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١ الفصل الأول : الإطار العـام للدراسة 
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الصفحة 04

     تعُـدّ إدارة التغيــير التنظيمي من أبرز المفاهيم التي تحتلّ مكانةً محوريةً في حقـــــل الإدارة 

  الــمـستـويين المحلي والعالمي. فقد باتت المنظمات اليوم أمام ضرورة حتمية لمـــواكبة 
الـمعاصرة، لا سيما في ظل التحولات المتسارعة التي تشهدها بيئـات الأعمــال علـــى     

والشفافية، ممـــا أفرز حاجــةً ملحّةً لإعادة هندسة الأنظمة التنظيمية وأساليـب العمــــل  
.مـتـطلبـــات التحول الرقمي، وتـنامي التوقعات المجتـمعيـة، وتصـاعد ضغوط الحـوكمة 

وفـي سياق المملكة العربية السعودية تحديداً، تكتسب هذه المسألـــة أبعاداً استراتيجيــة بــالغة 
الأثـر، إذ تسعـى الجهــات الحكوميـــة في إطـار رؤية 2030 إلى تحقيق تحولٍ جوهــري في
منظومة الأداء المؤسسي، يرتكز على مبادئ الكفاءة والفاعلية والمساءلة ويستـلزم ذلــك تبنيّ
 مقــاربــات علميـــة ومنهجـيــة في إدارة التغيير، بدلاً من الاتكاء على الأساليــب الارتجاليــة
المأمول (الغامدي 2020 ).

وقــد أولـت الأدبيات الإداريـة اهتمـامـاً متزايـداً بدراسة العلاقـة بـيـن إدارة التغـييـر والأداء 
التنظيـمــي،وتوصـل عدد من البـاحـثـيـن إلى وجود ارتباط وثيق بين جودة عمليــات التغيير
وكـــفاءة المنظمــــات في تحقيــق أهدافهــــا الاستراتيجية                        غير أن هـذه
  الـــدراســـات في مجـملهـا تــركّـزت على المنظمـــات الغربية أو القطاع الخاص، مما يشُير

 على وجه التحديد .

 تنطلق هذه الدراســــة من هذا الإطار لتستكشـف أثــر إدارة التغيــيــر التنـظيمــي على الأداء  
التنظيمي في الجهات الحكوميـــة السعوديــة، ساعيــة إلى تقديم قيمــة معـرفية مُضـافـة علـى 
 الصعيـديــن النظـري والتطبــيـقــــي، من شـأنهــا أن تـُـثـري مسيـــرة التحديـــث المؤسسـي 

. المملكة، وتسُهم في بناء نماذج إدارية أكثر مرونةً واستدامـة    

(Kotter, 1996)

إلى فجوة بحثيــــة واضحــة في مجـــال الجهــات الحكومـيـة في البيئـات العربيـة والخليجيـة 

   1.1 المقدمة : 

التـي كثيراً ما تفُضي إلى مقاومة مؤسسية ونتائج دون المستوى 



   1.2 مشكلة البحث : 
تـــواجـــه الجهات الحكوميــة السعودية ضغوطاً متصاعدة للتحول نحو نماذج إدارية أكثر فاعليـة ومرونـة، في
إطــار الإصـــــلاح الحكومي الشامـل المرتبط برؤية 2030. بيد أن التحديــات المتعلقـة بإدارة عمليـات التغييـر
لا تـزال تشُكّـــل عائقاً أمام تحقيق مستويات الأداء المستهدفة، وذلك على خلفية غياب منهجيات واضحة للتغيير،
وضـعــف التـــواصـــــل المؤسســـي، وتــراجـــع مشــــاركـــة العامــــليـن في صيـاغــة قــــرارات التـــحـــول 

تـكـشـف مراجعــة الأدبــيـــات عن مـحــدوديــة الدراسات التي تـتـنـاول العلاقـــة بـيــن إدارة التغـيـيــر والأداء
التــنـظيــمي فـي سيــاق الأجـهـــزة الحكومـيــة السـعوديـة تحـديـداً، إذ ينـصـبّ جُـــلّ الاهتـمـــام البحثــــي على
المنـظــمــات الخـاصـــة أو السـيــاقــات الغربـيـة. وعليـه، تـغـيـب النمـاذج الـنـظريـة القــادرة على استـيــعاب
خــصـوصيــة البيـروقـراطــيـة الحكوميــة العربـيــة وتـشـابكـها مع متـطلبــات التحـــول المؤسســـــي الكبرى .

   1.2.1 فجوات على المستوى النظري:

وتتجلى ھذه الإشكالیة على مستویین رئیسیین:

1.2.2 فجوات على المستوى التطبیقي :

يـُــلاحــظ على الصعيد التطبيقي وجود قــصــور في توظيف الممارسات المنهجية لإدارة التغيير داخل الأجهزة
الحكوميــة، حيث لا يتم تطبيقهــا بالشـكــل المتكامــل الذي يضمـن فاعليــة عمليات التحول المـؤسسي. ويـظهـر
ذلك في محدودية تهيئة العاملين لعمــليــــات التغيير، وضعف آليات متابعــة مؤشرات الأداء المرتبطـة بـالتغيـير 

كمــا يلُاحـظ أن دور القيـــادة الإداريــة في دعم عمليات التغيير لا يـزال بحاجة إلى مزيد من التفعيل والتطوير،
خاصة فيما يتعلق بقدرتها على دفع عجلـــة التغييــر ومأسسة الثقافة التنظيميــة الداعمة له داخـل بيئة العمـل، بما
يـضـمـن استدامــة التغيير ورفع كفاءة الأداء المـؤسسي.وبناءً على ذلك، تتمحور الدراسة حول التساؤل الرئيــس 
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(الزهرانــي، 2021) . 

وتقييمها بصورة دورية ومنظمة.

