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 مقدمة

 الرقمیة التحولات عبر ملامحھا تتشكّل متقلبة بیئة خضم في والعشرین الحادي القرن في المنظمات تعیش

 ھذه مواجھة وفي المسبوقة. غیر والاجتماعیة الاقتصادیة والتغیرات الشرسة، العالمیة والمنافسة المتسارعة،

 مصیر تُحدّد استراتیجیة ضرورة باتت بل اختیاریاً، خیاراً أو تنظیمیاً ترفاً التغییر إدارة تعد لم الضغوط،

 والنمو. الاستمرار على قدرتھا ومدى المنظمات

 مشاریع من %70 على یزید ما أن إلى ماكنزي دراسات تُشیر إذ التحدي: حجم عن الإحصاءات وتكشف

 بشریة عوامل إلى یعود الإخفاق ھذا أسباب أبرز وأن المرجوة، أھدافھا تحقیق في تُخفق المؤسسي التغییر

 ومدیر مؤسسي قائد لكل الأھمیة بالغ أمراً وأدواتھ وأسالیبھ التغییر إدارة فھم یجعل ما وھذا تقنیة. لا وتنظیمیة

 تنفیذي.

 ملایین أجبرت إذ التغییر؛ إدارة أمام التعقید من جدیدة طبقةً 19كوفید- جائحة أعقبت التي التحولات أضافت وقد

 التجربة ھذه كشفت وقد سنوات. لا أسابیع غضون في عملھا نماذج ھیكلة إعادة على العالم حول المنظمات

 أقل خسائرھا وكانت أسرع تعافت للتكیّف وقابلة مرنة مؤسسیة ثقافة بناء لھا سبق التي المنظمات أن الجماعیة

 بمراحل.
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 من متتالیة موجات السعودیة 2030 كرؤیة الكبرى الوطنیة التحول رؤى تُفرز تحدیداً، الخلیجي السیاق وفي

 الفاعلة التغییر إدارة أدوات امتلاك یجعل مما سواء، حدٍّ على والخاص العام القطاعین تطال المؤسسي التغییر

 الجدید. الاقتصادي المشھد في الاستمرار إلى تسعى منظمة لكل وجودیاً بل اختیاریاً لیس مطلباً

 في التغییر إدارة لمفھوم شاملة تحلیلیة رؤیة تقدیم إلى ویسعى الحقیقة، لھذه عمیق إدراك من البحث ھذا ینطلق

 تواجھ التي والتحدیات الناجحة العملیة والتطبیقات الرائدة النظریة النماذج مستعرضاً المعاصرة، العمل بیئة

 التحول. نحو رحلتھا في المنظمات

 الدراسة مشكلة

 مبادرات إخفاق معدل یستمر الغنیة، النظریة الأطر وتوفر التغییر لأھمیة المنظمات إدراك من الرغم على

 في البحث مشكلة وتتمحور ).Prosci (2023 إحصاءات وفق %70 تجاوزت مرتفعة مستویات عند التغییر

 البحثیة التساؤلات خلال من الممارسة، تعیشھ وما النظریة تُقدّمھ ما بین الواسعة الفجوة ھذه فھم محاولة

 التالیة: الجوھریة

 المعاصرة؟ العربیة العمل بیئات في للتطبیق ملاءمةً أكثر وأیھا التغییر لإدارة النظریة النماذج أبرز ما .1

 والخاص؟ العام القطاعین في المؤسسي التغییر مبادرات فشل أو نجاح في المؤثرة الرئیسیة العوامل ما .2

 معھا؟ التعامل في الأجدى الأسالیب وما تنفیذه، مسار على للتغییر الموظفین مقاومة تُؤثر كیف .3

 للتكیّف؟ قابلة مؤسسیة ثقافة وبناء الناجح التغییر قیادة في التحویلیة القیادة دور ما .4

 المرسومة؟ الاستراتیجیة للأھداف تحقیقھا مدى وتقییم التغییر إدارة فاعلیة قیاس یمكن كیف .5
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 في الموظفین إشراك أن )2023( العتیبي دراسة أثبتت فقد الواقع؛ من ملموسة أدلة إلى التساؤلات ھذه وتستند

