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 دراسة نظرية لسموك مقاومة التغيير
 في المؤسسات التعميمية في ضوء الأنماط القيادية  وآثاره 

 ،أ/ ماجد عواد الجينيو  ،أ/ بدر عباس شيخو  ،أ/ عبدالإلو عيد الدبيسي
 *د/ شيمة المييبيو  ،أ/ ياسر سمطان سميم الحجيمي

 المستخمص:
وايضاح أسباب  التغيير،تأثير الأنماط القيادية عمى سموك مقاومة  ىدفت الدراسة الى توضيح

 وآثار مقاومة التغيير في المؤسسات التعميمية وذلك باعتماد المنيج الوثائقي وتوصمت إلى أن
ة دوراً في زيادة مثل القيادة الكاريزمية والاستبدادية والإقناعية والديمقراطي لؤنماط القياديةل

المقاومة، بينما تقمل القيادة الموقفية والتشاركية والخدمية والتحويمية والاستراتيجية من ىذه 
 وتنظيميةفردية مثل الخوف من المجيول وفقدان المكاسب،  وأن الأسباب تنقسم إلى.المقاومة
 وتبين أن.ل والثقةعوامل تتعمق بالتوقيت والتواصو وضوح الأىداف والفشل السابق،  مثل: قمة

انخفاض الكفاءة وتراجع الابتكار  مثلآثاراً سمبية عمى المؤسسات التعميمية، ليا مقاومة التغيير 
وضعف التنافسية، كما تؤثر عمى سموكيات العاممين مثل قمة المشاركة ومعارضة القوانين 

ة الموقفية والخدمية، تعزيز الأنماط القيادية الفعالة مثل القيادالجديدة، ومن أىم التوصيات 
وتحسين التواصل والمشاركة، ومعالجة الأسباب الفردية والتنظيمية، ومراعاة التوقيت 

كما يُوصى بتطوير ثقافة تقبل التغيير، وقياس المقاومة بشكل مستمر، وتعزيز الثقة .والواقعية
 .بين الإدارة والموظفين
 المؤسسات التعميمية.-ةالأنماط القيادي-التغيير ةمقاوم مصطمحات الدراسة:

 
 

                                                           

أ/ عبدالإلو عيد الدبيسي، وأ/ بدر عباس شيخ، وأ/ ماجد عواد الجيني، وأ/ ياسر سمطان سميم * 
 -جامعة طيبة كمية التربية -التعميموزارة  -المممكة العربية السعوديةالحجيمي، ود/ شيمة المييبي: 
 .قسم سياسات واقتصاديات التعميم
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Abstract:  
The study aimed to clarify the impact of leadership styles on change 

resistance behavior and to identify the reasons and effects of change 

resistance in educational institutions.The study adopted the documentary 

approach and found that styles such as charismatic, autocratic, 

persuasive, and democratic leadership play a role in increasing 

resistance, while situational, participative, servant, transformational, and 

strategic leadership reduce this resistance.The study also found that the 

reasons for resistance are divided into individual factors such as fear of 

the unknown and loss of benefits, organizational factors such as lack of 

clear goals and previous failures, and factors related to timing, 

communication, and trust.The study revealed that change resistance has 

negative effects on educational institutions, such as decreased efficiency, 

reduced innovation, and weakened competitiveness.It also affects 

employee behaviors such as non-participation and opposition to new 

regulations.Among the most important recommendations are promoting 

effective leadership styles such as situational and servant leadership, 

improving communication and participation, addressing individual and 

organizational reasons for resistance, and considering timing and 

realism.The study also recommends developing a culture that accepts 

change, continuously measuring resistance, and enhancing trust between 

management and employees. 

Study Keywords: Change Resistance - Leadership Styles - Educational 

Institutions. 
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 :المقدمة
في توجيو العمل داخل المؤسسات، لا سيما في المؤسسات التعميمية التي محور تُعد القيادة 

فقد تجاوز مفيوم القائد دوره التقميدي في إدارة الشؤون .خلبل العقد الأخير تطور سريعشيدت 
تعميم، من خلبل التعميمية والإدارية، ليُصبح قائدًا لمتغيير يسيم في إحداث نقمة نوعية في بيئة ال

التواصل الفعّال مع العاممين، واتخاذ القرارات السميمة، وتييئة بيئة عمل إيجابية تُعزز التعمم، 
كما أصبح القائد التربوي أكثر انخراطًا في .وترفع من مستوى الأداء وتدعم التطوير المؤسسي

ر ويواكب متطمبات العصخمق مناخ تنظيمي داعم لمتغيير، يُسيم في تنمية الإبداع والابتكار، 
 .(2024)عطا الله وآخرون، 

( إلى أن العالم منذ مطمع الألفية الثالثة يشيد تغيرات 2016ىبال ) يشير ىذا الإطار وفي
متسارعة ومتعددة المستويات، شممت الجوانب السياسية والاقتصادية والثقافية، وترافقت مع 

وقد ساىمت ىذه .درة عمى التنبؤ بالمستقبلأزمات وصراعات زادت من حالة الغموض وقمّمت الق
التحولات، إلى جانب ظواىر العولمة والتطورات الرقمية، في تشكيل بيئة عمل ديناميكية معقّدة، 

وتبرز ىنا أىمية .فرضت عمى المؤسسات تحديات كبيرة تتطمب تبني استراتيجيات تغيير فعّالة
مقاومة التغيير، حيث يُعد القائد القادر عمى  القيادة كعامل حاسم في توجيو الأفراد وتقميل حدة

فيم طبيعة التحولات واحتواء ردود الفعل التنظيمية والنفسية أداة محورية في إنجاح مشروعات 
 التطوير والإصلبح داخل بيئة العمل.

( من أن أىمية التربية تزداد في ظل ىذه 2018وتتوافق ىذه الرؤية مع ما أكده ربايعة )
ويتطمب ذلك من القيادات .صفيا وسيمة لتجاوز التأخر ومواكبة التقدم العمميالتحولات، بو 

التربوية تبني أدوار متجددة تستجيب لتحديات المرحمة، من خلبل أنماط قيادية قادرة عمى إحداث 
دارتو بفعالية وفقًا لمتطورات العممية والاجتماعية   .في عصر اقتصاد المعرفةالتغيير وا 

( أن القدرة عمى قيادة التغيير تُعد جوىرًا في العممية الإدارية 2023كما يرى وعري )
الحديثة، حيث تسعى القيادة إلى نقل المؤسسة من وضعيا الراىن إلى مستقبل أكثر كفاءة 
وفاعمية، عبر الاستخدام الأمثل لمموارد البشرية، والتأثير في اليياكل التنظيمية، وتييئة بيئة 

ومن ثم فإن نجاح التغيير يتوقف بدرجة كبيرة عمى مستوى المبادرة  ،داعمة للئصلبح والتجديد
التي يتحمى بيا القادة التربويون، ومدى قدرتيم عمى توجيو العممية التربوية نحو تحقيق أىداف 

 المجتمع وتطمعاتو.
وتزداد أىمية القيادة كذلك في ظل ما تشيده المؤسسات من تغيرات تنظيمية مستمرة، 

التوجو نحو التغيير استجابةً لمتطمبات البيئة الداخمية والخارجية، بما في ذلك تفرض عمييا 
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بل أصبح  ،خيارًاولم يعد التغيير  ،التحديات السياسية، والاقتصادية، والاجتماعية، والمعرفية
ضرورة تستوجب وجود نماذج قيادية قادرة عمى التعامل مع التحديات وتحقيق التكيف وضمان 

وتبرز في ىذا السياق أىمية النمط القيادي المتبع، إذ إن نجاح أي مشروع تغيير .الاستمرارية
يعتمد بدرجة كبيرة عمى قدرة القائد في إدارة التغيير، وتوجيو العاممين، والتقميل من حدة المقاومة 

 (.2018)دوباخ وسعيدة، 
وك العاممين وكفاءتيم ( أن لمنمط القيادي تأثيرًا مباشرًا في سم2019وقد بيّنت دراسة مناع )

المينية، حيث تُعد أنماط القيادة أحد أبرز العوامل المؤثرة في تشكيل سموك الأفراد داخل بيئة 
( أن اختلبف الأنماط القيادية يؤدي إلى تباين في 2018كما أوضحت دراسة دوباخ ).العمل

 .مع مقاومة الأفراد لو إدراك مراحل التغيير، ومدى قدرة المؤسسات عمى الاستعداد لو، والتعامل
( إلى أن نجاح التغيير يرتبط بمدى جاىزية القيادة التربوية 2019وأشارت دراسة العريفان )

كما أن غياب .وقدرتيا عمى احتواء المقاومة، وتكييف الموارد المتاحة لتحقيق الأىداف المؤسسية
ينعكس سمبًا عمى جوانبيا  القيادة الفاعمة قد يؤدي إلى تراجع في أداء المؤسسات التعميمية،

 الإدارية والتحصيمية.
وفي ىذا السياق، برز اىتمام متزايد بدراسة تأثير الأنماط القيادية في تشكيل وتوجيو سموك 
 الأفراد نحو التغيير، حيث تؤكد الأدبيات التربوية والإدارية أن نمط القيادة المتبع يمعب دور

سموك مقاومة التغيير عمى الأنماط القيادية  أثرفإن دراسة  ،وبناءًا عمية في إدارة التغيير محوري
ومن  ،لفيم آليات التغيير والوقوف عمى العوامل المؤثرة فيو مدخلفي المؤسسات التعميمية تُعد 

ىنا تنبع أىمية ىذه الدراسة، التي تعتمد عمى المنيج الوثائقي، وتيدف إلى استكشاف وتحميل ما 
الأنماط القيادية عمى سموك مقاومة التغيير داخل البيئة التعميمية، ورد في الأدبيات حول أثر 

