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 انًستخهص

ٛىكص ًٛٙ جُىٌجْس ئ٠ُ ضك٤َِ كؼح٤ُس ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ك٢ ٤ْحم جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ، ٝجْطٌٗحف جُؼلاهس جُطلحػ٤ِس ذ٤ٜ٘ٔح ٖٓ 

نلاٍ وٌجْس ٤ٓىج٤ٗس ِٖٔص ػ٤٘س ٖٓ جُٔٞظل٤ٖ ك٢ ٓإْٓحش ػٍجه٤س ضٍٔ ذٍٔقِس ضكٍٞ ٌه٢ٔ. جػطٔىش جُىٌجْس ٜٓ٘ؿًح ٝٚل٤ًّح 

ؼىّ ٝكن ٓٛحوٌ ٗظ٣ٍس ٓٞغٞهس، ٝضْ جُطكون ٖٓ ٚىهٚ ٝغرحضٚ ضك٤ِ٤ًِّح، ٝضْ ؾٔغ جُر٤حٗحش ػ ُٓ ٣ٍ٠وس  ذحْطؼٔحٍرٍ جْطر٤حٕ 

ه٣ًّٞح ُ٘ؿحـ جُطكٍٞ  حً ٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ضؼُىّ ػحٓلًا ض٘رإ٣جُٔؿٔٞػط٤ٖ جُٔططٍكط٤ٖ ٝٓؼحَٓ ًٍٝٗرحل أُلح. أظٍٜش جُ٘طحتؽ إٔ ئوجٌز جُطـ٤

جٍُه٢ٔ. ًٔح ُلطص جُىٌجْس ئ٠ُ ٝؾٞو كؿٞز ئوٌج٤ًس ذ٤ٖ جُٔٓط٣ٞحش جُو٤حو٣س ٝجُط٘ل٣ً٤س، ٓح ٤ٗ٣ٍ ئ٠ُ ٞؼق ك٢ آ٤ُحش جُطٞجَٚ 

ًُّ ػ٠ِ  ٝجُٔٗحًٌس. ٝضإًى جُ٘طحتؽ إٔ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ لا ٣٘ؿف ذٔؿٍو ضر٢٘ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح، ذَ ٣ططِد ذ٤ثس ض٘ظ٤ٔ٤س وجػٔس ضٍُ

، ٝجُػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤س، ٝض٤ٌٖٔ جُٔٞظل٤ٖ. ٝػ٤ِٚ، ض٢ٚٞ جُىٌجْس ذىٓؽ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ك٢ ٤ْٔٚ ٓرحوٌجش جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ، جُو٤حوز

َ جُطٗحٌى ٝجُطؼِّْ جُٔٓطٍٔ ُّ  .ٝجػطٔحو ٜٓ٘ؿ٤حش ٍٓٗس ضؼُ

 ػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤سئوجٌز جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤، جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ، ٓوحٝٓس جُطـ٤٤ٍ، جُو٤حوز جٍُه٤ٔس، جُ :جٌُِٔحش جُٔلطحق٤س

 

mailto:fadlkaymbdallh@gmail.com
mailto:fadlkaymbdallh@gmail.com


Al Kut Journal of Economics and Administrative Sciences /ISSN: 1999 -558X /ISSN Online 2707-4560/ Vol (18) Issue: 61-2026 

)March) 

851 

Abstract 

This study aimed to analyze the effectiveness of organizational change management in the 

context of digital transformation and to explore their interactive relationship through a field 

study involving employees from Iraqi organizations undergoing digital transformation. A 

descriptive-analytical methodology was employed، and data were collected via a theoretically 

grounded questionnaire. Validity and reliability were confirmed using the extreme groups 

method and Cronbach’s Alpha coefficient. Results revealed that organizational change 

management is a strong predictor of successful digital transformation. Notably، a perceptual 

gap was identified between leadership and operational levels، indicating weaknesses in 

communication and employee engagement mechanisms. The findings underscore that digital 

transformation cannot succeed through technology adoption alone; it requires a supportive 

organizational ecosystem centered on leadership، culture، and employee empowerment. The 

study recommends integrating change management into the core of digital initiatives and 

adopting agile، participatory approaches that foster continuous learning and adaptability. 

Keywords: Organizational change management، digital transformation، resistance to change، 

digital leadership، organizational culture. 

  انًبحج الاول

 )انتعرَف ببنبحج(

ٍ ٖٓ ن٤حٌ ضك٢٘٤ٓ ئ٠ُ قط٤ٔس  انًمذيت ّٞ ٍ جٍُه٢ٔ، ج١ًُ ضك ّٞ ٖٜى جُؼوىجٕ جُٔح٤ٞحٕ ضٛحػىجً ؿ٤ٍ ٓٓرٞم ك٢ ٝض٤ٍز جُطك

ٍ ضرٌِٞ ك٢ جُرىج٣س قٍٞ ذؼُى٣ٖ ضو٤٤ٖ٘جْطٍجض٤ؿ٤س ضكُىوّ ٓٓحٌجش  ّٞ جُؼ٤ِٔحش  أضٔطٚ جُروحء ٝجُط٘حك٤ٓس جُٔإ٤ْٓس. ٌٝؿْ إٔ ًٛج جُطك

ٌّلاً ٓح ٣ؼٍُف   جُهىٓحش  ٌٝهٔ٘ٚ ٗ ُٓ ّْغ ٤َُٗٔ ئػحوز ٤ٌِٛس ؾ٣ًٌس ُِ٘ٔحيؼ جُط٘ظ٤ٔ٤س، ٝجُػوحك٤س، ٝجُو٤حو٣س،  كاٗٚ ٍْػحٕ ٓح ضٞ

و أوجز وجػٔس، ذَ أٚركص ذ٤ُ٘س ُّٓٞىز ُِو٤ٔس  ٝك٢ ًٛج«. جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ جلاْطٍجض٤ؿ٢»ذـ ٍّ ؿ ُٓ ج٤ُٓحم، ُْ ضؼى جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح جٍُه٤ٔس 

ٌطٓرس -جُط٘ظ٤ٔ٤س، ٠ٍٖ إٔ ضىُٓؽ ك٢ ٤ْحم ذ١ٍٗ ُٔ ٤ّٜأ لاْط٤ؼحذٜح. ٝٓغ يُي، كإ جُلؿٞز ذ٤ٖ جُوىٌجش جُطو٤٘س جُ ُٓ ئوج١ٌ 

َّ ٝجْؼس، نٛٞٚحً ك٢ جُر٤ثحش جُط٢ ضلطوٍ ئ٠ُ ٗٔحيؼ ٗظ٣ٍس ٝضطر٤و٤س ضٍجػ٢ ن٤ٚٞٛطٜح  ٝجُؿح٣ُٛس جُط٘ظ٤ٔ٤س لاْطػٔحٌٛح ضظ

، ٝػ٠ِ ٝؾٚ جُهٛٞ٘ ك٢ جُؼٍجم، ضٞجؾٚ ٓإْٓحش جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ضكى٣حش يجش ٠ر٤ؼس جُؼٍجه٤سج٤ُٓحه٤س. كل٢ ج٤ُٓحهحش 

ًّرس: ٤ٌِ٤ٛس )ٓػَ ج٤ٍُٜٓس جُٛحٌٓس(، غوحك٤س )ًحُٞلاء جُؿٔحػ٢ ٝضؿ٘دّ جُـٜٔٞ(، ٤ًِْٞٝس )ًحُٔوحٝٓس جُٟ ٤٘ٔس ُِطـ٤٤ٍ(. ٍٓ

ٝغٔس ولاتَ ٓط٘ح٤ٓس ض٤ٍٗ ئ٠ُ إٔ كَٗ جُؼى٣ى ٖٓ جُٔرحوٌجش جٍُه٤ٔس لا ٣ؼٞو ئ٠ُ ٞؼق جُر٤٘س جُطكط٤س، ذَ ئ٠ُ ئٛٔحٍ جُرؼُى 

ّْ، ٣رٍَ ْإجٍ -جلإٗٓح٢ٗ ٌَّ جُؼٍُ٘ٛ جُكحْْ ك٢ ضٍؾٔس جلاْطػٔحٌجش جُطٌُ٘ٞٞؾ٤س ئ٠ُ أوجء ِِٓٔٞ. ٖٝٓ غ جُط٘ظ٢ٔ٤، ج١ًُ ٣ٗ

ٌٖ ضلؼ٤َ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ًؿٍٓ ٓؼٍك٢ ٝض٘ل١ً٤ ذ٤ٖ جٍُؤ٣س جٍُه٤ٔس ٝجُٞجهغ جُطٗـ٢ِ٤؟ ئٕ كْٜ ًٛٙ ٓك١ٌٞ: ٤ًق ٣ٔ

جُى٣٘ح٤ّٓس ٣ططِد وٌجْحش ٤ٓىج٤ٗس ػ٤ٔوس، ضطؿحَٝ جُطؼ٤ٔٔحش جُ٘ظ٣ٍس ٝضٓط٘ى ئ٠ُ ذ٤ثس كؼ٤ِس، ٓػَ جُر٤ثس جُؼٍجه٤س، جُط٢ ضٔػَ قحُس 

