينها المفاضلة على القدرة
  

  :المستوى الإداري: ثانياً
ولأجل اختبار هذا الأثر تم استخدام اختبار كروسكال 

 التحليل الأحادي ي، ذ)Kruskal-Wallis Test(والس 
ز نتائج أبروكانت ، )9( كما هو مبين في الجدول رقم للتباين
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 دلالة إحصائية يوجود تأثير ذشير إلى عدم ت هذا الاختبار
 التي الاستراتيجياتطبيعة للمستوى الإداري على ) معنوية(
 مقاومة ظاهرة مع للتعامل المديرين قبل من استخدامها  تم

 وقد المشاركة،، باستثناء إستراتيجية التغيير لعملية العاملين
، وكما )P=0.043(مستوى كانت هذه الفروقات دالة عند 

وباعتماد رتب المتوسطات الأعلى . بينتها قيمة مربع كاي
 فقد كانت هذه الفروقات كروسكال والس اختبار التي أظهرها

وعليه فإن .  في مستوى الإدارة الوسطى المديرينلصالح
هذه النتيجة تدعم فرضية الدراسة ذات العلاقة بتأثير 

إستراتيجية  وهو المتعلق بفي جانب واحدالمستوى الإداري 
 الوسطى الإدارة كون إلى النتيجة هذه تعزى وقد. المشاركة

 قد وهذا والدنيا، العليا الإدارة بين ما الربط حلقة تمثل
 التغيير لجهود يتسنى حتى المشاركة دور تفعيل يتطلب

  .النجاح المنشود
  

 مقاومة أسباب بين ما والتكامل الربط عملية واقع
 مع التعامل في المستخدمة والاستراتيجيات عاملين،ال الأفراد

 الصناعية الشركات في المديرين قبل من الظاهرة هذه
  .الأردن في والتحويلية الاستخراجية

 عينة المديرين قيام مدىتختبر الدراسة في هذا المجال 
 الأفراد مقاومة أسباب بين ما والتكامل الربط بعملية الدراسة

 هذه مع التعامل في المستخدمة تيجياتوالاسترا العاملين،
 لعملية العاملين مقاومة درجة على ذلك واثر الظاهرة،

 رابعوال لثالثاوذلك من خلال الإجابة على السؤال . التغيير
  :للدراسة

  
ما درجة تحقيق عملية الربط والتكامل  :لثالثا السؤال

ما بين أسباب مقاومة الأفراد العاملين، والاستراتيجيات 
مستخدمة في التعامل مع هذه الظاهرة من قبل المديرين ال

  في الشركات الصناعية الاستخراجية والتحويلية في الأردن؟
وبحسب الأطر النظرية، يجب أن يكون هنالك عملية 

 العاملين، الأفراد مقاومة أسباب بين ما وتكاملربط  
 من الظاهرة هذه مع التعامل في المستخدمة والاستراتيجيات

 رقم جدول أنظر (التالي الإطار خلال ومن المديرين قبل
)10(.  

 بيرسون في الجدول رقم ارتباطباستخدام معاملات 
رغم أنها (وجود علاقة ارتباط طرديةتشير النتائج إلى ) 10(

 أسبابوذات دلالة إحصائية بين جميع ) ليست قوية جدا
ية ، وبين استخدام إستراتيجالتغيير لعملية العاملين مقاومة

التعليم والاتصال  حيث تراوحت قيم معاملات الارتباط ما 
  ).0.393-0.267(بين 

وهذا يدلل على وجود علاقة بين الأسباب 
والاستراتيجيات المستخدمة في التعامل مع أسباب المقاومة 

تتفاوت من ) 10(علما بأن الأرقام المبينة في الجدول رقم 
اط بنسب مرتفعة حين لآخر إلا أنه لا يوجد علاقات ارتب

ارتفاعا واضحا مما قد يؤكد عدم وجود خطط لدى المديرين 
ومن هنا فلا يبدو ). مقاومة التغيير(تتعلق بإدارة المقاومة 

أنه يوجد استراتيجيات مدروسة مسبقا للتعامل مع مقاومة من 
يقاوم إلا من خلال ما يستجد بشكل غير مخطط له وبشكل 

  . غير مقصود
  

هل هنالك علاقة بين تحقيق عملية  :رابعال السؤال
الربط والتكامل ما بين أسباب مقاومة الأفراد العاملين، 
والاستراتيجيات المستخدمة في التعامل مع هذه الظاهرة 
من قبل المديرين في الشركات الصناعية الاستخراجية 
والتحويلية في الأردن وبين درجة مقاومة الأفراد العاملين 

  لعملية التغيير؟
إلى وجود تأثير ذي ) 11(شير جميع نتائج الجدول رقم ت

 من حيث العلاقة (P<= .05)دلالة إحصائية عند مستوى 
  من جهةما بين تحقيق عملية الربط والتكاملالايجابية 

ولقد تم استخدام تحليل .  من جهة أخرىودرجة المقاومة
  للإجابة على هذا السؤال)11انظر الجدول رقم  (الانحدار

  R2 معامل التحديد  قيمة  باعتمادوذلك
أن هنالك علاقة هامة ذات دلالة إحصائية بين كما 

