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الملخص:
الوزارات  في  للتغيير  الموظفين  مقاومة  اأ�سباب  معرفة  اإلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
الفل�سطينية، كما هدفت اإلى التعرف اإلى الاأ�ساليب الاإدارية المختلفة التي تتبعها الاإدارة في 
اأ�سباب مقاومة الموظفين  الوزارة على  اأثر اختلاف  التغيير، و معرفة  التغلب على مقاومة 

للتغيير، و تحديد تاأثير العوامل الديمغرافية على اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير.
بقطاع  الفل�سطينية  الوزارات  ومديرات  مديري  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون  وقد 
على  للح�سول  الا�ستبانة  وا�ستخدمت  ومديرة،  مدير  من400  الدرا�سة  عينة  وت�سكلت  غزة، 

بيانات الدرا�سة.
وفي تحليل هذه الدرا�سة ا�ستخدمت التكرارات والن�سب المئوية والمتو�سطات الح�سابية 
وتحليل التباين الاأحادي، كما ا�ستخدم اختبار T ومعامل ارتباط بير�سون ولوحة الانت�سار 

.LSD و اختبار

النتائج والتوصيات:
التنظيمي في. 1 كل من  للتغيير  الموظفين  اأ�سباب مقاومة  اأهم  اأن  النتائج  اأظهرت  حيث 
يو�سي  لذا  بالقوة؛  التغيير  فر�س  هو  الاجتماعية  وال�سئون  والداخلية  المالية  وزارة 
عن  والابتعاد  التغيير،  برامج  وتنفيذ  تخطيط  عملية  في  العاملين  بم�ساركة  الباحث 

الاأ�ساليب الدكتاتورية في تطبيق التغيير.
التنظيمي في كل. 2 من وزارة  اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير  اأهم  اأن  النتائج  اأظهرت 
ال�سباب والريا�سة والات�سالات هو الخوف من فقدان المكافئات؛ لذي يو�سي الباحث 

بمكافاأة المطبقين لخطط التغيير والاهتمام بمو�سوع الاأجر والمكافئات ب�سكل عام.
الموظفين للتغيير التنظيمي في وزارة الزراعة هو  اأظهرت النتائج اأن اأهم اأ�سباب مقاومة . 3
تجاهل الجوانب الاإن�سانية؛ لذا يو�سي الباحث بالاهتمام بالعن�سر الاإن�ساني داخل هذه 

الوزارة ومراعاة �سعور العاملين عند تطبيق التغيير. 
اأظهرت النتائج اأن اأهم اأ�سباب. 4  مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في وزارة الاإ�سكان 

هو الوقت غير الملائم.
للتغيير؛ لذا يو�سي الباحث ب�سرح خطة التغيير، وتحديد موعد. 5 البدء والانتهاء، بم�ساركة 

المنفذين للتغيير.
مماثلة للتاأكد من اأن الاأ�سباب التي تو�سل اإليها هي التي  يو�سي الباحث اإجراء درا�سات . 6

تقف خلف مقاومة الموظفين للتغيير التنظيم.
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Abstract
This study aims at identifying the reasons for the employees’ resistance 

against the organizational changes in the Palestinian ministries. The study 
has also focused on the different administrative steps the administration fol-
lowed in order to overcome this resistance to change; In addition, the study 
has attempted to identify the demographic factors that have lead to this re-
sistance. 

The population of the study consisted of 400 people; all of them are 
directors in the Palestinians Ministries in the Gaza strip. A questionnaire 
has been used to collect data. In the study analysis, frequency, percentage, 
means and one way ANOVA T. test, person correlation scatter plot and 
LSD test were all used. 

Results and Recommendations:

Results have shown that the reason 1. for the employees’ resistance 
against organizational change at Ministry of Finance and Ministry of 
Interior and Social Affairs is imposing the change by force.There fore, 
the researcher recommends that employees participate in planning and 
executing the change program process and that administrations should 
avoid using the dictatorial system in applying the change.     

Results have shown that the reason for employees 2. resistance against 
organizational change at Ministry of Youth and Sport and Ministry of 
Communication is the fear of losing reward, Hence, the researcher rec-
ommends that the employees on whom the change plans will be applied 
should be rewarded, and their salaries and rewards should be modil-
ied. 

Results have shown that the 3. reason for employee’ resistance aginst or-
ganizational change at Ministry of Agriculture is ignoring the human 
aspects Thus, researcher recommends that human aspect inside the 
Ministry should be regarded and the employees’ feeling when applying 
the change should also be taken care of. 
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Results have shown that the reason for employees’ resistance4.  against or-
ganizational change at Ministry of Housing is the inconvenient time for 
change. So THE researcher recommends that the change plan should 
be explained AT the beginning and ending time should be confirmed in 
participation with the change executers. 
The5.  researcher recommends FARTHER studies to verify the reasons 
the researcher got which stand behind employees’ resistance AGAINST 
organizational change. 
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مقدمة:
 تعي�س المنظمات على الدوام في ظل بيئة: اقت�سادية، و�سيا�سية، واجتماعية، وتقنية 
التي تعي�سها، وتتفاوت درجة  الداخلية  البيئة  متغيرة، وهي ت�سهد تغيرات ملمو�سة ب�سبب 
التغيير من منظمة لاأخرى، ويتفاوت مدى التغيير في بيئتها، ومقدرتها علي الا�ستجابة لهذا 

التغيير، وقد يكون هذا التغيير �سدفة، وقد يكون نتيجة جهد منظم مخطط له.
والاإجراءات  والاأهداف  الاإدارية  الاأ�ساليب  من  كثيرا  اأن  من  التغيير  اأهمية  وتنبع 
وال�سيا�سات والبرامج تحتاج اإلي تعديل، حتى تتما �سى مع متطلبات التجديد، والتوجه نحو 
و�سع اإداري اأف�سل يح�سن ا�ستغلال الموارد الب�سرية، والمادية، المتاحة.فما يمكن ملاحظته 
اليوم التناف�س الكبير بين المنظمات، لتحقيق الاأهداف المطلوبة مما اأدى اإلي حركة م�ستمرة 
للتغيير والتطوير، وعلى الرغم من ذلك يواجه  التغيير مقاومة كبيرة في تنفيذه، واإذا كان 
رف�سه ي�ستند اإلى اأ�سا�س منطقي، فاإنه في اأحيان اأخرى يقاوم على اأ�س�س غير منطقية، ولا 
اأ�سبابها، وطرق علاجها، وهو ما  اإلى بحث؛للوقوف على  الظاهرة تحتاج  اأن هذه  �سك في 

يمثل محور الاهتمام لهذه الدرا�سة. 
اإن الوزارات الفل�سطينية ك�سائر الموؤ�س�سات الاأخرى في المجتمع الفل�سطيني، تعي�س في 
اأمام تحديات كبيرة ومتنوعة،  بيئة �سيا�سية واقت�سادية واجتماعية غير م�ستقرة ت�سعها 
ولابد من وجود اإدارة تت�سم بالقدرة والكفاءة ت�ستطيع العمل في ظلها، ويمكنها من ا�ستيعاب 

هذه التحديات. 
وينق�سم هذا البحث اإلى اأق�سام عدة:ي�ستمل الق�سم الاأول على هيكلية البحث،اأما الق�سم 
الثاني في�ستعر�س اأهم الدرا�سات ال�سابقة، اأما الق�سم الثالث فيتناول الدرا�سة الميدانية، بينما 

يت�سمن الق�سم الرابع تحليل النتائج وا�ستخلا�س التو�سيات.

مشكلة البحث:
تتمثل م�سكلة البحث في مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في الوزارات الفل�سطينية، 
وقد تتخذ عمليات مقاومة التغيير اأ�سكالًا مختلفة مثل: تخفي�س م�ستوى الاإنتاجية والبطء 
في العمل وال�سراعات داخل العمل، ويمكن اأن تاأخذ مقاومة التغيير �سكل المعار�سة الحادة 
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التفاعل وحجب  اأو عدم ح�سور الاجتماعات وال�سمت، وعدم  التعاون  لفكرة معينة، وعدم 
المعلومات، وتاأخير و�سولها، وا�ستخدام ال�سوت المرتفع واإ�سارات اليد والانتقادات والجدال 
والتهديد، وكل ذلك يكلف الوزارات الحكومية وغيرها كثيراً من الجهد والوقت والمال، وبالتالي 
اأن�سب الحلول للحد من هذه  اإلى  اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير للو�سول  ي�ستوجب معرفة 

الظاهرة.
ويمكن تلخي�س م�سكلة البحث بالأ�سئلة الآتية: 

مقاومة  على  التغلب  في  الاإدارية  الاأ�ساليب  بين . 1 اإح�سائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك  هل 
التغيير، وبين اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير ؟

الوزارة التي يطبق فيها التغيير؟ هل تختلف اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير باختلاف . 2
دلالة اإح�سائية في اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير تعزى للمتغيرات  هل توجد فروق ذات . 3

الديموغرافية؟ 
هل تختلف الاأهمية الن�سبية لاأ�سباب ظاهرة مقاومة التغيير في الوزارات الفل�سطينية.. 4 

فرضيات البحث:
 هناك علاقة عك�سية ذات دلالة اإح�سائية عند م�ستوي 0.05. 1 بين الاأ�ساليب الاإدارية في 

التغلب على مقاومة التغيير، وبين اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير.
الموظفين للتغيير باختلاف الوزارة التي يطبق فيها التغيير. تختلف اأ�سباب مقاومة . 2

توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية في اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير تعزى للمتغيرات. 3 
الديمغرافية.

الوزارات الفل�سطينية. تختلف الاأهمية الن�سبية لاأ�سباب ظاهرة مقاومة التغيير في . 4

أهداف الدراسة:
للتغيير في الوزارات الفل�سطينية. التعرف اإلى اأ�سباب مقاومة الموظفين . 1

مقاومة  على  التغلب  في  الاإدارة  تتبعها  التي. 2  المختلفة  الاإدارية  الاأ�ساليب  اإلى  التعرف 
التغيير.

اختلاف الوزارة على اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير. معرفة اأثر . 3
تحديد تاأثير العوامل. 4 الديمغرافية على اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير.

التو�سل اإلى مجموعة من. 5 التو�سيات التي ت�سهم في التغلب على مقاومة الموظفين للتغيير 
اأو الحد منها. 
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أهمية البحث:
اأهم المو�سوعات في الع�سر الحالي. يعد مو�سوع التغيير من . 1

الباحث. يخدم مو�سوع البحث نطاق عمل . 2
محدودية في الاأبحاث التي تناولت  يمثل هذا البحث اإ�سافة للمكتبة العربية، اإذ اإن هناك . 3

هذا المو�سوع.
في معرفة اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير وطرق علاجها. ي�ساعد هذا البحث . 4
للتغيير. التعرف اإلى اأهم الطرق التي توؤدي اإلى التغلب على مقاومة الموظفين . 5

الوزارات  في  الم�سئولين . 6 على  بالفائدة  تعود  التو�سيات  من  مجموعة  اإلى  التو�سل 
الفل�سطينية.