 بيدف تقديم رؤى عممية تدعم القادة التربويين في بناء بيئة أكثر تقبلًب لمتطوير والإصلبح.
 :مشكمة الدراسة

تسعى المؤسسات التعميمية الحديثة إلى تحسين أدائيا وتطوير بنيتيا الإدارية والتربوية، من 
تبني استراتيجيات تغيير تستجيب لمتطمبات العصر وتسيم في تحقيق الجودة خلبل 
وعمى الرغم من أىمية ىذه التغييرات، إلا أن الكثير من المبادرات الإصلبحية تواجو .والتميز

سموكًا مقاومًا من داخل المؤسسة، وىو ما يشكل تحديًا حقيقيًا أمام تنفيذىا ويُقمل من فرص 
وتُعد مقاومة التغيير سموكًا شائعًا، ينشأ في الغالب نتيجة لمخاوف شخصية .يانجاحيا واستمراريت

أو مينية، أو بسبب ضعف في التييئة النفسية والتنظيمية، وقد يرتبط أيضًا بطبيعة الأسموب 
 القيادي المتبع داخل المؤسسة.
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تغيير (، أن نجاح ال2018وقد بيّنت الأدبيات ذات الصمة، ومن بينيا دراسة دوباخ )
التنظيمي في المؤسسات التعميمية يتطمب نمطًا قياديًا يتسم بالمرونة والقدرة عمى التجديد، وحُسن 

فالقيادة لم تعد مجرّد وظيفة تنفيذية، بل أصبحت أداة استراتيجية محورية .التفاعل مع التحديات
يبرز الحاجة إلى فيم  الأمر الذي.لضمان البقاء والنجاح في بيئات تتسم بالتعقيد وقمة الاستقرار

تأثير الأنماط القيادية عمى سموك مقاومة التغيير، كأحد العوامل الحاسمة في إنجاح مشروعات 
 التطوير والإصلبح.

من حاجة الساحة التربوية إلى بمورة نتائج الدراسات تنبع مشكمة الدراسة ومن ىذا المنطمق، 
ماط القيادية ومقاومة التغيير في إطار نظري موحد الميدانية الحديثة التي تناولت العلبقة بين الأن

أعمق لآثار سموك مقاومة التغيير  ومتكامل يجمع ويربط ويناقش أىم الأفكار وصولا إلى فيم
فيد القادة مما يُ ممؤسسات التعميمية، بيدف فيم طبيعة ىذا الأثر وتحديده، ل وتقديم توصيات

 .ةالتربويين وصناع القرار في البيئة التعميمي
 :ويُمكن بمورة مشكمة الدراسة في السؤال الرئيس الآتي

 ما أثر الأنماط القيادية عمى سموك مقاومة التغيير في المؤسسات التعميمية؟
 :ويتفرّع من ىذا السؤال الرئيس الأسئمة الآتية

 ما الأنماط القيادية الأكثر شيوعا؟ -
رىا عمى مقاومة التغيير سمبا أو يف صنفت الدراسات السابقة الأنماط القيادية من حيث أثك -

 إيجابا؟
 ما أسباب ظيور مقاومة التغيير؟ -
 ما تأثير سموك مقاومة التغيير عمى المؤسسات التعميمية؟ -
 التي تحد من سموك مقاومة التغيير؟ التوصياتما  -

 :أىداف الدراسة
مقاومة  استنادا إلى مشكمة البحث المتعمقة بالتعرف عمى أثر الأنماط القيادية عمى سموك

 التغيير في المؤسسات التعميمية، تيدف الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية:
 في المؤسسات التعميمية. الأكثر شيوعا معرفة الانماط القيادية -
لؤنماط القيادية من حيث أثرىا عمى مقاومة التغيير سمبا لالدراسات السابقة  معرفة تصنيف -

 .أو إيجابا
 وك مقاومة التغيير.معرفة الأسس النظرية لسم  -
 معرفة أسباب ظيور مقاومة التغيير. -
 توضيح تأثير سموك مقاومة التغيير عمى المؤسسات التعميمية. -
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 لمحد من سموك مقاومة التغيير. توصياتالتوصل إلى  -
 :أىمية الدراسة

تنبع أىمية ىذه الدراسة من تركيزىا عمى أحد الموضوعات الحيوية في بيئة العمل التربوي، 
العلبقة بين الأنماط القيادية وسموك مقاومة التغيير، في ضوء ما ورد في الدراسات  وىو

وتكمن أىمية ىذا البحث في أنو لا يقتصر عمى وصف الظاىرة، بل يسعى إلى تحميل .السابقة
وفيم العوامل القيادية المؤثرة في سموك الأفراد داخل المؤسسات التعميمية عند مواجية عمميات 

 تتجمى أىمية الدراسة في الجوانب الآتية:و .التغيير
: تقدم ىذه الدراسة إضافة عممية للؤدبيات التربوية والإدارية من خلبل الأىمية النظرية -أولً 

تسميط الضوء عمى العلبقة بين أنماط القيادة وسموك مقاومة التغيير، بتحميل ما توصمت 
 إليو الدراسات السابقة بيذا الشأن.

: يمكن أن يستفيد صانعوا القرار في المؤسسات التعميمية من نتائج ىذا ة العمميةالأىمي -نيًاثا
البحث، من خلبل الاطلبع عمى أبرز التوصيات والدروس المستخمصة من الأدبيات 
السابقة، بما يساعدىم عمى تبني أنماط قيادية مناسبة تُسيم في الحد من مقاومة التغيير، 

ر داخل مؤسساتيم، وتبرز أىمية ىذه الدراسة في كونيا وتُعزز فاعمية عمميات التطوي
تجمع بين التحميل النظري والقراءة لما أنتجتو الأدبيات والدراسات السابقة حول موضوع 

 .سموك مقاومة التغيير في ضوء الأنماط القيادية المختمفة
 :مصطمحات الدراسة

فيما يمي توضيح لأىم لضمان وضوح المفاىيم المستخدمة في ىذه الدراسة، يُقدَّم 
 المصطمحات الواردة، كما سيتم التعامل معيا في سياق البحث:

تشير القيادة إلى القدرة عمى التأثير في الأفراد وتوجيييم نحو تحقيق أىداف محددة، من  القيادة:
من وتُعد القيادة عممية ديناميكية تتطمب .خلبل تحفيزىم واستخدام الموارد المتاحة بفعالية وكفاءة

القائد اتخاذ قرارات مناسبة، واستخدام الوسائل الملبئمة لموصول إلى الأىداف بأقل التكاليف 
 (.2016)ىبال، .وفي حدود الإمكانات المتاحة

في ىذه الدراسة القدرة التي يتمتع بيا المسؤول أو المدير في  القيادةيقصد ب التعريف الإجرائي:
عاممين وتوجيييم نحو تحقيق أىداف محددة، من خلبل المؤسسة التعميمية عمى التأثير في ال

دارية ممموسة يتم ملبحظتيا في المواقف التربوية اليومية  .أساليب تحفيزية وا 
يمثل النمط القيادي السموك العام الذي يتبعو القائد في تعاممو مع مرؤوسيو،  النمط القيادي:

ويتأثر ىذا .جو بيا المواقف المختمفةويتجمى في الطريقة التي يدير بيا شؤون المؤسسة، ويوا
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النمط بخصائص القائد وشخصيتو، إضافة إلى الضغوط الداخمية أو الخارجية التي تحيط 
ويؤدي النمط القيادي دورًا محوريًا في تشكيل بيئة العمل، والتأثير عمى اتجاىات .بالمؤسسة

 (.2016)ىبال، .العاممين وسموكيم، سواء بشكل إيجابي أو سمبي
الأسموب العممي والسموكي الذي يتبعو  في ىذه الدراسة بالنمط القيادييقصد  تعريف الإجرائي:ال

القائد التربوي في توجيو العاممين، واتخاذ القرارات، ومعالجة المشكلبت داخل المؤسسة التعميمية، 
 .ويظير من خلبل تكرار نمط محدد من السموك القيادي

ف إلى تحويل المؤسسة من وضعية غير مرغوب فييا إلى ىو عممية تيد التغيير التنظيمي:
ويشمل التغيير مختمف .وضعية أكثر ملبءمة تساعدىا عمى تحقيق أىدافيا بفاعمية وكفاءة أعمى

عناصر المؤسسة الداخمية، مثل: فمسفة ورسالة المؤسسة، الأىداف، الاستراتيجيات، الموارد 
ذلك بيدف تحقيق التكيف والمواءمة مع المتغيرات البشرية، التكنولوجيا، والييكل التنظيمي، و 

 (.2018)دوباخ، .البيئية الداخمية والخارجية، وتعزيز فرص البقاء، والاستمرار، والتميّز
مجموعة من الإجراءات والسياسات  في ىذه الدراسة بالتغيير التنظيمييقصد  التعريف الإجرائي:

أو تطوير أحد مكونات العمل الإداري أو  المعتمدة داخل المؤسسة التعميمية بيدف تعديل
الأكاديمي، وتشمل ىذه التغييرات في الييكل، أو الميام، أو الأساليب، أو الموارد البشرية، 

 .ويُلبحظ من خلبل المبادرات التي تستيدف تحسين الأداء أو مواجية التحديات الجديدة
وضع راىن يُعد غير مرضٍ أو يمثل  قيادة التغيير: ىي عممية تيدف إلى الانتقال بالمؤسسة من

 (.2019)العريفان، .مشكمة، إلى وضع مرغوب فيو يُنظر إليو باعتباره الحل أو الوضع الأفضل
الميارات والقدرات التي يستخدميا القائد  في ىذه الدراسة بقيادة التغييريقصد  التعريف الإجرائي:

التغييرات المطموبة، بما يضمن تقبل العاممين  التربوي لتوجيو المؤسسة التعميمية نحو تبني وتنفيذ
 .ليا وتقميل مظاىر المقاومة