استراتيجيات الربط والتكامل مع أسباب (المتغيرات المستقلة 
كما ). درجة مقاومة التغيير(وبين المتغير التابع ) المقاومة

يظهر من الجدول ذاته ويعزز قوة هذه العلاقة قيم معامل 
وعلى ). 0.787-0.564(ي تراوحت بين الارتباط والت

اعتبار قيمة الفرق المطلق بين إجابة المبحوثين على أسباب 
 لدرجة اًالمقاومة وطبيعة الإستراتيجية المستخدمة مقياس
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وعليه يمكن تفسير معامل الارتباط ، الربط والتكامل بينهما
كلما زادت قيمة معامل الارتباط : على الأساس التالي

 اًويفسر كل متغير مستقل جزء. درجة المقاومةالموجب قلت 
 من التباين في المتغير التابع استناداً إلى معامل التحديد اًجيد
R2 هذه وتعد). 0.620-0.318( والذي تراوحت قيمه بين 

النتائج منطقية لأن فهم الأسباب الكامنة وراء مقاومة عملية 
 الإستراتيجية التغيير من قبل الأفراد العاملين وبالتالي تحديد

، المناسبة يسهم وبدرجة معقولة في تقليل درجة المقاومة
 العلاقة الإيجابية ما بين عملية الربط من Fوكذلك تؤكد قيم 

  . جهة ودرجة المقاومة من جهة أخرى
   

  ملخص لأهم النتائج
بناء على نتائج الدراسة، يمكن تلخيص أهم هذه النتائج 

  :على الشكل التالي
 بأسباب مقاومة الأفراد العاملين من فيما يتعلق .1

من قبل  وجهة نظر المديرين لعملية التغيير والتي تم تبنيها
الشركات عينة الدراسة، فقد بينت النتائج أن أهم هذه 
الأسباب هي تلك المرتبطة بأساسيات المشاركة من جهة 
والمعلومات والاتصال من جهة أخرى، حيث كانت درجة 

ديرين عينة الدراسة عالية وبمتوسط الموافقة من قبل الم
وتتفق هذه . وعلى التوالي) 3.55(و) 3.70(حسابي بلغ 

ودراسة ) 2002، 1995الحربي، (النتيجة مع دراستي 
كما أظهرت النتائج أن ابرز  ).2000العمري، (

الاستراتيجيات التي تم استخدامها من قبل المديرين عينة 
لأفراد العاملين لعملية الدراسة للتعامل مع ظاهرة مقاومة ا

وبدرجة التغيير كانت إستراتيجية الإكراه الظاهر والضمني 
ممارسة تقترب من الحد الأدنى للدرجة العالية، حيث بلغ 

في حين احتلت إستراتيجية ). 3.48(المتوسط الحسابي 
المشاركة المرتبة الأخيرة من حيث الممارسة حيث بلغ 

فق هذه النتيجة مع دراسة ولم تت). 2.60(المتوسط الحسابي 
والتي أشارت إلى أن ) 1998الفوزان، والعامري، (

إستراتيجية الاحتواء والمشاركة والإقناع من الأكثر 
يعزى ذلك إلى التباين  وقد .الاستراتيجيات استخداماً

، وربما يعود طبيعة مجتمع الدراسة وعينتها والاختلاف في
فها، مما يتطلب إلى الاختلاف في منهجية الدراسة وظرو

 . المزيد من الدراسات والأبحاث في هذا الموضوع
وفيما يتعلق بافتراضات الدراسة ذات العلاقة  .2

غرافية والوظيفية على وبدراسة اثر بعض العوامل الديم
طبيعة الاستراتيجيات التي تم استخدامها من قبل المديرين 

تغيير، للتعامل مع ظاهرة مقاومة الأفراد العاملين لعملية ال
 دلالة إحصائية يعدم وجود تأثير ذفقد دلت النتائج على 

لمعظم العوامل الديموغرافية على طبيعة ) معنوية(
الاستراتيجيات التي تم استخدامها من قبل المديرين للتعامل 
مع مقاومة التغيير باستثناء إستراتيجية الإكراه الظاهر 

لنتائج والضمني في معظم الحالات، الأمر الذي يؤكد ا
 .المذكورة أعلاه

درجة تحقيق عملية الربط وأما فيما يتعلق ب  .3
والتكامل ما بين أسباب مقاومة الأفراد العاملين، 
والاستراتيجيات المستخدمة في التعامل مع هذه الظاهرة من 
قبل المديرين في الشركات عينة الدراسة، فقد دلت النتائج 

باب مقاومة الأفراد على أن عملية الربط والتكامل ما بين أس
العاملين، والاستراتيجيات المستخدمة في التعامل مع هذه 
الظاهرة من قبل المديرين في الشركات عينة الدراسة، لا 
تمارس وفقاً للأطر النظرية المطروحة، بل تتم بشكل 

درجة مقاومة عشوائي غير مدروس، مما أثر سلباً على 
لشركات عينة الدراسة، الأفراد العاملين لعملية التغيير في ا
هنالك علاقة ذات دلالة فقد أظهرت نتائج هذه الدراسة بأن 

ما بين تحقيق عملية الربط والتكامل ما ) معنوية(إحصائية 
بين أسباب مقاومة الأفراد العاملين والاستراتيجيات 
المستخدمة في التعامل مع هذه الظاهرة من قبل المديرين في 