منهج الدراسة:
البحث(،  )مو�سوع  الظاهرة  لو�سف  التحليلي  الو�سفي  المنهج  الباحث  ا�ستخدم 
والاأبحاث  والدوريات  والمراجع  الدرا�سة  عينة  من  والمعلومات  البيانات  جمع  خلال  من 

والدرا�سات، وتحليل هذه المعلومات والبيانات للو�سول اإلى النتائج المرغوبة.

حدود الدراسة:
اقت�سرت هذه الدرا�سة علي ثماني وزارات فل�سطينية في قطاع غزة دون الانتقال اإلى 

ال�سفة الغربية،وذلك ب�سب �سعوبة التنقل التي تفر�سها �سلطات الاحتلال الاإ�سرائيلي.
الوزارات  في  يعملون  الذين  المديرين  من  مكونة  عينة  على  الدرا�سة  هذه  اقت�سرت 

الفل�سطينية بلغ حجمها 400مدير.
اأجريت الدرا�سة الميدانية في العام 2007.

مصادر الحصول على المعلومات:
اأولً الم�سادر الثان�ية:

والاإنترنت  والدوريات  والمقالات  والاأجنبية  العربية  والمراجع  الكتب  في  وتمثلت   
وغيرها من م�سادر المعلومات التي تناولت مو�سوع البحث.

ثانياً الم�سادر الأولية: 
ا�ستخدم الباحث لجمع المعلومات الاأولية ا�ستبانة، وزعت على عينة من المديرين في 

الوزارات الفل�سطينية في قطاع غزة.
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عينة الدراسة:
بطريقة  الفل�سطينية  الوزارات  من  وزارات  �سبع  اختيرت  فقد  الدرا�سة  لعينة  بالن�سبة 
الاجتماعية،  وال�سئون  والداخلية،  والات�سالات،  وال�سحة،  المالية،  وزارة  هي:  ع�سوائية 
المديرين، وكان  ن�سبى عدد من  ب�سكل ع�سوائي  وزارة  والزراعة.واختير من كل  والاإ�سكان، 
العدد النهائي لاأفراد العينة 400مدير وزعت عليهم الا�ستبانات يدوياً، وبلغ عدد الم�ستجيبين 

341، فاأ�سبح عدد الا�ستبانات ال�سالحة للتحليل 341 ا�ستبانة.

أداة الدراسة:
الوزارات  في  التنظيمي  للتغيير  الموظفين  مقاومة  ا�ستبانة  باإعداد  الباحث  قام 

الفل�سطينية واتبع الباحث الخطوات الاآتية لبناء الا�ستبانة:
• �سلة بمو�سوع الدرا�سة. الاطلاع على عدد من الدرا�سات ال�سابقة التي لها	

• في تحديد فقرات الا�ستبانة.  الا�ستعانة براأي عدد من اأ�ساتذة الجامعات والمتخ�س�سين	
الفل�سطينية لتحديد فقرات  الوزارات  • المديرين في  اإجراء عدد من المقابلات مع بع�س	

الا�ستبانة.
التدري�س  هيئة  اأع�ساء  من  المحكمين  من  مجموعة  على   • الا�ستبانة	 فقرات  عر�س 
بالجامعات الفل�سطينية، حيث عُدلت بع�س الفقرات، وحُذف بع�سها الاآخر حتى اأ�سبحت 

في �سورتها النهائية. 

في  الم�ستخدمة  الاإجابة  تنح�سر  حيث  الخما�سي،  ليكرت  مقيا�س  الباحث  ا�ستخدم 
الاأ�سئلة الم�سممة على هيئة م�سفوفة على النحو الاآتي:

وتاأخذ 5 درجات. م�افق ب�سدة    

وتاأخذ 4 درجات. م�افق     
وتاأخذ3 درجات. م�افق بدرجة مت��سطة  
وتاأخذ درجتين.  غير م�افق     

وتاأخذ درجة واحدة. غير م�افق ب�سدة   

وبذلك فاإن درجة كل عبارة تتراوح بين 1-5، وبذلك جرى التعامل مع الاإجابات رقمياً.
معلومات  الاأولى  المجموعة  تناولت  مجموعات،  ثلاث  على  الدرا�سة  ا�ستبانة  ا�ستملت 
والعمر  الخدمة  و�سنوات  والجن�س  التعليمي  الم�ستوى  مثل  العينة  اأفراد  عن  اأولية  ديمغرافية 
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الاأ�سئلة  من  مجموعة  علي  الا�ستبانة  من  الثانية  المجموعة  وا�ستملت  الاجتماعية.  والحالة 
متعلقة باأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير. اأما المجموعة الثالثة من الا�ستبانة فتت�سمن اأ�سئلة 

عن الاأ�ساليب الاإدارية في التغلب على مقاومة الموظفين للتغيير.
لبنود  الثبات  فُح�س  كما  الاختبار،  اإعادة  طريق  عن  الا�ستبانة  �سدق  فُح�س  وقد 

الا�ستبانة من خلال ا�ستخدام معامل ارتباط بير�سون، و�سوف يُعر�س هذا التحليل لاحقاً.

تعريف التغيير التنظيمي 

و�سيا�ستها  الاإدارة  كاأهداف  التنظيمي  العمل  عنا�سر  في  تعديلات  اأي  اإجراء  هو   
واأقوى  اأف�سل  تنظيمية  اأو�ساع  لاإيجاد  اأو  التنظيم  م�ساكلات  لحل  محاوله  واأ�ساليبها،في 
واأكثر كفاءة،اأو لاإيجاد توافق اأكبر بين و�سع التنظيم، واأي ظروف بيئية جديدة من حوله. 

)حلواني، 1995،�س �س70-45(.
خلال  من  التنظيمية  الكفاءة  لزيادة  الجهود  تخطيط  باأنه:  التنظيمي  التغيير  وعرف 

)Megginson، 1989، p.392( .درا�سة �سلوك الاأفراد في التنظيم
والهيكل  الاإنتاج  و�سائل  في  تغيير  باأنه:  التنظيمي  التغيير  الدهان  اأميمة  وتعرف 

التنظيمي ونظام الات�سال واأ�ساليب الرقابة وغيرها )الدهان، 1992، �س161(.

تعريف مقاومة التغيير:

 تعرف مقاومة التغيير باأنها: عبارة عن عدم القدرة على قبول التغيير الذي يهدد 
  .)David and Andrzej p.599،2001( .م�سالح الاأفراد

.)Chawla، 1999( وتعرف كذلك باأنها: اأي اتجاه اأو �سلوك يعوق تحقيق الاأهداف التنظيمية 

أسباب مقاومة التغيير:
 هناك اأ�سباب عدة لمقاومة التغيير نذكر منها علي �سبيل المثال:

عدم ال�سعور بالاأمان و ال�سعور بالخطر والخوف من التغيير مع تغيير الروتين القائم.  	
على تنفيذ التغيير. الخوف من عدم القدرة  	

نتيجة للتغيير. عدم ال�سعور بفوائد التغيير وزيادة عبء العمل  	
الخوف على العلاقات الاجتماعية. 	 

 	 الخوف من فقدان ال�سلطة. 
عدم فهم التغيير وعدم القدرة على تنفيذه.  	 
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التغيير والاعتقاد بعدم جدوى التغيير.  عدم الثقة ببرامج  	
عدم واقعية برامج التغيير.  	 

من فقدان المكافاآت.  الخوف  	

أساليب التعامل مع ظاهرة مقاومة التغيير:

اإجراء 	 ات�سالات مع الموظفين ل�سرح عملية التغيير.
العمل من خلال القادة 	 غير الر�سميين لتطبيق التغيير.

دعم الاإدارة العليا لبرامج التغيير. 	 
م�ساركة 	 الموظفين في عملية التغيير. 

توزيع المكافاآت على كل من يطبق 	 خطط التغيير.
توفير الموارد المادية والب�سرية لعملية التغيير.  	 

الأسباب الدافعة للتغيير:

ونذكر منها على �سبيل المثال:
المناف�سة في ال�سوق. زيادة حدة  	

 	 التغيير في اأ�ساليب العمل.
ال�سلع والخدمات. تطور الاآلات وتقادم  	

التغيير في القوانين والظروف ال�سيا�سية والاجتماعية والاقت�سادية.  	 

ويصنف الباحث أسباب التغيير إلى مجموعتين هما:

اأولً الق�ى والم�سببات الداخلية: 
ونذكر منها على �سبيل المثال:

• �سراء اأجهزة حديثة. 	
• المعنوية للعاملين.  انخفا�س الروح	

• زيادة الدوران الوظيفي. 	
•تدني الاأرباح. 	

• منظمات اأخرى.  دمج المنظمة مع	
•تغيير خطط المنظمة. 	
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• والعمال. كثرة الم�ساكلات بين الاإدارة	
• زيادة حاجات العاملين ومتطلباتهم. 	

ثانياً: الق�ى والم�سببات الخارجية:
ونذكر منها على �سبيل المثال:

وبخا�سة قوانين العمل والعمال. •  التغيير في ال�سيا�سات والقوانين، 	
• المناف�سة بين المنظمات. 	

النقابات. ال�سغوط النا�سئة عن  	
تطور المعرفة الاإن�سانية في جميع المجالات. 	 

المواد الخام.  التغيير في اأ�سعار  	
 	 تقادم بع�س المنتجات.

•الم�سئولية الاجتماعية للمنظمات. 	

أنواع التغيير التنظيمي:

يرى الباحث اأن هناك اأن�اعاً عدة للتغيير التنظيمي وفقاً للمعاير الآتية:
تغيير كلي وتغيير جزئي:والتغيير الكلي هو الذي. 1 ي�سمل جميع الوحدات وجميع المجالات 
في المنظمة، اأما التغيير الجزئي، فهو ي�سمل جانباً واحداً اأو ق�سماً واحداً داخل المنظمة.
 ، تغيير فجائي وتغيير تدريجي:والتغيير الفجائي لتفادي م�سادمة بين الاإدارة والعمال. 2

اأما التدريجي فهو الذي لا يفاجىء العمال حتى لا تكون له اآثار جانبية. 
اأما المعنوي فهو  الاآلات،  التغيير في  تغيير مادي وتغيير معنوي:التغيير المادي. 3 مثل 

تغيير في طرق المعاملة بين الاإدارة والعمال، وتغيير طرق الحوافز المعنوية.

شروط إدارة التغيير:

ال�ستهدافية: اأي اأن التغيير حركة تتجه اإلى تحقيق اأهداف معينة.
ال�اقعية: يجب اأن ترتبط اإدارة التغيير بالواقع العملي.

الت�افقية: اأي التوافق بين القوى المختلفة للتغيير.
ال�شرعية: يجب اأن يتم التغيير في اإطار �سرعي وقانوني.

القدرة على التط�ير: فالتغيير يجب اأن يعمل على اإيجاد و�سع اأف�سل مما هو قائم.
الر�سد: يجب اأن يخ�سع كل قرار للتغيير لاعتبارات التكلفة والعائد.
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فوائد مقاومة التغيير:

من الجدير بالقول اإن مقاومة التغيير لها فوائد منها على �سبيل المثال:اأنها توؤدي اإلى 
مراجعة عملية التغيير قبل اإبلاغ المنفذين مما يزيد من فاعلية التغيير.