الآتي: ما أثر إدارة التغيير التنظيمي على الأداء التنظيمي في الجهات الحكومية السعودية ؟



    1.3 أھمیة الدراسة : 

   1.3.1 على المستوى النظري:

1.3.2 على المستوى التطبیقي :

تعُـدّ هذه الدراســـة ذات أهـميـة من دراسـة أثـر إدارة التغيير التـنظيمي علـى الأداء الـتنـظيمـــي في الجهـــات
الحكوميـة السعودية، في ظل التحولات الكبرى التي تشهدها المملكـة العربيـة السعـوديـة ضــمـن رؤية 2030، 

تـكـمن أهمية هذه الدراسة في بناء إطار معرفي يدمج نماذج إدارة التغيير العالمية مثل نموذج Kotter ونموذج
ADKAR مع الخصائص الثقافية والتنظيمية للبيئة الإدارية في المملكة العربية السعودية. كما تسهم الدراسة في
تـوضـيــح العـلاقـة بـيـن مـفـهـوم إدارة التغـيـيـر ومـفـهـوم الأداء التـنـظــيـمـي فــي الــــجـهــات الحــكـومــيـة.
وتـعـزز الــدراســة الإطــار الــنــظـري مـن خلال تـحليـل تأثـير العوامل التنظيميـة، مـثل الإجراءات واللوائــح 

تسـتـمــد الــدراسـة أهميـــتـها التطبـيــقيــة من إمكانيـة الاستفـادة من نتائجها في دعم صانعي الـقرار في القطـاع
الحـكــومــي، من خـلال توضيـح العوامل المؤثـرة في تحسيـن الأداء التـنـظيـمي. كما تـسهم في دعم مستـهدفـات
بــرامــج رؤية المملكــة 2030، عـبـر تحـديد التحديـات المرتبطـة بتطبيـق ممارسـات إدارة التغييـر في الجهات 

الصفحة 06

والتـي تستـهدف رفع كفـاءة الأداء المؤسسي وتعزيز جودة الخدمات الحكومية.

الإدارية، على فعالية تطبيق ممارسات إدارة التغيير في القطاع الحكومي .

الحكومية، بما يعزز كفـاءة الأداء المؤسسي واستمرارية تقديم الخدمات. 



    1.4 أسئلة الدراسة  : 

مــا الاستراتيجيات المقترحة لتفعيل إدارة التغيير وتحسين الأداء التنظيمي 

مـــا مدى ممارسة أبعاد إدارة التغيير (قيادة التغيير، التواصل المؤسسي،
مــشـاركــة المــوظفيـــن، إدارة مقاومة التغيير ) في الجهات الحكوميــة 

 مــا مــسـتــوى الأداء التــنظـيمـي الحالـي في الجهـات الحكـومـيـة مـحـل 

هــل تـوجــد فـروق ذات دلالة إحصائيـة في اتجاهات الموظفيـــن حــول
أثــر إدارة  التـغــيــيـر وفـقــاً للمــتـغـيــرات الديموغرافـيـة (المــسـمــى 

سؤال البحث الرئیسي :ما أثـر إدارة التغـيـيـر التـنظيمــي عـلى الأداء التنظيمـي فــي 
 الجهات الحكومية السعودية ؟

السؤال الفرعي 1 : 

السؤال الفرعي 2 : 

السؤال الفرعي 3 : 

السؤال الفرعي 4: 

    1.5 أھداف الدراسة  : 

الھدف الرئیسي : 

الھدف الفرعي 1 : 

الھدف الفرعي 2 : 

الھدف الفرعي 3 : 

تقديم مقترحات تسهم في تعزيز إدارة التغيير وتحسين الأداء التنظيمي في الھدف الفرعي 4 : 

التعرف على أثر إدارة التغيير التنظيمي على الأداء التنظيمي في 

التعرف على واقع ممارسات إدارة التغيير التنظيمي في الجهات الحكومية السعودية

تحديد مستوى الأداء التنظيمي في الجهات الحكومية محل الدراسة.

 التعرف على الفروق ذات الدلالة الإحصائية وفقاً للمتغيرات الديموغرافية 
(المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، والجهة الحكومية)

 الجهات الحكومية السعودية.
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السعودية ؟

الدراســـة ؟

الوظيفي، سنـوات الخبرة،الجهـة) ؟

في الجهات الحكومية السعودية ؟

الجهات الحكومية السعودية.



    1.6 فرضیات الدراسة  : 

H1  الفرضیة الرئیسیة

Ha  الفرضیة الفرعیة الأولى

Hb  الفرضیة الفرعیة الثانیة

Hc  الفرضیة الفرعیة الثالثة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  بين إدارة التغيير التنظيمي والأداء التنظيمي في 
 الجهات الحكومية.

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة العاملين في عمليات التغيير والأداء التنظيمي في 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قيادة التغيير والأداء التنظيمي في الجهات الحكومية 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التواصل المؤسسي في عمليات التغيير والأداء التنظيمي في 
الجهـات الحكومية .
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الجهـات الحكومية .



    1.7 نموذج الدراسـة  : 

قيادة التغير : 
قدرة القيادات الإد ارية على صياغة رؤية

ملهمة وتوفير الدعم  وتعزيز الالتزام بالتغير 

التواصل المؤسسي : 
كفاءة القنوات الإتصالية في نقل أهداف التغير 

بوضوح للعاملين 

مشاركة العاملين  : 
إشتراك الموظفين في مراحل التخطيط
والتنفيذ والاستماع لإرائهم ومقترحاتهم 

إدارة مقاومة التغيير : 
وجود خطط إستراتجية واضحة للتعامل مع

تحديات التغير وتوفير برامج تدريبة 

كفاءة تقديم الخدمات  : 
السرعة والدقه في انجاز المعاملات وتقديم

الخدمات للمستفدين 

تحقيق الأهداف الاستراتجية   : 
مدي النجاح في الوصول الي 

مستهدفات الرؤية والهداف التشغيلة 

رضا المستفدين  : 
قياس الانطباعات الايجابية عن جودة الخدمات  

الإلتزام الؤسسي  : 
مدى حرص الموظفين عل الاداء المتميز 

الأداء التنظیمي إدارة التغیر التنظیمي 

المتغیر التابــع المتغیر المستقل 

تأثیر 
إیجابي 

شكل١ : نموذج البحث 
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    1.8 منھجیة الدراسـة  : 

