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 الملخص: 

ل المؤسسددددي   ددددت مقاومددددة التغييددددر لددددذ   تهددددذه اددددسة الذراسددددة ألددددت است ادددداه علددددر التحددددور
ح يدددد  تالإداريددددي  ؤددددي مؤسسدددداا القلددددا  الرددددال عالمم  ددددة الررعيددددة السددددرودية  مدددد   دددد ل المددددو  ي  

ه   دددععردددادة المفت  دددة ةاللتيدددة التحتيدددة  تدددذري، القدددو  اللادددرية  الثقاؤدددة التت يميدددة   وال ت م ددداار تردددرر
 المقاومدددددة ال دددددريحة والف يدددددة. ا تمدددددذا الذراسدددددة   دددددت المدددددته  الو ددددد ي التح ي دددددي  واسدددددتفذم 

ندددة مددد  مدددو  ي القلدددا  الردددال   دددتالاسدددتلانة  ددد مفت ددد   أداة رئيسدددية ل مدددا الليانددداا مددد   يتدددة م ور
مدد   ئيتا ل دد مسددتوياته   ثيدد  تدد  توإيرهددا أل ترونيتددا. ولددذ تو دد   التتددائ  ألددت و ددود علددر دال أث ددا
غييدددر  اومدددة التاللتيدددة التحتيدددة  وتدددذري، القدددو  اللادددرية  والثقاؤدددة التت يميدددة   دددت تق يددد  مسدددتوياا مق

 مددددا  تلددددي  عه اددددسة المتغيددددراا ت سرددددر نسددددلتا مرت رددددة مدددد  التلدددداي  ؤددددي اسددددت اعاا المددددو  ي . ثيدددد 
ر  ددد  ع هدددرا التتدددائ  عه اتدددا  تقارعتدددا ؤدددي موالددد  المدددو  ي  ت ددداة التحدددول المؤسسدددي عغددد ر الت ددد
قاومدددة. المتغيدددراا الذيموفراؤيدددة  ؤدددي ثدددي  و  دددذا ت اوتددداا فيدددر دالدددة أث دددائيتا ؤدددي مسدددتوياا الم

ذا مدددة ثقاؤدددة الاسدددة عاميدددة تم دددي  اللتيدددة المؤسسدددية  وتدددوؤير التدددذري، المسدددتمر  وتر يددد  الوت لدددرإ الذر
 ذ ل تغييددددر  ددددأدواا ؤررالددددة ؤددددي تق يدددد  م دددداار الددددرؤ  والممانرددددة  وتقددددذي  تو ددددياا  م يددددة تسددددا

 .القياداا الح ومية ؤي أدارة التحول المؤسسي ع ا  ية
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 الفصل الأول
 

 المقدمة:
ا المؤسسدددددداا الح وميددددددة ؤددددددي مفت دددددد  دول الرددددددال  تحددددددولاا  سريددددددة تمدددددد  عتيتهددددددتاددددددهذ 

ت التت يميدددددددة وو ائ هدددددددا الإداريدددددددة وعنمدددددددا   م هدددددددا. لددددددد  تردددددددذ ادددددددسة المؤسسددددددداا لدددددددادرة   ددددددد

لقوا ددددددددذ الا ت ددددددددار عددددددددالأدوار التق يذيددددددددة التددددددددي تر دددددددد    ددددددددت تت يددددددددس التر يمدددددددداا والالتدددددددد ال عا

ا تتما دددددال دددددارمة  عددددد  ع دددددلح  ملاللدددددة عتلتدددددي نمدددددا   أداريدددددة ع ت مدددددا  ثدددددر مروندددددة واعت دددددارت

متغيددددددراا الر ددددددر. ويددددددأتي اددددددسا التحددددددول ؤددددددي أ ددددددار السددددددري المسددددددتمر نحددددددو تحسددددددي   ددددددودة 

ة مددددددد  الفدددددددذماا الرامدددددددة  وإيدددددددادة   دددددددارة الإن دددددددا  الح دددددددومي  وتحقيددددددد  الرذالدددددددة الا تما يددددددد

   ل أدارة موارد الذولة علريقة ع ثر ؤا  ية و  اؤية.

عتغييددددددددر  ددددددددام  يلددددددددال الهي دددددددد  التت يمددددددددي  يددددددددرتلا م هددددددددول التحددددددددول المؤسسددددددددي و

والرم يدددددداا الإداريددددددة  والثقاؤددددددة الذا  يددددددة  وعثيانتددددددا القددددددي  الحا مددددددة لسدددددد و  الرددددددام ي  دا دددددد  

المؤسسدددددة. ادددددسا التغييدددددر لا يدددددت  دؤردددددة واثدددددذة  عددددد  يمدددددر عمراثددددد  متردددددذدة تتدددددراو  عدددددي  أ دددددادة 

يددددددددد  الأدوار الهي  دددددددددة  وتلتدددددددددي الت تولو يدددددددددا الحذيثدددددددددة  وتحسدددددددددي  الحو مدددددددددة  وأ دددددددددادة ترر

والمسدددددددؤولياا. ويتل ددددددد، ادددددددسا التحدددددددول لدددددددذرة  اليدددددددة   دددددددت التفلددددددديا الاسدددددددتراتي ي وأدارة 
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المددددددوارد اللاددددددرية  ؤددددددد ت  دددددد  و ددددددي أدارا عف و ددددددية القلددددددا  الرددددددال و ليرددددددة المهددددددال 

   2020ة  ا ر  المو  ة أليه.

ي رددددددذ الرت ددددددر اللاددددددرا ث ددددددر الأسددددددام ؤددددددي أن ددددددا  عا تحددددددول مؤسسددددددي  لا سدددددديما و

سدددددداا القلددددددا  الرددددددال التددددددي ترتمددددددذ   ددددددت ال  دددددداراا الإداريددددددة ؤددددددي تت يددددددس السياؤددددددي مؤسسدددددداا 

  وتر مددددددة الأاددددددذاه ألددددددت نتددددددائ  م موسددددددة. ؤحتددددددت ع ثددددددر الفلددددددا الاسددددددتراتي ية   ددددددارة ت دددددد

عيئدددددة  ذما  ؤددددديلا دددددرة أه لددددد  ت دددددذ ت دددددا  ت ثقيقيتدددددا مددددد  المدددددو  ي  الإداريدددددي   واسدددددترذادتا ل نددددد

اميدددددة  و  المدددددو  ي  علتدددددار مراثددددد  التحدددددول عالرمددددد  ال ذيدددددذة. ومددددد  اتدددددا  ت تسددددد، دراسدددددة سددددد

ا لأنهددددددد  يمث دددددددوه اللدددددددره المت دددددددس ل تغييدددددددراا ووسدددددددي ة تحقيقهدددددددا   دددددددت عر ض عالغدددددددة  ن دددددددرت

 الوالا.

 يذيدددددة تتل ددددد،  م يددددداا التغييدددددر المؤسسدددددي أثدددددذال تحدددددول ؤدددددي عنمدددددا  الت  يدددددر التق مدددددا 

. لدددددرؤ لدددددذ  المدددددو  ي   ممدددددا لدددددذ يف ددددد  تحدددددذياا ن سدددددية وسددددد و ية تدددددؤلر   دددددت التقلددددد  عو ا

ق دددددد  وفاللتددددددا مددددددا ياددددددرر المو  ددددددوه ؤددددددي المؤسسدددددداا الح وميددددددة عقددددددذر مدددددد   ددددددذل اليقددددددي  عو ال

لي، ت دددددداة التغييددددددراا التدددددددي تمدددددد  الأمددددددد  الددددددو ي ي  عو م ددددددانته  دا ددددددد  المؤسسددددددة  عو عسدددددددا

ر ا عو فيدددددالرمددددد  التدددددي ا تدددددادوا   يهدددددا. وتت دددددال  ادددددسة المادددددا ر ثيتمدددددا ي دددددوه التغييدددددر سدددددريرت 

   2019ة  لام  عاذاؤه و لواته وآلارة.م حوب عتوا   ؤرال يوضح 

 ددددددد  ترتمددددددذ المؤسسدددددداا التا حدددددددة ؤددددددي أدارة التغييدددددددر   ددددددت و ددددددود ليدددددددادة وا يددددددة تمتو

قيددددددادة المهدددددداراا ال إمددددددة لتح يدددددد  المددددددو  ي  واثتددددددوائه   دددددد ل مراثدددددد  التحددددددول. وت رددددددذ ال

ار  دددددامددددد  م  ددددام ت محورييدددددا ؤدددددي عتدددددار لقاؤددددة تت يميدددددة تاددددد ا   دددددت التقلدددد  والملدددددادرة  وتق ددددد 

   ر ددددددوا مدددددديالمقاومددددددة. ؤالقددددددادة الإداريددددددوه الددددددسي  يتمترددددددوه عال  ددددددارة والمرونددددددة يم ددددددته  عه 

ليدددددده التحددددددول المؤسسددددددي ؤر ددددددة ل تلددددددوير المهتددددددي والتمددددددو الددددددو ي ي  عددددددذلات مدددددد  عه ي ت ددددددر أ

 عا تلارة تهذيذتا ل ستقرار الو ي ي.

ر وؤقتدددددا لروامددددد  يت ددددداوا اسدددددترذاد المدددددو  ي  ؤدددددي القلدددددا  الردددددال ل ت ا ددددد  مدددددا التغييددددد مدددددا 

متردددددددذدة  مددددددد  عيتهدددددددا سدددددددتواا الفلدددددددرة  والمسدددددددتو  الإدارا  والذر دددددددة التر يميدددددددة  و ليردددددددة 

ددددددا ؤددددددي تادددددد ي   ا مهمي المهددددددال الو ي يددددددة.  مددددددا ت ردددددد، الف  يددددددة الثقاؤيددددددة والقددددددي  الا تما يددددددة دورت

موالدددددد  المددددددو  ي  ت دددددداة التحددددددول المؤسسددددددي   ا ددددددةت ؤددددددي الليئدددددداا التددددددي تتسدددددد  عالتماسدددددد  

ردددددددالي والت  دددددددة ل محاؤ دددددددة   دددددددت الرددددددداداا التت يميدددددددة الراسدددددددفة. لدددددددسا ؤددددددد ه الم تمردددددددي ال
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اسدددددددتراتي ياا التحدددددددول يتلغدددددددي عه ت  دددددددم  علريقدددددددة ترا دددددددي ادددددددسا التتدددددددو  وتسدددددددت ي، لددددددده 

   2022ة  لذ التلي و لذ ال اد   عمرونة.

ددددددددا ؤددددددددي تادددددددد ي  مولدددددددد  المددددددددو  ي  مدددددددد  التغييددددددددر  و تسدددددددده  الليئددددددددة التت يميددددددددة عيدت

ر عالان تدددددددا  والتوا ددددددد  الدددددددذا  ي ال ردددددددال ي دددددددوه مو  وادددددددا ع ثدددددددؤالمؤسسددددددداا التدددددددي تتسددددددد  

غ دددددد، اسددددددترذادتا لتقلدددددد  التغييددددددر والماددددددار ة ؤيدددددده. و  ددددددت الر دددددد   ؤدددددد ه المؤسسدددددداا التددددددي ي

ور   يهددددددا اللدددددداعا الليرولرا ددددددي عو التددددددي ت تقددددددر ألددددددت الادددددد اؤية ت ددددددوه ع ثددددددر  رضددددددة ل هدددددد

مسددددددتو  التت يميددددددة  و المقاومددددددة  سددددددوار عادددددد  ها ال ددددددريح عو الدددددددمتي. وي رددددددذ نمددددددا القيددددددادة

  .الثقة المتلادلة عي  الإدارة والمو  ي   م  الروام  الحاسمة ؤي اسا السيا

دددددا  ددددداارة ؤ   لية  عددددد سددددديادددددير الرذيدددددذ مددددد  اللددددداثثي  ألدددددت عه مقاومدددددة التغييدددددر ليسددددد  دائمت

  دددددوه لدددددذ تر ددددد  و دددددود   ددددد  ؤدددددي آليددددداا اتفدددددا  القدددددرار عو ؤدددددي  ريقدددددة تلليددددد  التغييدددددر. المو

وه  ث دددددداته  عو ا تراضدددددداته  ؤددددددي مراثدددددد  مل ددددددرة مدددددد  التغييددددددر لددددددذ ي ونددددددالددددددسي  ي لددددددذوه م

دددددا ل مر ومددددداا التدددددي تسدددددا ذ ؤدددددي ت دددددوي، المسدددددار وتحسدددددي   دددددودة التت يدددددس. ا مهمت ومددددد   م دددددذرت

ا ت ا  يتددددا ولددددي  سدددد و تا  ددددذائييا يم سدددده  ؤددددي  دددد  عه ياتددددا ؤدددد ه ؤهدددد  المقاومددددة عا تلاراددددا مؤ ددددرت

   2018ا ة الرمر تلوير  لا ع ثر والرية و مولات.

ي عدا التلدددددددوراا التقتيدددددددة والرلميدددددددة المتسدددددددار ة ألدددددددت تسدددددددريا وتيدددددددرة التحدددددددول ؤدددددددو

مؤسسددددددداا القلدددددددا  الردددددددال  ممدددددددا إاد مددددددد  الددددددددغو  الوالردددددددة   دددددددت المدددددددو  ي  الإداريدددددددي  

نيددددددة  ل ت يدددددد  مددددددا عن مددددددة  ذيددددددذة وعدوار مفت  ددددددة. ع ددددددلح  م ددددددااي  مثدددددد  الح ومددددددة الإل ترو

ا لا يت ددددد ع مددددد  الرمددددد  اليدددددومي  ممدددددا ؤدددددوأدارة الليانددددداا  والفدددددذماا الس يدددددة  ددددد  رض   دددددت رت

المو دددددد  ا تسدددددداب مهدددددداراا  ذيددددددذة  وتغييددددددر نمددددددا ترام دددددده مددددددا ال مهددددددور  والت ا دددددد  مددددددا 

ور ألدددددت ناددددد عدواا فيدددددر مألوؤدددددة ؤدددددي عيئدددددة الرمددددد  التق يذيدددددة. ولدددددذ يدددددؤدا ادددددسا الانتقدددددال السدددددريا

 ثالة م  الإراا  التت يمي عو المقاومة الس و ية.

دددددا عمدددددذ  لدددددذرة المؤسسدددددة   دددددت الاسدددددتثمار يدددددرتلا ن دددددا  التحدددددوؤ ي ؤدددددل المؤسسدددددي عيدت

، عتددددددار لقاؤددددددة تر دددددد  مسددددددتمر وتلددددددوير مهتددددددي ؤرددددددال ل مددددددو  ي . ؤ  مددددددا إادا ؤددددددر  التددددددذري

والددددددددذ   المؤسسددددددددي  ل ردددددددد  اثتمددددددددالاا المقاومددددددددة وإادا ؤددددددددر  تلتددددددددي التغييددددددددر ع ددددددددورة 

دواا عا  يدددددددة أي اعيدددددددة. وتاددددددد   اللدددددددرام  التأاي يدددددددة  وور  الرمددددددد   ومت ددددددداا المادددددددار ة الذ

 .مهمة ؤي د   الانتقال الس   وتق ي  ؤ وة ال ه  عي   تا  القرار والمت سي 
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ت  هددددددددر الت ددددددددارب الذوليددددددددة عه التحددددددددول المؤسسددددددددي التددددددددا ح لا يتحقدددددددد  مدددددددد   دددددددد ل و

ؤسسدددددة  مالتمدددددا   ال ددددداا ة عو التق يدددددذ الأ مدددددت  عددددد   لدددددر ؤهددددد   ميددددد  ل والدددددا الدددددذا  ي ل ددددد  

ا اا المسدددددددتقل ية  وتحقيدددددد  التدددددددواإه عدددددددي  متل لددددددداوأ ددددددرا  المدددددددو  ي  ؤدددددددي عتددددددار الت دددددددور

ارة التغييددددددددر والح ددددددددا    ددددددددت الاسددددددددتقرار المؤسسددددددددي. اددددددددسة الر يددددددددة المت ام ددددددددة تؤ ددددددددذ عه أد

، التغييددددددر ليسدددددد  م ددددددرد لددددددرار أدارا  عدددددد  اددددددي  م يددددددة اسددددددتراتي ية  وي ددددددة الأمددددددذ تسددددددتو 

ة  ي. ر دددددددمرا ددددددداة ال وانددددددد، اللادددددددرية والتت يميدددددددة مرتدددددددا لددددددددماه الاسدددددددتمرارية والتدددددددألير ال

   2017ر اد  وثلا ة 

 

 مشكلة الدراسة: 
يادددددددهذ القلدددددددا  الردددددددال ؤدددددددي الرذيدددددددذ مددددددد  الدددددددذول مو دددددددة متسدددددددار ة مددددددد  التحدددددددولاا 

 المؤسسدددددددية  مذؤو دددددددة عرفلدددددددة الح ومددددددداا ؤدددددددي تحسدددددددي   دددددددودة الأدار  وتر يددددددد  الاددددددد اؤية 

ح وميدددددة ورؤدددددا   دددددارة تقدددددذي  الفدددددذماا الرامدددددة. ولددددد  يردددددذ مددددد  المم ددددد  اسدددددتمرار المؤسسددددداا ال

 يمددددددي  ضددددددم  الأ ددددددر التق يذيددددددة التددددددي ت ر دددددد    ددددددت المر  يددددددة والليرولرا يددددددة وال مددددددود التت

 ؤي ول  تتل ، ؤيه الليئة الحذيثة است اعة ع ثر مرونة وسر ة وؤرالية.

اددددددددسا التحددددددددول المؤسسددددددددي لا يقت ددددددددر   ددددددددت ترددددددددذي  الهيا دددددددد  التت يميددددددددة عو تحددددددددذي  

 ريددددددة ؤددددددي لقاؤددددددة المؤسسددددددة الإ ددددددراراا الإداريددددددة  عدددددد  يمتددددددذ ألددددددت أثددددددذال تغييددددددراا  وا

فة ادة  دددددياوعنمدددددا  القيدددددادة  وعسدددددالي، اتفدددددا  القدددددرار. وفاللتدددددا مدددددا تتددددددم  ادددددسة التحدددددولاا أ ددددد

ذيدددددددذة ل مهدددددددال والمسدددددددؤولياا  وأد دددددددال عدواا رلميدددددددة وتقتيدددددددة ثذيثدددددددة  واسدددددددتحذال مردددددددايير  

ردددددام ي  لتقيدددددي  الأدار  وادددددو مدددددا ي رددددد  متهدددددا ت رعدددددة  دددددام ة تريدددددذ ترريددددد  دور المؤسسدددددة وال

 ها.ؤي

ؤددددددي  ددددددد  اددددددسة التغيددددددراا  ي هددددددر المو دددددد  الإدارا عو دددددد ه عثددددددذ عادددددد   تا ددددددر 

تت يددددددس التحددددددول المؤسسددددددي. ؤت ددددددا  عا ماددددددرو  تلددددددويرا يرتمددددددذ عذر ددددددة  ليددددددرة   ددددددت مددددددذ  

ددددددا  لددددددذرة الرددددددام ي    ددددددت الت يدددددد  مددددددا المتغيددددددراا وتلتيهددددددا. فيددددددر عه اددددددسا الأمددددددر لا يددددددت  دومت

يدددددددار لا يترددددددام وه مدددددددا التغييددددددر  ف عس سددددددة  أ  تادددددددير ت ددددددارب متردددددددذدة ألددددددت عه المدددددددو  ي 

مهتددددددي ؤحسدددددد،  عدددددد  يفوضددددددونه  ت رعددددددة ن سددددددية وسدددددد و ية تتلددددددوا   ددددددت ماددددددا ر الق دددددد  

 و ذل اليقي  وؤقذاه السيلرة.
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ي  فاللتدددددا مدددددا ت دددددوه عولدددددت ردود ال رددددد  ت ددددداة التحدددددول المؤسسدددددي لدددددذ  عرددددد  المدددددو  

 الدددددددة مددددددد ادددددددي التدددددددردد عو الدددددددرؤ  عو ثتدددددددت المقاومدددددددة. وت ردددددددره مقاومدددددددة التغييدددددددر عأنهدددددددا ث

السدددددددد و  التت يمددددددددي ت هددددددددر  تددددددددذما ياددددددددرر الأؤددددددددراد عددددددددأه التغييددددددددر يهددددددددذد م ددددددددالحه  عو 

ؤددددددي  اسددددددتقرارا  المهتددددددي. وتأ ددددددس اددددددسة المقاومددددددة ع دددددد الات مترددددددذدة  مدددددد  ععرإاددددددا التقددددددا  

 ر هدددددددا يالتت يدددددددس  عو التاددددددد ي  ؤدددددددي  دددددددذو  التغييدددددددر  عو التمسددددددد  عدددددددالإ راراا القذيمدددددددة  مدددددددا 

 تحذيتا ثقيقيتا عمال الإدارة.

ا مددددد  ملدددددادراا التغييدددددر المؤسسدددددي ت  دددددم  عمرددددد ل ت    ددددد مددددد  الماددددد  ة ؤدددددي عه  ثيدددددرت

لقددددددرار  ؤهدددددد  دليدددددد  ل ددددددذواؤا الذا  يددددددة ل رددددددام ي   عو مدددددد  دوه أ ددددددرا ه  ؤددددددي مراثدددددد  اتفددددددا  ا

يددددر ة التغيممددددا يولرددددذ ؤ ددددوة عددددي   ددددتا  القددددرار والمت ددددسي . وتتسددددا اددددسة ال  ددددوة ثددددي  ت ددددوه لغدددد

دوه ؤدددددي المو  دددددوه عدددددأنه  عريدددددذوه  ددددد  السددددديا  عو مهدددددذتقتيدددددة عو اسدددددتراتي ية  عيتمدددددا يادددددرر 

 و ائ ه   عو فير مسترذي  م  ثي  المهاراا ل ترام  ما متل لاا التحول.

تدددددددرتلا در دددددددة مقاومدددددددة التغييدددددددر عروامددددددد  متردددددددذدة  مددددددد  عيتهدددددددا  ليردددددددة المؤسسدددددددة  

و  و لددددددراا المددددددو  ي  السدددددداعقة مددددددا محدددددداولاا التغييددددددر  ومسددددددتو  الثقددددددة عددددددالإدارة  ووضدددددد

ا  واريتددددددا  ؤالمؤسسدددددداا الر يددددددة ادددددد ا التددددددي ت المسددددددتقل ية.  مددددددا ت ردددددد، الثقاؤددددددة التت يميددددددة دورت

لدددددت أ  دددددت الحدددددوار والمادددددار ة ت دددددوه  دددددادة ع ثدددددر لدددددذرة   دددددت اثتدددددوار المقاومدددددة وتحوي هدددددا 

   الددددددة تلويريددددددة  مقارنددددددة عت دددددد  التددددددي تسددددددوداا الأوامددددددر مدددددد  ع  ددددددت والإل ددددددار ؤددددددي اتفددددددا

 القرار.

ا لف وؤدددددي القلدددددا  الردددددال تحذيدددددذتا  ت    دددددية ادددددسا  دددددلح مقاومدددددة التغييدددددر ع ثدددددر ثدددددذة ن دددددرت

ه ت ددددددر أليددددددالقلددددددا   الددددددسا يتمتددددددا عذر ددددددة مدددددد  الاسددددددتقرار الددددددو ي ي والتراتليددددددة الإداريددددددة  وي  

 ددددددادة ؤددددددي  ثيددددددر مدددددد  الأثيدددددداه عا تلددددددارة مدددددد  تا ل دددددددماه المهتددددددي. لددددددسا ؤدددددد ه عا محاولددددددة لإ

 دددددرة ذاا ملا  دددددت عنهدددددا تهذيددددد الهي  دددددة عو أ دددددادة توإيدددددا المدددددوارد عو مرا ردددددة المهدددددال لدددددذ ت  هددددد 

تددددت للدددد  لم تسددددلاا راسددددفة  مددددا يددددذؤا المددددو  ي  ألددددت اتفددددا  موالدددد  دؤا يددددة ت دددداة التغييددددر ث

 تقييمه موضو يتا.

يترقددددددذ الأمددددددر ع ثددددددر  تددددددذما يددددددت  ؤددددددرض التحددددددول المؤسسددددددي ؤددددددي أ ددددددار اسدددددددت اعاا 

ؤدددددي ادددددسة سياسدددددية عو أ ددددد ثاا  دددددام ة لا تتدددددر  م دددددالات  اؤيتدددددا ل تدددددذر  عو التهيئدددددة الت سدددددية. و

الحددددالاا  لددددذ لا ت ددددوه المقاومددددة ناعرددددة مدددد  رؤدددد  التغييددددر عحددددذ  اتدددده  عدددد  مدددد  اللريقددددة التددددي 



10 

 

يدددددت  عهدددددا تت يدددددسة  ومددددد  فيددددداب الاددددد اؤية  عو مددددد  ضدددددر  التوا ددددد  الدددددذا  ي  عو مددددد   دددددرور 

 المو  ي  عأنه  م رد عدواا تت يس وليسوا  ر ار ؤي  تا ة المستقل  المؤسسي.

ددددددا مدددددد   مرمقتددددددا ل ت ا دددددد  عددددددي   ليرددددددة التحددددددول المؤسسددددددي تتل دددددد، اددددددسة الإ دددددد الية ؤهمت

ة   هدددددة  واسدددددت اعاا المدددددو  ي  الإداريدددددي  مددددد   هدددددة ع دددددر . مدددددا مدددددذ  تدددددألير نمدددددا القيددددداد

؟ وادددددد  واسددددددتراتي ياا التوا دددددد   ولقاؤددددددة التم ددددددي   ؤددددددي تف يدددددد  عو إيددددددادة مقاومددددددة التغييددددددر

ددددده عمسدددددتوياا مقاومدددددة ع  دددددت؟ و يددددد   دارة يم ددددد  لدددددإاتدددددا  عنمدددددا  مريتدددددة مددددد  التغييدددددر ت وا و

لا  الرامددددددة عه تترامدددددد  مددددددا المقاومددددددة عو دددددد ها  دددددداارة تت يميددددددة يم دددددد  ؤهمهددددددا وتو يههدددددددا 

ا؟   ائقتا ي ، ت اوإة لسرت

ة   الر لدددددانل لتدددددا مددددد  ادددددسة الا تلددددداراا  تتل دددددور أ ددددد الية الذراسدددددة ؤدددددي محاولدددددة ت  يددددد

سسددددداا مؤالمرقدددددذة عدددددي  التحدددددول المؤسسدددددي ومقاومدددددة التغييدددددر لدددددذ  المدددددو  ي  الإداريدددددي  ؤدددددي 

ا ت يدددددس  لدددددالقلدددددا  الردددددال. أ  عه ال اددددد  ؤدددددي أدارة ادددددسة الر لدددددة لا يدددددؤدا ؤقدددددا ألدددددت  رل دددددة ت

ة  التلدددددوير  عددددد  لدددددذ ي  ددددددي ألدددددت نتدددددائ    سدددددية تتمثددددد  ؤدددددي إيدددددادة التدددددوتر دا ددددد  المؤسسددددد

 لدددددة وانف ددددداض الرضدددددا الدددددو ي ي  وتدددددذاور الأدار الردددددال  وادددددو مدددددا ي رددددد  مددددد  ؤهددددد  ادددددسة الر

 حولاا مؤسسية نا حة ومستذامة. ر تا عساسيتا لتفليا ت

 أهمية الدراسة 
 يم   تتاول عامية اسة الذراسة م   انلي   الاتي: 

: الأهمية العلمية   أولاا

ا لأنهدددددا تتتددددداول ع ردددددذي  مر ددددد يي  ؤددددد ي   ددددد  ت تسددددد، ادددددسة الذراسدددددة عاميدددددة   ميدددددة ن دددددرت

ة  مدددددد  التغييددددددرالإدارة الرامددددددة والسدددددد و  التت يمددددددي  وامددددددا ةالتحددددددول المؤسسددددددية وةمقاومددددددة 

مت دددددددور ت دددددددام ي يدددددددرعا عدددددددي  السددددددديا  المؤسسدددددددي ومتغيدددددددراا ال دددددددرد وسددددددد و ياته دا ددددددد  

 دددددددار المت مددددددداا الح وميدددددددة. ؤالمرال دددددددة الأ اديميدددددددة لهدددددددسة الر لدددددددة ت سددددددده  ؤدددددددي توسددددددديا الإ

ل ر    ذيددددددذة ثددددددول  ي يددددددة ت ا دددددد  المددددددو    ي  مدددددداالت ددددددرا المتر دددددد  عدددددد دارة التغييددددددر  وت قددددددذرل

.  مدددددا ة ؤدددددي عيئددددداا تتسددددد  عدددددال مود التسدددددلي  المؤسسددددداا الرامدددددةالتحدددددولاا التت يميدددددة   ا ددددد

لسددددداعقة اتسددددداا  ؤدددددي سدددددذ ؤ دددددوة مررؤيدددددة ؤدددددي الأدعيددددداا الررعيدددددة  أ  لا تددددد ال مر ددددد  الذراسددددداا 

ة تر دددددد  أمددددددا   ددددددت  اندددددد، التغييددددددر الإدارا عو   ددددددت سدددددد و  المو دددددد   دوه دراسددددددة الر لدددددد

 الذيتامي ية عي  اللرؤي  ؤي عيئة القلا  الرال تحذيذتا.
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داددددددا ومدددددد  التاثيددددددة المته يددددددة  تددددددوؤرر اددددددسة الذراسددددددة أضدددددداؤة نو يددددددة مدددددد   دددددد ل ا تما

لقلدددددا    دددددت دراسدددددة ميذانيدددددة ملا دددددرة تسدددددتتذ ألدددددت والدددددا المدددددو  ي  الإداريدددددي  ؤدددددي مؤسسددددداا ا

  التتددددددائ الرددددددال  عمددددددا يتدددددديح ا تلددددددار ال رضددددددياا الت ريددددددة ؤددددددي عيئددددددة تلليقيددددددة والريددددددة.  مددددددا عه

 لمهتمددددددي ت سددددددتفذل  قا ددددددذة عياندددددداا عوليددددددة ل لدددددداثثي  ا المتولرددددددة مدددددد  اددددددسة الذراسددددددة يم دددددد  عه

ي ؤدددددددعتلدددددددوير نمدددددددا    رعيدددددددة لإدارة التغييدددددددر ترا دددددددي الف و دددددددياا الثقاؤيدددددددة والتت يميدددددددة 

دددددا  الردددددال  الررعدددددي. وعالتدددددالي  ؤددددد ه ادددددسة الذراسدددددة لا ت ت دددددي عر دددددذ ال ددددداارة عددددد  تسدددددرت عيدت

 ألت التأسي  الت را ل ه  مرم  ومستذال لها.

