[image: ]
جامعة ميدأوشن
كلية الإدارة
تخصص إدارة الأعمال

أثر إدارة التغيير على نجاح التحول الرقمي في المنظمات السعودية: دراسة ميدانية على موظفي القطاعين العام والخاص
إعداد الطالب: محمد الحربي
إشراف: د. الفيصل عبد الحميد     د. فايز جراد
العام الدراسي: 2026


الفصل الأول: الإطار العام للدراسة
1.1 المقدمة
أصبحت التحولات الرقمية عنصرًا محوريًا في إعادة تشكيل طرق العمل وتقديم الخدمات واتخاذ القرار داخل المنظمات. ولا تقتصر هذه التحولات على استبدال إجراء ورقي بنظام إلكتروني، بل تمتد إلى إعادة تصميم العمليات، وتطوير القدرات، وتعديل الهياكل والأدوار، وتبنّي ثقافة قائمة على البيانات والتعلم المستمر. ويعرّف Vial (2019) التحول الرقمي بوصفه عملية تستجيب فيها المنظمة للاضطرابات التي تخلقها التقنيات الرقمية من خلال تغييرات جوهرية في مسارات خلق القيمة، بينما يوضح Verhoef et al. (2021) أن التحول الرقمي مرحلة أعمق من الرقمنة؛ لأنه يعيد تشكيل نموذج العمل والقدرات التنظيمية ومقاييس الأداء.
ويتطلب هذا النوع من التحول استجابة بشرية وتنظيمية موازية للاستثمار التقني. فالتقنيات لا تنتج أثرها تلقائيًا إذا لم يفهم الموظفون غاية التغيير، ويحصلوا على التدريب والدعم، ويشاركوا في معالجة الآثار التي تمس مهامهم اليومية. وتشير مراجعة Hanelt et al. (2021) إلى أن التحول الرقمي يدفع المنظمات نحو تصميمات أكثر مرونة وقدرة على التكيف المستمر، وهو ما يجعل إدارة التغيير عملية ممتدة لا حدثًا عابرًا.
في المملكة العربية السعودية، يرتبط التحول الرقمي ببرامج رؤية السعودية 2030 وبجهود رفع كفاءة الحكومة والاقتصاد وتحسين تجربة المستفيد. وقد سجلت الجهات الحكومية في قياس التحول الرقمي لعام 2025 درجة 88.30% وفق هيئة الحكومة الرقمية، مقابل 87.14% في دورة 2024، بما يعكس تقدمًا مؤسسيًا متواصلًا. ومع ذلك، فإن ارتفاع مؤشرات النضج على المستوى الكلي لا يلغي التفاوت بين المنظمات أو بين خبرات الموظفين داخلها، ولا يوضح بمفرده مدى تأثير ممارسات إدارة التغيير في نجاح المبادرات.
تقدم البيئة السعودية سياقًا مهمًا لدراسة هذه العلاقة؛ لأن القطاع العام يعمل ضمن أطر تنظيمية ومؤشرات مركزية للتحول، بينما يتأثر القطاع الخاص بالمنافسة وسرعة السوق وحاجته إلى الابتكار. وقد أظهرت دراسة Al-Kahtani et al. (2022) فروقًا في مؤشرات الجاهزية الرقمية بين مرافق صحية عامة وخاصة، كما أكدت دراسة Rouissi (2025) في منظمات صناعية سعودية أهمية القيادة، والتواصل الشفاف، ومشاركة الموظفين، والتدريب الموجه في دعم الانخراط والأداء أثناء التغيير.
بناءً على ذلك، تسعى الدراسة الحالية إلى تقديم اختبار ميداني مباشر لأثر إدارة التغيير في نجاح التحول الرقمي من منظور الموظفين، مع تغطية القطاعين العام والخاص. وتنطلق من أن نجاح التحول لا يقاس بمجرد تشغيل الأنظمة، بل بمدى تحسن الكفاءة والجودة، ودرجة التبني والتكامل، وقدرة المنظمة على الحفاظ على القيمة المتحققة والاستمرار في التطوير.
1.2 مشكلة الدراسة
تواجه مبادرات التحول الرقمي خطر التركيز على الجوانب التقنية وإغفال جانب الأفراد والثقافة والقيادة. وقد تتمكن المنظمة من شراء نظام متقدم دون أن تحقق منه قيمة تشغيلية إذا لم تتغير الممارسات، أو إذا قاوم الموظفون الاستخدام، أو كانت الرسائل والتدريب والدعم غير كافية. ويرى Warner and Wäger (2019) أن بناء القدرات الديناميكية للتحول عملية تجدد استراتيجي مستمرة تتطلب الاستشعار والاقتناص وإعادة التشكيل، وهي عمليات تعتمد على القيادة والتعلم والمرونة أكثر من اعتمادها على التقنية وحدها.