بين درجة مقاومة الأفراد العاملين الشركات عينة الدراسة، و
لعملية التغيير، حيث أن تحقيق هذه العملية يسهم في تقليل 

 وتعتبر هذه .درجة مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير
النتيجة مساهمة جديدة في إطار إدارة التغيير، حيث لم ير 

 . أي دراسة سابقة تناولت هذا المحورونالباحث
 

  تأهم الاستنتاجا
  أهم استنتاجات الجانب النظري

إن دراسة وتحليل الأسباب التي تكمن وراء ظاهرة : أولا
مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير تسهم في تحديد طبيعة 
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  .  الاستراتيجيات المناسبة والملائمة للتعامل مع هذه الظاهرة
 أكدت الدراسات العربية والأجنبية ذات الصلة :ثانيا

لدراسة أهمية معالجة ظاهرة مقاومة الأفراد بموضوع ا
العاملين لعملية التغيير من خلال جملة من الاستراتيجيات، 
والدور المحوري لهذه المعالجة في تحقيق التغيير المنشود 

  .  بكفاءة وفاعلية
 بالرغم من عدم تغطية الدراسات السابقة ذات :ثالثا

 ما بين بط والتكاملالعلاقة بإدارة مقاومة التغيير لعملية الر
أسباب مقاومة الأفراد العاملين والاستراتيجيات المستخدمة 

، إلا أنها أشارت إلى أهمية هذه في التعامل مع هذه الظاهرة
العملية ودورها في تقليل درجة مقاومة الأفراد العاملين 

  . لعملية التغيير
   أهم استنتاجات الجانب الميداني

 الدراسة هم ذوو تأهيل  إن معظم مديري عينة:أولاً
وهذا يدل . علمي جيد ويمتلكون خبرات إدارية لا بأس بها

على توفر الإمكانات والقدرات والمهارات العلمية في 
من ات يمكن هذه الشرك الشركات عينة الدراسة، وهذا بدوره

تبني المفاهيم والتقنيات الإدارية والتكنولوجية الحديثة 
يل الدور المحوري لإدارة والمعاصرة ذات العلاقة بتفع

  .التغيير
 دللت النتائج المتعلقة بأسباب ظاهرة مقاومة الأفراد :ثانيا

العاملين لعملية التغيير، والنتائج المتعلقة بطبيعة 
الاستراتيجيات المستخدمة لمعالجة هذه الظاهرة على وجود 
ضعف لدى معظم المديرين عينة الدراسة في فهم أسس 

امل ما بين الأسباب والاستراتيجيات عملية الربط والتك
  . المستخدمة

 أن ضعف عملية الربط والتكامل ما بين أسباب :ثالثا
مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير وطبيعة الإستراتيجية 
المستخدمة للتعامل مع هذه الأسباب في الشركات عينة 
الدراسة، قد عزز درجة مقاومة الأفراد العاملين لعملية 

  . تغيير، وبالتالي التأثير سلباً على جهود عملية التغييرال
  

  التوصيات
في ضوء نتائج هذه الدراسة، والتغييرات البيئية التي 
تتعرض لها منطقتنا العربية بشكل عام، والأردنية بشكل 

خاص، فقد تم اقتراح عدد من التوصيات، والتي إذا ما تم 
صناعية أخذها بعين الاعتبار، من قبل الشركات ال

الاستخراجية والتحويلية في الأردن، فإنه من المعتقد أن 
وعلى أدائها  اً على جهود عمليات التغيير فيهابتنعكس إيجا

  : وهذه التوصيات هي. تنافسياً
في ظل مظاهر العولمة وتأثيراتها على منظمات  .1

الأعمال، ودخول معظم الشركات الحكومية في عمليات 
 التكيفالمنظمات والشركات ، يتحتم على هذه ةالخصخص

ويتطلب هذا من .  البيئية الديناميكية المتباينةمتغيراتالمع 
المنظمات والشركات جهوداً إضافية ومكثفة نحو عمليات 
التغيير وإعادة النظر في أساليب ونظم الإدارة المتبعة فيها 
ليتسنى لها تبني المفاهيم الإدارية المعاصرة وعلى رأسها 

 . بطريقة منهجية ناجحةرإدارة التغيي
يجب على الشركات الصناعية الاستخراجية  .2

والتحويلية في الأردن استغلال الكفاءات والقدرات 
ن فيها ون العاملووالمؤهلات العلمية التي يتمتع بها المدير

من اجل خلق بيئة مناسبة لجهود عملية التغيير، حيث أن 
لمية الأعلى المديرين ذوي المؤهلات العلمية والخبرات الع

 .أقدر على القيام بأنشطة التغيير بكفاءة وفاعلية
ضرورة قيام المديرين في الشركات الصناعية  .3

الاستخراجية والتحويلية في الأردن بدراسة وتحليل أسباب 
مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير من جانب، واختيار 

اهرة الإستراتيجية المناسبة والملائمة للتعامل مع هذه ظ
فالأسباب المتعلقة بنقص المعلومات . المقاومة من جانب آخر