فلسفة البحث : الوضعية 

منھج البحث : الإستنتاجي  

استراتجیة البحث : المسح الميداني  

اختیار البحث : الكمي 

الأفق الزمني   : المقطعية  

تقنیات جمع وتحلیل البیانات  : الاستبانة والتحليل الإحصائي 

شكل٢ : تصمیم البحث 

تم تصمیم بواسطة : الباحثة ( 2026)  
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    1.9 الدراسة المیدانیة   : 

تستند الدراسة المیدانیة إلى تحدید مجتمع البحث وإجراءات جمع البیانات وفقاً للمنھجیة العلمیة 

التحكيم العلمي: لعرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين المختصين.

يتمثل مجتمع الدراسة في جميع منسوبي الجهات الحكومية السعودية في المسـتويات الإدارية المختلفـة 
(العليـا والوسطى، والتنفـيذية)، مـمن شاركــوا أو شهدوا مبــادرات تغيـــير تـنظيــمي خلال السنوات 

ولضـمـان شموليـة النتـائـج وتمثيــل كافـة المستويات الوظيفية بدقة، سيعُتمد أسلوب العينة العشوائية 
الطبــقـيــة مـع استـهــــداف عيــــنـــة منـــاســـبــة من المـبـحـوثــيـــن وذلـك لاستـيـفــاء المتطــلبـات
  العـــلــمــيــــــة للأساليـــب الإحصائــــيــة المستخدمــة في التحليل للأساليـــب الإحصائية المستخدمة

السنوات الخـمس الأخيـرة.

إجراءات جمع البيانات وضبط الجودة :
سيـتم توزيع الاستبانات إلكترونياً عبر منصات التواصل المؤسسية والبريد الإلكتروني الرسمي، مـــع 

 الالتزام التام بضوابط الخصوصية ومعايير سرية المعلومات. كما سيتم التحقق من دقة الأداة وملاءمتها 

من خلال:

الدراسة الاستطلاعية: إجراء تجربة أولية لضمان استيفاء اشتراطات الصدق والثبات قبل 
التطبيق الميداني الموسع.

الصفحة 11

المتبعة، وذلك على النحو التالي: مجتمع وعینة الدراسة

 المستخدمة في التحليل .



    1.10 مخطط المشروع المقترح   : 

يتناول هذا الفصل مقدمة الدراسة ومشكلة الدراسة وأهميتها وأسئلتها وأهدافها وفرضياتها والنموذج المقترح 
الفصل الأول : الإطار العام للدراسة

يتضمن عرضاً وتحلي�ً للدراسات السابقة ذات الصلة بمتغيرات الدراسة مع مناقشة أوجه الاتفاق 
الفصل الثاني  : الدراســات السابقة 

الصفحة 12

للدراسة، بالإضافة إلى المنهجية المتبعة وحدود الدراسة والمصطلحات الإجرائية.

والاختلاف بينها وبيان الفجوات البحثية التي تسعى الدراسة الحالية إلى معالجتها.

يشمل الإطار النظري لمتغيرات الدراسة، وتصميم الدراسة الميدانية وأداة جمع البيانات ومجتمع الدراسة 
الفصل الثالث : الإطار النظري والمنھجیة التطبیقیة

وعينتها وآليات جمع البيانات والأساليب الإحصائية المستخدمة في التحليل.

يتضمـن عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحليلها وتفسيرها ومناقشتها في ضوء الدراسات السابقة والإطار 
الفصل الرابع  : النتائج والمناقشة والتوصیات

النظري وصولاً إلى الاستنتاجات والتوصيات والمقترحات البحثية المستقبلية



٢ الفصل الثاني : الدراسات السابقة  

الصفحة 13



    2.1 المقدمـة   : 

تجــدر الإشـارة إلى أن الأدبيــات العلميـة في هذا الحقــل تتسم بالغنـى والتنوع من حيث الطروحــات
الـنظرية والنتائج التطبيقية، غير أنها لا تزال قاصرة عن استيعاب خصوصية البيئة الحكومية بصورة
كافيـــة، الأمــر الذي يــبرز الحاجة إلى مزيد من الدراسات التي تتناول هذا السياق بشكل أكثر عمقــاً 

وتحليلاً.

ويـُعـد هذا الفصـل مراجـعـةً منهجـيـةً شاملـة للأدبياـت والدراسات السابقة المتعلقة بمتـغيـري الدراسة
الرئيـسيـيـن، وهمــا: إدارة التغيـيـر التـنـظيمـي بــــوصفهــا متغيـراً مستقلاً، والأداء التنظيمي بوصفه
متـغيـراً تـابـعـاً، وذلـك بـهـدف بـنـاء إطــار معــــرفي ونظري يسُهم في تفسير طبيعة العلاقة بينهما.

 أولـهـا الـوقـوف عـلـى الأطـار النـظـريـة التي أسّسـت لمفهوم إدارة التغيـير التنظـيمي وتـطوره عبر
الـزمـن وثــانـيـهــا تحليـل الـدراسات التجريبية التي استقصت أبعاد الأداء التنظيمي وسبل تحسينه في
المـؤسســـات المخـتـلفــة وثــالثـها استـكشـاف الروابط البحـثـيـة التي جمـعت بين هذين المتغيرين في
سيـاقـات تنـظيميـة  مـتــعـددة، مــع إبــراز الــفــجـوات البـحـثـيـة التـي تـبـرّر أهمـيـة هذه الدراسـة .

