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 المقدمة:

 بنيت هههههه  تمههههه  جذريهههههه  تحهههههو   العهههههه ل  دول مختلههههه  فهههههه  الحكوميههههه  المؤسسهههههه   تشههههه  

 علههههههه  قههههههه در  المؤسسههههههه   ههههههههذ  تعههههههه  لهههههه . عمل ههههههه  وأنمههههههه   الإداريههههههه  ووظ ئف ههههههه  التنظيميهههههه 

 ب لقواعهههههههه  وا لتهههههههه ا  التعليمهههههههه   تنفيههههههههذ علههههههه  تركهههههههه  التهههههههه  التقلي يهههههههه  بهههههههه  دوار ا كتفههههههه  



ا مرونههههه  أكثهههههر إداريههههه  نمههههه    بت نههههه  مط ل ههههه  أصههههه ح  بههههه  الصههههه رم    مههههه  تتم شههههه  وابتكههههه ر 

 جهههههود  تحسهههههي  نحهههههو المسهههههتمر السهههههع  إ ههههه ر فههههه  التحهههههول ههههههذا ويههههه ت . العصهههههر متغيهههههرا 

 مههههههه  ا جتم عيههههههه  الع الههههههه  وتحقيههههههه  الحكههههههوم   الإنفههههههه   كفههههههه    وزيههههههه د  الع مههههههه   الخهههههه م  

 .وشف في  ف علي  أكثر بطريق  ال ول  موارد إدار  خلال

 التنظيمهههههههه   ال يكهههههههه  يطهههههههه ل شهههههههه م  بتغييههههههههر المؤسسهههههههه  التحههههههههول مف ههههههههو  يههههههههرت  و

 داخهههههه   ملي العهههههه لسههههههلو  الح كمهههههه  القههههههي  وأحي ن هههههه  ال اخليهههههه   والثق فهههههه  الإداريهههههه   والعمليهههههه  

 إعههههه د  بهههههي  تتههههراو  متعههههه د  بمراحههههه  يمههههر بههههه  واحهههه    دفعههههه  يهههههت    التغييههههر ههههههذا. المؤسسهههه 

 را دوا تعريههههههههه  وإعهههههههه د  الحوكمهههههههه   وتحسههههههههي  الح يثههههههههه   التكنولوجيهههههههه  وت نهههههههه  ال يكلهههههههه  

  وإدار ا سهههههههتراتي   التخطهههههههي  علههههههه  ع ليههههههه  قههههههه ر  التحهههههههول ههههههههذا ويتطلههههههه . والمسهههههههؤولي  

 الم هههههه   و  يعهههههه  العهههههه   القطهههههه   بخصوصههههههي  إداري وعهههههه  عهههههه  فضههههههلا   ال شههههههري   المههههههوارد

 ( 2020) ش كر  .إليه الموكل 

 سههههههيم    مؤسسهههههه   تحههههههول أي إن هههههه   فهههههه  ا سهههههه   ح ههههههر ال شههههههري العنصههههههر يعُهههههه و

   السي سهههههه تنفيههههههذ فههههه  الإداريهههههه  الكفهههههه  ا  علههههه  تعتمهههههه  التهههههه  العههههه   القطهههههه   مؤسسهههههه   فههههه 

 تظهههههه  كفهههههه    ا سههههههتراتي ي  الخطهههههه  أكثههههههر فحتهههههه . ملموسهههههه  نتهههههه ئ  إلهههههه  ا ههههههه ا  وترجمهههههه 

 بيئههههه  فههههه  م  للانههههه  واسهههههتع اد ا الإداريهههههي   المهههههوظفي  مههههه  حقيقي ههههه  تفههههه علا   ت ههههه  لههههه  إن ق صهههههر 

 ميههههه أه التحهههههول مراحههههه  أثنههههه   المهههههوظفي  سهههههلو  دراسههههه  تكتسههههه  هنههههه   ومههههه . ال  يههههه   العمههههه 

ا ب لغههههههه    أرض علههههههه  تحقيق ههههههه  ووسهههههههيل  للتغييهههههههرا  المنفهههههههذ الطهههههههر  يمثلهههههههون  ن ههههههه  نظهههههههر 

 .الواق 

 ي يههههه التقل التفكيهههههر أنمههههه   فههههه  تحهههههول إحههههه ا  المؤسسههههه  التغييهههههر عمليههههه   تتطلههههه كمههههه  

. الهههههرف  أو التق ههههه  علههههه  تهههههؤثر وسهههههلوكي  نفسهههههي  تحههههه ي   يخلههههه  قههههه  ممههههه  المهههههوظفي   لههههه  

 لههههه الق أو اليقهههههي  عههههه   مههههه  بقههههه ر الحكوميههههه  المؤسسههههه   فههههه  الموظفهههههون يشهههههعر مههههه  وغ ل  ههههه 

 ي أسهههههه ل أو المؤسسهههههه   داخهههههه  مكهههههه نت   أو الههههههوظيف   ا مهههههه  تمهههههه  التهههههه  التغييههههههرا  ت هههههه  

 غيهههههر أو سهههههريع   التغييهههههر يكهههههون حينمههههه  المشههههه عر ههههههذ  وتتفههههه ق . علي ههههه  اعتههههه دوا التههههه  العمههههه 

 ( 2019) ع     .وآث ر  وخطواته أه افه يوضح فع ل بتواص  مصحوب

 تمتلهههههه  واعيهههههه  قيهههههه د  وجههههههود علهههههه  التغييههههههر إدار  فهههههه  الن جحهههههه  المؤسسهههههه   تعتمهههههه و

 القيهههههه د  وتعُهههههه . التحههههههول مراحهههههه  خههههههلال واحتههههههوائ   المههههههوظفي  لتحفيهههههه  اللازمهههههه  الم هههههه را 

 مظهههه هر مهههه  وتقلهههه  والم هههه در   التق هههه  علهههه  تشهههه   تنظيميهههه  ثق فهههه  بنهههه   فهههه  محوريًّهههه  عهههه ملا  



 مهههههه  ي علههههههوا أن يمكههههههن   والمرونهههههه  ب لكفهههههه    يتمتعههههههون الههههههذي  الإداريههههههون ف لقهههههه د . المق ومهههههه 

 إليههههههه يُنظههههههر أن مهههههه  بهههههه     الههههههوظيف   والنمههههههو الم نهههههه  للتطههههههوير فرصهههههه  المؤسسهههههه  التحههههههول

 .الوظيف  للاستقرار ت  ي  ا ب عت  ر 

 لعوامههههه   وفق ههههه التغييهههههر مهههه  للتف عههههه  العههههه   القطههههه   فهههه  المهههههوظفي  اسهههههتع اد يتفههههه و كمهههه  

 يعههههههه و   التعليميههههههه   وال رجههههههه  الإداري  والمسهههههههتو  الخ هههههههر   سهههههههنوا  بين ههههههه  مههههههه  متعههههههه د  

ا ا جتم عيهههههه  والقههههههي  الثق فيهههههه  الخلفيهههههه  تلعهههههه  كمهههههه . الوظيفيهههههه  الم هههههه   هههههه دور   تشههههههكي  فهههههه   م مًّ

 ب لتم سهههههه  تتسهههههه  التهههههه  ال يئهههههه   فهههههه  خ صهههههه    المؤسسهههههه   التحههههههول ت هههههه   المههههههوظفي  مواقهههههه 

 فههههههه ن لهههههههذا. الراسهههههههخ  التنظيميههههههه  العههههههه دا  علههههههه  للمح فظههههههه  والن عههههههه  العههههههه ل  الم تمعههههههه 

 لهههههههه وتسهههههههت ي  التنهههههههو  ههههههههذا تراعههههههه  بطريقههههههه  تصُهههههههم  أن ين غههههههه  التحهههههههول اسهههههههتراتي ي  

 ( 2022) ع   الن   وع   الص د   .بمرون 

ههههههه  التنظيميهههههههه  ال يئهههههههه  تسههههههه  و  التغييههههههههر  مهههههههه  المههههههههوظفي  موقههههههه  تشههههههههكي  فهههههههه  أيض 

 أكثهههههههر موظفوهههههههه  يكهههههههون الفعههههههه ل الههههههه اخل  والتواصههههههه  ب  نفتههههههه   تتسههههههه  التههههههه  ف لمؤسسههههههه  

 لهههههه يغ التهههههه  المؤسسهههههه   فهههههه ن العكهههههه   وعلهههههه . فيههههههه والمشهههههه رك  التغييههههههر لتق هههههه  اسههههههتع اد ا

 رلظ ههههههو عرضهههههه  أكثههههههر تكههههههون الشههههههف في  إلهههههه  تفتقههههههر التهههههه  أو ال يروقرا هههههه  الطهههههه ب  علي هههههه 

 سههههههتو وم التنظيميهههههه   القيهههههه د  نمهههههه  ويعُهههههه . الضههههههمن  أو الصههههههريح بشههههههكل   سههههههوا  المق ومهههههه  

 .السي   هذا ف  الح سم  العوام  م  والموظفي   الإدار  بي  المت  دل  الثق 

ههههه  ليسههههه  التغييههههر مق ومههههه  أن إلههههه  ال هههه حثي  مههههه  الع يههههه  يشههههيرف  بههههه  ل ي  سههههه ظهههه هر  دائم 

 فهههههونالموظ. التغييههههر تط يهههه   ريقهههه  فههههه  أو القههههرار اتخهههه   آليهههه   فههههه  خلهههه  وجههههود تعكهههه  قهههه 

 نيكونههههههو قهههههه  التغييههههههر مهههههه  م كههههههر  مراحهههههه  فهههههه  اعتراضهههههه ت   أو ملاحظهههههه ت   يُ هههههه ون الههههههذي 

ا ههههه  مصهههه ر   مههههه و. التنفيهههههذ جهههههود  وتحسهههههي  المسههههه ر تصهههههوي  فههههه  تسههههه ع  التههههه  للمعلومههههه   م م 

ا ب عت  رههههه  المق ومهههه  ف هههه  فهههه ن هنهههه   فهههه  يسهههه   أن  يمكهههه عهههه ائيًّ  سههههلوك   ولههههي  تف علي هههه  مؤشههههر 

 ( 2018) العمري  .وشمو    واقعي  أكثر خط  تطوير

 فههههههه  التحهههههههول وتيهههههههر  تسهههههههري  إلههههههه  المتسههههههه رع  والرقميههههههه  التقنيههههههه  التطهههههههورا  أد و

 الإداريهههههههي  المهههههههوظفي  علههههههه  الواقعههههههه  الضهههههههغو  مههههههه  زاد ممههههههه  العههههههه    القطههههههه   مؤسسههههههه  

 الإلكترونيهههههه   الحكومهههههه  مثهههههه  مفهههههه هي  أصهههههه ح . مختلفهههههه  وأدوار ج يهههههه   أنظمهههههه  مهههههه  للتكيهههههه 

ا الذكيههههه  والخههههه م   ال ي نههههه    وإدار   علههههه  فهههههرض ممههههه  اليهههههوم   العمههههه  مههههه  يت ههههه أ   جههههه   

 مهههههه  والتف عهههههه  ال م ههههههور  مهههههه  تع ملههههههه نمهههههه  وتغييههههههر ج يهههههه    م هههههه را  اكتسهههههه ب الموظهههههه 



 نشهههههو  إلهههه  السههههري  ا نتقهههه ل هههههذا يههههؤدي وقهههه . التقلي يهههه  العمهههه  بيئهههه  فهههه  م لوفهههه  غيههههر أدوا 

 .السلوكي  المق وم  أو التنظيم  الإره   م  ح ل 

ههههه  المؤسسههههه  التحهههههول ن ههههه   يهههههرت  ف   فههههه ا سهههههتثم ر علههههه  المؤسسههههه  قههههه ر  بمههههه   أيض 

 التهههههه ري  فههههههر  زاد  فكلمهههههه . للمههههههوظفي  فعهههههه ل م نهههههه  وتطههههههوير مسههههههتمر تعلهههههه  ثق فهههههه  بنهههههه  

 بصههههههههور  التغييههههههههر ت نهههههههه  فههههههههر  وزاد  المق ومهههههههه  احتمهههههههه    قلّهههههههه  المؤسسهههههههه   والهههههههه ع 

 دوا أ ال اخليههههههه  المشهههههه رك  ومنصهههههه   العمهههههه   وورش الت هيليهههههه   ال ههههههرام  وتشههههههك . إي  بيهههههه 

 .والمنفذي  القرار صن   بي  الف   ف و  وتقلي  السل  ا نتق ل دع  ف  م م 

 خهههههههلال مههههههه  يتحقههههههه    النههههههه جح المؤسسههههههه  التحهههههههول أن ال وليههههههه  الت ههههههه رب تظُ هههههههرو

 ؤسسههههه  م لكههههه  الههههه اخل  للواقههههه  عميههههه  ف ههههه  ع هههههر بههههه  ا عمههههه   التقليههههه  أو ال ههههه ه   النمههههه   

 متطل هههههه   بههههههي  التههههههوازن وتحقيهههههه  المسههههههتق لي   التصههههههورا  بنهههههه   فهههههه  المههههههوظفي  وإشههههههرا 

 ر إدا أن تؤكهههههههه  المتك ملهههههههه  الرؤيهههههههه  هههههههههذ . المؤسسههههههه  ا سههههههههتقرار علهههههههه  والحفهههههههه ظ التغييهههههههر

 تسههههههتوج  ا مههههه   ويلهههههه  اسهههههتراتي ي  عمليههههه  ههههههه  بههههه  إداري  قهههههرار م ههههههرد ليسههههه  التغييهههههر

)  . الفعلههههههه والتههههههه ثير ا سهههههههتمراري  لضهههههههم ن مع ههههههه  والتنظيميههههههه  ال شهههههههري  ال وانههههههه  مراعههههههه  

 ( 2017رش د  وح  ك  

 

 مشكلة الدراسة: 

 التحهههههههو   مههههههه  متسههههههه رع  موجههههههه  الههههههه ول مههههههه  الع يههههههه  فههههههه  العههههههه   القطههههههه   يشههههههه  

 الشهههههههف في   وتع يههههههه  ا دا   جهههههههود  تحسهههههههي  فههههههه  الحكومههههههه   برغ ههههههه  م فوعههههههه  المؤسسهههههههي  

 كوميههههه الح المؤسسههههه   اسهههههتمرار الممكههههه  مههههه  يعههههه  ولههههه . الع مههههه  الخههههه م   تقههههه ي  كفههههه    ورفهههه 

 يمهههههه  التنظ وال مههههههود وال يروقرا يهههههه  المرك يهههههه  علهههههه  ترُكهههههه  التهههههه  التقلي يهههههه  ا  ههههههر ضههههههم 

 .وفع لي  وسرع  مرون  أكثر است  ب  الح يث  ال يئ  فيه تتطل  وق  ف 

 تحههههههه ي  أو التنظيميههههههه  ال ي كههههههه  تعههههههه ي  علههههههه  يقتصهههههههر   المؤسسههههههه  التحهههههههول ههههههههذا

 المؤسسهههههه   ثق فهههههه  فهههههه  جوهريهههههه  تغييههههههرا  إحهههههه ا  إلهههههه  يمتهههههه  بهههههه  الإداريهههههه   الإجههههههرا ا 

 صهههههي غ  إعهههه د  التحهههههو   هههههذ  تتضهههههم  مهههه  وغ ل  هههه . القهههههرار اتخهههه   وأسههههه لي  القيهههه د   وأنمهههه  

 ج يهههههه   معهههههه يير واسههههههتح ا  ح يثهههههه   وتقنيهههههه  رقميهههههه  أدوا  وإدخهههههه ل والمسههههههؤولي    للم هههههه  

 والعههههه ملي  المؤسسههههه  دور تعريههههه  تعيههههه  شههههه مل  ت ربههههه  من ههههه  ي عههههه  مههههه  وههههههو ا دا   لتقيهههههي 

 .في  



 عن صههههههر أههههههه  أحهههههه  بوصههههههفه الإداري الموظهههههه  يظ ههههههر التغيههههههرا   هههههههذ  خضهههههه  فهههههه 

 مههههه   علههههه  ك يهههههر  ب رجههههه  يعتمههههه  تطهههههويري مشهههههرو  أي فن ههههه  . المؤسسههههه  التحهههههول تنفيهههههذ

هههههه د يههههههت    ا مههههههر ههههههذا أن غيههههههر. وت ني هههههه  المتغيههههههرا  مههههه  التكيهههههه  علهههههه  العهههههه ملي  قههههه ر   وم 

  ركخيهههههه التغييههههههر مهههههه  يتعهههههه ملون   المههههههوظفي  أن إلهههههه  متعهههههه د  ت هههههه رب تشههههههير إ  بسلاسهههههه  

 القلهههههه  مشهههههه عر علهههههه  تنطههههههوي وسههههههلوكي  نفسههههههي  كت ربهههههه  يخوضههههههونه بهههههه  فحسهههههه   م نهههههه 

 .السيطر  وفق ان اليقي  وع  

  المهههههوظفي بعههههه  لههههه   المؤسسههههه  التحهههههول ت ههههه   الفعههههه  ردود أولههههه  تكهههههون مههههه  غ ل  ههههه 

 مهههههه  ح لهههههه  ب ن هههههه  التغييههههههر مق ومهههههه  وتعُههههههر . المق ومهههههه  حتهههههه  أو الههههههرف  أو التههههههردد ههههههه 

 أو مصهههههههه لح   ي هههههههه د التغييههههههههر بهههههههه ن ا فههههههههراد يشههههههههعر عنهههههههه م  تظ ههههههههر التنظيمهههههههه  السههههههههلو 

  فهههههه التقهههههه ع  أبرزههههههه  مهههههه  متعهههههه د   أشههههههك     المق ومهههههه  هههههههذ  وت خههههههذ. الم نهههههه  اسههههههتقراره 

  عل هههههه ي مهههههه  الق يمهههههه   بهههههه لإجرا ا  التمسهههههه  أو التغييههههههر  جهههههه و  فهههههه  التشههههههكي  أو التنفيههههههذ 

 .الإدار  أم   حقيقي   تح ي  

ا أن فههههه  المشهههههكل  تكمههههه    عههههه بمعههههه ل تصُهههههم  المؤسسههههه  التغييهههههر م ههههه درا  مههههه  كثيهههههر 

 قههههههرار ال اتخهههههه   مراحهههههه  فهههههه  إشههههههراك   دون مهههههه  أو للعهههههه ملي   ال اخليهههههه  للهههههه واف  دقيهههههه  ف هههههه 

 التغييههههر لغهههه  تكههههون حههههي  الف ههههو  هههههذ  وتتسهههه . والمنفههههذي  القههههرار صههههن   بههههي  ف ههههو  يولّهههه  ممهههه 

 فههههه  ونم ههههه د أو السهههههي   عههههه  بعيههههه ون بههههه ن   الموظفهههههون يشهههههعر بينمههههه  اسهههههتراتي ي   أو تقنيههههه 

 .التحول متطل    م  للتع م  الم  را  حي  م  مستع ي  غير أو وظ ئف   

 المؤسسههههههه     يعههههههه  بين ههههههه  مههههههه  متعههههههه د   بعوامههههههه  التغييهههههههر مق ومههههههه  درجههههههه  تهههههههرت  

  ووضههههههو بهههههه لإدار   الثقهههههه  ومسههههههتو  التغييههههههر  محهههههه و   مهههههه  السهههههه بق  المههههههوظفي  وخ ههههههرا 

ا التنظيميههههه  الثق فههههه  تلعهههههه  كمههههه . المسهههههتق لي  الرؤيههههه   تشهههههه   لتههههه ا ف لمؤسسههههه   جوهري هههههه   دور 