تشير إلى رفض أو قمة تجاوب أفراد المؤسسة مع التغيرات التي قد تطرأ عمى  مقاومة التغيير:
 (.2018)دوباخ، .وتتمثل في سموكيات تيدف إلى المحافظة عمى الوضع القائم.بيئة العمل

ر مقاومة التغيير في ىذه الدراسة إلى مجموعة من السموكيات والمواقف تشي :التعريف الإجرائي
السمبية الصريحة أو الضمنية التي يُظيرىا بعض العاممين داخل المؤسسات التعميمية تجاه 

 .المطبقةالتعديلبت أو التحديثات التنظيمية المقترحة أو 
ة التي تنُشأ بموافقة حكومية أو تُشير مؤسسات التعميم إلى الجيات النظامي مؤسسات التعميم:

قطاعية، وتيدف إلى تربية أفراد المجتمع وتأىيميم، من خلبل ممارسة الدور الأساسي في 
كما تُعد ىذه المؤسسات أداة فاعمة في عممية .التعميم، ونقل المعارف، وغرس القيم الثقافية
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ياتيم وتحديد أدوارىم التنشئة الاجتماعية، إذ تُسيم في تشكيل سموك الأفراد وبناء شخص
 (.2021)الزىراني،  .الاجتماعية، بما ينسجم مع أىداف المجتمع وثقافتو العامة

يقصد بالمؤسسات التعميمية في ىذه الدراسة المنشآت المعتمدة التي تُعنى  :لتعريف الإجرائيا
 .بتقديم التعميم النظامي بجميع مراحمو داخل إطار تنظيمي وىيكمي

 منيجية الدراسة:
الباحثون في ىذه الدراسة عمى المنيج الوثائقي، الذي يجيب عن التساؤل من تحميل  اعتمد

ويُعرّف نوقال وآخرون .الدراسات السابقة والوثائق والمصادر العممية ذات الصمة بموضوع البحث
( ىذا المنيج بأنو "مجموعة من الإجراءات والأساليب التي يتبعيا الباحث في الوصول 2022)

 المعمومات والوثائق المتعمقة بموضوع معين".إلى 
ويقوم المنيج الوثائقي عمى تفسير الظواىر من خلبل ما توصمت إليو الأدبيات السابقة، 

وقد أشار .مما يجعمو مناسبًا لمدراسات التي تستيدف الفيم والتحميل أكثر من القياس الميداني
منيج: تحديد الأىداف، اختيار ( إلى أن من أبرز خطوات ىذا ال2022نوقال وآخرون )

 .المصادر، تقييميا، وتحميميا وتفسيرىا
 تطبيق ىذا المنيج في الدراسة الحالية وفق الخطوات الآتية: قد تمو 

: عمل الباحثون عمى صياغة أىداف واضحة ومباشرة تتعمق بدراسة تحديد الأىداف البحثية .1
يُسيم في توجيو البحث نحو الإجابة عن  أثر الأنماط القيادية عمى سموك مقاومة التغيير، بما

 تساؤلاتو الرئيسة والفرعية.
سيحدد الباحثون مجموعة مصادر أساسية وثانوية، التي يعتقدون  اختيار مصادر المعمومات: .2

 .أنيا تحتوي عمى معمومات جوىرية للئجابة عن أسئمة البحث
ستخدمة ودقة المعمومات : سيتأكد الباحثون من صحة المصادر المتقييم موثوقية المصادر .3

 .الواردة فييا لضمان الاعتماد عمى بيانات موثوقة وذات صمة بالموضوع
، تحميل ونقد المعمومات سيقوم الباحثون بتحميل مضمون الوثائق والمراجع المختارة بعناية .4

مع استخدام أسموب نقدي لاستنباط أبرز النتائج، والعلبقات، والتفسيرات التي ترتبط بمحاور 
 لدراسة.ا

الباحثون إلى الوصول إلى فيم أعمق ومستند إلى الأدلة  سعىومن خلبل ىذه المنيجية، 
حول العلبقة بين الأنماط القيادية وسموك مقاومة التغيير، بما يعزز من قيمة النتائج ويوفر 

 أساسًا عمميًا يمكن الاستفادة منو في البيئة التعميمية.
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 :الإطار النظري
 :تمييد  -

القيادة أساس صياغة ثقافة المؤسسات التعميمية وتوجيو سموك الأفراد نحو التغيير، تعتبر 
وفي عصر التحديات الحديثة التي تفرضيا التطورات التقنية والاجتماعية والسياسات 

وتتنوع الأنماط القيادية التي قد تثير المقاومة، مما يجعميا عامل ميم في تقبل التغيير .التعميمية
ييدف ىذا الإطار النظري إلى استعراض الأدبيات ذات الصمة، وتحميل الدراسات أو رفضو، و 

السابقة لفيم العلبقة بين الأنماط القيادية ومقاومة التغيير، وتقديم توصيات عممية تدعم القادة 
 في إدارة التغيير بفعالية.

 :الأنماط القيادية -المحور الأول
 القيادة: -ولً أ

جاح أي مؤسسة في تحقيق أىدافيا أي كانت قريبة أم بعيدة المدة تعتبر القيادة أساس ن
قناعيم ليقدموا أفضل ( بأنيا148.ص2023ويعرفيا الغامدي وآخرون ) : "عممية إليام الأفراد وا 

: قيادة ىي ( بأنيا2019ما لدييم لتحقيق الأىداف المرجوة" كما ورد تعريفيا عند أبو الغنم )
وتتجاوز مجرد إصدار التوجييات لتشمل تحفيز الموظفين  العنصر الأساسي في الإدارة،

ودعميم ورفع روحيم المعنوية، بالإضافة إلى بناء علبقات عمل إيجابية، مما يؤدي إلى خمق 
يرى أن القيادة ىي عممية تحفيز الآخرين  (:Durbin, 2016بيئة عمل جذابة ويشير دروبين )

وعرفيا .ة تجمع بين الصفات المكتسبة والوراثيةويؤكد أن القياد.لمعمل معًا نحو ىدف مشترك
: بأنيا القدرة عمى التأثير والإقناع، حيث يوجو القائد أتباعو ويحفزىم (Ciulla ,2014)تشويلب 

 .عمى الطاعة والاحترام المتبادل، والولاء لرؤية المنظمة، والتعاون لتحقيقيا
الحديثة قد تطورت لتصبح أكثر ويتضح من التعريفات السابقة أن القيادة في المؤسسات 

من مجرد إصدار أوامر تقميدية، وتحولت إلى عممية شاممة تيدف إلى تحقيق الأىداف 
وتتجمى فعاليتيا في عدة عناصر رئيسية منيا  المؤسسية من خلبل إليام الموظفين وتحفيزىم،

قناعيم ببذل أقصى جيودىم عبر التأثير الإي جابي الذي يعزز قدرة القائد عمى إليام فريقو وا 
التزاميم وولاءىم لممؤسسة، لتحقيق أىدافيا قصيرة وطويمة المدى، و تركيز القيادة عمى بناء 
علبقات عمل قوية بين الموظفين والإدارة، مما ينصب عمى جذب أفضل الكفاءات والحفاظ 

تحقيق  كما تتمحور أىداف القيادة حول عمييا من خلبل شعور الموظفين بالتقدير والاحترام،،
أىداف المؤسسة بكفاءة، خمق بيئة عمل محفزة، رفع الروح المعنوية لمموظفين، وتعزيز شعورىم 
بالانتماء، مما يجعل القيادة الحديثة مزيجًا من الإليام، التأثير، وبناء العلبقات الإيجابية، تيدف 

 إلى النجاح المؤسسي عبر تمكين الموظفين وخمق مناخ عمل داعم ومستدام.
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 :مفيوم الأنماط القادية -يًاثان
( الأنماط القيادية ىي "الأساليب المختمفة التي (Northouse, 2007 نورثياوسووفق 

دارة فرقيم تنوع ىذه وتجنبيا حسب مواقف القيادة، والشخصيات، .يتبعيا القادة في توجيو وا 
التي يستخدميا مجموعة الأساليب والسموكيات ( بأنيا: 2511) خمخم، كما عرفيا بو والبيئات"

المديرون في التعامل مع موظفييم، بيدف التأثير عمييم وتحفيزىم لتحقيق أىداف العمل 
وقد أثبتت الدراسات في مجال الإدارة أن القادة الناجحين يتبعون أساليب متنوعة، فمنيم .بكفاءة

قرارات من يركز عمى السرعة والحزم، ومنيم من يفضل اليدوء والتعاون، ومنيم من يتخذ ال
 .بشكل فردي، ومنيم من يشرك الموظفين في صنع القرار

 :أىمية الأنماط القيادية -ثالثاُ
ليا دور ميم في تحديد و تسيير عمل القيادة في المؤسسة حيث تبرز الأنماط القيادية 

( إلى أن الأنماط القيادية لدى 2020دراسة الغضوري ) أشارت افكم أىميتيا من عدة جوانب،
مدارس ليا تأثير ذو دلالة إحصائية عمى الالتزام التنظيمي لممعممين في المدارس مديري ال

 ليثوود وجانتزي وتشير دراسة( %94.8)التأثير الحكومية الكويتية، حيث بمغت نسبة ىذا 
Leithwood & Jantzi, 2000))  إلى أن الأنماط القيادية خصوصًا القيادة التحولية، تمعب

التفاعل والالتزام بين أعضاء الفريق، مما ينعكس إيجابًا عمى النتائج  دورًا ميمًا في تعزيز
( أن القيادة الديمقراطية في المدارس الثانوية 2023في السياق العربي، أكدت معاني ) .التعميمية