ويسعى هذا الفصل إلى تحقيق ثلاثة أهداف محورية:

كمــا يـهـدف الفصـل إلى تقديــم فهم أعــمـق للكيفية التي يمكن من خلالها لممارسات إدارة التغيير أن
تـؤثـر في مستـوى الأداء التــنـظيـمي داخـــل الجهـات الحكوميـة، خاصـة في ظل التحولات الإدارية

والتـنـمويــة المتــسـارعة التــي تــشـهدها المملكة العربية السعوديـة، وما تفرضه من تحديات وفرص 

ولتحقيق هذه الغاية، جرى تنظيم هذا الفصل وفق بنية ثلاثية؛ تبدأ بعرض الإطار المفاهيمي والنظري
لإدارة التـغـيـيـر التـنـظيـمي (المتـغـيــر المـستـقـل)، ثـم تـنـتقل إلى مناقشة الأداء التنـظيـمي (المتغـير
التابع) لتختـتـم بـتـحليل العلاقة التكاملية بين المتغيرين في ضوء ما توصلت إليه الأدبيات والدراسات

الصفحة 14

تتطلب جاهزية تنظيمية وقدرة عالية على التكيفّ المؤسسي.

السابقة.



    2.2 المتغیر المستقل : إدارة التغیر التنظیمي 

ف التغيير التنظيمي في الأدبيات الإدارية بوصفـه عمليةً هادفةً ومخططاً لها تسعى المنظمــة من خلالـــها إلـى يـُعـر�
الانــتـقــال مـن الـوضــع الـراهـن إلى وضــعٍ مـسـتـهـدف يـتــوافـق مـع متـطلبـات البـيئـة الخـارجــيـة والأهـــداف 

2.2.1 المفهوم والتطور التاريخي : 

(Kotter, 1996; Lewin, 1951). وتـُـعـــد إدارة التـغيـيـر الــتـنـظيمي أحد المفاهيم الإدارية التي تهتم بتخطيط
وتـنـفيـذ ومتـابـعـة عمليات التحول داخل المنظمات بما يـسـهـم في تحـسيـن الأداء وتحـقـيـق الاستـدامـة التـنـظـيـميـة.

الاستراتيـجــيـة الداخلـيـة ، بــمـــا يـعــزز قـــدرتـهــا عـلـى التـكـيـّف والاسـتـجـابــة للـــتـغــــيـرات المــخــتـلفـــــة 

يعُد نـمـوذج Lewin (1951) من النماذج الكلاسيكية الأساسية في تفسير عملية التغيير التنـظيمـي، حيـث يـرى أن
التغيير يمر عبر ثلاث مراحل مترابطة. تبدأ المرحلة الأولى بمرحلة الإذابة (Unfreezing) والتي تهدف إلى تهيئة
،(Changing) المنظمة والعاملين نفسياً وتنظيمياً لتقبلّ التغيير من خلال كسر الأنماط السائدة. تليها مرحلة التحول
والتــي يـتـم فيهـا تطـبـيـق الممارسات والسياسات الجديدة على أرض الواقع. أما المرحلة الثالثة فهي مرحلــة إعــادة
التـجمـيــد (Refreezing)، والتـي تـُعنـى بـتـرسيـخ التـغيـيـر وتحويلـه إلى ممــارسـات مستقـرة تـُصبح جـزءاً من 

وفـــي امتــداد لهـذا الإطــار الكلاسيـكـي، قـــدّم Kotter (1996) نموذجـــاً أكثر تفصيلاً يتكون من ثماني مراحل
متــتـابـعـة لإدارة التـغيـيـر بـنـجـاح. يبدأ هذا النموذج بخلق شعور بالإلحاح حول الحاجة إلى التغيير، ثم بناء تحالف
قـيــادي داعـم، وتطويــر رؤيــة استــراتـيـجـيـة واضحـة، وصولاً إلى تمكين العاملين وترسيخ التغيير ضمن الثقافة

التـنـظيـمــيــة. وقــد حظــي هذا الـنـمــوذج بـاهتـمـام واسع في الأدبيات الإدارية لقدرته على تقديم إطار عملي قابـل 
للتطبيق في بيئات تنظيمية متنوعة.

ومــع تـطـور الفـكــر الإداري الحديــث، اتجـهـت الدراسـات إلى التـركـيـز بشكل أكبر على البعد الإنساني في إدارة
التغيـيـر، باعتبـاره عاملاً حاسمــاً في نجــاح أو فشــل عمليــات التحـول التنظيــمي. وفي هذا السياق، تشير دراسات
Hiatt إلـــى أن مقــاومـة العـاملــيـن للتــغيــيـر تعُـد من أبرز التحديات التي تواجه المنظمات، بينـما يؤكد Prosci

(2006) أن تجـاهــل الجـوانـب السلـوكـيــة والنفسية للعامليـن يمثل أحد أهم أسباب فشل مبادرات التغيير، مما يعزز 
أهمية تبنيّ أساليب إدارة تغيير تركز على المشاركة والتواصل والتمكين.

الصفحة 15

الثقافة التنظيمية.



2.2.2 أبعاد إدارة التغییر التنظیمي : 

یستند ھذا البحث إلى أربعة أبعاد رئیسیة لإدارة التغییر التنظیمي، جرى تحدیدھا بناءً على ما حظیت بھ 
من دعم نظري واسع في الأدبیات الإداریة، إضافة إلى ملاءمتھا للسیاق الحكومي السعودي.