 لههههه إ وتحويل ههههه  المق ومههههه  احتهههههوا  علههههه  قههههه ر  أكثهههههر عههههه د  تكهههههون والمشههههه رك  الحهههههوار علههههه 

 اتخهههههه   فهههههه  والإقصهههههه   أعلهههههه  مهههههه  ا وامههههههر تسههههههوده  التهههههه  بتلهههههه  مق رنهههههه  تطويريهههههه     قهههههه 

 .القرار

ا حهههه   أكثهههههر التغييههههر مق ومهههه  تصُههههه ح تح يهههه  ا  العههههه   القطهههه   فهههه   ههههههذا لخصوصههههي  نظهههههر 

 إليههههههه ويُنظهههههر الإداريههههه   والترات يههههه  الهههههوظيف  ا سهههههتقرار مههههه  ب رجههههه  يتمتههههه  الهههههذي القطههههه   

 لإعهههههه د  مح ولهههههه  أي فهههههه ن لههههههذا. الم نهههههه  للضههههههم ن مههههههلا  ا ب عت هههههه ر  ا حيهههههه ن مهههههه  كثيههههههر فهههههه 

 م  شهههههر  ت  يههههه ا  أن ههههه  علههههه  تفُ ههههه  قههههه  الم ههههه   مراجعههههه  أو المهههههوارد توزيههههه  إعههههه د  أو ال يكلههههه 



 ق هههه  حتهههه  التغييههههر ت هههه   دف عيهههه  مواقهههه  اتخهههه   إلهههه  المههههوظفي  يهههه ف  مهههه  راسههههخ   لمكتسهههه   

 .موضوعي   تقييمه

 اسههههههت  ب   إ هههههه ر فهههههه  المؤسسهههههه  التحههههههول فههههههرض يههههههت  عنهههههه م  أكثههههههر ا مههههههر يتعقهههههه 

 ههههههذ  وفههههه . النفسهههههي  الت يئههههه  أو للتههههه ر  ك في ههههه  م ههههه     تتهههههر    شههههه مل  إصهههههلاح   أو سي سهههههي 

 التهههه  قهههه الطري مهههه  بهههه   اتههههه  بحهههه  التغييههههر رفهههه  مهههه  ن بعهههه  المق ومهههه  تكههههون   قهههه  الحهههه    

 رشهههههعو مههههه  أو الههههه اخل   التواصههههه  ضهههههع  مههههه  أو الشهههههف في   غيههههه ب ومههههه  تنفيهههههذ   ب ههههه  يهههههت 

 .المؤسس  المستق   صن ع  ف  شرك   وليسوا تنفيذ أدوا  م رد ب ن   الموظفي 

هههههه  الإشههههههك لي  هههههههذ  تتطلهههههه    مهههههه المؤسسهههههه  التحههههههول   يعهههههه  بههههههي  للتف عهههههه  معمق هههههه  ف م 

  القيههههه د  نمههههه  تههههه ثير مههههه   مههههه . أخهههههر  ج ههههه  مههههه  الإداريهههههي  المهههههوظفي  واسهههههت  ب   ج ههههه  

 وههههههه  التغييههههههر  مق ومهههههه  زيهههههه د  أو تخفيهههههه  فهههههه  التمكههههههي   وثق فهههههه  التواصهههههه   واسههههههتراتي ي  

 دار لهههههإ يمكههههه  وكيههههه  أعلههههه   مق ومههههه  بمسهههههتوي   توُاجَهههههه التغييهههههر مههههه  معينههههه  أنمههههه   هنههههه  

   وتوجي  هههههه   ف م هههههه  يمكهههههه  تنظيميهههههه  ظهههههه هر  بوصههههههف   المق ومهههههه  مهههههه  تتع مهههههه  أن الع مهههههه 

ا  ت  وز  ي   ع ئق    قسر 

 العلاقههههه  تفكيههههه  مح ولههههه  فههههه  ال راسههههه  إشهههههك لي  تت لهههههور ا عت ههههه را   ههههههذ  مههههه  انطلاق ههههه 

 سسههههه  مؤ فههههه  الإداريهههههي  المهههههوظفي  لههههه   التغييهههههر ومق ومههههه  المؤسسههههه  التحهههههول بهههههي  المعقههههه  

 خطههههه  فيهههههذتن عرقلههههه  إلههههه  فقههههه  يهههههؤدي   العلاقههههه  ههههههذ  إدار  فههههه  الفشههههه  أن إ . العههههه   القطههههه  

  المؤسسههههه  داخههههه  التهههههوتر زيههههه د  فههههه  تتمثههههه  عكسهههههي  نتههههه ئ  إلههههه  يفُضههههه  قههههه  بههههه  التطهههههوير 

 قههههه العلا ههههههذ  ف ههههه  مههههه  ي عههههه  مههههه  وههههههو العههههه    ا دا  وتههههه هور الهههههوظيف   الرضههههه  وانخفههههه ض

 .ومست ام  ن جح  مؤسسي  تحو   لتخطي  أس سي   شر   

 أهمية الدراسة 

 يمك  تن ول أهمي  هذ  ال راس  م  ج ن ي  ك  ت : 

  العلمية الأهمية: أولً 

ا علميههههه  أهميههههه  ال راسههههه  ههههههذ  تكتسههههه   علههههه  فههههه  مركههههه يي  بعُههههه ي  تتنههههه ول  ن ههههه  نظهههههر 

 مهههههه   "التغييههههههر مق ومهههههه "و" المؤسسهههههه  التحههههههول" وهمهههههه  التنظيمهههههه   والسههههههلو  الع مهههههه  الإدار 

 داخههههههه  وسهههههههلوكي ته الفهههههههرد ومتغيهههههههرا  المؤسسههههههه  السهههههههي   بهههههههي  يهههههههرب  تكههههههه مل  منظهههههههور

 الإ ههههههه ر توسهههههههي  فههههههه  تسُههههههه   العلاقههههههه  ل هههههههذ  ا ك ديميههههههه  ف لمع ل ههههههه . الحكوميههههههه  المنظمههههههه  



 مهههههه  المهههههوظفي  تف عههههه  كيفيههههه  حهههههول ج يهههههه   رؤ  وتقُههههه ّ   التغييهههههر  بههههه دار  المتعلههههه  النظهههههري

 كمههههه . الع مههههه  ك لمؤسسههههه   النسههههه   بههههه ل مود تتسههههه  بيئههههه   فههههه  خ صههههه  التنظيميههههه   التحهههههو  

 السههههه بق  ال راسههههه   معظههههه  تههههه ال   إ  العربيههههه   ا دبيههههه   فههههه  معرفيههههه  ف هههههو  سههههه  فههههه  تسههههه ه 

 العلاقهههههه  دراسهههههه  دون الموظهههههه   سههههههلو  علهههههه  أو الإداري التغييههههههر ج نهههههه  علهههههه  إمهههههه  تركهههههه 

 .تح ي  ا الع   القط   بيئ  ف  الطرفي  بي  ال ين ميكي 

 ههههههه اعتم د خههههههلال مهههههه  نوعيهههههه  إضهههههه ف  ال راسهههههه  هههههههذ  تههههههوفرّ المن  يهههههه   الن حيهههههه  ومهههههه 

 قطههههه  ال مؤسسههههه   فههههه  الإداريههههي  المهههههوظفي  واقههههه  إلههههه  تسههههتن  م  شهههههر  مي انيههههه  دراسههههه  علهههه 

 لنتههههه ئ ا أن كمههههه . واقعيههههه  تط يقيههههه  بيئههههه  فههههه  النظريههههه  الفرضهههههي   اخت ههههه ر يتهههههيح بمههههه  العههههه   

 م تمههههههي ال لل هههههه حثي  أوليهههههه  بي نهههههه   كق عهههههه   تسُههههههتخ   أن يمكهههههه  ال راسهههههه  هههههههذ  مهههههه  المتوقعهههههه 

  فههههههه والتنظيميههههههه  الثق فيههههههه  الخصوصهههههههي   تراعههههههه  التغييهههههههر لإدار  عربيههههههه  نمههههههه    بتطهههههههوير

ههههه أ تسهههههع  بههههه  الظههههه هر  برصههههه  تكتفههههه    ال راسههههه  ههههههذ  فههههه ن وب لتههههه ل  . العربههههه  العههههه ل   يض 

 .ل   ومست ا  معم  لف   النظري الت سي  إل 

  العملية الأهمية: ثانياً

  واضههههههح مؤشههههههرا  تقهههههه ي  علهههههه  قهههههه رت   فهههههه  ال راسهههههه  ل ههههههذ  العمليهههههه  ا هميهههههه  تتمثهههههه 

 ي  التحهههههه    يعهههههه  حهههههول العهههههه   القطهههههه   مؤسسههههه   فهههههه  الإداريهههههه  والقيههههه دا  القههههههرار لصهههههنّ  

 المهههههههوظفي  بسهههههههلو  المتعلقههههههه  تلههههههه  وخ صههههههه  المؤسسههههههه   التحهههههههول عمليههههههه   تواجهههههههه التههههههه 

 داريهههههههي الإ المهههههههوظفي  لههههههه   التق ههههههه  ومعوقههههههه   المق ومههههههه  دوافههههههه  ف ههههههه  إن إ . أفعههههههه ل   وردود

   والتهههههه ري للتواصهههههه   ف عليهههههه  أكثههههههر اسههههههتراتي ي   تصههههههمي  مهههههه  الحكوميهههههه  ال  هههههه   يمكّهههههه 

 فهههههه    تسُههههه التههههه  العوامهههههه  تح يههههه  للمؤسسههههه   ال راسهههههه  تتهههههيح كمههههه . التنظيميهههههه  الثقههههه  وبنههههه  

 و الخطههههههه فههههههه  التنفيههههههذ وواقههههههه  العليهههههه  الإدار  رؤيههههههه  بههههههي  الف هههههههو  وتقليهههههه  التحهههههههول ن هههههه  

 .ا ول  الإداري 

ا ال راسهههههه  تقهههههه    لهههههه   إلهههههه  وب لإضهههههه ف   تطههههههوير فهههههه  توظيفههههههه يمكهههههه  عملي هههههه  تصههههههور 

 مههههه  للتع مههههه  آليههههه   اقتهههههرا  خهههههلال مههههه  الحكوميههههه   المؤسسههههه   داخههههه  القههههه را  بنههههه   بهههههرام 

 شههههه ن ومههههه . القهههههرار صهههههن  فههههه  الفع لهههه  المشههههه رك  وتع يههههه  العمههههه   ثق فههههه  وتحسهههههي  المق ومهههه  

 الحكوميهههههه   الم هههههه درا  تنفيهههههذ تسههههههري  فههههه  ويُسهههههه   الإداري  الإصههههههلا  ج هههههود يهههههه ع  أن  لههههه 

 وبههههذل . العربيهههه  الهههه ول مهههه  الع يهههه  تت ن ههههه  التهههه  الطموحهههه  الو نيهههه  الههههرؤ  ظهههه  فهههه  خ صهههه 



 وتوجيههههههههه المؤسسهههههههه   ا دا  تحسههههههههي  فهههههههه  للمسهههههههه هم  عمليهههههههه  أدا  ال راسهههههههه  هههههههههذ  تصُهههههههه ح

 .ض ه    الع ملي  واحتي ج   ق را  م  يتواف  بم  التحول

 أهداف الدراسة:

 يسع  ال  ح  ف  هذ  ال راس  ال  التوص  ال  ا ه ا  ا تي : 

 د  تحلي    يع  التحول المؤسس  ف  مؤسس   القط   الع    م  حي  مستوي ته وأبع .1

   الحكوم .)ال يكلي   الإجرائي   الثق في   والتقني (  وف   آلي   تط يقه داخ  السي 

  الع    التعرّ  عل  مظ هر مق وم  التغيير ل   الموظفي  الإداريي  ف  مؤسس   القط  .2

اري  وتح ي  أشك ل   المختلف  )الصريح  والخفي ( وم   انتش ره  ف  ال يئ   الإد

 المتحول .

وتحلي   العلاق  بي  عملي   التحول المؤسس  ومواق  الموظفي  ت    التغيير استكش    .3

 ي  الإداريي .م   ت ثير التحو   التنظيمي  عل  مستوي   المق وم  أو التق ّ  ل   الع مل

تغيير  مث  نم  تح ي  العوام  الفردي  والتنظيمي  الت  تس ه  ف  زي د  أو تقلي  مق وم  ال .4

  .إشرا  الموظ   وضو  الرؤي   الثق  التنظيمي   وال ع  المؤسسالقي د   درج  

رافي  قي   الفرو  ف  مستوي   مق وم  التغيير بي  الموظفي  وفق   لمتغيرا  ديموغ .5

 (.وم ني  )مث : ال ن   العمر  سنوا  الخ ر   ال رج  الوظيفي     يع  المؤسس 

يفي  إدار  كالقرار ف  القط   الع   حول تق ي  توصي   عملي  للقي دا  الإداري  وصنّ    .6

 وير.التحول المؤسس  بم  يقل  م  مظ هر المق وم  ويع ز مش رك  الموظفي  ف  التط

 تساؤلت الدراسة:

 يمك  تلخيص مشكل  هذ  ال راس  ف  الإج ب  عل  السؤال الرئيس  ا ت :

 اريههههههي  فهههههه مهههههه  أثههههههر التحههههههول المؤسسهههههه  علهههههه  مق ومهههههه  التغييههههههر لهههههه   المههههههوظفي  الإد

 القط   الع   ف  المملك  العربي  السعودي  

 ويتفر   م  هذا السؤال ع د م  ا سئل  الفرعي  الت  تتمث  فيم  يل :

  م  مظ هر التحول المؤسس  الت  تش  ه  مؤسس   القط   الع   ف  الوق  الح ل  .1

 ل  المؤسس     ف  تم  ا بع د التنظيمي  وال يكلي  والثق في  الت  يشمل   التحول المؤسس .2

 حول المؤسس  م  أشك ل مق وم  التغيير الت  يظُ ره  الموظفون الإداريون أثن   تط ي  الت .3

 اريي  م  العوام  الت  تسُ   ف  بروز أو تراج  مق وم  التغيير ل   الموظفي  الإد .4



  مستوكي  يؤثر أسلوب إدار  التحول المؤسس  )مث  نم  القي د   ودرج  المش رك   و .5

 الشف في ( ف  مواق  الموظفي  ت    التغيير 

نوا  سم  العلاق  بي  خص ئص الموظفي  ال يموغرافي  والم ني  )مث  ال ن   العمر   .6

 الخ ر   والمستو  الإداري( ومستو  مق ومت   للتغيير 

ر م  م   ف علي  استراتي ي   التواص  والت ري  وال ع  المؤسس  ف  تخفي  مظ ه .7

 يير مق وم  التغ

  تق ّ  كي  يمك  ا ستف د  م  نت ئ  ال راس  ف  تصمي  برام  إداري  تس ه  ف  تع ي .8

 الموظفي  للتحول المؤسس  

 فروض الدراسة:

 تعتم  ال راس  عل  اخت  ر الفرض ن الرئيسي ن ا ت :

يوجهههههه  اثههههههر  و د لهههههه  إحصهههههه ئي  للتحههههههول المؤسسهههههه  علهههههه  مق ومهههههه  التغييههههههر لهههههه    .1

 ف  القط   الع   ف  المملك  العربي  السعودي .الموظفي  الإداريي  

  ويتفههههر  مهههه  ههههههذ  الفرضههههي  الرئيسهههههي  بعهههه  الفرضهههههي   الفرعيهههه  التههههه  تتمثهههه  فههههه

 ا ت :

يوجههههههه  اثهههههههر  و د لههههههه  إحصههههههه ئي  لل نيههههههه  التحتيههههههه  علههههههه  مق ومههههههه  التغييهههههههر لههههههه    -

 الموظفي  الإداريي  ف  القط   الع   ف  المملك  العربي  السعودي  

ر و د لههههه  إحصهههههه ئي  لتههههه ري  القهههههو  ال شههههههري  علههههه  مق ومههههه  التغييههههههيوجههههه  اثهههههر   -

 ي  ل   الموظفي  الإداريي  ف  القط   الع   ف  المملك  العربي  السعود

   لههههههيوجهههههه  اثههههههر  و د لهههههه  إحصهههههه ئي  للثق فهههههه  التنظيميهههههه   علهههههه  مق ومهههههه  التغييههههههر  -

 الموظفي  الإداريي  ف  القط   الع   ف  المملك  العربي  السعودي .

لتحول اتوج  فرو   ا  د ل  إحص ئي  ف  است  ب  عين  ال راس  نحو متغيري ال راس  )  .2

 المؤسس  ومق وم  التغيير( تع ي للمتغيرا  الشخصي .

 نموذج الدراسة

 

 

 

 

 

 المتغير المستقل 

 التحول المؤسسي

 المتغير التابع 

 مقاومة التغيير

ال ني  

 التحتي 

ت ري  

القو  

 ال شري 

الثق ف  
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 منهجية الدراسة

 : متغيرات البحث

 المتغير المستق : التحول المؤسس 

 المتغير الت ب : مق وم  التغيير ل   الموظفي  

 المنهجية وطرق البحث:

 منهج الدراسة:

سهههههو  تسهههههتخ   ههههههذ  ال راسههههه  المهههههن   الوصهههههف  الهههههذي يعتمههههه  علههههه  وصههههه  الظههههه هر  

 التع ير الكم  والنوع  عن  .وصف   دقيق   م  خلال 

 م تم  وعين  ال راس : 

ملكههههه  يتمثههههه  م تمههههه  وعينههههه  ال راسههههه  مههههه  جميههههه  العههههه ملي  بمؤسسههههه   القطههههه   العههههه   فههههه  الم

  مهههههرونيههههه   العربيههههه  السهههههعودي  بمختلههههه  المسهههههتوي    وسهههههيقو  ال  حههههه  بتوزيههههه  ا سهههههت  ن  إلكت

تمهههههههه  ال راسهههههههه  وجمهههههههه  أك ههههههههر عهههههههه د مهههههههه  أفههههههههراد م  (Google Formsخههههههههلال تط يهههههههه  )

 بصور  عشوائي . ب لسعودي  الع ملي  بمؤسس   القط   الع  

 أدوات الدراسة:

ثهههههر سهههههو  تسهههههتخ   ههههههذ  ال راسههههه  ا سهههههت  ن  كههههه دا  بحثيههههه  ب ههههه   دراسههههه  علاقههههه  ا 

ل راسههههه  ابهههههي  التحهههههول المؤسسههههه  ومق ومههههه  التغييهههههر  وسهههههو  تتمثههههه  ال ي نههههه   ا وليههههه  لعينههههه  

 فيم  يل :

 ال ن :  كر )     (   أنث  )    (  .1

 سن   )    (  40إل  أق  م   30سن  )    (  م   30الفئ  العمري : أق  م   .2

 (     سن  ف كثر  ) 50سن     )   (        50إل  أق  م   40م                       

راس   علي  د  (     المؤه  العلم : ث نوي أو أق   )     (      دبلو   )    (    بك لوريو  ) .3

 )م جستير / دكتورا (  )   ( 



 سنوا  )   (  10إل  أق  م   5سنوا   )    (    م   5سنوا  الخ ر :  أق  م   .4

 سن  ف كثر  )     ( 15سن   )    (     15إل  أق  م   10م                                             

 :أم  مح ور ا ست  ن  فتتمث  فيم  يل 

 المحور ا ول: التحول المؤسس  .1

 ال ع  ا ول: ال ني  التحتي   -

 ال ع  الث ن : ت ري  القو  ال شري  -

 ال ع  الث ل : الثق ف  التنظيمي   -

 المحور الث ن : مق وم  التغيير. .2

 حدود الدراسة:

 تتمث  ح ود ال راس  فيم  يل :

 العهههههه ملي تتمثهههههه  الحهههههه ود ال شههههههري  لل راسهههههه  فهههههه  الحدددددددود البشددددددرية:  (1

 بمؤسس   القط   الع   ف  المملك  العربي  السعودي .