 التحویلیة القیادة بین قویاً ارتباطاً )2022( الشمري رصد فیما %،42 بنسبة مقاومتھ یُخفّض للتغییر التخطیط

 إدارة دراسة بضرورة تُلحّ الأرقام ھذه ).r=0.71( الكویتیة الاتصالات شركات في التغییر مبادرات ونجاح

 صارمة. علمیة بمنھجیة العربي السیاق في التغییر

 الدراسة أھمیة

 العلمیة: الأھمیة أ)

 للبیئة ملاءمتھا مدى وتقیّم التغییر إدارة نماذج تستعرض مقارنة تحلیلیة بدراسة العربي العلمي الأدب إثراء -

 العربیة. التنظیمیة

 والثقافیة. والھیكلیة والسلوكیة القیادیة المتعددة: التغییر إدارة أبعاد بین یجمع متكامل مفاھیمي إطار بناء -

 في التغییر دینامیكیات تستكشف مستقبلیة لأبحاث مسارات وفتح الحقل ھذا في البحثیة الفجوات عن الكشف -

 العربي. الخلیج منظمات
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 التطبیقیة: الأھمیة ب)

 مراعاة مع بفاعلیة، وتقییمھا وتنفیذھا التغییر مبادرات لتخطیط عملیة منھجیة بأدوات والمدیرین القادة تزوید -

 والمقاومة. القبول دینامیكیات على ملموس بشكل یُؤثر الذي العربي الثقافي السیاق خصوصیة

 یُقلصّ بما التكیّف، على قدراتھم وبناء للتغییر الموظفین تھیئة برامج تصمیم في البشریة الموارد إدارات مساعدة -

 إنتاجیة. وانخفاض وتسرب غیاب من التغییر بمقاومة المرتبطة البشریة التكالیف

 قبل التغییر، إدارة على قدراتھا في والضعف القوة مواطن تحدید من یُمكّنھا للمنظمات تشخیصي نموذج تقدیم -

 ضخمة. موارد تستنزف التي الكبرى التحول مبادرات في الانطلاق

 على تُعینھا علمیة بأطر 2030 كرؤیة الكبرى الوطنیة التحول مسارات في المنخرطة المنظمات قرارات دعم -

 المخاطر. وتُقلصّ العوائد تُعظّم احترافیة بمنھجیة التغییر إدارة

 الدراسة أھداف

 العام: الھدف

 واستخلاص إخفاقھا، أو نجاحھا في المؤثرة العوامل وتقییم المعاصرة، العمل بیئة في التغییر إدارة واقع تحلیل

 بفاعلیة. المؤسسیة تحولاتھا تحقیق على المنظمات تُعین استراتیجیة توصیات

 

 الخاصة: الأھداف
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 الحقل. ھذا في المعتمدة النظریة النماذج وأبرز التغییر لإدارة الأساسیة بالمفاھیم الشاملة الإحاطة .6

 المنظمات. في التغییر مبادرات نجاح في المؤثرة والھیكلیة والسلوكیة القیادیة العوامل تحلیل .7

 إیجابیة. طاقة إلى وتحویلھا معھا للتعامل الأسالیب أنجع وتحدید للتغییر الموظفین مقاومة آلیات استكشاف .8

 التكیّفیة. المؤسسیة الثقافة وبناء التغییر إدارة وفاعلیة التحویلیة القیادة بین العلاقة دراسة .9

 احترافیة. بمنھجیة التغییر مبادرات وتقییم وتنفیذ تصمیم على المنظمات تُعین عملیة توصیات صیاغة .10

 الدراسة تساؤلات

 المعاصرة؟ العمل بیئات في للتطبیق قابلیتھا مدى وما التغییر لإدارة الرائدة النظریة النماذج ما .11

 المنظمات؟ في التغییر مبادرات فشل أو نجاح تُحدّد التي الرئیسیة العوامل ما .12

 معھا؟ للتعامل الاستراتیجیات أنجع وما الموظفین لدى التغییر مقاومة تتجلى كیف .13

 المنظمات؟ في التغییر إدارة وفاعلیة التحویلیة القیادة بین العلاقة طبیعة ما .14

 للأھداف؟ وتحقیقھا التغییر مبادرات نجاح مدى لقیاس دقةً الأكثر والأدوات المؤشرات ما .15
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 الدراسة فروض

 التالیة: الفرضیات الدراسة تصوغ السابقة، والدراسات النظریة الأدبیات على بناءً

 

 الرئیسیة: الفرضیة

 الأھداف وتحقیق المؤسسي الأداء ومستوى المنظمات في التغییر إدارة فاعلیة بین دلالة ذات إیجابیة علاقة توجد

 الاستراتیجیة.