 لعملية ثانياا: الأهمية ا

حة تتمثدددددد  الأاميددددددة الرم يددددددة لهددددددسة الذراسددددددة ؤددددددي لددددددذرتها   ددددددت تقددددددذي  مؤ ددددددراا واضدددددد

ذياا ل ددددددترا  القددددددرار والقيدددددداداا الإداريددددددة ؤددددددي مؤسسدددددداا القلددددددا  الرددددددال ثددددددول  ليرددددددة التحدددددد

التدددددددي توا ددددددده  م يددددددداا التحدددددددول المؤسسدددددددي  و ا دددددددة ت ددددددد  المتر قدددددددة عسددددددد و  المدددددددو  ي  

 داريدددددددي مدددددددة ومرولددددددداا التقلددددددد  لدددددددذ  المدددددددو  ي  الإوردود عؤرددددددداله . أ  أه ؤهددددددد  دواؤدددددددا المقاو

دددددد  ال هدددددداا الح وميددددددة مدددددد  ت ددددددمي  اسددددددتراتي ياا ع ثددددددر ؤا  يددددددة ل توا دددددد   والتددددددذر ي،  يم ر

سدددددده  ؤددددددي وعتددددددار الثقددددددة التت يميددددددة.  مددددددا تتدددددديح الذراسددددددة ل مؤسسدددددداا تحذيددددددذ الروامدددددد  التددددددي ت  

و  ؤدددددددي الفلدددددددن دددددددا  التحدددددددول وتق يددددددد  ال  دددددددوة عدددددددي  ر يدددددددة الإدارة الر يدددددددا ووالدددددددا التت يدددددددس 

 الإدارية الأولت.

ا  م يتددددددا يم دددددد  تو ي دددددده ؤددددددي تلددددددوي ر وعالإضدددددداؤة ألددددددت  لدددددد   تقددددددذل الذراسددددددة ت ددددددورت

  مدددددا عدددددرام  عتدددددار القدددددذراا دا ددددد  المؤسسددددداا الح وميدددددة  مددددد   ددددد ل التدددددرا  آليددددداا ل ترامددددد

مددددد   دددددأه المقاومدددددة  وتحسدددددي  لقاؤدددددة الرمددددد   وتر يددددد  المادددددار ة ال رالدددددة ؤدددددي  دددددتا القدددددرار. و

وميددددددة     هددددددود الإ دددددد   الإدارا  وي سدددددده  ؤددددددي تسددددددريا تت يددددددس الملددددددادراا الح  لدددددد  عه يددددددذ 

وعددددسل    ا ددددة ؤددددي  دددد  الددددر   الو تيددددة اللموثددددة التددددي تتلتااددددا الرذيددددذ مدددد  الددددذول الررعيددددة.

ت  ددددددددلح اددددددددسة الذراسددددددددة عداة  م يددددددددة ل مسدددددددداامة ؤددددددددي تحسددددددددي  الأدار المؤسسددددددددي  وتو يدددددددده 

 ي  لا ضذاا.التحول عما يتواؤ  ما لذراا واثتيا اا الرام 

 أهداف الدراسة:
 يسرت اللاث  ؤي اسة الذراسة الت التو   الت الأاذاه الاتية: 

تح ي   ليرة التحول المؤسسي ؤي مؤسساا القلا  الرال  م  ثي  مستوياته وععرادة  .1

 ةالهي  ية  الإ رائية  الثقاؤية  والتقتية   وؤه  آلياا تلليقه دا   السيا  الح ومي.
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ه   ت م .2   الرال   اار مقاومة التغيير لذ  المو  ي  الإداريي  ؤي مؤسساا القلاالتررر

ارية وتحذيذ ع  الها المفت  ة ةال ريحة والف ية  ومذ  انتااراا ؤي الليئاا الإد

 المتحولة.

وتح ي   است ااه الر لة عي   م ياا التحول المؤسسي وموال  المو  ي  ت اة التغيير  .3

 ي  الإداريي .يمية   ت مستوياا المقاومة عو التقلر  لذ  الرام مذ  تألير التحولاا التت 

تغيير  مث  نما تحذيذ الروام  ال ردية والتت يمية التي تساا  ؤي إيادة عو تق ي  مقاومة ال .4

 ي.القيادة  در ة أ را  المو    وضو  الر ية  الثقة التت يمية  والذ   المؤسس

راؤية التغيير عي  المو  ي  وؤقتا لمتغيراا ديموفليام ال رو  ؤي مستوياا مقاومة  .5

  .ومهتية ةمث : ال ت   الرمر  ستواا الفلرة  الذر ة الو ي ية   ليرة المؤسسة

ي ية أدارة  تقذي  تو ياا  م ية ل قياداا الإدارية و ترا  القرار ؤي القلا  الرال ثول  .6

 وير. ة المو  ي  ؤي التلالتحول المؤسسي عما يق   م  م اار المقاومة وير إ ماار

 تساؤلات الدراسة:
 يم   ت فيص ما  ة اسة الذراسة ؤي الإ اعة   ت السؤال الرئيسي الاتي:

ي مددددددا علددددددر التحددددددول المؤسسددددددي   ددددددت مقاومددددددة التغييددددددر لددددددذ  المددددددو  ي  الإداريددددددي  ؤدددددد

 القلا  الرال ؤي المم  ة الررعية السرودية؟

 الأسئ ة ال ر ية التي تتمث  ؤيما ي ي:  ذد م  السؤالم  اسا  ويت ر  

 ؟ما م اار التحول المؤسسي التي تاهذاا مؤسساا القلا  الرال ؤي الول  الحالي .1

    المؤسساا؟تما الأعراد التت يمية والهي  ية والثقاؤية التي يام ها التحول المؤسسي ؤي  .2

 حول المؤسسي؟علتار تللي  التما ع  ال مقاومة التغيير التي ي  هراا المو  وه الإداريوه  .3

 اريي ؟ما الروام  التي ت سه  ؤي عروإ عو ترا ا مقاومة التغيير لذ  المو  ي  الإد .4

مستو   ي  يؤلر عس وب أدارة التحول المؤسسي ةمث  نما القيادة  ودر ة الماار ة  و .5

 الا اؤية  ؤي موال  المو  ي  ت اة التغيير؟

تواا سلذيموفراؤية والمهتية ةمث  ال ت   الرمر  ما الر لة عي    ائص المو  ي  ا .6

 الفلرة  والمستو  الإدارا  ومستو  مقاومته  ل تغيير؟

ر ما مذ  ؤا  ية استراتي ياا التوا   والتذري، والذ   المؤسسي ؤي تف ي  م اا .7

 مقاومة التغيير؟
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تقلر   ي  ي  يم   الاست ادة م  نتائ  الذراسة ؤي ت مي  عرام  أدارية تساا  ؤي تر  .8

 المو  ي  ل تحول المؤسسي؟

 فروض الدراسة:
 ترتمذ الذراسة   ت ا تلار ال رضاه الرئيسياه الاتي:

يو ددددددذ الددددددر  و دلالددددددة أث ددددددائية ل تحددددددول المؤسسددددددي   ددددددت مقاومددددددة التغييددددددر لددددددذ   .1

 .الإداريي  ؤي القلا  الرال ؤي المم  ة الررعية السرودية المو  ي 

ي عرددددد  ال رضدددددياا ال ر يدددددة التدددددي تتمثددددد  ؤددددد ويت دددددر  مددددد  ادددددسة ال رضدددددية الرئيسدددددية

 الاتي:

يو دددددددذ الدددددددر  و دلالدددددددة أث دددددددائية ل لتيدددددددة التحتيدددددددة   دددددددت مقاومدددددددة التغييدددددددر لدددددددذ   -

 المو  ي  الإداريي  ؤي القلا  الرال ؤي المم  ة الررعية السرودية 

ر يو ددددددذ الددددددر  و دلالددددددة أث ددددددائية لتددددددذري، القددددددو  اللاددددددرية   ددددددت مقاومددددددة التغييدددددد -

 ية لذ  المو  ي  الإداريي  ؤي القلا  الرال ؤي المم  ة الررعية السرود

ذ  لدددددديو ددددددذ الددددددر  و دلالددددددة أث ددددددائية ل ثقاؤددددددة التت يميددددددة    ددددددت مقاومددددددة التغييددددددر  -

 .السروديةالمو  ي  الإداريي  ؤي القلا  الرال ؤي المم  ة الررعية 

لتحول اتو ذ ؤرو   اا دلالة أث ائية ؤي است اعة  يتة الذراسة نحو متغيرا الذراسة ة  .2
 المؤسسي ومقاومة التغيير  تر ا ل متغيراا الاف ية.

 نموذج الدراسة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المتغير المستقل 

 التحول المؤسسي

 المتغير التابع 

 مقاومة التغيير

اللتية 
 التحتية

تذري، 
القو  
 اللارية

الثقاؤة 
 التت يمية



14 

 

 الفصل الثاني

 مقدمة
ول سددوه يت   رض الذراسدداا السدداعقة   ت محوري  المحور الأول يفتص عالذراسدداا التي تتاول  التح
يت   المؤسدددسدددي  والمحور الثاني يفتص عالذراسددداا التي تتاول  مقاومة التغيير لذ  المو  ي   وسدددوه

 ال متي م  الألذل ألت الأثذل  و ل    ت التحو التالي:  رض الذراساا وؤ  ترتيلها

 الدراسات السابقة:
 يم   تتاول الذراساا الساعقة التي تتاول  موضو  الذراسة   ت محوري   الاتي:

 المحور الأول..  الدراسات التي تناولت التحول المؤسسي
مؤسسي أثر تبني التحول الرقمي في تعزيز التميز ال  عرتواه ة 2025دراسة ة اس ا ونا ر  .1

، بالمحافظات UTAUTعلى الجامعات الخاصة من وجهة نظر الموظفين وفق نموذج 
 ة.الجنوبية في فلسطين

  تهددددددذه الذراسددددددة لمررؤددددددة علددددددر تلوتددددددي التحددددددول الرلمددددددي ؤددددددي تر يدددددد  التميدددددد  المؤسسددددددي وؤدددددد

مرتمدددددددددذة المدددددددددته  الو ددددددددد ي التح ي دددددددددي والاسدددددددددتلانة ل ولدددددددددوه   دددددددددت  UTAUTنمدددددددددو   

 ددددددرداا مات اادددددداا الذراسددددددة  وا تمددددددذا الذراسددددددة   ددددددت الريتددددددة الراددددددوائية اللسدددددديلة لا تيددددددار 

ت  وتو دددددد   لم مو ددددددة مدددددد  التتددددددائ  عامهددددددا: تتددددددوا220الذراسددددددة  التددددددي ع غدددددد  ة ؤر   مو  ددددددا

رة    الميسددددددذ المتولددددددا  الروامددددددععردددددداد التحددددددول الرلمددددددي المتمث ددددددة ؤددددددي ةالأدار المتولددددددا  ال هدددددد

   وتو ددددددددد   %85.32التدددددددددأليراا الا تما يدددددددددة  عال امرددددددددداا الفا دددددددددة  عدددددددددوإه نسدددددددددلي ة

ت ألدددددت عهو  مسدددددتو  التميددددد  المؤسسدددددي لدددددذ  ال امرددددداا الفا دددددة مرت دددددا وعدددددوإه نسددددد لي ايددددددا

ي % . عالإضدددددددداؤة لو ددددددددود علددددددددرات  ا دلالددددددددة أث ددددددددائية  عددددددددي  ععردددددددداد التحددددددددول الرلمدددددددد84.6ة

ا ر لل ردددددددذروامددددددد  الميسدددددددرة  التدددددددأليراا الا تما يدددددددة   عيتمدددددددا لا يو دددددددذ علدددددددوالمتمث دددددددة ؤدددددددي ةال

لفا ددددددة. ةالأدار المتولددددددا  ال هددددددذ المتولددددددا  ؤددددددي تر يدددددد  التميدددددد  المؤسسددددددي لددددددذ  ال امردددددداا ا

ت و ددددددود ؤددددددرو   اا دلالددددددة أث ددددددائية ؤددددددي متوسددددددلاا اسددددددت اعاا ال ئددددددة   مددددددا و ادددددد   ايدددددددا

لمؤسسدددددي االرلمدددددي ؤدددددي تر يددددد  التميددددد   التدددددي اسدددددتهذؤها الاسدددددتلياه  ت ددددداة علدددددر تولتدددددي التحدددددول

 تردددددد   لمتغيددددددراا ةالتددددددو   المؤادددددد   سددددددتواا الفذمددددددة   ولا تو ددددددذ ؤددددددرو  تردددددد   لمتغيددددددر

 ةالمسمت الو ي ي .

دور التحول المؤسسي في تحقيق التنمية   عرتواه ة 2024دراسة ة ال قر وال رعيا  .2

 .المستدامة لجامعة الأمير سطام بن عبدالعزيز بالخرج"
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سسدددددداا ة التحددددددول المؤسسدددددي أثدددددذ  القدددددددايا المحوريدددددة التدددددي تاددددددغ  ااتمدددددال المؤت رودددددذر لددددددي

ا التر يميددددددة ؤددددددي  دددددد  التو هدددددداا الحذيثددددددة نحددددددو تلددددددوير مت ومدددددداا الرمدددددد  ال ددددددامري ورعلهدددددد

 عأاددددددذاه التتميددددددة المسددددددتذامة. وؤددددددي اددددددسا الإ ددددددار  سددددددرت اللحدددددد  ألددددددت الترددددددره   ددددددت دور

رددددددة الأميددددددر سددددددلال عدددددد   لددددددذ التحددددددول المؤسسددددددي ؤددددددي تحقيدددددد  التتميددددددة المسددددددتذامة ؤددددددي  ام

ا لدددددد ذورا  الر يدددددد  عددددددالفر   و لدددددد  مدددددد  و هددددددة ن ددددددر القيدددددداداا الإداريددددددة والأ اديميددددددة  ن ددددددرت

 المحورا ؤي رس  السياساا و يافة استراتي ياا التلوير المؤسسي.

ه ا تمدددددذا الذراسدددددة المدددددته  الو ددددد ي المسدددددحي عو ددددد ه الأنسددددد، للليردددددة اللحددددد  التدددددي تهدددددذ

 مددددددا اددددددو لددددددائ .  مددددددا اسددددددتفذل اللاثدددددد  عداة الاسددددددتلانة ل ألددددددت و دددددد  الوالددددددا وتح ي دددددده  مددددددا

ا دددددد  د  ؤددددددردتا مدددددد  القيدددددداداا الأ اديميددددددة والإداريددددددة 84اللياندددددداا مدددددد   يتددددددة م ونددددددة مدددددد  ة

يدددددس ال امردددددة  مدددددا عتدددددا  الولدددددوه   دددددت ت دددددوراا ال ئدددددة المسدددددؤولة ملا دددددرة  ددددد  تلليددددد  وتت 

 ملادراا التحول والتلوير.

 المؤسسددددددي ؤددددددي  امرددددددة الأميددددددر سددددددلال ي مددددددارموتو دددددد   نتددددددائ  الذراسددددددة ألددددددت عه التحددددددول 

عذر دددددددة مرت ردددددددة ؤدددددددي عرذيددددددده الإدارا والأ ددددددداديمي  وادددددددو مدددددددا يادددددددير ألدددددددت و دددددددود  هدددددددود 

ة عمدددددا واضدددددحة ومفللدددددة نحدددددو أ دددددادة اي  دددددة الأن مدددددة الإداريدددددة وتحدددددذي  اللدددددرام  الأ اديميددددد

   ددددد ريددددد  نيتسددددد   مدددددا المردددددايير الحذيثدددددة ل تر دددددي  ال دددددامري. ويادددددم   لددددد  تحدددددذي  ال دددددوائح  وت

 دددددددت مدددددددا الحو مددددددة  واسدددددددتفذال التقتيددددددداا الحذيثدددددددة  وتلدددددددوير اللدددددددرام  الأ اديميدددددددة عمدددددددا يتما

 متل لاا سو  الرم .

و مددددا رتددددا  وادددد مددددا  ادددد   التتددددائ  عه أسددددهال ال امرددددة ؤددددي تحقيدددد  التتميددددة المسددددتذامة ي رددددذ مرت 

ة يدددددد تما ير دددددد  التدددددد ال ال امرددددددة عتر يدددددد  ممارسدددددداا الاسددددددتذامة الليئيددددددة  والالت ددددددادية  والا

دددددا ألدددددت و دددددود و دددددي لدددددذ  ة القيددددداد ضدددددم  عنادددددلتها الأ اديميدددددة والإداريدددددة. وتادددددير التتدددددائ  عيدت

اا ال امريدددددة عأاميدددددة دمددددد  م دددددااي  الاسدددددتذامة ضدددددم  الأ دددددر المؤسسدددددية  ؤدددددي ضدددددور التو هددددد

 الو تية والذولية ؤي اسا الم ال.

تقيرررررررريا كفرررررررراءة اتصررررررررالات إدارة التغييررررررررر نحررررررررو   عرتددددددددواه ة 2023دراسددددددددة ة سدددددددديذ  .3
 ة.التحول الرقمي المؤسسي بالمنظمات المصرية

تسددددددتهذه اددددددسة الذراسددددددة تقيددددددي  مددددددذ    ددددددارة ات ددددددالاا أدارة التغييددددددر عالمت مدددددداا الم ددددددرية 

ؤدددددي أ دددددار التحدددددول الرلمدددددي المؤسسدددددي  و لددددد  ؤدددددي ضدددددور التردددددره   دددددت ؤا  يدددددة ات دددددالاا 

 أدارة التغييدددددددددددر  وتقيدددددددددددي  المراثددددددددددد  الات دددددددددددالية وعدواا ووسدددددددددددائ  الات دددددددددددال الذا  يدددددددددددة
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ف مدددددد  الاسددددددتراتي ياا الأ ثددددددر ؤراليددددددة ؤددددددي  دددددد   المسددددددتفذمة ؤددددددي أدارة التغييددددددر  وتحذيددددددذ عار

ات دددددددالاا أدارة التغييدددددددر لتحقيددددددد  التحدددددددول الرلمدددددددي عالمت مددددددداا  و دددددددسل  التردددددددره   دددددددت 

الروائددددد  وال دددددروعاا التدددددي وا هددددد  ات دددددالاا التغييدددددر ؤدددددي علتدددددار  م يددددداا التغييدددددر الفا دددددة 

ة  و لدددددددددد  عالييتليييليييييييددددددددددي   ييييي يييييييييدددددددددديت عددددددددددالتحول الرلمددددددددددي عالمت مدددددددددداا الم ددددددددددري

ةدراسددددددة ثالددددددة   ددددددت الهيئددددددة القوميددددددة ل لريددددددذ الم ددددددراة. وتدددددد  الا تمدددددداد   ددددددت  دددددد رف مدددددد : 

وتددددددددد   .(Zareen Husain,2013  نمدددددددددو   ات دددددددددالاا التغييدددددددددر لييدددددددددية  ADKARنمدددددددددو   

ترمقدددددة مدددددا الا تمددددداد   دددددت مدددددته  دراسدددددة الحالدددددة عاسدددددتفذال  ددددد رف مددددد : ةع  أ دددددرار مقددددداع ا م

عرعردددددددة مددددددد  مسدددددددئولي ايئدددددددة اللريدددددددذ الم دددددددرا  ةب  أ دددددددرار استق دددددددار   دددددددت  يتدددددددة مددددددد  

  ملحولتددددددا عأسدددددد وب الريتددددددة فيددددددر الاثتماليددددددة 140الرددددددام ي   ولددددددذ تدددددد  سددددددح،  يتددددددة لوامهددددددا ة

ةالرمذيدددددددة المتاثدددددددة  مددددددد  الردددددددام ي  عدددددددالإداراا المفت  دددددددة المتاثدددددددة عالهيئدددددددة. ع هدددددددرا نتدددددددائ  

 رديددددددة  اا دلالددددددة أث ددددددائية عددددددي    ددددددارة ات ددددددالاا أدارة  الذراسددددددة و ددددددود   لددددددة ارتلا يددددددة

التغييدددددر وتحقيددددد  م ددددداار أدارة التغييدددددر نحدددددو التحدددددول الرلمدددددي المؤسسدددددي. عمرتدددددت عنددددده   مدددددا 

إادا أي اعيددددددددددة   ددددددددددارة ات ددددددددددالاا أدارة التغييددددددددددر  إادا أي اعيددددددددددة تحقيدددددددددد  م دددددددددداار أدارة 

ات دددددددالاا أدارة التغييدددددددر نحدددددددو التحدددددددول الرلمدددددددي المؤسسدددددددي  الأمدددددددر الدددددددسا يدددددددذل   دددددددت عه 

التغييددددددراا المؤسسددددددية تسددددددا ذ ؤددددددي تسددددددهي  للددددددول ود دددددد  ملددددددادراا التغييددددددر التت يمددددددت نحددددددو 

تحقيددددددد  التحدددددددول الرلمدددددددي. وتردددددددذه ات دددددددالاا أدارة التغييدددددددر عثدددددددذ عاددددددد  الادددددددرو  التت يميدددددددة 

لتحقيددددد  التحدددددول الرلمدددددي عالمت مددددداا. اتددددددح عنددددده لدددددذ ي دددددوه مددددد  عسدددددلاب ؤاددددد  التغييدددددراا 

ا الذراسددددددة اددددددو الاثتيا دددددداا ال رديددددددة ل رددددددام ي  عهددددددا  و لدددددد  مدددددد  التت يميددددددة وؤقتددددددا لمؤ ددددددرا

 ددددددد ل  دددددددذل و دددددددود   لدددددددة ارتلا يدددددددة  اا دلالدددددددة أث دددددددائية عدددددددي  الاثتيا ددددددداا ال رديدددددددة 

ل ردددددددام ي  ومدددددددذ  تقيدددددددي    دددددددارة ات دددددددالاا أدارة التغييدددددددر نحدددددددو تحقيددددددد  التحدددددددول الرلمدددددددي 

لا يرتمدددددذ ؤقدددددا   دددددت المؤسسدددددي. وادددددسا يدددددذل   دددددت عه التغييدددددر التت يمدددددي نحدددددو التحدددددول الرلمدددددي 

السدددددددديا  والاثتيا دددددددداا التت يميددددددددة ؤقددددددددا ول دددددددد  يرتمددددددددذ   ددددددددت الميددددددددول ال رديددددددددة ل رددددددددام ي  

ا ؤدددددددي أدارة  عالمؤسسدددددددة.  دددددددارا عاددددددد  الاسدددددددتراتي ياا الات دددددددالية الأ ثدددددددر ؤراليدددددددة واسدددددددتفذامت

ات دددددددالاا التغييدددددددر المؤسسدددددددي نحدددددددو التحدددددددول الرلمدددددددي  ددددددد   مددددددد : الاسدددددددتراتي ية الرق نيدددددددة 

 يددددددددة المو هددددددددة. وتقددددددددذم  وسددددددددائ  الات ددددددددالاا الملا ددددددددرة ةسددددددددوار مددددددددا واسددددددددتراتي ية التو

المدددددذير الملا دددددر عو المدددددو  ي  عردددددده  مدددددا عرددددد   لتحقيددددد  للدددددول الردددددام ي  ل تحدددددول الرلمدددددي 

المؤسسدددددي  الأمدددددر الدددددسا يدددددذل   دددددت عنددددده ماإالددددد  الات دددددالاا الاف دددددية الملا دددددرة لهدددددا تدددددألير 

ل دددددددوادر اللادددددددرية المؤا دددددددة ؤردددددددال ؤدددددددي ات دددددددالاا أدارة التغييدددددددر المؤسسدددددددي. و دددددددارا ل دددددددة ا
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ل تغييدددددر نحدددددو التحدددددول الرلمدددددي ؤدددددي ت ددددددي ها وترتيلهدددددا وعولوياتهدددددا لدددددذ  الردددددام ي  ؤيمدددددا يفدددددص 

 الروائ  الات الية ؤي أدارة التغيير نحو التحول الرلمي المؤسسي.

التحرررررررول الرقمرررررري وتحقيرررررررق التميرررررررز المؤسسررررررري "   عرتدددددددواه 2022دراسددددددة ة  دددددددحاتة  .4

 بمؤسسات الصحة النفسية".

ي ددددددد  ادددددددسا اللحددددددد  ةالتحدددددددول الرلمدددددددي وتحقيددددددد  التميددددددد  المؤسسدددددددي عمؤسسددددددداا ال دددددددحة 

 الت سدددددديةة مدددددد   دددددد ل تحذيددددددذ مسددددددتو  التحددددددول الرلمددددددي عمؤسسدددددداا ال ددددددحة الت سددددددية والددددددس 

 ددددددددار امددددددددا ثددددددددذداا المسددددددددئولي  عالمؤسسدددددددداا الح وميددددددددة والفا ددددددددة عمسددددددددتو  متوسددددددددا  

والددددددس   ددددددار امددددددا واددددددسلد تحذيددددددذ مسددددددتو  التميدددددد  المؤسسددددددي عمؤسسدددددداا ال ددددددحة الت سددددددية 

ر ثددددددذداا المسددددددئولي  عالمؤسسدددددداا الح وميددددددة والفا ددددددة مرت ددددددا ايدددددددا  واددددددسلد تحذيددددددذ عاثدددددد

ت عتحقيددددددد  التميددددددد  المؤسسدددددددي عمؤسسددددددداا ال دددددددحة الت سددددددد ية ععرددددددداد التحدددددددول الرلمدددددددي ارتلا دددددددا

ية   ددددددت والتددددددي  ددددددارا ؤددددددي الترتيدددددد، الأول القيددددددادة التحوي يددددددة  ي يهددددددا تددددددذري، القددددددو  اللاددددددر

للتيددددددددة امر ومدددددددداا والات ددددددددالاا  لدددددددد  الثقاؤددددددددة التت يميددددددددة  وع يددددددددرات اسددددددددتفذال ت تولو يددددددددا ال

    التميدددددالتحتيدددددة الرلميدددددة  وعه المرولددددداا التدددددي توا ددددده اسدددددتفذال التحدددددول الرلمدددددي ؤدددددي تحقيددددد

المؤسسدددددددي عمؤسسددددددداا ال دددددددحة الت سدددددددية امدددددددا ثدددددددذداا المسدددددددئولي  عالمؤسسددددددداا الح وميدددددددة 

عيتمدددددددا  دددددددارا ؤدددددددي  دددددددارا ؤدددددددي الترتيددددددد، الأول ضدددددددر   دددددددذماا الانترنددددددد  عالمستاددددددد ت 

لرلميدددددددة الترتيددددددد، الأول امدددددددا ثدددددددذداا المسدددددددئولي  عالمؤسسددددددداا الفا دددددددة عه اللتيدددددددة التحتيدددددددة ا

عالمستاددددددد ت فيدددددددر متاسدددددددلة لتلليددددددد  التحدددددددول الرلمدددددددي عهدددددددا  و دددددددارا مقترثددددددداا ت ريددددددد  

 اسددددددتفذال التحددددددول الرلمددددددي ؤددددددي تحقيدددددد  التميدددددد  المؤسسددددددي عمؤسسدددددداا ال ددددددحة الت سددددددية ؤددددددي

سددددددتمرار قيددددددي  الددددددذورا لأدار الرددددددام ي  وال ريدددددد  الللددددددي عاالترتيدددددد، الأول الحددددددر    ددددددت الت

 امددددددا ثددددددذداا المسددددددئولي  عالمؤسسدددددداا الح وميددددددة عيتمددددددا ؤددددددي المؤسسدددددداا الفا ددددددة  ددددددار ؤددددددي

الترتيددددددد، الأول ضدددددددرورة التتسدددددددي  عدددددددي  المستاددددددد ت ومؤسسددددددداا ال دددددددحة الت سدددددددية الأ دددددددر  

 عالم تما.