سههههههو  يههههههت  تط يهههههه  أدا  ال راسهههههه  فهههههه  مؤسسهههههه   الحدددددددود المكانيددددددة:  (2

 القط   الع   ب لسعودي .

سهههههههو  يهههههههت  تط يههههههه  أدا  ال راسههههههه  فههههههه  الفصههههههه  الحددددددددود الزمانيدددددددة:  (3

  .1446ال راس  الث ن  للع   ال  مع  

حههههههههههه ود الموضهههههههههههوعي  سهههههههههههو  تتمثههههههههههه  الالحدددددددددددود المو دددددددددددوعية:  (4

 لل راس  ف  التحول المؤسس  ومق وم  التغيير.

 إجراءات التحليل الحصائي 

( فهههههه  SPSSالرزمهههههه  الإحصهههههه ئي  للعلههههههو  ا جتم عيهههههه  ) مهههههه  خههههههلال ا عتمهههههه د علهههههه  

مع ل ههههههه  بي نههههههه   ال راسههههههه   ومههههههه  أجههههههه  تحليههههههه  بي نههههههه   ال راسههههههه  سهههههههيت  اسهههههههتخ ا  

 ف  ا ت : مؤشرا  الإحص   الوصف  والت  يمك  تلخيص  

الخصههههههه ئص الشخصهههههههي  والوظيفيههههههه  التكهههههههرارا  والنسههههههه  المئويههههههه : للتعهههههههر  علههههههه   -

  فراد م تم  ال راس .



للتعهههههر  علههههه  ارتفههههه   أو انخفههههه ض فههههه  ترتيههههه  الفقهههههرا  حسههههه   المتوسههههه  الحسههههه ب : -

 است  ب   أفراد الم تم   ويفي  أيض  أعل  متوس  حس ب .

  المنطقههههههه  للحهههههه    والت ههههههه ن  بهههههههيا نحرافهههههه   المعي ريههههههه : يظ هههههههر مهههههه   الت ههههههه ي   -

مفهههههههردا  الم موعههههههه   ويفيههههههه  أيضهههههههه   فههههههه  ترتيههههههه  الفقههههههههرا  فههههههه  حههههههه ل تسهههههههه وي 

 المتوسط  .

 ال راس . أدا  م  أج  اخت  ر ث    :مع م  ألف  كرون  خ -

 ا نح ار الخط  ال سي  : و ل   خت  ر فرضي   ال راس . -

  سهههههط   عههههه   م موعهههههه تحليههههه  الت ههههه ي  أحههههه دي ا ت ههههه   : و لهههههه  للمق رنههههه  بهههههي  متو

 مسههههههتقل  لمعرفهههههه  مهههههه  إ ا ك نهههههه  الفههههههرو  بههههههي  هههههههذ  المتغيههههههرا  الشخصههههههي  لل راسهههههه 

 الح ليهههههه  عنهههههه  مسههههههتو  د لهههههه  معينهههههه  و لهههههه  للمق رنهههههه  بههههههي  متوسههههههط   ا را  حسهههههه 

 المتوسط   الإحص ئي .

 مراجعة الدبيات

 ت :يمك  تن ول ال راس   الس بق  الت  تن ول  موضو  ال راس  عل  محوري  ك  

 المحور الأول..  الدراسات التي تناولت التحول المؤسسي

مؤسسي أثر تبني التحول الرقمي في تعزيز التميز ال( بعنوان " 2025دراس  ) اسف  ون صر  .1

، بالمحافظات UTAUTعلى الجامعات الخاصة من وجهة نظر الموظفين وفق نموذج 

 ".الجنوبية في فلسطين

ت ههههه   ال راسههههه  لمعرفهههههه  أثهههههر ت َنهههههه  التحهههههول الرقمههههه  فهههههه  تع يههههه  التميهههههه  المؤسسههههه  وفهههههه  

معتمههههههههه   المهههههههههن   الوصهههههههههف  التحليلههههههههه  وا سهههههههههت  ن  للوقهههههههههو  علههههههههه   UTAUTنمهههههههههو   

ات  هههههه   ال راسههههه   واعتمههههه   ال راسههههه  علههههه  العينههههه  العشهههههوائي  ال سهههههيط   ختيههههه ر مفهههههردا  

موعهههههه  مهههههه  النتهههههه ئ  أهم هههههه : تتههههههوافر ( موظفهههههه    وتوصههههههل  لم 220ال راسهههههه   التهههههه  بلغهههههه  )

أبعهههههه د التحههههههول الرقمهههههه  المتمثلهههههه  فهههههه  )ا دا  المتوقهههههه   ال  هههههه  المتوقهههههه   العوامهههههه  الميسههههههر   

(  وتوصهههههههههل  %85.32التههههههههه ثيرا  ا جتم عيههههههههه ( ب ل  معههههههههه   الخ صههههههههه   بهههههههههوزن نسههههههههه   )

ايضههههه   إلههههه  أنَ  مسهههههتو  التميههههه  المؤسسههههه  لههههه   ال  معههههه   الخ صههههه  مرتفههههه  وبهههههوزن نسههههه   

%(. ب لإضهههههههه ف  لوجههههههههود أثههههههههرا   ا د لهههههههه  إحصهههههههه ئي   بههههههههي  أبعهههههههه د التحههههههههول الرقمهههههههه  84.6)

والمتمثلهههههه  فهههههه  )العوامهههههه  الميسههههههر   التهههههه ثيرا  ا جتم عيهههههه (  بينمهههههه    يوجهههههه  أثههههههر ل عُهههههه ي 



)ا دا  المتوقهههههه   ال  هههههه  المتوقهههههه ( فهههههه  تع يهههههه  التميهههههه  المؤسسهههههه  لهههههه   ال  معهههههه   الخ صهههههه . 

لههههه  إحصهههههه ئي  فهههههه  متوسهههههط   اسههههههت  ب   الفئهههههه  كمههههه  وكشههههههف  ايضههههه   وجههههههود فههههههرو   ا  د 

التههههه  اسهههههت  ف   ا سهههههت ي ن  ت ههههه   أثهههههر تَ نههههه  التحهههههول الرقمههههه  فههههه  تع يههههه  التميههههه  المؤسسههههه  

تعهههههه   لمتغيههههههرا  )النههههههو   المؤههههههه   سههههههنوا  الخ مهههههه (  و  توجهههههه  فههههههرو  تعهههههه   لمتغيههههههر 

 )المسم  الوظيف (.

ؤسسي في تحقيق التنمية دور التحول الم( بعنوان " 2024دراس  ) الصقر وال ربي   .2

 المستدامة لجامعة الأمير سطام بن عبدالعزيز بالخرج".

سسههههه   تعَُههههه ّ قضهههههي  التحهههههول المؤسسههههه  إحههههه   القضههههه ي  المحوريههههه  التههههه  تشهههههغ  اهتمههههه   المؤ

  التعليميههههه  فههههه  ظههههه  التوج ههههه   الح يثههههه  نحهههههو تطهههههوير منظومههههه   العمههههه  ال ههههه مع  وربط هههههه

  هههههه ر  سههههههع  ال حهههههه  إلهههههه  التعههههههر  علهههههه  دورب ههههههه ا  التنميهههههه  المسههههههت ام . وفهههههه  هههههههذا الإ

التحههههههول المؤسسهههههه  فهههههه  تحقيهههههه  التنميهههههه  المسههههههت ام  فهههههه  ج معهههههه  ا ميههههههر سههههههط   بهههههه  ع هههههه  

ا لهههههه  وره  الع يههههه  بههههه لخر   و لههههه  مههههه  وج ههههه  نظهههههر القيههههه دا  الإداريههههه  وا ك ديميههههه   نظهههههر 

 المحوري ف  رس  السي س   وصي غ  استراتي ي   التطوير المؤسس .

  المهههههن   الوصهههههف  المسهههههح  بوصهههههفه ا نسههههه  لط يعههههه  ال حههههه  التههههه  ت ههههه اعتمههههه   ال راسههههه  

 مهههههه  إلهههههه  وصهههههه  الواقهههههه  وتحليلههههههه كمهههههه  هههههههو قهههههه ئ . كمهههههه  اسههههههتخ   ال  حهههههه  أدا  ا سههههههت  ن  ل

اخهههههه  د( فههههههرد ا مهههههه  القيهههههه دا  ا ك ديميهههههه  والإداريهههههه  84ال ي نهههههه   مهههههه  عينهههههه  مكونهههههه  مهههههه  )

يهههههذ م  شهههههر  عههههه  تط يههههه  وتنفال  معههههه   مههههه  أتههههه   الوقهههههو  علههههه  تصهههههورا  الفئههههه  المسهههههؤول  

 م  درا  التحول والتطوير.

 وتوصهههههل  نتهههههه ئ  ال راسههههه  إلهههههه  أن التحههههههول المؤسسههههه  فهههههه  ج معهههههه  ا ميهههههر سههههههط   يمُهههههه ر 

ب رجهههههه  مرتفعههههههه  فههههههه  بع يهههههههه الإداري وا كههههههه ديم   وههههههههو مههههههه  يشهههههههير إلههههههه  وجهههههههود ج هههههههود 

بمههههه   يههههه واضهههههح  ومخططههههه  نحهههههو إعههههه د  هيكلههههه  ا نظمههههه  الإداريههههه  وتحههههه ي  ال هههههرام  ا ك ديم

  فعيههههه  نظهههههينسهههه   مههههه  المعهههه يير الح يثههههه  للتعلههههي  ال ههههه مع . ويشهههههم   لهههه  تحههههه ي  اللههههوائح  وت

شهههههه  مهههههه  الحوكمهههههه   واسههههههتخ ا  التقنيهههههه   الح يثهههههه   وتطههههههوير ال ههههههرام  ا ك ديميهههههه  بمهههههه  يتم 

 متطل    سو  العم .

وهههههو مهههه  كمهههه  كشههههف  النتهههه ئ  أن إسهههه    ال  معهههه  فهههه  تحقيهههه  التنميهههه  المسههههت ام  يعُهههه  مرتفع هههه   

يعكهههههه  التهههههه ا  ال  معهههههه  بتع يهههههه  مم رسهههههه   ا سههههههت ام  ال يئيهههههه   وا قتصهههههه دي   وا جتم عيهههههه  

هههه  إلههههه  وجههههود وعههههه  لهههه   القيههههه د   ضههههم  أنشهههههطت   ا ك ديميهههه  والإداريههههه . وتشههههير النتههههه ئ  أيض 



ال  معيههههه  ب هميههههه  دمههههه  مفههههه هي  ا سهههههت ام  ضهههههم  ا  هههههر المؤسسهههههي   فههههه  ضهههههو  التوج ههههه   

   هذا الم  ل.الو ني  وال ولي  ف

تقيدددددددديا كفدددددددداءة اتصددددددددالت إدارة التغييددددددددر نحددددددددو ( بعنههههههههوان " 2023دراسهههههههه  ) سههههههههي   .3

 ".التحول الرقمي المؤسسي بالمنظمات المصرية

تسههههههت    هههههههذ  ال راسهههههه  تقيههههههي  مهههههه   كفهههههه    اتصهههههه    إدار  التغييههههههر ب لمنظمهههههه   المصههههههري  

فههههه  إ ههههه ر التحهههههول الرقمههههه  المؤسسههههه   و لههههه  فههههه  ضهههههو  التعهههههر  علههههه  ف عليههههه  اتصههههه    

إدار  التغييهههههههههههر  وتقيهههههههههههي  المراحههههههههههه  ا تصههههههههههه لي  وأدوا  ووسههههههههههه ئ  ا تصههههههههههه ل ال اخليههههههههههه  

  ا سههههههتراتي ي   ا كثههههههر فع ليهههههه  فهههههه  ظهههههه  المسههههههتخ م  فهههههه  إدار  التغييههههههر  وتح يهههههه  أيّ  مهههههه

اتصههههههه    إدار  التغييهههههههر لتحقيههههههه  التحهههههههول الرقمههههههه  ب لمنظمههههههه    وكهههههههذل  التعهههههههر  علههههههه  

العوائههههه  والصهههههعوب   التههههه  واج ههههه  اتصههههه    التغييهههههر فههههه  أثنههههه   عمليههههه   التغييهههههر الخ صههههه  

   هههههههههه   بهههههههههه لتحول الرقمهههههههههه  ب لمنظمهههههههههه   المصههههههههههري   و لهههههههههه  ب ل  تط      ي    هههههههههه   ع     ل      

"دراسهههههه  ح لهههههه  علهههههه  ال يئهههههه  القوميهههههه  لل ريهههههه  المصههههههري". وتهههههه  ا عتمهههههه د علهههههه  كههههههّ   مهههههه : 

وتههههههههه   .(Zareen Husain,2013  نمهههههههههو   اتصههههههههه    التغييهههههههههر ل  ههههههههه )  ADKARنمهههههههههو   

ا عتمههههه د علههههه  مهههههن   دراسههههه  الح لههههه  ب سهههههتخ ا  كهههههّ   مههههه : )أ( إجهههههرا  مقههههه بلا  متعمقههههه  مههههه  

ي  )ب( إجههههههرا  استقصهههههه   علهههههه  عينهههههه  مهههههه  أربعهههههه  مهههههه  مسههههههئول  هيئهههههه  ال ريهههههه  المصههههههر

( م حوث ههههه  ب سههههههلوب العينههههه  غيههههههر ا حتم ليهههههه  140العههههه ملي   وقهههههه  تههههه  سههههههح  عينههههه  قوام هههههه  )

)العم يهههههه  المت حهههههه ( مهههههه  العهههههه ملي  بهههههه لإدارا  المختلفهههههه  المت حهههههه  ب ل يئهههههه . أظ ههههههر  نتههههههه ئ  

إدار   ال راسههههه  وجهههههود علاقههههه  ارت   يههههه   رديههههه   ا  د لههههه  إحصههههه ئي  بهههههي  كفههههه    اتصههههه   

التغييهههههر وتحقيههههه  مظههههه هر إدار  التغييهههههر نحهههههو التحهههههول الرقمههههه  المؤسسههههه . بمعنههههه  أنهههههه كلمههههه  

زاد  إي  بيههههههههه  كفههههههههه    اتصههههههههه    إدار  التغييهههههههههر  زاد  إي  بيههههههههه  تحقيههههههههه  مظههههههههه هر إدار  

التغييهههههههر نحهههههههو التحهههههههول الرقمههههههه  المؤسسههههههه   ا مهههههههر الهههههههذي يههههههه ل علههههههه  أن اتصههههههه    إدار  

تسهههههه ي  ق هههههول ودعهههههه  م هههههه درا  التغييهههههر التنظيمهههههه  نحههههههو التغييهههههرا  المؤسسههههههي  تسههههه ع  فهههههه  

تحقيههههههه  التحهههههههول الرقمههههههه . وتعههههههه ه اتصههههههه    إدار  التغييهههههههر أحههههههه  أهههههههه  الشهههههههرو  التنظيميههههههه  

لتحقيههههه  التحهههههول الرقمههههه  ب لمنظمههههه  . اتضهههههح أنهههههه قههههه  يكهههههون مههههه  أسههههه  ب فشههههه  التغييهههههرا  

 هههههه   و لهههههه  مهههههه  التنظيميهههههه  وفق هههههه  لمؤشههههههرا  ال راسهههههه  هههههههو ا حتي جهههههه   الفرديهههههه  للعهههههه ملي  ب

خهههههههلال عههههههه   وجهههههههود علاقههههههه  ارت   يههههههه   ا  د لههههههه  إحصههههههه ئي  بهههههههي  ا حتي جههههههه   الفرديههههههه  

للعههههههه ملي  ومههههههه   تقيهههههههي  كفههههههه    اتصههههههه    إدار  التغييهههههههر نحهههههههو تحقيههههههه  التحهههههههول الرقمههههههه  

المؤسسهههه . وهههههذا يهههه ل علهههه  أن التغييههههر التنظيمهههه  نحههههو التحههههول الرقمهههه    يعتمهههه  فقهههه  علهههه  



ميههههههه  فقههههههه  ولكههههههه  يعتمههههههه  علههههههه  الميهههههههول الفرديههههههه  للعههههههه ملي  السهههههههي   وا حتي جههههههه   التنظي

ب لمؤسسههههههه . جههههههه    أهههههههه  ا سهههههههتراتي ي   ا تصههههههه لي  ا كثهههههههر فع ليههههههه  واسهههههههتخ ام   فههههههه  إدار  

اتصههههههه    التغييهههههههر المؤسسههههههه  نحهههههههو التحهههههههول الرقمههههههه  كههههههه   مههههههه : ا سهههههههتراتي ي  العقلانيههههههه  

ر  )سهههههههوا  مهههههههه  واسهههههههتراتي ي  التوعيههههههه  الموج هههههههه . وتقههههههه م  وسههههههه ئ  ا تصهههههههه    الم  شههههههه

المههههه ير الم  شهههههر أو المهههههوظفي  بعضههههه   مههههه  بعههههه ( لتحقيههههه  ق هههههول العههههه ملي  للتحهههههول الرقمههههه  

المؤسسهههه   ا مهههههر الهههههذي يههههه ل علههههه  أنهههههه م زالهههه  ا تصههههه    الشخصهههههي  الم  شهههههر  ل ههههه  تههههه ثير 

فعهههههه ل فهههههه  اتصههههههه    إدار  التغييههههههر المؤسسههههههه . وجهههههه    قلهههههه  الكهههههههوادر ال شههههههري  المؤهلههههههه  

الرقمههههه  فهههه  تفضههههيل   وترتي  هههه  وأولوي ت ههههه  لهههه   العهههه ملي  فيمهههه  يخهههههص للتغييههههر نحههههو التحههههول 

 العوائ  ا تص لي  ف  إدار  التغيير نحو التحول الرقم  المؤسس .

" التحددددددول الرقمددددددي وتحقيددددددق التميددددددز المؤسسددددددي ( بعنههههههوان 2022دراسهههههه  ) شههههههح ت   .4

 بمؤسسات الصحة النفسية".