 تُعزز من مشاركة المعممين وتفاعميم في عمميات اتخاذ القرار، مما يحسن الأداء المؤسسي.
الأنماط القيادية لا تؤثر فقط عمى الالتزام التنظيمي لممعممين، بل  مما سبق، يتضح أن

اختيار النمط القيادي المناسب ف ،تمتد آثارىا إلى تحسين البيئة التعميمية وتعزيز الأداء المؤسسي
يم في تحفيز المعممين، وتعزيز روح التعاون، ورفع مستوى التفاعل داخل المؤسسة يس

ساليب قيادية فعالة، مثل القيادة التحويمية والديمقراطية، يعزز من قدرة كما أن تبني أ.التعميمية
لذا، يعد تطوير الميارات القيادية لدى مديري .المدارس عمى تحقيق أىدافيا التربوية بكفاءة

 لضمان بيئة تعميمية مستقرة وداعمة تسيم في تحسين جودة التعميم.أمر ضروري المدارس 
 :ة في المؤسسات التعميميةادييالأنماط الق -ارابعً 

 توجد عدة أنماط قيادية يمارسيا مديرو المدارس، منيا:
 القيادة الكاريزمية: 

نمط قيادي يمنح القائد صلبحيات استثنائية ناتجة عن الانجذاب الذي يبديو  ىي
تتميز بقدرتيا عمى تحفيز الأفراد لتحقيق التكامل بين أىدافيم ، و شخصيتوتجاه المرؤوسون 
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تعكس الشخصية الكاريزمية امتلبكيا لقدرات .صية ورؤية المنظمة التي يمثميا القائدالشخ
مكانيات نوعية تميزىا  تتمتع الشخصية ، حيث يمنحيا حرية في التأثير والتفوق وىو ماوا 

مواقع القيادة  لمحصول عمىالكاريزمية بقدرة فريدة عمى كسب تأييد واسع، ما يؤىميا 
ه القيادة عندما تنجح في التأثير عمى مختمف شرائح المجتمع، مما يعزز تبرز فعالية ىذ.بسيولة

الوجو المشرق لمقيادة الكاريزمية في قدرتيا عمى تجاوز الحواجز  ويظير.من حضورىا وقوتيا
، مما يعزز من تأثيرىا المرؤوسينالمؤسساتية والسياسية، مما يسمح ليا بالتواصل المباشر مع 

 (.2024وعشري، )ىويدي  ىداف المنشودةوفعاليتيا في تحقيق الأ
 القيادة الإقناعية: 

نيج قيادي يرتكز عمى ممارسة القيادة من خلبل الإقناع،  ا( بأني2019عرفيا المصري )
كما تُوصف بأنيا عممية أو نشاط ييدف إلى التأثير .بيدف فيم احتياجات الأفراد والوفاء بيا

تعتمد عمى التواصل الفعّال  ، وأنيام أساليب الإقناععمى مواقف وسموكيات الآخرين عبر استخدا
أحد الأنماط  ( بأنيا2023)وذكرت عبدالستار .والإقناع كأداة رئيسية لتحقيق الأىداف المشتركة

القيادية الفعّالة، حيث تعتمد بشكل أساسي عمى قوة الإقناع والتأثير، بالإضافة إلى التواصل 
ىذا النمط القيادي يركز عمى .نحو تحقيق الأىداف المشتركةالفعال، لتوجيو الأفراد وتحفيزىم 

بناء علبقات إيجابية مع الفريق، وفيم دوافعيم، واستخدام الحجج المقنعة لتشجيعيم عمى العمل 
 بانسجام وتحقيق النتائج المرجوة.

 القيادة الموقفية: 
صفات ثابتة لمقائد، بل  تُعرَّف نظرية القيادة الموقفية بأنيا نيج قيادي لا يرتبط بسمات أو

يعتمد عمى خصائص نسبية مرتبطة بمواقف معينة، حيث يتأثر القائد بالموقف ويتفاعل معو 
( أن 2516وقد أكد البرازي ).ويؤثر فيو، مما يجعل فعالية القيادة مرىونة بسياق الموقف ذاتو

كما تُوصف .يتعامل معوتأثير القائد عمى الجماعة يرتبط ارتباطًا وثيقًا بالموقف المحدد الذي 
ىذه النظرية بأنيا نمط قيادي يتكيف مع متطمبات المواقف المختمفة، ويعتمد عمى التوجيو 
والمساندة لتمبية الحاجات المتغيرة لأفراد الجماعة، مما يمكنيم من التعامل مع الموقف بأفضل 

لمعطيات التي تحيط القيادة تتشكل من خلبل ا ياأن( ب2023كما أوردتيا الباش ).صورة ممكنة
بالموقف في مؤسسات التعميم العالي، وتؤثر في اتخاذ القرارات والنشاطات التي يتم إنشاؤىا 
بشكل متزامن مع ىذه المواقف، مما يجعل القيادة نتاجًا لمتفاعل بين القائد والموقف والجماعة 

 في سياق محدد.
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 القيادة التشاركية: 
إشراك العاممين في المسؤوليات الإدارية وعممية صنع  أنيا( تُعرَّف ب2019وفقًا لممعمري )

من جانب .القرار، بدءًا من تحديد الاحتياجات والأىداف والأولويات، وحتى تنفيذىا ومتابعتيا
آخر، تُعرَّف العلبقات الإنسانية بأنيا الأساليب السموكية التي تيدف إلى استثارة دافعية الأفراد 

تقوم ىذه العلبقات عمى بناء  (2018كما أوضحت إبراىيم ).وحفزىم عمى العمل المثمر
تفاعلبت إيجابية بين القائد والموظفين، قائمة عمى الاحترام والتعاون، مما يحقق التكامل بين 

 .الفريق ويدفعيم نحو تحقيق الأىداف المشتركة
 تمكين الموظفين من خلبل منحيم صلبحيات واتخاذ بأن ىدفيا( 2023بقشان )أوضحت 

كما .قرارات مشتركة، مما يعزز مياراتيم ويبني علبقات إنسانية قائمة عمى الاحترام المتبادل
نمطًا قياديًا يمنح الموظفين فرصة إبداء آرائيم في صنع القرار،  عرفت لقيادة التشاركية كونيا

فتراضية في مما يجعل القرارات أكثر قبولًا وفعالية، ويتم قياسيا من خلبل تقييم أعضاء الفرق الا
إجرائيًا، تقُاس العلبقات .شركة الاتصالات السعودية لمدى مشاركة القائد في اتخاذ القرارات

الإنسانية من خلبل تقييم أعضاء الفرق الافتراضية في شركة الاتصالات السعودية لمدى فعالية 
 القائد في بناء علبقات إنسانية إيجابية مع فريقو.

 القيادة الخادمة: 
ىي نمط قيادي فطري ينمو لدى الأفراد عبر الممارسة والتدريب  2009))السلبم بد لعوفقا 
الجماعة التي يقودىا، مما يدفعو إلى من جوىرىا يكمن في رؤية القائد لنفسو كجزء .المكثف

يعمل القائد .رعاية مصالحيا، والاىتمام بشؤونيا الحياتية، وتقدير أفرادىا كشركاء في العمل
قيق أىداف المنظمة من خلبل التفكير التعاوني والمشاركة الفعالة في وضع الخادم عمى تح

الخطط ومتابعتيا، مع توزيع المسؤوليات بناءً عمى كفاءات العاممين أولًا، ثم وفقًا لمموارد 
 ىذا النمط يعتمد عمى استثمار طاقات الأفراد وخدماتيم بحكمة ضمن إطار القيادة..المتاحة

( بأنيا نمط قيادي فطري يتطور من خلبل الممارسة والتدريب، 2020) وغربي بوخطةووفقا ل
حيث يدرك القائد أنو عضو في جماعة يسعى لرعاية مصالحيا، والاىتمام بأمورىا، وتقدير 

كما يعمل عمى تحقيق أىداف المنظمة عبر التعاون المشترك في رسم الخطط، وتوزيع .أفرادىا
ىذا النمط يرفض التعالي عمى التابعين، ويؤكد .س المحاباةالمسؤوليات بناءً عمى الكفاءة ولي

 عمى أىمية خدمة الآخرين بحكمة، بعيدًا عن فرض الرأي أو التفرد بالقرار.
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 :ممخص مفيوم القيادة الستبدادية(  :(Autocraticالتسمطية الستبدادية/ القيادة
تحقيق  يقوم عمىالقيادي يي نمط من السموك ل .(2519والظالمي ) بنايوفقًا لما أورد 

التفوق والييمنة الشخصية لمقائد، والدفاع عن مصالحو الذاتية عمى حساب مصمحة المنظمة 
استغلبل و بالتعجرف، والتلبعب، والتسمط، وقمة الرحمة،  ىؤلاء القادةيتصف .والمرؤوسين

روعة لممنظمة ىذا النوع ينتيك من القيادة المصمحة المشت، وأن الآخرين والسعي لتضخيم الذا
ويقوض دوافع المرؤوسين، مما يؤدي إلى سموكيات سمبية من قبل الأتباع تجاه المنظمة، 

كما أن البيئة التي يسودىا القادة .وانخفاض في الأداء الوظيفي والإبداع خوفًا من انتقام القائد
الفردي ويقمل  أدائيم يعيقالاستبداديون تخمق شعورًا بالخوف وقمة الأمان لدى الموظفين، مما 

( إلى 2023أشارت دراسة معموري )، وكما من قدرتيم عمى التفكير الإبداعي والتقدم الوظيف
 أن ىذا النمط يُمارس بمستوى منخفض في المؤسسات الجزائرية.