 الموظفينالمحور الثاني: الدراسات التي تناولت مقاومة التغيير لدى 
مررررررن  الأنمرررررراط القياديررررررة وتتثيرهررررررا فرررررري التقليررررررل  عرتددددددواه ة 2023دراسددددددة ة مرمددددددورا  .1

أشرررررركال مقاومررررررة التغييررررررر فرررررري المؤسسررررررات الجزائريررررررة دراسررررررة ميدانيررررررة لعينررررررة مررررررن 
 ة.الموظفين بالمديرية الجهوية لموبيليس الشلف
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اومدددددة مقادددددذؤ  ادددددسة الذراسدددددة ألدددددت التردددددره   دددددت علدددددر الأنمدددددا  القياديدددددة ؤدددددي التق يددددد  مددددد  

يددددددا التغييددددددر عالمذيريددددددة ال هويددددددة لمددددددوعي ي  عالادددددد    وت ددددددوه م تمددددددا الذراسددددددة مدددددد   م

  مو دددددددد   ولتحقيدددددددد  عاددددددددذاه 55المددددددددو  ي  عالمذيريددددددددة ال هويددددددددة  واللددددددددال   ددددددددذدا  ة

تدددددد  و  اسدددددتلانة  48  ؤقدددددرة  تددددد  توإيدددددا ة29الذراسدددددة تددددد  تلدددددوير اسدددددتلانة ت ونددددد  مددددد  ة

اسدددددددددتفذال الأسدددددددددالي، الإث دددددددددائية    اسدددددددددتلانة  دددددددددالحة ل تح يددددددددد   وتددددددددد 37اسدددددددددتر ا  ة

ئية المتاسدددددددلة لتح يددددددد  الليانددددددداا الم مو دددددددة  ا تمدددددددادات   دددددددت عرندددددددام  الح مدددددددة الإث دددددددا

ت لأ (SPSSل ر ددددددول الا تمددددددا  ة نمددددددا  تو دددددد   الذراسددددددة ألددددددت و ددددددود تددددددألير دال أث ددددددائيا

 رديدددددة  القياديدددددة    دددددت التق يددددد  مددددد  مقاومدددددة التغييدددددر  أضددددداؤة ألدددددت و دددددود   لدددددة ارتلدددددا 

  ة اث ددددددائية  ددددددارا عددددددذر اا مددددددا عددددددي  المتوسددددددلة والدددددددري ة  ل ميددددددا الأنمددددددا اا دلالدددددد

ولددددددذ  لتغييددددددر القياديددددددة ةالذيمقرا يددددددة  الأوتولرا يددددددة  والقيددددددادة الحددددددرة  عأ دددددد ال مقاومددددددة ا

 ق يدددد  مددددد عو دددد  الذراسددددة  عدددددرورة ت ريدددد  الددددذور الدددددسا ت رلدددده القيددددادة الإداريددددة  ؤددددي الت

رددددد    تلتدددددي لدددددادة مدددددوعي ي  الاددددد   مددددد  عع ددددد ال مقاومدددددة التغييدددددر  وضدددددرورة التق يددددد  مددددد

   ائص القيادة الأوتولرا ية  والقيادة المتساا ة.

" اثررررررررر اتجاهررررررررات المرررررررروظفين علررررررررى   عرتددددددددواه 2023دراسددددددددة ة عدددددددد ل وا ددددددددروه  .2
 ة.التغيير التنظيمي

وتمث دددددد  مادددددد  ة الذراسددددددة ؤددددددي السددددددؤال الددددددرئي  المتمثدددددد  ؤددددددي ادددددد  اتالدددددد  علددددددر لات اادددددداا 

 يمدددددي عمح يدددددة ال تيتدددددة  وعدددددرإا عاميتددددده ؤدددددي عنهدددددا مددددد  الذراسددددداا الردددددام ي    دددددت التغييدددددر التت

المهمددددددة ؤددددددي م ددددددالاا اللحددددددول الر ميددددددة المتر قددددددة عالتسددددددوي  والإدارة  أ  عه اتددددددا  ل ددددددة ؤددددددي 

الذراسدددددداا المح يددددددة عولايددددددة فددددددرب دارؤددددددور  وثاضددددددرتها مذيتددددددة ال تيتددددددة  والتددددددي تتاولدددددد  

ألدددددت تقدددددذي  أ دددددار ن دددددرا ؤيمدددددا  ات ااددددداا الردددددام ي  وعلرادددددا   دددددت التغييدددددر التت يمدددددي  وادددددذؤ 

يفدددددددص الم دددددددااي  المتر قدددددددة عات ااددددددداا الردددددددام ي  والتغييدددددددر التت يمدددددددي ؤدددددددي مح يدددددددة ال تيتدددددددة  

وادددددسا يرتلدددددر ألدددددرار ل م تلدددددة الو تيدددددة والمح يدددددة   واؤترضددددد  الذراسدددددة عو دددددود   لدددددة وعلدددددر 

ه  اا دلالددددددة أث ددددددائية عددددددي  ات اادددددداا الرددددددام ي  والتغييددددددر التت يمددددددي عمح يددددددة ال تيتددددددة  وت ددددددو

م تمدددددددا الذراسدددددددة مددددددد  المدددددددو  ي  والردددددددام ي  عمح يدددددددة ال تيتدددددددة  وا تمدددددددذا   دددددددت المدددددددته  

التح ي ددددددي الو دددددد ي لم رمتدددددده لهددددددسا الموضددددددو   وتو دددددد   ألددددددت  ددددددذة نتددددددائ  متهددددددا و ددددددود 

  لددددددة عددددددي    دددددد  القددددددي  الاي اعيددددددة والتغيددددددر التت يمددددددي  و عددددددي  تفددددددوه الرددددددام ي  والتغييددددددر 

لر ميددددددة الحذيثددددددة ؤددددددي  ي يددددددة تلليدددددد  التغييددددددر التت يمددددددي  وعو دددددد  عدددددددرورة أتلددددددا  اللددددددر  ا
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التت يمددددددي ؤددددددي مح يددددددة ال تيتددددددة  و لدددددد  لموا لددددددة التلددددددور الت تولددددددو ي الددددددسا يتما ددددددت مددددددا 

 الوالا.

 Does HPWS amplifyة     عرتدددددددددددددددددددددددواهNarbariya et all 2022دراسدددددددددددددددددددددددة ة  .3

employees' change readiness for digital 
transformation..ة 

است اددددددداه الر لدددددددة عدددددددي  ن ددددددد  الرمددددددد   اليدددددددة الأدار  تهدددددددذه ادددددددسة الذراسدددددددة ألدددددددت

واسددددددددترذاد المددددددددو  ي  ل تغييددددددددر  مددددددددا التر يدددددددد    ددددددددت الددددددددذور الوسدددددددديا  (HPWSة

ل تتددددددائ  الإي اعيددددددة   ددددددت مسددددددتو  المو دددددد . وتددددددأتي الذراسددددددة ضددددددم  تقددددددا ا م ددددددالي 

وأدارة التغييددددددددددر  ؤددددددددددي سدددددددددديا   (SHRMأدارة المددددددددددوارد اللاددددددددددرية الاسددددددددددتراتي ية ة

   ا ددددددة ؤددددددي عيئددددددة الرمدددددد  التددددددي تتسدددددد  19- ائحددددددة  وؤيددددددذالتحددددددول الرلمددددددي عرددددددذ 

 .(WFAعالمرونة والرم  م  عا م اه ة

اا ا تمدددددذا الذراسدددددة   دددددت مدددددته   مدددددي  عاسدددددتفذال ت دددددمي  تح ي دددددي لدددددائ    دددددت الليانددددد

مو  تدددددددا ؤدددددددي للدددددددا  ت تولو يدددددددا  409الأوليدددددددة  ثيددددددد  تددددددد   مدددددددا الاسدددددددت اعاا مددددددد  

سدددددددالي، الإث دددددددائية مثددددددد  واسدددددددتفذل اللددددددداثثوه م مو دددددددة مددددددد  الأ .(ITالمر ومددددددداا ة

  الارتلا دددددددددددددداا  الانحددددددددددددددذار  وتقتيددددددددددددددة (CFAتح يدددددددددددددد  الرامدددددددددددددد  التأ يددددددددددددددذا ة

bootstrapping أضددددددددددداؤة ألدددددددددددت ا تلدددددددددددار الوسدددددددددددا ة المتس سددددددددددد ة عاسدددددددددددتفذال عداة  

PROCESS Macro   ضم  عرنامSPSS. 

ع هددددددددرا التتددددددددائ  عه تلليدددددددد  ن دددددددد  الرمدددددددد   اليددددددددة الأدار  التددددددددي تاددددددددم  التددددددددذري، 

 ي  ؤددددددي التقيددددددي  والم اؤددددددلا الملتيددددددة   ددددددت الأدار  أ ددددددرا  المددددددو والتلددددددوير الم ثدددددد   

اتفددددددا  القددددددرار  ترتيلدددددداا الرمدددددد  المرنددددددة  وسياسدددددداا تو يدددددد  دليقددددددة  يددددددؤدا ألددددددت 

 لتغييددددددر تحسددددددي  نتددددددائ  المددددددو  ي  الت سددددددية والمهتيددددددة  ممددددددا يردددددد إ اسددددددترذادا  لتقلردددددد  ا

 لاسيما ؤي التحولاا الرلمية.

دددددد ل مت اوتقددددددذل الذراسددددددة دلالاا  م يددددددة مهمددددددة  م ددددددة تاددددددير ألددددددت عه الاسددددددتثمار ؤددددددي ث 

مددددد  ممارسددددداا المدددددوارد اللادددددرية المرت ددددد ة   دددددت التغييدددددر يرددددد إ مددددد  ؤدددددر  ن دددددا  

 ملددددددادراا التغييددددددر  مدددددد   دددددد ل عتددددددار تو هدددددداا  اتيددددددة أي اعيددددددة عددددددي  المددددددو  ي  ؤددددددي

 للا  ت تولو يا المر وماا ؤي الهتذ.

فرررررري الشررررررراكة " کيررررررف يميررررررن أن ير ررررررب   عرتددددددواه 2022دراسددددددة ة ؤريددددددذ وؤيدددددداض  .4
 ة.في مجال تغيير الموظفين في الفنادق المصرية
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يدددددد  تتاولدددددد  اددددددسة الذراسددددددة عثددددددذ ال واندددددد، السدددددد و ية الذليقددددددة دا دددددد  عيئددددددة الرمدددددد   ث

سدددددددر  ألدددددددت است اددددددداه الر لدددددددة عدددددددي   دددددددذالاا الرمددددددد  عدددددددي  المدددددددو  ي  ومدددددددذ  

 ي مقدددددداومته  ل تغييددددددر التت يمددددددي  مددددددا تح يدددددد  الددددددذور الددددددسا ي رلدددددده التددددددو  الا تمددددددا

ا مرددددددذلات ةة  و لددددددة. يددددددؤلر ؤددددددي لددددددوة اددددددسة الر   Moderatorر/أنددددددال  عو دددددد ه متغيددددددرت

وتددددددددأتي عاميددددددددة اددددددددسا الموضددددددددو  ؤددددددددي  دددددددد  التحددددددددذياا المت ايددددددددذة التددددددددي توا دددددددده 

المؤسسدددددداا   ا ددددددة ؤددددددي للا دددددداا  ذميددددددة ترتمددددددذ   ددددددت رعم المددددددال اللاددددددرا  مثدددددد  

 للا  الدياؤة وال تذلة.

نددددددة مدددددد  ولددددددذ تدددددد  أ ددددددرار الذراسددددددة ميددددددذانيتا   ددددددت  يتددددددة  اددددددوائ  347ية عسدددددديلة م ور

رل  دددددؤتددددذلتا مدددد  ؤتددددداد  الفمدددد  ن ددددول عمذيتددددة  19مو  تددددا ومو  ددددة مدددد  الردددددام ي  ؤددددي 

الاددددددديب  وادددددددي عيئدددددددة  مددددددد  تتسددددددد  عالحر يدددددددة والددددددددغو  وت دددددددرار التغييدددددددر نتي دددددددة 

تدددددددد  ل تتاؤسددددددددية الراليددددددددة والتغيددددددددراا المسددددددددتمرة ؤددددددددي تولردددددددداا الرمدددددددد ر والإدارة. و

ددددددمم  لقيددددددام  دددددد اسددددددتفذال اسددددددتمارة استق ددددددار ل مددددددا ال  لياندددددداا مدددددد  الملحددددددولي     

ذ  مددددد   ليردددددة   لددددداا ال دددددذالة دا ددددد  عيئدددددة الرمددددد   ومسدددددتوياا مقاومدددددة التغييدددددر لددددد

 الأؤراد  والف ائص الذيموفراؤية عما ؤي  ل  التو .

لتح يدددددددد  اللياندددددددداا  واددددددددو عثددددددددذ  SmartPLS V3ولددددددددذ اسددددددددتفذل اللاثدددددددد  عرنددددددددام  

سددددددار اللدددددرام  المتف  ددددددة ؤددددددي نمددددددا   المرددددددادلاا الهي  يدددددة القائمددددددة   ددددددت تح يدددددد  الم

ا   ممددددددا عتددددددا  ؤحددددددص الر لدددددداا عددددددي  المتغيددددددراا عذلددددددة  اليددددددة  عمددددددPath Analysisة

عدددددي   ؤدددددي  لددددد  تدددددألير المتغيدددددر المردددددذل ةالتدددددو  الا تمدددددا ي    دددددت الر لدددددة الأساسدددددية

 التغيير. ذالاا الرم  ومقاومة 

 اددددددد   التتدددددددائ   ددددددد  و دددددددود   لدددددددة   سدددددددية  اا دلالدددددددة أث دددددددائية مرتويدددددددة عدددددددي  

ي   دددددذالاا الرمددددد  ومقاومدددددة التغييدددددر  ممدددددا يرتدددددي عه و دددددود   لددددداا  دددددذالة لويدددددة عددددد

دددددر  لددددد   عدددددأه الردددددام ي  يسددددده  ؤدددددي   ددددد  مسدددددتوياا مقددددداومته  ل تغييدددددر التت يمدددددي. وي س 

دددددا  الأؤدددددراد الدددددسي  تدددددرعله    لددددداا ا تما يدددددة أي اعيدددددة ا اسدددددترذادت وي وندددددوه ع ثدددددر ان تاثت

ا لدددددددذ مه  المتلدددددددادل و دددددددرورا  عالأمددددددداه  ل ت يددددددد  مدددددددا التحدددددددولاا المؤسسدددددددية  ن دددددددرت

 ال ما ي.

ومدددددد  التتددددددائ  الاساسددددددية التددددددي عؤرإاددددددا التح يدددددد  الإث ددددددائي عه اددددددسا التددددددألير الر سددددددي 

 ددددداه علدددددو  لدددددذ  الإندددددال مقارندددددة عالدددددس ور  وادددددو مدددددا يادددددير ألدددددت عه التسدددددار ؤدددددي عيئدددددة 

يتددددددألره ع ددددددورة ع لددددددر عر لدددددداته  الا تما يددددددة ؤددددددي تادددددد ي  مددددددوال ه  ت دددددداة  الرمدددددد 

التغييدددددر. ويم ددددد  ت سدددددير  لددددد  مددددد   ددددد ل عرددددد  الف دددددائص الت سدددددية والا تما يدددددة  
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ثيدددد  ت  هددددر الرذيددددذ مدددد  الذراسدددداا السدددداعقة عه الإنددددال فاللتددددا مددددا ي رلددددي  عاميددددة ع لددددر 

مدددددا يدددددؤلر   دددددت  ل ر لددددداا الاف دددددية والمتددددداح الا تمدددددا ي ؤدددددي محددددديا الرمددددد   وادددددو

 موال ه  وس و ياته  التت يمية.

مررررررة تررررررتثير الادوات الرقميررررررة علررررررى مقاو  عرتددددددواه ة 2021دراسددددددة ة محمددددددذ والا ددددددقر  .5
 ة.التغير في ظل جائحة كورونا

ذ ادددددددذؤ  الذراسدددددددة الدددددددت التأ دددددددذ مددددددد  و دددددددود مقاومدددددددة ل تغييدددددددر عالأسددددددد وب الرلميةاللريددددددد

 ي ي  امرددددددة لإن دددددداإ الرمدددددد  الددددددوالال ترونددددددي الرسددددددمي  ث مددددددة الرلميددددددة التددددددي وؤرتهددددددا ال

الدددددددب  و لقددددددد  الذراسدددددددة   دددددددت  يتدددددددة  لقيدددددددة مددددددد  مدددددددو  ي الم تلدددددددة المر  يدددددددة ولدددددددذ 

مددددددة اؤترضدددددد  الذراسددددددة ال ددددددرض الرددددددال التددددددالي: تو ددددددذ   لددددددة ارتلددددددا  مرتويددددددة عددددددي  مقاو

لرلميدددددددة التغييدددددددر وعدددددددي  الأدواا الرلميدددددددة و اتدددددددا    لدددددددة تدددددددألير مرتويدددددددة عدددددددي  الأدواا ا

و دددددد   الذراسددددددة الددددددت م مو ددددددة مدددددد  الاسددددددتتتا اا واددددددي و ددددددود ومقاومددددددة التغييددددددر. وت

ير در ددددددة  اليدددددددة مددددددد  الارتلدددددددا  عدددددددي  الأدواا الرلميددددددة ومقاومدددددددة التغييدددددددر وو دددددددود تدددددددأل

راسدددددة مرتدددددوا لدددددأدواا الرلميدددددة   دددددت مقاومدددددة التغييدددددر وادددددسا مدددددا اؤ دددددح   تددددده نتدددددائ  الذ

امها اسدددددتفذواددددسا يددددذل   ددددت مرونددددة القيدددددادة ؤددددي مسددددالة الترامدددد  مدددددا الرددددام ي  مدددد   دددد ل 

لدددددددأدواا الرلميدددددددة  وتو دددددددي الذراسدددددددة عدددددددالترره   دددددددت ن سدددددددية المدددددددو  ي  وا تاددددددداه 

لتدددددد ال ردود اؤردددددداله   وعتددددددار لقاؤددددددة التغييددددددر لددددددذ  المو  ددددددوه ودؤددددددا المو  ددددددوه   ددددددت الا

 عملادئدددددددده  واسددددددددتل   آرار المو  ددددددددوه وماددددددددا  ه  وا ددددددددرا ه  ؤددددددددي التغييددددددددر المددددددددرتلا

غ لها التحدددددددولاا الرلميدددددددة والمت دددددددذدة واسدددددددتعو دددددددائ ه   ومسدددددددايرة المؤسسددددددداا التر يميدددددددة 

 ؤي د   ااذاه التتمية الالت ادية المستذامة.

 التعليق على الدراسات السابقة: 

ا ؤدددددي التر يددددد    دددددت عاميدددددة  ت  هدددددر الذراسددددداا التدددددي تتاولددددد  التحدددددول المؤسسدددددي ت ليتدددددا واضدددددحت

التر ددددددي   التحددددددول  مددددددذ   اسددددددتراتي ي لتحسددددددي  الأدار المؤسسددددددي ؤددددددي للا دددددداا مترددددددذدة  مثدددددد 

الردددددالي  والر ايدددددة ال دددددحية  والهيئددددداا الح وميدددددة  وادددددو مدددددا يتواؤددددد  مدددددا اللدددددر  الردددددال ؤدددددي 

  التحددددددول 2025الذراسددددددة الحاليددددددة. ؤر ددددددت سددددددلي  المثددددددال  تتاولدددددد  دراسددددددة ةعسدددددد ا ونا ددددددر  

  وسددددددر  ألددددددت رعددددددا التحددددددول UTAUTالرلمددددددي عال امردددددداا الفا ددددددة مدددددد   دددددد ل نمددددددو   

    ددددددت الر لددددددة عددددددي  2024دراسددددددة ةال ددددددقر وآل رعيددددددا  عددددددالتمير  المؤسسددددددي  عيتمددددددا ر دددددد ا 

التحدددددول المؤسسددددددي والتتميددددددة المسددددددتذامة ؤددددددي  امردددددة ث وميددددددة. اددددددسا التو دددددده الماددددددتر  نحددددددو 

ليددددددام علددددددر التحددددددول   ددددددت مؤ ددددددراا الأدار ة ددددددالتمي  عو الاسددددددتذامة  يتواؤدددددد  مددددددا الذراسددددددة 
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   اددددددو الحاليددددددة التددددددي تسددددددرت ألددددددت رعددددددا التحددددددول المؤسسددددددي عمؤ ددددددر سدددددد و ي تت يمددددددي مهدددددد

 مقاومة التغيير.

مدددددددد  ثيدددددددد  المته يددددددددة  ا تمددددددددذا مر دددددددد  الذراسدددددددداا   ددددددددت المددددددددته  الو دددددددد ي التح ي ددددددددي 

مثدددددد   عاسددددددتفذال الاسددددددتلانة  واددددددو مددددددا تاددددددتر  ؤيدددددده مددددددا الذراسددددددة الحاليددددددة  ألا عه عردددددددها 

ة ألددددددت    تميدددددد ا عاسددددددتفذال مددددددته  دراسددددددة الحالددددددة والمقدددددداع ا المترمقدددددد2023دراسددددددة ةسدددددديذ  

 سددددددير ا عضدددددد ت   ددددددت تح ي هددددددا عرددددددذتا نو يتددددددا فتيتددددددا يم دددددد  عه يغتددددددي ت اندددددد، الاستق ددددددار  ممدددددد

  اسددددددددددتفذم  تقددددددددددذيراا المسددددددددددؤولي  ؤددددددددددي 2022التتددددددددددائ .  مددددددددددا عه دراسددددددددددة ة ددددددددددحاتة  

ة المؤسسدددددداا ال ددددددحية  واددددددو مددددددا يلددددددرإ ا ت ؤتددددددا ؤددددددي م ددددددادر اللياندددددداا مقارنددددددة عالذراسدددددد

 الحالية التي تر     ت المو  ي  الإداريي  عا   ملا ر.

را  ل ألددددددت محدددددددور مقاومددددددة التغييددددددر  ن ثددددددد  عه الذراسدددددداا  اا ال دددددد ة ة مرمدددددددووعالانتقددددددا

  ر دددددددد ا   ددددددددت الروامدددددددد  الت سددددددددية والتت يميددددددددة التددددددددي 2023  وةعدددددددد ل وآ ددددددددروه  2023

ا ا مدددددا يتقددددد تدددددؤلر   دددددت مقاومدددددة التغييدددددر  مثددددد  الأنمدددددا  القياديدددددة عو ات ااددددداا الردددددام ي   وادددددو

   لدددددددذرم 2022اسدددددددة ةؤريدددددددذ وؤيددددددداض    ئيتدددددددا مدددددددا عادددددددذاه الذراسدددددددة الحاليدددددددة. فيدددددددر عه در

ا  ثيددددد  تتاولددددد    لددددداا ال مالدددددة  رامددددد  مدددددؤلر ؤدددددي تف يددددد  مقاومدددددة الت دددددا مميددددد ت غييدددددر   رثت

يددددة ة الحالمددددا تح يدددد  علددددر التددددو   متغيددددر مرددددذل  واددددو ع رددددذ دليدددد  ومهدددد  ت را يدددده  ددددسل  الذراسدددد

 ؤي ااتمامها عالسيالاا الا تما ية والمهتية المؤلرة   ت موال  المو  ي .

الألددددددددرب   Narbariya et al., 2022مددددددددا مدددددددد  ثيدددددددد  التو دددددددده الت ددددددددرا  ؤت رددددددددذ دراسددددددددة ةع

د ألددددددت الذراسددددددة الحاليددددددة مدددددد  ثيدددددد  الددددددرعا عددددددي  ممارسدددددداا المددددددوارد اللاددددددرية والاسددددددترذا

لو يدددددا ل تغييدددددر  ل تهدددددا تفت ددددد  ؤدددددي  ونهدددددا تر ددددد    دددددت عيئدددددة الرمددددد  الرلميدددددة ؤدددددي للدددددا  ت تو

يدددددددة  دددددددت التحدددددددول المؤسسدددددددي ؤدددددددي عيئدددددددة تق يذالمر ومددددددداا  عيتمدددددددا تر ددددددد  الذراسدددددددة الحاليدددددددة  

  ث وميددددددة فاللتددددددا مددددددا تتسدددددد  عالليرولرا يددددددة  مددددددا يدددددددي  عاميددددددة  ا ددددددة ل تح يدددددد  ؤددددددي سدددددديا

 القلا  الرال.

دددددا  عه مر ددددد  الذراسددددداا ر ددددد ا   دددددت ا لدددددار الإي  اعيدددددة ومددددد  عو ددددده الا دددددت ه المهمدددددة عيدت

ليددددددة سددددددة الحاتر دددددد  الذرال تحددددددول ة ددددددالتمي   التتميددددددة المسددددددتذامة  عو تقلردددددد  التغييددددددر   عيتمددددددا 

 ولات ؤددددي  ددددت مقاومددددة التغييددددر  ددددألر سدددد لي محتمدددد   مددددا ي ر هددددا تدددددي  إاويددددة  ذيددددذة علدددد  تتددددا

قيددددددام عالأدعيدددددداا  واددددددي محاولددددددة ؤهدددددد  التحددددددذياا التددددددي تراؤدددددد  التحددددددول عددددددذلات مدددددد  الا ت ددددددار 

 نتائ ه الإي اعية.



23 

 

لرددددددال الإ ددددددار امددددددا الذراسدددددداا السدددددداعقة ؤددددددي  تاددددددتر  الحاليددددددة أه الذراسددددددةلددددددسا يم دددددد  القددددددول 

سا المدددددرتلا عدددددالتحول المؤسسدددددي  ددددددرورة مرا دددددرة  ل تهدددددا تتميددددد  عمحاولدددددة الدددددرعا عدددددي  اددددد

    الردددددالالتحدددددول وعدددددي  السددددد و  المقددددداول ل تغييدددددر لدددددذ  ؤئدددددة المدددددو  ي  الإداريدددددي  ؤدددددي القلدددددا

توا دددده  واددددو م ددددال لا يدددد ال عحا ددددة ألددددت م يددددذ مدددد  الذراسددددة  ا ددددة ؤددددي الليئددددة الررعيددددة التددددي

 ذي  الإدارا والثقاؤي.تحذياا ؤي التح

 المنطلقات النظرية للدراسة:

 التحول المؤسسي

 مفهوم التحول المؤسسي
لددددد  يردددددذ التحدددددول المؤسسدددددي م دددددرد تدددددره تت يمدددددي عو  يدددددار ا تيدددددارا  عددددد  ع دددددلح ضدددددرورة 

اسددددددددتراتي ية ت رضددددددددها عيئدددددددداا الرمدددددددد  المتغيددددددددرة  والتلددددددددور المتوا دددددددد  ؤددددددددي ت تولو يددددددددا 

يددددددة الم دددددد حة  والحا ددددددة ألددددددت تحقيدددددد  مسددددددتوياا  الالمر ومدددددداا  واإديدددددداد تولردددددداا ع ددددددحاب 

لمؤسسدددددي امددددد  المروندددددة  وال دددددودة  والاسدددددت اعة السدددددريرة. وؤدددددي ادددددسا السددددديا   ي ردددددذر التحدددددول 

لدددددت     الإ دددددار الدددددسا تتل ددددد  متددددده الملدددددادراا ال لدددددر  لإ دددددادة اتذسدددددة الرم يددددداا  وتحدددددذي  ا

تدددددددا    واثدددددددذ سددددددواروتلددددددوير الثقاؤدددددددة التت يميددددددة  وت ريددددددد  عدوار القددددددادة والمدددددددو  ي    ددددددت 

 الرذيددددددذ مدددددد  الذراسدددددداا التددددددي تتاولدددددد  التحددددددول المؤسسددددددي ممددددددا عورد لدددددده عردددددد  الم ددددددااي 

المفت  دددددددددة والم دددددددددل حاا المتتو دددددددددة  لقدددددددددا لو هددددددددداا الت دددددددددر الفا دددددددددة علددددددددداثثي ادددددددددسة 

 الذراساا.