مؤسسههههههه  بمؤسسههههههه   الصهههههههح  يصههههههه  ههههههههذا ال حههههههه  "التحهههههههول الرقمههههههه  وتحقيههههههه  التميههههههه  ال

النفسهههههي " مههههه  خهههههلال تح يههههه  مسهههههتو  التحهههههول الرقمههههه  بمؤسسههههه   الصهههههح  النفسهههههي  والههههههذ  

جهههههههه   امهههههههه  حهههههههه ده  المسههههههههئولي  ب لمؤسسهههههههه   الح وميهههههههه  والخ صهههههههه  بمسههههههههتو  متوسهههههههه   

واهههههذلي تح يهههههه  مسههههههتو  التميههههه  المؤسسهههههه  بمؤسسهههههه   الصههههههح  النفسهههههي  والههههههذ  جهههههه   امهههههه  

ميههههه  والخ صهههههه  مرتفهههههه  ايضههههه   واههههههذلي تح يهههههه  أاثههههههر حههههه ده  المسههههههئولي  ب لمؤسسهههههه   الح و

أبعهههههه د التحههههههول الرقمهههههه  ارت   هههههه   بتحقيهههههه  التميهههههه  المؤسسهههههه  بمؤسسهههههه   الصههههههح  النفسههههههي  

والتههههه  جهههههه    فههههه  الترتيهههههه  ا ول القيههههه د  التحويليهههههه   يلي ههههه  تهههههه ري  القهههههو  ال شههههههري  علهههههه  

يهههههههرا  ال نيهههههههه  اسهههههههتخ ا  ت نولوجيههههههه  المعلومهههههههه   وا تصههههههه     ثههههههه  الثق فهههههههه  التنظيميههههههه   وأخ

التحتيههههه  الرقميههههه   وأن المعوقههههه   التههههه  تواجهههههه اسهههههتخ ا  التحهههههول الرقمههههه  فههههه  تحقيههههه  التميههههه  

المؤسسههههههه  بمؤسسههههههه   الصهههههههح  النفسهههههههي  امههههههه  حههههههه ده  المسهههههههئولي  ب لمؤسسههههههه   الح وميههههههه  

جههههههه    فههههههه  الترتيههههههه  ا ول ضهههههههع  خههههههه م   ا نترنههههههه  ب لمستشهههههههف  بينمههههههه  جههههههه    فههههههه  

ي  ب لمؤسسهههههه   الخ صههههههه  أن ال نيهههههه  التحتيههههههه  الرقميههههههه  الترتيهههههه  ا ول امههههههه  حهههههه ده  المسهههههههئول

ب لمستشهههههههف  غيهههههههر من سههههههه   لتط يههههههه  التحهههههههول الرقمههههههه  ب ههههههه   وجههههههه    مقترحههههههه   تفعيههههههه  

اسهههههتخ ا  التحههههههول الرقمههههه  فهههههه  تحقيهههههه  التميههههه  المؤسسهههههه  بمؤسسهههههه   الصهههههح  النفسههههههي  فهههههه  

مرار الترتيهههههه  ا ول الحههههههر  علهههههه  التقيههههههي  الهههههه وري  دا  العهههههه ملي  والفريهههههه  الط هههههه  ب سههههههت

امههههه  حهههههه ده  المسههههههئولي  ب لمؤسسهههههه   الح وميهههههه  بينمههههه  فهههههه  المؤسسهههههه   الخ صهههههه  جهههههه   فهههههه  



الترتيهههههه  ا ول ضههههههرور  التنسههههههي  بههههههي  المستشههههههف  ومؤسسهههههه   الصههههههح  النفسههههههي  ا خههههههر  

 ب لم تم .

 المحور الثاني: الدراسات التي تناولت مقاومة التغيير لدى الموظفين

مددددددن  ط القياديدددددة وتاثيرهددددددا فددددددي التقليددددددلالأنمددددددا( بعنههههههوان " 2023دراسههههه  ) معمههههههوري  .1

أشددددددكال مقاومددددددة التغييددددددر فددددددي المؤسسددددددات الجزائريددددددة دراسددددددة ميدانيددددددة لعينددددددة مددددددن 

 ".الموظفين بالمديرية الجهوية لموبيليس الشلف

ق ومههههه  ههههه ف  ههههههذ  ال راسههههه  إلهههه  التعهههههر  علههههه  أثههههر ا نمههههه   القي ديههههه  فهههه  التقليههههه  مههههه  م

يهههههه  شههههههل   وتكههههههون م تمهههههه  ال راسهههههه  مهههههه  جمالتغييههههههر ب لم يريهههههه  ال  ويهههههه  لمههههههوبيلي  ب ل

( موظهههههههه   ولتحقيهههههههه  أههههههههه ا  55المههههههههوظفي  ب لم يريهههههههه  ال  ويهههههههه   وال هههههههه ل  عهههههههه ده  )

تههههه  و( اسهههههت  ن   48( فقهههههر   تههههه  توزيههههه  )29ال راسههههه  تههههه  تطهههههوير اسهههههت  ن  تكونههههه  مههههه  )

( اسههههههههت  ن  صهههههههه لح  للتحليهههههههه   وتهههههههه  اسههههههههتخ ا  ا سهههههههه لي  الإحصهههههههه ئي  37اسههههههههترج   )

ئي  ل ي نههههههه   الم موعههههههه   اعتمههههههه دا  علههههههه  برنههههههه م  الح مههههههه  الإحصههههههه المن سههههههه   لتحليههههههه  ا

نمهههههه   توصههههههل  ال راسهههههه  إلهههههه  وجههههههود تهههههه ثير دال إحصهههههه ئي   لأ (SPSSللعلههههههو  ا جتمهههههه   )

 رديههههه   القي ديههههه   علههههه  التقليههههه  مههههه  مق ومههههه  التغييهههههر  إضههههه ف  إلههههه  وجهههههود علاقههههه  ارت ههههه  

  والضهههههعيف   ل ميههههه  ا نمههههه  ا  د لههههه  احصههههه ئي  جههههه    بههههه رج   مههههه  بهههههي  المتوسهههههط  

وقهههههه   لتغييههههههر القي ديهههههه  )ال يمقرا يهههههه   ا وتوقرا يهههههه   والقيهههههه د  الحههههههر ( ب شههههههك ل مق ومهههههه  ا

 قليهههه  مهههه أوصهههه  ال راسهههه   بضههههرور  تفعيهههه  الهههه ور الههههذي تلع ههههه القيهههه د  الإداريهههه   فهههه  الت

عههههه  أشههههك ل مق ومهههه  التغييهههههر  وضههههرور  التقليهههه  مههههه  ت نهههه  قهههه د  مهههههوبيلي  الشههههل  مهههه  ب

 القي د  ا وتوقرا ي   والقي د  المتس هل . خص ئص

" اثددددددددر اتجاهددددددددات المددددددددوظفين علددددددددى ( بعنههههههههوان 2023دراسهههههههه  ) بههههههههلال واخههههههههرون  .2

 ".التغيير التنظيمي

وتمثلههههه  مشههههههكل  ال راسهههههه  فهههههه  السههههههؤال الههههههرئي  المتمثههههه  فهههههه  ههههههه  هن لهههههه  أثههههههر  ت  ههههههه   

ن هههه  مهههه  ال راسههههه   العهههه ملي  علهههه  التغييهههههر التنظيمهههه  بمحليهههه  ال نينههههه   وبههههرز  أهميتههههه فههههه  أ

الم مهههههه  فهههههه  م هههههه    ال حههههههو  العلميهههههه  المتعلقهههههه  ب لتسههههههوي  والإدار   إ  أن هنهههههه   قلهههههه  فهههههه  

ال راسهههههه   المحليهههههه  بو يهههههه  غههههههرب دارفههههههور  وح ضههههههرت   م ينهههههه  ال نينهههههه   والتهههههه  تن ولهههههه  

ات  هههههه   العههههه ملي  وأثرهههههه  علههههه  التغييهههههر التنظيمههههه   وهههههه ف  إلههههه  تقههههه ي  إ ههههه ر نظهههههري فيمههههه  

المتعلقهههههه  ب ت  ههههههه   العههههههه ملي  والتغييههههههر التنظيمهههههه  فهههههه  محليهههههه  ال نينههههههه    يخههههههص المفهههههه هي 



وههههههذا يعت هههههر إثهههههرا  للمكت ههههه  الو نيههههه  والمحليههههه    وافترضههههه  ال راسههههه  بوجهههههود علاقههههه  وأثهههههر 

 ا  د لههههه  إحصههههه ئي  بهههههي  ات  هههههه   العههههه ملي  والتغييهههههر التنظيمههههه  بمحليههههه  ال نينههههه   وتكهههههون 

بمحليههههههه  ال نينههههههه   واعتمههههههه   علههههههه  المهههههههن   م تمههههههه  ال راسههههههه  مههههههه  المهههههههوظفي  والعههههههه ملي  

التحليلهههههه  الوصههههههف  لملا متههههههه ل ههههههذا الموضههههههو   وتوصههههههل  إلهههههه  عهههههه   نتهههههه ئ  من هههههه  وجههههههود 

علاقهههههه  بههههههي  خلهههههه  القههههههي  ا ي  بيهههههه  والتغيههههههر التنظيمهههههه   و بههههههي  تخههههههو  العهههههه ملي  والتغييههههههر 

التنظيمههههه   وأوصههههه  بضهههههرور  إت ههههه   الطهههههر  العلميههههه  الح يثههههه  فههههه  كيفيههههه  تط يههههه  التغييهههههر 

التنظيمهههههه  فهههههه  محليهههههه  ال نينهههههه   و لهههههه  لمواك هههههه  التطههههههور التكنولههههههوج  الههههههذي يتم شهههههه  مهههههه  

 الواق .

 Does HPWS amplify"   ( بعنهههههههههههههههههههههههوانNarbariya et all 2022دراسههههههههههههههههههههههه  )  .3

employees' change readiness for digital 

transformation.." 

 دا  ت ههههههه   ههههههههذ  ال راسههههههه  إلههههههه  استكشههههههه   العلاقههههههه  بهههههههي  نظههههههه  العمههههههه  ع ليههههههه  ا

(HPWS)   واسههههههههتع اد المههههههههوظفي  للتغييههههههههر  مهههههههه  التركيهههههههه  علهههههههه  الهههههههه ور الوسههههههههي

للنتههههه ئ  الإي  بيهههههه  علههههه  مسههههههتو  الموظهههههه . وتههههه ت  ال راسهههههه  ضهههههم  تقهههههه    م هههههه ل  

وإدار  التغييههههههههههر  فهههههههههه  سههههههههههي    (SHRMإدار  المههههههههههوارد ال شههههههههههري  ا سههههههههههتراتي ي  )

  تتسهههههه    خ صهههههه  فهههههه  بيئهههههه  العمهههههه  التهههههه19-التحههههههول الرقمهههههه  بعهههههه  ج ئحهههههه  كوفيهههههه 

 .(WFAب لمرون  والعم  م  أي مك ن )

   اعتمههههه   ال راسههههه  علههههه  مهههههن   كمههههه   ب سهههههتخ ا  تصهههههمي  تحليلههههه  قههههه ئ  علههههه  ال ي نههههه

موظف هههههه  فههههههه  قطههههههه   تكنولوجيههههههه   409ا وليهههههه   حيههههههه  تههههههه  جمهههههه  ا سهههههههت  ب   مههههههه  

واسهههههههتخ   ال ههههههه حثون م موعههههههه  مههههههه  ا سههههههه لي  الإحصههههههه ئي  مثههههههه   .(ITالمعلومههههههه   )

  ا رت   هههههههههههههه    ا نحهههههههههههههه ار  وتقنيهههههههههههههه  (CFAكيهههههههههههههه ي )تحليهههههههههههههه  الع مهههههههههههههه  الت 

bootstrapping  إضههههههههههه ف  إلههههههههههه  اخت ههههههههههه ر الوسههههههههههه    المتسلسهههههههههههل  ب سهههههههههههتخ ا  أدا  

PROCESS Macro   ضم  برن مSPSS. 

أظ هههههههر  النتههههههه ئ  أن تط يههههههه  نظههههههه  العمههههههه  ع ليههههههه  ا دا   التههههههه  تشهههههههم  التهههههههه ري  

ي  فهههههه  إشههههههرا  المههههههوظفوالتطههههههوير المكثهههههه   التقيههههههي  والمك فهههههه   الم نيهههههه  علهههههه  ا دا   

اتخهههههه   القههههههرار  ترتي هههههه   العمهههههه  المرنهههههه   وسي سهههههه   توظيهههههه  دقيقهههههه   يههههههؤدي إلهههههه  

 لتغييهههههر تحسهههههي  نتههههه ئ  المهههههوظفي  النفسهههههي  والم نيههههه   ممههههه  يعههههه ز اسهههههتع اده  لتق ّههههه  ا

  سيم  ف  التحو   الرقمي .



ملهههههه  وتقهههههه   ال راسهههههه  د    عمليهههههه  م مهههههه  تشههههههير إلهههههه  أن ا سههههههتثم ر فهههههه  حُهههههه   متك 

مههههه  مم رسههههه   المهههههوارد ال شهههههري  المرتكههههه   علههههه  التغييهههههر يعههههه ز مههههه  فهههههر  ن ههههه   

 م ههههه درا  التغييهههههر  مهههههه  خهههههلال بنهههههه   توج ههههه    هنيهههههه  إي  بيههههه  بههههههي  المهههههوظفي  فهههههه 

 قط   تكنولوجي  المعلوم   ف  ال ن .

" کيددددددف يميددددددن أن يرةددددددب فددددددي الشددددددراكة ( بعنههههههوان 2022دراسهههههه  ) فريهههههه  وفيهههههه ض  .4

 ".لفنادق المصريةفي مجال تغيير الموظفين في ا

يهههههه  تن ولههههه  ههههههذ  ال راسههههه  أحههههه  ال وانههههه  السهههههلوكي  ال قيقههههه  داخههههه  بيئههههه  العمههههه   ح

سهههههههع  إلههههههه  استكشههههههه   العلاقههههههه  بهههههههي  صههههههه اق   العمههههههه  بهههههههي  المهههههههوظفي  ومههههههه   

ع  مقهههههه ومت   للتغييههههههر التنظيمهههههه   مهههههه  تحليهههههه  الهههههه ور الههههههذي يلع ههههههه النههههههو  ا جتمهههههه 

ا معهههههه    ) قهههههه . يههههههؤثر فهههههه  قههههههو  هههههههذ  العلا (Moderator) كور/إنهههههه  ( بوصههههههفه متغيههههههر 

وتهههههههه ت  أهميهههههههه  هههههههههذا الموضههههههههو  فهههههههه  ظهههههههه  التحهههههههه ي   المت ايهههههههه   التهههههههه  تواجههههههههه 

المؤسسههههه    خ صههههه  فههههه  قط عههههه   خ ميههههه  تعتمههههه  علههههه  رأ  المههههه ل ال شهههههري  مثههههه  

 قط   الضي ف  والفن ق .

 347وقههههه  تهههههه  إجههههههرا  ال راسهههههه  ميهههههه اني   علهههههه  عينهههههه  عشههههههوائي  بسههههههيط  مكوّنهههههه  مهههههه  

ر  شههههفنهههه ق   مهههه  فنهههه د  الخمهههه  ن ههههو  بم ينهههه   19  العهههه ملي  فهههه  موظف هههه  وموظفهههه  مهههه

الشههههههي   وهههههههه  بيئههههههه  عمههههههه  تتسههههههه  ب لحركيههههههه  والضهههههههغو  وتكهههههههرار التغييهههههههر نتي ههههههه  

تهههههههه  للتن فسههههههههي  الع ليهههههههه  والتغيههههههههرا  المسههههههههتمر  فهههههههه  توقعهههههههه   العمههههههههلا  والإدار . و

 اسهههههتخ ا  اسهههههتم ر  استقصههههه   ل مهههههه  ال ي نههههه   مههههه  الم حههههههوثي   صُهههههمم  لقيههههه   كهههههه 

     يعههههه  علاقههههه   الصههههه اق  داخههههه  بيئههههه  العمههههه   ومسهههههتوي   مق ومههههه  التغييهههههر لههههه مههههه 

 ا فراد  والخص ئص ال يموغرافي  بم  ف   ل  النو .

لتحليهههههههه  ال ي نهههههههه    وهههههههههو أحهههههههه   SmartPLS V3وقهههههههه  اسههههههههتخ   ال  حهههههههه  برنهههههههه م  

سههههه ر ال هههههرام  المتخصصههههه  فههههه  نمههههه    المعههههه د   ال يكليههههه  الق ئمههههه  علههههه  تحليههههه  الم

(Path Analysisممهههههه  أتهههههه   فحههههههص العلاقهههههه   بههههههي  المتغيههههههرا  ب قهههههه  ع ليهههههه   بمهههههه )  

بهههههي   فههههه   لههههه  تههههه ثير المتغيهههههر المعههههه ل )النهههههو  ا جتمههههه ع ( علههههه  العلاقههههه  ا س سهههههي 

 ص اق   العم  ومق وم  التغيير.

كشههههههف  النتههههههه ئ  عههههههه  وجهههههههود علاقههههههه  عكسههههههي   ا  د لههههههه  إحصههههههه ئي  معنويههههههه  بهههههههي  

يعنههههه  أن وجهههههود علاقههههه   صههههه اق  قويههههه  بهههههي   صهههه اق   العمههههه  ومق ومههههه  التغييهههههر  ممههههه 

ههههر  لهههه  بههههه ن  العهههه ملي  يسهههه   فهههه  خفهههه  مسههههتوي   مقههههه ومت   للتغييههههر التنظيمهههه . ويفس 

ههههه  واسهههههتع اد ا  ا فهههههراد الهههههذي  تهههههربط   علاقههههه   اجتم عيههههه  إي  بيههههه  يكونهههههون أكثهههههر انفت ح 



ا لههههههه عم   المت هههههه دل وشهههههههعوره  ب  مههههههه ن  للتكيهههههه  مههههههه  التحهههههههو   المؤسسههههههي   نظهههههههر 

  ع .ال م

لعكسههههه  ومههههه  النتههههه ئ  ا س سهههههي  التههههه  أفرزهههههه  التحليههههه  الإحصههههه ئ  أن ههههههذا التههههه ثير ا

يئههههه  كهههه ن أقههههو  لهههه   الإنهههه   مق رنهههه  ب لههههذكور  وههههههو مهههه  يشههههير إلهههه  أن النسهههه   فهههه  ب

 العمهههههه  يتهههههه ثرن بصههههههور  أك ههههههر بعلاقهههههه ت   ا جتم عيهههههه  فهههههه  تشههههههكي  مههههههواقف   ت هههههه  

ئص النفسهههههي  وا جتم عيههههه   التغييهههههر. ويمكههههه  تفسهههههير  لههههه  مههههه  خهههههلال بعههههه  الخصههههه 

ر ميهههه  أك ههههحيهههه  تظُ ههههر الع يهههه  مهههه  ال راسهههه   السهههه بق  أن الإنهههه   غ ل  هههه  مهههه  يعُطههههي  أه

للعلاقههههه   الشخصهههههي  والمنههههه خ ا جتمههههه ع  فههههه  محهههههي  العمههههه   وههههههو مههههه  يهههههؤثر علههههه  

 مواقف   وسلوكي ت   التنظيمي .