 القيادة الديمقراطية:
أسموب قيادي يرتكز عمى بناء علبقات إنسانية قوية بين  بأنيا (2015محبوب )تعتبر عند  

 الفعال،حاجات المرؤوسين وتنمية التعاون  لتمبيةلقائد وفريق العمل، حيث يولي القائد اىتمام ا
جوىر ىذا الأسموب في إشراك المرؤوسين في جوانب  ويعتبر .المشكلبت التي تواجييم وحل

واتخاذ القرارات، كما يعتمد عمى  ،المساىمة في حل المشكلبت :ميمة من العممية القيادية، مثل
 ،الميام الاستراتيجيةفي لتركيز عمى االقائد  مكنويض السمطة لمن يمتمك الكفاءة اللبزمة، مما يتف

بيئة عمل إيجابية تسودىا الروح المعنوية العالية، وزيادة الإنتاجية، وتشجيع المبادرة  عنياوينتج 
اعر مرؤوسيو وسعيو ، وذلك بفضل تفيم القائد لمشالأفرادوالإبداع، وتحقيق الانسجام والتكامل بين 

( أن ىذا النمط ىو الأكثر شيوعًا 2024أظيرت دراسة أبو جامع )كما .المختمفةلتمبية احتياجاتيم 
 .بين مديري المدارس الثانوية في منطقة النقب من وجية نظر المعممين

 القيادة الستراتيجية: 
فيم ثقافة صنع قرارات تعتمد عمى  بإنيا عممية (Guillot, 2003) عرفيا جويموت

المنظمة، وشخصيات العاممين فييا، ورغباتيم، وبالتالي تتطمب وضع خطط تلبئم ىذه الجوانب 
دور محوري في التنفيذ الفعال ( بأن ليا 2022وقد توصمت دراسة السنيوتى ) .لوتحظى بالقبو 

لاستراتيجيات الأعمال داخل المؤسسات التي تواجو بيئات عمل متسارعة التغير، ومنافسة 
ويتطمب بناء قيادة قادرة عمى تطبيق .تظل مجرد خطط غير منفذةو فبدون قيادة رشيدة، .شديدة

استراتيجيات الأعمال تخطيطًا دقيقًا وجيودًا متكاممة، وقد يستدعي استثمارات مستمرة، مما 
وتتجمى أىمية القيادة الإستراتيجية في قدرتيا عمى تحقيق .ميمًايجعل البحث في ىذا المجال 

وازن بين احتياجات الأطراف المختمفة، مستندةً إلى مؤىلبتيا وقدراتيا في التعامل مع ىذه الت
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كما تُعد عنصرًا أساسيًا في عممية التغيير والتطوير المؤسسي، لكونيا الأكثر إدراكًا .المسؤوليات
 .لنقاط القوة والضعف والفرص والتحديات التي تواجو المنظمة

 القيادة التحويمية: 
تتميز بقدرتيا عمى تحفيز العاممين بشكل  التي القيادةبأنيا  (2516أبو عيد )ا عرفي
طلبق أفكارىم المبتكرة لحل المشكلبت، بالإضافة إلى وغير اعتيادي استثنائي  لرفع معنوياتيم وا 

منيجية شاممة ( بأنيا 2521يعرفيا الغامدي ) االمنظمة، كمربط قيم العمل بأىدافيم وأىداف 
تطوير مجموعة واسعة من الميارات لتحقيق أقصى استفادة من الموارد المتاحة ترتكز عمى 
، المرجوتسييل عممية الانتقال المدروس من الوضع الحالي إلى المستقبل  بيدف .بكفاءة وفعالية

 .مع السعي الدائم لتقميل الوقت والجيد والتكاليف المصاحبة
 :مقاومة التغيير -المحور الثاني

عند تبني أي شكل من أشكال  والمنظماتطبيعي يلبحظ لدى كل من الأفراد تمثل رد فعل 
من المحددات السيكولوجية والاجتماعية والتنظيمية، وتتخذ  تنبع ،في الوضع القائم التحويل
استيعاب ىذه المقاومة  الصريح ويعتبر تبدأ بالتحفظ والحذر وتنتيي بالاعتراض عدةأشكالًا 

سبيل وة الأولى نحو إدارتيا بكفاءة وتذليل الصعوبات التي تعترض ومسبباتيا الأساسية الخط
 .التغيير

  :مفيوم سموك مقاومة التغيير -أولً 
حيث يميل  الأولية،استجابة طبيعية ومتوقعة في المراحل  (2009عرفيا العويسات بأنيا )

ن لم تكن في الأفراد بطبيعتيم إلى الحفاظ عمى الأوضاع المعتادة والأنماط الروتينية، حت ى وا 
وعمى الصعيد المنطقي الشخصي يُنظر إلى التغيير عمى أنو عامل مُخلّ بالبنى  ،أفضل صورىا

( بأن 2023ذكر الحسبان ) االراسخة، كمالعلبئقية القائمة، والمنيجيات المعتادة، والمصالح 
ة الحدة تنبع من بمعارضة متفاوت تتمثل محفزات ذاتية أو خارجية ينشأ من مقاومة التغيير تفاعل

استيعاب ىذه  نالقائم، وا  فقدان الميزات، أو الألفة مع الوضع أو من المستقبل، الخوف 
دارتيا بكفاءة يمثل عنصرًا محوريًا في إنجاح أي مسعى لمتغيير، سواء كان ذلك  المعارضة وا 

 .ساتعمى صعيد نماء الفرد، ارتقاء المجتمعات، تقمبات المشيد السياسي، أو تحديث المؤس
ىي ردود فعل سموكية يظيرىا الأفراد أو الجماعات ويتضح مما سبق أن مقاومة التغيير 

في صور مختمفة من المعارضة متفاوتة الحدة،  ظيروت ،عند مواجية أو توقع تغيير في بيئتيم
ويتم قياسيا الشخصية،  تيديد للبستقرار والمصالحالخوف لما يحممو التغيير من  من نابعة

 .ىر الرفض أو التأخير في تبني التغييرات المقترحة أو تطبيقيابرصد مظا
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  :أسباب ظيور مقاومة التغيير -ثانيًا
تتعدد أسباب مقاومة التغيير عند الشروع في أي تحديث أو تطوير لمسياسات أو 

فيم ىذه الأسباب المتعددة ىو الخطوة الأولى نحو إدارة الممارسات المتبعة داخل المؤسسة، 
وكما توصمت مختمف الدراسات إلى عدة أسباب نشأ  ر بفعالية وتقميل حدة ىذه المقاومةالتغيي

 منيا ىذا السموك وىي عمى النحو التالي:
 :ىي إلى أن أسباب مقاومة التغيير .(2014مكناسي )توصمت دراسة 

 .شعور الموظفين بأنيم غير مؤىمين أو مدربين بشكل كافٍ لمتعامل مع التغييرات الجديدة -
 .قمة فيم الموظفين لمغرض من التغيير وأىدافو النيائية -
شعور الموظفين بأنيم لم يتم استشارتيم أو إشراكيم في عممية التخطيط لمتغيير، مما يقمل  -

 .من شعورىم بالممكية والالتزام
 ( إلى تقسيميا إلى عاممين رئيسيين ىما:2011)كما توصمت دراسة درواش 

 :أسباب فردية -ولً أ
بالعادات وأنماط السموك المريحة  والتمسكاح لممألوف والخوف من المجيول، الارتي -

 .التي لا تتطمب جيدًا ذىنيًا كبيرًا
المصالح المكتسبة سواء كانت مادية )مثل الراتب والمزايا( أو معنوية )مثل النفوذ  -

و كما يشمل الخوف من أن ييدد التغيير الفرد وظيفيًا أ.والسمطة والمستوى الوظيفي(
 .يؤثر سمبًا عمى علبقات الفرد في العمل

قمة الوضوح عن  الصادر منسوء الإدراك لعيوب الوضع الحالي ومزايا الوضع الجديد،  -
 .التطوير ونتائجو وآثاره المحتممة

التغيير سريع ومرىق ويتطمب ميارات غير متاحة للؤفراد، مما يخمق شعورًا بالعجز  -
 .وقمة القدرة عمى المجاراة

الصديقة اءات الخارجية والخوف من تيديد التغيير لتقاليد ومعايير الجماعات الانتم -
 .شعور الأفراد بأن التغيير يتجاىل قيميم ومعتقداتيم الشخصيةو 

 أسباب تنظيمية: -اثانيً 
الفشل السابق من جيود التطوير الذي يخمق تخوفًا من تكرار التجارب السمبية أو قمة  -

 .فادةالاستفادة من الدروس المست
الغرور بالنجاح الحالي والاقتناع بأن الوضع الراىن أفضل بسبب اليياكل الجيدة  -

 .والاستقرار والموارد القوية، مما يخمق مقاومة لأي تغيير قد يزعزع ىذا الاستقرار
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التأكد من نتائج التطور عمى المستوى التنظيمي، والذي غالبًا ما يكون ناتجًا عن  قمة -
 .ومحددة وجود خطة واضحةقمة 

تكمفة عالية لمتطوير خاصة في ظل قمة وضوح العائد المتوقع أو الشكوك حول جدوى  -
 .الاستثمار في التغيير

قمة المشاركة الفعالة للؤفراد في عممية التغيير، مما يقمل من شعورىم بالممكية والالتزام  -
 .بو، بالإضافة إلى قمة الاستفادة الواضحة التي يرونيا من التغيير لأنفسيم

 لى الأسباب التالية:( إ2009كما توصمت دراسة حجاج )
 .الخوف من فقد المكافآت -
 .نسانيةتجاىل القيم الإ -
 .الملبئم لمتغيير غير الوقت -

 ( إلى الأسباب التالية:2016)وتوصمت دراسة الحربي 
 .غياب مشاركة المشرفين في التخطيط -
 .التغيير غير واقعي -
 .التغيير مفروض من الخارج ولا يمبي احتياجات المشرفين -
 .متطمبات التغيير تفوق قدرات المشرفين -
 .نقص الثقة بين المشرفين والإدارة -
 .ضغوط العمل التغيير يزيد -
 .التغيير يعزز مركزية الإدارة -
 .الخوف من الفشل -
 .التغيير لا يراعي الجوانب الإنسانية لممشرفين -
 .قمة وضوح تصور الإدارة لقدرات المشرفين -
 .غياب قائد محفز -
 .قمة القناعة بجدوى التغيير -
 .التغيير لا يناسب بيئة العمل -