ُٜح جٍُه٢ٔ  ّٞ كلُّ ذ٤ٓحْحش ٤٘٠ٝس ٠ٔٞقس. ٖٝٓ ًٛج جُٔ٘طِن، ٣وُىّّ جُركع جُكح٢ُ وٌج٤ْس ك٣ٍىز ك٢ ظَ ضك ُٔ طؼػٍّ ٗٓر٤حً، ٝجُ ُٔ جُ

ٓٓحٛٔس ٓؼٍك٤س ضٓؼ٠ ئ٠ُ ضك٤َِ جُؼلاهس جُطلحػ٤ِس ذ٤ٖ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ٝجُطكٍٞ جٍُه٢ٔ، ك٢ ٞٞء ٓؼط٤حش ٤ٓىج٤ٗس ضُِهّٙ 

ضٌح٢ِٓ ٣طؿحَٝ جُػ٘حت٤س جُطو٤٘س/ج٤ًُِٞٓس، ٗكٞ ٌؤ٣س  ضؿحٌخ ٓٞظل٤ٖ ٖٓ ٓٓط٣ٞحش ٝظ٤ل٤س ٝهطحػحش ٓط٘ٞػس، ذٜىف ذ٘حء كْٜ

 ٗظح٤ٓس ضىٌُى إٔ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح لا ضُ٘طؽ أغٍٛح ئلا ػرٍ ١٤ْٝ ض٘ظ٢ٔ٤ كؼّحٍ.
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 انبحج يشكهت

ضٌٖٔ ؾ٣ٍٛٞس جٌُِٔٗس جُركػ٤س ك٢ ضلحهْ جُلؿٞز ذ٤ٖ جُطر٢٘ جُٔطٓحٌع ُِطٌُ٘ٞٞؾ٤ح جٍُه٤ٔس ك٢ جُٔإْٓحش جُؼٍجه٤س، ٝذ٤ٖ ؿ٤حخ 

أٝ ٞؼق ج٤ُ٥حش جُٜٔ٘ؿ٤س لإوجٌز جُطـ٤٤ٍ جُر١ٍٗ ٝجُط٘ظ٢ٔ٤ جٍُٔجكن ُٜح. ئي ض٤ٍٗ جُٔلاقظحش ج٤ُٔىج٤ٗس جلأ٤ُٝس   جْط٘حوجً ئ٠ُ 

% ٖٓ ٓرحوٌجش 68ئ٠ُ إٔ    2025–2024ؾ٣ٍص ٓغ ٓىٌجء ك٢ غٔح٢ٗ ٓإْٓحش ػٍجه٤س نلاٍ ػح٢ٓ ٓوحذلاش جْططلاػ٤س أُ 

ؼطرٍز. ٝػ٘ى ضك٤َِ أْرحخ ًٛج جُلَٗ، ٣رٍَ ػحَٓ  ُٓ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ُْ ضكُونّ أٛىجكٜح جلأْح٤ْس، ٌؿْ ضه٤ٛٙ ٤ُٓج٤ٗحش ٓح٤ُس 

ًُّ جُطهط١٤ ػحوز ػ٠ِ جُؿٞجٗد جُطو٤٘س )ٍٖجء ض٘ظ٢ٔ٤ ٤ٜٖٓٔ: ٞؼق جُطهط١٤ لإوجٌز جُطـ٤٤ٍ، أٝ ؿ٤حذٚ جُطحّ-ذ١ٍٗ ، ق٤ع ٣ٍُ

جلأٗظٔس، ضى٣ٌد ك٢٘ ٓكىٝو(، ٣َُٜٝٔ جُؿٞجٗد جلاْطٍجض٤ؿ٤س )ئػحوز ضؼ٣ٍق جلأوٝجٌ، ض٤ٜثس جُػوحكس، ض٤ٌٖٔ جُو٤حوز جُْٞط٠(. 

َ جُط٘ظ٤ٔ٤س(، ٝغوحك٤س ٣ٝطلحهْ ًٛج جُٞٞغ ك٢ ظَ ٤ْحم ػٍجه٢ نح٘، ٣ط٤ُٔ ذطىجنَ ػٞجَٓ ٓإ٤ْٓس )ٓػَ ػىّ جْطوٍجٌ ج٤ُٜحً

)ٓػَ ٣ًٍُٓس جضهحي جُوٍجٌ(، ٝجؾطٔحػ٤س )ٓػَ جٌضلحع قٓح٤ْس ج٣ُٜٞس ج٤ُٜ٘ٔس ضؿحٙ جُطـ٤٤ٍ جُطٌُ٘ٞٞؾ٢(. ٌٝؿْ إٔ جلأوذ٤حش 

كإ ضطر٤وٜح ك٢ ٤ْحهحش ٓػَ    ADKAR ضٍ جُػٔح٢ٗ أٝ ٜٓ٘ؿ٤سًٞجُـٍذ٤س هىّٓص ٗٔحيؼ ٗحٞؿس لإوجٌز جُطـ٤٤ٍ   ٓػَ ٗٔٞيؼ 

إٔ جُىٌجْحش ضؿحٙ جُى٣٘ح٤ٌ٤ٓحش جُٔك٤ِس. ٝ ئي ضلطوٍ ضِي جُ٘ٔحيؼ ئ٠ُ قٓح٤ْس ٤ْحه٤س ًحك٤سؾٚ ضكى٣حش ٜٓ٘ؿ٤س؛ جُؼٍجم ٣ٞج

ك٢ ًٛج جُٔؿحٍ لا ضُجٍ ضـِد ػ٤ِٜح جُطحذغ جُٞٚل٢ أٝ جُ٘ظ١ٍ، ٓغ ٗىٌز ٝجٞكس ك٢ جُركٞظ ج٤ُٔىج٤ٗس جُط٢ ضلكٙ  جُؼٍجه٤س

ٞغوّس ضر٤ُّٖ: )أ( ٓىٟ جُؼلاهس جُطلحػ٤ِس ذ٤ٖ جُٔطـ٤ٍجش ك٢ ذ٤ثحش ك ُٓ ؼ٤ِس ُِطكٍٞ جٍُه٢ٔ. ٝػ٤ِٚ، ضطٔكٌٞ جٌُِٔٗس ك٢ ؿ٤حخ ٓؼٍكس 

طروّس ك٢ جُٔإْٓحش جُؼٍجه٤س نلاٍ ٍٓجقَ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ، )خ( ٠ر٤ؼس جُؼلاهس جُٓرر٤س  ُٔ كؼح٤ُس جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ جُ

ٍ جٍُه٢ٔ، ٝ)ؼ( جُؼٞج ّٞ ٍّٓ أٝ ضؼ٤ُن ًٛٙ جُؼلاهس. ذ٤ٖ ًٛٙ جلاْطٍجض٤ؿ٤حش ٝٓٓطٟٞ ٗؿحـ جُطك َٓ جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝجُػوحك٤س جُط٢ ض٤ُ

ٝذـ٤حخ ًٛٙ جُٔؼٍكس، ٣ظَ ٚ٘غ جُوٍجٌ جلإوج١ٌ ك٢ ًٛج جُٔؿحٍ ٓر٤٘حً ػ٠ِ جُطه٤ٖٔ أٝ جلاْط٤ٍجو ؿ٤ٍ جُ٘وى١ ُطؿحٌخ نحٌؾ٤س، 

ٍ جٍُه٢ٔ ّٞ طٌٌٍ ك٢ ٓٓحٌجش جُطك ُٓ  .ٓح ٣ُٜىوّ ذط٣ٌٍّ كَٗ ٢ٌِ٤ٛ 

 انبحج أهًُت

أ٤ٔٛطٚ ٖٓ ضُجٓ٘ٚ ٓغ ٍٓقِس قٍؾس ك٢ ٓٓحٌجش جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ػ٠ِ جُٔٓطٟٞ جُؼٍجه٢، ق٤ع ضٓؼ٠ جُىُٝس ئ٠ُ ٣ٌطٓد جُركع 

ًُّ ػ٠ِ جٍُهٔ٘سضل ًٍجكؼس ُلإٚلاـ جلإوج١ٌ ٝجلاهطٛحو١، ك٢ ظَ ذ٤ثس ٓإ٤ْٓس ٓح ضُجٍ ضلطوٍ ئ٠ُ ٗٔحيؼ  ؼ٤َ ٌؤٟ ٤٘٠ٝس ضٍُ

لاتٔس ٤ُٓحهٜح. ٖٓ جُ٘حق٤س جُ٘ظ٣ٍس، ٣ٜٓ ُٓ جُٔطؼِوس ذاوجٌز جُطـ٤٤ٍ، ئي  جُؼٍجه٤سْ جُركع ك٢ ْى كؿٞز ذ٣ٞ٤٘س ك٢ جلأوذ٤حش ٓؼٍك٤ّس 

٣وىّّ ضك٤ِلًا ضلحػ٤ًِّح   ذىٍ جُطك٤َِ جلأقحو١   ٣ٍذ١ ذ٤ٖ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ًٔطـ٤ٍ ٓٓطوَ، ٝجُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ًٔطـ٤ٍ ضحذغ، ٓغ جلأنً 