تجُمـع الأدبــيـات علــى أن القيــــادة الفاعـلـة تعُدّ من أهم العوامل الحاسمة في نجاح عمليات التغيير التنظيمي، حيث
Bass & تـــمثــل المحــرك الأســاسـي لتـوجـيــه الجهود وتحفيز العاملين نحو تحقيق الأهداف المرجوة. وقد أشار
Avolio (1994) إلـى أن القيـادة التحـويــليــة تـرتـبـط ارتباطاً وثيقاً بقدرة المنظمـات على إحداث تغييرات جذرية
ومستدامـة، من خـلال إلـهـام العاملين وتعزيز روح الانتمـاء نحـو رؤيـة مشتـركة. وفي السيـاق الحكـومي، توصلت

دراسة Al-Ghamdi (2019) إلى أن القيادة الاسـتـراتيجـيـة  تعُد عاملاً محورياً فـــي دعــــــم عمليات الإصـلاح 

البعد الأول: قیادة التغییر

يـُـعـد التــواصـل المؤسســي الفعـّـال أحد الـــركــائـــز الأساسية لنجاح عمليـات التغيـيـر التنظيمي، إذ يسهم في بناء الاستعداد
التنـظـيمـي وتــعــزيـــز الثقـة بـيـن الإدارة والعاملـين. فقـد أوضح Armenakis & Harris (2002) أن وضوح الرسائل
الاتصاليــة المتعلقـــة بـالتغــيــيــر يسُهـم في تـقليـل الـمقاومة وزيادة الالتزام التنظيمي. كما أن إدراك العاملين لأسباب التغيير
وأهدافـــه يـعـزز من مسـتـوى القـبــول والتـفاعــل الإيـجـابـي. وفي السيـاق العربـي، أشارت دراسات مثل عبدالله (2020)

والزهراني (2021) إلى أن ضعف التواصل المؤسسي يعُد من أبرز العوائق التي تحد من نجاح مبادرات التغيير في الجهات 

البعد الثاني: التواصل المؤسسي

تشـيـر الأدبـيـات إلـى أن مـشاركــة العامليــن في عمليات التغيير تـُسهـم بـشـكـل كبير في تقليل مقاومة التغيير وتحسين جودة
مخرجاتـه. فقد أكد Coch & French (1948) وOreg (2003) أن إشـراك العاملـيـن فــي اتخــاذ الـقـرار يـعـــزز من
مــســتــويات الالـتــزام ويـزيـد من فرص نجاح التغيير واستدامته. وفي السياق الحكومي السعودي، تظُهر بعض الدراســــات
أن الطابــع الهــرمـي التقليدي قد يحـدّ  من فرص المشاركة، مما يستدعي تبنيّ آليات أكثر مرونة تتيح للعاملين دوراً أكبر في 

البعد الثالث: مشاركة العاملین

يفُرّق الأدب الإداري بـيـن التغيـيـر المخـطط والتغيـيـر العـفـوي، حيـث يـُعـد التخطيط المنهجي للتغيير عاملاً أساسياً في تقليل
المقـاومة وتعزيز فرص النجاح. ويرى Burke (2018) أن التخطيط الفعاّل يتيح للمنظمات توقع التحديات وإدارتها بصورة
أكثـر كفـاءة. وتشمـل أبـرز آليات إدارة مقاومة التغيير: التثقيف المؤسسـي، والمشاركة الفعاّلة، وتقديم الدعم التدريبي والنفسي 

البعد الرابع: تخطیط التغییر وإدارة المقاومة

الصفحة 16

المؤسسي وتجاوز مقاومة التغيير.

الحكومية.

عمليات التخطيط والتنفيذ . 

للعاملين، بمــا يسهم في تسهيل عملية الانتقال التنظيمي.



 2.2.3 نماذج إدارة التغيير : 

تناولت الأدبیات الإداریة العدید من النماذج النظریة التي تفسر كیفیة إدارة التغییر التنظیمــي

يـقــدم هـذا النـمــوذج رؤيــة شمـوليــة لإدارة التغيـيـر التنظيـمي، حيث يؤكد على ضرورة تحقيق التناسق بين سبعة
عنــاصـر رئيسـيـة داخـــل المنظــمــة، وهـي: الاستراتيجية، الهيكل التنظيـمي، الأنظـمـة، القيم المشـتركة، أساليــب

الإدارة، الموظفون، والمهارات. ويرى النموذج أن نجاح التغيير يعتمد على مدى توافق هذه العناصر وتكاملها بشكل 

ومن أبرزھا ما یلي:

يعُد هذا النموذج من أكثر النماذج استخداماً في التطبيق العملي، ويعتمد على ثماني مراحل متتابعة تبدأ بخلق
الإحساس بالإلحاح تجاه التغيير، وتمر ببناء التحالفات القيادية وتطوير الرؤية الاستراتيجية، وتنتهي بترسيخ
التغيير ضمن الثقافة التنظيمية. ويتميز هذا النموذج بوضوح خطواته وقابليـتـه للتطـبيـق في بيـئات تنظيمـيـة 

Kotter (1996) نموذج

يــركز هذا النـموذج على البعد الفردي في عملية التغيير، حيث يفترض أن نجاح التغيير المؤسسي يعتمد على تحقق
،(Awareness) التغيـيـر علـى مــستـوى الأفــراد أولاً. ويـتـكون النـمـوذج من خمــس مــراحل متـتـابعة: الوعي
الـرغــبـــة (Desire)، المــعرفــة (Knowledge)، القدرة (Ability)، والتعـزيـز (Reinforcement). ويعُد 

ADKAR (Hiatt, 2006) نموذج

McKinsey 7S نموذج

الصفحة 17

متنوعة .

من النماذج المهمة في تفسيـــر سلـــوك الأفــراد تجاه التغيير. 

مستمر.