ورغم التطور الرقمي المتسارع في المملكة، تظل الأدلة الميدانية التي تربط ممارسات إدارة التغيير مباشرةً بمؤشرات نجاح التحول عبر القطاعين محدودة. فبعض الدراسات السعودية ركزت على قطاعات بعينها، مثل الصحة أو الصناعة أو الحكومة الرقمية، في حين تحتاج المنظمات إلى فهم أشمل للممارسات التي يلمسها الموظف ويمكن أن تفسر تفاوت نجاح التحول.
ومن ثم تتمثل المشكلة البحثية في عدم وضوح مقدار تأثير ممارسات إدارة التغيير - وبخاصة القيادة والتواصل، والمشاركة والاستعداد، والتدريب والدعم - في نجاح التحول الرقمي داخل المنظمات السعودية، ومدى اختلاف هذه العلاقة باختلاف القطاع.
السؤال الرئيس: ما أثر إدارة التغيير على نجاح التحول الرقمي في المنظمات السعودية من وجهة نظر موظفي القطاعين العام والخاص؟
1.3 تساؤلات الدراسة
1. ما مستوى تطبيق ممارسات إدارة التغيير في المنظمات السعودية من وجهة نظر الموظفين؟
2. ما مستوى نجاح التحول الرقمي في المنظمات السعودية من وجهة نظر الموظفين؟
3. ما أثر القيادة والتواصل في نجاح التحول الرقمي؟
4. ما أثر مشاركة الموظفين واستعدادهم للتغيير في نجاح التحول الرقمي؟
5. ما أثر التدريب والدعم في نجاح التحول الرقمي؟
6. هل توجد فروق في تقديرات الموظفين لنجاح التحول الرقمي تُعزى إلى نوع القطاع؟
1.4 أهداف الدراسة
1. قياس مستوى تطبيق إدارة التغيير في المنظمات السعودية.
2. قياس مستوى نجاح التحول الرقمي وفق مؤشرات الكفاءة والتبني والاستدامة.
3. اختبار أثر القيادة والتواصل في نجاح التحول الرقمي.
4. اختبار أثر المشاركة والاستعداد في نجاح التحول الرقمي.
5. اختبار أثر التدريب والدعم في نجاح التحول الرقمي.
6. مقارنة تصورات موظفي القطاعين العام والخاص.
7. اقتراح توصيات عملية تساعد المنظمات السعودية على إدارة الجانب البشري للتحول.
1.5 أهمية الدراسة
1.5.1 الأهمية العلمية
تضيف دليلًا ميدانيًا في السياق السعودي حول العلاقة بين إدارة التغيير ونجاح التحول الرقمي.
تجمع في نموذج واحد ثلاثة أبعاد سلوكية وتنظيمية يمكن قياسها من منظور الموظف.
تقارن بين القطاعين العام والخاص بدل الاقتصار على قطاع أو منظمة واحدة.
تقدم أداة عربية قصيرة يمكن إخضاعها للتحكيم والاختبار التجريبي في دراسات لاحقة.
1.5.2 الأهمية العملية
تساعد القيادات في تحديد نقاط الضعف المرتبطة بالتواصل أو المشاركة أو التدريب.
توفر مؤشرات قابلة للمتابعة عند تصميم مبادرات التحول وتقييمها.
تدعم توجيه الموارد نحو الممارسات البشرية الأكثر ارتباطًا بالتبني وتحقيق القيمة.
تسهم في مواءمة مبادرات المنظمات مع مستهدفات التحول الرقمي في المملكة.
1.6 فرضيات الدراسة
1. H1: يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لإدارة التغيير في نجاح التحول الرقمي عند مستوى دلالة (α ≤ 0.05).
2. H1a: يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية للقيادة والتواصل في نجاح التحول الرقمي.
3. H1b: يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية للمشاركة والاستعداد في نجاح التحول الرقمي.
4. H1c: يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية للتدريب والدعم في نجاح التحول الرقمي.
5. H2: توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات نجاح التحول الرقمي تُعزى إلى نوع القطاع (عام/خاص).
1.7 النموذج المفاهيمي والمتغيرات
جدول (‎1-1‎): المتغيرات والأبعاد التشغيلية للدراسة
	نوع المتغير
	المتغير
	الأبعاد