ًس( ٝٞحذطس )ٓػَ جُٔٓطٟٞ جُٞظ٤ل٢(. ٣ٝٓؼ٠ جُركع، ػرٍ ذؼ٤ٖ جلاػطرحٌ ٓطـ٤ٍجش ٤ْٝطس )ٓػَ جُػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤س، ٝجُٔٗحٌ

ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ »ضٍ، ٤ُل٤ٖ( ك٢ ذ٤ثس ػٍجه٤س، ئ٠ُ جُٔٓحٛٔس ك٢ ضط٣ٍٞ ٓح ٣ٌُٖٔ ض٤ٔٓطٚ ذـحذ٤ِس ضؼ٤ْٔ ٗٔحيؼ ؿٍذ٤س )ٓػَ ًٞجنطرحٌ ه

. ٖٝٓ جُ٘حق٤س جُٜٔ٘ؿ٤س، جُؼٍجه٤سس ، جُط٢ ضىٓؽ جُٔرحوب جُؼح٤ُٔس ٓغ قٓح٤ْس ٓك٤ِس ضؿحٙ جُهٛحتٙ جُػوحك٤س ٝج٤ٌِ٤ُٜ«ج٤ُٓحه٤س

٘ظَّٔس ك٢ ٍٓقِس ٣ػ١ٍُ جُركع ٜٓ٘ؿ٤حً ػرٍ جػطٔحو ٓوحٌذس ٓهطِطس )٤ًٔس أْح٤ْس، ٓغ ػ٘حٍٚ ٗٞػ٤س  ُٓ ذٔوحذلاش ٖرٚ 

(، ٓح ٣ٓٔف ذحُطوح٠ جُرؼُى٣ٖ: ج٢ٌُٔ وٕٝ جلاػطٔحو ػ٤ِٜح ك٢ جُطك٤َِ أٝ جلاْط٘طحؼٖٓ جلاْطٌٗحف جلأ٢ُٝ ٤ُٛحؿس أوٝجش جُركع، 

 (. ج٤ُٓحم )قؿْ جُطأغ٤ٍ(، ٝجُ٘ٞػ٢ )ػٔن جُطل٤ٍٓ
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جُلؿٞز  :)ٓػَلؿٞجش ك٢ ٓٔحٌْحش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ أٓح ٖٓ جُ٘حق٤س جُططر٤و٤س، كإ جُ٘طحتؽ ْطٞكٍّ ن٣ٍطس ضٗه٤ٛ٤س وه٤وس ُِ

جلإوٌج٤ًس ذ٤ٖ جُٔٓط٣ٞحش جُو٤حو٣س ٝجُط٘ل٣ً٤س(، ْٝطٓط٘طؽ ٜٓ٘ح ض٤ٚٞحش هحذِس ُِط٘ل٤ً، ضرىأ ٖٓ ٓٓطٟٞ ج٤ُٓحْحش )ٓػَ وٓؽ 

نرٍجء ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ك٢ كٍم جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ًٓ٘ جُط٤ْٔٛ(، ٝٚٞلاً ئ٠ُ ٓٓطٟٞ جُٔٔحٌْحش )ٓػَ آ٤ُحش جُطٞجَٚ جُطٗح٢ًٌ، 

ئي ٣ٌُٖٔ إٔ ٣ُْٜٓ ك٢ ٌكغ ًلحءز جلاْطػٔحٌ جُؼحّ  ، كإ ُِركع أ٤ٔٛس ٓؿطٔؼ٤س ٤٘٠ٝس؛جٍُه٢ٔ(. ٝأن٤ٍجً ٝذٍجٓؽ جُط٤ٌٖٔ ج٢ًُِٞٓ 

ً ػ٠ِ  ك٢ ٓٗح٣ٌغ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ، ػرٍ ضو٤َِ ٓؼىلّاش جُلَٗ، ٣َٝحوز جُؼحتى جُط٘ظ٢ٔ٤ ٖٓ ًٛٙ جلاْطػٔحٌجش، ٓح ٣٘ؼٌّ ئ٣ؿحذح

 .ػ٠ِ ٓٓحٌجش جُط٤ٔ٘س جُٔٓطىجٓس ك٢ جُؼٍجم ٖٝٓ غْجُهح٘، ؾٞوز جُهىٓحش جُؼحٓس، ٝجُوىٌز جُط٘حك٤ٓس ُِوطحع 

 فرضُبث انبحج 

ضٞؾى ػلاهس ئ٣ؿحذ٤س يجش ولاُس ئقٛحت٤س ذ٤ٖ كؼح٤ُس ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٝٓٓطٟٞ ٗؿحـ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ك٢ جُٔإْٓحش  .1

 .جُؼٍجه٤س

ٍٍّ ك٢ جُط٘رإ ذحُ٘طحتؽ جُط٘ظ٤ٔ٤س .2 ٍَ وج  .ُِطكٍٞ جٍُه٢ٔ ضُْٜٓ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ذٌٗ

ضهطِق وٌؾس ئوٌجى كؼح٤ُس ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ ضرؼًح ُِٔٓطٟٞ جُٞظ٤ل٢، ق٤ع ضٌٕٞ أػ٠ِ ُىٟ جُو٤حوز جُؼ٤ِح ٓوحٌٗس  .3

 ذحُٔٓط٣ٞحش جُط٘ل٣ً٤س.

 انبحج أهذاف

 .جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٍٓجقَ نلاٍ جُٔإْٓحش ك٢ جُٔطرؼس جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش كؼح٤ُس ضك٤َِ .1

 .جٍُه٢ٔ ج٤ُٓحم ك٢ جلاْطٍجض٤ؿ٤حش ًٛٙ ضطر٤ن ضٞجؾٚ جُط٢ ٝجُؼٞجتن جُطكى٣حش أذٍَ ضكى٣ى .2

 .جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ كَٗ أٝ جُؼٞجَٓ جُط٘ظ٤ٔ٤س )ًحُو٤حوز، جُػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤س، ٝٓٗحًٌس جُٔٞظل٤ٖ( ك٢ ٗؿحـ وٌٝ جْطٌٗحف .3

 .جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٓططِرحش ٓغ ٣طٞجكن ذٔح جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ُطك٤ٖٓ ػ٤ِٔس ض٤ٚٞحش ضوى٣ْ .4

 .جُؼٍجه٤س  ج٤ُٓحهحش ك٢ جُطـ٤٤ٍ ٝئوجٌز جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ذ٤ٖ ُِؼلاهس ٓطٌحَٓ ٗظ١ٍ كْٜ ضط٣ٍٞ ك٢ جُٔٓحٛٔس .5

 انبحج حذود

 2025–2024 جُؼح٤ٖٓ نلاٍ جُٔؿٔؼس جُر٤حٗحش ػ٠ِ جُركع ٣وطٍٛ :جُُٓح٤ٗس جُكىٝو. 

 ؾ٣ٌٜٞٔس جُؼٍجم. ك٢ جُٔإْٓحش ٖٓ ػ٤٘س ػ٠ِ جُركع ٣وطٍٛ :جٌُٔح٤ٗس جُكىٝو 

 جُٔٞٞٞػ٤س جُكىٝو: ًُّ  جُطو٤٘س جُؿٞجٗد ك٢ جُطؼٔن وٕٝ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ ٤ْحم ك٢ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ػ٠ِ جُركع ٣ٍ

 .ٗلٓٚ جٍُه٢ٔ ُِطكٍٞ
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 ٘ظٔس، ٝهى لا ٣َٗٔ ؾ٤ٔغ أٗٞجع  ٝٚل٢ ضك٢ِ٤ِ ذحْطؼٔحٍ ٜٓ٘ؽ ػ٠ِ جُركع ٣ؼطٔى :جُٜٔ٘ؿ٤س جُكىٝو ُٓ جْطر٤حٗحش ٓوحذلاش ٖرٚ 

 جُٔإْٓحش )ٓػَ جُٔإْٓحش جُٛـ٤ٍز ؾىًّج أٝ ؿ٤ٍ جٍُذك٤س(.

 ينهزُت انبحج

جػطٔى جُركع ػ٠ِ جُٜٔ٘ؽ جُٞٚل٢ جُطك٢ِ٤ِ، ٝٛٞ ٜٓ٘ؽ ٓ٘حْد ُىٌجْس جُظٞجٍٛ ك٢ ذ٤ثطٜح جُطر٤ؼ٤س وٕٝ ضىنَ ضؿ٣ٍر٢، 

ج ُٔلاءٓطٚ ُطر٤ؼس Altaf، 2020ٝضك٤َِ جُؼلاهحش ذ٤ٜ٘ح )٣ٜٝىف ئ٠ُ ٝٚق جُٔطـ٤ٍجش  ًٍ (. ٝهى ضْ جنط٤حٌ ًٛج جُٜٔ٘ؽ ٗظ

جُىٌجْس ج٤ُٔىج٤ٗس جُط٢ ضٓؼ٠ ئ٠ُ جْطٌٗحف كؼح٤ُس جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ك٢ ٤ْحم جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ، ٝضك٤َِ جُؼٞجَٓ 

ؼىّ ٓٓروًح، غْ ضك٤ِِٜح ئقٛحت٤ًّح لاْطهلا٘ جُٔإغٍز ك٤ٜح. ٣ٝؼطٔى ًٛج جُٜٔ٘ؽ ػ٠ِ ؾٔغ ذ٤حٗحش ٤ًٔس ٖٓ نلاٍ ج ُٓ ْطر٤حٕ 

 جْط٘طحؾحش هحذِس ُِطؼ٤ْٔ ٖٞٔ قىٝو جُركع.