كما اأن مقاومة التغيير تك�سف عن الم�سكلات والاأخطاء في عملية التغيير نف�سها.

أشكال مقاومة التغيير:

التغيير نذكر منها على  اأ�سكالًا عدة لمقاومة  اأن هناك  القريوتي  الدكتور محمد  يرى 
العمل  داخل  وال�سراعات  العمل،  في  والبطء  الاإنتاجية،  م�ستوى  تخفي�س  المثال:  �سبيل 

)القريوتي،1989،�س173(.
 ويمكن اأن تاأخذ مقاومة التغيير �سكل المعار�سة الحادة لفكرة معينة، وعدم التعاون 
اأو عدم ح�سور الاجتماعات، وال�سمت وعدم التفاعل، وحجب المعلومات وتاأخير و�سولها، 

وا�ستخدام ال�سوت المرتفع واإ�سارات اليد، والانتقادات والجدال والتهديد.
ويلخ�س Angelo و Robert اأ�سكال مقاومة التغيير في النقاط الآتية:

الم�سكلات،  واإثارة  الرد،  وعدم  وال�سمت،  الجديدة،  والاقتراحات  الاأفكار  مهاجمة 
والاإ�سرار على اأن التغيير غير عادل،و ن�سر الاإ�ساعات عن النتائج ال�سلبية للتغيير،والتقليل 
  )Kreitner and التغيير.  عن  الانتقادات  من  الاإكثار  التغيير،و  اإلى  الحاجة  اأهمية  من 

.Kinicki،،  1989، p.734(

مراحل عملية التغيير:

 يرى الدكتور ح�سين حريم اأن التغيير يت�سمن ثلاث مراحل هي:-
1 .Unfreezing :اإذابة الجليد اأو اإ�سالته

والاأرباح،   الرواتب  انخفا�س  �سبب  المرحلة  هذه  في  للعاملين  الاإدارة  ت�سرح  اأن  يمكن 
ومدى الحاجة اإلى عملية تغيير في الممار�سات وال�سلوكيات والقيم.

2 .Changing :التغيير
وفي هذه المرحلة يتعلم الفرد اأفكاراً واأ�ساليب ومهارات ومعارف جديدة.

3 .Refreezing :اإعادة التجميد
الاإيجابية. الحوافز  طريق  عن  وذلك  التغيير،  تثبيت  اإلى  المرحلة  هذه  وتهدف 

)حريم،2003،�س �س464-494(.
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الدراسات السابقة
اأولً: الدرا�سات العربية:

درا�سة ن�ال اأحمد الع��سي )2006(:
هدفت هذه الدرا�سة اإلى ما ياأتي:

المفتوحة متمثلة في القيادة والات�سال وم�ساركة  التعرف اإلى الجوانب التنظيمية للاإدارة  	
العاملين والجوانب ال�سلوكية متمثلة في الاتجاهات والتعلم، واأثر ذلك على التغيير الفعال.

التعرف الى تاأثير كل من الاتجاهات والا�ستعداد الذاتي والتعلم على التغيير الفعال. 	
وقد ت��سلت الباحثة اإلى النتائج الآتية:

توجد علاقة طردية قوية 	 بين الحوافز الاإيجابية والتغيير الفعال.
بين اأ�سلوب القيادة والتغيير الفعال. توجد علاقة طردية قوية  	

توجد علاقة طردية قوية بين 	 م�ساركة العاملين والتغيير الفعال.
الات�سال المفتوح والتغيير الفعال. توجد علاقة طردية قوية بين  	

درا�سة ابت�سام اإبراهيم مرزوق )2006(:
هدفت هذه الدرا�سة اإلى تحديد طبيعة العلاقة بين الخ�سائ�س ال�سخ�سية والتنظيمية، 
ومدى و�سوح مفهوم اإدارة التغيير لدى الموؤ�س�سات الفل�سطينية غير الحكومية في قطاع غزة، 
كما هدفت اإلى تبني توجهات خا�سة ت�ساعد في اإحداث التغيير في الموؤ�س�سات الفل�سطينية 

غير الحكومية في قطاع غزة.
واأظهرت النتائج اأن:

هناك علاقة ارتباطية قوية 	 بين و�سوح مفهوم اإدارة التغيير لدى الموظفين، وبين قدرة 
الموؤ�س�سات على اإدارة التغيير.

قدرة  وبين  الا�ستراتيجي،  التخطيط  اأ�سلوب  اتباع  	 بين  اإيجابية  طردية  علاقة  وجود 
الموؤ�س�سة على عملية اإدارة التغيير.

. هناك علاقة طردية بين تنمية مهارات العاملين، وبين قدرة الموؤ�س�سة على اإحداث التغيير 	

درا�سة �سهام محمد رم�سان محمد )2002(:
هدفت هذه الدرا�سة اإلى ما ياأتي:

التغيير واأثره على فعالية المنظمات. التعرف اإلى دور  	
التعرف اإلى اأثر البعد التكنولوجي 	 على فعالية المنظمات.

اقتراح نموذج للتغيير التنظيمي. 	 



د.خليل حجاج مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

ĎĒď

وتوصلت الباحثة إلى النتائج الآتية:
، وبين فعالية المنظمات. هناك علاقة عك�سية بين البعد التكنولوجي للتغيير 	

للتغيير، وبين فعالية المنظمات. هناك علاقة طردية بين البعد ال�سلوكي  	
، وبين فعالية المنظمات. هناك علاقة بين البعد التنظيمي للتغيير 	

درا�سة اأحمد �سالم العامري ونا�شر محمد الف�زان )1997(:
ت�سعى هذه الدرا�سة اإلى تحقيق مجم�عة من الأهداف تتلخ�س فيما ياأتي:

التعرف اإلى اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير في 	 الاأجهزة الحكومية.
مقاومتهم  لاأ�سباب  الموظفين  روؤية  على  	 الديمغرافية  العوامل  تاأثير  مدى  عن  الك�سف 

للتغيير.
اأمور  في  تتمثل  للتغيير  الموظفين  لمقاومة  م�سادر  هناك  اأن  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت 
ولم  و�سيا�سية،  واإجرائية  وتنظيمية  وفكرية  وثقافية  واجتماعية  �سخ�سية  باأ�سباب  تتعلق 
تك�سف هذه الدرا�سة اأن ثمة تاأثيراً يذكر للعوامل الديمغرافية على روؤية الموظفين لاأ�سباب 
مقاومتهم للتغيير، وكان الا�ستثناء الوحيد بين الموؤهل العلمي والمرتبة الوظيفية مع عدد 

قليل من العوامل.

درا�سة محمد جلال عزب )1994(:
اأجريت الدرا�سة حول تجربة �سركة محيف�س للاأدوية وال�سناعات الكيمياوية في مجال 
التطوير والتغيير، وهي تدور حول اأ�سباب التغيير ودوافعه في �سركة محيف�س، وقد حددت 

الدرا�سة م�سارات التغيير التي �سلكتها ال�سركة، ومن اأبرزها:
امتلاك اأحدث تكنولوجيا في مجال �سناعة الدواء 	 الم�سري.

التدريب النظري والتطبيقي في مجال �سناعة الدواء الم�سري. 	
تنفيذ العديد من البرامج التدريبية للاإدارة الو�سطى والتنفيذية. 	 

ات. اأ�سلوب فرق العمل لاإنجاز بع�س المهمَّ اعتماد  	
اإن�ساء اإدارة نظم 	 معلومات.

اإعادة بحث الهيكل الوظيفي لل�سركة. 	 

درا�سة فريد محمد �س��سة )1995(:
وهي درا�سة تطبيقية عن العلاقة بين مدى التغير المطلوب في المنظمة وبين قدرة 
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المديرين على اإحداثه، وقد اأ�سفرت هذه الدرا�سة عن النتائج الاآتية:
في  الرغبة  زادت  كلما  الب�سرية،  الموارد  مع  التعامل  على  المديرين  • قدرة 	 زادت  كلما 

اإحداث تغيير �سامل في المنظمة.
• للتغيير، كلما زادت الرغبة في اإحداث التغيير ال�سامل  كلما ارتفعت درجة تقبل المدير	

في المنظمة )35(.

درا�سة محمد اأيمن ع�س��س )2000(:
 هدفت هذه الدرا�سة اإلى ما ياأتي:

• طرف الموظفين العاملين في بنوك  الوقوف على اأ�سباب مقاومة التغيير التنظيمي من	
المختلفة  الاأ�ساليب  وبيان  العربية،  م�سر  جمهورية  في  الزراعي  والائتمان  التنمية 

للتغلب عليها.
اأ�سباب  على  الدرا�سة  محل  البنوك  فيها  توجد  التي  المناطق   • اختلاف	 اأثر  تحديد 

ظاهرة مقاومة التغيير التنظيمي، وعلى اأ�ساليب التغلب عليها.
على  والائتمان  التنمية  بنوك  لمديري  الديموغرافية   • الخ�سائ�س	 تاأثير  تحديد 

اتجاهاتهم نحو اأ�سباب مقاومة التغيير،ونحو اأ�ساليب التغلب عليها.
واأظهرت النتائج:

 • اأن برامج التغيير التي تجريها مختلف المنظمات تتعر�س ل�سكل اأو اأكثر من اأ�سكال	
مقاومة التغيير.

• الاأ�ساليب الاإدارية في التغلب على  هناك علاقة عك�سية ذات دلالة اإح�سائية بين	
مقاومة التغيير، وبين اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير.

فيه  يطبق   • الذي	 البنك  باختلاف  للتغيير  الموظفين  مقاومة  اأ�سباب  تختلف 
التغيير.

• لمفردات العينة في البنك على  لا يوجد اأي تاأثير معنوي للخ�سائ�س الديموغرافية	
روؤيتهم لاأ�سباب ظاهرة مقاومة التغيير.