	مستقل
	إدارة التغيير
	القيادة والتواصل؛ المشاركة والاستعداد؛ التدريب والدعم

	تابع
	نجاح التحول الرقمي
	الكفاءة والجودة؛ التبني والتكامل؛ الاستدامة والقيمة

	تصنيفي
	نوع القطاع
	عام؛ خاص



يفترض النموذج أن ارتفاع جودة ممارسات إدارة التغيير يرفع قدرة المنظمة على تحقيق نتائج رقمية أفضل، مع اختبار الفروق بين القطاعين بوصفها مقارنة سياقية.
1.8 التعريفات الإجرائية
إدارة التغيير: ممارسات منظمة لتوجيه الانتقال من الوضع الحالي إلى وضع رقمي مستهدف، وتقاس بمتوسط 12 عبارة.
القيادة والتواصل: وضوح الرؤية ودعم القيادة وانتظام الرسائل وتحديد الأدوار أثناء التحول.
المشاركة والاستعداد: إشراك الموظفين، والاستماع لملاحظاتهم، وبناء القناعة والقدرة على التكيف.
التدريب والدعم: توفير التدريب والموارد والمساندة والمتابعة اللازمة لتبنّي الأنظمة والممارسات الجديدة.
نجاح التحول الرقمي: مدى تحسن الكفاءة والجودة والتكامل والتبني والمرونة والقيمة المتحققة من المبادرات الرقمية، ويقاس بمتوسط 8 عبارات.
1.9 حدود الدراسة
الحدود الموضوعية: أثر إدارة التغيير بأبعادها المحددة في نجاح التحول الرقمي.
الحدود البشرية: موظفون بالغون يعملون في منظمات سعودية عامة أو خاصة شهدت مبادرات تحول رقمي.
الحدود المكانية: المملكة العربية السعودية.
الحدود الزمانية: فترة جمع البيانات خلال عام 2026.
الحدود المنهجية: دراسة مقطعية تعتمد على استجابات ذاتية عبر استبانة إلكترونية.
الفصل الثاني: الدراسات السابقة والإطار النظري
2.1 مقدمة
يعرض هذا الفصل الأسس النظرية لمتغيري الدراسة، ثم يراجع عددًا من الدراسات الدولية والسعودية ذات الصلة، ويستخلص الفجوة التي يعالجها البحث. ويُنظر إلى إدارة التغيير باعتبارها الآلية التي تنظّم انتقال الأفراد والعمليات، وإلى التحول الرقمي باعتباره تغييرًا استراتيجيًا واجتماعيًا-تقنيًا يتجاوز تركيب الأنظمة.
2.2 إدارة التغيير
2.2.1 المفهوم والأهمية
إدارة التغيير هي نهج منظم لتخطيط الانتقال وتنفيذه وتثبيته، مع التعامل مع آثار التغيير في الأفراد والعمليات والثقافة. وتؤكد أدبيات الاستعداد للتغيير أن قبول الموظف لا يعتمد على اقتناعه بالحاجة إلى التغيير فقط، بل أيضًا على ملاءمة الحل، ودعم الإدارة، والثقة في القدرة على التنفيذ، وإدراك المنفعة الشخصية والتنظيمية (Holt et al., 2007).