    2.3 المتغیر التـابع : الأداء التنظیمي

2.3.1 المفهوم الأداء التنظيمي : 

ف الأداء التــنظيـمـي في الأدبيـات الإداريـة بأنـه القدرة المؤسسية على تحقيق الأهداف الاستراتيجية  يـُعـر�
ويـُميـّز كثيـر من .(Daft, 2016) المـحـددة بمستـوى مُرضٍ من الكفاءة والفاعلي والمستدامة عبر الزمن
البـاحثـيـن بـيـن الكفــاءة بوصفهـا تعبـيـراً عن العلاقة الأمثل بين المدخلات والمخرجات، والفاعلية بوصفها
  مـؤشـراً على مـدى تحـقـيــق الأهــداف الاستراتيجـيـة، والاستدامة التي تعكس قدرة المنظمة على المحافظة

وفـــي السيـــاق الحكـــومـي تـحـديـداً، يسُتـدعـى مـفـهـوم الأداء الحـكومـي الذي يحُدّد من خلال مـؤشـرات 
متـخـصـصـة تـشـمـل: جـودة الخدمات المُـقــــدمة للمواطنين ومستوى الشـفافية والمساءلة، ودرجة الالتزام
أن الأداء الحـكـومــي Boyne (2003) بالأنظمة واللوائـح وقياسـات رضــــا المســتـفيدين. وتبُينّ دراسة
 يـنـطـوي على تعـقـيـدات مركّبــة لا تـوجـد نظيـرٌ لها في القطـاع الخاص، مما يســتوجب مقاربـــات قياسية

أمـــا في السيـــاق السعــودي تحـديـداً، فتــتـصدّر مـؤشرات الأداء الحكومـي أهـداف رؤيــة 2030، وهي 
مـؤشـــرات تجُسّـد تـحـــولاً جوهريـــاً من نـمــوذج الإدارة الحـكومــيـة التقـليـديـة إلى نموذج مؤسسي أكثر
 ديناميــكيـــة يـُغـطـي بعضهــا مجــالات كفـاءة الإجراءات وجودة الخدمات الرقمية ونسب رضا المستفيدين
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على مستوى أدائها في الأفق الزمني البعيد .

متخصصة ومُكي�فة مع طبيعة العمل .

والشفافية في الإفصاح عن النتائج .



2.3.2 أبعاد الأداء التنظیمي في القطاع الحكومي : 

  يشُكّل رضا المستفيدين المعيار الأسمى والمرجع الجوهري لتقييم جودة الأداء الحكومي في المنظومة الإدارية   

تنُاقش الأدبیات أبعاداً متعددة للأداء التنظیمي في القطاع الحكومي یمكن إجمالھا في المحاور الرئیسیة التالیة 

تعكس هذه المؤشرات قدرة الجهة الحكومية على تقديم خدماتها بسرعة ودقــة وتكلفة معقولـــة. وتظُهر دراسـة 
أولاً : كفاءة تقدیم الخدمات 

 Al-Harbi (2018) أن تطبيق ممارسات إدارة التغيير يرتبط ارتباطاً إيجابياً ودالاً إحصائياً بتحسّـن كفـــــاءة 
الخدمات الحكومية.

ثانیاً : تحقیق الأھداف الاستراتیجیة
يعُبرّ عن مدى قدرة المنظمة على الوفاء بالتزاماتها تجاه مختلف أصحاب المصلحة. وفي إطار رؤية 2030  

تترجَــم هذه الأهــداف إلى مؤشــرات أداء رئيـسيـة (KPIs) واضحـة وقابلـة للقياس.

ثالثاً : الالتزام المؤسسي

رابعاً : رضا المستفیدین

يقُيس هذا البعُد مدى انخراط العاملين في تحقيق أهداف المنظمة وتماهيهم مع قيمها. وتؤُكّد دراسات متعددة  
أن ارتفاع درجة الالتزام يرتبط ارتباطاً دالاً بتحسّن جودة الأداء التنظيمي .

2.3.3 نماذج قیاس الأداء التنظیمي: 
تطور قياس الأداء التنظيمي ليشمل نماذج متعددة أبرزها :

أولاً : بطاقة الأداء المتوازن 
تعُدّ من أكثر الأطر المتكاملة انتشاراً واستخداماً في الحقل الإداري، إذ تـُوازن بين أربع منظورات متكاملة: المنظور  

  المــــالـــي ومنظـــور العملاء، ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور التعلم والنمو. وقد وجدت تطبيقاً واسعاً في القطاع

ركّزت الأبحاث على دور ممارسات الجودة الشاملة في رفع سوية الأداء، لا سيما في السياقات الحكومية. وأفادت دراسة 
القحطاني (2020) بوجود أثر إيجابي لبرامج الجودة الشاملة على مستوى الأداء التنظيمي في الجهات الحكومية السعودي

ثانیاً : الإطار 
 يقُدّم معايير شاملة لقياس الأداء المؤسسي تمتد من القيادة وتخطيط الاستراتيجية إلى نتائج الأداء  

والتركيز على العملاء. وقد أثبت فاعليته في تحسين الأداء المؤسسي لجهات حكومية عديدة حول العالم .

(TQM) ثالثاً : نموذج الجودة الشاملة

Malcolm Baldrige

(Kaplan & Norton, 1992)

الحكومي السعودي في إطار مبادرات رؤية 2030.")
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الحديثة .



 2.4 العلاقة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع 

2.4.1 الأدلة التجريبة على العلاقة : 

تـتـســق نتائج الدراسات التجريبية على تأكيد وجود علاقة إيجابية دالة إحصائياً بين جودة إدارة التغيير التنظيمي ومستوى
الأداء المؤسسي. فقد توصّلــت دراسة Cameron & Green (2019) إلى أن المنظمات التي توظّف منهجيات مُنظ�مة 

وفي السياق الحكومي العربي، كشفت دراسة المطيري (2021) عن وجود أثر إيجابي ودال إحصائياً لإدارة التغيير 

وعلمية في إدارة التغيير تتفوق على نظيراتها في تحقيق أهدافها الاستراتيجية بهامش بلغ نحو %60.

على أداء الوزارات والأجهــــزة الحكومية الكويتية، مؤكدةً دور قيـــادة التغيير والتواصل المؤسسي بوصفهما أكـثـر 
الأبعاد تأثيراً في الأداء.