ثانياً: الدرا�سات الأجنبية:
:Dobosz Bourne )2006( درا�سة

جنرال  �سركة  في  الدرا�سة  اأجريت  وقد  التغيير.  مقاومة  ت�سكيل  اإعادة  بعنوان:  وهي 
موتورز في بولندا، وملخ�س هذه الدرا�سة ي�سف نجاح �سركة موتورز، في تغيير القيم عند 
التغيير  عملية  تمنع  اأن  الممكن  من  كان  التي  القديمة  القيم  ح�سور  من  بالرغم  الموظفين 
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اأخرى  بكلمات  التغيير  مقاومة  كلمة  ا�ستبدال  اأنه يمكن  اإلى  الدرا�سة  هذه  نتائج  وتو�سلت 
مثل: الاإ�سرار على الوظيفة والتم�سك بها،و الحالة الدرا�سية ال�سابقة بينت كيف اأن الاأو�ساع 

الجديدة طورت عمل اتجاهات جديدة بدل القديمة.
:Cunningham، Gorge B )2006( درا�سة

تركز هذه الدرا�سة وهي بعنوان العلاقة بين الالتزام بالتغيير واإعادة البناء التنظيمي.
 على ال�سلوك الفردي للعاملين، كما تركز اأي�ساً على حجم ا لمعرفة والاإدراك عند العاملين، 

والهدف من هذه الدرا�سة فح�س العلاقة بين الالتزام بالتغيير واإعادة البناء التنظيمي.
جمعت المعل�مات من 299 م�ظفاً يعمل�ن في م�ؤ�س�سات تمر بمرحلة التغيير، وت��سلت 

الدرا�سة اإلى النتائج الآتية:
• الفعال بالتغيير، وبين اإعادة البناء التنظيمي. هناك علاقة غير مبا�سرة بين الالتزام	

• هناك علاقة غير مبا�سرة بين الا�ستمرار في الالتزام التنظيمي، وبين اإعادة البناء التنظيمي.	
• التنظيمي. هناك علاقة مبا�سرة بين الالتزام المعياري للتغيير، وبين اإعادة البناء	

:Podlesnik، Christopher A. )2006( درا�سة
اأجريت هذه الدرا�سة وهي بعنوان تاأثير التعليم على مقاومة التغيير على مجموعتين، 
حيث كانت تُعطى تعليمات واإر�سادات خلال جل�سات عدة لمجموعة اأكثر من الاأخرى، وبينت 
نتائج الدرا�سة اأن المجموعة التي اأخذت اإر�سادات وتعليمات اأكثر ، كانت اأكثر مقاومة للتغيير 

من المجموعة التي اأخذت تعليمات واإر�سادات اأقل في خلال 14-15 جل�سة تعليمية.

 :Msweli – Mbanga، P. Potwana، N. )2006( درا�سة
درا�سة بعنوان: الم�ساركة في التغيير التنظيمي واأثره على ال�سلوك التنظيمي. 

للم�ساركة في جهود  والفر�س  بالمعلومات  الموظفين  تزويد  اإلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
التغيير الموجودة في موؤ�س�ساتهم، كما هدفت اإلى فح�س العلاقة بين التغيير التنظيمي، وبين 

اأثره على ال�سلوك التنظيمي.
واأظهرت نتائج هذه الدرا�سة اأن الم�ساركة بجهود التغيير التنظيمي له الاأثر الكبير في 

تقليل مقاومة التغيير.

 :Messer، Carol O. )2006( درا�سة
وهي بعنوان: تاأثير كل من الم�ساركة والات�سال المفتوح والاإدراك التنظيمي والدعم 
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والالتزام التنظيمي على مقاومة التغيير في الكليات الاأهلية.
الفعال،  )الات�سال  الاأربعة:  المتغيرات  بين  العلاقة  لفح�س  الدرا�سة  هذه  اأجريت 
التنظيمي(، وبين م�ستويات  التنظيمي، والالتزام  والدعم  والاإدراك  التنظيم،  والم�ساركة في 

مقاومة التغيير عند الموظفين في الكليات الاأهلية الح�سرية.
المتغيرات  بين  اإح�سائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك  اأن  الدرا�سة  هذه  نتائج  واأظهرت 
القادة  الدرا�سة  هذه  تزود  اأن  المتوقع  ومن  للتغيير،  الموظفين  معار�سة  وبين  ال�سابقة، 

بمعلومات جديدة، وبخا�سة قادة الكليات الاأهلية.

:Kan، Melanie M. Parry، Ken W. )2004( درا�سة
درا�سة بعنوان: ا�ستخدام نظرية القيادة في التغلب على مقاومة التغيير.

طبقت هذه الدرا�سة على قيادة هيئة التمري�س في الم�ست�سفيات النيوزيلندية، وجمعت 
بياناتها على مدار �سنتين، وا�ستخدمت طرق عدة لجمع البيانات منها: الملاحظة، والمقابلة، 
والا�ستبانة، واأظهرت نتائج الدرا�سة اأنه اإذا التقى التغيير مع م�سالح الموظفين، وكان تغييراً 
واقعياً، فاإنه يكون مقبولًا والعك�س �سحيح، واإذا لم يكن التغيير واقعياً، ولم يلتق مع م�سالح 

الموظفين فاإنه يكون غير مقبول.

:Gaylor، Thomas Kent، Jr )2001( درا�سة
وكانت بعنوان: العوامل الموؤثرة على مقاومة التغيير: حالة درا�سية على اأق�سام ال�سرطة 

�سمال ولاية تك�سا�س.
زت الدرا�سة على اأربعة عوامل رئي�سة توؤثر على مقاومة التغيير في الموؤ�س�سات العامة  ركَّ
والخا�سة. وبالتالي قامت هذه الدرا�سة بفح�س العلاقة بين )التعليم، والثقة، والم�ساركة، 

والات�سال( واأثرها على مقاومة التغيير.
طبقت الدرا�سة على 286 �سرطياً في �سمال ولاية تك�سا�س، وا�ستخدمت الا�ستبانة لجمع 
المعلومات عن هذه الحالة. واأظهرت النتائج اأن الم�ساركة والات�سال المفتوح تح�سن الثقة 

مع الاآخرين.

:Brinson، Bonnie Burns )1999( درا�سة
درا�سة  الجماعية.  الم�ساركة  مبداأ  خلال  من  التغيير  مقاومة  تقليل  بعنوان:  وكانت 

ميدانية على �سركات نظم المعلومات.
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اأن م�ساركة الموظفين في اتخاذ القرارات تقلل من مقاومة  افتر�س في هذه الدرا�سة 
ميدانية  درا�سة  اأجريت  المفهوم  هذا  ولفح�س  المعلومات،  نظم  قبول  من  وتزيد  التغيير، 
لتطوير نظم المعلومات في �سركة الحا�سوب على مجموعتين، وا�ستخدم اأ�سلوب الم�ساركة في 
اتخاذ القرار مع اإحدى المجموعات، بينما ظلت الثانية كما هي، وتو�سلت نتائج الدرا�سة 
اإلى: اأن الم�ساركة في اتخاذ القرار في المجموعة الاأولى نتج عنه مقاومة للتغيير اأقل موازنة 
القرار في  اتخاذ  الم�ساركة في  اأن  تبين  القرار، كما  اتخاذ  ت�سارك في  التي لم  بالمجموعة 

المجموعة الاأولى لها تاأثير على الالتزام بجهود التطوير.

:Giangreco، Antonio، Peccei، Riccardo)2005( درا�سة 
وكانت بعنوان: مقاومة التغيير عند مديري الاإدارة الو�سطى في �سركة الكهرباء الوطنية 
الاإيطالية، وبالرغم من النجاح الوا�سع لاإدارة التغيير في كثير من المنظمات ولكن اأهملت 

الاإدارة الو�سطى من اأدب اإدارة التغيير.
وبالتركيز على مديري الإدارة ال��سطى فح�ست الدرا�سة تاأثير عاملين اثنين على اإدارة 

التغيير هما:
أ- فهم العاملين واإدراكهم لفوائد التغيير.

الم�ساركة في عملية	-  التغيير.
وعندما فُح�ست الفر�سيات ال�سابقة من عينة مكونة من 300 مدير يعملون في الاإدارة 
على  توؤثر  ال�سابقة  الفر�سيات  اأن  وجد  الاإيطالية،  الوطنية  الكهرباء  �سركة  في  الو�سطى 

مقاومة المديرين لعملية التغيير.

التعليق علي الدراسات السابقة:

اإن جميع الدرا�سات ال�سابقة كانت قد طبقت في بيئات اأجنبية وعربية، ومن هنا 
تبرز اأهمية هذه الدرا�سة، وبخا�سة اأن الدرا�سات حول هذا المو�سوع قليلة، ولعل هذه 
التنظيمي  التي تتحدث عن مقاومة الموظفين للتغيير  الاأولي في قطاع غزة  الدرا�سة 
من  الفل�سطينية  الوزارات  ت�سهده  لما  ونظراً  غزة،  قطاع  الفل�سطينية في  الوزارات  في 
تتطلبها  وتو�سيات  نتائج  اإلي  توؤدي  اأن  يمكن  الدرا�سة  هذه  فان  للتغيير،  مقاومة 

الوزارات الفل�سطينية. 
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الأساليب الإحصائية المستخدمة:

ا�ستخدم في تحليل بيانات هذا البحث برنامج التحليل الاإح�سائي SPSS،  حيث جرى 
ا�ستخدام الاأ�ساليب الاآتية في تحليل البيانات و الو�سول للنتائج:

لقيا�س الارتباط بين المتغيرات. معامل ارتباط بير�سون،  و ذلك . 1
اثنين. اختبار )ت( لاختبار الفرق بين متو�سطين . 2

تحليل التباين الاأحادي و ذلك لاختبار وجود فروق ذات. 3 دلالة اإح�سائية بين المتو�سطات 
في الحالات التي كان فيها عدد م�ستويات المتغير اأكثر من 2.

تحليل  جدول  عنها  ك�سف  التي  الاختلافات  م�سدر  اإلى  للتعرف  وذلك . 4  LSD اختبار 
التباين الاأحادي.

لوحة الانت�سار: وذلك للتدليل بر�سم بياني على طبيعة. 5 العلاقة بين متغيرين.
المتو�سطات و الن�سب المئوية. 6 .

ح�سب الوزارة: توزيع العينة . 7
( توزيع اأفراد العينة ح�سب الوزارة. يبين الجدول )1. 8

جدول )1(
توزيع العينة حسب الوزارة

ǥǿǟȁɀȱǟǻǼȞȱǟĕ ǦǤȆȺȱǟ

ǦȑǠɅȀȱǟ ȿ ǡǠǤȊȱǟĎČĔ,Č

ǦȝǟǿȂȱǟčďĒ,ċ

ǧɍǠȎǩɍǟďĔČď,ď

ǦɆȲǹǟǼȱǟĔďčĒ,đ

ȷǠȮȅɋǟďēČď,Č

ǦɆȝǠȶǪǱɍǟ ȷɀǞȊȱǟĐċČď,Ē

ǦɆȱǠƫǟďĐČĎ,ċ

ƃǠƤɋǟĎďČČċċ



د.خليل حجاج مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

Ďēċ

توزيع العينة حسب المستوى التعليمي:

الجدول )2(
التوزيع النوعي لأفراد العينة حسب المستوي التعليمي

ɁɀǪȆƫǟǻǼȞȱǟĕ ǦǤȆȺȱǟ
ǦȵǠȝ ǦɅɀȹǠǭ ȸȵ ȰȩǕčČđ,č

ǦȵǠȝ ǦɅɀȹǠǭĐċČď,Ē
ȔȅɀǪȵ ȳɀȲǣǻĎĐČċ,Ď
ȃɀɅǿɀȱǠȮǣČēďĐď,ċ
ƘǪȆǱǠȵďčČč,Ď
ȻǟǿɀǪȭǻĔč,đ
ƃǠƤɋǟĎďČČċċ,ċ

توزيع العينة حسب الجنس:

وقد لوحظ اأن 66.9% من اأفراد العينة هم من الذكور،  و 33.1% من الاإناث.

توزيع العينة حسب سنوات الخدمة:
 ويبين الجدول رقم )3(توزيع اأفراد العينة ح�سب �سنوات الخدمة.