ريقدددددة عأنددددده التغيدددددر الدددددسا يلدددددرع   دددددت عتيدددددة المؤسسدددددة عو   ويم ددددد  ترريددددد  التحدددددول المؤسسدددددي

أدارا ثدددددددذي   ؤددددددد ه التحدددددددول المؤسسدددددددي يمثددددددد   م يدددددددة تغييدددددددر عمدددددددا مددددددد  مت دددددددور  . م هدددددددا

وير ومت ام ددددددة تهددددددذه ألددددددت أ ددددددادة  دددددديافة الددددددت   والهيا دددددد  التت يميددددددة  وتلدددددد اسددددددتراتي ية

فذال القددددددذراا الذا  يددددددة ل مؤسسددددددة  عمددددددا يتواؤدددددد  مددددددا عاددددددذاؤها عريددددددذة المددددددذ   و لدددددد  عاسددددددت

   2015ة ونذل  .عدواا مررؤية وتقتية توا ، متل لاا الر ر

تلددددددور متدددددداا  الإدارة والتلددددددوير المؤسسددددددي  عددددددرإ التحددددددول المؤسسددددددي  أثددددددذ الم ددددددااي  ومددددددا 

ال واريدددددة التدددددي تسدددددرت ألدددددت الانتقدددددال مددددد  ثالدددددة تت يميدددددة تق يذيدددددة ألدددددت ثالدددددة ع ثدددددر ديتامي يدددددة 

ا. وير دددددد  اددددددسا الم هددددددول  موثدددددداا المؤسسدددددداا ؤددددددي عتددددددار نمددددددا   تاددددددغي ية ع ثددددددر  واعت ددددددارت

 ية  وتحقيددددددد  علدددددددر م مدددددددوم ومسدددددددتذال دا  يتدددددددا مروندددددددة  والاسدددددددت ادة مددددددد  ال دددددددر  المسدددددددتقل

   2022ة المااللة  .و ار يتا
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م مو ددددددة مدددددد  الإ ددددددراراا المت مددددددة التددددددي تهددددددذه ألددددددت " ويم دددددد  الإ ددددددارة اليدددددده   ددددددت عندددددده

تر يدددددد  لددددددذرة المت مددددددة   ددددددت اتفددددددا  لددددددراراا ؤرالددددددة  وثدددددد  المادددددد  ا علددددددر  مته يددددددة  

  والفار يددددددة  مدددددد   دددددد ل تو يددددددوعتددددددار   لدددددداا متواإنددددددة وؤرالددددددة مددددددا الليئددددددة الذا  يددددددة 

   2022ة  لذ الر ي   ."الر ول الس و ية ؤي تحسي  الأدار المؤسسي

 م يدددددددة تحدددددددول ؤدددددددي التدددددددواإه عدددددددي  مت ومددددددداا لقاؤيدددددددة  ا تما يدددددددة  "عالإضددددددداؤة الدددددددت عنددددددده 

ددددا ؤددددي عتيددددة الم تمدددداة  مادددديرة ألددددت عه اددددسة ة تمثدددد  الرم يدددد الت ددددادية وتقتيددددة مرقددددذة  ت رددددذر عساست

ل ددددداد  ة  لدددددذ التلدددددي و لدددددذ ا .ت  يدددددر والت ا ددددد  دا ددددد  المؤسسدددددة و ار هدددددانق دددددة ؤدددددي عتيدددددة ال

2023   

 مراحل التحول المؤسسي
ية يرتلر التحول المؤسددددددسددددددي م  الرم ياا الحيوية التي تهذه ألت أثذال تغيير  سرا ومته ي ؤي عت

إمة ه ال المؤسدددددسدددددة وآلياا  م ها  ويتر    وارة   ت تم ي  الرام ي  وت ويذا  عالمهاراا والمرار

عادددد    التي تسددددا ذا    ت تحقي  الأاذاه المر وة عذلات م  الالت ددددار   ت مرال ة المادددد  ا اليومية

اا  ؤي رؤا تق يذا  واسا التحول ؤي الر ية والممارسددة ي تح اللاب عمال تحقي  نتائ  م موسددة وسددريرة تسدد

 مستو  عدار المؤسسة وتر ي  ؤر ها ؤي ع وغ التمي  والريادة.

ت م  عه التحول المؤسددسددي يمر عرذة مراث  متتاعرة ومتراعلة تادد   2022عوضددح  ة لذ الر ي   ولذ  را

  ار ة  ري  مت ام ة لهسا المسار  ما ي ي:

ر تادددد   اسة المرث ة الأسددددام السا يلتت   يه التحول  ثي  يت  وضددددا ت ددددو مرث ة الر ية واللمو :

ؤري   المذ  المتوسا واللريذ  ويتل ،  ل  تا ي واضح ل مستقل  يتدم  ما تلمح أليه المؤسسة   ت 

لا  م  مت ام  يتمتا عال  ارة والمررؤة ي وه مسدددؤول     ددديافة الأاذاه الاسدددتراتي ية ووضدددا الف

غيراا الليئة الادددام ة لتحقيقها   ما يقول اسا ال ري  عتحذيذ عولوياا التلوير المؤسدددسدددي عما يتسددد   ما مت

ه وضددددددو  أة المرث ة عمثاعة اللو دددددد ة التي تو ه عالي مراث  التحول  أ  الذا  ية والفار ية  وترذ اس

ال رعيا ة ال قر و الر ية والات ا    يها عي  مفت   الأ راه يرذ  ر  عساسي لت ا  المسار التحولي.

2024   

تأتي اسة المرث ة لتم   المؤسسة م  الولوه   ت عرضية   لة لل  الارو  ؤي  لواا  مرث ة التقوي :

التغيير  وي ق دددددذ عها  م ية التقيي  الساتي الادددددام ة التي يت  م    لها مرا رة مفت   ال وان، التت يمية 

والإدارية عهذه تاددددددفيص نقا  القوة التي يم   اللتار   يها  ونقا  الدددددددر  التي تحتا  ألت مرال ة 

يئة الذا  ية واسددددددتل   آرار ؤورية  ويت س اسا التقيي  عاسددددددتفذال عدواا   مية مته ية تاددددددم  تح ي  الل
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الرام ي  ودراسة الأدار الساع  ل مؤسسة  وم    ل اسة الفلوة يتا   لذ  ال ري  المرتي عالتحول ؤه  

 ع م  لوالا المؤسسة واثتيا اتها.

ت م  نتائ  التقيي  تلذع المؤسددددسددددة عتحذيذ الم الاا التي ت مرث ة تحذيذ الأولوياا: حتا  ألت التذ   انل لا

المرث ة  را   ويت  ترتي، الأولوياا وؤ  در ة تأليراا   ت تحقي  الأاذاه الرامة  ولا تقت ددددددر اسةال

ع ة ل تت يس    ت ا تادداه موا   الف   ؤقا ع  تمتذ لتاددم  تح ي  عسددلاعها ال سرية والترا  ث ول  م ية لا

اثة والتحذياا الإم انياا المت وترتلر اسة المرث ة م  ع ثر المراث  ثساسية  أ  تتل ، مواإنة دليقة عي 

ت.   2018ة الرمرا  القائمة لدماه تو يه ال هود نحو ما او ع ثر عامية وع ذ ألحاثا

يس: يس ال مرث ة الرم  والتت  رم ي واي عرذ عه تتدددددددح الر ية ويت  تحذيذ الأولوياا تتل   مرث ة التت 

  عو ت ري  الوالا  ويراد تا ي  ؤر  الرمالمرث ة التي يتر   ؤيها التفليا ألت  لواا ؤر ية   ت عرض 

ت ل تف دد دداا والمهاراا  وير   ال ري    ت  حسددي  تال ر  القائمة عحي  توإ  المهال عادد   دلي  وؤقا

ر ي  التراوه  ودة الأدار م    ل ا تماد عسدددددالي، ثذيثة ؤي الإدارة والاسدددددت ادة م  التقتياا الرلمية وت

لتقذل وترذي  سة المرث ة ألت ملذع ةالتت يس المرث ية السا يسدددمح عر دددذ اعي  الألسدددال المفت  ة  وتسدددتتذ ا

 المساراا أ ا ل ل الأمر.

رة الأدار لا ي تم  مسدددار التحول المؤسدددسدددي دوه و ود آلياا مسدددتمرة لمتاع مرث ة متاعرة وتقوي  الأدار:

    ل مرإ عادددددد   دورا وتقيي  التتائ   ؤ ي اسة المرث ة يقول ال ري  المسددددددؤول عمراللة التقذل المح

ام   ودة التتائ   مؤ راا عدار واضحة ولاع ة ل قيام  ويرا ت ؤي اسة المتاعرة عه ت وه  ام ة عحي  ت

الساتي المستمر  ورضا الرام ي  ومستو  ال  ارة التاغي ية   ما تهذه اسة المرث ة ألت تر ي  لقاؤة التقيي 

   2025 ال يتوراة  رلة والا اؤية ؤي تحقي  الأاذاه.دا   المؤسسة ورؤا مستو  الو ي عأامية المسا

 أهمية التحول المؤسسي
  ألدددددت تر يدددددتت  دددددت عاميدددددة التحدددددول المؤسسدددددي ؤدددددي  ونددددده  م يدددددة اسدددددتراتي ية  دددددام ة تسدددددرت 

ذ ار   ولددددد  دددددارة المؤسسدددددة وؤا  يتهدددددا ؤدددددي  ددددد  عيئدددددة  مددددد  تتسددددد  عالذيتامي يدددددة والتغيدددددر المتسددددد

 م ددددددة مدددددد  التقددددددا  المحوريددددددة التددددددي توضددددددح    ألددددددت2023وآ ددددددروه  ع ددددددار ة لددددددذ التلددددددي 

تقدددددا  ال وانددددد، الحيويدددددة التدددددي يغليهدددددا ادددددسا التحدددددول والتدددددي يم ددددد  ت في دددددها ؤدددددي  دددددذد مددددد  ال

التددددددي تادددددد   عم مو هددددددا الأسددددددام الددددددسا تقددددددول   يدددددده المؤسسدددددداا الرافلددددددة ؤددددددي التلددددددوير 

 والتمو المستذال.

ية والأدار الردددددال يسددددده  التحدددددول المؤسسدددددي ؤدددددي أثدددددذال تلدددددوير مسدددددتمر ؤدددددي الرم يددددداا التادددددغي 

ل اؤددددددة الأناددددددلة دا دددددد  المؤسسددددددة مدددددد   دددددد ل أ ددددددادة اي  ددددددة الإ ددددددراراا وتلتددددددي مته يدددددداا 
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ع ثدددددر مروندددددة واعت دددددار  ؤلدددددذلات مددددد  التمسددددد  عالأنمدددددا  التق يذيدددددة ؤدددددي الرمددددد  تدددددذؤا ادددددسة الرم يدددددة 

عات ددددددداة ا تمددددددداد اسدددددددتراتي ياا لائمدددددددة   دددددددت التح يددددددد  الرميددددددد  ل ماددددددد  ا واسدددددددتفذال عدواا 

 تفليا والتت يس والتقيي .ثذيثة ؤي ال

 تهددددددا يرتلددددددر التحددددددول المؤسسددددددي مددددددذ   عساسددددددي لتحقيدددددد  الميدددددد ة التتاؤسددددددية ل مؤسسددددددة  أ  يم

 يددددد  مرهدددددامددددد  التميددددد  ؤدددددي تقدددددذي   دددددذماتها عو متت اتهدددددا واسدددددتلا  التغيدددددراا ؤدددددي السدددددو  والت 

عسددددددر ة و  ددددددارة  ومدددددد   دددددد ل اددددددسا التميدددددد  تسددددددتليا المؤسسددددددة عه ترسددددددب م انتهددددددا عدددددددي  

   2024 الر  ونية  وت س، لقة المترام ي  مرها.متاؤسيها 

ة يسدددددا ذ التحدددددول المؤسسدددددي   دددددت تحقيددددد  مسدددددتوياا عدار ع  دددددت  ثيددددد  ترتمدددددذ مقدددددايي   دددددود

 ددددددارمة  ويادددددد ا   ددددددت الاعت ددددددار واللحدددددد  المسددددددتمر  دددددد   ددددددر  ع ثددددددر ؤا  يددددددة ؤددددددي تت يددددددس 

لرامدددددة االمهدددددال  وادددددسا يدددددتر   عاددددد   ملا دددددر   دددددت أنتا يدددددة الأؤدددددراد ورضددددداا  و  دددددت التتدددددائ  

 التي تحققها المؤسسة.

ية يتدددددديح اددددددسا التحددددددول ل مؤسسددددددة عه تردددددد إ مدددددد  لددددددذرتها   ددددددت تحقيدددددد  عاددددددذاؤها الاسددددددتراتي 

ذ عريدددددذة المدددددذ  مددددد   ددددد ل وضدددددو  الر يدددددة وتدددددراعا الأادددددذاه وت امددددد  ال هدددددود  أ  لددددد  يرددددد

ت ا تمدددددداد ر   مسدددددد ت لموا هددددددة التحددددددذياا عدددددد  عدددددداا ل امددددددا تقل ية التفلدددددديا ل ددددددير الأمددددددذ  اؤيددددددا

 المرونة والاستلالية.تتس  ع

ددددددد  التحدددددددول المؤسسدددددددي المؤسسدددددددة مددددددد  اسدددددددتفذال مواردادددددددا اللادددددددرية والماديدددددددة ع  دددددددار ة يم ر

 لمحدددددذدة وؤراليدددددة مددددد   ددددد ل أ دددددادة توإيدددددا ادددددسة المدددددوارد علريقدددددة تفدددددذل الأادددددذاه واللدددددرام  ا

ر ددددددي  وتو ي هددددددا عمددددددا يتتاسدددددد، مددددددا عولويدددددداا الرمدددددد  ومتل لدددددداا المرث ددددددة  ؤتق يدددددد  الهددددددذر وت

ة  مدددددد  الإم انيدددددداا المتاثددددددة يمددددددث ه  ت ددددددر  ددددددوارا ؤددددددي ن ددددددا  عا مؤسسددددددة.الاسددددددت ادة 

   2023 اد الله 

لير ؤدددددي ولا يقت دددددر دور التحدددددول المؤسسدددددي   دددددت اللتيدددددة التادددددغي ية ؤقدددددا عددددد  يمتدددددذ ألدددددت التدددددأ

 لقاؤدددددة المؤسسدددددة وؤ رادددددا التت يمدددددي  ثيددددد  يسددددده  ؤدددددي   ددددد  عيئدددددة  مددددد  مح ددددد ة تاددددد ا   دددددت

دة رو  ترددددداوه عدددددي  عؤدددددراد ال ريددددد  مدددددا يسددددداا  ؤدددددي إيددددداالالتددددد ال عالرمددددد  ال مدددددا ي وترددددد إ ال

 الانتمار والمسؤولية.

يرمددددد  التحدددددول المؤسسدددددي   دددددت أ دددددذاد المؤسسدددددة وتأاي هدددددا ل ترامددددد  مدددددا التغيدددددراا الم ا ئدددددة 

عو التذري يدددددة التدددددي لدددددذ تلدددددرع سدددددوار   دددددت المسدددددتو  الدددددذا  ي عو الفدددددار ي مددددد   ددددد ل عتدددددار 

 اريوااا المحتم ة.لذراا مرنة تستليا الت ي  ما مفت   السيت
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يرتلدددددددر التحدددددددول المؤسسدددددددي وسدددددددي ة ؤرالدددددددة للتدددددددار ر يدددددددة واضدددددددحة ومادددددددتر ة عدددددددي  الإدارة 

 نفدددددرا ه والردددددام ي  تسدددددا ذا    دددددت ؤهددددد   ليردددددة التغييدددددر وعاذاؤددددده  وترددددد إ مددددد  تقدددددل ه  لددددده وا

رته  الإي ددددداعي ؤدددددي تت يدددددسة  ؤ  مدددددا  دددددرر الردددددام وه عدددددأنه   ددددد ر مددددد  ادددددسا التحدددددول إادا لدددددذ

   2023ة سيذ   رالة ؤيه.  ت المساامة ال

 أنواع التحول المؤسسي
ت للليردددددة الحا دددددة التدددددي تدددددذؤا المؤسسددددد ة ألدددددت تتتدددددو  ع ددددد ال التحدددددول المؤسسدددددي وتفت ددددد   لقدددددا

التغييددددددر وال ددددددروه المحيلددددددة عهددددددا والأاددددددذاه المر ددددددوة مدددددد  اددددددسا التحددددددول  ولددددددذ ع ددددددارا 

 ددددددذة    ألددددددت عه التحددددددول المؤسسددددددي لا يأ ددددددس  دددددد   واثددددددذ عدددددد  يت  ددددددت ؤددددددي2021ةالريسددددددت  

 عنما  رئيسية ل   متها   ائ ه ودواؤره وتحذياته.

التحددددددول ال دددددددسرا: ويق ددددددذ عددددددده أثددددددذال تغييدددددددر  ددددددام  و ميددددددد  ؤددددددي  اؤدددددددة م ونددددددداا  -

تغييدددددر المؤسسدددددة عحيددددد  يدددددت  اسدددددتلذال الأادددددذاه الرامدددددة وتردددددذي  الفلدددددا الاسدددددتراتي ية و

  ددددد التو هددددداا والسياسددددداا ع دددددورة   يدددددة  ويمتدددددذ ادددددسا التدددددو  مددددد  التحدددددول ليلدددددال الهي

ت مدددددا الإدارا وعسدددددالي، الرمددددد   ولقاؤدددددة المؤسسدددددة عددددد  وثتدددددت ر يتهدددددا ورسدددددالتها  وفال لدددددا

ت  دددددأ المؤسسددددداا ألدددددت ادددددسا الدددددتما مددددد  التحدددددول  تدددددذما توا ددددده تحدددددولاا  واريدددددة ؤدددددي 

 عيئتهددددددا عو تسددددددرت ألددددددت أ ددددددادة عتددددددار  اتهددددددا مدددددد  الأسددددددام عهددددددذه الانلدددددد   ؤددددددي مسددددددار

ت    الساع .  مفت     يا

ت التحددددددول المفلددددددا: ويتميدددددد  ع -   وندددددده تحددددددول مددددددذروم ومددددددت   يددددددت  الإ ددددددذاد لدددددده مسددددددلقا

ثيدددددد  تتفددددددس المؤسسددددددة  لددددددواا مق ددددددودة نحددددددو التغييددددددر سددددددوار   ددددددت مسددددددتو  اللتيددددددة 

وه ادددددددسا التت يميدددددددة عو ؤدددددددي سددددددد و ياا الردددددددام ي  عو ؤدددددددي عسدددددددالي، القيدددددددادة والإدارة  وي ددددددد

عو   الرفلددددددة ؤددددددي تحسددددددي  الأدار –التددددددو  مدددددد  التحددددددول  ددددددادة اسددددددت اعة لدددددددغو  دا  يددددددة 

 عو لدددددددددغو   ار يددددددددة مثدددددددد  المتاؤسددددددددة عو المتغيددددددددراا –ال ددددددددة ا ددددددددت لاا تت يميددددددددة مر

  دليددددد  الالت دددددادية عو التادددددريراا ال ذيدددددذة  ويقدددددول ادددددسا التدددددو  مددددد  التحدددددول   دددددت تح يددددد

يددددددي  ل والددددددا ورسدددددد  ر يددددددة واضددددددحة ل مسددددددتقل  مددددددا تحذيددددددذ مراثدددددد  التت يددددددس ومتاعرددددددة التق

  والتلوير عا   مستمر.

ي دددددددة  دددددددروه فيدددددددر متولردددددددة ت دددددددرض   دددددددت المؤسسدددددددة التحدددددددول اللدددددددار : ويحدددددددذل نت -

ت عددددد  ت رضددددده  ضدددددرورة الت يددددد  السدددددريا  ومددددد  ععدددددرإ سدددددماته عنددددده لا ي فلدددددا لددددده مسدددددلقا

عثددددددددددذال عو عإمدددددددددداا م ا ئددددددددددة  الأإمدددددددددداا الالت ددددددددددادية عو ال ددددددددددوارل اللليريددددددددددة عو 

ت مدددددا  التغيدددددراا الم ا ئدددددة ؤدددددي السدددددو  عو الأإمددددداا ال دددددحية مثددددد   ائحدددددة  وروندددددا  وفاللدددددا



28 

 

إمتدددددي ممدددددا يتل ددددد، مددددد  المؤسسدددددة عه تتح دددددت عمروندددددة  اليدددددة وسدددددر ة يدددددت  تحددددد  ضدددددغا 

  2023ة م ل ت  است اعة لت ادا الفسائر عو الح ا    ت استمراريتها.

 عوامل نجاح التحول المؤسسي
أه ن ددددددا  التحددددددول المؤسسددددددي لا يتحقدددددد  عمحدددددد  ال ددددددذؤة عدددددد  اددددددو نتددددددا  تددددددداؤر م مو ددددددة 

 رددددددال ئددددددة المث ددددددت لحددددددذول التغييددددددر المدددددد  الروامدددددد  التددددددي تتددددددذا   ؤيمددددددا عيتهددددددا لتادددددد   اللي

  ادددددددسة الروامددددددد  ألدددددددت لسدددددددمي  2013والمسدددددددتذال دا ددددددد  المؤسسدددددددة  ولدددددددذ  دددددددت  ةدافدددددددر  

لا ددددددر رئيسدددددديي :  وامدددددد  دا  يددددددة ؤتيددددددة و وامدددددد  أنسددددددانية ول دددددد  متهمددددددا تددددددأليرة الفددددددا  والم

   ت سير  م ية التحول.

سة ادددددددسسدددددددة وتادددددددم  الروامددددددد  الذا  يدددددددة ال تيدددددددة: وتمثددددددد  اللتيدددددددة التحتيدددددددة الأساسدددددددية لأا مؤ

  ة الهي دددددالروامددددد  التلدددددور الت تولدددددو ي المسدددددتفذل  وتدددددواؤر المدددددواد الفدددددال أضددددداؤة ألدددددت  ليرددددد

 وع هددددد ة التت يمدددددي وعسدددددالي، الرمددددد  المتلردددددة  ؤ  مدددددا  انددددد  المؤسسدددددة تتمتدددددا عتقتيددددداا ثذيثدددددة

و  متلددددورة و دددداه لددددذيها مفدددد وه مررؤددددي وتقتددددي لددددوا   مددددا انر دددد   لدددد  أي اعتددددا   ددددت مسددددت

  الروامدددددد    مددددددا عه الأسددددددالي، والإ ددددددراراا المتلرددددددة دا دددددد  المؤسسددددددة ترتلددددددر مدددددد الأدار الرددددددال

 الأساسدددددددية التدددددددي تحدددددددذد  دددددددودة و  دددددددارة الإنتا يدددددددة  ؤأسددددددد وب الرمددددددد  الممدددددددته  والواضدددددددح

 يفت ر الول  ويق   م  الهذر ؤي ال هذ والموارد.

  ؤددددي عرددددا الروامدددد  الإنسددددانية: واددددي لا تقدددد  عاميددددة  دددد  الروامدددد  ال تيددددة عدددد  لددددذ تت ددددو    يهدددد

 قددددددرا لأاالحددددددالاا ن ددددددرات لارتلا هددددددا الملا ددددددر عالرتا ددددددر اللاددددددرية التددددددي ترتلددددددر الرمددددددود ال 

ت  ه  مت مدددددة  وتادددددم  ادددددسة الروامددددد  لدددددذرة الردددددام ي    دددددت عدار مهدددددامه  ع راليدددددة ومدددددذ  امددددد

، التدددددذري ل مررؤدددددة الر ميدددددة والتر دددددي  ال يدددددذ والفلدددددرة المهتيدددددة المترا مدددددة أضددددداؤة ألدددددت ؤدددددر 

 ور مدددددد  مهدددددداراته  ويرؤددددددا مدددددد    دددددداراته    مددددددا عه السددددددماا الاف دددددديةالمسددددددتمر الددددددسا يلدددددد

تت ددددة  ممثدددد ن الاندددددلا  والتح يدددد  الددددساتي والقددددذرة   ددددت الت يدددد  تسدددده  ؤددددي   دددد  عيئددددة  مدددد  

ي ادددددذا  يدددددة ولا يم ددددد  أف دددددال عاميدددددة الرفلدددددة ال دددددادلة لدددددذ  الأؤدددددراد ؤدددددي الرمددددد   ؤالذاؤريدددددة ال

 مدددد  متهدددداوتتددددألر اددددسة الرفلددددة عرددددذة  وا الولددددود الحقيقددددي الددددسا يددددذؤا المو دددد  نحددددو الإن دددداإ

 ورفلدددددداا الأؤدددددددراد  ددددددروه الرمدددددد  الماديددددددة والمرتويددددددة  و دددددددسل  مددددددذ  اثتددددددرال اثتيا دددددداا

   Lopatynskyi et all 2021. ة دا   عيئة الرم 
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 معوقات تحقق التحول المؤسسي
أه مسددددديرة التحدددددول المؤسسدددددي رفددددد  مدددددا تتلدددددوا   يددددده مددددد  عاميدددددة اسدددددتراتي ية وضدددددرورية 

تمرارية المؤسسددددددداا ؤدددددددي عيئددددددداا متغيدددددددرة ومتلدددددددورة لا تف دددددددو مددددددد  تحدددددددذياا لددددددددماه اسددددددد

ومرولدددددداا  واريددددددة لددددددذ تحددددددول دوه تحقدددددد  عاددددددذاه التحددددددول المر ددددددوة  ؤقددددددذ ع ددددددار ة ددددددا ر  

ت مدددددا تقددددد  ث دددددر  ثدددددرة عمدددددال  هدددددود التغييددددد2020 ر   ألدددددت  دددددذد مددددد  المريقددددداا التدددددي فاللدددددا

ت ؤددددي تت يددددس  لدددددا التلددددوير  ومدددد  ععدددد مدددددا  رإ اددددسة التحددددذيااالمؤسسددددي وتررلدددد  المدددددي لددددذما

 ي ي:

ثدددددر الرضدددددا  ددددد  الوضدددددا القدددددائ  والتسدددددوي  ؤدددددي ثددددد  الماددددد  ا: ويرتلدددددر ادددددسا الرامددددد  مددددد  ع 

ت  ثيدددددد  يتولددددددذ لددددددذ  عردددددد  القددددددائمي    ددددددت المؤسسدددددداا  ددددددرور عالرضددددددا  المرولدددددداا  دددددديو ا

و عال ائددددددد   ددددددد  الأدار الحدددددددالي ممدددددددا يدددددددذؤره  ألدددددددت تأ يددددددد  مرال دددددددة الماددددددد  ا ال واريدددددددة 

 ا تقادات مته  عرذل الحا ة الم حة ل تغيير.ت اا ها عال ام  

ل ددددددور ؤددددددي أي ددددددال ر يددددددة ورسددددددالة المؤسسددددددة:  ثيددددددرات مددددددا ت ادددددد  عردددددد  المؤسسدددددداا ؤددددددي 

ي   أي دددددال ر يتهددددددا ورسددددددالتها الإسدددددتراتي ية ع ددددددورة واضددددددحة وم هومدددددة ألددددددت  ميددددددا الرددددددام 

يدددددد  واددددددسا الق ددددددور يددددددؤدا ألددددددت فيدددددداب التو يدددددده الموثددددددذ ويدددددددر  الانتمددددددار والالتدددددد ال عتحق

 لأاذاه الرامة.ا

 مددددددد  الر يدددددددة لدددددددذ  المتددددددددمي  ال دددددددذد: مددددددد  الماددددددد  ا ال واريدددددددة  دددددددسل  عه تتدددددددرا   

 المادددددد  ا القذيمددددددة دوه ث ددددددول  سريددددددة  ؤتغددددددذو عيئددددددة الرمدددددد  ماو ددددددة وفيددددددر مسددددددتقرة مددددددا

ه يددددددؤدا ألددددددت تددددددديي  الأؤدددددد  عمددددددال المددددددو  ي  ال ددددددذد ؤي قددددددذوه القددددددذرة   ددددددت ؤهدددددد  الأاددددددذا

ضدددددددددو  المسدددددددددار عو  دددددددددذو  الانددددددددددمال لهدددددددددسة الحقيقيدددددددددة ل مؤسسدددددددددة ويادددددددددرروه عردددددددددذل و

 المت ومة.

ار ية ضدددددر  الترددددداوه عدددددي  القدددددادة والردددددام ي : ؤقدددددذ ت اددددد  عرددددد  القيددددداداا ؤدددددي   ددددد  عيئدددددة تاددددد

ت  ددددددي ألدددددلائمدددددة   دددددت الان تدددددا  والحدددددوار ال ردددددال مدددددا الردددددام ي   وادددددسا ال اددددد  ؤدددددي الترددددداوه ي  

 يددددددددر  التماسددددددد ؤ دددددددوة عدددددددي  الإدارة الر يدددددددا وعقيدددددددة مسدددددددتوياا الهي ددددددد  التت يمدددددددي ممدددددددا 

 المؤسسي وي يذ م  مقاومة التغيير.

ندددددددذرة القدددددددادة المدددددددؤا ي  ل تحدددددددول: ؤدددددددالتحول المؤسسدددددددي يتل ددددددد، و دددددددود ليددددددداداا  اا   دددددددارة 

 اليدددددددة تمت ددددددد  القدددددددذرة   دددددددت اسدددددددتيراب التغييدددددددر وأدارتددددددده عح مدددددددة و ددددددد ا ة  ألا عه عرددددددد  
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ود المؤسسددددداا ترددددداني مددددد   دددددح ؤدددددي ادددددسا التدددددو  مددددد  القدددددادة ممدددددا يدددددؤدا ألدددددت ترليددددد   هددددد

   Alenezi 2021ة  التلوير والتحسي .