 

 

 الفرعیة: الفرضیات

H1: المؤسسي. التغییر مبادرات ونجاح التحویلیة القیادة جاھزیة بین دلالة ذات طردیة علاقة توجد 

H2: وزیادة المقاومة معدلات خفض على إیجابي بشكل التغییر تخطیط في الموظفین مشاركة مستوى یؤثر 

 الالتزام.

H3: المرتبطة البشریة التكالیف وتقلیص التغییر مع التكیّف عملیات تسریع في المرنة المؤسسیة الثقافة تُسھم 

 بھ.

H4: التحول مبادرات نجاح معدلات بارتفاع إیجابیاً ارتباطاً المنھجیة التغییر إدارة نماذج اعتماد یرتبط 

 المؤسسي.
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 السابقة الدراسات

 العربیة الدراسات أولاً:

 الأجھزة في الموظفین أداء على وأثرھا التنظیمي التغییر "إدارة بعنوان دراسة )2023( العتیبي أجرت

 اعتمدت والإنتاجیة. الوظیفي الرضا على التغییر إدارة استراتیجیات أثر قیاس إلى ھدفت السعودیة"، الحكومیة

 توصلت سعودیة. حكومیة وزارات في موظفاً 240 من مؤلفة عینة على التحلیلي الوصفي المنھج الدراسة

 بنسبة أقل مقاومة معدلات تُسجّل للتغییر التخطیط مرحلة في موظفیھا تُشرك التي المنظمات أن إلى النتائج

 تسلیطھا في ببحثنا الدراسة ھذه وترتبط القمة. من مفروضة بصورة التغییر تُطبّق التي بتلك مقارنةً 42%

 أثر تتناول لم كما الخاص، القطاع دون الحكومي القطاع على اقتصرت أنھا غیر المشاركة، دور على الضوء

 مستقل. كمتغیر القیادي النمط

 
 على میدانیة دراسة المؤسسي: التغییر إدارة في التحویلیة القیادة "دور بعنوان دراسة )2022( الشمري قدّم

 المنھج الدراسة استخدمت التغییر. إدارة وفاعلیة القیادة أنماط بین العلاقة تناولت الكویتیة"، الاتصالات شركات

 القیادة بین )r=0.71( قوي إیجابي ارتباط وجود إلى النتائج خلصت وموظفاً. مدیراً 180 من عینة على الكمي

 ثلاثة الفشل احتمال یُضاعف الواضحة القیادیة الرؤیة غیاب أن إلى مشیرةً التغییر، مبادرات ونجاح التحویلیة

 للقیادة المحوري الدور على الخلیجي السیاق في المتاحة الكمیة الأدلة أقوى من الدراسة ھذه وتُعدّ أضعاف.

 أخرى. قطاعات في التحقق یستدعي الاتصالات قطاع على تركیزھا كان وإن التحویلیة،
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 وأسالیب أسبابھا السعودیة: التعلیمیة المؤسسات في التنظیمي التغییر "مقاومة )2021( وآخرون الحارثي درس

 من الكیفي المنھج على الدراسة اعتمدت معھا. التعامل أسالیب وأنجع المقاومة دوافع فھم مستھدفین مواجھتھا"،

 التغییر أھداف وغموض الوظیفي الأمان فقدان من الخوف أن إلى توصلت تربویاً. قائداً 35 مع مقابلات خلال

 الكمیة الأدلة تُكمّل عمیقة نوعیة رؤى الدراسة ھذه وتُوفّر المقاومة. محركات أبرز یُمثّلان التواصل وضعف