الجدول )3(
توزيع العينة حسب سنوات الخدمة

ǦȵǼƪǟ ǧǟɀȺȅǻǼȞȱǟĕ ǦǤȆȺȱǟ
ǧǟɀȺȅ Đ ȸȵ ȰȩǕĐĎČĐ,Đ
ǧǟɀȺȅ Čċ-đ ȸȵČċĔĎč,ċ
ǦȺȅ ČĐ-ČČ ȸȵēĐčď,Ĕ
ǦȺȅ čċ-Čđ ȸȵĎďČċ,ċ
ȧɀȥ Ǡȶȥ ǦȺȅ čČ ȸȵđċČĒ,đ

ƃǠƤɋǟĎďČČċċ,ċ
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توزيع العينة حسب العمر:
ويبين الجدول رقم)4(توزيع اأفراد العينة ح�سب العمر.  

الجدول )4(
توزيع العينة حسب العمر

ȀȶȞȱǟǻǼȞȱǟĕ ǦǤȆȺȱǟ
ǦȺȅ čĐ-čċĎčĔ,ď
ǦȺȅ Ďċ-čđĒĐčč,ċ
ǦȺȅ ĎĐ-ĎČĒēčč,Ĕ
ǦȺȅ ďċ-ĎđďĎČč,đ
ǦȺȅ ďČČČĎĎĎ,Č
ƃǠƤɋǟĎďČČċċ,ċ

توزيع العينة حسب الحالة الاجتماعية:   

غير   %15 و  متزوجون،    %83.3 العينة   اأفراد  من  ال�ساحقة  الغالبية  اأن  تبين  لقد 
متزوجين، و 1.8% غير ذلك.

ثبات الاختبار:

حُ�سب ثبات المقيا�س عن طريق اإعادة الاختبار،  حيث جرى توزيع عينة مكونة من 30 
مفردة،  و بعد مرور اأ�سبوعين وزعت الا�ستبانة مرة اأخرى على اأفراد العينة اأنف�سهم، وحُ�سب 
الارتباط  معامل  بلغ  حيث  المرتين،   في  العينة  اأفراد  درجة  بين  بير�سون  ارتباط  معامل 
على تمتع  يدلل  معنوية 0.01،  مما  م�ستوى  عند  دال  قوي  ارتباط  معامل  و هو   0.679

المقيا�س بالثبات، وذلك اأن اأفراد العينة اأعطوا اإجابات ثابتة على الاأ�سئلة نف�سها.

صدق الاختبار:
�سدق المحكمين:. 1

عُر�ست الا�ستبانة على مجموعة من المحكمين المتخ�س�سين في مجال الاإدارة، و اأبدوا 
اآراءهم على ما احتواه المقيا�س من بنود،  حيث جرى بعد ذلك اإجراء التعديلات اللازمة على 

الا�ستمارة بناء على الملاحظات التي قدِّمت من قبل المحكمين.
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�سدق الت�ساق الداخلي:. 2
حُ�سب �سدق الات�ساق الداخلي للمقيا�س عن طريق ح�ساب معامل الارتباط بين درجة كل 
عبارة، وبين درجة البعد الذي تنتمي اإليه،  حيث يبين الجدولان رقم )5و6( اأن جميع عبارات 
المقيا�س تمتعت بمعامل ارتباط معنوي،  مما يدل على تمتع المقيا�س ب�سدق الات�ساق الداخلي.

الجدول )5(
معاملات الارتباط بين عبارات بعد أسباب مقاومة التغيير وبين الدرجة الكلية للبعد

ȳǥǿǠǤȞȱǟȓǠǤǩǿɍǟ ȰȵǠȞȵǦȱɍǼȱǟ ɁɀǪȆȵ
Č.ǦȦɆșɀȱǟ ȷǟǼȪȥ ȸȵ ȣɀƪǟċ,ďĒĎċ,ċČ
č.ƘɆȢǪȲȱ ǦǲɆǪȹ ȰȶȞȱǟ ȴǲǵ ǥǻǠɅȁċ,ĎĒċċ,ċČ
Ď.ƘɆȢǪȲȱ ǜȕǠƪǟ ȴȾȦȱǟċ,ďċēċ,ċČ
ď.ǧǠɆǵɎȎȱǟ ȷǟǼȪȥ ȸȵ ȣɀƪǟċ,ĐČċċ,ċČ
Đ.ƘɆȢǪȲȱ ȴǝɎƫǟ Ƙȡ Ǩȩɀȱǟċ,ĐĐČċ,ċČ
đ.ƘɆȢǪȱǟ ɂȲȝ ǢɅǿǼǩ ǻɀǱȿ ȳǼȝċ,Đċđċ,ċČ
Ē.ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȲȶȝ Ž ƙȦșɀƫǟ ǦȭǿǠȊȵ ȳǼȝċ,Đċċċ,ċČ
ē .ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȲȶȞȱ ǧǠɆȹǠȮȵɋǟ Ȁȥǟɀǩ ȳǼȝċ,ĐċĔċ,ċČ
Ĕ.ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȲȶȝ Ž ǳɀȑɀȱǟ ȳǼȝċ,ĐĐčċ,ċČ
Čċ.ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȞȩǟȿ ȳǼȝċ,ĐďĒċ,ċČ
ČČ.ƙȅȿǗȀƫǟȿ ǒǠȅǗȀȱǟ ƙǣ ǦǞɆȆȱǟ ǦȩɎȞȱǟċ,ĐčĐċ,ċČ
Čč.ǥɀȪȱǠǣ ƘɆȢǪȱǟ ȏȀȥċ,ĐĎČċ,ċČ
ČĎ.ƘɆȢǪȱǟ ǼǝǟɀȦǣ ǿɀȞȊȱǟ ȳǼȝċ,ďďĎċ,ċČ
Čď.ƘɆȢǪȱǟ ǾɆȦȺǪȱ ǦȵȁɎȱǟ ǥƎƪǟ ȌȪȹċ,ĐĐēċ,ċČ
ČĐ.ƘɆȢǪȱǠǣ ǠɆȲȞȱǟ ǥǿǟǻɋǟ ȳǟȂǪȱǟ ȳǼȝċ,Đċđċ,ċČ
Čđ.ƘɆȢǪȱǠǣ Ȥșɀƫǟ ǦȝǠȺȩ ȳǼȝċ,ďđĒċ,ċČ
ČĒ.ƘɆȢǪȱǟ Ž ǦɆȹǠȆȹɋǟ Ǣȹǟɀƨǟ ȰȽǠƟċ,Đčċċ,ċČ
Čē.ȼǝǻǠǤȵȿ Ȥșɀƫǟ ȴɆȩ Ȝȵ ƘɆȢǪȱǟ ȏǿǠȞǩċ,ĐĐďċ,ċČ
ČĔ.ȯɀȾǲƫǟ ȸȵ ȣɀƪǟċ,ďĒđċ,ċČ
čċ.ȀǱɉǟ ȏǠȦƳǟ ȸȵ ȣɀƪǟċ,ďĒĒċ,ċČ
čČ.ǧǔȥǠȮƫǟ ȷǟǼȪȥ ȸȵ ȣɀƪǟċ,ďčĐċ,ċČ

 .ȔȪȥ ǦȪǣǠȆȱǟ ǡǠǤȅɉǟ ɂȲȝ ǦȅǟǿǼȱǟ ǧȀȎǪȩǟ :ǦȚǵɎȵ *            
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الجدول )6(
معاملات الارتباط بين عبارات بعد أساليب الإدارة في التغلب على مقاومة التغيير

 وبين الدرجة الكلية للبعد
ȳǥǿǠǤȞȱǟȓǠǤǩǿɍǟ ȰȵǠȞȵǦȱɍǼȱǟ ɁɀǪȆȵ

čč.ƙȅȿǗȀƫǟȿ ǒǠȅǗȀȱǟ ƙǣ ǦȩɎȞȱǟ ƙȆƠċ,ĐĐďċ,ċČ

čĎ.ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȲȶȝ Ž ƙȦșɀƫǟ ȫǟȀȉǙċ,đĐċċ,ċČ

čď.ƘɆȢǪȱǟ ǰȵǟȀǣ ǦȹȿȀȵċ,đĎĒċ,ċČ

čĐ.ƾɆƶǿǼǩ ƘɆȢǪȱǟ ȨɆǤȖǩċ,đčēċ,ċČ

čđ.ƘɆȢǪȱǟ ǳǠǲȺȱ ǧǠɆȹǠȮȵɋǟ Ƙȥɀǩċ,đĒČċ,ċČ

čĒ.ȼǭȿǼǵ ȰǤȩ ƘɆȢǪȱǟ ɂȲȝ ǦɆǝǼǤȵ ǦǣȀƟ ǒǟȀǱǙċ,ĐĔđċ,ċČ

čē.ƘɆȢǪȱǟ ǦȖƪ ƙȪǤȖƫǟ ǥǖȥǠȮȵċ,ĐďĒċ,ċČ

čĔ.ǿɀǱɉǟ ǼɅȂɆȅ ƘɆȢǪȱǟ ȷǖǣ ǼɆȭǖǪȱǟċ,ĐĔďċ,ċČ

Ďċ.ǧǠɆǵɎȎȱǟ Ȅƹ ȸȱ ƘɆȢǪȱǟ ȷǖǣ ǼɆȭǖǪȱǟċ,ĐčĒċ,ċČ

ĎČ.ǦɆȦɆșɀȱǟ ȂȭǟȀƫǟ Ȅƹ ȸȱ ƘɆȢǪȱǟ ȷǖǣ ǼɆȭǖǪȱǟċ,ĐĎċċ,ċČ

Ďč.ƘɆȢǪȱǟ Ǽǝǟɀȥ ǳȀȉċ,đďēċ,ċČ

ĎĎ.ǳɀȑɀǣ ƘɆȢǪȱǟ ǦȖǹ ǳȀȉċ,đďĒċ,ċČ

Ďď.ƘɆȢǪȱǠǣ ǠɆȲȞȱǟ ǥǿǟǻɋǟ ȳǟȂǪȱǟċ,đďĔċ,ċČ

ĎĐ.ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȲȶȝ ɂȲȝ ƙȦșɀƫǟ ǢɅǿǼǩċ,ĐēĐċ,ċČ

Ďđ.ƘɆȢǪȲȱ ƙȵȿǠȪƫǟ ǒǟǿǓ ƂǙ țǠȶǪȅɍǟċ,ĐēĔċ,ċČ

ĎĒ.ƘɆȢǪȱǟ ǫȿǼǵ ȰǤȩ ƙȦșɀƫǟ ǒǟǿǓ țɎȖǪȅǟċ,ĐĒĎċ,ċČ

.ȔȪȥ ǦȪǣǠȆȱǟ ǦɅǿǟǻɋǟ ǢɆȱǠȅɉǟ ɂȲȝ ǦȅǟǿǼȱǟ ǧȀȎǪȩǟ:ǦȚǵɎȵ *          

�سدق التك�ين: 3 .
حُ�سب �سدق التكوين للمقيا�س عن طريق ح�ساب معامل الارتباط بين درجة كل بعد 
لبعدي  الارتباط  معاملات  اأن   )7( رقم  الجدول  يظهر  حيث  للمقيا�س،   الكلية  الدرجة  مع 

المقيا�س كانت اأكبر من 0.701،  و هذا ي�سير اإلى تمتع المقيا�س ب�سدق التكوين.
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الجدول )7(
معاملات الارتباط بين درجة كل بعد وبين الدرجة الكلية للمقياس

ȳǼȞǤȱǟȓǠǤǩǿɍǟ ȰȵǠȞȵǦȱɍǼȱǟ ɁɀǪȆȵ
ČƘɆȢǪȲȱ ƙȦșɀƫǟ ǦȵȿǠȪȵ ǡǠǤȅǕċ,ēčČċ,ċČ
čƘɆȢǪȱǟ ǦȵȿǠȪȵ ɂȲȝ ǢȲȢǪȱǟ Ž ǥǿǟǻɋǟ ǢɆȱǠȅǕċ,ĒċČċ,ċČ

فرضيات الدراسة:
الفر�سية الأول:

     هناك علاقة عك�سية ذات دللة اإح�سائية بين الأ�ساليب الإدارية في التغلب على 
مقاومة التغيير، و بين اأ�سباب مقاومة الم�ظفين للتغيير.