واليات الاتصال يناسبها إستراتيجية ذات علاقة بهذه 
 .الأسباب

يجب على المديرين في الشركات الصناعية  .4
الاستخراجية والتحويلية أن يدركوا أهمية تحقيق عملية 

ن لعملية الربط والتكامل ما بين أسباب مقاومة الأفراد العاملي
التغيير وطبيعة الإستراتيجية المستخدمة للتعامل مع هذه 
الأسباب، لما لذلك من أهمية في تركيز جهود التغيير وعدم 
تشتتها، وكذلك تحقيق مستويات معالجة جيدة لظاهرة مقاومة 

 .التغيير، وعدم إضاعة الوقت والجهد
تعد المشاركة في عملية التغيير من أهم المنطلقات  .5
تكزات في أي إدارة معاصرة، لذا لا بد للشركات والمر
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الصناعية الاستخراجية والتحويلية في الأردن أن تعي 
وتدرك أهمية المشاركة وتفعيل دورها، لما لها من أثر 
ايجابي على جهود عملية التغيير ومعالجة أسباب مقاومة 
التغيير، حيث أظهرت النتائج أن أبرز أسباب مقاومة التغيير 

 . الشركات تتعلق بضعف تفعيل مبدأ المشاركةفي هذه
كما توصي هذه الدراسة بشكل عام بتفعيل عنصر 
الاتصال وتدفق المعلومات وتبادلها عموديا وأفقيا في هذه 

ولا يمكننا التأكيد أكثر من . المنظمات وغيرها من المنظمات
ذلك على أهمية تبادل المعلومات في هذا العصر، فالكل يعلم 

معلومة وأهمية تفعيل نظم المعلومات الإدارية في أهمية ال
كما توصي هذه الدراسة . زمن الثورة المعلوماتية التي نعيش

المديرين بعدم قبول الثقافة التنظيمية السائدة على أنها 
مسلمات، فلا بد من خلق تلك الثقافة التي تساند برامج 

اسة التجديد والتطوير والتنمية، وهذا يؤكد ما جاءت به در
حول أهمية ودور الثقافة المناسبة في ) 2002(الحربي 

  .)2003الجشالي، (إنجاح جهود التغيير 
 بإجراء دراسات مستقبلية، ونأخيراً، يوصي الباحث

باستخدام أساليب منهجية وطرق جمع معلومات أكثر عمقاً 
مثل المقابلات المعمقة للتعرف على حيثيات جهود التغيير 

 الأردنية، و آليات التعامل مع ظاهرة في منظمات الأعمال
مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير في قطاعات أخرى، 
والتعرف على مواقف فئات إدارية من عملية التغيير ودرجة 

ومن . مقاومته كالإدارة العليا والوسطى والإشرافية
  :الدراسات المستقبلية المقترحة ما يلي

التكاليف المصاحبة لانتقاء دراسة النتائج المترتبة، وأ 

استراتيجيات خاطئة في التعامل مع المقاومة للتغيير، 
  . وأسباب تلك المقاومة

 أسباب مقاومة الأفراد المديرين لعمليات التغيير، -ب
  .واستراتيجيات التعامل معها من وجهة نظر الإدارة العليا

  أثر مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير على أداء-ج
  .منظمات الأعمال الأردنية

عملية الربط والتكامل ما بين أسباب قياس أثر  - د
مقاومة الأفراد العاملين لعملية التغيير وطبيعة الإستراتيجية 
المستخدمة للتعامل مع هذه الأسباب على أداء منظمات 

  .الأعمال الأردنية
  الدراسات المستقبلية 

على  يمكن لدراسات لاحقة إجراء أبحاث مماثلة •
عينة اكبر من الشركات في مجال الصناعات الاستخراجية 

 أو في مجال القطاعات الإنتاجية أو ،والتحويلية في الأردن
 .الخدمية الأخرى

يمكن لدراسات لاحقة وضع تصنيف لأشكال  •
 .المقاومة وأسبابها، وأشكال التغيير وأنواعه المختلفة

يمكن لدراسات لاحقة استخدام منهجيات متعددة  •
كالمقابلات الشخصية وغيرها من دراسات كيفية فد تساعد 

 . في زيادة قوة ومصداقية نتائج الدراسة
كما يمكن لدراسات لاحقة دراسة الاستراتيجيات  •

الفاعلة لمقاومة التغيير ودورها في نجاح برامج التغيير 
والتطوير من خلال دراسات تاريخية طولية 

(Longitudinal studies). 
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 )1(الجدول رقم 
  معيار مقياس التحليل

 الدرجة المتوسط الحسابي
 ضعيفة 1-2.49

 متوسطة 2.5-3.49
 عالية 5 -3.5

 
 )2(الجدول رقم 

  )132= حجم العينة (توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخصائص الديمغرافية 
 %النسبة  التكرار المتغيرات الديمغرافية

       ذكر الجنس                     
                                 أنثى

102  
30 

77.3  
22.7 

   سنة 30-20العمر                       
   سنة 31-40                            
   سنة 41-50                            
  سنة فأكثر 51                            

22  
51  
36  
23 

16.7  
38.6  
27.3  
17.4 

  المستوى التعليمي      شهادة ثانوية عامة فأقل 
                            دبلوم مجتمع 
                            بكالوريوس 
                          دراسات عليا