 انبحج يصطهحبث تعرَف

 :(Digital Transformation) انرلًٍ انتحىل .1

o  ٞٛ جُو٤ٔس ٝضوى٣ْ جُؼَٔ ٣ٍ٠وس ك٢ ؾ١ًٌ ضـ٤٤ٍ ئ٠ُ ٣إو١ ٓٔح جُٔإْٓس، ؾٞجٗد ؾ٤ٔغ ك٢ جٍُه٤ٔس جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح وٓؽ ػ٤ِٔس 

 .(Vial، 2019) ُِؼٔلاء

 :(Organizational Change Management) انتنظًٍُ انتغُُر إدارة .2

o  ٞٛ جُطـ٤٤ٍ ٍٓجقَ نلاٍ ٝجُٔ٘ظٔحش ٝجُلٍم جلأكٍجو ضٞؾ٤ٚ ئ٠ُ ضٜىف جُط٢ جُٔهططس ٝجلأٗٗطس جُؼ٤ِٔحش ٖٓ ٓؿٔٞػس 

 .(Hayes، 2018) جٍُٔؾٞز جلأٛىجف ضكو٤ن ُٟٔحٕ

 :(Strategies) الاستراتُزُبث .3

o  ٞٛ ٓؼوىز ذ٤ثس ك٢ ٓكىوز ض٘ظ٤ٔ٤س أٛىجف ُطكو٤ن جُو٤حوز ضٟؼٜح جُط٢ جُٔىٟ ٣ٞ٠ِس جُهط١ (Mintzberg، 1994). 

 :(Organizational Resistance) انتنظًُُت انًمبويت .4

o   ٞٛ وطٍـ، جُطـ٤٤ٍ ضؿحٙ جُؿٔحػحش أٝ جلأكٍجو ٖٓ جُِٓر٤س جُلؼَ ٌوٝو ُٔ  ،Oreg) ٢٘ٔٞ أٝ ٣ٍٚف ذٌَٗ ضظٍٜ هى جُط٢ جُ

2006). 
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 انًبحج انخبنٍ

 (اننظرٌ الإطبر)

 انتنظًٍُ: انتغُُر إدارة .3

ٛٞ ٓٛطِف ٣ٓطؼَٔ ك٢ ٓؿح٤ُٖ ٛٔح ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ك٢ جُؼَٔ أٝ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ك٢ جُٔٗح٣ٌغ. ك٢ ٓؿحٍ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ك٢ جُؼَٔ 

كٜٞ ٜٗؽ ٣طرغ ُطك٣َٞ أٝ جٗطوحٍ جُلٍو، ك٣ٍن ػَٔ، أٝ ٓ٘ظٔس ٖٓ قحُس ٌجٛ٘س ئ٠ُ قحُس ٓٓطور٤ِس ٓ٘ٗٞوز. ئٜٗح ػ٤ِٔس ض٘ظ٤ٔ٤س 

 ضر٢٘ جُطـ٤٤ٍجش ك٢ ذ٤ثس جلأػٔحٍ جُهحٚس ذْٜ.  ٖٝٓ غْكس ُورٍٞ ضٜىف ئ٠ُ ٓٓحػىز أٚكحخ جُِٔٛ

أٓح ك٢ ذؼٝ ٓؿحٍ ئوجٌز جُٔٗح٣ٌغ، كطٍُٓ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ئ٠ُ ػ٤ِٔس ٓؼحُؿس جُطـ٤٤ٍجش جُط٢ هى ضكىظ نلاٍ ػ٤ِٔس جٍُٔٗٝع 

ٍٝع. ق٤ع ٣ؿد جُطكون ٖٓ ٣ؼطرٍ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ؾُء ْٜٓ ٖٓ أ١ ٓٗ .٤ًٝل٤س ٓٞجكوس جلأ٠ٍجف جُٔؼ٤٘س ػ٠ِ ًٛٙ جُطـ٤٤ٍجش

جُطـ٤٤ٍجش ٝئوجٌضٜح ُِطأًى ٖٓ أٜٗح ضوغ ٖٞٔ ٗطحم جٍُٔٗٝع ٝئذلاؿٜح ُؿ٤ٔغ أٚكحخ جُِٔٛكس ئيج ضٔص جُٔٞجكوس ػ٤ِٜح. ٣ؿد 

ح ئذلاؽ ػ٤ِٔس ضوى٣ْ جُطـ٤٤ٍجش ٍٝٓجؾؼطٜح ٝجُٔٞجكوس ػ٤ِٜح ئ٠ُ ؾ٤ٔغ أٚكحخ جُِٔٛكس ٖٓ أؾَ ضكى٣ى جُطٞهؼحش ذٌَٗ  ًٟ أ٣

 ُْ ٔف ذطوى٣ْ جُطـ٤٤ٍجش أٝ ضْ ض٘ل٤ًٛح ذط٣ٍوس ؿ٤ٍ ٓ٘ظٔس، كٖٔ جُٔإًى إٔ ًٛج ٤ْإو١ ئ٠ُ كَٗ أ١ ٍٓٗٝع، ًُج ٚك٤ف. ئيج 

  ٣ؿد إٔ ضطٟٖٔ ؾ٤ٔغ جُٔٗح٣ٌغ نطس ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ًؿُء ٖٓ نطس جٍُٔٗٝع جُٗحِٓس.

 Organizational Change) جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ضرٍَ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ ٣لٍٜٞح جُط٢ جُطؼو٤ىجش ظَ ك٢ٝ 

Management – OCM) ًٛج ٗؿحـ ُٟٔحٕ جلأْح٤ْس جًٍُحتُ ًأقى ٍ ّٞ  ئ٠ُ %60 ذ٤ٖ ٓح إٔ ئ٠ُ جلأوذ٤حش ٝض٤ٍٗ .جُطك

 ،Kotter ) ٝج٤ًُِٞٓس جُر٣ٍٗس جُؿٞجٗد ئٛٔحٍ ئ٠ُ ًُُي جٍُت٢ٓ٤ جُٓرد ٣ٝؼٞو ضلَٗ، جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ٓرحوٌجش ٖٓ 70%

1996; Beer & Nohria، 2000). ٖٓٝ ،لأ١ ػٜ٘ح ؿ٠٘ لا ٌٍٞٝز ٣ٛرف جُطـ٤٤ٍ لإوجٌز جُ٘ظ٣ٍس جلأّْ كْٜ كإ ٛ٘ح 

 .(26٘،2024 ،)جُر٘ح جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ئ٠ُ ضٓؼ٠ ٓإْٓس

 ٝجُلٍم جلأكٍجو ضٞؾ٤ٚ ئ٠ُ ضٜىف جُط٢ جُٔهططس جُؼ٤ِٔحش ٖٓ ٓؿٔٞػس" أٜٗح ػ٠ِ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ضؼ٣ٍق ٣ٌٖٝٔ

ىو نلاٍ ٝجُٔ٘ظٔحش  ًٛٙ ٝضَٗٔ .(Hayes، 2018) "ٌٓٔ٘س ٓوحٝٓس ذأهَ جلاْطٍجض٤ؿ٤س جلأٛىجف ضكو٤ن ُٟٔحٕ جُطـ٤٤ٍ ُٓ

 .جُؿى٣ى جُطـ٤٤ٍ ٝضػر٤ص جُىجػٔس، جلأٗظٔس ٝئٌْحء جُٔٞظل٤ٖ، ٝض٤ٌٖٔ جُٔٗطًٍس، جٍُؤ٣س ٝذ٘حء جُلؼّحٍ، جُطٞجَٚ :جُؼ٤ِٔحش

ٌِّص جُط٢ جُ٘ظ٣ٍحش أذٍَ ٖٝٓ  جُطلٌي :جٍُٔجقَ جُػلاغ٢ (Lewin، 1947) ٤ُل٤ٖ ٗٔٞيؼ جُطـ٤٤ٍ، ئوجٌز أْحِ ٖ

(Unfreezing)، ٍجُطـ٤٤ (Changing)، جُطؿ٤ٔى ٝئػحوز (Refreezing). ْ٣ُجٍ لا جُ٘ٔٞيؼ ًٛج إٔ ئلا ذٓح٠طٚ، ٌٝؿ 

ح جُطـ٤٤ٍ، و٣٘ح٤ٌ٤ٓحش ُلْٜ ٝجْغ ٗطحم ػ٣٠ُِٓطؼَٔ  ًٚ  نِن ئ٠ُ "جُطلٌي" ٤ٗ٣ٍٝ .ٝجُط٘ل٤ً جُطك٤ٍٟ ٍٓجقَ ك٢ نٛٞ

ٍ ض٘ل٤ً ئ٠ُ "جُطـ٤٤ٍ" ٤ٗ٣ٍ ذ٤٘ٔح جُطـ٤٤ٍ، ئ٠ُ ذحُكحؾس جلإقٓحِ ّٞ  ج٤ًُِٞٓحش ض٤ٍْم ئ٠ُ "جُطؿ٤ٔى ئػحوز"ٝ جُلؼ٢ِ، جُطك