وطور Bouckenooghe et al. (2009) أداة تقيس مناخ التغيير وعملياته والاستعداد له، وأظهرت عملية التحقق التي شملت مشاركين من منظمات عامة وخاصة أن التواصل، والمشاركة، ودعم الإدارة، والموقف من التغيير أبعاد مترابطة ينبغي النظر إليها معًا. لذلك لا يُختزل نجاح إدارة التغيير في إعلان القرار أو تقديم تدريب تقني منفرد.
في البيئة الرقمية، تتزايد أهمية إدارة التغيير بسبب سرعة التطور، وتعدد أصحاب المصلحة، واعتماد قيمة التقنية على الاستخدام الفعلي. ويشير Mavunda (2025) إلى أن القيادة في العصر الرقمي تحتاج إلى الجمع بين اتجاه واضح ومرونة في التنفيذ وقدرة على إشراك العاملين في التعلم والتجريب.
2.2.2 نموذج كوتر لإدارة التغيير
يتخذ البحث من نموذج كوتر إطارًا تفسيريًا عامًا. ويتضمن النموذج ثماني خطوات: إيجاد الإحساس بالإلحاح، وتكوين ائتلاف قيادي، وصياغة الرؤية، وتوصيلها، وتمكين العاملين، وتحقيق مكاسب قصيرة المدى، وتسريع التغيير، وترسيخه في الثقافة (Kotter, 2012). ولا تستخدم الدراسة الخطوات الثماني كمقاييس مستقلة، بل تجمع جوهرها في ثلاثة أبعاد تشغيلية تناسب استبانة قصيرة.
2.2.3 أبعاد إدارة التغيير في الدراسة
القيادة والتواصل: وضوح الرؤية، الدعم الظاهر، انتظام المعلومات وتحديد الأدوار.
المشاركة والاستعداد: إشراك الموظفين، الاستماع إليهم، بناء القناعة والقدرة على التكيف.
التدريب والدعم: تطوير المهارات، توفير المساندة، معالجة المقاومة ومتابعة التطبيق.
2.3 التحول الرقمي
2.3.1 المفهوم والمراحل
يميّز Verhoef et al. (2021) بين الرقمنة بوصفها تحويل المعلومات إلى صيغة رقمية، والرقمنة التشغيلية بوصفها توظيف التقنية لتحسين العمليات، والتحول الرقمي بوصفه تغييرًا أوسع في طريقة خلق القيمة وتنظيم العمل. ويمنع هذا التمييز مساواة نجاح المشروع بمجرد تشغيل منصة أو تطبيق.
ويرى Vial (2019) أن التحول الرقمي ينشأ من تفاعل التقنيات مع الاضطرابات والاستجابات الاستراتيجية والتغييرات الهيكلية والحواجز والنتائج الإيجابية أو السلبية. ومن ثم فإن تقييم النجاح يجب أن يشمل النتائج التشغيلية والتنظيمية، لا المؤشرات التقنية فقط.
كما خلصت مراجعة Plekhanov et al. (2023) إلى أن التحول الرقمي عملية متعددة المستويات تعيد توزيع الموارد والصلاحيات وتغيّر حدود المنظمة. وتبرز هنا الحاجة إلى إدارة واضحة للأدوار والتواصل والتعلم حتى لا يتحول التغيير التقني إلى مصدر غموض أو مقاومة.
2.3.2 مؤشرات نجاح التحول الرقمي
الكفاءة والجودة: سرعة الإجراءات، تقليل التكرار والأخطاء وتحسين جودة المخرجات.