العبارات  علي  العينة  اأفراد  درجات  مجموع  حُ�سب  فقد  الفر�سية  هذه  �سحة  من  للتحقق 
المتعلقة  الدرجات  مجموع  حُ�سب  وكذلك  للتغيير،  الموظفين  مقاومة  باأ�سباب  المتعلقة 
باأ�ساليب الاإدارة في التغلب على مقاومة الموظفين للتغيير، ثم حُ�سب معامل ارتباط بير�سون 
بين الدرجتين. حيث بلغ معامل الارتباط - 0.213 و هو معامل ارتباط دال عند م�ستوى 
0.01،  مما ي�سير اإلى وجود علاقة عك�سية بين الاأ�ساليب الاإدارية في التغلب على مقاومة 

التغيير، و بين اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير،  و ال�سكل )1( يو�سح ذلك.
الشكل )1(

رسم توضيحي للعلاقة بين الأساليب الإدارية في التغلب على مقاومة التغيير، و بين أسباب مقاومة 
الموظفين للتغيير

الاأ�ساليب الاإدارية في التغلب على مقاومة التغيير 

يير
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الفر�سية الثانية:
     تختلف اأ�سباب مقاومة الم�ظفين للتغيير باختلاف ال�زارة التي يطبق فيها التغيير.

 F للتحقق من �سحة هذه الفر�سية، فقد ا�ستخدم تحليل التباين الاأحادي،  حيث بلغت قيمة
6.174 مما ي�سير اإلى وجود اختلافات جوهرية في اأ�سباب مقاومة الموظفين تبعاً للوزارة، 

و ذلك عند م�ستوى دلالة 0.001.
الجدول )8(

جدول تحليل التباين للفروق بين المتوسطات

ȣɎǪǹɍǟ ǿǼȎȵǧǠȞǣȀƫǟ țɀȶƭǦɅȀƩǟ ǦǱǿǻǧǠȞǣȀƫǟ ȔȅɀǪȵFǦȱɍǼȱǟ ɁɀǪȆȵ

ǧǠȝɀȶǲƫǟ ƙǣĐĐĎČ,đĒĔđĔčČ,ĔďĒ

đ,ČĒďċ,ċċČ

ǧǠȝɀȶǲƫǟ ȰǹǟǻďĔēĒđ,ĒđČĎĎďČďĔ,ĎĎč

ɄȲȮȱǟĐĐďċē,ďďċĎďċ

	
وللتحقق من م�سدر الاختلاف بين الوزارات، فقد ا�ستخدم اختبار LSD للتعرف اإلى الفروق 
ذات الدلالة الاإح�سائية، حيث يظهر الجدول )9( المتو�سطات لكل وزارة بالاإ�سافة للفروقات بين 

الوزارات،  وقد وُ�سعت اإ�سارة )*( للتعبير عن وجود فرق معنوي عند م�ستوى 0.05.

الجدول )9(
نتائج اختبار LSD للفرق بين متوسطات أساليب مقاومة التغيير في الوزارات

ǥǿǟȁɀȱǟ
ǦȝǟǿȂȱǟǧɍǠȎǩɍǟǦɆȲǹǟǼȱǟȷǠȮȅɋǟ ȷɀǞȊȱǟ

ǦɆȝǠȶǪǱɍǟǦɆȱǠƫǟ

ďĔ,ĒĐĐČ,ēČďđ,čĔĐĎ,ċčĐē,ċđĐč,čč

ǦȑǠɅȀȱǟȿ ǡǠǤȊȱǟďđ,ďĐĎ,Ď-Đ,Ďđ-ċ,Čđ*đ,ĐĒ-*ČČ,đČ-*Đ,ĒĒ-

ǦȝǟǿȂȱǟďĔ,ĒĐ-č,ċđ-Ď,ďđĎ,čĒ-*ē,ĎČ-č,ďĒ-

ǧɍǠȎǩɍǟĐČ,ēČ--*Đ,ĐčČ,čČ-*đ,čĐ-ċ,ďČ-

ǦɆȲǹǟǼȱǟďđ,čĔ---*đ,ĒĎ-*ČČ,ĒĒ-*Đ,ĔĎ-

ȷǠȮȅɋǟĐĎ,ċč----*Đ,ċď-ċ,ē

ǦɆȝǠȶǪǱɍǟ ȷɀǞȊȱǟĐē,ċđ-----*Đ,ēď
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يت�سح من الجدول)9( اأن اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير في وزارة ال�سئون الاجتماعية 
كانت اأكثر من غيرها من الوزارات،  حيث بلغ متو�سط اأ�سباب مقاومة التغيير فيها 58.06  
تلتها وزارة الاإ�سكان بمتو�سط 53.02،  ثم المالية بمتو�سط 52.22،  اأما وزارة الات�سالات 
فبلغ متو�سط اأ�سباب مقاومة التغيير فيها 51.81، ووزارة الزراعة بمتو�سط 49.75،  و اأخيرا 

جاءت وزارة ال�سباب والريا�سة بمتو�سط 46.45.
ويبين الجدول )10( ترتيب اأ�سباب مقاومة التغيير لدى الموظفين وذلك في كل وزارة، 
حيث ي�سير الرقم)1( اإلى ال�سبب الذي احتل المرتبة الاأولى،  و ترتفع الدرجة كلما قلت اأهمية 

هذا ال�سبب.
الجدول )10(

ترتيب أسباب مقاومة التغيير لدى الموظفين و ذلك في كل وزارة,
ǡǠǤȊȱǟǦȝǟǿȂȱǟǧɍǠȎǩɍǟǦɆȲǹǟǼȱǟȷǠȮȅɋǟȷɀǞȊȱǟǦɆȱǠƫǟ

Č.ȀǱɉǟ ȏǠȦƳǟ ȸȵ ȣɀƪǟďČĔččċčČČĒČđ

č.ǧǔȥǠȮƫǟ ȷǟǼȪȥ ȸȵ ȣɀƪǟČčċČČĐČĔČĔČĎ

Ď.ǦȦɆșɀȱǟ ȷǟǼȪȥ ȸȵ ȣɀƪǟČđčďĎČČČČĔ

ď ȴɆȩ Ȝȵ ƘɆȢǪȱǟ ȏǿǠȞǩ
 Ȥșɀƫǟ ǛǻǠǤȵȿ

čČĐēČČĎČĐĐ

Đ.ƘɆȢǪȲȱ ǦǲɆǪȹ ȰȶȞȱǟ ǥǻǠɅȁčċČčĔČđČčČčČĒ

đ.ƘɆȢǪȲȱ ȴǝɎƫǟ Ƙȡ ǨȩɀȱǟČēēĐčČďđ

Ē.ǥɀȪȱǠǣ ƘɆȢǪȱǟ ȏȀȥđĎĎČĐČČ
ē.ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȞȩǟȿ ȳǼȝčČČđčČēďĎē

Ĕ.ȯɀȾǲƫǟ ȸȵ ȣɀƪǟČČďČďĐččč

Čċ ǒǠȅǗȀȱǟ ƙǣ ǦǞɆȆȱǟ ǦȩɎȞȱǟ
 ƙȅȿǗȀƫǟȿ

ČĔČċČĐČĒĒČċČď

ČČ ȷǟǼȪȥ ȸȵ ȣɀƪǟ
.ǧǠɆǵɎȎȱǟ

ČďĐČēČċČĒđČČ

Čč.ƘɆȢǪȱǟ ǼǝǟɀȦǣ ǿɀȞȊȱǟ ȳǼȝĒČĒČČČďČēČĎČč

ČĎ ǦɆȲȶȞȱ ǧǠɆȹǠȮȵɋǟ Ȁȥɀǩ ȳǼȝ
 .ƘɆȢǪȱǟ

ČčČĎČčČĎČĎČďĎ

Čď.ƘɆȢǪȱǠǣ Ȥșɀƫǟ ǦȝǠȺȩ ȳǼȝČĐĔĒđēĐď
ČĐ.ƘɆȢǪȲȱ ǜȕǠƪǟ ȴȾȦȱǟČĒČďđďĔĒĒ
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Čđ Ž ǦɆȹǠȆȹɋǟ Ǣȹǟɀƨǟ ȰȽǠƟ
.ƘɆȢǪȱǟ

ēČČĎČčČċēČċ

ČĒ ǾɆȦȺǪȱ ǦȵȁɎȱǟ ǥƎƪǟ ȌȪȹ
.ƘɆȢǪȱǟ

ČĎđČċĔđĔČĔ

Čē ǠɆȲȞȱǟ ǥǿǟǻɋǟ ȳǟȂǪȱǟ ȳǼȝ
.ƘɆȢǪȱǠǣ

ĔČēČĒČēčċČđČē

ČĔ ǦɆȲȶȝ Ž ǳɀȑɀȱǟ ȳǼȝ
.ƘɆȢǪȱǟ

ČĒČđĒČĐČēČĐ

čċ ɄȲȝ ǢɅǿǼǩ ǻɀǱȿ ȳǼȝ
.ƘɆȢǪȱǟ

ĐčČČĔčČČďčċčČ

čČ Ž ƙȦșɀƫǟ ǦȭǿǠȊȵ ȳǼȝ
 ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȲȶȝ

ĎČČčċČĔČđčČčċ

الفر�سية الثالثة:
ت�جد فروق ذات دللة اإح�سائية في اأ�سباب مقاومة الم�ظفين للتغيير تعزى للمتغيرات 

الديم�غرافية.
و يتفرع عن هذه الفر�سية الرئي�سة خم�س فر�سيات فرعية هي:

اإح�سائية في اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير تعزى للم�ستوى  توجد فروق ذات دلالة . 1
التعليمي.

حيث تظهر النتائج  و للتحقق من �سحة هذه الفر�سية فقد ا�ستخدم تحليل التباين الاأحادي،  . 2
المبينة في الجدول )11( اأن اختبار F قد بلغت قيمته 1.808 مما ي�سير اإلى عدم وجود فروق 

ذات دلالة اإح�سائية في اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير وفقا للم�ستوى التعليمي. 