 .(1502٘  ،2022 ،)جُ٘كحِ ٝ وذح جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ٖٓ جً ؾُءذٞٚلٚ  جُؿى٣ىز ٝجُؼ٤ِٔحش

ٌ ػوٞو، ٝذؼى ّٞ ٕ ج٤ٍُٜٗ ٗٔٞيؾٚ (Kotter، 1996) ضًٍٞ ٠ ّٞ  أًػٍ ٖٓ ٣ؼُىّ  ج١ًُ جُطـ٤٤ٍ، لإوجٌز نطٞجشغٔح٢ٗ  ٖٓ جٌُٔ

 ٤ٚحؿس ه١ٞ، ه٤حو١ ك٣ٍن ض٤ٌَٗ ذحلإُكحـ، جلإقٓحِ نِن :جُهطٞجش ًٛٙ ٝضَٗٔ .جُكى٣ػس جُٔإْٓحش ك٢ ضطر٤وًح جُ٘ٔحيؼ
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 جلأٓحّ، ئ٠ُ جُطـ٤٤ٍ وكغ ٣ٍْؼس، جٗطٛحٌجش ضكو٤ن جٍُؤ٣س، ػ٠ِ جُؼَٔ ض٤ٌٖٔ جٍُؤ٣س، ٓغ جُلؼّحٍ جُطٞجَٚ جْطٍجض٤ؿ٤س، ٌؤ٣س

 ٓ٘حْرًح ٣ؿؼِٚ ٓح ٝٛٞ ٝجُو٤حو١، جلإٗٓح٢ٗ جُؿحٗد ػ٠ِ ذط٤ًٍُٙ ضًٍٞ ٗٔٞيؼ ٣ٝط٤ُّٔ .جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ك٢ جُطـ٤٤ٍ ٝض٤ٍْم

ج ضططِد جُط٢ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٤ُٓحهحش نح٘ ذٌَٗ ًٍ  .(226٘ ،2021 ،)هٗط٢  ػ٤ٔوًح غوحك٤ًّح ضـ٤٤

 ،(Adaptive Change Management) جُط٤ٌل٢ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ٓػَ ٍٓٝٗس، أًػٍ ٗٔحيؼ جلأن٣ٍ٤ٖ جُؼوى٣ٖ ك٢ ذٍَش ًٔح

ح، ُِط٘رإ هحذلًا  أٝ نط٤ًّح ٤ُّ جُطـ٤٤ٍ إٔ ضلطٍٜ جُط٢ ًٓ  جُظٍٝف ٓغ ٝجُط٤ٌق جُٔٓطٍٔ جُطؼِّْ ضططِد ضٌٍج٣ٌس ػ٤ِٔس ٛٞ ذَ ضٔح

 جُؼَٔ" ٜٓ٘ؿ٤حش ٓػَ ٍٓٗس ٜٓ٘ؿ٤حش ٣ططِد جُى٣٘ح٤ٌ٤ٓس، ٠ر٤ؼطٚ ذكٌْ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ إٔ ئ٠ُ جُ٘ٔحيؼ ًٛٙ ٝض٤ٍٗ .جُٔطـ٤ٍز

 ،2025 ،)ٓىقص  ًٌَ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ُطَٗٔ ضطْٞغ ذىأش ٌُٜ٘ح جُرٍٓؿ٤حش، ضط٣ٍٞ ك٢ ضطُرّن جُط٢ (Agile) "ج٤ٍُٖن

٘216). 

 جُ٘لّ ٝػِْ جُط٘ظ٢ٔ٤، ُِِٓٞى ػ٤ٔن كْٜ ئ٠ُ ضٓط٘ى ذَ نطٞجش، أٝ ضو٤٘حش ػ٠ِ ضوطٍٛ لا جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز إٔ ذحًًٍُ جُؿى٣ٍ ٖٝٓ

 ٣ططِد جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ نلاٍ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ك٢ جُ٘ؿحـ كإ ًُٜٝج، .جُٔإْٓس وجنَ ٝجُِٓطس جُوٞز ٝو٣٘ح٤ٌ٤ٓحش جلاؾطٔحػ٢،

 ػ٠ِ ضإغٍ جُط٢ ٝجُػوحك٤س جُ٘ل٤ٓس ُِؼٞجَٓ جُ٘ظ١ٍ ٝجُلْٜ (جُطى٣ٌد ٝذٍجٓؽ جُطٞجَٚ نط١ ٓػَ) جُؼ٤ِٔس جلأوٝجش ذ٤ٖ ضٌحٓلًا 

 .(736٘ ،2024 ،)٤ِْْ ٝ ػرىالله  ُِطـ٤٤ٍ جلأكٍجو جْطؿحذس

 انرلًٍ انتحىل يفبهُى .2

ٍ جٍُه٢ٔ ٛٞ جُؼ٤ِٔس جُط٢ ضطروٜح جُٔإْٓس ُىٓؽ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح جٍُه٤ٔس ك٢ ؾ٤ٔغ ٓؿحلاش جلأػٔحٍ. ٣ؼَٔ ذٍٗحٓؽ جُطكٍٞ  ُّٞ جُطك

ى ّٜ جُط٣ٍن ُطر٢٘ جُطو٤٘حش جُؿى٣ىز ذٍٓػس  جٍُه٢ٔ ػ٠ِ ئػحوز ض٤ٌَٗ جُؼ٤ِٔحش جُطٗـ٤ِ٤س ك٢ جُٔإْٓس، ٓٔح ٣ؼَُ جٌُلحءز ٣ُٝٔ

أًرٍ ٓٓطورلًا. ئٕ وٓؽ ضو٤٘حش ٌه٤ٔس ٓطوىٓس ٓػَ ضؼِْ ج٥ُس ك٢ ٓٗح٣ٌغ جُطكٍٞ ٣ٓحػى جُٔإْٓحش ػ٠ِ ٓٞجًرس ضٞهؼحش جُؼٔلاء 

 ٗلٜٓح كٍٞص جُط٢ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُظٞجٍٛ أذٍَ ٖٓ (Digital Transformation) جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٣ؼُىّ ٝ .ٝٓ٘حكٓس جُٓٞم ذلؼح٤ُس

ح جلأن٣ٍ٤ٖ، جُؼوى٣ٖ ك٢ ُِٔإْٓحش جلاْطٍجض٤ؿ٢ جلأػٔحٍ ؾىٍٝ ػ٠ِ ًٚ  ضطٌٞ ك٢ جُٔٓرٞم ؿ٤ٍ جُطٓحٌع ظَ ك٢ نٛٞ

 ئ٤ُٚ ٣ُ٘ظٍ ئي جلأًحو٤ٔ٣س، جلأوذ٤حش ك٢ ض٘ٞػًح ٣ٜٗى ٣ُجٍ لا ضؼ٣ٍلٚ كإ جُٔٛطِف، ٤ٖٞع ٌٝؿْ .ٝجٗطٗحٌٛح جٍُه٤ٔس جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح

 ػ٤ِٔس" ٛٞ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ كإ ،(Vial ،2019) ُـ ٝٝكوًح .ٖحِٓس جْطٍجض٤ؿ٤س ًظحٍٛز أنٍٟ ٝأق٤حًٗح ذكطس، ضو٤٘س ًؼ٤ِٔس أق٤حًٗح

 ؾٞجٗد ؾ٤ٔغ ك٢ جٍُه٤ٔس جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح وٓؽ نلاٍ ٖٓ جُٔإ٤ْٓس ٝجُو٤ْ جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝجُؼ٤ِٔحش جُؼَٔ ٗٔٞيؼ ك٢ ؾ١ًٌ ضـ٤٤ٍ

 ض٤ٌَٗ ئػحوز ك٢ ذَ ؾى٣ىز، ٌه٤ٔس أوٝجش جػطٔحو ك٢ كو١ ٣ٌٖٔ لا جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ؾٍٞٛ إٔ جُطؼ٣ٍق ًٛج ٣ٝإًى ."جُٔإْٓس

 .(737٘ ،2024 ،)٤ِْْ ٝ ػرىالله  ٝجُهحٌؾ٤س جُىجن٤ِس ذ٤ثطٜح ٓغ ٝضلحػِٜح جُٔ٘ظٔس ضل٤ٌٍ ٣ٍ٠وس

 ًحٕ ق٤ٖ ٝجُؼ٣ٍٖٗ، جُكحو١ جُوٍٕ ٖٓ جلأٍٝ جُؼوى أٝجتَ ك٢ جلأ٠ُٝ ذىج٣حضٚ ٖٓ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٓلّٜٞ ضطٌٞ ضطرغ ٣ٌٖٝٔ

 ضطٌٞ ٝٓغ .ئٌُط٤ٍٗٝس ػ٤ِٔحش ئ٠ُ ج٤ُى٣ٝس جُؼ٤ِٔحش ضك٣َٞ أ١ ،(Digitalization) جُؼ٤ِٔحش ٌهٔ٘ٚ ئ٠ُ ُلإٖحٌز ٣ُٓطهىّ

 – جُٟهٔس جُر٤حٗحش ٝضك٤ِلاش جلاٚط٘حػ٢، ٝجًًُحء جلأ٤ٖحء، ٝئٗطٍٗص جُٓكحذ٤س، جُكْٞرس ٓػَ – جُطٌُ٘ٞٞؾ٤س جُطكط٤س جُر٤٘س