 نتائجھا. تعمیم في الحذر یستوجبان المحدودة وعینتھا الكیفیة طبیعتھا كانت وإن المتاحة،

 
 فیھا استعرض المؤسسي"، التغییر تیسیر في ودورھا المنظمة "ثقافة بعنوان دراسة )2022( الغامدي قدّم

 تُروّج التي المنظمات أن إلى الدراسة وخلصت عُسره. أو التغییر یُسر ومدى السائدة التنظیمیة الثقافة بین العلاقة

 ذات نظیراتھا من %55 بنسبة أعلى التغییر مبادرات في نجاح معدلات تُسجّل والمشاركة الشفافیة لثقافة

 المؤسسیة. الثقافة بأثر المتعلقة الحالي البحث فرضیة البحث ھذا ویُعزّز المُغلقة. البیروقراطیة الثقافات

 

 

 

 

 

www.midocean.edu.km 
Comoros Address: (Headquarters) Midocean university, 8764+GH9 Matelec street, BP 684 Moroni, RP 98123 Moroni, Comoros 
 



  

 الأجنبیة الدراسات ثانیاً:

 الذي التغییر لإدارة الخطوات الثماني نموذجھ "Leading Change" الأثیر كتابھ في )Kotter (1996 قدّم

 مؤسسي، تغییر حالة 100 من أكثر تحلیل إلى كوتر استند استشھاداً. النظریة الأطر أكثر من الیوم حتى یُعدّ

 النموذج ھذا یُشكّل الزخم. وبناء التھیئة مراحل تجاوز في التسرّع إلى یعود ما غالباً الإخفاق أن إلى وخلص

 التغییر. إدارة نضج تقییم في الحالي للبحث محوریة مرجعیة ركیزةً

 
 مسحاً "Best Practices in Change Management" الدوري تقریره في )Prosci (2023 أجرى

 تُحقق كامل بشكل التغییر إدارة مناھج تُطبّق التي المنظمات أن إلى وتوصّل عالمیة، منظمة 900 من أكثر شمل

 كمیاً دلیلاً التقریر ھذا یُمثّل الجانب. ھذا تُھمل التي المنظمات لدى فقط %15 بـ مقارنةً %93 بنسبة أھدافھا

 الرئیسیة. لفرضیتنا قویاً
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 البحثیة الفجوة

 معالجتھا: إلى البحث ھذا یسعى التي البحثیة الفجوات من جملة تتضح السابقة، الدراسات مراجعة خلال من

 العربي المؤسسي للسیاق ملاءمتھا وتُقیّم المتعددة التغییر إدارة نماذج بین تُقارن التي العربیة الدراسات ندرة -

 النماذج. ھذه بین وافیة بمقارنات الغربیة الأدبیات تزخر حین في تحدیداً،

 إدارة ظاھرة تحلیل في والھیكلیة والثقافیة والسلوكیة القیادیة الأبعاد بین تجمع التي المتكاملة الأطر غیاب -

 الآخر. عن بمعزل بُعد كل معالجة إلى العربیة الدراسات تمیل إذ التغییر،

 البیئة في المؤسسي الأداء ومؤشرات المختلفة التغییر إدارة أسالیب بین العلاقة عن الموثّقة الكمیة الأدلة شُح -

 وتجریبیة. طولیة دراسات من الغربیة الأدبیات علیھ تتوفر بما مقارنةً العربیة،

 التغییر دینامیكیات على وأثرھا العربیة بالمجتمعات الخاصة والقیمیة الثقافیة العوامل تتناول التي الدراسات قِلةّ -

 التغییر. مع التجاوب لطبیعة المحددات أقوى من تُعدّ الثقافة أن رغم والمقاومة،

 التي والاجتماعیة والدینیة القیمیة الأبعاد الحسبان في تأخذ العربیة للبیئة ثقافیاً مُكیَّفة تغییر إدارة نماذج غیاب -

 فیھا. التغییر مآلات وتُحدّد السیاق ھذا في المنظمات طبیعة تُشكّل
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 في وتُقیّمھا المتعددة التغییر إدارة نماذج تستوعب تحلیلیة دراسة خلال من الفجوات ھذه لیُعالج البحث ھذا یأتي