وعـلـى الصـعـيـد السعودي، درسـت عسيـري (2022) أثـر مبـادرات الـتحـول في إطار رؤية 2030 على الأداء
المؤسسـي لعــدد مـن الجـهـــات الحكوميـة، ووجدت أن الجهات التي تبنتّ ممارسات إدارة التغيير المنهجية سجّلت 

مؤشرات أداء أفضل في مجالي الكفاءة ورضا المستفيدين.

كمــا يلُاحَظ في الأدبيات الأخيرة اهتمام متزايد بأثر التحول الرقمي بوصفه مُغيرِّاً نوعياً في معادلة التغيير والأداء،
إذ تدُلـل دراسـات عـدة علـى أن نجـاح التحـول الرقـمـي يـتـوقـف إلـى حدٍّ كبير على جاهزية المنظمة لإدارة التغيير 

لة :  2.4.2 العوامل الوسيطة والمُعدِّ

لة تؤُثرّ في طبيعة العلاقة بين إدارة التغيير والأداء التنظيمي، تكــشــف الأدبيـــات أن ثمــة متغيــرات وسيطة ومُعدِّ
في مقـدمتـهـــا: ثـقـافة المنظمــة، وحجمها، ودرجة تعقيدها الهيكلي، ومستوى الكفاءة التقنية لمواردها البشرية. وقد
ل الجوهري في هذه العلاقة، حيث تقُوّي أو أثـبـتـت دراسـة الغـامدي (2020) أن الثقافة التنظيمية تؤدي دور المُعدِّ
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تضُعف أثر إدارة التغيير على الأداء وفقاً لطبيعتها ودرجة انسجامها مع أهداف التحول.

وقدرتها على استيعاب مخرجاته.



2.5 الفجوات البحثیة : 

أولاً : 
اة في سياق الجهات الحكومية السعودية تحديداً، في حين تستأثر القطاعات الصناعية  يلُاحظ محدودية الدراسات المُجر�

والمؤسسات الغربية بالحصة الأكبر من الاهتمام البحثي.

 تبرز ندرة الدراسات التي تناولت ربط أبعاد إدارة التغيير الأربعة المُعتمدة في هذا البحث بمؤشرات الأداء الحكومي 

 ثانیاً : 

المُشتقةّ من منظومة رؤية 2030
.

 يلُاحظ قصور المنهجية الكمية في أغلب الدراسات العربية، مع الميل المتكرر نحو المقاربات النوعية التي تضُيقّ 
من إمكانية التعميم وعليه، تسعى هذه الدراسة إلى الإسهام في معالجة هذه الفجوة البحثية بهدف اختبار العلاقة بين 

 ثالثاً : 

إدارة التغيير التنظيمي والأداء التنظيمي في الأجهزة الحكومية السعودية في ضوء مستهدفات رؤية 2030.
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2.6 الخاتمة  : 

وبــذلــك، ينـتـقـل البـحث من التأصيل النظري إلى الجانب التطبيقي بهدف اختبار العلاقات بـيـن المتغيرات بصورة
عمــلـيـة ودقـيـقــة  بمـا يسـهـم في دعـم متخذي القرار فـي تحسيـن ممـارسات إدارة التغيير داخل الجهات الحكومية

2.6.1 ملخص نتائج الإطار النطري : 

أتــاح هذا الفصـل مراجعـة أدبـيـة شاملة لمتغيري الدراسة الرئيسيين وطبيعة العلاقة بينهما، حيث اتضح من خـلال
الأدبــيـات أن إدارة التغيــيـر التـنــظيـمي تعُـدّ أحد المحـركات الاستراتيجية المؤثرة في رفع كفاءة الأداء المـؤسسـي
وتـعــزيـز فاعـليــتـه. كـمـا بيـّنـت النـتـائـج أن جــودة إدارة التغيـيـر تـرتبــط ارتباطاً إيجابـيـاً ودالاً بتحقيق الأهداف 

كـمـا  كشفــت المراجعـــة عــن وجود فجوات بحثية جوهرية، أبرزها محدودية الدراسات التي تناولت هذه العلاقة في سياق
الجهات الحـكــومــيــة السعوديــة، ممـا يمـنـح هذه الدراسـة أهميـة علميـة وتطبيقيـة مضافة وفي ضوء ذلك، يوفر هذا الفصل
أساساً نظرياً متكاملاً تبُنـى عليـه الفـصـول اللاحقـة، من خـلال تطويـر الإطار المنهجي للدراسة، وتحديد أدواتها وإجراءاتها، 

2.6.2 أثار البحث المستقبلیة  : 

تنطلق هذه الدراسة من الأهمية المتزايدة لمفهوم إدارة التغيير التنظيمي بوصفه أحد المرتكزات الرئيسة فـــي تطوير
الأداء المؤسسي على المستويين المحلي والعالمي، خاصة في ظل التحولات المتسارعة التي تشهـدـا بيـئــات الأعمال
المعــاصــرة، ومــا يـصـاحبهـا من متـطلبـات التحـول الرقمي، وتعزيز الحوكمة، ورفع مستويـات الشفافية والكفاءة.

وفـي سيـاق الممـلكـة العـربـيـة السـعوديـة، تكتـسب إدارة التغييـر أهمية استراتيجية متقدمة في ظل مستهدفات رؤية
2030، التي تسـعــى إلى إحـــداث تـحـــول جـوهـري في الأداء المؤســســي للجـهـات الحـكومية، قائم على مبادئ

الكفاءة والفاعلية والمساءلة. ويتطلب ذلك تبـني ممارسـات علـمـيـة ومنهجية في إدارة التغـيـيـر، بـدلاً من الأسـاليـب 
التقليدية التي قد تؤدي إلى مقاومة تنظيمية أو ضعف في النتائج.
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الاستراتيجية وتحسين مستوى رضا المستفيدين.

تمهيداً لإجراء التحليل الميداني واستخلاص النتائج النهائية بما يحقق أهداف الدراسة

السعودية .