ٍ ّٞ  وٌجْس؟ أٖحٌش ٝهى .جُٔإْٓس ضوىٓٚ ج١ًُ جُو٤ٔس ُ٘ٔٞيؼ ًحِٓس ضؼ٣ٍق ئػحوز ئ٠ُ أضٔطٚ ٓؿٍو ٖٓ جُٔلّٜٞ ضك

(Westerman et al.، 2014) ضٌٛٞ ضؼ٤ى ذَ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح، ذطر٢٘ ضٌطل٢ لا جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ك٢ ض٘ؿف جُط٢ جُٔإْٓحش إٔ ئ٠ُ 

 .(218٘ ،2025 ،)ٓىقص ٓٞظل٤ٜح ٓغ ٝقط٠ ذَ جُو٤ٔس، ْٝلاَْ جُؼٔلاء، ٓغ ػلاهحضٜح
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 جُط٘ظ٢ٔ٤، ٝجُرؼُى جلاْطٍجض٤ؿ٢، ٝجُرؼُى جُطٌُ٘ٞٞؾ٢، جُرؼُى ضَٗٔ ٌت٤ٓس، أذؼحو ذؼىز جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٣ط٤ُّٔ جُر٣ٞ٤٘س، جُ٘حق٤س ٖٝٓ

 جُٔإ٤ْٓس جُٔٞجٌو ئوجٌز أٗظٔس ٓػَ جُٔإْٓس، ضؼطٔىٛح جُط٢ جٍُه٤ٔس جُطكط٤س جُر٤٘س ئ٠ُ ٤ٗ٣ٍ جُطٌُ٘ٞٞؾ٢ كحُرؼُى .جُػوحك٢ ٝجُرؼُى

(ERP)، جٍُؤ٣س ك٢ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ وٓؽ ذ٤ٌل٤س ك٤طؼِن جلاْطٍجض٤ؿ٢ جُرؼُى أٓح .جُر٤حٗحش ٝقٍِٞ جلاٚط٘حػ٢، جًًُحء شٝٓ٘ٛح 

 جُوٍجٌ ٚ٘غ ٝآ٤ُحش ٝجُؼ٤ِٔحش، ج٤ُٜحًَ، ك٢ جُطـ٤٤ٍجش ئ٠ُ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُرؼُى ٤ٗ٣ٍٝ .ُِٔإْٓس جُٔىٟ ٣ٞ٠ِس ٝجلأٛىجف ٝجٍُْحُس

ج، .جٍُه٤ٔس جُر٤ثس ضلٍٜٞح جُط٢ ًٍ  جُطؿ٣ٍد، ػ٠ِ هحتٔس ٌه٤ٔس ػو٤ِس ُطر٢٘ جُٔإْٓس جْطؼىجو ٓىٟ جُػوحك٢ جُرؼُى ٣ؼٌّ ٝأن٤

 .(781٘،2024 ،جُٔؼح٣طس ) ج٣ٍُٓغ ٝجُط٤ٌق ٝجلاذطٌحٌ،

 ذَ ٓؼٍُٝ، ضو٢٘ هْٓ ػ٠ِ ٣وطٍٛ لا ئي؛ (Holistic) جُٗحَٓ جُطحذغ :جٍُه٢ٔ ُِطكٍٞ جُرحٌَز جُط٘ظ٤ٔ٤س جُهٛحتٙ ٖٝٓ

ج جُؼح٤ُس، جُى٣٘ح٤ٌ٤ٓس جُٞظحتق؛ ؾ٤ٔغ ٣َٗٔ ًٍ  ذ٤ٖ جُٔطرحوٍ جلاػطٔحو جُؼٔلاء؛ ضٞهؼحش ٝضـ٤ٍ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ضطٌٞ ٍُٓػس ٗظ

 ػ٠ِ كؼَ ٌو ٓؿٍو ٤ُّٝ ُلاذطٌحٌ ٤ِْٝس جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٣ٛرف ق٤ع ،جلاْطرحم ٝجُطحذغ جُر١ٍٗ؛ ٝجُِٓٞى جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح

 ك٢ ض٤ٟٜٔ٘ح ػ٠ِ ٝضؼَٔ جُهٛحتٙ ًٛٙ ضىٌُى جُط٢ جُٔإْٓحش إٔ ئ٠ُ جُكى٣ػس جلأوذ٤حش ٝض٤ٍٗ .جُهحٌؾ٤س جُطٜى٣ىجش

 .(194٘،2021،)ٖى٣ىٝكؼّحٍ ٓٓطىجّ ٌه٢ٔ ضكٍٞ ضكو٤ن ػ٠ِ هىٌز أًػٍ ضٌٕٞ جْطٍجض٤ؿ٤حضٜح

 انًؤسسبث: فٍ انرلًٍ انتحىل نًبرد .3

ٌش ُوى ّٞ ٍ ُطؼٌّ ِٓكٞظ ذٌَٗ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٗٔحيؼ ضط ّٞ  كل٢ .ٝجْؼس جْطٍجض٤ؿ٤س ٌؤ٣س ئ٠ُ ٤ٞنّ ضو٢٘ ٓ٘ظٌٞ ٖٓ جُطك

ًُّش جُٔرٌٍز، جٍُٔجقَ  ٗٔٞيؼ ٓػَ ٗظ٣ٍحش ئ٠ُ ٓٓط٘ىز ،(Technology Adoption) "جُطٌُ٘ٞٞؾ٢ جُطر٢٘" ػ٠ِ جُ٘ٔحيؼ ٌ

ًُّ ج١ًُ ،(Davis، 1989) (TAM) جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح هرٍٞ  يُي، ٝٓغ .جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح جْطؼٔحٍ ك٢ جُٔإغٍز جُلٍو٣س جُؼٞجَٓ ػ٠ِ ٣ٍ

 .(779٘،2022،)جُؼؿ١ٍجُٗحَٓ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ُىكغ ٣ٌل٢ لا جُلٍو١ جُطر٢٘ إٔ جُؼ٤ِٔس جُطؿحٌخ أظٍٜش ٓح ٍْػحٕ

ٓغ جُططٌٞ جُٔطوىّ ٝج٣ٍُٓغ ك٢ جلأؾُٜز ٝج٥لاش ٝجلأٗظٔس ج٤ًًُس، ذىأ جُؼحُْ ٣طٞؾٚ ٗكٞ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ُطٛرف جُك٤حز ك٤ٚ 

هٛى ضكو٤ن ًلحءز جُٔٞجٌو، ق٤ع ضؼطٔى ًٛٙ جُٔ٘طؿحش ٝجُهىٓحش ٓؼطٔىز ػ٠ِ جُٔ٘طؿحش ٝجُهىٓحش جلإٌُط٤ٍٗٝس ئ٠ُ قى ًر٤ٍ 

ذٌَٗ ٢ًِ ػ٠ِ ضٌُ٘ٞٞؾ٤ح جُٔؼِٞٓحش ٝجلاضٛحلاش ذٌَٗ ٓرطٌٍ ٝٓططٌٞ، ٝضُوجو أ٤ٔٛس جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ٝنحٚس ٓغ جُظٍٝف 

س ُِطكٍٞ جٍُه٢ٔ جُط٢ ؿ٤ٍ جُٔٓرٞهس ٝجُٔطؼِوس ذٞذحء ًٌٞٝٗح ج١ًُ جؾطحـ جُؼحُْ، ًُٜٝج ٣طٍضد ػ٠ِ جُكٌٞٓحش ٝٞغ جْطٍجض٤ؿ٤

 جٍُه٢ٔ جُٟ٘ؽ ٗٔٞيؼ جُوٌٛٞ ًٛج ضؿحَٝ قحُٝص جُط٢ جُ٘ٔحيؼ أذٍَ ْٖٝٓطٍْْ ٓؼحُْ جُط٣ٍن ٖٓ أؾَ ٓٓطورَ أكَٟ 

(Digital Maturity Model)، جلأْح٤ْس جٍُه٤ٔس" ٖٓ ذىءًج جٍُه٢ٔ، ضطٌٞٛح ٍٓجقَ ٝكن جُٔإْٓحش ٣ّٛ٘ق ج١ًُ" 

(Basic Digitization)  جلاْطٍجض٤ؿ٢ جُطكٍٞ" ئ٠ُ ٝٚٞلًا" (Strategic Transformation). هىّّ ٝهى MIT Center 

for Digital Business ج ٗٔٞيؾًح ًٍ  ٌه٤ًّٔح، جُ٘حٖثس ٝجُٔإْٓحش جُطو٤ِى٣س، جُٔإْٓحش :كثحش أٌذغ ئ٠ُ جُٔإْٓحش ٣ُّٛ٘ق ٤ٜٖ

ُس ٝجُٔإْٓحش ٌه٤ًّٔح، جُٔططٌٞز ٝجُٔإْٓحش ِّٞ كَ ُٔ ًُّ .(Digitally Transforming) ٌه٤ًّٔح جُ  أ٤ٔٛس ػ٠ِ جُ٘ٔٞيؼ ًٛج ٣ٍٝ

 .(9٘،2023 ،)جُٜٔ٘ى١  ٝجُػوحكس جلاْطٍجض٤ؿ٤س ٓغ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ضٌحَٓ

ٌ ًٔح ّٞ ٠ (Westerman et al. ،2014) جُُٔوٝؼ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ" ٗٔٞيؼ" (The Digital Transformation 

Matrix)، جٍُه٤ٔس جُوىٌز ٓٓط٢َ٣ٞ ذ٤ٖ ٣ٍذ١ ج١ًُ (Digital Capability) جُو٤حو٣س ٝجٍُؤ٣س (Leadership Vision). 