ة مقاومدددددد تدددددداثير الدوات الرقميددددددة علددددددى( بعنههههههوان " 2021دراسهههههه  ) محمهههههه  وا شههههههقر  .5

 ".التغير في ظل جائحة كورونا

  ههههههه ف  ال راسههههههه  الههههههه  الت كههههههه  مههههههه  وجههههههود مق ومههههههه  للتغييهههههههر ب  سهههههههلوب الرقم )ال ريههههههه

ظيف  ا لكترونههههه  الرسههههههم   ح مهههههه  الرقميههههه  التهههههه  وفرت هههههه  ال  معههههه  لإن هههههه ز العمهههههه  الههههههو

الههههههه ( و  قههههههه  ال راسههههههه  علههههههه  عينههههههه    قيههههههه  مههههههه  مهههههههوظف  المكت ههههههه  المرك يههههههه  وقههههههه  

مههههه    الفهههههرض العههههه   التههههه ل : توجههههه  علاقههههه  ارت ههههه   معنويههههه  بهههههي  مق وافترضههههه  ال راسههههه

لرقميهههههه  التغييههههههر وبههههههي  ا دوا  الرقميهههههه  و هنهههههه   علاقهههههه  تهههههه ثير معنويهههههه  بههههههي  ا دوا  ا

ومق ومهههههه  التغييههههههر. وتوصههههههل  ال راسهههههه  الهههههه  م موعهههههه  مهههههه  ا سههههههتنت ج   وههههههه  وجههههههود 

ير يههههههر ووجههههههود تهههههه ثدرجهههههه  ع ليهههههه  مهههههه  ا رت هههههه   بههههههي  ا دوا  الرقميهههههه  ومق ومهههههه  التغي

راسهههه  معنههههوي لههههأدوا  الرقميهههه  علهههه  مق ومهههه  التغييههههر وهههههذا مهههه  افصههههح  عنههههه نتهههه ئ  ال 

 ام   وهههههذا يهههه ل علهههه  مرونهههه  القيهههه د  فهههه  مسهههه ل  التع مهههه  مهههه  العهههه ملي  مهههه  خههههلال اسههههتخ

لهههههههأدوا  الرقميههههههه   وتوصههههههه  ال راسههههههه  بههههههه لتعر  علههههههه  نفسهههههههي  المهههههههوظفي  واكتشههههههه   

لتهههههه ا  تغييههههههر لهههههه   الموظفههههههون ودفهههههه  الموظفههههههون علهههههه  ا ردود افعهههههه ل    وبنهههههه   ثق فهههههه  ال

 بم  دئههههههههه  واسههههههههتطلا  آرا  الموظفههههههههون ومشهههههههه كل   واشههههههههراك   فهههههههه  التغييههههههههر المههههههههرت  

غلال   بوظهههههه ئف    ومسههههههه ير  المؤسسههههههه   التعليميههههههه  التحهههههههو   الرقميههههههه  والمت ههههههه د  واسهههههههت

 ف  دع  اه ا  التنمي  ا قتص دي  المست ام .

 سابقة: التعليق على الدراسات ال

تظُ ههههر ال راسهههه   التههههه  تن ولهههه  التحهههههول المؤسسهههه  تلاقي هههه  واضهههههح   فهههه  التركيههههه  علهههه  أهميههههه  

التحهههههول كمههههه خ  اسهههههتراتي   لتحسهههههي  ا دا  المؤسسههههه  فههههه  قط عههههه   متعههههه د   مثههههه  التعلهههههي  



العههههه ل   والرع يههههه  الصهههههحي   وال يئههههه   الحكوميههههه   وههههههو مههههه  يتوافههههه  مههههه  الطهههههر  العههههه   فههههه  

( التحههههههول 2025المثهههههه ل  تن ولهههههه  دراسهههههه  )أسههههههف  ون صههههههر  ال راسهههههه  الح ليهههههه . فعلهههههه  سهههههه ي  

  وسههههههع  إلهههههه  ربهههههه  التحههههههول UTAUTالرقمهههههه  ب ل  معهههههه   الخ صهههههه  مهههههه  خههههههلال نمههههههو   

( علهههههه  العلاقهههههه  بههههههي  2024بههههه لتميّ  المؤسسهههههه   بينمهههههه  ركههههه   دراسهههههه  )الصههههههقر وآل ربيههههه   

نحهههههو التحهههههول المؤسسههههه  والتنميههههه  المسهههههت ام  فههههه  ج معههههه  حكوميههههه . ههههههذا التوجهههههه المشهههههتر  

قيهههههه   أثههههههر التحههههههول علهههههه  مؤشههههههرا  ا دا  )كهههههه لتمي  أو ا سههههههت ام ( يتوافهههههه  مهههههه  ال راسهههههه  

الح ليهههههه  التهههههه  تسههههههع  إلهههههه  ربهههههه  التحههههههول المؤسسهههههه  بمؤشههههههر سههههههلوك  تنظيمهههههه  م هههههه   هههههههو 

 مق وم  التغيير.

مههههههه  حيهههههههه  المن  يههههههه   اعتمهههههههه   معظهههههههه  ال راسههههههه   علهههههههه  المهههههههن   الوصههههههههف  التحليلهههههههه  

مثهههههه   شههههههتر  فيههههههه مهههههه  ال راسهههههه  الح ليهههههه   إ  أن بعضهههههه   ب سههههههتخ ا  ا سههههههت  ن   وهههههههو مهههههه  ت

  إلههههه  (  تميههههه   ب سهههههتخ ا  مهههههن   دراسههههه  الح لههههه  والمقههههه بلا  المتعمقههههه2023دراسههههه  )سهههههي   

فسهههههير ج نههههه  ا ستقصههههه    ممههههه  أضهههههف  علههههه  تحليل ههههه  بعههههه  ا نوعي ههههه  غني ههههه  يمكههههه  أن يغنههههه  ت

لي  فهههههههههه  ( اسههههههههههتخ م  تقهههههههههه يرا  المسههههههههههؤو2022النتهههههههههه ئ . كمهههههههههه  أن دراسهههههههههه  )شههههههههههح ت   

  المؤسسهههههه   الصههههههحي   وهههههههو مهههههه  ي ههههههرز اختلاف هههههه  فهههههه  مصهههههه در ال ي نهههههه   مق رنهههههه  ب ل راسهههههه

 الح لي  الت  ترك  عل  الموظفي  الإداريي  بشك  م  شر.

ري  وب  نتقهههههه ل إلهههههه  محههههههور مق ومهههههه  التغييههههههر  نلاحهههههه  أن ال راسهههههه    ا  الصههههههل  )كمعمههههههو

  والتنظيميهههههههه  التهههههههه  ( ركهههههههه   علهههههههه  العوامهههههههه  النفسههههههههي2023( و)بههههههههلال وآخههههههههرون  2023

    مههههه  يتقههههه تههههؤثر علههههه  مق ومههههه  التغييهههههر  مثهههه  ا نمههههه   القي ديههههه  أو ات  هههههه   العهههه ملي   وههههههو

 ( قههههههه مّ 2022ج ئي هههههه  مهههههه  أههههههه ا  ال راسههههههه  الح ليهههههه . غيههههههر أن دراسههههههه  )فريهههههه  وفيهههههه ض  

ا  حيههههه  تن ولههههه  علاقههههه   ال م لههههه  كع مههههه  مهههههؤثر فههههه  تخفيههههه  مق ومههههه  الت ههههه  مميههههه   غييهههههر   رح 

يهههه    الح لثههههر النههههو  كمتغيههههر معهههه ل  وهههههو بعُهههه  دقيهههه  وم هههه  ترُاعيههههه كههههذل  ال راسههههمهههه  تحليهههه  أ

 ف  اهتم م   ب لسي ق   ا جتم عي  والم ني  المؤثر  عل  مواق  الموظفي .

ا قههههههههرب  (Narbariya et al., 2022أمهههههههه  مهههههههه  حيهههههههه  التوجههههههههه النظههههههههري  فتعُهههههههه  دراسهههههههه  )

لمههههههوارد ال شههههههري  وا سههههههتع اد إلهههههه  ال راسهههههه  الح ليهههههه  مهههههه  حيهههههه  الههههههرب  بههههههي  مم رسهههههه   ا

للتغييهههههر  لكن ههههه  تختلههههه  فههههه  كون ههههه  تركههههه  علههههه  بيئههههه  العمههههه  الرقميههههه  فههههه  قطههههه   تكنولوجيههههه  

المعلومهههههه    بينمهههههه  تركهههههه  ال راسهههههه  الح ليهههههه  علهههههه  التحههههههول المؤسسهههههه  فهههههه  بيئهههههه  تقلي يهههههه  

حكوميههههه  غ ل  ههههه  مههههه  تتسهههههه  ب ل يروقرا يههههه   مههههه  يضهههههي  أهميهههههه  خ صههههه  للتحليههههه  فههههه  سههههههي   

 ع  .القط   ال



ههههه   أن معظههههه  ال راسههههه   ركههههه   علههههه  ا ثههههه ر الإي   بيههههه  ومههههه  أوجهههههه ا خهههههتلا  الم مههههه  أيض 

 ليهههههه  اسهههههه  الحللتحههههههول )كهههههه لتمي   التنميهههههه  المسههههههت ام   أو تق ّهههههه  التغييههههههر(  بينمهههههه  تركهههههه  ال ر

 و   فهههه علهههه  مق ومهههه  التغييههههر كهههه ثر سههههل   محتمهههه   مهههه  ي عل هههه  تضههههي  زاويهههه  ج يهههه   أقهههه  تنهههه 

قيهههههه   ب ولههههه  ف ههههه  التحههههه ي   التهههههه  ترافههههه  التحهههههول بههههه    مههههه  ا كتفههههه   ا دبيههههه    وهههههه  مح

 نت ئ ه الإي  بي .

لعهههههه   الهههههذا يمكههههه  القههههههول إن ال راسههههه  الح ليههههه  تشههههههتر  مههههه  ال راسههههه   السهههههه بق  فههههه  الإ ههههه ر 

ذا المهههههرت   بههههه لتحول المؤسسههههه  كضهههههرور  مع صهههههر   لكن ههههه  تتميههههه  بمح ولههههه  الهههههرب  بهههههي  هههههه

    العههههه  تغييهههههر لههههه   فئههههه  المهههههوظفي  الإداريهههههي  فههههه  القطههههه التحهههههول وبهههههي  السهههههلو  المقههههه و  لل

تواجههههه  وهههههو م هههه ل   يهههه ال بح جهههه  إلهههه  م يهههه  مهههه  ال راسهههه  خ صهههه  فهههه  ال يئهههه  العربيهههه  التهههه 

 تح ي   ف  التح ي  الإداري والثق ف .

 المنطلقات النظرية للدراسة:

 التحول المؤسسي

 مفهوم التحول المؤسسي

تنظيمههههه  أو خيههههه ر اختيههههه ري  بههههه  أصههههه ح ضهههههرور   لههههه  يعههههه  التحهههههول المؤسسههههه  م هههههرد تهههههر 

اسههههههههتراتي ي  تفرضهههههههه   بيئهههههههه   العمهههههههه  المتغيههههههههر   والتطههههههههور المتواصهههههههه  فهههههههه  تكنولوجيهههههههه  

يههههه  المعلومههههه    وازديههههه د توقعههههه   أصهههههح ب المصهههههلح   والح جههههه  إلههههه  تحقيههههه  مسهههههتوي   ع ل

سسههههه  لمؤامههههه  المرونههههه   وال هههههود   وا سهههههت  ب  السهههههريع . وفههههه  ههههههذا السهههههي    يعُههههه ّ التحهههههول 

لهههههنُظ   الإ ههههه ر الهههههذي تنطلههههه  منهههههه الم ههههه درا  الك هههههر  لإعههههه د  هن سههههه  العمليههههه    وتحههههه ي  ا

نهههههه     وهوتطههههههوير الثق فهههههه  التنظيميهههههه   وتفعيهههههه  أدوار القهههههه د  والمههههههوظفي  علهههههه  حهههههه  سههههههوا 

 الع يهههههه  مهههههه  ال راسهههههه   التهههههه  تن ولهههههه  التحههههههول المؤسسهههههه  ممهههههه  أورد لههههههه بعهههههه  المفهههههه هي 

  قههههههههه  لوج ههههههههه   النظهههههههههر الخ صههههههههه  ب ههههههههه حث  ههههههههههذ  المختلفهههههههه  والمصهههههههههطلح   المتنوعههههههههه  

 ال راس  .

ب نههههه التغيهههههر الههههذي يطههههرأ علهههه  بنيهههه  المؤسسهههه  أو  ريقههههه   ويمكهههه  تعريهههه  التحههههول المؤسسهههه 

أمهههههه  مهههههه  منظههههههور إداري حهههههه ي   فههههههه ن التحههههههول المؤسسهههههه  يمثهههههه  عمليهههههه  تغييهههههههر  .عمل هههههه 

وتطههههههوير ومتك ملهههههه  ت هههههه   إلهههههه  إعهههههه د  صههههههي غ  الههههههنظ  وال ي كهههههه  التنظيميهههههه    اسههههههتراتي ي 

القهههههه را  ال اخليهههههه  للمؤسسهههههه   بمهههههه  يتوافهههههه  مهههههه  أههههههه اف   بعيهههههه   المهههههه    و لهههههه  ب سههههههتخ ا  

 ( 2015) ون ل  .أدوا  معرفي  وتقني  تواك  متطل    العصر



هي  ومههههه  تطهههههور منههههه ه  الإدار  والتطهههههوير المؤسسههههه   بهههههرز التحهههههول المؤسسههههه  ك حههههه  المفهههههه 

  ين ميكيهههههديهههه  تقلي يهههه  إلههههه  ح لهههه  أكثههههر ال وهريهههه  التهههه  تسههههع  إلههههه  ا نتقهههه ل مهههه  ح لههههه  تنظيم

ا. ويعكهههههه  هههههههذا المف ههههههو   موحهههههه   المؤسسهههههه   فهههههه  بنهههههه   نمهههههه    تشههههههغيلي  أكثهههههه ر وابتكهههههه ر 

  مرونههههههه   وا سهههههههتف د  مههههههه  الفهههههههر  المسهههههههتق لي   وتحقيههههههه  أثهههههههر ملمهههههههو  ومسهههههههت ا  داخلي ههههههه

 ( 2022) المش ق    .وخ رجي  

لمنظمهههههه  التهههههه  ت هههههه   إلهههههه  م موعهههههه  مهههههه  الإجههههههرا ا  ا" ويمكهههههه  الإشهههههه ر  اليههههههه علهههههه  أنههههههه

تع يهههههه  قهههههه ر  المنظمهههههه  علهههههه  اتخهههههه   قههههههرارا  فع لهههههه   وحهههههه  المشههههههكلا  بطههههههر  من  يهههههه   

  وبنهههههه   علاقهههههه   متوازنهههههه  وفع لهههههه  مهههههه  ال يئهههههه  ال اخليهههههه  والخ رجيهههههه   مهههههه  خههههههلال توظيهههههه

 ( 2022) ع   الع ي   ."العلو  السلوكي  ف  تحسي  ا دا  المؤسس 

التهههههههوازن بهههههههي  منظومههههههه   ثق فيههههههه   اجتم عيههههههه   عمليههههههه  تحهههههههول فههههههه  "ب لإضههههههه ف  الههههههه  أنهههههههه 

هههه  فهههه  بنيهههه  الم تمهههه "  مشههههير  إلهههه  أن هههههذ    تمثهههه  العمليهههه اقتصهههه دي  وتقنيهههه  معقهههه    تعُهههه ّ أس س 

لصههههه د  ) ع ههههه  الن ههههه  وع ههههه  ا .نقلههههه  فههههه  بنيههههه  التفكيهههههر والتف عههههه  داخههههه  المؤسسههههه  وخ رج ههههه 

2023 ) 

 مراحل التحول المؤسسي

ي   الحيوي  الت  ت    إل  إح ا  تغيير جذري ومن    ف  بنيعت ر التحول المؤسههههههسهههههه  م   ي  العمل

لازم  المؤسهههههسههههه  وآلي   عمل    ويترك  جوهر  عل  تمكي  الع ملي  وت وي ه  ب لم  را  والمع ر  ال

بشههههك   الت  تسهههه ع ه  عل  تحقي  ا ه ا  المرجو  ب    م  ا قتصهههه ر عل  مع ل   المشههههكلا  اليومي 

 ه  ف  رف  التحول ف  الرؤي  والمم رسه  يفتح ال  ب أم   تحقي  نت ئ  ملموسه  وسهريع  تسهتقلي ي  وهذا 

 مستو  أدا  المؤسس  وتع ي  فرص   ف  بلوغ التمي  والري د .

ع   م( أن التحول المؤسههسهه  يمر بع   مراح  متت بع  ومترابط  تشههك  2022وق  أوضههح  )ع   الع ي   

  ر كم  يل :خ ر    ري  متك مل  ل ذا المس

تشههههك  هذ  المرحل  ا سهههه   الذي ي ن  عليه التحول  حي  يت  وضهههه  تصههههور  مرحل  الرؤي  والطمو :

شكي  فري   واضح للمستق   يتضم  م  تطمح إليه المؤسس  عل  الم   المتوس  وال عي   ويتطل   ل  ت

راتي ي  ووضههه  الخط  عم  متك م  يتمت  ب لكف    والمعرف  يكون مسهههؤول ع  صهههي غ  ا ه ا  ا سهههت

الشههه مل  لتحقيق    كم  يقو  هذا الفري  بتح ي  أولوي   التطوير المؤسهههسههه  بم  ينسههه   م  متغيرا  ال يئ  

ال اخلي  والخ رجي   وتع  هذ  المرحل  بمث ب  ال وصههههههل  الت  توجه ب ق  مراح  التحول  إ  إن وضههههههو  



) الصقر وال ربي   أس س  لن    المس ر التحول .الرؤي  وا تف   علي   بي  مختل  ا  را  يع  شر  

2024 ) 

خطوا   ت ت  هذ  المرحل  لتمك  المؤسس  م  الوقو  عل  أرضي  صل   ق   الشرو  ف  مرحل  التقوي :

وان  التنظيمي  التغيير  ويقُصههههه  ب   عملي  التقيي  الذات  الشههههه مل  الت  يت  م  خلال   مراجع  مختل  ال 

ع ل   تشههههههخيص نق   القو  الت  يمك  ال ن   علي    ونق   الضههههههع  الت  تحت   إل  م والإداري  ب   

طلا  آرا  فوري   وينفذ هذا التقيي  ب سههههههتخ ا  أدوا  علمي  من  ي  تشههههههم  تحلي  ال يئ  ال اخلي  واسههههههت

تحول ف    لالع ملي  ودراس  ا دا  الس ب  للمؤسس   وم  خلال هذ  الخطو  يتشك  ل   الفري  المعن  ب

 أعم  لواق  المؤسس  واحتي ج ت  .

حت   إل  الت خ  انطلاق   م  نت ئ  التقيي  ت  أ المؤسههههسهههه  بتح ي  الم     الت  ت مرحل  تح ي  ا ولوي  :

المرحل   الع ج  ويت  ترتي  ا ولوي   وف  درج  ت ثيره  عل  تحقي  ا ه ا  الع م   و  تقتصههههههر هذ 

بل  للتنفيذ  فق  ب  تمت  لتشههم  تحلي  أسهه  ب   ال ذري  واقترا  حلول عملي  ق  عل  اكتشهه   موا   الخل 

 ح  والتح ي   وتعت ر هذ  المرحل  م  أكثر المراح  حس سي   إ  تتطل  موازن  دقيق  بي  الإمك ني   المت

 (2018) العمري  الق ئم  لضم ن توجيه ال  ود نحو م  هو أكثر أهمي  وأش  إلح ح  .

يذ:مرحل   يذ ال العم  والتنف عمل  وه  بع  أن تتضههههههح الرؤي  ويت  تح ي  ا ولوي   تنطل  مرحل  التنف

  أو تفعي  المرحل  الت  يترج  في   التخطي  إل  خطوا  فعلي  عل  أرض الواق   ويع د تشكي  فر  العم

حسههي  لفري  عل  تالفر  الق ئم  بحي  توز  الم    بشههك  دقي  وفق   للتخصههصهه   والم  را   ويرك  ا

ع ي  التع ون جود  ا دا  م  خلال اعتم د أسههههه لي  ح يث  ف  الإدار  وا سهههههتف د  م  التقني   الرقمي  وت

لتق   وتع ي  بي  ا قسههه   المختلف   وتسهههتن  هذ  المرحل  إل  م  أ "التنفيذ المرحل " الذي يسهههمح برصههه  ا

 المس را  إ ا ل   ا مر.