 مقاومة التغيير لدى الموظفين 

 مفهوم مقاومة التغيير لدى الموظفين 
ر  ددددد    وترلردددددت ردددددذ مقاومدددددة التغييدددددر مددددد  ال دددددواار السددددد و ية الادددددائرة دا ددددد  الليئددددداا التت يميدددددة

ا م مو ددددددة مدددددد  ردود الأؤرددددددال السدددددد لية التددددددي ي  هراددددددا المو  ددددددوه  تددددددذ موا هددددددة تغييددددددرا

. وتتلددددددا اددددددسة المقاومددددددة فاللتدددددد ا مدددددد  ت  ددددددرض   دددددديه  دوه أ ددددددرا ه  عو أ ددددددذادا  عادددددد    دددددداهف

قرار ماددددددا ر الق دددددد   وانرددددددذال اليقددددددي   والفددددددوه مدددددد  ؤقددددددذاه الامتيدددددداإاا عو إ   ددددددة الاسددددددت

  2025ة الح ي ي  .المهتي

ة فررررري  يررررراش المشررررراركة الفاعلرررررععدددددرإ عسدددددلاب مقاومدددددة المر مدددددي  ل تغييدددددر ادددددو   مدددددا عنددددده مددددد  
  ثيددددددد  يادددددددرر المر مدددددددوه عه التغييدددددددراا ت  دددددددرض   ددددددديه  مددددددد  التخطررررررريف والتنفيررررررر مراحرررررررل 

ألدددددت   هددددداا   يدددددا دوه مرا ددددداة آرائهددددد  عو أ دددددرا ه  ؤدددددي ت ا دددددي ها. وادددددسا الإل دددددار ي  ددددددي

  مددددددا   ويردددددد إ الإثسددددددام عددددددأه التغييددددددر لسددددددراانعرررررردام الشررررررعور بالانتمرررررراء لعمليررررررة التغييررررررر

  2025 عرعا ة  .يثير ثالة م  الت ور والتو  

ل الخررررررروف مرررررررن المجهرررررررووتت دددددددال  مقاومدددددددة التغييدددددددر  وؤقتدددددددا ل مقدددددددذادا والادددددددرؤاا  نتي دددددددة 
 يرررررررراش الولرررررررروح فرررررررري المهررررررررام   أضدددددددداؤة ألددددددددت وفقرررررررردان الررررررررروتين الرررررررروظيفي المررررررررتلوف

ين لرررررعف الثقرررررة بررررر  ممدددددا ي  ددددددي ألدددددت  دددددرور عردددددذل الأمددددداه المهتدددددي  ويدددددؤدا ألدددددت والتوقعررررات
   2021ة اللرلاوا  .المعلمين وصناع القرار التربوي

  عه مقاومددددددة التغييدددددددر لا تقت دددددددر   ددددددت المر مدددددددي  ؤقدددددددا  عدددددد  تمتدددددددذ لتادددددددمويمكررررررن القرررررررول  

 –ة الأ دددددداديميي  ؤددددددي مؤسسدددددداا التر ددددددي  الرددددددالي  ثيدددددد  وا هدددددد  عردددددد  الملددددددادراا التت يميدددددد

ررررررررا أو مقاومررررررررة – الهادؤددددددددة ألددددددددت تحقيدددددددد  متل لدددددددداا ال ددددددددودة والا تمدددددددداد الأ دددددددداديمي  رفضا
تهمرررررريد الكررررررادر الأكرررررراديمي وعرررررردم ي  ألددددددت وي ردددددد   اددددددسا الددددددرؤ   عادددددد   عساسدددددد .ملحوظررررررة

 دددددا ر  ة .  ممدددددا عؤقدددددذ التغييدددددر  دددددر يته مددددد  و هدددددة ن دددددر الردددددام ي إشرررررراكا فررررري اتخررررراذ القررررررار

2020   

وؤددددي سدددديا  آ ددددر مقاومددددة التغييددددر لددددذ ت هددددر عادددد   ثدددداد ؤددددي الليئدددداا المذرسددددية  لا سدددديما ؤددددي 

ن مددددددة الل ددددددمة مثدددددد  أد ددددددال ع –مددددددذارم الددددددذم   ثيدددددد  ي ت ددددددر ألددددددت التغييددددددراا التت يميددددددة 

مصرررررردر تهديررررررد للخصوصررررررية المهنيررررررة وفقرررررردان   ددددددت عنهددددددا  –لتقيددددددي  الحدددددددور والان ددددددراه 
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ويدددددرتلا  لددددد  عالمفددددداوه مددددد  عه تدددددؤلر ادددددسة التغييدددددراا   دددددت تقيدددددي   .السررررريطرة علرررررى الأداء

  ممدددددا ي يدددددذ مددددد  الحرمررررران مرررررن المكافرررررظت والمزايرررررا الوظيفيرررررةالأدار السدددددتوا عو تدددددؤدا ألدددددت 

   2022ة المااللة  .لمقاولالتوتر ويح ر  الس و  ا

 أنواع مقاومة التغيير 
سسددددداا    دددددت الدددددرف  مددددد  تردددددذد الروامددددد  الذاؤردددددة نحدددددو أثدددددذال التغييدددددر التت يمدددددي دا ددددد  المؤ

   ة. وت رددددددألا عه اددددددسة ال هددددددود لددددددذ ت قاعدددددد  عثيانتددددددا عممانرددددددة تريدددددد  تحقيدددددد  الأاددددددذاه المتاددددددود

تثلدددديا  ؤدا ألددددتيددددن سدددده ل تغييددددر  مددددا  اددددسة المقاومددددة فاللتددددا ألددددت  ددددذل تقلردددد  الأؤددددراد عو التت ددددي 

 :ؤا  يتددددددده عو أ هاضددددددده. ويم ددددددد  ت دددددددتي  مقاومدددددددة التغييدددددددر ألدددددددت ندددددددو ي  رئيسددددددديي   امدددددددا

ؤددددددا   ويتسدددددد   دددددد  متهمددددددا عف ددددددائص ودواالمقاومررررررة التنظيميررررررةو مقاومررررررة الأفررررررراد للتغييررررررر

   2023ة  الرذساني  .محذدة

: مقاومة الأفراد للتغيير  أولاا

  تغييدددددر  أععدددددرإ التحدددددذياا التدددددي توا ددددده المت مددددداا  تدددددذ تت يدددددس الت ردددددذ مقاومدددددة الأؤدددددراد عثدددددذ 

ة لهددددسا يرتمددددذ ن ددددا   م يددددة التغييددددر عادددد    ليددددر   ددددت مددددذ  اسددددت اعة الأؤددددراد دا دددد  المؤسسدددد

ا ت رؤددددد  عالتحدددددول. وفاللتدددددا مدددددا يميددددد  الأؤدددددراد  ع رددددد  تدددددر يلته  الت سدددددية والا تما يدددددة  ألددددد

 .دار الو ي يتغيير يهذد الروتي  عو الأنما  المرتادة ؤي الأ

 :ويرود  ل  ألت  ذة عسلاب  م  ععرإاا

 عو ا تقددددددداد المو ددددددد  عه نمدددددددا الرمددددددد لرررررررعف الفهرررررررا أو القناعرررررررة بتهميرررررررة التغييرررررررر   

 .السائذ ع لح  ادة ي ر، تغييراا

 التددددددي لددددددذ تتددددددألر الخررررروف مررررررن فقرررررردان المصررررررالح الشخصررررررية أو المكتسررررربات الجماعيررررررة 

 .عتتائ  التغيير

  ا عرددددددذل الراثددددددةبمخرجررررررات التغييرررررررعرررررردم اليقررررررين المرررررررتبف    واددددددو مددددددا يولددددددذ  ددددددرورت

 .والارتلا 

 اددددد    عحيددددد  يتتقددددد  ولا ميرررررل بعرررررل الأفرررررراد إلرررررى إعرررررادة تشررررركيل انتمرررررائها التنظيمررررري

 ددددت  مدددد  اللتيددددة الرسددددمية ألددددت التت يمدددداا فيددددر الرسددددمية دا دددد  المؤسسددددة   ددددرد ؤردددد  

 .التغيير الم روض
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  امصرررررادر المقاومررررررة الفرديرررررة مبكرررررررا  تشررررررخيصمددددد  اتدددددا  ؤدددددد ه   دددددت الإدارة عه ترمدددددد    دددددت 
 والترامدددددد  مرهددددددا مدددددد   دددددد ل أ ددددددرا  المددددددو  ي  ؤددددددي مراثدددددد  التغييددددددر  والتوا دددددد  الادددددد اه

   2023 عو الحة  .مره  للتار القلول والذ   المل وعي 

 ثانياا: المقاومة التنظيمية للتغيير

 انفسرررررره عقبررررررات دانررررررل البنيررررررة المؤسسرررررريةتحددددددذل المقاومددددددة التت يميددددددة  تددددددذما ت ددددددوه اتددددددا  
 لإدارة تريددددد  تت يددددددس التغييدددددر. وترددددددود ادددددسة المقاومددددددة ألدددددت  م ددددددة مددددد  الروامدددددد  المرتللدددددة عددددددا

 :والموارد  والهيا   التت يمية  وم  ععرإاا

ؤددددددي  ثيددددددر مدددددد  الحددددددالاا  يمت دددددد  المددددددذيروه مررؤددددددة  :مقاومررررررة المررررررديرين للتغييررررررر .1

 القرررررررائالحفررررررراظ علرررررررى الولرررررررع ا ميقدددددددة عالاثتيا ددددددداا التت يميدددددددة  ألا عنهددددددد  ي دددددددد وه 
عدددددذلات مددددد  الدددددذ ول ؤدددددي مغدددددامرة التغييدددددر. وت هدددددر ادددددسة ال ددددداارة عاددددد    دددددا  ؤدددددي 

المت مدددددددداا  اا اللدددددددداعا الليرولرا ددددددددي  ثيدددددددد  يسددددددددود عسدددددددد وب القيددددددددادة التسدددددددد لية  

 .ويت  استفذال الس لة والتهذيذ ؤي أدارة الموارد واتفا  القراراا

  عت ددددددار ؤددددددي  ددددددرلددددددذ ترددددددارض الإدارة عا تحددددددذي  عو ا :القيررررررود المتعلقررررررة بررررررالموارد .2

  سدددددددوار  انددددددد  ماديدددددددة ةمثددددددد  نقرررررررص المررررررروارد المتاحرررررررةالرمددددددد  عو الإنتدددددددا  عسدددددددل، 

التمويدددددددد    عو عاددددددددرية ة رددددددددذد الرددددددددام ي    عو إمتيددددددددة ة دددددددددي  الولدددددددد  المل ددددددددوب 

 .ل تت يس 

ؤددددددددي عردددددددد  المؤسسدددددددداا  يتل دددددددد، أثددددددددذال عا  :الازدواج أو التضررررررررارش التنظيمرررررررري .3

آرار  لا عه ادددددددسة ال هددددددداا لدددددددذ تقدددددددذل  أموافقرررررررة الإدارات والأقسرررررررام المختلفرررررررةتغييدددددددر 

متدددددددارعة عو متتالدددددددة  ممددددددا ي ددددددرر،  م يددددددة التو يدددددده نحددددددو مسددددددار موثددددددذ يفددددددذل 

   2024ة ثمذا  .م  حة المت مة  وعالتالي يؤدا ألت تأ ير عو ألغار التغيير

 مراحل مقاومة التغيير
دددددددا ن سددددددديتا ي ردددددددره عددددددديةمتحتت التغييدددددددر  ال  سدددددددي ية   دددددددورا ألي اعيددددددد   دددددددوع ر روم نمو  ت

لت سددددددير ردود عؤرددددددال الأؤددددددراد ت دددددداة التغييددددددر الم ددددددا   عو ال ددددددسرا ؤددددددي عيئددددددة الرمدددددد . ي دددددد  

ادددددددسا التمدددددددو   لددددددد ل مراثددددددد  رئيسدددددددية تمدددددددر عهدددددددا مقاومدددددددة التغييدددددددر  تلدددددددذع مددددددد  ال دددددددذمة 

ا عالارتلددددددا  والان  ددددددا   و ددددددولات ألددددددت مرث ددددددة القلددددددول والت يردددددد . ول دددددد   والإن ددددددار  مددددددرورت

تسدددددددددت  ل مددددددددد  الإدارة سددددددددد و ياا واسدددددددددتراتي ياا مو هدددددددددة مرث دددددددددة سدددددددددماتها الفا دددددددددة  و

  الاتي:  لدماه انتقال آم  وؤررال نحو التغيير
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: مرحلة الصدمة والإنكار  أولاا

ر عو ييددددر  ليددددت مثدددد  اددددسة المرث ددددة اللذايددددة اللليريددددة لددددردر ؤردددد  المددددو  ي   تددددذ الإ دددد ه  دددد  تغ

 ي   ولددددددذ يرتلددددددروهم ددددددا   دا دددددد  المؤسسددددددة. أ  ياددددددرر المو  ددددددوه عالذااددددددة و ددددددذل الت ددددددذ

   أن دددددارالتغييددددر فيددددر والردددددي عو ملالغتددددا ؤيدددده. يدددددتر   اددددسا الادددددرور ؤددددي سدددد و ياته    دددددت  دددد 

ضددددددددمتي عو  ددددددددريح  وت هددددددددر مؤ ددددددددراا المقاومددددددددة مدددددددد   دددددددد ل انف دددددددداض واضددددددددح ؤددددددددي 

الالتددددددد ال  والتاددددددد ي  ؤدددددددي  دددددددذو  التغييدددددددر عو ضدددددددرورته  أضددددددداؤة ألدددددددت ترا دددددددا مسدددددددتو  

وؤير الإدارة محوريتدددددددا  ثيددددددد  يتلغدددددددي   يهدددددددا تددددددد ؤدددددددي ادددددددسة المرث دددددددة  ي ردددددددذ دور .الإنتا يدددددددة

ردددددادة يتددددده وععالمر ومددددداا الذليقدددددة والاددددد اؤة التدددددي تادددددر  دواؤدددددا التغييدددددر  مدددددا التأ يدددددذ   دددددت عام

ة المرث دددد  وي ددددة المددددذ   عمددددا يسدددداا  ؤددددي تق يدددد  ثالددددة ال ددددذمة وتمهيددددذ اللريدددد  ل نتقددددال ألددددت

   2022 وع مولااة  .التالية

 زعاجثانياا: مرحلة الارتباك والان

ا   دددددت مسدددددار التغييدددددر  ثيددددد  يلدددددذع  ت ردددددذ ادددددسة المرث دددددة مددددد  ع ثدددددر المراثددددد  ثساسدددددية وتدددددأليرت

ا والرتدددددا  ل دددددته  يوا هدددددوه  دددددروعة ؤدددددي  لت يددددد  االمو  دددددوه ؤدددددي أدرا  عه التغييدددددر عددددداا عمدددددرت

تي دددددة مرددددده. تسدددددود ؤدددددي ادددددسة المرث دددددة مادددددا ر الق ددددد   و دددددذل الارتيدددددا   ورعمدددددا الاسدددددتيار  ن

ي ثسددددددام عالأمدددددداه الددددددو ي ي. ولددددددذ تت  ددددددت اددددددسة المقاومددددددة ؤددددددفمددددددوض الر يددددددة عو ؤقددددددذاه الإ

م دددددداار ن سددددددية مثدددددد  الإثلددددددا  عو ثتددددددت الا تئدددددداب  ولددددددذ ت دددددد  ؤددددددي عردددددد  الحددددددالاا ألددددددت 

ترامددددددد  تتل ددددددد، ادددددددسة المرث دددددددة مددددددد  الإدارة عه ت .الت  يدددددددر عالانسدددددددحاب عو مغدددددددادرة المؤسسدددددددة

 عاثتراؤيدددددددة وتردددددددا    مددددددد   ددددددد ل تر يددددددد  التوا ددددددد  مدددددددا المدددددددو  ي   والاسدددددددتما  ال رردددددددال

   الثقدددددةلمفدددداوؤه   وتقددددذي  الددددذ   الت سددددي والمهتدددددي الدددد إل  مددددا الرمدددد    دددددت عتددددار  سددددور مدددد

  2021ة  لذالرثم   .لدماه ت اوإ اسة المرث ة عأل   سائر مم تة

 مرحلة القبول والتكيفّثالثاا: 

تمثدددددد  اددددددسة المرث ددددددة نقلددددددة التحددددددول الإي دددددداعي ؤددددددي مسددددددار التغييددددددر  ثيدددددد  تلددددددذع م مددددددح 

المقاومدددددددة ؤدددددددي الت  دددددددي تدددددددذري يتا  وي هدددددددر لدددددددذ  المدددددددو  ي  ندددددددو  مددددددد  التقلددددددد  الرق دددددددي 

والردددددا  ي ل تغييدددددر. يلدددددذع الأؤدددددراد ؤدددددي الت يددددد  مدددددا المتغيدددددراا ال ذيدددددذة  ويت هدددددوه نحدددددو تلتدددددي 

ياسددددددداا المحذلدددددددة  لا سددددددديما ثدددددددي  يدددددددذر وه و دددددددود ؤوائدددددددذ ثقيقيدددددددة تردددددددود الإ دددددددراراا والس

ؤددددددي اددددددسة المرث ددددددة  ي ددددددوه   ددددددت الإدارة عه  .  دددددديه  عو   ددددددت المؤسسددددددة مدددددد  اددددددسا التحددددددول

تسدددددتثمر لح دددددة القلدددددول واللتدددددار   يهدددددا  مددددد   ددددد ل تر يددددد  الت اثددددداا التدددددي تحققددددد   وتقدددددذي  
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ليقددددده ع  دددددارة.  مدددددا ي ستحسددددد  عدددددرام  تدددددذري، وتأايددددد  تدددددذ   المدددددو  ي  ؤدددددي ؤهددددد  التغييدددددر وتل

تاددددد يا المدددددو  ي    دددددت المسددددداامة عأؤ دددددارا  وملدددددادراته   عمدددددا يرددددد إ انتمدددددارا  وي يدددددذ مددددد  

   2023ة مرمورا  .ؤا  ية التغيير   ت المذ  اللريذ

 

 الحلول المقترحة للتغلب على مقاومة التغيير
 ي ي:  اتا  عر  الح ول التي يم   الترام  عها ل تغ ،   ت مقاومة التغيير لذ  المو  ي   ما

 تعزيز الاتصال الفعاّل كدعامة أساسية للتغيير .1

   مادددددددا ري ردددددددذ الات دددددددال ال رردددددددال الر يددددددد ة الأساسدددددددية لإدارة التغييدددددددر  أ  ي سددددددده  ؤدددددددي تق يددددددد

تيددددددة توا دددددد   ميددددددا الأ ددددددراه المرال ددددددذمة والارتلددددددا  لددددددذ  المددددددو  ي . يتلغددددددي عه ياددددددم  ال

مدددددد  وعددددددالتغيير   لددددددر مفت دددددد  المسددددددتوياا التت يميددددددة  مددددددا مرا دددددداة ث دددددد  التغييددددددر وعلددددددرة. 

المهدددددد  عه يددددددت  أ ددددددرا  المددددددو  ي  ؤددددددي ولدددددد  مل ددددددر مدددددد   م يددددددة التفلدددددديا  عحيدددددد  ي همددددددوه 

 ه . ادددددددساالأادددددددذاه والدددددددذواؤا الحقيقيدددددددة ل تغييدددددددر  وي تدددددددا  لهددددددد  تقدددددددذي  مقترثددددددداته  وم ث دددددددات

ة لتاددددددار ي لا يف دددددد  مدددددد  المقاومددددددة ؤحسدددددد،  عدددددد  يردددددد إ  ددددددرور الانتمددددددار والم  يددددددالددددددته  ا

 .ال ما ية لرم ية التغيير

 الاحترافية في التنفي  وانتيار الكفاءات المناسبة .2

يدددددر س لدددددذ تثرفددددد  التتدددددا  المدددددو  ي  ؤدددددي عرددددد  الأثيددددداه عأاميدددددة التغييدددددر  ألا عه  ريقدددددة التت يددددد

ه ع   ي دددددد، روه ل   ددددددارة عو الحدددددد  القيددددددادا. لددددددسلالمقاومددددددة أ ا تدددددد  أسددددددتاداا ألددددددت عؤددددددراد ي تقدددددد

ددددددا عالغتددددددا عمرث ددددددة التت يددددددس  مدددددد   دددددد ل   ددددددوه يمت  لينانتيررررررار أفررررررراد مررررررؤهت ددددددولي الإدارة ااتمامت

 عسدددددالي، المهددددداراا ال إمدددددة لإدارة التغييدددددر ع ا  يدددددة  ألدددددت  انددددد، تقدددددذي  تدددددذري، م ثددددد  ثدددددول

 ي ق دددد  مدددد ؤددددي عتددددار الثقددددة  والتغييددددر وتقتياتدددده. ؤو ددددود ؤريدددد  تغييددددر محتددددره ومت ا دددد  يسدددده  

   2022ة ع  سرذ  .ثالاا الا تراض عو الس لية

 انتيار التوقيت المناسب للتغيير .3

ا ؤدددددي للولددددده عو رؤدددددده. ؤدددددالتغيير الدددددسا يدددددت  ؤرضددددده ؤدددددي  ي ردددددذ توليددددد  التغييدددددر  دددددام ت ثاسدددددمت

لددددددذ ي قاعدددددد   –مثدددددد  ؤتددددددراا الأإمدددددداا عو الدددددددغا الددددددو ي ي الرددددددالي  –عولدددددداا فيددددددر م ئمددددددة 

 دددددذيذة. لدددددسا يتلغدددددي عه تدددددت   م يدددددة التغييدددددر ضدددددم   دددددذول إمتدددددي متلقدددددي ومدددددذروم  عمقاومدددددة
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  لددددددددددماه ت ا ددددددددد  الاسرررررررررتعداد التنظيمررررررررري والظرررررررررروف المحيطرررررررررةيأ دددددددددس عردددددددددي  الا تلدددددددددار 

 .المو  ي  مره عا   أي اعي وتذري ي

 اعتماد التغيير التدريجي بدلاا من التغيير المفاجئ .4

قارنددددددة مي ي والمفلددددددا ي وا دددددده مقاومددددددة علدددددد  عللتدددددد  الت ددددددارب التت يميددددددة عه التغييددددددر التددددددذر

 يدددددددد  عددددددددالتغيير الم ددددددددا   عو ال ددددددددسرا. أ  يمددددددددتح التغييددددددددر الهدددددددداد  ال ر ددددددددة ل مددددددددو  ي  ل ت

فررررررري  إشرررررررراك المررررررروظفينتدددددددذري يتا  وي سددددددده    ددددددديه  اسدددددددتيراب المراثددددددد  المفت  دددددددة.  مدددددددا عه 
ار تدددددد  يردددددد إ  ددددددرورا  عددددددأنه   ددددددر ار ؤددددددي عبلررررررورة الرؤيررررررة المسررررررتقبلية والتخطرررررريف للتغييررررررر

  2024ة ثمذا  .التحول  وليسوا م رد مت سي  لقراراا  ار ية

 استراتيجية استباقية لإدارة المقاومة .5

 هددددددا يتلغددددددي علا ي ت ددددددر ألددددددت مقاومددددددة التغييددددددر عا تلاراددددددا رد ؤردددددد  م ددددددا    عدددددد  ي دددددد، أدرا

ح يتدددددي ومرررررةالاسرررررتباق فررررري معالجرررررة المقاضدددددم  الفلدددددة الاسدددددتراتي ية ل تغييدددددر متدددددس عدددددذايتها. ؤدددددي

ا مدددددة تلدددددوير عدواا وتدددددذ  ا ولائيدددددة تحدددددذ مددددد  ت المهدددددا  وتسددددده  ؤدددددي   ددددد  عيئدددددة دل قيدددددادة 

ا  ولدددددذ ر ترقيدددددذت ل تغييدددددر. عالمقاعددددد   ؤددددد ه الترامددددد  مدددددا المقاومدددددة عردددددذ انلددددد   التغييدددددر ي ردددددذ ع ثددددد

 .يؤدا ألت أعلار تت يس الفلة عو ترلي ها عال ام 

 القيادة الواعية مقابل الإدارة القسرية .6

ت ر  ترام هدددددا مدددددا مقاومدددددة التغييدددددر  ؤدددددلر  القيددددداداا ت  دددددأ ألدددددتفت ددددد  المؤسسددددداا ؤدددددي  ددددد

  ددددددي ألدددددتؤدددددرض التغييدددددر علريقدددددة ؤوليدددددة عو ترسددددد ية  ممدددددا لدددددذ يحقددددد  نتدددددائ  آنيدددددة  ل تددددده لا ي  

ح يمدددددة اداا الاسدددددتذامة التغييدددددر عو ترسددددديفه ؤدددددي الثقاؤدددددة التت يميدددددة. ؤدددددي المقاعددددد   تتلتدددددت القيددددد

ددددد    دددددت  دددددا تادددددار يتا ي ر ر  ؤير عيئدددددة  وتدددددوالنفسررررري والررررروظيفي للمررررروظفينتعزيرررررز الاسرررررتقرار نه ت

 الت ا دددددد ياددددددرروه ؤيهددددددا عالأمدددددداه والددددددذ    مددددددا ي ر هدددددد  ع ثددددددر اسددددددترذادتا لتقلردددددد  التحددددددولاا و

  2022 وع مولااة  .مرها ع ي اعية
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 الفصل الثالث

 منهجية الدراسة

 مقدمة:
حددددد  اللؤدددددي ادددددسا ال  ددددد   يدددددت  تتددددداول مته يدددددة الذراسدددددة التدددددي تددددد  اتلا هدددددا لتحقيددددد  عادددددذاه 

يددددد  والإ اعدددددة  ددددد  تسدددددا لاته. وي ردددددذ ادددددسا ال  ددددد  مددددد  ال  دددددول ال واريدددددة ؤدددددي الذراسدددددة  ث

يددددددساا  ي وضددددددح الإ ددددددراراا المته يددددددة التددددددي اسددددددتتذ أليهددددددا اللاثدددددد  ؤددددددي ت ددددددمي  الذراسددددددة وتت 

   أضدددددداؤةعمددددددا ياددددددم  المددددددته  المسددددددتفذل  وعسدددددد وب ا تيددددددار الريتددددددة  وعداة الذراسددددددة  وللاتهددددددا

  ما اللياناا وتح ي ها.ألت الإ راراا ال ر ية ل

 ويهدددددذه ادددددسا ال  ددددد  ألدددددت عتدددددار عسدددددام   مدددددي مولدددددو  ل ذراسدددددة  يددددددم  موضدددددو ية التتدددددائ 

 ودلتهددددددا  ويسددددددا ذ ؤددددددي ت سدددددديراا ع ددددددورة مته يددددددة. و  يدددددده  يتدددددددم  اددددددسا ال  دددددد  المحدددددداور

داة  التاليدددددددة: مدددددددته  الذراسدددددددة  م تمدددددددا و يتدددددددة الذراسدددددددة  عداة الذراسدددددددة   دددددددذ  وللددددددداا الأ

 الإث ائي  والإ راراا المتلرة ؤي تت يس الذراسة.عسالي، التح ي  

 : متغيرات البحث
 المتغير المستق : التحول المؤسسي

 المتغير التاعا: مقاومة التغيير لذ  المو  ي  

 المنهجية وطرق البحث:
 منهج الدراسة:

سدددددوه تسدددددتفذل ادددددسة الذراسدددددة المدددددته  الو ددددد ي الدددددسا يرتمدددددذ   دددددت و ددددد  ال ددددداارة 

   ل الترلير ال مي والتو ي  تها.و  تا دليقتا م  

 م تما و يتة الذراسة: 

م  دددددة يتمثددددد  م تمدددددا و يتدددددة الذراسدددددة مددددد   ميدددددا الردددددام ي  عمؤسسددددداا القلدددددا  الردددددال ؤدددددي الم

ت مددددد  وسددددديقول اللاثددددد  عتوإيدددددا الاسدددددتلانة أل تعمفت ددددد  المسدددددتويااالررعيدددددة السدددددرودية    رونيدددددا

اد م تمددددددددا الذراسددددددددة و مددددددددا ع لددددددددر  ددددددددذد مدددددددد  عؤددددددددر  Google Forms دددددددد ل تلليدددددددد  ة

 ع ورة  اوائية. عالسرودية الرالالرام ي  عمؤسساا القلا  

 أدوات الدراسة:
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لددددددر سددددددوه تسددددددتفذل اددددددسة الذراسددددددة الاسددددددتلانة  ددددددأداة عحثيددددددة عهددددددذه دراسددددددة   لددددددة الا

لذراسدددددة اعدددددي  التحدددددول المؤسسدددددي ومقاومدددددة التغييدددددر  وسدددددوه تتمثددددد  الليانددددداا الأوليدددددة لريتدددددة 

 ؤيما ي ي:

 ة         عنثت ة       ال ت :   ر .1

 ستة  ة       40ألت عل  م   30ستة ة       م   30ال ئة الرمرية: عل  م   .2

       ستة ؤأ ثر  ة 50ستة    ة            50ألت عل  م   40م                       

دراساا   يا    المؤا  الر مي: لانوا عو عل   ة            دع ول  ة         ع الوريوم ة      .3

 ةما ستير / د توراة   ة     

 ة      ستواا 10ألت عل  م   5م  ة           ستواا 5عل  م  :  ستواا الفلرة .4

 ة        تة ؤأ ثرس 15ة           ةست 15ألت عل  م   10م                                             

 عما محاور الاستلانة ؤتتمث  ؤيما ي ي:

 المحور الأول: التحول المؤسسي .1

 اللرذ الأول: اللتية التحتية  -

 اللرذ الثاني: تذري، القو  اللارية -

 الثقاؤة التت يمية اللرذ الثال :  -

 .المحور الثاني: مقاومة التغيير .2

 حدود الدراسة:
 الذراسة ؤيما ي ي:تتمث  ثذود 

  تتمثددددددد  الحدددددددذود اللادددددددرية ل ذراسدددددددة ؤدددددددي الردددددددام يالحررررررردود البشررررررررية:  (1

 عمؤسساا القلا  الرال ؤي المم  ة الررعية السرودية.