21  
28  
56  
27 

15.9  
21.2  
42.4  
20.5 

 
 )3(الجدول رقم 

 الموافقة لأسباب مقاومة الأفراد العاملين في الشركات عينة الدراسةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة 
  )132= حجم العينة (

الوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة الموافقة 
 والأهمية

ضعف مستوى الاتصال والتنسيق بين القائمين على التغيير  1
 عالية 0.998 3.56 .والمنفذين له

ءات والتعليمات المتعلقة بعملية التغيير عدم وضوح الإجرا 2
 عالية 0.901 3.53 . للأفراد العاملين

نقص المعلومات المتوفرة لدى الأفراد العاملين عن عملية  3
 متوسطة 0.953 3.48 .التغيير من بدايته إلى نهايته

عدم معرفة الأفراد العاملين للأسباب الحقيقية الكامنة وراء  4
 عالية 0.989 3.62 .عملية التغيير

 عالية 0.877 3.55 المتوسط الحسابي العام للأسباب المتعلقة بالمعلومات والاتصال

خوف الأفراد العاملين من أن التغيير المقترح لا يقابله  5
 عالية 0.860 3.57 .الاستعداد التنظيمي المناسب لتحقيقه

 اختلاف القناعات والرؤى نحو عملية التغيير بين الأفراد 6
 عالية 0.938 3.94 . العاملين والقائمين عليها



                                   يحيى سليم ملحم ومحمد شاكر الأبراهيم                                    ...                 مقاومةاستراتيجيات وأسباب

- 233  -  

الوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة الموافقة 
 والأهمية

استياء الأفراد العاملين من عدم إشراكهم في قرارات عملية  7
 عالية 0.811 3.58 .التغيير

 عالية 0.887 3.70 المتوسط الحسابي العام للأسباب المتعلقة بالمشاركة

الخوف من عدم القدرة على اكتساب المهارات والخبرات  8
 متوسطة 0.988 3.03 المطلوبة لعملية التغييرالجديدة 

الحرص على المحافظة على قيم وتقاليد العمل المتعارف  9
 متوسطة 1.039 2.39 .عليها

 متوسطة 1.035 2.86 .اعتياد الأفراد العاملين على أداء عملهم بصورة معينة 10
 متوسطة 1.003 2.76 المتوسط الحسابي العام للأسباب المتعلقة بالمهارات وقيم العمل

خشية الأفراد العاملين من فقدان بعض المكاسب الوظيفية  11
 متوسطة 1.050 2.89 .الهامة لديهم

خوف الأفراد العاملين من فقدان وظائفهم بسبب عملية  12
 متوسطة 0.984 2.81 .التغيير

تأثر الأفراد العاملين سلبيا من ناحية المزايا الاقتصادية  13
 متوسطة 0.995 3.04 .والوظيفية

 متوسطة 1.011 2.91 المتوسط الحسابي العام للأسباب المتعلقة بالخسائر المترتبة

مرور الأفراد العاملين بتجارب سابقة لعمليات تغيير غير  14
 متوسطة 1.197 3.16 .ناجحة

  وجود أطراف داخل جماعات العمل دفعت الأفراد  15
 متوسطة 1.186 2.58 .العاملين لمقاومة التغيير

  عدم ارتياح الأفراد العاملين للاستراتيجيات والأساليب السابقة  16
 متوسطة 1.110 2.80 .في التعامل مع مقاومتهم للتغيير من قبل الإدارات السابقة 

 متوسطة 1.086 2.85 المتوسط الحسابي العام للأسباب المتعلقة بمعطيات التجارب السابقة
 متوسطة 0.904 2.89 . السرعة في التنفيذعملية التغيير تتطلب 17

استياء الأفراد العاملين من القائمين على عملية التغيير لأسباب  18
 متوسطة 0.999 3.03 .شخصية بحتة

 متوسطة 0.979 2.96 المتوسط الحسابي العام للأسباب المتعلقة بالسرعة والعلاقات الشخصية
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 )4(جدول رقم ال
سابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة للاستراتيجيات التي تم استخدامها من قبل المديرين للتعامل مع المتوسطات الح

  )132= حجم العينة (ظاهرة مقاومة العاملين لعملية التغيير 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
درجة الممارسة المعياري

 متوسطة 961. 2.85 .الي والنتائج بعد التغييرالقيام بتوضيح الفرق بين الوضع الح 1

عقد الاجتماعات واللقاءات مع الأفراد العاملين المتأثرين  2
 متدنية 994. 2.33 .بالتغيير وشرح أبعاده

إصدار تقارير دورية أثناء التغيير تبين تقدم سير عملية  3
 متوسطة 1.041 2.59 .التغيير

 متوسطة 868. 2.72 .راء عملية التغييرشرح الأسباب الحقيقية الكامنة و 4
 متوسطة 648. 2.62 المتوسط الحسابي العام لإستراتيجية التعليم والاتصال 

السماح للأفراد للعاملين بالمشاركة في تخطيط وتصميم التغيير  5
 متوسطة 1.240 2.70 .وتنفيذه

السماح للأفراد للعاملين بتقديم مقترحاتهم وأفكارهم لتحسين  6
 متوسطة 1.210 2.66 .لية التغيير ومناقشتها معهمعم