 تحدید في حسماً الأكثر باعتبارھما والسلوكي القیادي البعدین على التركیز مع العربي، المؤسسي السیاق ضوء

 لاحقة. عربیة میدانیة دراسات تُغذّي نظریة أرضیة لإرساء تمھیداً وذلك التغییر، مبادرات مصیر

 

 للدراسة النظریة المنطلقات

 للتحلیل: المفاھیمیة الركیزة معاً تُشكّل رئیسیة نظریة أطر ثلاثة إلى الدراسة تستند

 

 ):Kotter, 1996( خطوات ثماني في للتغییر كوتر نموذج .1

 ببناء تبدأ خطوات ثماني تسلسل على ویرتكز وتطبیقاً، انتشاراً التغییر إدارة أطر أكثر من كوتر نموذج یُعدّ

 انتصارات وتحقیق الموظفین وتمكین واضحة رؤیة وبناء قیادي تحالف بتشكیل مروراً بالاستعجال، الإحساس

 لتقییم الرئیسي التحلیلي المرجع النموذج ھذا یُشكّل المنظمة. ثقافة في التغییر برسوخ إلا تنتھي ولا سریعة،

 الحالي. البحث في التغییر إدارة ممارسات نضج

 

 ):Lewin, 1951( المراحل الثلاثي للتغییر لیوین نموذج .2

 وإزالة )Unfreezing( الإذابة مراحل: ثلاث عبر التغییر دینامیكیات لفھم مبسّطاً إطاراً لیوین نموذج یُقدّم

 التجمید وإعادة وتجریبھا، الجدیدة الحالة وتطبیق )Changing( والتغییر القائمة، والتنظیمیة النفسیة الحواجز
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)Refreezing( النموذج ھذا یظل الظاھرة، بساطتھ ورغم المؤسسیة. الثقافة على وإضفائھ التغییر وترسیخ 

 إعادة مرحلة تُغفل حین القدیمة أنماطھا إلى المنظمات تتراجع لماذا شرح على قدرة الأكثر التفسیري الإطار

 التجمید.

 

 ):Prosci( الفردي للتغییر ADKAR نموذج .3

 )Awareness( الوعي مكونات: خمسة خلال من للتغییر الفردیة الأبعاد على ADKAR نموذج یُركّز

 على )Ability( والقدرة بكیفیتھ، )Knowledge( والمعرفة دعمھ، في )Desire( والرغبة التغییر، بضرورة

 یُعیق المكونات ھذه من أي في الإخفاق أن النموذج ویرى لترسیخھ. )Reinforcement( والتعزیز تطبیقھ،

 تُحكم التي التنظیمي الإخفاق حالات من كثیراً یُفسّر مما الأخرى، الخطوات نجاح عن النظر بصرف التغییر

 الفردي. النفسي البُعد تُھمل ولكنھا التقني التخطیط

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ):Force Field Analysis - Lewin( القوى المجال نظریة .4
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 أن وترى لھ. المقاومة القوى مقابل للتغییر الدافعة القوى لفھم تشخیصیة أداةً القوى المجال تحلیل نظریة تُوفّر

 الدوافع تعزیز على تقتصر لا الأجدى الاستراتیجیة وأن المقاومة، الدافعة القوى تتجاوز حین ینجح التغییر

 لتحلیل كإطار الحالي البحث في النظریة ھذه وتُستخدم المقاومة. تخفیف على واحد آنٍ في تعمل بل فحسب،

 المؤسسي. التغییر مبادرات فشل أو نجاح في المؤثرة العوامل

 البحث وطرق المنھجیة

 خلال: من وذلك وأھدافھ، الموضوع لطبیعة الأنسب بوصفھ التحلیلي الوصفي المنھج الدراسة تعتمد

 والتقاریر الدراسات ومقارنة تحلیل ):Systematic Literature Review( المنھجیة الأدبیات مراجعة -

 العربیة المجلات وقاعدة Google Scholarو Scopus كـ معتمدة أكادیمیة بیانات قواعد في المنشورة

 المحكمة.