سددددددوه يددددددت  تلليدددددد  عداة الذراسددددددة ؤددددددي مؤسسدددددداا الحرررررردود المكانيررررررة:  (2

 عالسرودية. الرالالقلا  

سدددددددوه يدددددددت  تلليددددددد  عداة الذراسدددددددة ؤدددددددي ال  ددددددد  الحررررررردود الزمانيرررررررة:  (3

 ة.1446الذراسي الثاني ل رال ال امري 
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سدددددددددددوه تتمثددددددددددد  الحدددددددددددذود الموضدددددددددددو ية الحررررررررررردود المولررررررررررروعية:  (4

 .التحول المؤسسي ومقاومة التغييرل ذراسة ؤي 

 إجراءات التحليل الاحصائي 
  ؤددددددي SPSSالرإمددددددة الإث ددددددائية ل ر ددددددول الا تما يددددددة ة مدددددد   دددددد ل الا تمدددددداد   ددددددت 

عيانددددددداا الذراسدددددددة سددددددديت  اسدددددددتفذال مرال دددددددة عيانددددددداا الذراسدددددددة  ومددددددد  ع ددددددد  تح يددددددد  

 مؤ راا الإث ار الو  ي والتي يم   ت في ها ؤي الاتي:

الف دددددددائص الاف دددددددية والو ي يدددددددة الت دددددددراراا والتسددددددد، المئويدددددددة: ل تردددددددره   دددددددت  -

 لأؤراد م تما الذراسة.

ل تردددددره   دددددت ارت دددددا  عو انف ددددداض ؤدددددي ترتيددددد، ال قدددددراا ثسددددد،  المتوسدددددا الحسددددداعي: -

  يذ عيدا ع  ت متوسا ثساعي.است اعاا عؤراد الم تما  وي

  الانحراؤددددددداا المرياريدددددددة: ي هدددددددر مدددددددذ  التلددددددداي  المتلقدددددددي ل حدددددددالاا والت دددددددان  عدددددددي -

ت ؤددددددددي ترتيدددددددد، ال قددددددددراا ؤددددددددي ثددددددددال تسدددددددداوا  م ددددددددرداا الم مو ددددددددة  وي يددددددددذ عيدددددددددا

 المتوسلاا.

 الذراسة. عداة م  ع   ا تلار للاا :مرام  عل ا  رونلاح -

 رضياا الذراسة.الانحذار الفلي اللسيا : و ل  لا تلار ؤ -

ا تح يدددددد  التلدددددداي  عثددددددادا الات دددددداة : و لدددددد  ل مقارنددددددة عددددددي  متوسددددددلاا  ددددددذة م مو ددددددا

 مسددددددتق ة لمررؤددددددة مددددددا أ ا  اندددددد  ال ددددددرو  عددددددي  اددددددسة المتغيددددددراا الاف ددددددية ل ذراسددددددة

 الحاليددددددة  تددددددذ مسددددددتو  دلالددددددة مريتددددددة و لدددددد  ل مقارنددددددة عددددددي  متوسددددددلاا ا رار ثسدددددد،

 المتوسلاا الإث ائية.

 

 

 الفصل الرابع

 النتائج والتوصيات
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 مقدمة-
يتتدددددداول اددددددسا ال  دددددد   ددددددرض نتددددددائ  الذراسددددددة وتح ي هددددددا ؤددددددي ضددددددور عاددددددذاؤها وتسددددددا لاتها 

للقدددددة ياه المؤرضدددددياتها  و لددددد  اسدددددتتادتا ألدددددت الليانددددداا التدددددي تددددد   مرهدددددا مددددد   ددددد ل عداة الاسدددددتل

   دددددت  يتدددددة مددددد  مدددددو  ي القلدددددا  الردددددال ؤدددددي السدددددرودية. ويهدددددذه ادددددسا ال  ددددد  ألدددددت الولدددددوه

ذ  رددددددة الر لددددددة عددددددي  متغيددددددرا الذراسددددددة: التحددددددول المؤسسددددددي ومقاومددددددة التغييددددددر لدددددد  ددددددت  لي

 المو  ي   وتحذيذ مذ  و ود ؤرو   اا دلالة أث ائية عيتهما.

 اة  ثيدددددد وسدددددديت   ددددددرض التتددددددائ  وتح ي هددددددا وؤقتددددددا ل محدددددداور الرئيسددددددة التددددددي ع تيدددددد    يهددددددا الأد

   عيتمددددددددا المؤسسددددددددي التحددددددددولي ف ددددددددص القسدددددددد  الأول لتح يدددددددد  اللياندددددددداا المتر قددددددددة عمحددددددددور 

مدددددا . عو  ي مقاومدددددة التغييدددددر لدددددذ  المددددديتتددددداول القسددددد  الثددددداني تح يددددد  الليانددددداا الفا دددددة عمحدددددور 

 .القس  الثال   ؤي ر     ت تح ي  الر لة عي  المتغيري  الرئيسيي  ل ذراسة

ئي  وي سددددددت م  ال  دددددد  عرددددددرض التتددددددائ  الرامددددددة ل ذراسددددددة المستف  ددددددة مدددددد  التح يدددددد  الإث ددددددا

حدددددددول تدددددددألير التالتو دددددددياا التلليقيدددددددة والر ميدددددددة التدددددددي يم ددددددد  عه ت سددددددده  ؤدددددددي ي يهدددددددا تقدددددددذي  

ودية. عالسدددددر الردددددالالقلدددددا   الإداريدددددي  ؤددددديالمؤسسدددددي   دددددت مقاومدددددة التغييدددددر لدددددذ  المدددددو  ي  

ا عال دددددددذاول  ولدددددددذ رو دددددددي ؤدددددددي  دددددددرض التتدددددددائ  التدددددددذر  المتلقدددددددي والموضدددددددو ي  مدددددددذ ومت

 واللياناا الرلمية ال إمة لت سير التتائ  عا   دلي  ومولو .

 تحليل البيانات-

 المعلومات الشخصية
 ال ت :  .1

 توزيع العينة طبقا لمتغير الجنس 1جدول 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 37.2 64 ذكر

 62.8 108 أنثى

 100.0 172 المجموع
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 توزيع العينة طبقا لمتغير الجنس 1الشكل 
ي ثي  ع غ  % م  أ مالي الريتة  ؤ37.2مو  تا  عا ما نسلته  64ثي  ع    ذد الماار ي  م  الس ور 

تمثي   ماار تا. وياير اسا التوإيا ألت و ود 172ع    مو  اا م  108% عرذد 62.8نسلة الإنال 

 ع  ت لإنال ضم  الريتة

 ال ئة الرمرية: .2

 توزيع العينة طبقا لمتغير العمر 2جدول 

 النسبة المئوية التكرار العمر
 17.5 30 سنة  30أقل من 

 44.2 76 سنة 40أقل من  -30من  

 26.7 46 سنة  50اقل من -40من 

 11.6 20  سنة فتكثر 50من 

 100.0 172 المجموع

 

الجنس

ذكر أنثى
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 توزيع العينة طبقا لمتغير العمر 2الشكل 
  مو  تا  76ة %44.2ستة عتسلة  40ألت عل  م   30يتلي  عه ال ئة الرمرية الأ ثر تمثي ت اي ؤئة م  

% 17.5تسلة عستة  30مو  تا   ل  ؤئة عل  م   46% ة26.7ستة عتسلة  50ألت عل  م   40ت يها ؤئة م  

ا ؤئة  30ة  مو  تا . 20% ة11.6ستة ؤأ ثر عتسلة  50مو  تا   وع يرت

 :المؤا  الر مي .3

 توزيع العينة طبقا لمتغير المؤهل العلمي 3جدول 

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي
 39.5 68 ثانوي أو أقل

 22.1 38 دبلوم  

 14 24 بكالوريوس

دراسات عليا )ماجستير / 
 دكتوراه(  

42 24.4 

 100.0 172 المجموع

 

العمر

سنة 30أقل من  سنة 40أقل من -30من  سنة 50اقل من-40من  سنة فأكثر 50من 
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 توزيع العينة طبقا لمتغير المؤهل العلمي 3الشكل 
لة  تائ  ألت عه التسدددددد تة وؤ  المؤا  الر مي  ثي  تاددددددير الت م   الأ لريررض اسا ال ذول توإيا الري

لة  لانوا عو عل  عتسدددددد ي 68% ة39.5المادددددددار ي  يحم وه مؤا   لذراسددددددداا الر  ئة ا ا   ت يه  ؤ ا مو  ت
ا ومو  تا    38% ة22.1مو  تا   ل  ثم ة الذع ول عتسدددلة  42% ة24.4ةما سدددتير/د توراة  عتسدددلة  ع يرت
 مو  تا . 24% ة14ثم ة الل الوريوم عتسلة 

 ستواا الفلرة  .4

 توزيع العينة طبقا لمتغير سنوات الخبرة 4جدول 

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة 
 39.5 68 سنوات5أقل من 

 18.6 32 سنوات  10أقل من  -5من 

 24.4 42 سنة 15أقل من  -10من 

 17.4 30 سنة فتكثر 15من 

 100.0 172 المجموع

 

المؤهل العلمي

ثانوي أو أقل دبلوم   بكالوريوس (  دكتوراه/ ماجستير )دراسات عليا 
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 توزيع العينة طبقا لمتغير سنوات الخبرة  4الشكل 
 68ة% م  الريتة 39.5سددددتواا  ويمث وه  5تلي  عه ع لر نسددددلة م  الماددددار ي  يمت  وه  لرة عل  م  

 10ل  م  عألت  5مو  تا   ل  ؤئة م   42% ة24.4سدتة عتسدلة  15ألت عل  م   10مو  تا   ت يه  ؤئة م  

ا ؤئة م  مو  تا   وع ي 32% ة18.6ستواا عتسلة   مو  تا . 30% ة17.4ستة ؤأ ثر عتسلة  15رت

 ثانيا: محاور وابعاد الاستبيان
 المحور الأول: التحول المؤسسي.

 البعد الأول: البنية التحتية
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد البنية التحتية 5جدول 

 البنية التحتية م
المتوسف 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الاتجاه المعياري

1 
يرةت تؤمر  ال هة التي ع م   عها عتيةت تحت
ل  تقتية متلورة تذ    م ياا التحور

 .المؤسسي
1.99 0.976 

موافق 
 4 بشدة

2 
تتواؤر ؤي مقرر الرم  الت هي اا  
الماديرة ال إمة لإن ا  ملادراا 

ل  .التحور
 3 موافق  1.070 2.09

3 
اللتية التحتيرة الحالية ؤي المؤسسة 
لاع ة ل توسرا لموا لة التغييراا 

 .المستقل ية
 2 موافق  1.050 2.20

سنوات الخبرة 

سنوات5أقل من  سنوات 10أقل من -5من  سنة15أقل من -10من  سنة فأكثر15من 
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4 
يت ر تحذي  عن مة المر وماا عانت ال 
ل  عما يتواؤ  ما متل لاا التحور

 .المؤسسي
1.90 1.041 

موافق 
 5 بشدة

5 
تف رص المؤسسة موارد مالية  اؤية 

عتيتها التحتيرة ل ح ا    ت  اا ية 
ل  .  ل مراث  التحور

 1 موافق  1.020 2.26

 موافق  0.88997 2.0860 البنية التحتية

 

 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد البنية التحتية 5الشكل 
ا المحور ع   المتوسددا الحسدداعي ال  ي لهسعالا تماد   ت ال ذول الفا  عمحور اللتية التحتية  ي  ث  عه 

قة   ت    مما ياددددددير ألت ات اة  ال لذ  عؤراد الريتة نحو المواؤ0.88997  عانحراه مريارا ة2.086ة

قة الاددذيذةة توؤر اللتية التحتية ال إمة لذ   التحول المؤسددسددي ؤي  هاته   وأه ل  ي دد  ألت ثذ ةالمواؤ

 ؤي المتوسا الرال.

 ل مراث   تف رص المؤسسة موارد مالية  اؤية ل ح ا    ت  اا ية عتيتها التحتيرة »ارة ولذ  ارا الرل

ل را تا نسليتا    واو الأ  ت عي  الرلاراا  مما ير   أد2.26ؤي المرتلة الأولت عمتوسا ثساعي ة« التحور

 ؤقا. المواؤقةعأه الذ   المالي مو ود  ل ته لذ لا ي وه  اؤيتا لذ   ميا الأؤراد  ما تو ه نحو 

المتوسط الحسابي
الانحراف المعياري

Column1

0

0.5

1

1.5

2

2.5

ي تؤمّن الجهة الت
أعملُ بها بنية  

ة تحتيةّ  تقني
متطورة تدعم 
عمليات التحوّل

.المؤسسي

تتوافر في مقرّ 
العمل التجهيزاتُ 
الماديةّ اللازمة 
لإنجاح مبادرات 

.التحوّل

ة البنية التحتيّ 
الحالية في 

المؤسسة قابلة 
بة للتوسّع لمواك
التغييرات 
.المستقبلية

ظمة يتمّ تحديث أن
المعلومات 

وافق بانتظام بما يت
مع متطلبات 

التحوّل 
.المؤسسي

تخصّص 
المؤسسة موارد 

فاظ مالية كافية للح
على جاهزية 

ة بنيتها التحتيّ 
خلال مراحل 

.التحوّل

البنية التحتية

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
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ا لموا لة التغييراا المس»عما الرلارة  ؤاثت   المرتلة « تقل يةاللتية التحتيرة الحالية ؤي المؤسسة لاع ة ل توسر

لتحتية مستقل ت     مما يذل   ت لتا ة مرتذلة لذ  الماار ي  ع م انية تلور اللتية ا2.20الثانية عمتوسا ة

 وأه عذر ة عل  م  الرضا التال.

ة ال إمدة لإن»لمرتلدة الثدالثدة   دارا  لدارة ؤي ا  دا  ملدادراا تتواؤر ؤي مقرر الرمد  الت هي اا  المداديدر

ل ا  ت  هر توؤرر ت   الت هي اا ل2.09عمتوسددددددا ة« التحور    رعما    واو ما ير   مواؤقة مرتذلة عيدددددددت

 عا   مت اوا عي  الإداراا عو الموالا.

 هما:متوسلي  ةعا ع ثر ات ااتا نحو المواؤقة الاذيذة  ؤ عما الرلارتاه ال تاه ث  تا   ت عدنت

ل المؤسسي»   .1.99متوسا ةع« تؤمر  ال هة التي ع م   عها عتيةت تحتيرةت تقتية متلورة تذ    م ياا التحور

ل المؤسسي»    واي 1.90عمتوسا ة« يت ر تحذي  عن مة المر وماا عانت ال عما يتواؤ  ما متل لاا التحور

 ثي  المتوسا  وتذل   ت ع  ت در ة رضا م  عي  الرلاراا.الأل  م  

لذ   التقتي وتحذي  الأن مة المر وما ا عتوؤرر ا تا ت تية  مقارنة اسا ي اددددددير ألت عه المادددددددار ي  ع ثر الت

 عال وان، الأ ر  مث  الموارد المالية عو أم انية التوسا.

ا أي اعيتا مرتذلات  ية المؤسدددسدددية  ما تأ يذ م  لل  عؤراد الريتة ل لتية التحتعو ه  ال  تر   اسة التتائ  تقييمت

ا ية وو ود ثذر عدنت م  الموارد والت هي اا  ل   ما و ود  ثاا التقت حذي ية الت امش واضددددددح   ت عام

 ل تحسي  ؤي د   ال وان، المالية والتوسا المستقل ي.

 تدريب القوى البشريةالبعد الثاني: 
 تدريب القوى البشرية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 6جدول 

 تدريب القوى البشرية م
المتوسف 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الاتجاه المعياري

1 
توؤرر  هة  م ي عرام  تذريلية متت مة 
ل  لتم ي  المو  ي  م  مهاراا التحور

 .المؤسسي
 4 موافق  0.996 2.17

2 
ت الذوراا التذريلية التي عت قرااا   تسا ذ 

ل المؤسسي  5 موافق  0.925 1.94 .ؤه  عاذاه التحور

3 
لل   يت ر تقيي  الاثتيا اا التذريلية ل مو  ي 

ل  2 موافق  1.008 2.26 .تت يس عا ملادرة تحور
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4 
ياار  المو  وه الإداريوه ؤي ت مي  
ل  اللرام  التذريلية الفا ة عالتحور

 .المؤسسي
 3 موافق  1.017 2.24

5 
عسه  التذري، الأ ير السا ث      يه ؤي 
تحسي  لذرتي   ت الترام  ما التغييراا 

 .التت يمية
 1 موافق  1.102 2.45

 موافق  0.82307 2.2140 تدريب القوى البشرية

 

 

 تدريب القوى البشريةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  6الشكل 
ا نحو المواؤقة م  لل  عؤراد  لريتة   ت اير   ال ذول الفا  عمحور تذري، القو  اللاددددددرية ات ااتا  امت

ال  ي  ؤرالية اللرام  التذريلية المقذمة ؤي سدددديا  د   التحول المؤسددددسددددي  ثي  ع   المتوسددددا الحسدددداعي

رتقي ألت ياير ألت تقيي  أي اعي نسلي  ل ته لا ي   واو ما 0.82307  عانحراه مريارا ة2.21ل محور ة

 در ة ةالمواؤقة الاذيذةة  ما يذل   ت و ود م ال ل تحسي .

عسدددددده  التذري، الأ ير السا ث دددددد     يه ؤي تحسددددددي  لذرتي   ت الترام  ما »ولذ ث دددددد   الرلارة 

ا أي ا   ما يذل   ت عه المو  ي  ي مسددو2.45  ت ع  ت متوسددا ة« التغييراا التت يمية ا ه علرت عيتا ملا ددرت

ه للليرة ل تذري،  ل   عذر ة مواؤقة مرتذلة  ما لذ ياددددددير ألت ت اوا ؤي  ودة التذري، عو مذ  م رمت

 المهال.

المتوسط الحسابي
الانحراف المعياري

Column1

0

0.5

1

1.5

2

2.5

توفّر جهة عملي
برامج تدريبية
منتظمة لتمكين
الموظفين من 

مهارات التحوّل 
.المؤسسي

تساعد الدورات 
التدريبية التي
هم أتلقاّها على ف

أهداف التحوّل 
.المؤسسي

يتمّ تقييم 
الاحتياجات 
التدريبية 

للموظفين قبل
ة تنفيذ أي مبادر

.تحوّل

ن يشارك الموظفو
الإداريون في 
تصميم البرامج

صة التدريبية الخا
بالتحوّل 
.المؤسسي

أسهم التدريب 
الأخير الذي 

حصلت عليه في
تحسين قدرتي

على التعامل مع 
التغييرات 
.التنظيمية

تدريب القوى البشرية

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
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ليت ر تقيي  الاثتيا اا التذريلية ل مو  ي  لل  تت يس ع»ؤي المرتلة الثانية   ارا  لارة  «  ا ملادرة تحور

  لد  هود مؤسدددددسدددددية لتحذيذ الاثتيا اا التذريلية  ول   عذر ة    واو ما ير   و و2.26عمتوسدددددا ة

 ت   ألت الرضا ال ام  م  و هة ن ر عر  الماار ي .

ل الم»عما الرلارة  « ؤسددددسدددديياددددار  المو  وه الإداريوه ؤي ت ددددمي  اللرام  التذريلية الفا ددددة عالتحور

لرام   ذودة نو تا ما ؤي وضدددا ال   ما يادددير ألت مادددار ة مح2.24ؤ ارا ؤي المرتلة الثالثة عمتوسدددا ة

 واو  ت ر لذ يؤلر   ت مذ  ارتلا  التذري، عاثتيا اا المو  ي  ال ر ية.

لارة  هاراا الت»ؤي ثي   ارا   ية متت مة لتم ي  المو  ي  م  م تذريل ل توؤرر  هة  م ي عرام   حور

  ت  ول   رعما ليس     مما ير   و ود عرام  متت مة2.17ؤي المرتلة الراعرة عمتوسا ة« المؤسسي

 نلا  واسا عو عذر ة  اؤية ل ميا المو  ي .

ل تسدددا ذ الذوراا التذريلية التي عت قرااا   ت ؤه  ع»عما عل  متوسدددا ؤقذ ث ددد     يه الرلارة  اذاه التحور

   مما يذل   ت رضددا نسددلي مرت ا  ثي  ير  الماددار وه عه التذري، يسدده  عادد   1.94« ةالمؤسددسددي

 عاذاه التحول له . ؤررال ؤي توضيح

ؤسددددسددددي  عو ه  ال  تاددددير اسة التتائ  ألت عه الماددددار ي  لذيه  مول  أي اعي مرتذل ت اة التذري، الم

ي   ا دددددددة ؤيما يتر   عقذرته   ت تر ي  ؤهمه  ل تحول والترام  مره  ل   اتا  ثا ة واضددددددحة لتر 

وارمة ع لر م اا التذريلية  عما يدم  ماار ة المو  ي  ؤي ت مي  اللرام   وتحسي  آلياا تقيي  الاثتيا

 عي  محتو  التذري، ومتل لاا التحول المؤسسي ال ررال.

 البعد الثالث: الثقافة التنظيمية
 الثقافة التنظيمية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 7جدول 

 الثقافة التنظيمية م
المتوسف 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الاتجاه المعياري

1 
تلترت لقاؤة  المؤسسة ليو  الاعت ار 

 3 موافق  1.079 2.19 .والان تا  ت اة التغيير

2 
ا لادة  المؤسسة المو  ي    ت  يا ر
 4 موافق  1.046 2.19 .ماار ة الأؤ ار ال ذيذة لتحسي  الرم 

3 
 تسود عي  المو  ي  لقاؤة  التراوه علتار

ل المؤسسي تت يس  1.121 2.22 .ملادراا التحور
موافق 
 بشدة 

1 
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تتقلر  المؤسسة ع لار التر ر     ر م   4
ل  2 موافق  0.927 2.19 . م ية التلوير والتحور

5 
ت اؤ  المؤسسة الس و ياا التي تذ   
ل المؤسسي  5 موافق  0.954 2.15 .تحقي  عاذاه التحور

 موافق  0.92382 2.1860 الثقافة التنظيمية

 

 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الثقافة التنظيمية 7الشكل 
ا لذ  الماددددددار ي  نحو المواؤقة  ا  امت  ت عه الثقاؤة  ير   ال ذول المتر   عمحور الثقاؤة التت يمية تو هت

ل المؤسدددسدددي  ثي     2.19ع   المتوسدددا الحسددداعي ال  ي ل محور ةالسدددائذة دا   مؤسدددسددداته  تذ   التحور

ا تلاي  عسدددديا    مما يادددددير ألت تقذير أي اعي مرتذل ل ثقاؤة التت يمية  م0.92تقريلتا  عانحراه مريارا ة

 ؤي ا رار عي  الرلاراا.

ل المؤس»ولذ ث    الرلارة  ت   ت ع  « سيتسود عي  المو  ي  لقاؤة  التراوه علتار تت يس ملادراا التحور

ه ؤي أن ا    وات اة نحو المواؤقة الاذيذة  ما يذل   ت أدرا  واضح لأامية التراو2.22متوسا أي اعي ة

  هود التحول  وي لرإ رو  الرم  ال ما ي  أثذ  تا ر الذ   المؤسسي المهمة.

لالتوتتقلر  المؤسددددددسدددددددة ع لار التر ر     ر م   م ية التلوير »ؤي المرتلة الثانية  ارا الرلارة  «  حور

ر يتل ،    واو ما يادددير ألت و ود عيئة ماددد رة   ت التر   الت ريلي  ت را ي عه التغيي2.19عمتوسدددا ة

ا تت يميتا ؤي الترام  ما التلوير.  ت ريلتا ولذ يتت   ته عر  الأ لار  مما ير   ند ت

المتوسط الحسابي
الانحراف المعياري
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.تجاه التغيير
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المؤسسة 
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مشاركة الأفكار 

ن الجديدة لتحسي
.العمل

تسود بين 
ةُ الموظفين ثقاف
نفيذالتعاون أثناء ت

ل مبادرات التحوّ 
.المؤسسي

سة تتقبّل المؤس
أخطاء التعلمّ 

كجزء من عملية 
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ة تكافئ المؤسس
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تدعم تحقيق 
أهداف التحوّل 

.المؤسسي

الثقافة التنظيمية

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
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ا»**و« تلترت لقاؤة  المؤسسة ليو  الاعت ار والان تا  ت اة التغيير» ما ث     لارتا  لادة  المؤسسة  يا ر

  ي     ؤي المر2.19  ت متوسددا متسدداوف ة«** المو  ي    ت ماددار ة الأؤ ار ال ذيذة لتحسددي  الرم 

ت ددد  ألت  الثال  والراعا  مما يادددير ألت تو ه أدارا دا   ل عت ار ومادددار ة المو  ي   ل   عذر ة ل 

 ي  عو ماار ة الأؤ ار.ةمواؤقة  ذيذةة  ما لذ ي لرإ ؤر ة لتحسي  آلياا التح 

ل المؤسددسددي»عما الرلارة  المرتلة  ؤ ارا ؤي« ت اؤ  المؤسددسددة السدد و ياا التي تذ   تحقي  عاذاه التحور

ا عو    واي الأل  عي  الرلاراا  ما ياير ألت عه ن ال الحواؤ  لذ لا ي و2.15الفامسة عمتوسا ة ه واضحت

 م موستا عما ي  ي م  و هة ن ر المو  ي .

ه  وتادد يا  ال  تر   التتائ  لقاؤة تت يمية أي اعية تمي  ألت د   التحول المؤسددسددي  لر التراووعادد   

ممارسددداا الملادراا  وللول الت ري،  ول   ما و ود م ال لتحسدددي  آلياا الحواؤ  والتقذير  وتر ي  ال

 التغيير. التي ت تر   اسة الثقاؤة ألت نتائ  م موسة ؤي س و  الأؤراد وتح ي ا  ال ر ي   ت

 مقاومة التغيير. المحور الثاني:
 مقاومة التغييرالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور  8جدول 

 مقاومة التغيير م
المتوسف 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب الاتجاه المعياري

1 
ل  ع رر عالق   م  تألير ملادراا التحور

 5 موافق  0.964 1.99 .مهامي الو ي يةالمؤسسي   ت 

2 
عؤدر  اللر  التق يذية ؤي الرم    ت 

 3 موافق  0.992 2.13 .التغييراا المقترثة ثذيثتا

3 
ل المؤسسي سيق ر  م   ع تقذ عهر التحور

 4 موافق  0.916 2.09 .استقرار الو ي ة ؤي  هتي

عوا ه  روعة ؤي الت ي  ما الإ راراا  4
لال ذيذة التي   1 موافق  0.952 2.19 .ت رضها  م ياا التحور

5 
ذ عر  عهر التغييراا التت يمية الأ يرة ت ي
 2 موافق  0.984 2.17 .م   ،ر الرم  دوه ؤائذة واضحة

 موافق  0.81539 2.1261 مقاومة التغيير
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 لمحور مقاومة التغييرالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  8الشكل 
ا لذ  عؤراد الريتة نحو المواؤقة   ت و ود عر   ير   ال ذول المتر   عمحور مقاومة التغيير ات ااتا  امت

ريارا م  عانحراه 2.13م اار المقاومة عو التح   ت اة التغيير  ثي  ع   المتوسددددددا الحسدددددداعي ال  ي ة

لتال  االمقاومة  لا ي   ألت ثذ الرؤ  القوا عو الرؤ     واو ما ياير ألت مستو  متوسا م  0.82ة

 ل ته ير   و ود ل   وتح  اا يتلغي الانتلاة أليها أداريتا.

لعوا ه  ددروعة ؤي الت ي  ما الإ راراا ال ذيذة التي ت رضددها  م ياا التح»ولذ  ارا الرلارة  ؤي « ور

ا الأ لر لتغييراا الإ رائية ياددددد   التحذ   ما يذل   ت عه الت ي  ما ا2.19المرتلة الأولت عمتوسدددددا ة

ا تذريليتا وتوا  يتا ع لر لتيسير الانتقال الس  .  لذ  المو  ي   واو ما يتل ، د مت

 ارا ؤي ؤ« عر  عهر التغييراا التت يمية الأ يرة ت يذ م   ،ر الرم  دوه ؤائذة واضددددددحة»عما الرلارة 

عالدددرورة  ود  ددرور لذ  اللر  عأه التغيير لا ي تر     ما ياددير ألت و 2.17المرتلة الثانية عمتوسددا ة

 ألت نتائ  م موسة  ع  رعما ي يذ الأ لار  واو ما لذ يدر  داؤرية المو  ي .

ثة  ارا  لارة  ثال لة ال ية ؤي الرم    ت التغييراا المقترثة»ؤي المرت يذ ا عؤددددددددر  اللر  التق  ثت «  ثذي

  ععرإ   ي  ألت المحاؤ ة   ت التما المرتاد  واو م   مما ير   مي ت لذ  عر  المو2.13عمتوسددددددا ة

 ع  ال المقاومة الس و ية.
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ل المؤسسي سيق ر  م  استقرار الو ي ة ؤي  هتي» ما  ارا  لارة  تلة الراعرة ؤي المر« ع تقذ عهر التحور

الأم  ت    مما ياددددير ألت و ود ل    وأه  اه محذودتا نسددددليتا  ثول تألير التغييراا   2.09عمتوسددددا ة

 الو ي ي.