 باب التالية الى:وبناًءا عمى ما سبق يمكن استنتاج تقسيم الأس
 أسباب فردية )مرتبطة بالموظفين( أولً:

 .(2011،الخوف من المجيول والتمسك بالمألوف )درواش -
 (.2009، ؛ حجاج2011الخوف من فقدان المكاسب المادية أو المعنوية )درواش، -
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؛ 2011درواش ؛ 2014 ،قمة الشعور بالممكية أو المشاركة في التغيير )مكناسي -
 (.2016الحربي، 

 (.2016؛ الحربي، 2014 ،قمة التأىيل أو التدريب الكافي )مكناسي -
 (.2016، الحربي ؛2011 ،الخوف من الفشل أو العجز عن مواكبة التغيير )درواش -
، الحربي ؛2009، ؛ حجاج2011 ،تجاىل القيم والمعتقدات الشخصية )درواش -

2016.) 
 (.2016، زيادة ضغوط العمل )الحربي -
 (.2016، الحربي ؛2011 ،لتغيير )درواشقمة القناعة بجدوى ا -
 :أسباب تنظيمية )مرتبطة بالمنظمة( -ثانيًا

 (.2011درواش  ؛2014 ،قمة وضوح أىداف التغيير أو خطتو )مكناسي -
 (.2011 ،الفشل السابق في جيود التغيير )درواش -
 (.2011 ،الغرور بالنجاح الحالي ومقاومة زعزعة الاستقرار )درواش -
 (.2011 ،لمتغيير وقمة وضوح العائد )درواش التكمفة العالية -
 (.2016، التغيير المفروض من الخارج دون مراعاة الاحتياجات الداخمية )الحربي -
 (.2016، تعزيز المركزية الإدارية )الحربي -
 (.2016، غياب القيادة المحفزة )الحربي -
 .(2016، الحربي؛ 2009حجاج،قمة مراعاة الجوانب الإنسانية في التغيير ) -
 متعمقة بالتوقيت والواقعية بأسبا -ثالثاً

 (. 2009حجاج،الوقت غير الملبئم لمتغيير ) -
 (.2016، التغيير غير واقعي أو لا يناسب بيئة العمل )الحربي -
 (.2016، الحربي ؛2011متطمبات التغيير تفوق قدرات الأفراد أو المنظمة )درواش  -
 :متعمقة بالتواصل والثقة بأسبا -رابعًا

 (.2016، لثقة بين الموظفين والإدارة )الحربينقص ا -
 (.2016، قمة وضوح تصور الإدارة لقدرات الموظفين )الحربي -
 (.2014 ،قمة فيم الغرض من التغيير )مكناسي -
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 أسباب ظيور مقاومة التغيير 1شكل 
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 :أثر مقاومة التغيير عمى المؤسسات التعميمية -اثالثً 
ولكن لم يتبين تأثيرىا عمى المنظمة وفيما يمي  ،لتغييرمقاومة اأسباب  قاتضح فيما سب

 بعض آثار ىذه المقاومة عمى المؤسسات التعميمية: ضسنستعر 
علبقة ارتباط متينة وعكسية : إلى أن ىناك (2014)توصمت دراسة اليوسفي ودرويش 

 بالإضافة إلى آثار أخرى ىي: بين مقاومة العاممين لمتغيير وكفاءة أداء المنظمة
 .قمة التحسين المستمر -  .خفاض كفاءة الأداءان -
 .ضعف التنافسية -  .تراجع الابتكار والإبداع  -
 .تأثير سمبي عمى بيئة العمل -   .إىدار الموارد  -

 :الى المؤثرات التالية( 2017وحسن ) رىومكما توصمت دراسة  
 لدييم. الجيد الأقصى العاممون للا يبذ -
 ل أو التخصصات.قمة الرغبة في تغيير بيئة العم -
 .تفضيل العمل الروتيني -
 .معارضة القوانين الجديدة التي لا تخدميم -
 شخصية.المكتسبات ال التركيز عمى -
 أداء العاممين.نخفاض ا - .قمة المشاركة في عممية التغيير -

 بناءًا عمى ما سبق يمكن تصنيف المؤثرات التالية:
 التغيير: السمبية عمى المنظمة نتيجة مقاومة رالآثا -أولً 

 تراجع في الإنتاجية وجودة العمل. من نواحيانخفاض كفاءة الأداء:  -
 قمة التحسين المستمر: غياب التكيف مع التغيير يمنع المنظمة من تطوير عممياتيا. -
 تحد من قدرة المنظمة عمى توليد أفكار جديدة. حيثتراجع الابتكار والإبداع:  -
 عمى المنافسة في السوق. يجعل المنظمة أقل قدرة ضعف التنافسية: -
 إىدار الموارد: تؤدي إلى سوء استخدام الموارد المالية والبشرية. -
 بيئة العمل: تزداد التوترات والصراعات. تدىور -
 لمعاممين: اتسموكيعمى مؤثرات مقاومة التغيير  -ثانيًا

 لا يبذل العاممون الجيد الأقصى لدييم. -
 خصصات.قمة الرغبة في تغيير بيئة العمل أو الت -
 معارضة القوانين الجديدة التي لا تخدميم. -   تفضيل العمل الروتيني. -
 .التركيز عمى المكتسبات الشخصية -
 .انخفاض أداء العاممين - .قمة المشاركة في عممية التغيير -
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 أثر مقاومة التغيير عمى كل من المؤسسة والعاممين 2شكل 

 
 :المؤسسات التعميمية -المحور الثالث

كيزة الأساسية لبناء المجتمعات وتطورىا، فيي تمثل طريقًا لممعرفة وتشكل عقول تعد الر 
الأجيال، لا يقتصر دورىا عمى نقل المعمومات والميارات كما يشمل نقل القيم والأخلبقيات 
الحميدة وتعزيز التفكير النقدي وتنمية القدرات الإبداعية، التي تجعل منيا عنصرًا حيوي لمتقدم 

 .الاجتماعي والاقتصاديالحضاري و 
  :مفيوم المؤسسات التعميمية -أولً 

أن المؤسسات التعميمية ىي منظمات تقدم الخدمات التعميمية  (۰۲۰۲أبو النصر )ذكر 
فالتعميم .لمتلبميذ، وتعتبر إحدى ركائز أي مجتمع يريد أن يتقدم ويستثمر في موارده البشرية

ق المستقبل، وىو الاستثمار الأكثر ربحًا ولذلك يعتبر أساس للبزدىار، والبوابة التي تفتح آفا
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التعميم ضرورة أساسية لتحقيق التنمية الشاممة عمى جميع المستويات الفردية والمجتمعية 
 :( تصنيفًا ليا في دول الخميج العربي إلى ثلبثة أقسام2525والوطنية، وأورد الريش )

 .سادسةتستقبل الأطفال دون سن ال :مرحمة رياض الأطفال -
 3سنوات(، والمتوسط ) 6وتشمل التعميم الابتدائي ) :مرحمة التعميم ما قبل الجامعي -

 .سنوات( 3سنوات(، والثانوي )
 وتضم الكميات والمعاىد العميا. :مرحمة التعميم الجامعي -
 :أىمية المؤسسات التعميمية -ثانيًا

وتطورىا، حيث تساىم في تُعد المؤسسات التعميمية الركيزة الأساسية لبناء المجتمعات 
كما أنيا تمعب .تشكيل أجيال المستقبل وتنمية قدراتيم ومياراتيم، مما يدفع عجمة التقدم الشامل

دوراً حيوياً في مكافحة الجيل والأمية وتعزيز الفيم بالعالم، بالإضافة إلى دورىا اليام في تحقيق 
العمل، والحفاظ عمى اليوية الوطنية  التنمية المستدامة من خلبل إعداد الكوادر المؤىمة لسوق

 (.2024والقيم الثقافية لممجتمع )الريش، 
 :الدراسات السابقة

( إلى فحص العلبقة بين القيادة الكاريزمية ومقاومة 2010) Levay ىدفت دراسة ليفاي -
التغيير في المنظمات، وذلك من خلبل مراجعة الادبيات حيث تناول ىذا البحث دراستين 

نوعيتين لمقيادة الكاريزمية في بيئة تنظيمية، وأظيرت الدراسة أن القيادة الكاريزمية  تاريخيتين
يمكن أن تعمل في مقاومة التغيير والدفاع عن الوضع الحالي كما أشار التحميل إلى أن 
عمميات التأثير المعنية ىي نفسيا بشكل أساسي في القيادة الكاريزمية بشكل عام ويشير إلى 

الوشيك يمكن أن يتحدى مصالح وقيم المجموعات القائمة، وبالتالي يخمق أزمة أن التغيير 
 تحفز تشكيل الكاريزما في معارضة التغيير.