 Digital) "ٌه٤٤ٖٔ هحوز" ضٛرف ػح٤ُس ٌه٤ٔس ٝهىٌجش ٝجٞكس ه٤حو٣س ٌؤ٣س ضٔطِي جُط٢ جُٔإْٓحش كإ جُ٘ٔٞيؼ، ًٛج ٝٝكن
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Masters)، ٖ٣٘رغ لا جُ٘حؾف جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ إٔ ئ٠ُ جُ٘ٔٞيؼ ٤ٗ٣ٍٝ .ذحٌُحَٓ أػٔحُْٜ ٗٔحيؼ ض٤ٌَٗ ئػحوز ػ٠ِ هحو٣ٌ ٖٓ 

 .(483٘،2023 ،)٤ْى  ٓطٌحِٓس جْطٍجض٤ؿ٤س ذٍؤ٣س ٌذطٜح ػ٠ِ جُوىٌز ٖٓ ذَ ٝقىٛح، جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ك٢ جلاْطػٔحٌ

 .(Business Model Reconfiguration) جُؼَٔ ٗٔٞيؼ ض٤ٌَٗ ئػحوز ػ٠ِ ضًٍُ ٗٔحيؼ ذٍَش جُط٘ظ٢ٔ٤، ج٤ُٓحم ٝك٢

ٗحش ضٓؼس ٣َٗٔ جُؼَٔ ٗٔٞيؼ كإ ،(Pigneur & Osterwalder ،2010)ٝ كٞكن ّٞ  ٝجُٔوطٍـ جُؼٔلاء، ٣ًٍٗكس(  ٌت٤ٓس ٌٓ

ٕ ًَٝ ،)ٝؿ٤ٍٛح جُط٣َٞغ، ٝه٘ٞجش جُو٢ٔ٤، ّٞ  كؼ٠ِ .جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ظَ ك٢ ؾ٣ًٌس ض٤ْٔٛ لإػحوز ٣هٟغ إٔ ٣ٌٖٔ ٜٓ٘ح ٌٓ

 ٖٓ أٝ جلاٖطٍجى، ػ٠ِ جُوحتٔس جٍُه٤ٔس جُهىٓحش ضوى٣ْ ٗٔٞيؼ ئ٠ُ جُٔ٘طؿحش ذ٤غ ٗٔٞيؼ ٖٓ ٓإْٓس ض٘طوَ هى جُٔػحٍ، ْر٤َ

 .ضلحػ٤ِس ٌه٤ٔس ٓ٘ٛحش ػ٠ِ ٣ؼطٔى ٗٔٞيؼ ئ٠ُ جُؼ٤َٔ ٓغ ٓرحٍٖ ضلحػ٢ِ ٗٔٞيؼ

ٍ ًٛج ٣ٝرٍَُ ّٞ  ."ُٖٝٔ؟ ذٚ ٗوّٞ ٓح ضؼ٣ٍق ٗؼ٤ى ٤ًق" ذَ ،"جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح؟ ٗٓطؼَٔ ٤ًق" ٓٓأُس ٣ؼى ُْ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ إٔ جُطك

ٍ ًٛج ك٢ ض٘ؿف جُط٢ جُٔإْٓحش إٔ ئ٠ُ قى٣ػس وٌجْحش ٝض٤ٍٗ ّٞ  ٓٛحوٌ ضهِن ذَ جُطٗـ٤ِ٤س، جٌُلحءز ذطك٤ٖٓ ضٌطل٢ لا جُطك

 ػ٠ِ ضإًى جٍُه٢ٔ ُِطكٍٞ جُكى٣ػس جُ٘ٔحيؼ كإ ًُٜٝج، .جُؼٔلاء ٓغ أػٔن ػلاهحش ٝضر٢٘ ؾى٣ىز، أْٞجهًح ٝضلطف ُِو٤ٔس، ؾى٣ىز

ًّد ٝجلاْطٍجض٤ؿ٢ جلاْطرحه٢ جُطحذغ ٍ، ًُٜج ٝجٍُٔ ّٞ  ،)جُكِٞج٢ٗ ٝجنٍٕٝ  ُِطٌُ٘ٞٞؾ٤ح جلأوجض٤س جُ٘ظٍز ذًُي ٓطؿحَٝز جُطك

2024،٘62). 

  :وانًعبصرة انكلاسُكُت انتغُُر إدارة نًبرد .4

ٌِّص ُطحُٔح ٍ كطٍجش نلاٍ جُٔإْٓحش ضٞؾ٤ٚ ٤ًل٤س كْٜ ك٢ جلأْحِ قؿٍ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ٗٔحيؼ ٖ ّٞ  ضو٤ْٓ ٣ٌٖٝٔ .جُطك

ٌش جُط٢ جٌُلا٤ٌ٤ْس، جُ٘ٔحيؼ :ط٤ٌٖت٤ٓ كثط٤ٖ ئ٠ُ جُ٘ٔحيؼ ًٛٙ ّٞ  ٝجُ٘ٔحيؼ جُؼ٣ٍٖٗ، جُوٍٕ ٖٓ ٝجُػح٢ٗ جلأٍٝ جُ٘ٛق ك٢ ٠ُ

 جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ ٝض٤ٍز ضٛحػى ٝٓغ .ٝجُى٣٘ح٤ٌ٤ٓس جٍُه٤ٔس جُؼَٔ ذ٤ثحش ك٢ جُؿى٣ىز ُِطؼو٤ىجش جْطؿحذسً  ٗٗأش جُط٢ جُٔؼحٍٚز،

 ٝجٍُٓػس جُهط٤س، ٝػىّ ذحُـٜٔٞ، ضطّْٓ ض٘ظ٤ٔ٤س ذ٤ثس ٓططِرحش ضِر٤س ػ٠ِ جُ٘ٔحيؼ ًٛٙ ُوىٌز ٗوى١ ضو٤٤ْ ئ٠ُ جُكحؾس ذٍَش

 .(783٘،2024 ،)جُٔؼح٣طس جُطـ٤٤ٍ ك٢ جُلحتوس

 ."جُطؿ٤ٔى ئػحوز – جُطـ٤٤ٍ – جُطلٌي" :جٍُٔجقَ جُػلاغ٢ (Lewin، 1947) ٤ُل٤ٖ ًٌٞش ٗٔٞيؼ جٌُلا٤ٌ٤ْس، جُ٘ٔحيؼ أذٍَ ٖٓ

ح جُ٘ٔٞيؼ ًٛج هىّّ كوى ذٓح٠طٚ، ٖٓ جٍُؿْ ٝػ٠ِ ًٔ  كإ يُي، ٝٓغ .ض٤ٍْهٚ غْ ٝض٘ل٤ًٙ، ُِطـ٤٤ٍ، جُٔ٘ظٔس ضك٤ٍٟ ٤ٌُل٤س أ٤ًُّٝح كٜ

 ػ٤ِٔس ٣ؼُىّ  ج١ًُ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ ٠ر٤ؼس ٓغ ٣طٞجكن لا جكطٍجٜ ٝٛٞ ،ٜٝٓ٘حؾ٤س نط٤س ػ٤ِٔس جُطـ٤٤ٍ إٔ ٣لطٍٜ جُ٘ٔٞيؼ ًٛج

 لا ئي ٝجهؼ٢، ؿ٤ٍ "جُطؿ٤ٔى ئػحوز" ٓلّٜٞ ٣ٛرف أٍٖٜ، ذٟؼس ًَ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ك٤ٚ ضططٌٞ ػحُْ كل٢ .ٓ٘ط٤ٜس ٝؿ٤ٍ ٓٓطٍٔز

 .(785٘،2022،)جُؼؿ١ٍجُطـ٤٤ٍ ٖٓ ٜٗحت٤س قحُس ػ٠ِ ضٓطوٍ إٔ ُِٔإْٓس ٣ٌٖٔ

ٕ (Kotter، 1996) ضًٍٞ ؾٕٞ ٗٔٞيؼ ٣ؼُىّ  ٝذحُٔػَ، ّٞ ج جُ٘ٔحيؼ أًػٍ ٖٓ نطٞجش غٔح٢ٗ ٖٓ جٌُٔ ًٍ  .جلإوج٣ٌس جُٔٔحٌْس ك٢ ضأغ٤

ًُّ  أًػٍ جُ٘ٔٞيؼ ًٛج إٔ ٌٝؿْ .جُُنْ ُطؼ٣ُُ "٣ٍْؼس جٗطٛحٌجش" ٝضكو٤ن ٝجُطٞجَٚ، ٝجٍُؤ٣س، جُو٤حوز، أ٤ٔٛس ػ٠ِ ضًٍٞ ٣ٍٝ