 عالمیة رائدة منظمات في التغییر إدارة تجارب دراسة ):Case Study Analysis( الحالة دراسات تحلیل -

 والإخفاق. للنجاح الحاكمة العوامل لاستخلاص وعربیة

 وتقییم الرئیسیة التغییر إدارة نماذج مقارنة ):Comparative Model Analysis( للنماذج المقارن التحلیل -

 المختلفة. المنظمات وسیاقات التغییر لأنواع منھا كل ملاءمة مدى

 

 الدراسة وعینة مجتمع
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 المنشورة والتقاریر الأكادیمیة الأدبیات من الدراسة مجتمع یتشكّل الثانویة، المصادر على الدراسة لاعتماد نظراً

 على: الدراسة عینة وتشتمل الأعمال. في وتطبیقاتھ الاصطناعي الذكاء مجال في 2024-2015 الفترة خلال

 مصنّفة. علمیة مجلات من التغییر إدارة مجال في محكمة أكادیمیة دراسة 50 عن یقل لا ما -

 Harvard Businessو ،McKinsey & Companyو ،Prosci المتخصصة: البحثیة المؤسسات تقاریر -

Review، وDeloitte. 

 المستفادة. الدروس لاستخلاص التغییر إدارة في أخفقت أو نجحت لمنظمات موثّقة حالة دراسة 15 -

 الدراسة أداة

مة )Coding Sheet( منھجیة تحلیل استمارة على الدراسة تعتمد  من المعلومات لاستخراج خصیصاً مُصمَّ

 التالیة: الأبعاد وتشمل الثانویة، المصادر

 الجغرافي. السیاق المستخدم، المنھج التغییر، حجم المنظمة، نوع السنة، الاسم، المصدر: بیانات -

 التطبیق. ومدة تنفیذه، وأسلوب المعتمد، التغییر إدارة إطار نوع المُطبَّق: النموذج -

 الأداء. على والأثر المقاومة، ونسب الموظفین، رضا ومؤشرات المبادرة، نجاح معدلات الكمیة: النتائج -

 المقاومة. على التغلب وأسالیب المؤسسیة، الثقافة وجاھزیة التواصل، ومستوى القیادة، دور الحاكمة: العوامل -

 الإحصائي التحلیل أسالیب

 وتشمل: والمقارن، الوصفي التحلیل أسالیب الدراسة تستخدم

 المقاومة. إدارة وأسالیب التغییر استراتیجیات لتصنیف )Content Analysis( للمضمون النوعي التحلیل -
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 على التغییر وأثر المقاومة، ونسب النجاح، (معدلات والتقاریر الدراسات في الواردة للبیانات الكمي التحلیل -

 الأداء).

 التغییر. إدارة نجاح في الحاكمة العوامل لتحدید والسیاقات النماذج بین المقارن التحلیل -

 الدراسة حدود

 البشري: المجال أ)

 عینة وتشتمل المؤسسي. التغییر إدارة مجال في الصادرة والتقاریر الأكادیمیة الأدبیات في الدراسة مجتمع یتمثل

 المنھجیة. والجودة والحداثة الصلة معاییر وفق انتُقیت محكّمة، دراسة 50 عن یقل لا ما على الدراسة

 المكاني: المجال ب)

 العربي الخلیج منطقة سیاق في الصادرة الدراسات على تركیز مع وعربیة، دولیة أدبیات إلى الدراسة تستند

 فیھا. التنظیمیة البیئة لخصوصیة نظراً التعاون مجلس ودول
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 الزمني: المجال ج)

 خاص اھتمام مع ،2024 إلى 2015 من الممتدة الفترة خلال الموثّقة والتجارب الأدبیات الدراسة تُغطي

 التغییر. إدارة دینامیكیات في 19كوفید- جائحة أحدثتھا التي بالتحولات

 

 

 الموضوعي: المجال د)

 إدارة نماذج رئیسیة: محاور ثلاثة على التركیز مع المؤسسي، العمل بیئة في التغییر إدارة على الدراسة تقتصر

 التحول. قیادة في القیادة ودور المقاومة، مع التعامل وأسالیب التغییر،
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