ع  ا دا    يكتم  مسههه ر التحول المؤسهههسههه  دون وجود آلي   مسهههتمر  لمت ب دا :مرحل  مت بع  وتقوي  ا 

  خلال موتقيي  النت ئ   فف  هذ  المرحل  يقو  الفري  المسههههههؤول بمراق   التق   المحرز بشههههههك  دوري 

شم  جود  ش مل  بحي  ت  النت ئ  مؤشرا  أدا  واضح  وق بل  للقي    ويراع  ف  هذ  المت بع  أن تكون 

الذات  المستمر  ورض  الع ملي  ومستو  الكف    التشغيلي   كم  ت    هذ  المرحل  إل  تع ي  ثق ف  التقيي 

 ( 2025 الفيتوري)  داخ  المؤسس  ورف  مستو  الوع  ب همي  المس  ل  والشف في  ف  تحقي  ا ه ا .

 أهمية التحول المؤسسي

إلههههه  تع يههههه  تت لههههه  أهميههههه  التحهههههول المؤسسههههه  فههههه  كونهههههه عمليههههه  اسهههههتراتي ي  شههههه مل  تسهههههع  

كفههههه    المؤسسههههه  وف عليت ههههه  فههههه  ظههههه  بيئههههه  عمههههه  تتسههههه  ب ل ين ميكيههههه  والتغيهههههر المتسههههه ر   وقههههه  



( إلهههههه  جملهههههه  مهههههه  النقهههههه   المحوريهههههه  التهههههه  توضههههههح 2023وآخههههههرون  أشهههههه ر )ع هههههه  الن هههههه  

ول والتههههه  يمكههههه  تلخيصههههه   فههههه  عههههه د مههههه  النقههههه   ال وانههههه  الحيويههههه  التههههه  يغطي ههههه  ههههههذا التحههههه

التهههههه  تشههههههك  بم موع هههههه  ا سهههههه   الههههههذي تقههههههو  عليههههههه المؤسسهههههه   الراغ هههههه  فهههههه  التطههههههوير 

 والنمو المست ا .

العههههه    يسههههه   التحهههههول المؤسسههههه  فههههه  إحههههه ا  تطهههههوير مسهههههتمر فههههه  العمليههههه   التشهههههغيلي  وا دا 

 ا  وت نهههههه  من  يهههههه  لك فهههههه  ا نشههههههط  داخهههههه  المؤسسهههههه  مهههههه  خههههههلال إعهههههه د  هيكلهههههه  الإجههههههرا 

ليههههه  ذ  العمههههههأكثههههر مرونههههه  وابتكههههه ر  ف ههههه    مههههه  التمسههههه  ب  نمهههه   التقلي يههههه  فههههه  العمههههه  تههههه ف  

دوا  ب ت ههههههه   اعتمههههههه د اسهههههههتراتي ي   ق ئمههههههه  علههههههه  التحليههههههه  العميههههههه  للمشهههههههكلا  واسهههههههتخ ا  أ

 ح يث  ف  التخطي  والتنفيذ والتقيي .

كن هههههه  التن فسههههههي  للمؤسسهههههه   إ  يميعت ههههههر التحههههههول المؤسسهههههه  مهههههه خ  أس سهههههه  لتحقيهههههه  الميهههههه   

 يههههه  مع ههههه مههههه  التميههههه  فههههه  تقههههه ي  خههههه م ت   أو منت  ت ههههه  واسهههههت    التغيهههههرا  فههههه  السهههههو  والتك

بسههههههرع  وكفهههههه     ومهههههه  خههههههلال هههههههذا التميهههههه  تسههههههتطي  المؤسسهههههه  أن ترسهههههه  مك نت هههههه  بههههههي  

 ( 2024 الع لون )  من فسي   وتكس  ثق  المتع ملي  مع  .

  حقيههههه  مسهههههتوي   أدا  أعلههههه   حيههههه  تعتمههههه  مقههههه يي  جهههههوديسههههه ع  التحهههههول المؤسسههههه  علههههه  ت

صههههه رم   ويشههههه   علهههههه  ا بتكههههه ر وال حههههه  المسههههههتمر عههههه   هههههر  أكثههههههر ف عليههههه  فههههه  تنفيههههههذ 

لع مههههه  االم هههه    وههههههذا يهههههنعك  بشههههك  م  شهههههر علههههه  إنت جيهههه  ا فهههههراد ورضههههه ه  وعلهههه  النتههههه ئ  

 الت  تحقق   المؤسس .

ي  لهههههه  تحقيهههههه  أههههههه اف   ا سههههههتراتي يتههههههيح هههههههذا التحههههههول للمؤسسهههههه  أن تعهههههه ز مهههههه  قهههههه رت   ع

  بعيههههه   المههههه   مههههه  خهههههلال وضهههههو  الرؤيههههه  وتهههههراب  ا هههههه ا  وتك مههههه  ال  هههههود  إ  لههههه  يعههههه

تق لي  التخطهههههي  قصههههههير ا مههههه  ك فيهههههه   لمواج ههههه  التحهههههه ي   بههههه  بهههههه   ل امههههه   اعتمهههههه د رؤ  مسهههههه

 تتس  ب لمرون  وا ست  قي .

   شهههههههري  والم ديههههههه  بكفههههههه  يمكّههههههه  التحهههههههول المؤسسههههههه  المؤسسههههههه  مههههههه  اسهههههههتخ ا  مواردهههههههه  ال

 لمحههههه د  وفع ليهههه  مهههه  خهههههلال إعهههه د  توزيهههه  ههههههذ  المههههوارد بطريقهههه  تخههههه   ا ههههه ا  وال ههههرام  ا

عظههههههي  وتوظيف ههههه  بمههههه  يتن سهههههه  مههههه  أولويهههههه   العمههههه  ومتطل هههههه   المرحلههههه   فتقليهههههه  ال ههههه ر وت

)  ا سههههههتف د  مهههههه  الإمك نيهههههه   المت حهههههه  يمههههههثلان عنصههههههر جههههههوهري فهههههه  ن هههههه   أي مؤسسهههههه .

 ( 2023ج د الله 



ثير فههههه  و  يقتصهههههر دور التحهههههول المؤسسههههه  علههههه  ال نيههههه  التشهههههغيلي  فقههههه  بههههه  يمتههههه  إلههههه  التههههه 

 ثق فهههه  المؤسسهههه  وفكرهههههه  التنظيمهههه   حيههههه  يسهههه   فههههه  خلهههه  بيئههههه  عمهههه  محفههههه   تشهههه   علههههه 

د  رو  ا لتههههه ا  ب لعمههههه  ال مههههه ع  وتعههههه ز التعههههه ون بهههههي  أفهههههراد الفريههههه  مههههه  يسههههه ه  فههههه  زيههههه 

 ا نتم   والمسؤولي .

ف جئههههه  التحهههههول المؤسسههههه  علههههه  إعههههه اد المؤسسههههه  وت هيل ههههه  للتع مههههه  مههههه  التغيهههههرا  الميعمههههه  

نههههه   بأو الت ري يههههه  التههههه  قههههه  تطهههههرأ سهههههوا  علههههه  المسهههههتو  الههههه اخل  أو الخههههه رج  مههههه  خهههههلال 

 ق را  مرن  تستطي  التكي  م  مختل  السين ريوه   المحتمل .

ترك  بهههههههي  الإدار  يعت هههههههر التحهههههههول المؤسسههههههه  وسهههههههيل  فع لههههههه  ل نههههههه   رؤيههههههه  واضهههههههح  ومشههههههه

 نخهههههرا   والعهههه ملي  تسهههه ع ه  علههههه  ف هههه    يعههههه  التغييههههر وأه افههههه  وتعههههه ز مهههه  تقههههه ل   لههههه وا

رت   الإي ههههه ب  فههههه  تنفيهههههذ   فكلمههههه  شهههههعر العههههه ملون بههههه ن   جههههه   مههههه  ههههههذا التحهههههول زاد  قههههه 

 ( 2023) سي   عل  المس هم  الفع ل  فيه.

 أنواع التحول المؤسسي

  إلههههه  وتختلههههه    قههههه   لط يعهههه  الح جههههه  التههههه  تههههه ف  المؤسسههههه تتنههههو  أشهههههك ل التحهههههول المؤسسههههه 

التغييههههههر والظههههههرو  المحيطهههههه  ب هههههه  وا ههههههه ا  المرجههههههو  مهههههه  هههههههذا التحههههههول  وقهههههه  أشهههههه ر  

( إلهههههه  أن التحههههههول المؤسسهههههه    ي خههههههذ شههههههك  واحهههههه  بهههههه  يت لهههههه  فهههههه  عهههههه   2021)العيسهههههه   

 أنم   رئيسي  لك  من   خص ئصه ودوافعه وتح ي ته.

  بههههههه إحهههههه ا  تغييههههههر شهههههه م  وعميهههههه  فهههههه  ك فهههههه  مكونهههههه   التحههههههول ال ههههههذري: ويقصهههههه -

تغييهههههر المؤسسههههه  بحيههههه  يهههههت  اسهههههت  ال ا هههههه ا  الع مههههه  وتعههههه ي  الخطههههه  ا سهههههتراتي ي  و

كههههه  التوج ههههه   والسي سههههه   بصهههههور  كليههههه   ويمتههههه  ههههههذا النهههههو  مههههه  التحهههههول ليطههههه ل ال ي

مههههه    ههههه   الإداري وأسههههه لي  العمههههه   وثق فههههه  المؤسسههههه  بههههه  وحتههههه  رؤيت ههههه  ورسههههه لت    وغ ل

تل ههههه  المؤسسههههه   إلههههه  ههههههذا الهههههنم  مههههه  التحهههههول عنههههه م  تواجهههههه تحهههههو   جوهريههههه  فههههه  

 بيئت ههههه  أو تسههههههع  إلهههههه  إعهههههه د  بنهههههه    ات هههههه  مهههههه  ا سهههههه   ب هههههه   ا نطههههههلا  فهههههه  مسهههههه ر

 مختل  كلي   ع  الس ب .

التحههههههول المخطهههههه : ويتميهههههه  بكونههههههه تحههههههول مهههههه رو  ومههههههنظ  يههههههت  الإعهههههه اد لههههههه مسهههههه ق     -

مقصههههههود  نحههههههو التغييههههههر سههههههوا  علهههههه  مسههههههتو  ال نيهههههه  حيهههههه  تتخههههههذ المؤسسهههههه  خطههههههوا  

التنظيميهههههه  أو فهههههه  سهههههههلوكي   العهههههه ملي  أو فهههههه  أسههههههه لي  القيهههههه د  والإدار   ويكههههههون ههههههههذا 

ك لرغ ههههه  فههههه  تحسهههههي  ا دا  أو  –النهههههو  مههههه  التحهههههول عههههه د  اسهههههت  ب  لضهههههغو  داخليههههه  



أو لضهههههههغو  خ رجيههههههه  مثههههههه  المن فسههههههه  أو المتغيههههههههرا   –مع ل ههههههه  اخهههههههتلا   تنظيميههههههه  

قتصههههه دي  أو التشهههههريع   ال  يههههه    ويقهههههو  ههههههذا النهههههو  مههههه  التحهههههول علههههه  تحليههههه  دقيههههه  ا 

للواقههههه  ورسهههههه  رؤيهههههه  واضهههههح  للمسههههههتق   مهههههه  تح يهههههه  مراحههههه  التنفيههههههذ ومت بعهههههه  التقيههههههي  

  والتطوير بشك  مستمر.

التحههههههول الطهههههه رج: ويحهههههه   نتي هههههه  ظههههههرو  غيههههههر متوقعهههههه  تفههههههرض علهههههه  المؤسسهههههه   -

 م ته أنهههههه   يُخطههههه  لهههههه مسههههه ق   بههههه  تفرضههههههضهههههرور  التكيههههه  السهههههري   ومههههه  أبهههههرز سههههه

أحهههههههههه ا  أو أزمهههههههههه   مف جئهههههههههه  ك  زمهههههههههه   ا قتصهههههههههه دي  أو الكههههههههههوار  الط يعيهههههههههه  أو 

 ههههه   مههههه  التغيهههههرا  المف جئههههه  فههههه  السهههههو  أو ا زمههههه   الصهههههحي  مثههههه  ج ئحههههه  كورونههههه   وغ ل

يههههت  تحهههه  ضههههغ  زمنهههه  ممهههه  يتطلهههه  مهههه  المؤسسهههه  أن تتحلهههه  بمرونهههه  ع ليهههه  وسههههرع  

 (2023) مصطف   الخس ئر أو الحف ظ عل  استمراريت  . است  ب  لتف دي

 عوامل نجاح التحول المؤسسي

إن ن ههههه   التحهههههول المؤسسههههه    يتحقههههه  بمحههههه  الصههههه ف  بههههه  ههههههو نتههههه   تضههههه فر م موعههههه  

فعهههههه ل مهههههه  العوامهههههه  التهههههه  تتهههههه اخ  فيمهههههه  بين هههههه  لتشههههههك  ال يئهههههه  المثلهههههه  لحهههههه و  التغييههههههر ال

( ههههههههذ  العوامههههههه  إلههههههه  قسهههههههمي  2013  والمسهههههههت ا  داخههههههه  المؤسسههههههه   وقههههههه  صهههههههن  )داغهههههههر

  شهههههر رئيسهههههيي : عوامههههه  داخليههههه  فنيههههه  وعوامههههه  إنسههههه ني  ولكههههه  من مههههه  تههههه ثير  الخههههه   والم

 عل  سير عملي  التحول.

ههههههههذ   العوامههههههه  ال اخليههههههه  الفنيههههههه : وتمثههههههه  ال نيههههههه  التحتيههههههه  ا س سهههههههي   ي مؤسسههههههه  وتشهههههههم 

    ال يكههههه  إضههههه ف  إلههههه    يعهههههالعوامههههه  التطهههههور التكنولهههههوج  المسهههههتخ    وتهههههوافر المهههههواد الخههههه 

 وأج ههههه   التنظيمههههه  وأسههههه لي  العمههههه  المت عههههه   فكلمههههه  ك نههههه  المؤسسههههه  تتمتههههه  بتقنيههههه   ح يثههههه 

و  متطههههور  وكهههه ن لهههه ي   مخهههه ون معرفهههه  وتقنهههه  قههههوي كلمهههه  انعكهههه   لهههه  إي  ب هههه  علهههه  مسههههت

  العوامهههههه ا دا  العههههه    كمهههههه  أن ا سههههه لي  والإجههههههرا ا  المت عههههه  داخهههههه  المؤسسههههه  تعت ههههههر مههههه 

  س سهههههههي  التههههههه  تحههههههه د جهههههههود  وكفههههههه    الإنت جيههههههه   ف سهههههههلوب العمههههههه  الممهههههههن   والواضهههههههحا

 يختصر الوق  ويقل  م  ال  ر ف  ال    والموارد.

العوامهههه  الإنسهههه ني : وههههه    تقهههه  أهميهههه  عهههه  العوامهههه  الفنيهههه  بهههه  قهههه  تتفههههو  علي هههه  فهههه  بعهههه  

لعمههههههود الفقههههههري  ي الحهههههه    نظههههههرا   رت    هههههه  الم  شههههههر ب لعن صههههههر ال شههههههري  التهههههه  تعت ههههههر ا

منظمههههه   وتشهههههم  ههههههذ  العوامههههه  قههههه ر  العههههه ملي  علههههه  أدا  م ههههه م   بفع ليههههه  ومههههه   امهههههتلاك   

للمعرفههههه  العلميههههه  والتعلهههههي  ال يههههه  والخ هههههر  الم نيههههه  المتراكمههههه  إضههههه ف  إلههههه  فهههههر  التههههه ري  

المسههههههتمر الههههههذي يطههههههور مهههههه  م هههههه رات   ويرفهههههه  مهههههه  كفهههههه  ات    كمهههههه  أن السههههههم   الشخصههههههي  



  والتحفيهههه  الههههذات  والقهههه ر  علهههه  التكيهههه  تسهههه   فهههه  خلهههه  بيئهههه  عمهههه  منت هههه   مثهههه ن ا نضهههه  

و  يمكههههه  إغفههههه ل أهميههههه  الرغ ههههه  الصههههه دق  لههههه   ا فهههههراد فههههه  العمههههه   ف ل افعيههههه  ال اخليههههه  هههههه  

الوقههههود الحقيقهههه  الههههذي يهههه ف  الموظهههه  نحههههو الإن هههه ز وتتهههه ثر هههههذ  الرغ هههه  بعهههه   عوامهههه  من هههه  

ورغ هههههه   ا فههههههراد  ل  مهههههه   احتههههههرا  احتي جهههههه  ظههههههرو  العمهههههه  الم ديهههههه  والمعنويهههههه   وكههههههذ

 ( Lopatynskyi et all 2021. ) داخ  بيئ  العم 

 معوقات تحقق التحول المؤسسي

إن مسهههههير  التحهههههول المؤسسههههه  رغههههه  مههههه  تنطهههههوي عليهههههه مههههه  أهميههههه  اسهههههتراتي ي  وضهههههروري  

لضهههههههم ن اسهههههههتمراري  المؤسسههههههه   فههههههه  بيئههههههه   متغيهههههههر  ومتطهههههههور    تخلهههههههو مههههههه  تحههههههه ي   

جوهريههههه  قههههه  تحهههههول دون تحقههههه  أهههههه ا  التحهههههول المرجهههههو   فقههههه  أشههههه ر )شههههه كر  ومعوقههههه   

ر ( إلههههه  عههههه د مههههه  المعيقههههه   التههههه  غ ل ههههه   مههههه  تقههههه  ح هههههر عثهههههر  أمههههه   ج هههههود التغييههههه2020

مهههه   المؤسسهههه  وتعرقهههه  المضهههه  قهههه م   فهههه  تنفيههههذ خطهههه  التطههههوير  ومهههه  أبههههرز هههههذ  التحهههه ي  

 يل :

ثهههههر  : ويعت ههههر هههههذا الع مههههه  مهههه  أكالرضهههه  عهههه  الوضههههه  القهههه ئ  والتسههههوي  فههههه  حهههه  المشهههههكلا

المعوقهههههه   شههههههيوع    حيهههههه  يتولهههههه  لهههههه   بعهههههه  القهههههه ئمي  علهههههه  المؤسسهههههه   شههههههعور ب لرضهههههه  

و أال ائهههههه  عههههههه  ا دا  الحههههههه ل  ممههههههه  يههههههه فع   إلههههههه  ت جيههههههه  مع ل ههههههه  المشهههههههكلا  ال وهريههههههه  

 ت  هل   ب لك م  اعتق دا  من   بع   الح ج  الملح  للتغيير.

المؤسسهههههه : كثيههههههرا  مهههههه  تفشهههههه  بعهههههه  المؤسسهههههه   فهههههه  قصهههههور فهههههه  إيصهههههه ل رؤيهههههه  ورسهههههه ل  

ي   إيصههههه ل رؤيت ههههه  ورسههههه لت   الإسهههههتراتي ي  بصهههههور  واضهههههح  ومف ومههههه  إلههههه  جميههههه  العههههه مل

يهههههه  وههههههذا القصهههههور يهههههؤدي إلههههه  غيههههه ب التوجيههههههه الموحههههه  ويضهههههع  ا نتمههههه   وا لتههههه ا  بتحق

 ا ه ا  الع م .

ذل  أن تتهههههههراك   مههههههه  الرؤيههههههه  لههههههه   المنضهههههههمي  ال ههههههه د: مههههههه  المشهههههههكلا  ال وهريههههههه  كههههههه

 المشههههههكلا  الق يمهههههه  دون حلههههههول جذريهههههه   فتغهههههه و بيئهههههه  العمهههههه  مشوشهههههه  وغيههههههر مسههههههتقر  مهههههه 

  يههههههؤدي إلهههههه  تضههههههيي  ا فهههههه  أمهههههه   المههههههوظفي  ال هههههه د فيفقهههههه ون القهههههه ر  علهههههه  ف هههههه  ا ههههههه ا

الحقيقيههههههههه  للمؤسسههههههههه  ويشهههههههههعرون بعههههههههه   وضهههههههههو  المسههههههههه ر أو جههههههههه و  ا نضهههههههههم   ل هههههههههذ  

 المنظوم .