( والتي سعت إلى توضيح دور القيادة الإقناعية في تخفيض 2015) دراسة عجيل والعابدي -
ىذه الدراسة  مقاومة التغيير وتمت عمى عينة من المصارف الأىمية في الفرات الأوسط ىدف

إلى معرفة ممارسات القيادة الإقناعية لعينة من المصارف الخاصة في الفرات الأوسط 
( شخصاً 165( مصرف ينطوي تحتيا )27)النجف، بابل، كربلبء، الديوانية لتشمل عينة )

من مدراء ومعاونين مدراء ورؤساء أقسام وشعب ووحدات ومسؤولي الخزائن والصندوق في 
حوثة، وقد استخدمت الاستبانة كأداة وأظيرت النتائج وجود علبقة ارتباط المصارف المب

موجبة بين القيادة الإقناعية ومقاومة التغيير، كما أظيرت نتائج التحميل وجود علبقات 
ارتباط موجبة بين كل بعد من أبعاد القيادة الإقناعية المتمثمة بـ )المصداقية، المشاركة، 
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لتزام(، والابعاد التالية: التعميم والاتصال، التفاوض والاتفاق، المكافآت والحوافز، والا
 كأحد أبعاد تخفيض مقاومة التغيير في المصارف المبحوثة. التسييلبت والدعم،

( والتي سعت لكشف القيادة الموقفية في الحد من مقاومة 2018) دراسة القحطاني وعودة -
ر في نجاح أو فشل ىذه الأساليب في تعزيز التغيير لدى الموظفين، وتحميل العوامل التي تؤث

التغيير داخل المؤسسات وذلك عن طريق استبانات وزعت عمى عينة من الموظفين في 
موظف تم اختيارىم بطريقة عشوائية وأظيرت نتائج الدراسة  355المنظمات الحكومية عمى 

ين أن أساليب القيادة حيث تب.أن القيادة الموقفية ليا دور كبير في الحد من مقاومة التغيير
الموقفية تؤثر بشكل إيجابي في تقميل القمق والتردد لدى الموظفين تجاه التغيير، مما يساىم 
في تقميل مقاومة التغيير، كما أظيرت الدراسة أن قدرة القائد عمى فيم احتياجات الموظفين، 

نجاح أو فشل تطبيق واتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب، تمعب دورًا حاسمًا في 
ىذه الأساليب، وأن القيادة الموقفية يمكن أن تكون أداة فعالة في إدارة مقاومة التغيير داخل 

 المنظمات الحكومية.
والتي ىدفت إلى العلبقة بين  Ansari & Jafarieh (2018)دراسة أنصاري و جعفريو  -

اء في قسم شؤون الموظفين الإدارة التشاركية ومقاومة الموظفين يشمل مجتمع الدراسة خبر 
في منظمة الضمان الاجتماعي وتشير النتائج إلى وجود علبقة سمبية وىامة بين الإدارة 

مما يشير إلى أنو كمما زادت مشاركة الموظفين في عممية التغيير، .التشاركية ومقاومة التغيير
التنظيمي قمت مقاومتيم لمتغيير، والعكس صحيح، فإن مقاومة تطبيق برامج التغيير 

ستنخفض مع ازدياد استخدام إدارة المشاريع ومشاركة الموظفين في "تحديد الأىداف"، 
 و"اتخاذ القرارات"، و"حل المشكلبت"، و"التغيير التنظيمي".

القيادة الخدمية والممكية والتي ىدفت إلى Khatri & Dutta ( (2018دراسة كاتريث ودوتا  -
من خلبل مراجعة واسعة النطاق للؤدبيات لدراسة مختمف ، النفسية: الحد من مقاومة التغيير

تقترح الدراسة أن القيادة الخادمة ستشجع .النطاقات المتقاربة والمتباينة لمتركيبات الرئيسية
الموظفين عمى النظر إلى المنظمة التي يعممون فييا "عمى أنيا مؤسسة خاصة بيم"، مما 

 ة، أحدىا تقميل مقاومة الموظفين لمتغيير.يؤدي إلى العديد من نتائج العمل الإيجابي
القيادة الاستبدادية في التغيير والتي ىدفت إلى  Du, et al.(2019)دراسة دو وآخرون  -

فريق عمل في  39موظفين ومشرفييم في  253استنادًا إلى عينة من .التنظيمي والموظفين
الاستبدادية عمى دعم  الصين، حددت النمذجة متعددة المستويات تأثيرًا سمبيًا لمقيادة

الموظفين النشط لمتغيير التنظيمي ومع ذلك اختفى ىذا التأثير السمبي عندما كان التنقل 
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كما أوجدت الدراسة أن .الوظيفي المتصور منخفضًا وكانت الثقة المعرفية في القائد عالية
التنظيمي وأن التنقل ىناك تأثيرًا سمبيًا لمقيادة الاستبدادية عمى دعم الموظفين النشط لمتغيير 

الوظيفي المُتصوَّر يُخفف من التأثير السمبي لمقيادة الاستبدادية عمى ردود أفعال الموظفين 
لمتغيير وأن القيادة الاستبدادية كان ليا تأثير سمبي عمى دعم الموظفين النشط لمتغيير 

 التنظيمي.
تأثير القيادة والتي ىدفت إلى معرفة  Zhang,et al (2020)دراسة زانق وآخرون -

الاستبدادية عمى مقاومة المستخدمين لمتغيير: أدلة من تنفيذ مشروع نظم المعمومات في 
حُدِّدت حيث  مستخدم ومشرفييم 278استطلبع رأي ثنائي مُتكافئ شمل الصين عن طريق 

مقاومة التغيير لدى المستخدمين كسبب رئيسي لفشل تطبيق أنظمة المعمومات و أن 
ية ليا دور وسيط في العلبقة بين القيادة الاستبدادية ومقاومة التغيير لدى المشاعر السمب
يُخفف تفاوت القوة من حدة العلبقة بين القيادة الاستبدادية والمشاعر السمبية،  المستخدمين،

والتأثير غير المباشر لمقيادة الاستبدادية عمى مقاومة التغيير لدى المستخدمين وذلك من 
 سمبية.خلبل المشاعر ال

( ىدفت الدراسة إلى إبراز دور مبادئ القيادة الديموقراطية في 2021)دراسة بسة وخنيش  -
التقميل من أشكال مقاومة التغيير لدى الأساتذة الجامعيين بجامعة غرداية، وتم استخدام 
المنيج الوصفي التحميمي وتصميم استبانة، وأظيرت نتائج الدراسة أنو لا توجد علبقة بين 

القيادة الديمقراطية الثلبثة: العلبقات الإنسانية، المشاركة، التفويض والتقميل من  مبادئ
أشكال مقاومة الأساتذة لمتغيير، ويمكن تفسير ذلك باستقلبل المؤسسة كونيا جامعية تتميز 
بتجنب اليرمية في السمطة تجاه القرارات مما يؤدي إلى جمود في الإجراءات وغياب مبادئ 

مقراطية، مبدأ العلبقات الإنسانية، مبدأ المشاركة، مبدأ التفويض، ومن ناحية القيادة الدي
أخرى غياب تام لمفيوم التغيير ومقاومتو بالجامعة وبالأخص ما يتعمق بالأستاذ الجامعي 

 .حيث يقاوم التغيير باستخدام: قمة الاىتمام بالتغييرات التي تجرييا الجامعة
والتي سعت إلي شرح دور القيادة  Nasution، et al (2022) ناسوتيون دراسة -

الاستراتيجية في إدارة الصراع ومقاومة التغيير في مدرسة أبيبسو ميدان الثانوية 
تثبت نتائج الدراسة فيما يتعمق بمقاومة التغيير بأن بدور القيادة الاستراتيجية في .الخاصة

لمشاركة، والتيسير والدعم، التعامل مع مقاومة التغيير من خلبل: التعميم والتواصل، وا
 والتلبعب، والاستقطاب، واختيار الأشخاص الذين يقبمون التغيير، والإكراه.

والتي ىدفت إلى تحديد مستويات وتوضيح أثر القيادة  koenig ((2022دراسة كوينق  -
الخدمية عمى مقاومة التغيير حيث تم جمع البيانات من خلبل استبيانات قياسية وتحميميا 
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أسئمة ديموغرافية لتحديد الفروقات في مستويات القيادة الخادمة ومقاومة  مقابل
أظيرت نتائج تحميل البيانات أن القيادة الخادمة ليا تأثير سمبي كبير عمى مقاومة .التغيير

الموظفين لمتغيير، مما يعني أنو كمما زادت صفات القيادة الخادمة لدى الأفراد، انخفضت 
وة عمى ذلك، أظيرت النتائج أن القيادة الخدمية لا تختمف بين مقاومتيم لمتغيير علب

الجنسين، مما بجعل القيادة الخدمية الفائز الواضح بين أنماط القيادة التي يمكن أن تتفوق 
 في أي منظمة مع أي قائد.

( والتي ىدفت إلى معرفة أثر القيادة التحويمية عمى مقاومة التغيير 2023)دراسة شيبي  -
موظف عن  53من وجية نظر الموظفين في بسكرة والتي وزعت عمى عينة بمغت التنظيمي 

طريق الاستبانة وتوصمت الدراسة إلى أن القيادة التحويمية عاملب تأثيريا جديدا يساعد 
المنظمة في التخفيف من حدة مقاومة التغيير التنظيمي وأن لمقاومة التغيير التنظيمي العديد 

وأن التأثير المثالي يعد أحد .سرعة التغيير، الرفض العنيف من الأساليب منيا: إبطاء
وأن تعتبر الدافعية أحد الأساليب المنتيجة من .مصادر التقميل من مقاومة التغيير التنظيمي

طرف القائد التحويمي لمساعدة المرؤوسين عمى التأقمم مع طبيعة العمل الجديد وذلك 
يز الفكري من أىم الطرق التي تساعد عمى الحد وأن التحف .لتخفيض مستوى مقاومة التغيير

 من مقاومة التغيير من خلبل تشجيع المرؤوسين عمى الإبداع والتجديد.
 :النتائج والتوصيات والمقترحات

 أثر الأنماط القيادية عمى سموك مقاومة التغيير في المؤسسات التعميمية:
 عمى سموك مقاومة التغيير:يتضح من مراجعة الأدبيات أثر كل من الأنماط القيادية 

 الأنماط القيادية التي تزيد مقاومة التغيير:-أولً 
تدافع عن الوضع الحالي وتقاوم التغيير، خاصة  (:Levay, 2010القيادة الكاريزمية ) .1

 عندما ييدد مصالح المجموعات القائمة.
 (:Du et al., 2019; Zhang et al., 2020القيادة الستبدادية ) .0

 عر سمبية لدى الموظفين، مما يزيد مقاومتيم لمتغيير.تخمق مشا -
 تأثيرىا السمبي يقل إذا كانت الثقة في القائد عالية أو التنقل الوظيفي منخفض. -

رغم ارتباطيا الإيجابي مع تخفيض  (:0215القيادة الإقناعية )عجيل والعابدي،  .3
أن الدراسة أظيرت مقاومة التغيير من خلبل أبعاد مثل المشاركة والمصداقية، إلا 
 علبقة ارتباط موجبة مع مقاومة التغيير، مما يشير إلى تعقيد دورىا.
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في سياقات معينة )مثل الجامعة(، لم  (:0201القيادة الديمقراطية )بسة وخنيش،  .4
 تُظير تأثيراً واضحاً في تقميل مقاومة التغيير، ربما بسبب غياب التطبيق الفعال لمبادئيا.