 متدنية 1.020 2.42 .القيام بتشكيل لجان وفرق عمل لتنفيذ عملية التغيير ومتابعته 7
 متوسطة 848. 2.60 المتوسط الحسابي العام لإستراتيجية المشاركة

تقديم الدعم الاجتماعي والوظيفي للأفراد العاملين للتغلب على  8
 متوسطة 1.031 2.77 .    ومخاطر عملية التغييرصعوبات 

مساعدة الأفراد العاملين على التغلب على مشكلات الأداء  9
 متوسطة 1.192 2.73 .الناتج عن التغيير

 متوسطة 1.077 3.12 .إعطاء العاملين دورات تدريبية في مجال التغيير المقترح 10
 متوسطة 781. 2.87 والدعمالمتوسط الحسابي العام لإستراتيجية التسهيل 

مفاوضة الأفراد العاملين المقاومين للتغيير المتبنى من قبل  11
 متوسطة 807. 3.11 .الشركة لإعطائهم امتيازات ظنوا أنهم فقدوها

تقديم الحوافز للأفراد العاملين المحتمل قيامهم بمقاومة عملية  12
 متوسطة 1.160 3.07 .التغيير

مات لتقديم مزايا خاصة مقابل الحصول إجراء بعض المساو 13
 متوسطة 776. 2.63 .على تعهد بعدم إعاقة عملية التغيير

 متوسطة 529. 2.94 المتوسط الحسابي العام لإستراتيجية التفاوض والاتفاق

استخدام التمويه والحيلة للتأثير على الأفراد العاملين المحتمل  14
 متوسطة 984. 3.25 .مقاومتهم لعملية التغيير

 متوسطة 1.142 2.91 .تزويد الأفراد العاملين بمعلومات بصورة انتقائية 15

إيهام الأفراد العاملين بان التغيير سوف يخدم مكاسبهم  16
 متوسطة 1.163 2.61 .الوظيفية ويحسن أدائهم الوظيفي

 متوسطة 806. 2.92 المتوسط الحسابي العام لإستراتيجية التمويه والاستمالة
 متوسطة 805. 3.47 .استخدام أساليب التهديد والوعيد لكل من يقاوم عملية التغيير 17
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المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
درجة الممارسة المعياري

 متوسطة 795. 3.45 .توجيه الإنذار لكل من يحاول تعطيل جهود التغيير 18

معاقبة من يقاوم عملية التغيير بالنقل مثلا أو أي إجراء آخر  19
 عالية 786. 3.53 .ضدهم

 متوسطة 724. 3.48 راتيجية الإكراه الظاهر والضمنيالمتوسط الحسابي العام لإست
  

 )5(جدول رقم ال
  )132=حجم العينة(المستخدمة   لأثر الجنس على طبيعة الاستراتيجيات(Mann-Whiteny)نتائج اختبار مان ويتني 

 الجنس
  ذكر المتغير

N=102 
  انثى

N=30 

U value  
 1=درجة الحرية

مستوى الدلالة 
P 

 0.700 1459.5 64.15 67.19 الالتعليم والاتص

 0.772 1477 68.27 65.98 المشاركة

 0.742 1470 64.50 67.09 التسهيل والدعم

 0.635 1445 63.67 67.33 التفاوض والاتفاق

 0.939 1516 66.97 66.36 التمويه والاستمالة

 *0.028 950 57.47 69.16 الإكراه الظاهر والضمني

  .)α 0.05 ≤(الدلالة دالة إحصائية عند مستوى *
  

 )6(الجدول رقم 
  )132=حجم العينة(المستخدمة  لأثر العمر على طبيعة الاستراتيجيات) Kruskal-Wallis(نتائج اختبار كرسكال والس 

مستوى  مربع كاي التكرار متوسط الرتب الفئات العمرية المتغير
 Pالدلالة 

 22 69.66  سنة20-30
 51 64.95  سنة31-40

 36 70.46  سنة41-50
 التعليم والاتصال

 23 60.72  سنة فأكثر51

  
1.162 

  
.7620  

 

 22 60.16  سنة20-30
 51 64.55  سنة31-40
 36 65.10  سنة41-50

 المشاركة

 23 79.09  سنة فأكثر51

3.330 0.343 

 التسهيل والدعم 22 70.27  سنة20-30
 51 68.09  سنة31-40

0.627 0.890 
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مستوى  مربع كاي التكرار متوسط الرتب الفئات العمرية المتغير
 Pالدلالة 

 36 63.82  سنة41-50
 23 63.57  سنة فأكثر51
 22 60.30  سنة20-30
 51 72.94  سنة31-40
 36 48.93  سنة41-50

 التفاوض والاتفاق

 23 85.65  سنة فأكثر51

16.237 0.001* 

 22 60.41  سنة20-30
 51 69.08  سنة31-40
 36 66.11  سنة41-50

 التمويه والاستمالة

 23 67.22  سنة فأكثر51

0.814 0.846 

 22 61.41  سنة20-30
 51 62.76  سنة31-40
 36 71.69  سنة41-50

الإكراه الظاهر 
 والضمني

 23 71.52  سنة فأكثر51

2.069 0.558 

  .)α 0.01 ≤(دالة إحصائية عند مستوى الدلالة * 
  

 )7(الجدول رقم 
  المستخدمة  لأثر المستوى التعليمي على طبيعة الاستراتيجيات) Kruskal-Wallis(نتائج اختبار كرسكال والس 