الجدول )11(
جدول تحليل التباين للفروق بين المتوسطات

ȣɎǪǹɍǟ ǿǼȎȵǧǠȞǣȀƫǟ țɀȶƭǦɅȀƩǟ ǦǱǿǻǧǠȞǣȀƫǟ ȔȅɀǪȵFǦȱɍǼȱǟ ɁɀǪȆȵ

ǧǠȝɀȶǲƫǟ ƙǣČďĐđ,ČčĎĐčĔČ,ččĐ

Č,ēċēǦȱǟǻ Ƙȡ ǧǠȝɀȶǲƫǟ ȰǹǟǻĐĎĔĐč,ĎČĒĎĎĐČđČ,ċĐč

ɄȲȮȱǟĐĐďċē,ďďċĎďċ
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تعزى لمتغير  للتغيير  الموظفين. 2  اأ�سباب مقاومة  اإح�سائية في  دلالة  ذات  فروق  توجد 
النوع.

متو�سطين،   بين  للفرق  )ت(  اختبار  ا�ستخدم  فقد  الفر�سية  هذه  �سحة  من  للتحقق  و 
حيث يظهر من بيانات الجدول )12( اأن قيمة )ت( قد بلغت 0.230 وهي غير دالة اإح�سائياً،  
مما ي�سير اإلى عدم وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية بين المتغيرين،  حيث بلغ المتو�سط لدى 

الذكور 50.68 و لدى الاإناث 51.02.

الجدول )12(
المتوسطات و الانحرافات المعيارية و قيمة)ت( للفرق بين الذكور و الإناث من حيث أسباب مقاومة 

التغيير
țɀȺȱǟǻǼȞȱǟȔȅɀǪƫǟɃǿǠɆȞƫǟ ȣǟȀƲɍǟǧǦȱɍǼȱǟ ɁɀǪȆȵ
ȀȭǽččēĐċ,đēČĎ,ďčċ,čĎċǦȱǟǻ Ƙȡ
ɂǮȹǕČČĎĐČ,ċčČČ,Ďē

تعزى لمتغير  للتغيير  الموظفين  اأ�سباب مقاومة  اإح�سائية في  دلالة . 3 ذات  فروق  توجد 
�سنوات الخدمة.

الاأحادي،  حيث تظهر  التباين  ا�ستخدم تحليل  الفر�س فقد  للتحقق من �سحة هذا  و 
اإلى عدم  F قد بلغت قيمته 1.003 مما ي�سير  اأن اختبار  النتائج المبينة في الجدول )13( 
وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية في اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير وفقا لمتغير �سنوات 

الخدمة.
الجدول )13(

جدول تحليل التباين للفروق بين المتوسطات

ȣɎǪǹɍǟ ǿǼȎȵǧǠȞǣȀƫǟ țɀȶƭǦɅȀƩǟ ǦǱǿǻǧǠȞǣȀƫǟ ȔȅɀǪȵF ɁɀǪȆȵ
ǦȱɍǼȱǟ

ǧǠȝɀȶǲƫǟ ƙǣđĒĎ,čďČďČđē,ĎČċ

Č,ċĎĎǦȱǟǻ Ƙȡ ǧǠȝɀȶǲƫǟ ȰǹǟǻĐďĒĎĐ,ČĔĔĎĎđČđč,Ĕċč

ɄȲȮȱǟĐĐďċē,ďďċĎďċ

توجد فروق ذات دلالة اإح�سائية في اأ�سباب. 4 مقاومة الموظفين للتغيير تعزى لمتغير العمر.
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و للتحقق من �سحة هذه الفر�سية فقد ا�ستخدم تحليل التباين الاأحادي،  حيث تظهر 
اإلى عدم  F قد بلغت قيمته 1.753 مما ي�سير  اأن اختبار  النتائج المبينة في الجدول )14( 

وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية في اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير وفقاً لمتغير العمر.

الجدول )14(
جدول تحليل التباين للفروق بين المتوسطات

ȣɎǪǹɍǟ ǿǼȎȵǧǠȞǣȀƫǟ țɀȶƭ ǦǱǿǻ
ǦɅȀƩǟ

 ȔȅɀǪȵ
ǧǠȞǣȀƫǟFǦȱɍǼȱǟ ɁɀǪȆȵ

ǧǠȝɀȶǲƫǟ ƙǣČČĎč,ĐĐĎďčēĎ,ČĎē

Č,ĒĐĎǦȱǟǻ Ƙȡ ǧǠȝɀȶǲƫǟ ȰǹǟǻĐďčĒĐ,ēēĒĎĎđČđČ,ĐĎĐ

ɄȲȮȱǟĐĐďċē,ďďċĎďċ

لمتغير  تعزى . 5 للتغيير  الموظفين  اأ�سباب مقاومة  اإح�سائية في  دلالة  ذات  فروق  توجد 
الحالة الاجتماعية.

و للتحقق من �سحة هذه الفر�سية فقد ا�ستخدم تحليل التباين الاأحادي،  حيث تظهر 
F قد بلغت قيمته 1.429 مما ي�سير اإلى عدم  اأن اختبار  النتائج المبينة في الجدول )15( 
وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية في اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير وفقاً لمتغير الحالة 

الاجتماعية.
 

الجدول )15(
جدول تحليل التباين للفروق بين المتوسطات

ȣɎǪǹɍǟ ǿǼȎȵǧǠȞǣȀƫǟ țɀȶƭǦɅȀƩǟ ǦǱǿǻǧǠȞǣȀƫǟ ȔȅɀǪȵF ɁɀǪȆȵ
ǦȱɍǼȱǟ

ǧǠȝɀȶǲƫǟ ƙǣďđď,ďďĎččĎč,ččČ

Č,ďčĔǦȱǟǻ Ƙȡ ǧǠȝɀȶǲƫǟ ȰǹǟǻĐďĔďĎ,ĔĔĒĎĎēČđč,ĐĐđ

ɄȲȮȱǟĐĐďċē,ďďċĎďċ
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الفر�سية الرابعة:
تتباين الأهمية الن�سبية لأ�سباب ظاهرة مقاومة التغيير في ال�زارات الفل�سطينية.

لتو�سيح ذلك فاإن الجدول )16( يبين متو�سط ا�ستجابة اأفراد العينة على اأ�سباب مقاومة 
التغيير، و كذلك الن�سب المئوية و ترتيب هذه الاأ�سباب من حيث �سيوعها،  حيث يلاحظ اأن 
الخوف من انخفا�س الاأجر جاء في المرتبة الاأولى بن�سبة 58.6%،  و تلاه الخوف من فقدان 
المكافاآت، و ذلك بن�سبة 57.2%،  و تدرجت هذه الاأ�سباب و�سولًا لاأدنى م�ستوى عند ن�سبة 

40.6%، وذلك بالن�سبة لعدم م�ساركة الموظفين في عملية التغيير.
الجدول )16(

استجابة أفراد العينة على عبارات بعد )أسباب مقاومة الموظفين للتغيير(

ȳǥǿǠǤȞȱǟ
ǥǼȊǣ ȨȥǟɀȵȨȥǟɀȵ ǦǱǿǼǣ Ȩȥǟɀȵ

ǦȖȅɀǪȵȨȥǟɀȵ ƘȡǥǼȊǣ Ȩȥǟɀȵ Ƙȡ
ȔȅɀǪƫǟǦǤȆȺȱǟ

ǻǼȞȱǟǦǤȆȺȱǟǻǼȞȱǟǦǤȆȺȱǟǻǼȞȱǟǦǤȆȺȱǟǻǼȞȱǟǦǤȆȺȱǟǻǼȞȱǟǦǤȆȺȱǟ

Č ȸȵ ȣɀƪǟ
.ȀǱɉǟ ȏǠȦƳǟĒċčċ,ĐēċčĎ,ĐďĒČĎ,ēĔČčđ,ĒĐĎČĐ,Đč,ĔĎĐē,đ

č
 ȣɀƪǟ
 ȷǟǼȪȥ ȸȵ
.ǧǔȥǠȮƫǟ

Ēċčċ,ĐēēčĐ,ēĐĒČđ,ĒĒČčċ,ēĐĐČđ,Čč,ēđĐĒ,č

Ď ȸȵ ȣɀƪǟ
.ǦȦɆșɀȱǟ ȷǟǼȪȥĔččĒĒČčċ,ēĐďČĐ,ēĔČĔ,ĒĎĎĔ,Ēč,ĒČĐď,č

ď
 ƘɆȢǪȱǟ ȏǿǠȞǩ
 Ȥșɀƫǟ ȴɆȩ Ȝȵ

.ȼǝǻǠǤȵȿ
ĒččČ,ČĔċčđ,ďĒĐččĒččČ,ČĎčĔ,ďč,ĒČĐď,č

Đ ȰȶȞȱǟ ǥǻǠɅȁ
.ƘɆȢǪȲȱ ǦǲɆǪȹēċčĎ,ĐČċĒĎČ,ďďĔČď,ďēċčĎ,ĐčĐĒ,Ďč,ĐĔĐČ,ē

đ Ƙȡ Ǩȩɀȱǟ
.ƘɆȢǪȲȱ ȴǝɎƫǟēĐčď,ĔĔēčē,ĒđďČē,ēđďČē,ēĎċē,ēč,ĐēĐČ,đ

Ē ƘɆȢǪȱǟ ȏȀȥ
.ǥɀȪȱǠǣČċēĎČ,Ēēďčď,đĐĎČĐ,ĐđčČē,čĎďČċč,ĐĐċ,ċ

ē ǦɆȞȩǟȿ ȳǼȝ
.ƘɆȢǪȱǟĔĐčĒ,ĔĔĐčĒ,ĔēČčĎ,ēďĔČď,ďčČđ,čč,ďĎďē,đ
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Ĕ ȸȵ ȣɀƪǟ
.ȯɀȾǲƫǟĔđčē,čČČĎĎĎ,ČĐĐČđ,ČďčČč,ĎĎĐČċ,Ďč,ďĎďē,đ

Čċ
 ǦǞɆȆȱǟ ǦȩɎȞȱǟ
 ǒǠȅǗȀȱǟ ƙǣ
.ƙȅȿǗȀƫǟȿ

ĔĒčē,ďČċđĎČ,ČĒĎčČ,ďĎđČċ,đčĔē,Đč,ĎĔďĒ,ē

ČČ
 ȣɀƪǟ
 ȷǟǼȪȥ ȸȵ
.ǧǠɆǵɎȎȱǟ

ČČďĎĎ,ďĔēčē,ĒďċČČ,ĒđČČĒ,Ĕčēē,čč,ĎēďĒ,đ

Čč ǿɀȞȊȱǟ ȳǼȝ
.ƘɆȢǪȱǟ ǼǝǟɀȦǣĔĐčĒ,ĔČċĔĎčĒēčč,ĔďďČč,ĔČĐď,ďč,Ďďďđ,ē

ČĎ
 Ȁȥɀǩ ȳǼȝ
 ǧǠɆȹǠȮȵɋǟ
 .ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȲȶȞȱ

ĒĔčĎ,čČďĐďč,ĐđċČĒ,đĎēČČ,ČČĔĐ,đč,ĎĎďđ,đ

Čď
 ǦȝǠȺȩ ȳǼȝ
 Ȥșɀƫǟ
.ƘɆȢǪȱǠǣ

ČċĐĎċ,ēČČčĎč,ēđČČĒ,ĔďđČĎ,ĐČĒĐč,čĔďĐ,ē

ČĐ ǜȕǠƪǟ ȴȾȦȱǟ
.ƘɆȢǪȲȱĔēčē,ĒČčđĎĒĐđČđ,ďďĎČč,đČēĐ,Ďč,čēďĐ,đ

Čđ
 Ǣȹǟɀƨǟ ȰȽǠƟ
 Ž ǦɆȹǠȆȹɋǟ
.ƘɆȢǪȱǟ

ČċĒĎČ,ďČČđĎďđČČĒ,ĔĎđČċ,đčČđ,čč,čđďĐ,č

ČĒ
 ǥƎƪǟ ȌȪȹ
 ǾɆȦȺǪȱ ǦȵȁɎȱǟ

.ƘɆȢǪȱǟ
Ĕēčē,ĒČĎĎĎĔĐĒČđ,ĒĎĔČČ,ďČďď,Čč,čĎďď,đ

Čē
 ȳǟȂǪȱǟ ȳǼȝ
 ǠɆȲȞȱǟ ǥǿǟǻɋǟ
.ƘɆȢǪȱǠǣ

ČČďĎĎ,ďČČČĎč,đđċČĒ,đĎēČČ,ČČēĐ,Ďč,ččďď,ď

ČĔ
 ǳɀȑɀȱǟ ȳǼȝ
 ǦɆȲȶȝ Ž
.ƘɆȢǪȱǟ

ČċďĎċ,ĐČďċďČ,ČĐđČđ,ďčđĒ,đČĐď,ďč,Čďďč,ē

čċ
 ǻɀǱȿ ȳǼȝ
 ɄȲȝ ǢɅǿǼǩ
.ƘɆȢǪȱǟ

ČčēĎĒ,ĐČČčĎč,ēďēČď,ČďčČč,ĎČČĎ,čč,Čďč,ċ

čČ
 ǦȭǿǠȊȵ ȳǼȝ
 Ž ƙȦșɀƫǟ
 .ƘɆȢǪȱǟ ǦɆȲȶȝ

ČčĒĎĒ,čČĎďĎĔ,ĎĎēČČ,ČčĐĒ,ĎČĒĐč,ċĎďċ,đ
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مناقشة النتائج وتفسيرها:

مناقشة الفرضية الأولى وتفسيرها:

وهي تن�س على وجود علاقة عك�سية ذات دلالة اإح�سائية بين الاأ�ساليب الاإدارية في 
التغلب على مقاومة التغيير، و بين اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير، وهو ما اأثبت �سحة 
الفر�سية الاأولى من فر�سيات الدرا�سة، ويمكن تف�سير ذلك باأنه كلما زادت الاأ�ساليب الاإدارية 
في التغلب علي مقاومة الموظفين للتغيير مثل: تح�سين العلاقة بين الروؤ�ساء والمروؤو�سين، 
و�سلاحياتهم،  اأجورهم  وزيادة  وتدريبهم،  وتحفيزهم،  التغيير،  عملية  في  واإ�سراكهم 

والا�ستماع اإلى اآراءهم، كلما قلت اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير.
 Msweli – اتفقت نتائج هذه الفر�سية مع نتائج درا�سة محمد اأيمن ع�سو�س ودرا�سة
 Brinson، Bonnie Burns ودرا�سة ،Meser، Carolo ودرا�سة Mbanga، p. Potwana،

.،Chawla، Anuradha S. ودرا�سة

مناقشة الفرضية الثانيةوتفسيرها:

التي  الوزارة  باختلاف  للتغيير  الموظفين  مقاومة  اأ�سباب  اختلاف  علي  تن�س  وهي 
يت�سح  و  الدرا�سة.  فر�سيات  من  الاأولى  الفر�سية  �سحة  اأثبت  ما  وهو  التغيير  فيها  يطبق 
اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير في وزارة ال�سئون الاجتماعية كانت  اأن  من الجدول )9( 
عملية  في  الموظفين  اإ�سراك  عدم  اإلى  ذلك  يُعزى  اأن  ويمكن  الوزارات،  من  غيرها  من  اأكثر 
التغيير، وعدم �سعورهم بفوائد التغيير، والخوف من فقدان الوظيفة والاأجر وال�سلاحيات، 
والعلاقة ال�سيئة بين الروؤ�ساء والمروؤو�سين داخل وزارة ال�سئون الاجتماعية.واتفقت نتائج 
هذه الدرا�سة مع نتائج درا�سة محمد اأيمن ع�سو�س التي تقول اإن اأ�سباب مقاومة الموظفين 

للتغيير تختلف باختلاف المكان الذي يطبق فيه التغيير.

مناقشة الفرضية الثالثةوتفسيرها:

وهي تن�س على وجود فروق ذات دلالة اإح�سائية في اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير 
فر�سيات  من  الثالثة  الفر�سية  �سحة  تثبت  لم  وبالتالي  الديموغرافية  للمتغيرات  تعزى 
الدرا�سة، ويمكن تف�سير ذلك باأنه اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير موجودة بم�ستوى واحد 
عند جميع اأفراد العينة بغ�س النظر عن م�ستواهم العلمي وجن�سهم وخبرتهم و�سنهم وحالتهم 
العامري  �سالم  اأحمد  درا�سة  نتائج  مع  جزئياً  الفر�سية  هذه  نتائج  واتفقت  الاجتماعية، 

ونا�سر محمد الفوزان، ومع نتائج درا�سة محمد اأيمن ع�سو�س. 
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مناقشة الفرضية الرابعة وتفسيرها:

وهي تن�س على اختلاف الاأهمية الن�سبية لاأ�سباب ظاهرة مقاومة التغيير في الوزارات 
اأن  الدرا�سة، حيث يلاحظ  الرابعة من فر�سيات  الفر�سية  اأثبت �سحة  الفل�سطينية، وهو ما 
الخوف من انخفا�س الاأجر جاء في المرتبة الاأولى، تلاه الخوف من فقدان المكافاآت بالن�سبة 
لاأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير، وهذا يعد منطقياً حيث اإن الاأجر والمكافاآت من الاأمور 
المهمة جداً في حياة الاإن�سان، فبو�ساطة الاأجر ي�ستري الاإن�سان حاجته الاأ�سا�سية ال�سرورية 

مثل الماأكل، والم�سرب، و الم�سكن،و غير ذلك.

التوصيات:
وزارة  التنظيمي في كل من  للتغيير  الموظفين  �سبب لمقاومة  اأهم . 1 اأن  الدرا�سة  اأظهرت 
الباحث  لذا يو�سي  بالقوة،  التغيير  الاجتماعية هو فر�س  وال�سئون  والداخلية  المالية 
بم�ساركة العاملين في عملية تخطيط برامج التغيير وتنفيذها، والابتعاد عن الاأ�ساليب 

الدكتاتورية في تطبيق التغيير.
مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في كل من وزارة  اأ�سباب . 2 اأهم  اأن  اأظهرت الدرا�سة 
الباحث  يو�سي  لذا  المكافاآت،  فقدان  من  الخوف  هو  والات�سالات  والريا�سة  ال�سباب 

بمكافاأة المطبقين لخطط التغيير، والاهتمام بمو�سوع المكافاآت ب�سكل عام.
اأظهرت الدرا�سة اأن اأهم اأ�سباب مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في وزارة الزراعة. 3 
هو تجاهل الجوانب الاإن�سانية، لذا يو�سي الباحث بالاهتمام بالعن�سر الاإن�ساني داخل 

هذه الوزارة، ومراعاة �سعور العاملين عند تطبيق التغيير. 
وزارة الاإ�سكان  اأظهرت النتائج اأن اأهم اأ�سباب  مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي في . 4
التغيير، وتحديد موعد  الباحث ب�سرح خطة  لذا يو�سي  للتغيير  الوقت غير الملائم  هو 

البدء والانتهاء بم�ساركة المنفذين للتغيير.
اإجراء درا�سات مماثلة للتاأكد من اأن الاأ�سباب التي تو�سل اإليها. 5 الباحث هي التي تقف 

خلف مقاومة الموظفين للتغيير التنظيمي.
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المراجع العربية:
.) اأميمة الدهان، نظريات منظمة الاأعمال )عمان: لم يذكر النا�سر، 1992. 1

درا�سة لل�سلوك الاإن�ساني الفردي والجماعي في  القريوتي،محمد قا�سم، ال�سلوك التنظيمي . 2
المنظمات الاإدارية )عمان: مطبعة بنك البتراء، 1989(.

حريم، ح�سين، ال�سلوك التنظيمي �سلوك الاأفراد والجماعات في منظمات الاأعمال. 3 )عمان: 
دار الحامد، 2003(، �س �س496-494.

 ، حلواني، ابت�سام عبد الرحمن، »التغيير ودوره في التطوير الاإداري«، مجلة الاإدارة العامة. 4
)العدد 67، يوليه 1995(.

الاأجهزة  للتغيير في  ، تامر محمد، »مقاومة الموظفين  الفوزان. 5 و  اأحمد �سالم  العامري، 
العامة،  الاإدارة  و�سبل علاجها« مجلة  اأ�سبابها  ال�سعودية:  العربية  بالمملكة  الحكومية 

المجلد ال�سابع والثلاثون )العدد الثالث، نوفمبر 1997( �س �س389-353.
ع�سو�س، محمد اأيمن،»مقاومة. 6 التغيير التنظيمي درا�سة ميدانية مقارنة بالتطبيق على 
بنوك التنمية والاإتمان الزراعي« مجلة الدرا�سات المالية والتجارية، كلية تجارة بني 

�سويف )العدد الثاني، يوليو2000( 
رائد في  الكيماوية، تجربة  للاأدوية وال�سناعات . 7 "�سركة محفي�س  غراب، محمد جلال، 
لا�ستراتيجيات  الرابع  ال�سنوي  للموؤتمر  مقدم  بحث  الفعال"،  والتغيير  التطوير  مجال 

التغيير والتطوير في المنظمات )القاهرة: 1994(.
الفعال  التغيير . 8 لتحقيق  المفتوحة  الاإدارة  لمنهج  مقترح  نموذج  اأحمد،  نوال  العو�سي، 
غير  دكتوراه  )ر�سالة  المتحدة  العربية  الاإمارات  بدولة  ال�سحة  وزارة  على  بالتطبيق 

من�سورة، جامعة عين �سم�س، 2006(.
درا�سة  المنظمات  فعالية  لزيادة  للتغيير  مقترح  نموذج  9 ." رم�سان،  محمد  �سهام  محمد، 
ميدانية على �سركات الاأدوية والم�ستح�سرات الطبية بقطاع الاأعمال الم�سرية" )ر�سالة 
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