لعهههه ملي : فقهههه  تفشهههه  بعهههه  القيهههه دا  فهههه  خلهههه  بيئهههه  تشهههه ركي  ضههههع  التعهههه ون بههههي  القهههه د  وا

ق ئمهههه  علههههه  ا نفتهههه   والحهههههوار الفعهههه ل مههههه  العهههه ملي   وههههههذا الفشهههه  فههههه  التعهههه ون يفُضههههه  إلههههه  



ف هههههههو  بهههههههي  الإدار  العليههههههه  وبقيههههههه  مسهههههههتوي   ال يكههههههه  التنظيمههههههه  ممههههههه  يضهههههههع  التم سههههههه  

 المؤسس  وي ي  م  مق وم  التغيير.

   لتحههههههول: فهههههه لتحول المؤسسهههههه  يتطلهههههه  وجههههههود قيهههههه دا   ا  كفهههههه نهههههه ر  القهههههه د  المههههههؤهلي  ل

  ع ليهههههه  تمتلههههههه  القهههههه ر  علههههههه  اسههههههتيع ب التغييهههههههر وإدارتههههههه بحكمههههههه  وشهههههه  ع   إ  أن بعههههههه

المؤسسههههه   تعههههه ن  مههههه  شهههههح فههههه  ههههههذا النهههههو  مههههه  القههههه د  ممههههه  يهههههؤدي إلههههه  تعطيههههه  ج هههههود 

 ( Alenezi 2021)  التطوير والتحسي .

 مقاومة التغيير لدى الموظفين 

 مفهوم مقاومة التغيير لدى الموظفين 

ر عههههه    وتع ّههههتعُهههه  مق ومهههه  التغييههههر مهههه  الظههههواهر السههههلوكي  الشهههه ئع  داخهههه  ال يئهههه   التنظيميهههه 

  م موعهههههه  مهههههه  ردود ا فعهههههه ل السههههههل ي  التهههههه  يُظ رههههههه  الموظفههههههون عنهههههه  مواج هههههه  تغييههههههرا

. وتن هههههه  هههههههذ  المق ومهههههه  غ  مهههههه   ل  هههههه تفُههههههرض علههههههي   دون إشههههههراك   أو إعهههههه اده  بشههههههك  كهههههه   

قرار مشهههههه عر القلهههههه   وانعهههههه ا  اليقههههههي   والخههههههو  مهههههه  فقهههههه ان ا متيهههههه زا  أو زع عهههههه  ا سههههههت

 (2025) الح يل   .الم ن 

ة فدددددي ةيددددداش المشددددداركة الفاعلدددددأبهههههرز أسههههه  ب مق ومههههه  المعلمهههههي  للتغييهههههر ههههههو  كمههههه  أنهههههه مههههه  

  حيههههههه  يشهههههههعر المعلمهههههههون أن التغييهههههههرا  تفُهههههههرض علهههههههي   مههههههه  مراحددددددل التخطدددددددي  والتنفيددددددد 

إلههههه   عليههههه  دون مراعههههه   آرائ ههههه  أو إشهههههراك   فههههه  تف صهههههيل  . وههههههذا الإقصههههه   يفُضههههه  ج ههههه  

  مهههههه    ويعهههههه ز الإحسهههههه   بهههههه ن التغييههههههر قسههههههريانعدددددددام الشددددددعور بالنتمدددددداء لعمليددددددة التغييددددددر

 (2025 برب ش)  .يثير ح ل  م  النفور والتوج 

 المجهدددددددولالخدددددددوف مدددددددن وتتفههههههه ق  مق ومههههههه  التغييهههههههر  وفق ههههههه  للمقههههههه ادي والشهههههههرف    نتي ههههههه  

ةيدددددددداش الو ددددددددوح فددددددددي المهددددددددام   إضهههههههه ف  إلهههههههه  وفقدددددددددان الددددددددروتين الددددددددوظيفي المددددددددالوف

ين  ددددعف الثقددددة بددددد  ممهههه  يفُضهههه  إلهههه  شههههعور بعهههه   ا مهههه ن الم نهههه   ويههههؤدي إلهههه  والتوقعددددات

 ( 2021) ال رق وي  .المعلمين وصناع القرار التربوي

تمتهههههه  لتشههههههم  أن مق ومهههههه  التغييههههههر   تقتصههههههر علهههههه  المعلمههههههي  فقهههههه   بهههههه  ويمكددددددن القددددددول  

 –ا كهههههه ديميي  فهههههه  مؤسسهههههه   التعلههههههي  العهههههه ل   حيهههههه  واج هههههه  بعهههههه  الم هههههه درا  التنظيميهههههه  

رفضًددددددددا أو مقاومددددددددة  – ال  دفهههههههه  إلهههههههه  تحقيهههههههه  متطل هههههههه   ال ههههههههود  وا عتمهههههههه د ا كهههههههه ديم 

تهمدددددديد الكدددددادر الأكدددددداديمي وعدددددددم ويعُهههههه   ههههههذا الههههههرف   بشهههههك  أس سهههههه   إلههههه   .ملحوظدددددة



) شههههه كر  .قهههه  التغييهههههر شههههرعيته مهههه  وج ههههه  نظههههر العهههه ملي   ممهههه  أفإشددددراك  فددددي اتخدددداذ القدددددرار

2020 ) 

يم  فهههه  وفهههه  سههههي   آخههههر مق ومهههه  التغييههههر قهههه  تظ ههههر بشههههك  حهههه د فهههه  ال يئهههه   الم رسههههي     سهههه

  مثهههههه  إدخهههههه ل أنظمهههههه  ال صههههههم –مهههههه ار  الهههههه م   حيهههههه  يُنظههههههر إلهههههه  التغييههههههرا  التنظيميهههههه  

ة المهنيددددددة وفقدددددددان مصدددددددر تهديددددددد للخصوصدددددديعلهههههه  أن هههههه   –لتقيههههههي  الحضههههههور وا نصههههههرا  

قيهههههي  ويهههههرت    لههههه  ب لمخههههه و  مههههه  أن تهههههؤثر ههههههذ  التغييهههههرا  علههههه  ت .السددددديطرة علدددددى الأداء

يههههه  مههههه    ممههههه  ي الحرمدددددان مدددددن المكافدددددظت والمزايدددددا الوظيفيدددددةا دا  السهههههنوي أو تهههههؤدي إلههههه  

 ( 2022) المش ق    .التوتر ويحفّ  السلو  المق و 

 أنواع مقاومة التغيير 

سسههههه    العوامههههه  ال افعههههه  نحهههههو إحههههه ا  التغييهههههر التنظيمههههه  داخههههه  المؤ علههههه  الهههههرغ  مههههه  تعههههه د

    . وتعُههههههإ  أن ههههههذ  ال  ههههههود قهههههه  تقُ بهههههه  أحي ن هههههه  بمم نعههههه  تعيهههههه  تحقيهههههه  ا ههههههه ا  المنشههههههود

تث ههههي   ؤدي إلهههه يهههههههههذ  المق ومهههه  غ ل  هههه  إلهههه  عهههه   تق ّهههه  ا فههههراد أو التنظههههي  نفسههههه للتغييههههر  مهههه  

 :ق ومههههههه  التغييههههههر إلههههههه  نهههههههوعي  رئيسهههههههيي   همههههههه ف عليتههههههه أو إج  ضهههههههه. ويمكههههههه  تصهههههههني  م

فهههههه    ويتسهههههه  كهههههه  من مهههههه  بخصهههههه ئص ودواالمقاومددددددة التنظيميددددددةو مقاومددددددة الأفددددددراد للتغييددددددر

 ( 2023)  الع س ن   .مح د 

 أولً: مقاومة الأفراد للتغيير

  إتغييهههههر  تعُههههه  مق ومههههه  ا فهههههراد أحههههه  أبهههههرز التحههههه ي   التههههه  تواجهههههه المنظمههههه   عنههههه  تنفيهههههذ ال

  ل ههههذا ن هههه   عمليهههه  التغييههههر بشههههك  ك يههههر علهههه  مهههه   اسههههت  ب  ا فههههراد داخهههه  المؤسسههههيعتمهههه  

ي   رفههههه  أالتحهههههول. وغ ل  ههههه  مههههه  يميههههه  ا فهههههراد  بفعههههه  تهههههركي ت   النفسهههههي  وا جتم عيههههه   إلههههه

 .تغيير ي  د الروتي  أو ا نم   المعت د  ف  ا دا  الوظيف 

 :ويعود  ل  إل  ع   أس  ب  م  أبرزه 

 أو اعتقههههههه د الموظههههههه  أن نمههههههه  العمههههههه القناعدددددددة باهميدددددددة التغييدددددددر  دددددددعف الفهدددددددا أو   

 .الس ئ  أص ح ع د  يصع  تغييره 

 التههههه  قههههه  تتهههههه ثر الخدددددوف مدددددن فقددددددان المصدددددالح الشخصدددددية أو المكتسدددددبات الجماعيدددددة 

 .بنت ئ  التغيير



 ا بعهههههه   الراحهههههه عدددددددم اليقددددددين المددددددرتب  بمخرجددددددات التغييددددددر    وهههههههو مهههههه  يولهههههه  شههههههعور 

 .وا رت   

 هههههه    بحيههههه  ينتقههههه  و ؤلأفدددددراد إلدددددى إعدددددادة تشدددددكيل انتمدددددائها التنظيمددددديميدددددل بعددددد  ا

لهههه  عمهههه  ال نيهههه  الرسههههمي  إلهههه  التنظيمهههه   غيههههر الرسههههمي  داخهههه  المؤسسهههه   كههههرد فعهههه  

 .التغيير المفروض

  اتشدددددخيص مصدددددادر المقاومدددددة الفرديدددددة مبكدددددرً مههههه  هنههههه   فههههه ن علههههه  الإدار  أن تعمههههه  علههههه  

 فهههههه  مراحهههههه  التغييههههههر  والتواصهههههه  الشههههههف   والتع مهههههه  مع هههههه  مهههههه  خههههههلال إشههههههرا  المههههههوظفي 

 ( 2023 أوص لح)  .مع   ل ن   الق ول وال ع  المطلوبي 

 ثانياً: المقاومة التنظيمية للتغيير

 هاعقبددددددات داندددددل البنيددددددة المؤسسدددددية نفسددددددتحههههه   المق ومههههه  التنظيميهههههه  عنههههه م  تكههههههون هنههههه   

 دار  مرت طههههه  بههههه لإتعيههههه  تنفيهههههذ التغييهههههر. وتعهههههود ههههههذ  المق ومههههه  إلههههه  جملههههه  مههههه  العوامههههه  ال

 :والموارد  وال ي ك  التنظيمي   وم  أبرزه 

فهههههه  كثيههههههر مهههههه  الحهههههه     يمتلهههههه  المهههههه يرون معرفهههههه   :مقاومددددددة المددددددديرين للتغييددددددر .1

 ئاالحفدددددداظ علددددددى الو دددددد  القددددددداعميقهههههه  ب  حتي جهههههه   التنظيميهههههه   إ  أن هههههه  يفضهههههههلون 

بههههه    مههههه  الههههه خول فههههه  مغههههه مر  التغييهههههر. وتظ هههههر ههههههذ  الظههههه هر  بشهههههك  خههههه   فههههه  

المنظمههههههه    ا  الطههههههه ب  ال يروقرا ههههههه   حيههههههه  يسهههههههود أسهههههههلوب القيههههههه د  التسهههههههلطي   

 .ويت  استخ ا  السلط  والت  ي  ف  إدار  الموارد واتخ   القرارا 

  فهههههه   ههههههر قهههههه  تعهههههه رض الإدار  أي تحهههههه ي  أو ابتكهههههه ر :القيددددددود المتعلقددددددة بددددددالموارد .2

  سهههههههوا  ك نههههههه  م ديههههههه  )مثههههههه  نقدددددددص المدددددددوارد المتاحدددددددةالعمههههههه  أو الإنتههههههه   بسههههههه   

التمويهههههههه (  أو بشههههههههري  )كعهههههههه د العهههههههه ملي (  أو زمنيهههههههه  )كضههههههههي  الوقهههههههه  المطلههههههههوب 

 .للتنفيذ(

فهههههههه  بعهههههههه  المؤسسهههههههه    يتطلهههههههه  إحهههههههه ا  أي  :الزدواج أو التضددددددددارش التنظيمددددددددي .3

آرا   ههههههههذ  ال  ههههههه   قههههههه  تقههههههه     إ  أنموافقدددددددة الإدارات والأقسدددددددام المختلفدددددددةتغييهههههههر 

متضهههههه رب  أو متن قضهههههه   ممهههههه  يصههههههعّ  عمليهههههه  التوجيههههههه نحههههههو مسهههههه ر موحهههههه  يخهههههه   

 ( 2024) حم ي  .مصلح  المنظم   وب لت ل  يؤدي إل  ت خير أو إلغ   التغيير



 مراحل مقاومة التغيير

ههههههه  نفسههههههي   يعُهههههههر  بههههههه "منحن  التغييهههههههر الكلاسهههههههيك  "   ههههههور  إلي ابيههههههه  كهههههههوبلر رو  نمو ج 

. يصهههههه  فسهههههير ردود أفعهههههه ل ا فهههههراد ت هههههه   التغييهههههر المفهههههه ج  أو ال هههههذري فهههههه  بيئههههه  العمهههههه لت

هههههههذا النمههههههو   ثههههههلا  مراحههههههه  رئيسههههههي  تمههههههر ب هههههه  مق ومههههههه  التغييههههههر  ت هههههه أ مهههههه  الصههههههه م  

ا ب  رت هههههه   وا ن عهههههه    وصههههههو   إلهههههه  مرحلهههههه  الق ههههههول والتكيّهههههه  . ولكهههههه  والإنكهههههه ر  مههههههرور 

ار  سهههههههههلوكي   واسهههههههههتراتي ي   موج ههههههههه  مرحلههههههههه  سهههههههههم ت   الخ صههههههههه   وتسهههههههههتل   مههههههههه  الإد

 ك  ت :  لضم ن انتق ل آم  وفعّ ل نحو التغيير

 أولً: مرحلة الصدمة والإنكار

ر أو ييههههر ك يههههتمُثهههه  هههههذ  المرحلهههه  ال  ايهههه  الط يعيهههه  لههههردّ فعهههه  المههههوظفي  عنهههه  الإعههههلان عهههه  تغ

يعت ههههههرون مفهههههه ج  داخهههههه  المؤسسهههههه . إ  يشههههههعر الموظفههههههون ب ل هشهههههه  وعهههههه   التصهههههه ي   وقهههههه  

   إنكهههه رالتغييههههر غيههههر واقعهههه  أو م  لغ هههه  فيههههه. يههههنعك  هههههذا الشههههعور فهههه  سههههلوكي ت   علهههه  شههههك

ضهههههههمن  أو صهههههههريح  وتظ هههههههر مؤشهههههههرا  المق ومههههههه  مههههههه  خهههههههلال انخفههههههه ض واضهههههههح فهههههههه  

ا لتههههههه ا   والتشهههههههكي  فههههههه  جههههههه و  التغييهههههههر أو ضهههههههرورته  إضههههههه ف  إلههههههه  تراجههههههه  مسهههههههتو  

وفير محوري ههههههه   حيههههههه  ين غههههههه  علي ههههههه  تههههههه فههههههه  ههههههههذ  المرحلههههههه   يعُههههههه  دور الإدار  .الإنت جيههههههه 

عههههه د  يتهههههه وأبالمعلومههههه   ال قيقههههه  والشهههههف ف  التههههه  تشهههههر  دوافههههه  التغييهههههر  مههههه  الت كيههههه  علههههه  أهم

  المرحلهههه  ويلهههه  المهههه    بمهههه  يسهههه ه  فهههه  تقليهههه  ح لهههه  الصهههه م  وتم يهههه  الطريهههه  للانتقهههه ل إلهههه 

 ( 2022 وبلمو ي)  .الت لي 

 ثانياً: مرحلة الرتباك والنزعاج

ا علههههه  مسههههه ر التغييهههههر  حيههههه تعُههههه ي ههههه أ    ههههههذ  المرحلههههه  مههههه  أكثهههههر المراحههههه  حس سهههههي  وتههههه ثير 

ا واقع ههههه   لكهههههن   يواج هههههون صهههههعوب  فههههه   لتكيههههه  االموظفهههههون فههههه  إدرا  أن التغييهههههر بههههه   أمهههههر 

تي ههههه  معهههههه. تسهههههود فههههه  ههههههذ  المرحلههههه  مشههههه عر القلههههه   وعههههه   ا رتيههههه    وربمههههه  ا سهههههتي    ن

   مهههههه ن الههههههوظيف . وقهههههه  تت لهههههه  هههههههذ  المق ومهههههه  فههههههغمههههههوض الرؤيهههههه  أو فقهههههه ان الإحسهههههه   ب 

مظهههههه هر نفسههههههي  مثهههههه  الإح هههههه   أو حتهههههه  ا كتئهههههه ب  وقهههههه  تصهههههه  فهههههه  بعهههههه  الحهههههه    إلهههههه  

تع مههههههه  تتطلههههههه  هههههههذ  المرحلههههههه  مهههههه  الإدار  أن ت .التفكيههههههر ب  نسههههههح ب أو مغههههههه در  المؤسسهههههه 

 ب حترافيهههههه  وتعههههههه     مههههههه  خهههههههلال تع يههههههه  التواصههههههه  مههههههه  المهههههههوظفي   وا سهههههههتم   الفعّههههههه ل

   الثقهههه لمخهههه وف    وتقهههه ي  الهههه ع  النفسهههه  والم نهههه  الههههلاز   مهههه  العمهههه  علهههه  بنهههه   جسههههور مهههه

 (2021) ع  الرحم   .لضم ن ت  وز هذ  المرحل  ب ق  خس ئر ممكن 



 ثالثاً: مرحلة القبول والتكيّف

تمثهههههه  هههههههذ  المرحلهههههه  نقطهههههه  التحههههههول الإي هههههه ب  فهههههه  مسهههههه ر التغييههههههر  حيهههههه  ت هههههه أ ملامههههههح 

  تههههههه ري ي    ويظ هههههههر لههههههه   المهههههههوظفي  نهههههههو  مههههههه  التق ههههههه  العقلههههههه  المق ومههههههه  فههههههه  التلاشههههههه

نههههه  نحههههو ت  والعهههه  ف  للتغييههههر. ي ههههه أ ا فههههراد فهههه  التكيههههه  مهههه  المتغيههههرا  ال  يههههه    ويت  ههههون

 الإجهههههههرا ا  والسي سههههههه   المح ثههههههه     سهههههههيم  حهههههههي  يههههههه ركون وجهههههههود فوائههههههه  حقيقيههههههه  تعهههههههود

ن كههههههون علهههههه  الإدار  أفهههههه  هههههههذ  المرحلهههههه   ي .علههههههي   أو علهههههه  المؤسسهههههه  مهههههه  هههههههذا التحههههههول

تقههههه ي  تسهههههتثمر لحظههههه  الق هههههول وال نههههه   علي ههههه   مههههه  خهههههلال تع يههههه  الن  حههههه   التههههه  تحققههههه   و

ستحسههههه  بهههههرام  تههههه ري  وت هيههههه  تههههه ع  المهههههوظفي  فههههه  ف ههههه  التغييهههههر وتط يقهههههه بكفههههه   . كمههههه  يُ 

يههههه  مههههه  تشههههه ي  المهههههوظفي  علههههه  المسههههه هم  ب فكههههه ره  وم ههههه درات    بمههههه  يعههههه ز انتمههههه  ه  وي 

  (2023) معموري  .تغيير عل  الم   ال عي ف علي  ال

 

 الحلول المقترحة للتغلب على مقاومة التغيير
 يل :  هن   بع  الحلول الت  يمك  التع م  ب   للتغل  عل  مق وم  التغيير ل   الموظفي  كم 

 تعزيز التصال الفعاّل كدعامة أساسية للتغيير .1

  مشههههههه عر لإدار  التغييهههههههر  إ  يُسههههههه   فههههههه  تقليهههههههيعُههههههه  ا تصههههههه ل الفعّههههههه ل الركيههههههه   ا س سهههههههي  

نيهههههه  الصههههه م  وا رت هههههه   لههههه   المههههههوظفي . ين غههههه  أن يشههههههم  التواصههههه  جميهههههه  ا  هههههرا  المع

مهههههه  وبهههههه لتغيير  ع ههههههر مختلهههههه  المسههههههتوي   التنظيميهههههه   مهههههه  مراعهههههه   ح هههههه  التغييههههههر وأثههههههر . 