  )132=حجم العينة(
مستوى الدلالة  مربع كاي التكرار متوسط الرتب الفئات المتغير

P  21 63.83 شهادة ثانوية عامة فأقل 
 28 60.82 دبلوم مجتمع  

 56 70.95 بكالوريوس
 التعليم والاتصال

 27 65.24 دراسات عليا

1.528 .6760 

 21 65.50 شهادة ثانوية عامة فأقل 
 28 50.59 دبلوم مجتمع  

 56 73.85 بكالوريوس

 المشاركة

 27 68.54 دراسات عليا

7.118 0.068 

 21 70.85 شهادة ثانوية عامة فأقل 
 28 52.09 دبلوم مجتمع  

 56 65.22 الوريوسبك
 التسهيل والدعم

 27 83.52 دراسات عليا

8.724 0.033* 
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مستوى الدلالة  مربع كاي التكرار متوسط الرتب الفئات المتغير
P  21 62.79 شهادة ثانوية عامة فأقل 

 28 76.14 دبلوم مجتمع  
 56 60.16 بكالوريوس

 التفاوض والاتفاق

 27 72.54 دراسات عليا

4.420 0.220 

 21 65.93 شهادة ثانوية عامة فأقل 
 28 56.82 جتمع  دبلوم م

 56 65.46 بكالوريوس
 التمويه والاستمالة

 27 79.15 دراسات عليا

4.869 0.182 

 21 40.88 شهادة ثانوية عامة فأقل 
 28 67.18 دبلوم مجتمع  

 56 72.79 بكالوريوس
الإكراه الظاهر 

 والضمني

 27 73.67 دراسات عليا

12.445 0.060 

    .)α 0.05 ≤(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة * 
  

 )8(جدول رقم ال
المستخدمة  لأثر عدد سنوات الخبرة الإجمالية على طبيعة الاستراتيجيات) Kruskal-Wallis(نتائج اختبار كرسكال والس 

  )132=حجم العينة(

 مربع كاي التكرار متوسط الرتب الفئات المتغير
مستوى 

 Pالدلالة 
Pالدلالة  23 60.78  سنوات3أقل من 

 25 60.50  سنوات3-8
 27 77.00  سنة9-14

 41 66.65  سنة15-20
 التعليم والاتصال

 16 66.00  سنة فأكثر21

3.214 .5230 

 23 62.15  سنوات3أقل من 
 25 53.30  سنوات3-8
 27 78.04  سنة9-14

 41 71.71  سنة15-20
 المشاركة

 16 60.56  سنة فأكثر21

6.990 0.136 

 23 70.17  سنوات3أقل من 
 25 63.80  سنوات3-8

  التسهيل والدعم
 

 27 65.69  سنة9-14

.411 0.982 
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 مربع كاي التكرار متوسط الرتب الفئات المتغير
مستوى 

 Pالدلالة 
Pالدلالة  41 65.85  سنة15-20

 16 68.47  سنة فأكثر21
 23 70.89  سنوات3أقل من 

 25 63.66  سنوات3-8
 27 56.69  سنة9-14

 41 70.37  سنة15-20
 التفاوض والاتفاق

 16 71.28  سنة فأكثر21

3.047 0.550 

 23 67.35  سنوات3أقل من 
 25 56.54  سنوات3-8
 27 74.37  سنة9-14

 41 63.66  سنة15-20

  التمويه والاستمالة
 

 16 74.84  سنة فأكثر21

3.899 0.420 

 23 90.02  سنوات3أقل من 
 25 63.08  سنوات3-8
 27 73.06  سنة9-14

 41 72.66  سنة15-20

الإكراه الظاهر 
 والضمني

 16 68.69  سنة فأكثر21

8.813 0.046* 

  .)α 0.05 ≤(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة * 
  

 )9(الجدول رقم 
  المستخدمة  جياتلأثر المستوى الإداري على طبيعة الاستراتي) Kruskal-Wallis(نتائج اختبار كرسكال والس 

  )132=حجم العينة(

مستوى  مربع كاي التكرار متوسط الرتب الفئات المتغير
 Pالدلالة 

 18 58.31        إدارة عليا
 التعليم والاتصال 61 70.58 إدارة وسطى
 53 64.58   إدارة دنيا

1.678 .4320 

 18 68.17        إدارة عليا
 المشاركة 61 74.52 إدارة وسطى
 53 56.70   إدارة دنيا

6.302 0.043* 

 18 59.36        إدارة عليا
 التسهيل والدعم 61 74.25 إدارة وسطى
 53 60.01   إدارة دنيا

4.752 0.093 
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مستوى  مربع كاي التكرار متوسط الرتب الفئات المتغير
 Pالدلالة 

 18 70.25        إدارة عليا
 التفاوض والاتفاق 61 72.75 إدارة وسطى
 53 58.03   إدارة دنيا