ا   ارا الرلارة  ل المؤسددددسددددي   ت مهامي الو ي »وع يرت ؤي « يةع ددددرر عالق   م  تألير ملادراا التحور

سدددليتا    واي الأل  م  ثي  المتوسدددا  مما يادددير ألت در ة ل   عل  ن1.99المرتلة الفامسدددة عمتوسدددا ة

ا   ت مهامه  عه التغيير ل  يؤلر سددددد لت  مقارنة علقية الرلاراا  ورعما ير     ئيتا لقة عر  المو  ي  ؤي

 ملا رة.

ا ع ددروعاا  لت ي  اعو ه  ال  تر   اسة التتائ  و ود مسددتو  متوسددا م  مقاومة التغيير  يرتلا عسدداسددت

يذل   ت عه التغ ،    ما  ته  م لا ه عفوه  وارا م  التغيير  ا لار  ع ثر م  ارت يادة الأ  اسة وإ ت 

لا دددرة مالتوا ددد  الذا  ي  والتذري،  وتوضددديح ؤوائذ التغيير ع دددورة المقاومة لذ يتل ، تحسدددي  آلياا 

 وم موسة ل مو  ي .

 النتائج
  و دلالددددددة أث ددددددائية ل تحددددددول المؤسسددددددي علددددددر: يو ددددددذ نتيجررررررة الفرلررررررية الأولررررررى .1

لمم  ددددة   ددددت مقاومددددة التغييددددر لددددذ  المددددو  ي  الإداريددددي  ؤددددي القلددددا  الرددددال ؤددددي ا

 الررعية السرودية.

ي ال رضدددددية الرئيسدددددية عرددددد  ال رضدددددياا ال ر يدددددة التدددددي تتمثددددد  ؤدددددويت دددددر  مددددد  ادددددسة 

 الاتي:

 و دلالدددددددة أث دددددددائية ل لتيدددددددة التحتيدددددددة   دددددددت مقاومدددددددة التغييدددددددر لدددددددذ   علدددددددريو دددددددذ  -

 المو  ي  الإداريي  ؤي القلا  الرال ؤي المم  ة الررعية السرودية 

 

 

 

 أثر البنية التحتية على مقاومة التغيير لدى الموظفين الإداريين في القطاع العام في المملكة العربية السعودية 9 جدول

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change F Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 a714. .510 .504 .57437 .510 87.301 1 84 .000 

a. Predictors: (Constant), اللتية_التحتية 
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aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 28.801 1 28.801 87.301 b000. 

Residual 27.712 84 .330   

Total 56.513 85    

a. Dependent Variable: مقاومة_التغيير 

b. Predictors: (Constant اللتية_التحتية   

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .762 .159  4.802 .000 

 000. 9.343 714. 070. 654. اللتية_التحتية

a. Dependent Variable: مقاومة_التغيير 
 

يير لذ  المو  ي  تاير نتائ  التح ي  الإث ائي ألت و ود علر دال أث ائيتا ل لتية التحتية   ت مقاومة التغ

ليمة   Rغيري  ةالإداريي  ؤي القلا  الرال عالمم  ة الررعية السددددرودية  ثي  ع   مرام  الارتلا  عي  المت

ية التحتية عه اللت  R²  مما يذل   ت و ود   لة ارتلا  لوية ومو لة.  ما ع هر مرام  التحذيذ ة0.714

سلته  سلة ت سير مرت رة تر   عا51ت سر ما ن مية اسا % م  التغير ؤي مستوياا مقاومة التغيير  واي ن

تي ة  ثي  اسة الت  ANOVA  ةالمتغير ؤي التألير   ت ات اااا المو  ي . ولذ د   ا تلار تح ي  التلاي

ا   مما يؤ ذ مرتوية التمو   الإث دددددائي.  سل  ع هر0.000عمسدددددتو  دلالة  F = 87.301 ان  ليمة 

 تذ  B = 0.654مرام ا الانحذار عه تألير اللتية التحتية  اه مو لتا ودالات أث ددددددائيتا  ثي  ع غ  ليمة 

مقاومة  ا تحسددت  اللتية التحتية  انف ددد  مسددتوياامما ياددير ألت عنه   م  sig = 0.000مسددتو  دلالة ة

ي  تقلر  المو  ي  التغيير  و ل  ضم  سيا  الت سير المتر   عقذرة اللتية التحتية التقتية والمادية   ت تسه

 ل تحولاا المؤسسية.

ر يو ددددددذ الددددددر  و دلالددددددة أث ددددددائية لتددددددذري، القددددددو  اللاددددددرية   ددددددت مقاومددددددة التغييدددددد -

 ية ؤي القلا  الرال ؤي المم  ة الررعية السرودلذ  المو  ي  الإداريي  
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اثر التدريب القوى البشرية على مقاومة التغيير لدى الموظفين الإداريين في القطاع العام في المملكة العربية  10 جدول
 السعودية

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change F Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 a772. .597 .592 .52102 .597 124.183 1 84 .000 

a. Predictors: (Constant), تذري،_القو _اللارية 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 33.710 1 33.710 124.183 b000. 

Residual 22.802 84 .271   

Total 56.513 85    

a. Dependent Variable: مقاومة_التغيير 

b. Predictors: (Constant), تذري،_القو _اللارية 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .432 .162  2.667 .009 

تذري،_القو _اللار

 ية

.765 .069 .772 11.144 .000 

a. Dependent Variable: مقاومة_التغيير 

 

ة التغيير لذ  تاير نتائ  التح ي  الإث ائي ألت و ود علر دال أث ائيتا لتذري، القو  اللارية   ت مقاوم

عي    Rا  ةالقلا  الرال ؤي المم  ة الررعية السددددددرودية  ثي  ع   مرام  الارتلالمو  ي  الإداريي  ؤي 

عه   R²  ما يذل   ت و ود   لة ارتلا  لوية ومو لة.  ما عوضددددددح مرام  التحذيذ ة0.772المتغيري  

اير ر  الية ت% م  التلاي  ؤي مقاومة التغيير  واي نسلة ت سي59.7تذري، القو  اللارية ي سرر ما نسلته 

 ألت دور  وارا ل تذري، ؤي التألير   ت موال  المو  ي  ت اة التغيير المؤسسي.

 F = 124.183دلالة التمو   الإث ددددددائي  ثي  ع غ  ليمة   ANOVAولذ ع ذ ا تلار تح ي  التلاي  ة

ار مما يذل   ت عه التمو   مرتوا أث ائيتا.  ما ع هرا نتائ  الانحذ  sig = 0.000 تذ مستو  دلالة ة

مما   sig = 0.000عمسددددددتو  دلالة ة B = 0.765عه تألير التذري،  اه مو لتا ومرتويتا  أ  ع غ  ليمة 

 يرتي عه   ما إادا  ودة وؤرالية تذري، القو  اللارية  انف د  مستوياا مقاومة التغيير.
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ذ  مقاومددددددة التغييددددددر لدددددد التت يميددددددة   ددددددتيو ددددددذ الددددددر  و دلالددددددة أث ددددددائية ل ثقاؤددددددة  -

 داريي  ؤي القلا  الرال ؤي المم  ة الررعية السرودية.المو  ي  الإ

 اثر الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير لدى الموظفين الإداريين في القطاع العام في المملكة العربية السعودية 11 جدول

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change F Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 a818. .669 .665 .47198 .669 169.684 1 84 .000 

a. Predictors: (Constant), الثقاؤة_التت يمية 

 

 
aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 37.800 1 37.800 169.684 b000. 

Residual 18.713 84 .223   

Total 56.513 85    

a. Dependent Variable: مقاومة_التغيير 

b. Predictors: (Constant), الثقاؤة_التت يمية 

 

 
aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .548 .131  4.171 .000 

 000. 13.026 818. 055. 722. الثقاؤة_التت يمية

a. Dependent Variable: مقاومة_التغيير 
 

لتغيير لذ  تاددددددير نتائ  التح ي  الإث ددددددائي ألت و ود علر دال أث ددددددائيتا ل ثقاؤة التت يمية   ت مقاومة ا

م  الارتلد ية  ثيد  ع   مردا  (R)ا  المو  ي  الإداريي  ؤي القلدا  الردال ؤي المم  دة الررعيدة السددددددرود

ع هر مرام   ة التغيير.  ما  واو ما ير     لة ارتلا  لوية  ذتا عي  الثقاؤة التت يمية ومقاوم0.818

ر ما نسلته   R²التحذيذ ة لية واي نسلة  ا % م  التلاي  ؤي مقاومة التغيير 66.9عه الثقاؤة التت يمية ت سر

ا لهسا المتغير. ا واضحت  تر   تأليرت

 F = 169.684دلالة أث ائية لوية ل تمو    أ  ع غ  ليمة   ANOVAولذ ع هر ا تلار تح ي  التلاي  ة

  مما يذل   ت مرتوية التمو   ولوة ت سيرة ل ر لة عي  المتغيري .  ما sig = 0.000ستو  دلالة ة تذ م
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ع هرا نتائ  الانحذار عه الثقاؤة التت يمية لها تألير مو ، ودال أث دددددددائيتا   ت مقاومة التغيير  ثي  

  sig = 0.000  ما مستو  دلالة ةB = 0.722ع غ  ليمة 

ا ل تغيير  ل ر  مسددددددتوياا مق وترتي اسة التتائ  عه اومة التغيير لذ    ما  ان  الثقاؤة التت يمية ع ثر د مت

ا عما تتدددددددمته م  لي  التراوه  والان تا   وتادددددد ي—المو  ي . واسا ياددددددير ألت عه لقاؤة المؤسددددددسددددددة

ا محوريتا ؤي تهيئة المو  ي  لتقلر  التغيير والماار ة الإي اعية ؤي—الملادراا  ه.ت ر، دورت

اسة نحو : تو ذ ؤرو   اا دلالة أث ائية ؤي است اعة  يتة الذريجة الفرلية الثانيةنت .2
 المؤسسي ومقاومة التغيير  تر ا ل متغيراا الاف ية. ةالتحولمتغيرا الذراسة 

توجرررررد فرررررروق ذات دلالرررررة إحصرررررائية فررررري اسرررررتجابة عينرررررة الدراسرررررة نحرررررو التحرررررول  -
 المؤسسي تعزي للمتغيرات الشخصية

 

 الفروق في استجابة عينة الدراسة نحو التحول المؤسسي تعزي للمتغيرات الشخصية 12 جدول

Descriptives 

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

 2 1 1.99 1.48 118. 458. 1.73 15 1.00 ال ت 

1.07 5 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

1.13 5 1.60 .548 .245 .92 2.28 1 2 

1.20 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

1.27 5 1.60 .548 .245 .92 2.28 1 2 

1.33 3 1.00 .000 .000 1.00 1.00 1 1 

1.40 7 1.71 .488 .184 1.26 2.17 1 2 

1.47 4 1.50 .577 .289 .58 2.42 1 2 

1.53 3 1.33 .577 .333 -.10 2.77 1 2 

1.60 8 1.63 .518 .183 1.19 2.06 1 2 

1.60 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

1.67 8 1.38 .518 .183 .94 1.81 1 2 

1.73 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

1.80 8 1.63 .518 .183 1.19 2.06 1 2 

1.87 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

1.93 5 1.60 .548 .245 .92 2.28 1 2 

1.93 1 2.00 . . . . 2 2 

2.00 9 1.67 .500 .167 1.28 2.05 1 2 

2.07 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.13 5 1.80 .447 .200 1.24 2.36 1 2 

2.20 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

2.20 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 
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2.27 3 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.27 3 1.67 .577 .333 .23 3.10 1 2 

2.33 2 1.50 .707 .500 -4.85 7.85 1 2 

2.40 3 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.47 3 1.67 .577 .333 .23 3.10 1 2 

2.53 1 2.00 . . . . 2 2 

2.60 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.67 3 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.73 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

2.80 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.87 3 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.93 1 2.00 . . . . 2 2 

3.00 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.07 1 2.00 . . . . 2 2 

3.13 1 2.00 . . . . 2 2 

3.20 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.27 1 2.00 . . . . 2 2 

3.27 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.40 3 1.33 .577 .333 -.10 2.77 1 2 

3.47 1 2.00 . . . . 2 2 

3.53 1 2.00 . . . . 2 2 

3.67 2 1.50 .707 .500 -4.85 7.85 1 2 

3.87 1 2.00 . . . . 2 2 

3.87 1 2.00 . . . . 2 2 

3.93 1 2.00 . . . . 2 2 

3.93 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

4.20 1 2.00 . . . . 2 2 

4.33 1 2.00 . . . . 2 2 

4.40 1 2.00 . . . . 2 2 

4.60 1 2.00 . . . . 2 2 

Total 172 1.76 .431 .033 1.69 1.82 1 2 

 4 1 3.06 2.14 214. 828. 2.60 15 1.00 الرمرية ال ئة

1.07 5 2.40 .548 .245 1.72 3.08 2 3 

1.13 5 2.60 .548 .245 1.92 3.28 2 3 

1.20 4 2.25 .500 .250 1.45 3.05 2 3 

1.27 5 2.60 .894 .400 1.49 3.71 2 4 

1.33 3 2.33 .577 .333 .90 3.77 2 3 

1.40 7 2.71 .951 .360 1.83 3.59 1 4 

1.47 4 2.25 .957 .479 .73 3.77 1 3 

1.53 3 2.67 1.155 .667 -.20 5.54 2 4 
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1.60 8 2.63 1.188 .420 1.63 3.62 1 4 

1.60 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

1.67 8 2.13 .354 .125 1.83 2.42 2 3 

1.73 4 2.50 1.291 .645 .45 4.55 1 4 

1.80 8 2.50 .926 .327 1.73 3.27 1 4 

1.87 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

1.93 5 2.40 .894 .400 1.29 3.51 1 3 

1.93 1 2.00 . . . . 2 2 

2.00 9 2.33 .866 .289 1.67 3.00 1 4 

2.07 4 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

2.13 5 2.40 .894 .400 1.29 3.51 1 3 

2.20 4 3.00 .816 .408 1.70 4.30 2 4 

2.20 2 2.50 2.121 1.500 -16.56 21.56 1 4 

2.27 3 2.67 1.528 .882 -1.13 6.46 1 4 

2.27 3 2.33 .577 .333 .90 3.77 2 3 

2.33 2 1.50 .707 .500 -4.85 7.85 1 2 

2.40 3 2.67 1.155 .667 -.20 5.54 2 4 

2.47 3 3.67 .577 .333 2.23 5.10 3 4 

2.53 1 2.00 . . . . 2 2 

2.60 4 2.75 .957 .479 1.23 4.27 2 4 

2.67 3 2.00 1.000 .577 -.48 4.48 1 3 

2.73 4 3.00 .816 .408 1.70 4.30 2 4 

2.80 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.87 3 3.00 1.000 .577 .52 5.48 2 4 

2.93 1 3.00 . . . . 3 3 

3.00 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.07 1 2.00 . . . . 2 2 

3.13 1 2.00 . . . . 2 2 

3.20 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.27 1 3.00 . . . . 3 3 

3.27 2 3.50 .707 .500 -2.85 9.85 3 4 

3.40 3 2.00 1.000 .577 -.48 4.48 1 3 

3.47 1 2.00 . . . . 2 2 

3.53 1 2.00 . . . . 2 2 

3.67 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

3.87 1 2.00 . . . . 2 2 

3.87 1 3.00 . . . . 3 3 

3.93 1 3.00 . . . . 3 3 

3.93 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

4.20 1 3.00 . . . . 3 3 
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4.33 1 2.00 . . . . 2 2 

4.40 1 3.00 . . . . 3 3 

4.60 1 1.00 . . . . 1 1 

Total 172 2.51 .820 .063 2.39 2.64 1 4 

 المؤا 

 :الر مي

1.00 15 2.13 .516 .133 1.85 2.42 1 3 

1.07 5 1.80 .447 .200 1.24 2.36 1 2 

1.13 5 1.60 .548 .245 .92 2.28 1 2 

1.20 4 2.00 .816 .408 .70 3.30 1 3 

1.27 5 2.00 .707 .316 1.12 2.88 1 3 

1.33 3 2.33 .577 .333 .90 3.77 2 3 

1.40 7 1.86 .690 .261 1.22 2.50 1 3 

1.47 4 2.25 .500 .250 1.45 3.05 2 3 

1.53 3 2.33 1.528 .882 -1.46 6.13 1 4 

1.60 8 1.75 .463 .164 1.36 2.14 1 2 

1.60 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

1.67 8 2.63 .518 .183 2.19 3.06 2 3 

1.73 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

1.80 8 2.13 .641 .227 1.59 2.66 1 3 

1.87 2 1.50 .707 .500 -4.85 7.85 1 2 

1.93 5 1.80 .447 .200 1.24 2.36 1 2 

1.93 1 3.00 . . . . 3 3 

2.00 9 1.89 .782 .261 1.29 2.49 1 3 

2.07 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

2.13 5 2.20 .447 .200 1.64 2.76 2 3 

2.20 4 2.00 1.414 .707 -.25 4.25 1 4 

2.20 2 1.50 .707 .500 -4.85 7.85 1 2 

2.27 3 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.27 3 1.67 .577 .333 .23 3.10 1 2 

2.33 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.40 3 2.00 1.000 .577 -.48 4.48 1 3 

2.47 3 1.33 .577 .333 -.10 2.77 1 2 

2.53 1 2.00 . . . . 2 2 

2.60 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

2.67 3 2.33 .577 .333 .90 3.77 2 3 

2.73 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

2.80 4 2.50 .577 .289 1.58 3.42 2 3 

2.87 3 2.67 .577 .333 1.23 4.10 2 3 

2.93 1 1.00 . . . . 1 1 

3.00 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.07 1 3.00 . . . . 3 3 
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3.13 1 2.00 . . . . 2 2 

3.20 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.27 1 2.00 . . . . 2 2 

3.27 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.40 3 2.33 .577 .333 .90 3.77 2 3 

3.47 1 3.00 . . . . 3 3 

3.53 1 2.00 . . . . 2 2 

3.67 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

3.87 1 2.00 . . . . 2 2 

3.87 1 2.00 . . . . 2 2 

3.93 1 2.00 . . . . 2 2 

3.93 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

4.20 1 2.00 . . . . 2 2 

4.33 1 3.00 . . . . 3 3 

4.40 1 2.00 . . . . 2 2 

4.60 1 2.00 . . . . 2 2 

Total 172 2.03 .625 .048 1.93 2.12 1 4 

 ستواا

 الفلرة

1.00 15 2.60 .737 .190 2.19 3.01 1 3 

1.07 5 1.60 .894 .400 .49 2.71 1 3 

1.13 5 2.80 .447 .200 2.24 3.36 2 3 

1.20 4 2.50 1.000 .500 .91 4.09 1 3 

1.27 5 1.80 1.095 .490 .44 3.16 1 3 

1.33 3 2.67 .577 .333 1.23 4.10 2 3 

1.40 7 2.71 .756 .286 2.02 3.41 1 3 

1.47 4 2.25 .957 .479 .73 3.77 1 3 

1.53 3 2.33 1.155 .667 -.54 5.20 1 3 

1.60 8 2.38 .916 .324 1.61 3.14 1 3 

1.60 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

1.67 8 2.63 .518 .183 2.19 3.06 2 3 

1.73 4 2.50 1.000 .500 .91 4.09 1 3 

1.80 8 2.75 .463 .164 2.36 3.14 2 3 

1.87 2 2.00 1.414 1.000 -10.71 14.71 1 3 

1.93 5 2.40 .894 .400 1.29 3.51 1 3 

1.93 1 2.00 . . . . 2 2 

2.00 9 2.67 .500 .167 2.28 3.05 2 3 

2.07 4 2.25 .957 .479 .73 3.77 1 3 

2.13 5 2.40 .894 .400 1.29 3.51 1 3 

2.20 4 2.00 1.155 .577 .16 3.84 1 3 

2.20 2 2.00 1.414 1.000 -10.71 14.71 1 3 

2.27 3 2.00 1.000 .577 -.48 4.48 1 3 
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2.27 3 2.00 1.000 .577 -.48 4.48 1 3 

2.33 2 2.00 1.414 1.000 -10.71 14.71 1 3 

2.40 3 2.67 .577 .333 1.23 4.10 2 3 

2.47 3 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

2.53 1 1.00 . . . . 1 1 

2.60 4 2.00 .816 .408 .70 3.30 1 3 

2.67 3 2.33 .577 .333 .90 3.77 2 3 

2.73 4 2.50 .577 .289 1.58 3.42 2 3 

2.80 4 2.00 .816 .408 .70 3.30 1 3 

2.87 3 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

2.93 1 2.00 . . . . 2 2 

3.00 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

3.07 1 3.00 . . . . 3 3 

3.13 1 3.00 . . . . 3 3 

3.20 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.27 1 3.00 . . . . 3 3 

3.27 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

3.40 3 2.67 .577 .333 1.23 4.10 2 3 

3.47 1 3.00 . . . . 3 3 

3.53 1 3.00 . . . . 3 3 

3.67 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

3.87 1 3.00 . . . . 3 3 

3.87 1 3.00 . . . . 3 3 

3.93 1 3.00 . . . . 3 3 

3.93 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

4.20 1 3.00 . . . . 3 3 

4.33 1 2.00 . . . . 2 2 

4.40 1 3.00 . . . . 3 3 

4.60 1 2.00 . . . . 2 2 

Total 172 2.45 .759 .058 2.33 2.56 1 3 

-  

 

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 9.191 51 .180 .959 .558 ال ت 

Within Groups 22.554 120 .188   

Total 31.744 171    

 Between Groups 25.448 51 .499 .669 .947 الرمرية ال ئة

Within Groups 89.529 120 .746   
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Total 114.977 171    

 Between Groups 18.609 51 .365 .908 .646 :الر مي المؤا 

Within Groups 48.246 120 .402   

Total 66.855 171    

 Between Groups 23.717 51 .465 .746 .881 الفلرة ستواا

Within Groups 74.812 120 .623   

Total 98.529 171    

 

ا  ذل و ود ؤرو   اا دلالة أث ددددائية ؤي اسددددت اعا  ANOVAة ع هرا نتائ  تح ي  التلاي  الأثادا

ل المؤسسي ت ر   ألت المتغيراا الاف ية ةال ت   ال ئة الر مرية  المؤا  عؤراد  يتة الذراسة نحو التحور

مذ ع  ت م  مسددددددتو  الذلالة المرت  Sigالر مي  وسددددددتواا الفلرة   ثي   ارا لي  مسددددددتو  الذلالة ة

ل االمتغيراا. وتاددددددير اسة التتي ة ألت عه اسددددددت اعاا المو  ي  الإداريي  ت اة   ؤي  ميا 0.05ة لتحور

ا ؤي م وال ه  المؤسددسددي  ان  متقارعة عغ ر الت ر      ددائ دده  الذيموفراؤية  مما ير   اتسددالتا  امت

ل دا   مؤسساا القلا  الرال.  وات اااته  نحو التحور

 

 

اسددددددت اعة  يتددددددة الذراسددددددة نحددددددو مقاومددددددة تو ددددددذ ؤددددددرو   اا دلالددددددة أث ددددددائية ؤددددددي  -

 التغيير تر ا ل متغيراا الاف ية
 

 استجابة عينة الدراسة نحو مقاومة التغيير تعزي للمتغيرات الشخصية الفروق في  - 13 جدول

Descriptives 

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

 2 1 1.91 1.53 092. 458. 1.72 25 1.00 ال ت 

1.10 8 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

1.20 6 1.67 .516 .211 1.12 2.21 1 2 

1.30 1 1.00 . . . . 1 1 

1.40 4 1.50 .577 .289 .58 2.42 1 2 

1.50 7 1.71 .488 .184 1.26 2.17 1 2 

1.60 2 1.50 .707 .500 -4.85 7.85 1 2 

1.70 4 1.50 .577 .289 .58 2.42 1 2 

1.80 6 1.50 .548 .224 .93 2.07 1 2 

1.90 10 1.80 .422 .133 1.50 2.10 1 2 

2.00 28 1.71 .460 .087 1.54 1.89 1 2 
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2.10 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

2.20 7 1.43 .535 .202 .93 1.92 1 2 

2.30 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

2.40 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.50 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

2.60 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

2.70 4 1.50 .577 .289 .58 2.42 1 2 

2.90 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.00 7 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.10 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.20 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.30 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.40 1 2.00 . . . . 2 2 

3.50 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.60 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.70 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.80 1 2.00 . . . . 2 2 

3.90 1 1.00 . . . . 1 1 

4.00 2 1.00 .000 .000 1.00 1.00 1 1 

4.10 1 2.00 . . . . 2 2 

4.30 1 2.00 . . . . 2 2 

4.40 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

4.50 1 2.00 . . . . 2 2 

4.60 1 2.00 . . . . 2 2 

4.80 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

5.00 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

Total 172 1.76 .431 .033 1.69 1.82 1 2 

 4 1 2.92 2.28 153. 764. 2.60 25 1.00 الرمرية ال ئة

1.10 8 3.00 .926 .327 2.23 3.77 2 4 

1.20 6 2.67 1.033 .422 1.58 3.75 1 4 

1.30 1 3.00 . . . . 3 3 

1.40 4 2.25 .957 .479 .73 3.77 1 3 

1.50 7 2.43 .535 .202 1.93 2.92 2 3 

1.60 2 3.50 .707 .500 -2.85 9.85 3 4 

1.70 4 3.25 .957 .479 1.73 4.77 2 4 

1.80 6 2.17 .408 .167 1.74 2.60 2 3 

1.90 10 2.60 .966 .306 1.91 3.29 1 4 

2.00 28 2.39 .737 .139 2.11 2.68 1 4 

2.10 4 2.00 .816 .408 .70 3.30 1 3 

2.20 7 2.43 .976 .369 1.53 3.33 1 4 



63 

 

2.30 4 1.75 .500 .250 .95 2.55 1 2 

2.40 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

2.50 4 2.50 1.291 .645 .45 4.55 1 4 

2.60 4 2.50 .577 .289 1.58 3.42 2 3 

2.70 4 2.75 .500 .250 1.95 3.55 2 3 

2.90 2 3.00 1.414 1.000 -9.71 15.71 2 4 

3.00 7 2.29 .756 .286 1.59 2.98 2 4 

3.10 4 2.50 1.000 .500 .91 4.09 2 4 

3.20 4 2.50 1.291 .645 .45 4.55 1 4 

3.30 4 2.25 1.258 .629 .25 4.25 1 4 

3.40 1 2.00 . . . . 2 2 

3.50 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

3.60 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

3.70 2 3.50 .707 .500 -2.85 9.85 3 4 

3.80 1 3.00 . . . . 3 3 

3.90 1 2.00 . . . . 2 2 

4.00 2 2.00 1.414 1.000 -10.71 14.71 1 3 

4.10 1 3.00 . . . . 3 3 

4.30 1 3.00 . . . . 3 3 

4.40 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

4.50 1 2.00 . . . . 2 2 

4.60 1 2.00 . . . . 2 2 

4.80 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

5.00 2 2.00 1.414 1.000 -10.71 14.71 1 3 

Total 172 2.51 .820 .063 2.39 2.64 1 4 

 المؤا 

 :الر مي

1.00 25 1.96 .539 .108 1.74 2.18 1 3 

1.10 8 1.88 .354 .125 1.58 2.17 1 2 

1.20 6 1.83 .753 .307 1.04 2.62 1 3 

1.30 1 3.00 . . . . 3 3 

1.40 4 2.25 .500 .250 1.45 3.05 2 3 

1.50 7 1.71 .488 .184 1.26 2.17 1 2 

1.60 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

1.70 4 2.00 .816 .408 .70 3.30 1 3 

1.80 6 2.33 .516 .211 1.79 2.88 2 3 

1.90 10 2.00 .816 .258 1.42 2.58 1 3 

2.00 28 2.00 .720 .136 1.72 2.28 1 4 

2.10 4 1.50 .577 .289 .58 2.42 1 2 

2.20 7 1.86 .900 .340 1.03 2.69 1 3 

2.30 4 2.25 .500 .250 1.45 3.05 2 3 

2.40 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 
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2.50 4 1.50 .577 .289 .58 2.42 1 2 

2.60 4 2.25 .500 .250 1.45 3.05 2 3 

2.70 4 2.50 1.000 .500 .91 4.09 2 4 

2.90 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

3.00 7 2.00 .577 .218 1.47 2.53 1 3 

3.10 4 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.20 4 2.00 .816 .408 .70 3.30 1 3 

3.30 4 2.25 .957 .479 .73 3.77 1 3 

3.40 1 2.00 . . . . 2 2 

3.50 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

3.60 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.70 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