ن الم ههههه  أن يهههههت  إشهههههرا  المهههههوظفي  فههههه  وقههههه  م كهههههر مههههه  عمليههههه  التخطهههههي   بحيههههه  يف مهههههو

   . ههههههههذاا ههههههه ا  والههههههه واف  الحقيقيهههههه  للتغييهههههههر  ويُتهههههه   ل ههههههه  تقهههههه ي  مقترحههههههه ت   وملاحظهههههه ت

  الههههههن   التشهههههه رك    يخفهههههه  مهههههه  المق ومهههههه  فحسهههههه   بهههههه  يعهههههه ز شههههههعور ا نتمهههههه   والملكيهههههه

 .ال م عي  لعملي  التغيير

 الحترافية في التنفي  وانتيار الكفاءات المناسبة .2

يههههه ن ب هميههههه  التغييهههههر  إ  أن  ريقههههه  التنفيهههههذ قههههه  تثيهههههر رغههههه  اقتنههههه   المهههههوظفي  فههههه  بعههههه  ا ح

المق ومههههه  إ ا تههههه  إسهههههن ده  إلههههه  أفهههههراد يفتقههههههرون للكفههههه    أو الحههههه  القيههههه دي. لهههههذل   ي هههههه  أن 

ههههه  ب لغ هههههه  بمرحلههههه  التنفيهههههذ  مهههههه  خهههههلال  يمتلكههههههون  انتيدددددار أفددددددراد مدددددؤهلينتهُههههول  الإدار  اهتم م 

ج نههههه  تقههههه ي  تههههه ري  مكثههههه  حهههههول أسههههه لي  الم ههههه را  اللازمههههه  لإدار  التغييهههههر بف عليههههه   إلههههه  



التغييههههر وتقني تههههه. فوجههههود فريهههه  تغييههههر محتههههر  ومتف عهههه  يسهههه   فهههه  بنهههه   الثقهههه   ويقُلهههه  مهههه  

 ( 2022) ب  سع   .ح    ا عتراض أو السل ي 

 انتيار التوقيت المناسب للتغيير .3

رضهههههه فههههه  يعُههههه  توقيههههه  التغييهههههر عههههه ملا  ح سهههههم   فههههه  ق ولهههههه أو رفضهههههه. فههههه لتغيير الهههههذي يهههههت  ف

  قهههههه  يقُ بهههههه –مثهههههه  فتههههههرا  ا زمهههههه   أو الضههههههغ  الههههههوظيف  العهههههه ل   –أوقهههههه   غيههههههر ملائمهههههه  

و  بمق ومههههه  شههههه ي  . لهههههذا ين غههههه  أن تهههههت  عمليههههه  التغييهههههر ضهههههم  جههههه ول زمنههههه  منطقههههه  ومههههه ر

  لضههههههههم ن تف عهههههههه  ظيمددددددددي والظددددددددروف المحيطددددددددةالسددددددددتعداد التني خههههههههذ بعههههههههي  ا عت هههههههه ر 

 .الموظفي  معه بشك  إي  ب  وت ري  

 اعتماد التغيير التدريجي بدلً من التغيير المفاجئ .4

ق رنهههههه  مأث تهههههه  الت هههههه رب التنظيميهههههه  أن التغييههههههر التهههههه ري   والمخطهههههه  يُواجههههههه مق ومهههههه  أقهههههه  

يهههههههه  ظفي  للتكبههههههه لتغيير المفههههههه ج  أو ال ههههههههذري. إ  يمهههههههنح التغييهههههههر ال هههههههه دج الفرصههههههه  للمهههههههو

فددددددي  إشددددددراك المددددددوظفينتهههههه ري ي    ويُسهههههه   علههههههي   اسههههههتيع ب المراحهههههه  المختلفهههههه . كمهههههه  أن 

نهههههه     يعهههههه ز شههههههعوره  بهههههه ن   شههههههرك   فهههههه  ببلددددددورة الرؤيددددددة المسددددددتقبلية والتخطددددددي  للتغييددددددر

 (2024) حم ي  .التحول  وليسوا م رد منفذي  لقرارا  خ رجي 

 استراتيجية استباقية لإدارة المقاومة .5

ج هههههه    أ  يُنظههههههر إلهههههه  مق ومهههههه  التغييههههههر ب عت  رههههههه  رد فعهههههه  مفهههههه ج   بهههههه  ي هههههه  إدراين غهههههه

ح يتهههههي ومدددددةالسدددددتباق فدددددي معالجدددددة المقاضهههههم  الخطههههه  ا سهههههتراتي ي  للتغييهههههر منهههههذ بههههه ايت  . فههههه 

اعمههههه  للقيههههه د  تطهههههوير أدوا  وتههههه خلا  وق ئيههههه  تحههههه  مههههه  تف قم ههههه   وتسههههه   فههههه  خلههههه  بيئههههه  د

ا  وقههههه  ر تعقيههههه     المق ومههههه  بعههههه  انطهههههلا  التغييهههههر يعُههههه  أكثهههههللتغييهههههر. ب لمق بههههه   فههههه ن التع مههههه  مههههه

 .يؤدي إل  إبط   تنفيذ الخط  أو تعطيل   ب لك م 

 القيادة الواعية مقابل الإدارة القسرية .6

تختلههههه  المؤسسههههه   فههههه   هههههر  تع مل ههههه  مههههه  مق ومههههه  التغييهههههر  فههههه ع  القيههههه دا  تل ههههه  إلههههه  

  نتهههه ئ  آنيههههه   لكنهههههه   يفُضههههه  إلههههه  فههههرض التغييهههههر بطريقههههه  فوقيههههه  أو تعسههههفي   ممههههه  قههههه  يحقههههه

اسهههههت ام  التغييهههههر أو ترسهههههيخه فههههه  الثق فههههه  التنظيميههههه . فههههه  المق بههههه   تت نههههه  القيههههه دا  الحكيمههههه  

ههههه  تشههههه ركي   يرُكّههههه  علههههه     وتهههههوفير بيئههههه  تعزيدددددز السدددددتقرار النفسدددددي والدددددوظيفي للمدددددوظفينن   



لتحههههههو   والتف عهههههه  يشههههههعرون في هههههه  ب  مهههههه ن والهههههه ع   مهههههه  ي عل هههههه  أكثههههههر اسههههههتع اد ا لتق ّهههههه  ا

 (2022 وبلمو ي)  .مع   ب ي  بي 
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 المراج :

 م  الخ صهه  المؤسههسهه   ف  الرقم  التمي  تع ي  ف  سهه ه (. 2025. )أ ونصهه ر   .  أسههف  

ي  المح فظ   ف   UTAUT نمو   وف  الموظفي  نظر وج    العلو  م ل . فلسههههههطي  ف  ال نوب

 .146-115(, 1)18, والإقتص دي  الإداري 

  (. أثر مقهه ومهه  التغيير التنظيم  ف  ن هه   التحول الرقم  ف2023لح نوال. ) و.أوصهههههههه لح

 .ال  ائر: دراس  ح ل  الصن و  الو ن  للتق ع 

لمؤسههسهه  (. تقيي  كف    اتصهه    إدار  التغيير نحو التحول الرقم  ا2023إيم ن   هر سههي . )

 .532-479(, 83)2023لم ل  المصري  ل حو  ا علا , ب لمنظم   المصري . ا

  رب ت(. اسههههههتراتي ي   التع م  م  مق وم  التغيير: قرا   تحليلي  ف  2025توفي . ) برب ش

 .547-532 ,(1)10 ,م ل  التموي  وا ستثم ر والتنمي  المست ام  .مؤسس   رائ  

ا  وتطوير ا دا  المؤسههههههسهههههه  ب دار(. التحول الرقم  2023جي  ن إبراهي  سههههههي . )  ج دالله

 .114-72(, 1)77التض م  ا جتم ع . م ل  الخ م  ا جتم عي , 

ي  ب(. أثر مق وم  التغيير للتحول الرقم  كمتغير وسههههي  عل  العلاق  2024شههههري . )  حم ي

 التههه ريههه  وكفههه    ا دا  )بههه لتط ي  عل  ال يئههه  القوميههه  للتههه مي  ا جتمههه ع  ب م وريههه  مصههههههر

 .48-11 ,(18)9 ,و العلو  السي سي  ا قتص دي الم ل  العلمي  ل لي  ال راس    .ي (العرب



مواج   مق وم  التغيير  سهههلوب الحي   ف   اسهههتراتي ي  (. 2021خ ل  ب  يوسههه  ال رق وي. )

 .(2)1 ,م ل  ال حو  وال راس   ا جتم عي  .ظ  ج ئح  كورون 

(  "برن م  ت ري   مقتر  لم را  الم ار  الإع ادي  ف  ضههو  مع يير 2013)   يداغر  حسهه

 .إدار  ال ود  الش مل "  ال  مع  المستنصري   بغ اد

 التن فسههي  المي   وتحقي  المؤسهههسههه  ا دا  تطوير( ۲۰۱۷) أم  ح  ك   الن صهههرن ع   رشههه د 

 ۱٤٩-۱٥. (۱٦) التربوي   لإدار ا م ل (. مق رن  دراس ) والم مع  شم  عي  بكليت  المست ام 

 المؤسس  الرقم  التحول نحو التغيير إدار  اتص    كف    تقيي (. 2023. )  هر سي   إيم ن

 .532-479(, 83)2023, ا علا  ل حو  المصري  الم ل . المصري  ب لمنظم  

 ترانسفور  نمو   المؤسس  والتحول التغيير قي د ( ۲۰۲۰) محم  ش كر

 .(  "قي د  التغيير والتحول المؤسس "  نمو   ترانسفور 2020محم   )ش كر  

. النفسهي  الصهح  بمؤسهسه   المؤسهسه  التمي  وتحقي  الرقم  التحول(. 2022. )نورا, شهح ت 

 .106-43(, 4)10, الإجتم عي  العلو  مستق   م ل 

 ف  المؤسههسهه  التحول دور(. 2024. )صهه ي  ب  ربي , ربي  آل, محم  ب  ع  الع ي , الصههقر

, ب لإسم عيلي  التربي  الي  م ل . ب لخر   ع   الع ي ب  سط   ا مير ل  مع  المست ام  التنمي  تحقي 

58(2 ,)207-235. 

 ع  . لينكي ان م ل . المؤسههههههسهههههه  التطوير أو التنظيم  التطوير(. ۲۰۱٩) مصههههههطف  ع    

لع ي   ي  ومراحههه  مف و ( ۲۰۲۲) أسهههههههمههه   ا م ت ل مؤسههههههسههههههه  ا ل ترجههه   ت . ا  :م  ا سههههههه

.https://cutt.us/Gg4i1 

(. أثر سههي سهه   إدار  الموارد ال شههري  عل  2021اشههر . )  ع   الرحم  محم  ع   الرحم 

الم ل  العلمي  لل راسههههه   الت  ري   .مق وم  التغيير التنظيم  دراسههههه  تط يقي  عل  ال ري  المصهههههري

 .355-318 ,(1)12 ,وال يئي 

مف و  ومراحههه  التمي  المؤسههههههسهههههه . ت  ا سههههههترجههه   ( 2022)ع ههه  الع ي   أسههههههمههه  . 

 https://cutt.us/Gg4i1م :.

 :(  "مف و  ومراح  التمي  المؤسهههههسههههه "  ت  ا سهههههترج   م 2022ع   الع ي   أسهههههم    )

 https://cutt.us/Gg4i1 

https://cutt.us/Gg4i1


(  "تطوير ا دا  المؤسهسه  2023الخ    )ع   الن    سهع د بسهيون ن ع   الصه د   أمنه ع   

سي ح  والفن د  ف  مصر عل  ضو  متطل    التحول الرقم "  م ل  العلو  التربوي  ب لي   بمع ه  ال

 .271-212(  1)6التربي  ب لغردق   ج مع  جنوب الواد   

لفن د  تطوير ا دا  المؤسهسه  بمع ه  السهي ح  وا( 2023ع   الن    سهع د ع   الصه د  آمن  )

 ۲۷۱-۲۱۲( ۱) ۲ف  مصر عل  ضو  متطل    التحول الرقم  الم ل  التربوي    

 والفن د  السي ح  بمع ه  المؤسس  ا دا  تطوير( ۲۰۲۳. )آمن  الص د   ع   سع د الن    ع  

 سهههههع دن عل   ۲۷۱-۲۱۲( ۱) ۶ التربوي   الم ل  الرقم  التحول متطل    ضهههههو  عل  مصهههههر ف 

 غير م جسهههتير رسههه ل . ]المؤسهههسههه  ا دا  تحسهههي  ف  التغيير إدار  أثر(. ۲۰۱٩). ف  م  جيلان  

 .ال  ائر ملي ن  بخمي  بونع م  ال يلان  ج مع  منشور  

(. أثر التحول الرقم  عل  التمي  المؤسههههههسهههههه : م  2024الع لون , محمود محم  قويطي . )

العلمي  لل راسهه   وال حو  الم لي  والت  ري , وج   نظر الع ملي  ف  ج مع  الح ود الشههم لي . الم ل  

5(2 ,)515-540. 

سي  ال حران , ف  م , ب  محم   الع س ن   (. درج  مم رس  م يرا  2023ع   الله. ) ,بن  ي 

إدار  مقهه ومهه  التغيير م  وج هه  نظر   سههههههتراتي يهه  المهه ار  الثهه نويهه  بمحهه فظهه  ا حسهههههههه   

 .324-291 ,(4)89 , نط  م ل  الي  التربي . ج مع  .المعلم  

 ا سههت ام  نحو التحول ف  السههعودي  الحكومي  ال  مع   إدارا  دور( ۲۰۱۸) م ج  العمري 

 محم  الإم   ج مع  منشهور   غير دكتورا  أ روح  مقتر  تصهور الع لمي  الخ را  بع  ضهو  ف 

 .الإسلامي  سعود ب 

وا نوا  وا سهههتراتي ي  "  ت  ا سهههترج   (  "إدار  التغيير المف و  2021العيسههه   إين    )

    :https://cutt.us/2EUP7 م 

دور التمكي  الإداري ف  التخفي  م  مق وم  التغيير ف  المؤسس   .(2022) .ب  سع   ف  يم 

ج مع   ,Doctoral dissertation) دراسهههههه  ح ل  ف  ث نوي  ع   الحمي  اب  ب دي  ح سهههههه  الفح 

 .(غرداي 

شراك  ف  يرغ  أن يم   اي (. 2022. )وس مح في ض  ب لله  معت  فري    تغيير م  ل ف  ال

 للسهههههي ح  العربي  ال  مع   اتح د م ل . النمو مع ل امتغير النو : المصهههههري   الفن د  ف  الموظفي 

 .232-221(, 1)22, والضي ف 

https://cutt.us/2EUP7


(. أثر تط ي  التحول الرقم  لإدار  الموارد ال شههههههري  ف  2025امحم . )نصههههههري    الفيتوري

تحقي  التمي  المؤسههسهه :" دراسهه  مي اني  عل  شههرك  الواح  للنف  بطرابل ". م ل  آف   اقتصهه دي , 

11(1 ,)47-83. 

 ظ  ف  التغير مق وم  عل  الرقمي  ا دوا  ت ثير(. 2021. )ا شههههقر   سههههي  و, محم   أن  ر

 الشههههههر  م ل . الموصهههههه  ج مع /المرك ي  المكت   موظف  م  لعين  تحليلي  دراسهههههه  كورون  ج ئح 

 .96-109(, 5)1, والثق في  الإنس ني  للعلو  ا وس 

. السهههههميح النور ال ي  الرحم  ع  . د يوسههههه  ه رون أد  أحم . د بلال إسهههههح  خمي  محم  

ه   أثر(. 2023) ي  عل  دراسههههههه –التنظيم  التغيير عل  الموظفي  ات   ن  محل  غرب بو ي  ال ني

 .358-337(, 1)4, والط يعي  الإنس ني  العلو  م ل . السودان-دارفور

درج  مم رسه  الق د  ا ك ديميي  والإداريي  ف  ج مع  آل ال ي  لإدار  ( 2022المشه ق   ري . )

 ال ي  ا ردن.التغيير وعلاقت   ب لتمي  التنظيم  رس ل  م جستير غير منشور   ج مع  آل 

(. تكنولوجي  التحول الرقم  2023مصهههههطف , حسههههه   ال ي , اسهههههم عي ,   صهههههلا  ال ي . )

وعلاقت   بتحقي  التمي  المؤسس : دراس  ح ل  الشرك  الق بض  مصر للطيران. م ل  العلو  الإداري  

 .50-1(, 1)1والسي سي , 

 ف  التغيير مق وم  أشك ل م  لتقلي ا ف  وت ثيره  القي دي  ا نم  (. 2023. )صوري , معموري

 م ل . الشهههل  لموبيلي  ال  وي  ب لم يري  الموظفي  م  لعين  مي اني  دراسههه  ال  ائري  المؤسهههسههه  

 .494-475(, 2)19, افريقي  شم ل اقتص دي  

(. ا نم   القي دي  وت ثيره  ف  التقلي  م  أشههههك ل مق وم  التغيير 2023صههههوري . )  معموري,

سس   ال  ائري  دراس  مي اني  لعين  م  الموظفي  ب لم يري  ال  وي  لموبيلي  الشل . م ل  ف  المؤ

 .494-475(, 2)19اقتص دي   شم ل افريقي , 

(. فكر ف  اسهههتخ ا  الموارد ال شهههري  ف  التغيير 2022ريميسههه  وبوفنغور. لمي  . )  وبلمو ي

 .(MILA-لحفي  بوصو التنظيم  )أ روح  دكتورا   المرك  ال  مع  ع   ا

  )ترجم : ۲تطوير المنظم   ت خلا  عل  السههلو  لتحسههي  المنظم .  ( 2015ون ل فرنش )

 د. وحي  ب  أحم  ال ن ي  مرك  ال حو .

(. دراسههههه  نظري  لسهههههلو  مق وم  التغيير وآث ر  ف  2025ي سهههههر سهههههلط ن سهههههلي  الح يل . )

 .135-101(, 2)33العلو  التربوي , المؤسس   التعليمي  ف  ضو  ا نم   القي دي . 
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