 القيادية التي تقمل مقاومة التغيير: الأنماط -ثانيًا
 (:0212القيادة الموقفية )القحطاني وعودة، .1

 تقمل القمق والتردد لدى الموظفين، مما يحد من مقاومة التغيير. -
 تعتمد عمى فيم احتياجات الموظفين واتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب. -

 (:0212الإدارة التشاركية )أنصاري وجعفريو، .0
 ادة مشاركة الموظفين في عممية التغيير تقمل مقاومتيم لو بشكل ممحوظ.زي -

 (:Khatri & Dutta, 2018; Koenig, 2022القيادة الخدمية ).3
 تشجع الموظفين عمى اعتبار المنظمة ممكاً ليم، مما يقمل مقاومتيم لمتغيير. -
 كمما زادت صفات القيادة الخادمة، انخفضت مقاومة التغيير. -

تستخدم التحفيز الفكري والتأثير المثالي لتخفيف مقاومة  (:0203تحويمية )شيبي، القيادة ال .4
 التغيير وتشجيع الإبداع.

تستخدم أساليب مثل التعميم، التواصل،  :(Nasution et al., 2022القيادة الستراتيجية ) .5
 المشاركة، والتيسير لمتعامل مع مقاومة التغيير بفعالية.

 غيير:أسباب ظيور مقاومة الت
 يتبين مما سبق طرحة أن أىم المسببات تنقسم إلى:

 أسباب فردية )مرتبطة بالموظفين( -أولً 
 الخوف من المجيول والتمسك بالمألوف. .1
 الخوف من فقدان المكاسب المادية أو المعنوية. .2
 قمة الشعور بالممكية أو المشاركة في التغيير. .3
 قمة القناعة بجدوى التغيير. .4
 ظيمية )مرتبطة بالمنظمة(أسباب تن -ثانيًا
 الفشل السابق في جيود التغيير. .2 قمة وضوح أىداف التغيير أو خطتو. .1
 قمة مراعاة الجوانب الإنسانية في التغيير. .4 التكمفة العالية لمتغيير وقمة وضوح العائد. .3

 :ثالثاً: أسباب متعمقة بالتوقيت والواقعية
 الوقت غير الملبئم لمتغيير. .1
 أو لا يناسب بيئة العمل. التغيير غير واقعي .2
 متطمبات التغيير تفوق قدرات الأفراد أو المنظمة. .3
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 :أسباب متعمقة بالتواصل والثقة -رابعًا
 قمة فيم الغرض من التغيير. .2 نقص الثقة بين الموظفين والإدارة. .1
 قمة وضوح تصور الإدارة لقدرات الموظفين. .3

 ة:تأثير سموك مقاومة التغيير عمى المؤسسات التعميمي
 يتضح مما سبق:

 الآثار السمبية عمى المنظمة نتيجة مقاومة التغيير: -ولً أ
 تراجع الابتكار والإبداع. .2 انخفاض كفاءة الأداء. .1
 إىدار الموارد. .4 ضعف التنافسية. .3

 مؤثرات مقاومة التغيير عمى سموكيات العاممين: -ثانيًا
 ت.رفض تغيير بيئة العمل أو التخصصا .2 قمة بذل الجيد الأقصى. .1
 قمة المشاركة في عممية التغيير. .4 معارضة القوانين الجديدة. .3

 التوصيات التي تحد من سموك مقاومة التغيير:
بناءً عمى النتائج السابقة، يمكن استنتاج التوصيات التالية لمحد من مقاومة التغيير في 

 المؤسسات التعميمية:
مثل تطبيق القيادة الموقفية بتدريب  التغيير تعزيز الأنماط القيادية الفعّالة في تقميل مقاومة.1 

القادة عمى فيم احتياجات الموظفين واتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب، مما يقمل 
القمق والتردد أو القيادة الخدمية التي تعزز شعور الموظفين بالممكية تجاه المؤسسة، مما يقمل 

ويمية التي تحفيز فكري والتأثير المثالي لتشجيع الإبداع مقاومتيم لمتغيير أو اعتماد القيادة التح
وتخفيف مقاومة التغيير، أو القيادة الاستراتيجية باستخدام أساليب مثل التعميم، التواصل 

 الفعّال، المشاركة، والتيسير لإدارة التغيير بفعالية.
يم جميع الأطراف تحسين التواصل والمشاركة وذلك بتوضيح أىداف التغيير وخطتو وضمان ف.2 

شراك الموظفين  لأىداف التغيير وكيفية تنفيذه، مما يقمل من الغموض والخوف من المجيول، وا 
في عممية التغيير من خلبل الإدارة التشاركية، مما يعزز شعورىم بالممكية ويقمل مقاومتيم، 

المتبادلة، مما يقمل  والعمل عمى بناء الثقة لتحسين التواصل بين الإدارة والموظفين لتعزيز الثقة
 من مقاومة التغيير.

معالجة الأسباب الفردية لمقاومة التغيير بتوفير الدعم النفسي ومساعدة الموظفين عمى التكيف .3
مع التغيير من خلبل ورش العمل والتدريب، وتوضيح أن التغيير لن ييدد المكاسب المادية أو 
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ناعة لدى الموظفين بجدوى التغيير عن طريق المعنوية لمموظفين، بل قد يعززىا مع بناء الق
 تقديم أدلة وأمثمة عمى فوائد التغيير لزيادة قناعة الموظفين بأىميتو.

معالجة الأسباب التنظيمية بالتعمم من الفشل السابق وتحميل أسباب فشل جيود التغيير السابقة .4 
العائد واضحًا، كما لا بد  وتجنب تكرارىا مع ضمان أن تكون تكمفة التغيير معقولة وأن يكون

 أن يراعي التغيير الجوانب الإنسانية لمموظفين.
مراعاة التوقيت والواقعية بتنفيذ التغيير في وقت يكون فيو الموظفون مستعدين وقادرين عمى .5 

 التكيف، وأن يكون التغيير واقعيًا بمناسبتو لبيئة العمل وقدرات الأفراد والمؤسسة.
ل التغيير بتشجيع ثقافة الابتكار والإبداع داخل المؤسسة، مما يجعل التغيير تطوير ثقافة تقب.6 

جزءًا طبيعيًا من العمل، وتوفير برامج تدريبية لمقادة والموظفين حول كيفية إدارة التغيير 
 بفعالية.

قياس وتقييم مقاومة التغيير رصد ردود الفعل باستخدام أدوات قياس لرصد مستويات مقاومة .7 
يير ومعالجتيا في وقت مبكر بالإضافة لتفعيل التقييم المستمر لاستراتيجيات التغيير التغ

 وتعديميا حسب الحاجة.
تعزيز الثقة بين الإدارة والموظفين وذلك بضمان شفافية الإدارة في اتخاذ القرارات المتعمقة .8 

 في عممية التغيير. بالتغيير، وتوضيح أن لدى الإدارة فيم لقدرات الموظفين مما يعزز ثقتيم
معالجة الآثار السمبية لمقاومة التغيير بوضع خطط لتحسين كفاءة الأداء بعد تنفيذ التغيير، .9 

والعمل عمى خمق بيئة عمل تشجع عمى الابتكار والإبداع وضمان أن يعزز التغيير تنافسية 
 المؤسسة في السوق التعميمية.

تشجيع الموظفين عمى المشاركة الفعالة في عممية التغيير تعزيز سموكيات إيجابية تجاه التغيير .15 
من خلبل المكافآت والاعتراف بجيودىم، ومعالجة السموكيات السمبية مثل قمة بذل الجيد 

 الأقصى أو معارضة القوانين الجديدة من خلبل الحوار والتفاىم.
وريًا في تشكيل يتضح من خلبل ما سبق أن الأنماط القيادية تمعب دورًا مح في الختام،

سموك مقاومة التغيير داخل المؤسسات التعميمية، إذ تبرز بعض الأنماط كعوامل محفزة لممقاومة، 
كما تبين أن مقاومة التغيير .بينما يُسيم بعضيا الآخر في تييئة بيئة أكثر قبولًا ومرونة لمتغيير

يتية وتواصمية، ما يفرض ليست ناتجة عن عامل واحد، بل تنبع من أسباب فردية وتنظيمية وتوق
 عمى القيادات التعميمية تبنّي ممارسات قيادية تتسم بالمرونة والشفافية والمشاركة.

أكدت التوصيات عمى أىمية تعزيز الأنماط القيادية الداعمة لمتغيير،  وبناء عمى ذلك،
التنظيمية وتحسين جودة التواصل، وتبني سياسات تفاعمية تضع في الاعتبار الجوانب الفردية و 

 لمعاممين، إلى جانب تطوير ثقافة مؤسسية تتقبل التغيير وتحوّلو إلى فرصة لمنمو والتطوير.
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