التبني والتكامل: استخدام الموظفين للحلول الرقمية وتكاملها مع العمليات والأنظمة.
الاستدامة والقيمة: دعم القرار، والمرونة، واستمرار التحسين وتحقيق قيمة للمستفيد والمنظمة.
2.4 العلاقة بين إدارة التغيير ونجاح التحول الرقمي
تتأسس العلاقة على أن التحول الرقمي يعتمد على تغيير السلوكيات والعمليات والقدرات. وتساعد القيادة والتواصل في تفسير لماذا يحدث التحول وما المتوقع من الموظف، بينما تخفف المشاركة الغموض وتزيد الملكية النفسية للحل، ويحول التدريب والدعم المعرفة إلى استخدام فعلي. لذلك يتوقع أن ترتبط هذه الأبعاد بتحسن التبني والكفاءة والاستدامة.
وجد AlNuaimi et al. (2022) أن القيادة التحويلية الرقمية والرشاقة التنظيمية ترتبطان إيجابيًا بالتحول الرقمي، وأن القيادة تسهم في تعزيز الرشاقة. وتدعم هذه النتيجة افتراض الدراسة بأن الممارسات القيادية والتنظيمية تهيئ المنظمة للاستفادة من التقنية.
وفي السياق الخليجي، أظهرت دراسة Alhinaai (2023) أن تطبيق منطق ADKAR يساعد على فهم جاهزية القيادات التعليمية للتحول، مع بروز الحاجة إلى تعزيز المعرفة والدعم. وفي السعودية، وجدت Rouissi (2025) أن التواصل والمشاركة والتدريب والقيادة عوامل حرجة أثناء التغيير، وهو ما ينسجم مباشرة مع أبعاد المتغير المستقل في الدراسة الحالية.
2.5 سياق التحول الرقمي في المملكة العربية السعودية
أصبحت الحكومة الرقمية أحد المسارات الرئيسة لبناء حكومة فعالة وشفافة ومتمحورة حول المستفيد. ويُظهر قياس التحول الرقمي الصادر عن هيئة الحكومة الرقمية تقدم الجهات الحكومية وارتباط القياس بمعايير مؤسسية تشمل الاستراتيجية والقدرات والخدمات والبيانات والتقنيات.
ومع أن القطاع العام يستفيد من الأطر الوطنية الموحدة، فإن منظماته تختلف في مستوى النضج وفي قدرتها على التنسيق وتكامل البيانات. وتبرز دراسة Alkorbi and Alrwais (2025) أهمية التنسيق المؤسسي، وآليات متابعة التقدم، والاستثمار المستمر في المهارات والبنية التحتية في تجربة الحكومة الرقمية السعودية.
أما القطاع الخاص فيتأثر بسرعة المنافسة وتوقعات العملاء والحاجة إلى نماذج عمل أكثر مرونة. وقد تظهر فروق بين القطاعين في سرعة القرار، والموارد، والحوافز، ومستوى التنظيم. لذلك تضيف المقارنة بين الموظفين في القطاعين بعدًا عمليًا لتفسير تفاوت نجاح التحول.
2.6 الدراسات السابقة
جدول (‎2-1‎): خلاصة الدراسات السابقة
	الدراسة
	المنهج/الهدف
	أبرز النتيجة
	صلة الدراسة الحالية