3.80 1 2.00 . . . . 2 2 

3.90 1 3.00 . . . . 3 3 

4.00 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

4.10 1 2.00 . . . . 2 2 

4.30 1 2.00 . . . . 2 2 

4.40 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

4.50 1 3.00 . . . . 3 3 

4.60 1 2.00 . . . . 2 2 

4.80 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

5.00 2 2.00 .000 .000 2.00 2.00 2 2 

Total 172 2.03 .625 .048 1.93 2.12 1 4 

 ستواا

 الفلرة

1.00 25 2.52 .770 .154 2.20 2.84 1 3 

1.10 8 2.63 .744 .263 2.00 3.25 1 3 

1.20 6 2.50 .837 .342 1.62 3.38 1 3 

1.30 1 3.00 . . . . 3 3 

1.40 4 2.00 1.155 .577 .16 3.84 1 3 

1.50 7 2.43 .787 .297 1.70 3.16 1 3 

1.60 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

1.70 4 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

1.80 6 2.33 .516 .211 1.79 2.88 2 3 

1.90 10 2.50 .850 .269 1.89 3.11 1 3 

2.00 28 2.46 .838 .158 2.14 2.79 1 3 

2.10 4 1.50 1.000 .500 -.09 3.09 1 3 

2.20 7 2.29 .756 .286 1.59 2.98 1 3 

2.30 4 2.00 .816 .408 .70 3.30 1 3 

2.40 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

2.50 4 2.00 1.155 .577 .16 3.84 1 3 

2.60 4 2.50 .577 .289 1.58 3.42 2 3 



65 

 

2.70 4 2.50 1.000 .500 .91 4.09 1 3 

2.90 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

3.00 7 2.43 .535 .202 1.93 2.92 2 3 

3.10 4 2.50 .577 .289 1.58 3.42 2 3 

3.20 4 1.75 .957 .479 .23 3.27 1 3 

3.30 4 2.25 .500 .250 1.45 3.05 2 3 

3.40 1 3.00 . . . . 3 3 

3.50 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

3.60 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

3.70 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

3.80 1 3.00 . . . . 3 3 

3.90 1 3.00 . . . . 3 3 

4.00 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

4.10 1 3.00 . . . . 3 3 

4.30 1 3.00 . . . . 3 3 

4.40 2 3.00 .000 .000 3.00 3.00 3 3 

4.50 1 2.00 . . . . 2 2 

4.60 1 1.00 . . . . 1 1 

4.80 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

5.00 2 2.50 .707 .500 -3.85 8.85 2 3 

Total 172 2.45 .759 .058 2.33 2.56 1 3 

 

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 7.664 36 .213 1.193 .234 ال ت 

Within Groups 24.080 135 .178   

Total 31.744 171    

 Between Groups 19.124 36 .531 .748 .843 الرمرية ال ئة

Within Groups 95.852 135 .710   

Total 114.977 171    

 Between Groups 10.567 36 .294 .704 .889 :الر مي المؤا 

Within Groups 56.287 135 .417   

Total 66.855 171    

 Between Groups 17.259 36 .479 .796 .784 الفلرة ستواا

Within Groups 81.270 135 .602   

Total 98.529 171    

-  

ع هدددددرا نتدددددائ  تح يددددد  التلددددداي  الأثدددددادا و دددددود ؤدددددرو   اا دلالدددددة أث دددددائية ؤدددددي اسدددددت اعاا 
المتغيدددددراا الاف دددددية  أ  ع هدددددرا عرددددد   يتدددددة الذراسدددددة نحدددددو مقاومدددددة التغييدددددر ترددددد   ألدددددت 
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ال ئددددددداا ت اوتتدددددددا ؤدددددددي متوسدددددددا در ددددددداا المقاومدددددددة. ومدددددددا  لددددددد   تادددددددير القدددددددي  الإث دددددددائية 
ل ميددددددددا المتغيددددددددراا ةال ددددددددت     Sigالمسددددددددتفر ة ألددددددددت عه مسددددددددتو  الذلالددددددددة الإث ددددددددائية ة

  وادددددو مدددددا يرتدددددي 0.05ال ئدددددة الرمريدددددة  المؤاددددد  الر مدددددي  سدددددتواا الفلدددددرة   انددددد  ع  دددددت مددددد  
  عدددددي  الم مو ددددداا لددددد  ت ددددد  ألدددددت مسدددددتو  الذلالدددددة الإث دددددائية المرتمدددددذ  وعالتدددددالي عه ال دددددرو

ت رددددددذ فيددددددر مرتويددددددة مدددددد  التاثيددددددة الإث ددددددائية. و  ددددددت الددددددرف  مدددددد   لدددددد   ؤدددددد ه الت اوتدددددداا 
اللسددددددديلة عدددددددي  متوسدددددددلاا عرددددددد  ال ئددددددداا تر ددددددد  تلايتتدددددددا نسدددددددليتا ؤدددددددي موالددددددد  المدددددددو  ي  

ا دددددددت ه الت دددددددارب المهتيدددددددة عو  الإداريدددددددي  ت ددددددداة التغييدددددددر  الأمدددددددر الدددددددسا لدددددددذ ي رددددددد   ألدددددددت
 الف  ياا التر يمية عو الأدوار الإدارية دا   مؤسساا القلا  الرال.

 الخاتمة: 
ت رددددددذر  م يدددددداا التحددددددول المؤسسددددددي ضددددددرورة ثتميددددددة ؤددددددي  دددددد  التغيددددددراا المتسددددددار ة التددددددي 

تاددددددهذاا عيئدددددداا الرمدددددد  ؤددددددي مؤسسدددددداا القلددددددا  الرددددددال  لا سدددددديما ؤددددددي سدددددديا  السددددددري نحددددددو 

ا تحسددددددي  الأدار ورؤددددددا   ددددددارة الفددددددذماا الح وميددددددة. ولددددددذ سددددددر  اددددددسة الذراسددددددة ألددددددت تسدددددد ي

تدددددذري، وممث دددددة ؤدددددي اللتيدددددة التحتيدددددة   –الددددددور   دددددت الر لدددددة عدددددي  ععرددددداد التحدددددول المؤسسدددددي 

مددددددو  ي  وعددددددي  مسددددددتوياا مقاومددددددة التغييددددددر لددددددذ  ال –القددددددو  اللاددددددرية  والثقاؤددددددة التت يميددددددة 

 .الإداريي  ؤي مؤسساا القلا  الرال عالمم  ة الررعية السرودية

ا دالات أث دددددائيتا ؤددددد   مدددددي الحدددددذ ولدددددذ ع هدددددرا نتدددددائ  الذراسدددددة عه ل ددددد  مددددد  ادددددسة الأعرددددداد تدددددأليرت

ميدددددة والتت ي التغييدددددر  وادددددو مدددددا يلدددددرإ عاميدددددة الت امددددد  عدددددي  المدددددوارد الماديدددددة واللادددددريةمقاومدددددة 

 لالتغييدددددر ؤدددددي أدارة مراثددددد  التحدددددول ع ا  يدددددة.  مدددددا عيتددددد  التتدددددائ  عه موالددددد  المدددددو  ي  مددددد  ا

ا عالف دددددددائص الذيموفراؤيدددددددة  ممدددددددا يرددددددد إ ؤ دددددددرة عه ن دددددددا  الت حدددددددول تتدددددددألر ا ت ؤتدددددددا  ليدددددددرت

 .  المؤسسية والليئية الذا  يةيرتمذ عذر ة ع لر   ت الروام

ددددددا   ددددددت  لددددددد   تؤ ددددددذ الذراسددددددة عاميدددددددة الاسددددددتثمار ؤددددددي تلدددددددوير اللتيددددددة المؤسسدددددددي ة  وتأسيست

غييددددددر. وت ريدددددد  عددددددرام  التددددددذري، المسددددددتمر  وتلتددددددي لقاؤددددددة تت يميددددددة مرنددددددة ومح ردددددد ة   ددددددت الت

 مدددددا تو دددددي عددددددرورة ا تمددددداد عسدددددالي، توا ددددد   ددددد اؤة ومادددددار ة المدددددو  ي  ؤدددددي  م يددددداا 

اا قدددددرار  عمدددددا يسددددده  ؤدددددي تق يددددد  مادددددا ر الغمدددددوض والممانردددددة  وي يدددددذ مددددد  مسدددددتوياتفدددددا  ال

 .القلول والذ   للرام  التحول

ددددددا  ت ددددددتح اددددددسة الذراسددددددة الم ددددددال عمددددددال الم يددددددذ مدددددد  اللحددددددول المسددددددتقل ية التددددددي  تتتدددددداول و تامت

الر لددددددددة عددددددددي  التحددددددددول المؤسسددددددددي وععردددددددداد ع ددددددددر  مثدددددددد  الرضددددددددا الددددددددو ي ي  والانتمددددددددار 

 .دار الإدارا  ؤي    سيالاا مترذدة ومتغيرةالتت يمي  عو الأ
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 التوصيات
 :عتارت   ت ما تو    أليه الذراسة  تقذل اللاث  عالتو ياا ا تية

لرددددددال  ؤددددددي مؤسسدددددداا القلددددددا  ا الاهتمررررررام بتطرررررروير البنيررررررة التحتيررررررة الماديررررررة والتقنيررررررة .1
ة التدددددي عمدددددا يوا ددددد، متل لددددداا التحدددددول المؤسسدددددي وي ق ددددد  مددددد  الرقلددددداا ال تيدددددة والإداريددددد

 .تري  التغيير

تسددددددتهذه تأايددددد  المدددددو  ي  وت ويددددددذا   تصرررررميا بررررررامج تدريبيررررررة ممنهجرررررة ومسرررررتمرة .2
تحدددددول عالمهددددداراا ال إمدددددة ل هددددد  التغييدددددر والت يددددد  مرددددده  ورعدددددا التدددددذري، عأادددددذاه ال

 .يالتت يم

 مددددددد   ددددددد ل تلتدددددددي لدددددددي  الان تدددددددا   تعزيرررررررز الثقافرررررررة التنظيميرررررررة الداعمرررررررة للتغييرررررررر .3
رؤ  والتردددددداوه  والملددددددادرة  عمددددددا يهيدددددد  عيئددددددة تادددددد ا   ددددددت التقلدددددد  والماددددددار ة لا الدددددد

 .والممانرة

 ال ل يددددددادة در ددددددة الالتدددددد إشررررررراك المرررررروظفين فرررررري مراحررررررل التخطرررررريف والتنفيرررررر  للتغييررررررر .4
 .لقرار والمت سي والانتمار  وتق ي  ال  وة عي   تا  ا

ا ثدددددول عادددددذاه التغييدددددر وملرراتددددده  مددددد تبنررررري اسرررررتراتيجيات اتصرررررال فعاّلرررررة ووالرررررحة .5
 .اماستفذال لتواا توا   مترذدة لتوضيح الر ية وتق ي  الاائراا عو الالتل

ل تحددددددددول   فلددددددددوة  دمررررررررج إدارة مقاومررررررررة التغييررررررررر لررررررررمن التخطرررررررريف الاسررررررررتراتيجي .6
 .  لاث استلالية  عذلات م  الترام  مرها  رد ؤر

 

 المراجع:
 م  الفا ددة المؤسددسدداا ؤي الرلمي التمي  تر ي  ؤي سدداا  . 2025. ةع ون ددار   .  عسدد ا 

ية المحاؤ اا ؤي  UTAUT نمو   وؤ  المو  ي  ن ر و هة  الر ول م  ة. ؤ سددددددلي  ؤي ال توع

 .146-115 , 1ة18, والإلت ادية الإدارية

ي التغيير التت يمي ؤي ن ددا  التحول الرلمي ؤ . علر مقدداومددة 2023لح نوال. ة و.عو ددددددددالح

 .ال  ائر: دراسة ثالة ال تذو  الو تي ل تقا ذ

لمؤسددسددي  . تقيي    ارة ات ددالاا أدارة التغيير نحو التحول الرلمي ا2023أيماه  اار سدديذ. ة

 .532-479 , 83ة2023عالمت ماا الم رية. الم  ة الم رية للحول الأ  ل, 

 ارب ت . اسددددددتراتي ياا الترام  ما مقاومة التغيير: لرارة تح ي ية ؤي 2025توؤي . ة عرعا 

 .547-532 ,(1)10 ,م  ة التموي  والاستثمار والتتمية المستذامة .مؤسساا رائذة
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اا  . التحول الرلمي وتلوير الأدار المؤسددددددسددددددي ع دار2023 يهاه أعرااي  سدددددديذ. ة   ادالله

 .114-72 , 1ة77الا تما ية, التدام  الا تما ت. م  ة الفذمة 

ي  ع . علر مقاومة التغيير ل تحول الرلمي  متغير وسدددديا   ت الر لة 2024 ددددري . ة  ثمذا

 التدددذريددد، و  دددارة الادار ةعدددالتللي    ت الهيئدددة القوميدددة ل تدددأمي  الا تمدددا ي ع مهوريدددة م ددددددر

 .48-11 ,(18)9 ,يةو الر ول السياس الالت اديةالم  ة الر مية ل  ية الذراساا  .الررعية 

ة ؤي موا هة مقاومة التغيير لأسددد وب الحيا اسدددتراتي ياا . 2021 الذ ع  يوسددد  اللرلاوا. ة

 .(2)1 ,م  ة اللحول والذراساا الا تما ية .    ائحة  ورونا

ير    ةعرنام  تذريلي مقتر  لمذرار المذارم الإ ذادية ؤي ضددور مراي2013ة   يدافر  ثسدد

 .أدارة ال ودة الاام ةة  ال امرة المستت رية  عغذاد

 يةالتتاؤسددد المي ة وتحقي  المؤسدددسدددي الأدار تلوير  ۲۰۱۷ة عم  ثلا ة  التا دددرن  لذ ر ددداد 

 ۱٤٩-۱٥.  ۱٦ة الترعوية  لإدارةا م  ة . مقارنة دراسةة والم مرة  م   ي  ع  يتي المستذامة

 لمؤسسيا الرلمي التحول نحو التغيير أدارة ات الاا   ارة تقيي  . 2023. ة اار سيذ  أيماه

 .532-479 , 83ة2023, الأ  ل للحول الم رية الم  ة. الم رية عالمت ماا

 ترانس ورل نمو   المؤسسي والتحول التغيير ليادة  ۲۰۲۰ة محمذ  ا ر

 .   ةليادة التغيير والتحول المؤسسية  نمو   ترانس ورل2020محمذ  ة ا ر  

. الت سدية ال دحة عمؤسدسداا المؤسدسدي التمي  وتحقي  الرلمي التحول . 2022. ةنورا,  دحاتة

 .106-43 , 4ة10, الإ تما ية الر ول مستقل  م  ة

 ؤي المؤسددسددي التحول دور . 2024. ة دداي  ع  رعيا, رعيا آل, محمذ ع   لذالر ي , ال ددقر

, عالإسما ي ية الترعية ا ية م  ة. عالفر    لذ الر ي ع  سلال الأمير ل امرة المستذامة التتمية تحقي 

 .235-207 , 2ة58

  لذ. ليت يذاه م  ة. المؤسددددددسددددددي التلوير عو التت يمي التلوير . ۲۰۱٩ة م ددددددل ت  لام 

ر ي   ل هول  ۲۰۲۲ة عسدددددددمدددار ا ي  ومراثددد  م  م ت ل مؤسددددددسدددددددي ا ل تر دددا  ت . ا  :م  الاسددددددد

.https://cutt.us/Gg4i1 
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ت  . علر سددياسدداا أدارة الموارد اللاددرية   2021ا ددره. ة   لذ الرثم  محمذ  لذ الرثم 

لت ارية االم  ة الر مية ل ذراسددددداا  .مقاومة التغيير التت يمي دراسدددددة تلليقية   ت اللريذ الم دددددرا
 .355-318 ,(1)12 ,والليئية

م هول ومراثددد  التمي  المؤسددددددسددددددي. ت  الاسددددددتر دددا    2022ة لدددذ الر ي   عسددددددمدددار. 

 https://cutt.us/Gg4i1م :.

 :   ةم هول ومراث  التمي  المؤسدددددسدددددية  ت  الاسدددددتر ا  م 2022 لذ الر ي   عسدددددمار  ة

 https://cutt.us/Gg4i1 

ؤسددسددي    ةتلوير الأدار الم2023الفا   ة لذ التلي  سددراد عسدديونين  لذ ال دداد   عمته  لذ 

ية ع  ية عمرااذ السياثة وال تاد  ؤي م ر   ت ضور متل لاا التحول الرلمية  م  ة الر ول الترعو

 .271-212   1ة6الترعية عالغردلة   امرة  توب الواد   

ل تاد  تلوير الأدار المؤسدسدي عمرااذ السدياثة وا  2023 لذ التلي  سدراد  لذ ال داد  آمتة ة

 ۲۷۱-۲۱۲  ۱ة ۲ؤي م ر   ت ضور متل لاا التحول الرلمي الم  ة الترعوية   

 ال تاد و السياثة عمرااذ المؤسسي الأدار تلوير  ۲۰۲۳. ةآمتة ال اد    لذ سراد التلي   لذ

 سدددددرادن   ي  ۲۷۱-۲۱۲  ۱ة ۶ الترعوية  الم  ة الرلمي التحول متل لاا ضدددددور   ت م دددددر ؤي

 يرف ما سددددتير رسددددالة. ]المؤسددددسددددي الأدار تحسددددي  ؤي التغيير أدارة علر . ۲۰۱٩ة. ؤا مة  ي ني 

 .ال  ائر م يانة عفمي  عونرامة ال ي ني  امرة متاورة 

  . علر التحول الرلمي   ت التمي  المؤسددددددسددددددي: م 2024الر  وني, محمود محمذ لويلي . ة

ية والت ارية, الر مية ل ذراسدداا واللحول المالو هة ن ر الرام ي  ؤي  امرة الحذود الاددمالية. الم  ة 

 .540-515 , 2ة5

سي  اللحراني, ؤا مة, ع  محمذ  الرذساني  ذيراا م . در ة ممارسة 2023 لذ الله. ة ,عت  يا

أدارة مقدداومددة التغيير م  و هددة ن ر  لاسددددددتراتي يددااالمددذارم الثددانويددة عمحدداؤ ددة الأثسددددددددار 

 .324-291 ,(4)89 , تلا م  ة ا ية الترعية.  امرة .المر ماا

 امةالاسددتذ نحو التحول ؤي السددرودية الح ومية ال امراا أداراا دور  ۲۰۱۸ة ما ذ الرمرا 

اورة  فير د توراة ع روثة مقتر  ت ور الرالمية الفلراا عر  ضور ؤي  ذمحم الإمال  امرة مت

 .الإس مية سرود ع 
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والأنوا  والاسدددتراتي يااة  ت  الاسدددتر ا     ةأدارة التغيير الم هول 2021الريسدددت  أيتام  ة

    :https://cutt.us/2EUP7 م 

لمؤسسة دور التم ي  الإدارا ؤي التف ي  م  مقاومة التغيير ؤي ا .(2022) .ع  سرذ  ؤا يمة
  امرة ,Doctoral dissertation) دراسددددددة ثالة ؤي لانوية  لذ الحميذ اع  عادي  ثاسددددددي ال ح 

 .(فرداية

 يرتغي م ال ؤي الارا ة ؤي يرف، عه يم   اي  . 2022. ةوسامح ؤياض  عالله  مرت  ؤريذ 

 ل سدددددياثة الررعية ال امراا اتحاد م  ة. التمو مرذل امتغير التو : الم دددددرية؟ ال تاد  ؤي المو  ي 

 .232-221 , 1ة22, والدياؤة

ؤي   . علر تللي  التحول الرلمي لإدارة الموارد اللاددددددرية2025امحمذ. ةن ددددددرية   ال يتورا

ت ددادية, تحقي  التمي  المؤسددسددي:ة دراسددة ميذانية   ت  ددر ة الواثة ل ت ا علراع  ة. م  ة آؤا  ال

 .83-47 , 1ة11

    يؤ التغير مقاومة   ت الرلمية الادواا تألير . 2021. ةالأ ددددقر   سددددي  و, محمذ  عنهار

  الاددددددر م  ة. المو دددددد   امرة/المر  ية الم تلة مو  ي م  لريتة تح ي ية دراسددددددة  ورونا  ائحة

 .96-109 , 5ة1, والثقاؤية الإنسانية ل ر ول الأوسا

. السدددددميح التور ال ي  الرثم   لذ. د يوسددددد  ااروه عدل عثمذ. د ع ل أسدددددح   مي  محمذ 

ااا علر . 2023ة ية   ت دراسدددددددة–التت يمي التغيير   ت المو  ي  ات ا تة مح   ربف عولاية ال تي

 .358-337 , 1ة4, واللليرية الإنسانية الر ول م  ة. السوداه-دارؤور

لي  لإدارة در ة ممارسدة القادة الأ اديميي  والإداريي  ؤي  امرة آل ال  2022الماداللة ري . ة

 .اللي  الأردهالتغيير و  لتها عالتمي  التت يمي رسالة ما ستير فير متاورة   امرة آل 

 . ت تولو يا التحول الرلمي 2023م دددددل ت, ثسدددددال الذي , اسدددددما ي ,    ددددد   الذي . ة

ل الإدارية و  لتها عتحقي  التمي  المؤسسي: دراسة ثالة الار ة القاعدة م ر ل ليراه. م  ة الر و

 .50-1 , 1ة1والسياسية, 

 ؤي تغييرال مقاومة ع  ال م  لتق ي ا ؤي وتأليراا القيادية الأنما  . 2023. ة ورية, مرمورا

 م  ة.  الاددد  لموعي ي  ال هوية عالمذيرية المو  ي  م  لريتة ميذانية دراسدددة ال  ائرية المؤسدددسددداا

 .494-475 , 2ة19, اؤريقيا  مال الت ادياا
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لتغيير ا . الأنما  القيادية وتأليراا ؤي التق ي  م  ع دددد ال مقاومة 2023 ددددورية. ة  مرمورا,

لا  . م  ة اسساا ال  ائرية دراسة ميذانية لريتة م  المو  ي  عالمذيرية ال هوية لموعي ي  ؤي المؤ

 .494-475 , 2ة19الت ادياا  مال اؤريقيا, 

لتغيير  . ؤ ر ؤي اسدددتفذال الموارد اللادددرية ؤي ا2022ريميسدددا وعوؤتغور. لميار. ة  وع مولاا

 .(MILA-لح ي  عو وهالتت يمي ةع روثة د توراة  المر   ال امري  لذ ا

  ةتر مة: ۲تلوير المت ماا تذ  ا     السددد و  لتحسدددي  المت مة.    2015ونذل ؤرنش ة

 د. وثيذ ع  عثمذ الهتذا  مر   اللحول.

 . دراسدددددة ن رية لسددددد و  مقاومة التغيير وآلارة ؤي 2025ياسدددددر سددددد لاه سددددد ي  الح ي ي. ة

 .135-101 , 2ة33الر ول الترعوية, المؤسساا التر يمية ؤي ضور الأنما  القيادية. 

Narbariya, S., Nayeem, M. A., & Gupta, R. (2022). Does HPWS amplify 

employees' change readiness for digital transformation? A study through the 

“work-from-anywhere” prism. Personnel Review, 51(8), 1948-1966. 

 

 

 

 

 الملاحق
 

 استلياه 

لعام في امقاومة التغيير لدى الموظفين الإداريين في القطاع أثر التحول المؤسسي على 

 المملكة العربية السعودية

سية ل ما اللياناا الفا ة عذراعي  عيذي   اسا الاستلياه السا يندا   :سة عرتواهرذ عداة رئي

ام في الإداريين في القطاع العمقاومة التغيير لدى الموظفين أثر التحول المؤسرررسررري على "

 ".المملكة العربية السعودية



72 

 

ؤي المم  ة  الراليهذه اسا الاسدددددتلياه ألت اسدددددتل   آرار الرام ي  ؤي مؤسدددددسددددداا القلا  

مقاومة التغيير لذ    ت  مذ  تألير  م ياا التحول المؤسددددددسدددددديثول الررعية السددددددرودية 

 .الررعية السرودية.ة المو  ي  الإداريي  ؤي القلا  الرال ؤي المم  ة

وتقذي  تو ددياا   مية     لير ؤي ألرار نتائ  اسا اللح سدده  عادد أه ماددار ت   ال ريمة سددت

 .و م ية يم   عه تسا ذ ؤي تلوير الأدار المؤسسي   ت عس  مستذامة

سدددتفذل لأفراض اللح  الر مي ماا الواردة ؤي اسا الاسدددتلياه سدددتنؤ ذ ل   عه  ميا المر و

عأل ددددت در اا السددددرية والف ددددو ددددية ول  يت  الإؤ ددددا     عا عياناا رام  وسددددت ؤقا

 . ف ية

ت نادددددد ر   مقذم   ت ولت   و هود   القيرمة  ونتمتت مت   الإ اعة   ت  ميا الأسددددددئ ة ع    ا

 .موضو ية و  اؤية

 مع فائق التقدير والاحترام،

 

 الشخصيةالمعلومات أولا: 

 ة       عنثت:   ر ة         ال ت  .1

 ة        ستة 40 م  عل  ألت 30 م ة        ستة 30 م  عل : الرمرية ال ئة .2

 ة        ؤأ ثر ستة 50ة               ستة 50 م  عل  ألت 40 م                      

   يا دراسااة         ع الوريومة           دع ولة             عل  عو لانوا: الر مي المؤا  .3

 ة        د توراة/  ما ستيرة

 ة      ستواا 10 م  عل  ألت 5 م ة          ستواا 5 م  : عل الفلرة ستواا .4

 ة        ؤأ ثر ستة 15ة           ستة 15 م  عل  ألت 10 م                                               

 ثانيا: محاور الاستبيان 

   الاجابة العبارة الرقا

 
موافق  

 محايد موافق بشدة
 ير 
 موافق

 ير 
موافق 
 بشدة
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 المحور الأول: التحول المؤسسي
 اللرذ الأول: اللتية التحتية

1 
تؤمر  ال هة التي ع م   عها عتيةت تحتيرةت تقتية 
ل المؤسسي        .متلورة تذ    م ياا التحور

2 
تتواؤر ؤي مقرر الرم  الت هي اا  الماديرة 

ل       .ال إمة لإن ا  ملادراا التحور

3 
اللتية التحتيرة الحالية ؤي المؤسسة لاع ة ل توسرا 

       .لموا لة التغييراا المستقل ية

4 
يت ر تحذي  عن مة المر وماا عانت ال عما 
ل المؤسسي       .يتواؤ  ما متل لاا التحور

5 

تف رص المؤسسة موارد مالية  اؤية ل ح ا  
  ت  اا ية عتيتها التحتيرة   ل مراث  

ل       .التحور
 البعد الثاني: تدريب القوى البشرية

6 
توؤرر  هة  م ي عرام  تذريلية متت مة لتم ي  

ل المؤسسي        .المو  ي  م  مهاراا التحور

7 
تسا ذ الذوراا التذريلية التي عت قرااا   ت ؤه  عاذاه 

ل المؤسسي       .التحور

8 
ل مو  ي  لل  تت يس عا يت ر تقيي  الاثتيا اا التذريلية 

ل       .ملادرة تحور

9 
ياار  المو  وه الإداريوه ؤي ت مي  اللرام  

ل المؤسسي       .التذريلية الفا ة عالتحور

10 
عسه  التذري، الأ ير السا ث      يه ؤي تحسي  

       .لذرتي   ت الترام  ما التغييراا التت يمية
 البعد الثالث: الثقافة التنظيمية

      .تلترت لقاؤة  المؤسسة ليو  الاعت ار والان تا  ت اة التغيير 11

12 
ا لادة  المؤسسة المو  ي    ت ماار ة الأؤ ار  يا ر

      .ال ذيذة لتحسي  الرم 

13 
تسود عي  المو  ي  لقاؤة  التراوه علتار تت يس ملادراا 

ل المؤسسي       .التحور

14 
التر ر     ر م   م ية التلوير تتقلر  المؤسسة ع لار 

ل       .والتحور

15 
ت اؤ  المؤسسة الس و ياا التي تذ   تحقي  عاذاه 

ل المؤسسي       .التحور
 المحور الثاني: مقاومة التغيير.

16 
ل المؤسسي   ت  ع رر عالق   م  تألير ملادراا التحور

      .مهامي الو ي ية

17 
الرم    ت التغييراا عؤدر  اللر  التق يذية ؤي 

      .المقترثة ثذيثتا

18 
ل المؤسسي سيق ر  م  استقرار الو ي ة  ع تقذ عهر التحور

      .ؤي  هتي

19 
عوا ه  روعة ؤي الت ي  ما الإ راراا ال ذيذة التي 

ل       .ت رضها  م ياا التحور
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20 
عر  عهر التغييراا التت يمية الأ يرة ت يذ م   ،ر 

      .ؤائذة واضحةالرم  دوه 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abstract: 

This study aims to explore the impact of institutional transformation on resistance to change 

among administrative employees in public sector institutions in the Kingdom of Saudi Arabia. 

This study analyzes its various dimensions (infrastructure, human resource training, 

organizational culture), and identifies explicit and implicit manifestations of resistance. The 

study adopted a descriptive analytical approach, and used a questionnaire as the primary tool 

for collecting data from a sample of public sector employees at various levels. The 

questionnaire was distributed electronically. The results revealed a statistically significant 

effect of each of infrastructure, human resource training, and organizational culture on reducing 

resistance to change. These variables explained a high percentage of the variance in employee 

responses. The results also demonstrated convergence in employee attitudes toward 
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institutional transformation, regardless of demographic 

variables, while non-statistically significant differences 

were found in resistance levels. The study highlights the 

importance of empowering the institutional structure, 

providing ongoing training, and fostering a culture that 

supports change as effective tools for reducing 

manifestations of rejection and resistance. It also provides practical recommendations to assist 

government leaders in managing institutional transformation effectively. 
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