وبــنــاءً على ذلـك، تسـعى هـذه الدراسـة إلى سـد هـذه الفجـوة البحـثـيـة مـن خلال تحليل أثر إدارة التغيير التنظيمي
علــى الأداء التـنظيـمـي في الجـهــات الحكــومــيـة السعوديـة، بمــا يسهم في إثــــراء الأدبيات العلمية وتقديم نموذج
تطبيقي يمكن الاستفادة منه في تطوير الممارسات الإدارية،ودعم جهود التحول المؤسسي في المملكة نحو مزيد من 

وتـُظـهـر الأدبــيــــات الإداريـــة اهتـمامـاً متزايداً بدراسـة العلاقة بين إدارة التغيير والأداء التنظيمي، حيث تشـيـر
العديــد من الدراســــات إلى وجود ارتباط إيجابي بين جودة إدارة التغيير وارتفاع كفاءة الأداء المؤسسي وتحـقـيـق

الأهـــداف الاستــراتـيجيـة. إلا أن هذه الدراسات غالباً ما تركز على سياقات الدول الغربية أو القطاع الخــاص، مـع 

تـتـمـثـل المساهمات الإجمالـيـة لهـذه الـدراسة فـي إثـراء الأدبـيـات العـلميـة المتعلقة بإدارة التغيير التنظيمي والأداء
المؤسســي، مـن خـلال تقديــم إطـار تحليلــي يوضح طبيعة العلاقة بين المتغيرين في سياق الجهات الحكومية، وهو
ما يعُد إضافة مهمة للمكتبــة البحثـيـة العربيـة التي ما تزال بحاجة إلى مزيد من الدراسات التطبيقية في هذا المجال. 

2.6.3 المساھمات الإجمالیة للبحث في ھذا المجال : 

كما تقدم الدراسة نموذجاً يمكن أن يبُنى عليه في أبحاث مستقبلية، سواء من خلال إدخال متغيرات وسيطــة أو
معدلة، أو من خلال تطبيقه في قطاعات أخرى، مما يعزز من قابلية تعميم النتائج وتطوير الأطر النظريـــة في 

كمـــا تسُهم الدراسة في سد جزء من الفجوة البحثية المرتبطة بندرة الدراسات التي تناولت إدارة التغيير في القطاع
الحكومي السعودي، من خلال اختبار هذه العلاقة في ضوء بيئة محلية تتسم بخصوصية التحول المؤسسي المرتبط 

وعـلى الصعـيـد التطبيقــي، توفر الدراسة مؤشرات يمكن الاستفادة منها في تحسـيـن ممـارسات إدارة التغيير
داخل الجهات الحكومية، بما يدعم رفع كفاءة الأداء التنظيـمـي وتـعـزيـز جـودة الخدمات المقدمة للمستفيدين.
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محـدودية واضحة في الدراسات التي تتناول الجهات الحكومية في البيئات العربية والخليجية.

المرونة والاستدامة.

برؤية 2030.

هذا المجال.



الصفحة 24

قـائمـة المراجــع 



المراجع العربیة : 

٦- عسيري، ه. (2022). أثر مبادرات رؤية 2030 على الأداء المؤسسي لعدد من الجهات

١- عبدالله، م. (2020). إدارة التغيير وأثرها على الأداء المؤسسي في الجهات الحكومية: 
دراسة مقارنة. مجلة الإدارة العامة، 60(2)، 278-245.

٢- الزهراني، ع. (2021). دور التواصل التنظيمي في نجاح مبادرات التغيـيـر:
دراسة ميدانية في الوزارات السعودية. المجلة العربية للإدارة، 41(3)، 121-89 

ل في العلاقة بين إدارة التغيير  ٣- الغامدي، خ. (2020). الثقافة التنظيمية ودورها المُعدِّ
والأداء المؤسسي. مجلة جامعة الملك عبدالعزيز للاقتصاد والإدارة، 34(1)، 88-55.

٤- القحطاني، س. (2020). إدارة الجودة الشاملة وأثرها على الأداء التنظيمي في الجهات 
الحكومية السعودية. رسالة دكتوراه، جامعة الملك عبدالعزيز.

٥- المطيري، ف. (2021). إدارة التغيير وانعكاساتها على الأداء في الوزارات الكويتية
في ضوء خطة التنمية. مجلة الخليج للعلوم الاجتماعية، 8(15)، 67-33 

.الحكومية السعودية. رسالة ماجستير، جامعة الملك سعود 

الصفحة 25



Armenakis, A., & Harris, S. (2002). Crafting a change message to create transformational 
readiness. Journal of Organizational Change Management, 15(2), 169-183.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1994). Improving organizational effectiveness through 
transformational leadership. Thousand Oaks, CA: Sage.

Boyne, G. A. (2003). What is public service improvement? Public Administration,.
 81(2), 211-227.

Burke, W. W. (2018). Organization change: Theory and practice (5th ed.). Thousand 
Oaks, CA: Sage Publications.

Cameron, E., & Green, M. (2019). Making sense of change management: A complete 
guide to the models, tools and techniques of organizational change (5th ed.). London:
 Kogan Page.

Coch, L., & French, J. R. P. (1948). Overcoming resistance to change. Human Relations, 
1(4), 512-532.

الصفحة 26

المراجع الأجنبیة  : 



 Oreg, S. (2003). Resistance to change: Developing an individual differences

Hiatt, J. M. (2006). ADKAR: A model for change in business, government and our 
community. Prosci Learning Center Publications.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard: Measures that 
drive performance. Harvard Business Review, 70(1), 71-79.

Kotter, J. P. (1996). Leading change. Boston, MA: Harvard Business School Press.
Lewin, K. (1951). Field theory in social science. New York: Harper & Row.

measure. Journal of Applied Psychology, 88(4), 680-532.

Daft, R. L. (2016). Organization theory and design (12th ed.). Mason, OH: South-Western .
Cengage Learning

الصفحة  27 

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

http://www.tcpdf.org