4.647 0.098 

 18 61.25        إدارة عليا
  61 66.43 إدارة وسطى
 53 68.36   إدارة دنيا

.472 0.790 

 18 70.56        إدارة عليا
الإكراه الظاهر  61 65.91 إدارة وسطى

 53 65.80   إدارة دنيا والضمني
.251 0.882 

  .)α 0.05 ≤(لة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا* 
  

 )10(الجدول رقم 
نتائج معاملات ارتباط بيرسون بين أسباب مقاومة العاملين للتغيير، وبين طبيعة الاستراتيجيات المستخدمة للتعامل مع هذه 

  )132=حجم العينة(الظاهرة 
  الأسباب    

  
  

 الإستراتيجية

متعلقة 
بالمعلومات 

 والاتصال

متعلقة 
 بالمشاركة

متعلقة 
ات بالمهار

 وقيم العمل

متعلقة 
بالخسائر 
 المترتبة

متعلقة 
بمعطيات 
التجارب 
 السابقة

متعلقة 
بالسرعة 
والعلاقات 
 الشخصية

التعليم 
 والاتصال

**0.298  
P=0.001 

**0.377  
P=0.002 

**0.393  
P=0.001 

**0.295  
P=0.001 

**0.267  
P=0.002 

**0.267  
P=0.002 

  **0.401 - - - - المشاركة
P=0.003 

**0.314  
P=0.002 

  0.268** التسهيل والدعم
P=0.002 

**0.437  
P=0.002 

**0.468  
P=0.001 

0.377**  
P=0.001 

0.349**  
P=0.005 

**0.430  
P=0.012 

التفاوض 
 - - - - - - والاتفاق

التمويه 
 والاستمالة

**0.368  
P=0.01 

**0.283  
P=0.001 

**0.423  
P=0.001 - 0.240**  

P=0.006 
*0.219  

P=0.012 
كراه الظاهر الإ

 والضمني
*0.125  

P=0.013 - - - 0.185*  
P=0.033 - 

  .)α 0.05 ≤(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة * 
  .)α 0.01 ≤(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ** 
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 )11(الجدول رقم 
  )132=حجم العينة( المقاومة نتائج اختبار الانحدار البسيط للعلاقة ما بين تحقيق عملية الربط والتكامل ودرجة

 Pمستوى الدلالة Fقيمة  R2قيمة  Rقيمة  المتغيرات المستقلة
 إستراتيجية التعليم -الأسباب المتعلقة بالمعلومات والاتصال

 *R= 0.787 R2= 0.620 211.935 0.002 .والاتصال

 **R= 0.564 R2= 0.318 60.729 0.027  المشاركة إستراتيجية-الأسباب المتعلقة بالمشاركة
 إستراتيجية -الأسباب المتعلقة بالمهارات وقيم العمل

 *R=0.636 R2= 0.405 88.514 0.003 .التسهيل والدعم

 - الأسباب المتعلقة بالخسائر المترتبة على  عملية التغيير
 *R= 0.696 R2= 0.484 121.819 0.002 .إستراتيجية التفاوض والاتفاق

 إستراتيجية -التجارب السابقةالأسباب المتعلقة بمعطيات 
 *R=0.757 R2= 0.572 174.058 0.001 .التمويه والاستمالة

 –الأسباب المتعلقة بالسرعة والعلاقات الشخصية
 *R=0.740 R2= 0.548 157.329 0.001 .إستراتيجية الإكراه الظاهر والضمني

  .)α 0.05 ≤(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ** 
  )α 0.01 ≤(ة إحصائية عند مستوى الدلالة ذات دلال* 
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ABSTRACT 
 

This study aims at exploring the causes of resistance to change and the strategies used to deal with resistance 
among employees at the mining and manufacturing companies in Jordan. This study examines the degree of 
linkage and integration between causes of resistance and their relevant strategies, and their impact on 
employee resistance to change. This study further examines the impact of some demographic factors (gender, 
age, education) on the nature of strategies used in dealing with resistance. 
Descriptive analysis was employed in the study with an empirical testing utilizing a questionnaire that was 
distributed over a sample of (200) managers in three major companies in Jordan including (Cement, Potash, 
Phosphate, and Petroleum). (132) questionnaires were returned usable for analysis.  
The main findings of this study include: 
1- Implicit and explicit coercion strategy was the most recurring strategy employed by the sample 

managers to deal with resistance to change. 
2- No significant relationship was found between gender and the strategies applied by the sample 

managers, except that of the implicit and explicit coercion with relations to males. There is also no 
significant relationship between age and the strategies used, except the negotiation strategy in favor of 
managers of 51 years and older.  

3- A weak degree of association and integration between were found causes of resistance in one hand, and 
the strategies used to deal with the resistance. 

4- There seems to be a negative statistical association between the linkage and integration of the causes of 
resistance and the strategies used to deal with resistance on one hand, and the degree of resistance 
among the employees of these companies on the other hand. 

Finally, the study comes out with a set of recommendations including the importance of studying and 
analyzing the causes of resistance, and then selecting the right strategies to deal with it. Also, we encourage to 
study related causes of resistance, specifically those related to the lack of information and communication 
regarding the change; managers should be more aware of the importance of integration between the causes of 
resistance and the nature of strategies used to deal with those causes which would help in focusing the change 
efforts towards effectively managing the resistance phenomenon. 
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