	Holt et al. (2007)
	تطوير مقياس للاستعداد للتغيير
	أربعة مكونات: الملاءمة، دعم الإدارة، الكفاءة الذاتية والمنفعة الشخصية
	يوفر أساسًا لقياس استعداد الموظف.

	Bouckenooghe et al. (2009)
	تطوير أداة لمناخ التغيير وعملياته والاستعداد
	تحقق واسع في منظمات عامة وخاصة
	يدعم أبعاد التواصل والمشاركة والاستعداد.

	Warner & Wäger (2019)
	دراسة كيفية للقدرات الديناميكية
	الرشاقة والتجدد الاستراتيجي جوهر التحول
	يربط القيادة والقدرات بنجاح التحول.

	Vial (2019)
	مراجعة 282 عملًا
	إطار متكامل للتحول الرقمي ومحركاته وآثاره
	يؤسس تعريف المتغير التابع.

	Hanelt et al. (2021)
	مراجعة منهجية لـ279 مقالًا
	التحول يقود لتصميمات مرنة وتكيف مستمر
	يدعم النظر للتحول كتغيير تنظيمي.

	Verhoef et al. (2021)
	مراجعة متعددة التخصصات
	تمييز الرقمنة والرقمنة التشغيلية والتحول
	يدعم مؤشرات النجاح والقيمة.

	AlNuaimi et al. (2022)
	دراسة كمية في القطاع العام
	أثر إيجابي للقيادة الرقمية والرشاقة
	دليل مباشر على أهمية القيادة.

	Al-Kahtani et al. (2022)
	دراسة مقطعية في 10 مرافق صحية سعودية
	فروق في الجاهزية بين العام والخاص
	تبرر المقارنة القطاعية.

	Alhinaai (2023)
	استبانة وفق ADKAR في سلطنة عمان
	الحاجة إلى تعزيز المعرفة والدعم
	تدعم بعد التدريب والاستعداد.

	Plekhanov et al. (2023)
	مراجعة بحثية واسعة
	التحول متعدد المستويات ويعيد توزيع الموارد
	يدعم معالجة الأدوار والتكامل.

	Rouissi (2025)
	477 موظفًا في منظمات صناعية سعودية
	أهمية القيادة والتواصل والمشاركة والتدريب
	أقرب دليل سعودي لأبعاد الدراسة.

	Alkorbi & Alrwais (2025)
	دراسة حالة للحكومة الرقمية السعودية
	التنسيق والمتابعة والمهارات عوامل أساسية
	يدعم تفسير نتائج القطاع العام.



2.7 مناقشة الدراسات السابقة والفجوة البحثية
تتفق الدراسات السابقة على أن التحول الرقمي ظاهرة تنظيمية لا تقنية فقط، وأن القيادة والرشاقة والاستعداد والتواصل والتدريب عوامل متكررة في تفسير النتائج. كما توضح الأدلة السعودية أهمية الثقافة والسياق التنظيمي ووجود فروق محتملة بين الجهات.
لكن الدراسات تختلف في وحدات التحليل والقطاعات والمخرجات المقاسة؛ فبعضها يركز على الجاهزية، وبعضها على الأداء أو الاندماج، وبعضها على حكومة رقمية أو قطاع صحي محدد. كما أن الدراسات التي تختبر بصورة مباشرة أثر حزمة مختصرة من ممارسات إدارة التغيير على نجاح التحول لدى موظفي القطاعين العام والخاص في السعودية ما زالت محدودة.
تعالج الدراسة الحالية هذه الفجوة من خلال نموذج قابل للاختبار يجمع ثلاثة أبعاد لإدارة التغيير وثلاثة أبعاد لنجاح التحول، ويستخدم أداة قصيرة تسهل الوصول إلى موظفين من قطاعين مختلفين، مع خطة تحليل تسمح بتقدير الأثر والمقارنة القطاعية.
2.8 الإطار النظري للدراسة
يرتكز الإطار النظري على نموذج كوتر في تفسير كيفية قيادة التغيير وترسيخه، ويستفيد من أدبيات الاستعداد للتغيير في تفسير موقف الموظف، ومن منظور القدرات الديناميكية في تفسير قدرة المنظمة على إعادة تشكيل مواردها وعملياتها. ويؤدي التكامل بين هذه المنظورات إلى توقع أن القيادة والتواصل يبنيان الاتجاه، وأن المشاركة والاستعداد يقللان المقاومة، وأن التدريب والدعم يرفعان القدرة الفعلية، فتتحسن الكفاءة والتبني والتكامل والاستدامة.
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