ٌ ٣ُجٍ لا أٗٚ ئلا جلإٗٓح٤ٗس، جُؼٞجَٓ جلاػطرحٌ ذؼ٤ٖ ٣ٝأنً ٤ُل٤ٖ، ٗٔٞيؼ ٖٓ ٖٔٞلًا  ّٞ  ٤ْحم ك٢ .غحذص ض٢ِِٓٓ ًٔٓحٌ جُطـ٤٤ٍ ٣ُٛ

 جٍُٔٝٗس ٖٓ ٣كىّ  ه٤ى   أٗٚ ػ٠ِ جُطَِٓٓ ًٛج ئ٠ُ ٣ُ٘ظٍ هى ذحْطٍٔجٌ، ٝضطٌٌٍ جُطـ٤٤ٍ ٍٓجقَ ضطىجنَ ق٤ع جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ

 .(197٘،2021،)ٖى٣ىجُٔطِٞذس جُط٘ظ٤ٔ٤س
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 أذٍَٛح ٖٝٓ .جٍُه٢ٔ جُؼٍٛ ك٢ جُطـ٤٤ٍ ٠ر٤ؼس ٓغ جُط٤ٌّق ضكحٍٝ ٓؼحٍٚز ٗٔحيؼ جلأن٣ٍ٤ٖ جُؼوى٣ٖ ك٢ ظٍٜش جُٔوحذَ، ك٢

 ذهرٍز قِٜح ٣ٌٖٔ جُط٢ "جُطو٤٘س جٌُٔٗلاش" ذ٤ٖ ٤ٔ٣ُّ ج١ًُ ،(Heifetz & Linsky، 2002) جُط٤ٌل٢ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ٗٔٞيؼ

ج ضططِد جُط٢ "جُط٤ٌل٤س جُطكى٣حش"ٝ ك٤٘س، ًٍ  ٤ْحم ك٢ جلأ٤ٔٛس ذحُؾ جُط٤٤ُٔ ًٛج ٣ٝؼطرٍ .ٝج٣ُٜٞحش ٝج٤ًُِٞٓحش جُو٤ْ ك٢ ضـ٤٤

 جُٔٞظق ٝػلاهس جُؼَٔ، ٝغوحكس جلأوٝجٌ، ضؼ٣ٍق ئػحوز ٣ططِد ذَ جلأٗظٔس، ضكى٣ع ػ٠ِ ٣وطٍٛ لا ج١ًُ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ

 .(15٘،2023 ،)جُٜٔ٘ى١ ذحُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح

 جُط٢ ،(Agile Change Management) ج٤ٍُٖن جُؼَٔ ٓػَ جُرٍٓؿ٢، جُطط٣ٍٞ ٜٓ٘ؿ٤حش ٖٓ ٓٓطٞقحز ٗٔحيؼ ذٍَش ًٔح

 & Anderson ٓػَ) قى٣ػس وٌجْحش ٝض٤ٍٗ .جُٔٓطٍٔز جٍُجؾؼس ٝجُطـ٣ًس ٝجُطؿ٣ٍد، ج٣ٍُٓغ، جُطٌٍجٌ ػ٠ِ ضؼطٔى

Anderson، 2020) ٓغ جُط٤ٌّق ػ٠ِ هىٌز أًػٍ ضٌٕٞ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ك٢ ٍٓٗس ٜٓ٘ؿ٤حش ضطر٠٘ جُط٢ جُٔإْٓحش إٔ ئ٠ُ 

 ػ٤ِٔس جُطـ٤٤ٍ جُ٘ٔحيؼ ًٛٙ ضؼُىّ  غحذطس، ضـ٤٤ٍ نطس ػ٠ِ جلاػطٔحو ٖٓ ٝذىلًا  .جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٓٓحٌجش ك٢ جُٔطٞهؼس ؿ٤ٍ جُطكى٣حش

  .(69٘،2024 ،)جُكِٞج٢ٗ ٝجنٍٕٝ  ٓٓطٍٔز ؾٔحػ٢ ضؼِّْ

ئٕ جُ٘ٔحيؼ جٌُلا٤ٌ٤ْس لا ضُجٍ يجش ه٤ٔس ك٢ ضوى٣ْ ئ٠حٌ ٓرىت٢ ُلْٜ جُطـ٤٤ٍ، ٌُٜ٘ح ضلطوٍ ئ٠ُ  :ٖٝٓ جُ٘حق٤س جُ٘وى٣س، ٣ٌٖٔ جُوٍٞ

هٜح ك٢ جُطؼحَٓ ٓغ جُ ّٞ ـٜٔٞ ٝجُطؼو٤ى، جٍُٔٝٗس ٝجُى٣٘ح٤ٌ٤ٓس جُٔطِٞذط٤ٖ ك٢ ج٤ُٓحهحش جٍُه٤ٔس. أٓح جُ٘ٔحيؼ جُٔؼحٍٚز، ٌؿْ ضل

كاٜٗح هى ضٌٕٞ أهَ ٝٞٞقًح ٖٓ جُ٘حق٤س جُط٘ل٣ً٤س، نحٚس ك٢ جُٔإْٓحش يجش ج٤ُٜحًَ ج٤ٍُٜٓس جُطو٤ِى٣س. ًُُٝي، كإ جُلؼح٤ُس 

جُكو٤و٤س لإوجٌز جُطـ٤٤ٍ ك٢ ٤ْحم جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ لا ضٌٖٔ ك٢ جػطٔحو ٗٔٞيؼ ٝجقى، ذَ ك٢ جُطٌحَٓ ج٢ًًُ ذ٤ٖ ػ٘حٍٚ جُ٘ٔحيؼ 

 (.29٘،2024 ،)جُر٘ح  ٓػَ جُو٤حوز ٝجٍُؤ٣س( ٝجُؼ٘حٍٚ جُٔؼحٍٚز )ٓػَ جٍُٔٝٗس ٝجُطؿ٣ٍد(جٌُلا٤ٌ٤ْس )

 انتغُُر إدارة واستراتُزُبث انرلًٍ انتحىل بُن انتفبعهُت انعلالت .5

ٝجلأٗظٔس ج٤ًًُس ٤ْإو١ لانطٛحٌ جُٞهص ٝنلٝ جُطٌِلس ٝضكو٤ن ٍٓٝٗس أًرٍ ًٝلحءز  ٝج٥لاشجلأؾُٜز  ك٢ئٕ جُططٌٞ جًَُٔٛ 

ؼحُؿس جُر٤حٗحش ٝجًًُحء جُٛ٘حػ٢ ٝلا ٖي إٔ ًٛٙ جُٔٓطؿىجش ْطؼَٔ ػ٠ِ جضٓحع  ك٢أًػٍ  ُٓ جُؼ٤ِٔس جلإٗطحؾ٤س ٝهىٌز ًر٤ٍز ك٢ 

َ ٝجُوطحع جُٛ٘حػ٢ ق٤ع ٣ُٔػَ جُطكٍٞ ْٝٞم جُؼٔ جلاهطٛحو ك٢ٗطحم جُطط٣ٍٞ ٝجُطـ٤٤ٍ ٝقىٝظ ضكٞلاش ؿ٤ٍ ٓٓرٞهس 

جٍُه٢ٔ ٝجقىجً ٖٓ أْٛ وٝجكغ ٝٓكلُجش جُ٘ٔٞ ك٢ ًرٍٟ جًٍُٗحش ٝجُىٝجتٍ جُك٤ٌٓٞس ٓٔح ٣لٍٜ ػ٠ِ جًٍُٗحش ْرحهحً قحْٔحً 

أٝ  ٣ؼٍُف جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ذأٗٚ ػ٤ِٔس جٗطوحٍ جُوطحػحش جُك٤ٌٓٞس .جُٔ٘حكٓسُطط٣ٍٞ قٍِٞ ٓرطٌٍز، ضٟٖٔ جْطٍٔج٣ٌطٜح ك٢ وجتٍز 

جًٍُٗحش ئ٠ُ ٗٔٞيؼ ػَٔ ٣ؼطٔى ػ٠ِ جُطو٤٘حش جٍُه٤ٔس ك٢ جذطٌحٌ جُٔ٘طؿحش ٝجُهىٓحش، ٝضٞك٤ٍ ه٘ٞجش ؾى٣ىز ٖٓ جُؼحتىجش جُط٢ 

٣ٌٖٔ إٔ ٣رىأ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ٖٓ نلاٍ ذ٘حء جْطٍجض٤ؿ٤س ٌه٤ٔس ٝئؾٍجء ضك٤ٖٓ ػ٠ِ جُٞٞغ جٍُجٖٛ ٝلا  .ض٣ُى ٖٓ ه٤ٔس ٓ٘طؿحضٜح

نلاٍ ه٤حِ جلإٌٓح٤ٗحش جٍُه٤ٔس جُكح٤ُس ُٝطكى٣ى أكَٟ ٤ٌَٛ ػَٔ لأٗٗطس جُط٣ٞٓن جٍُه٠ٔ ك٢  ٣ٌٖٔ إٔ ٣طكون يُي ئلا ٖٓ

ٓغ ضكى٣ى ػٞجتن جُطٌحَٓ جٍُه٢ٔ ُؼَٔ نطس ٖحِٓس ٝٓكٌٔس ٌُحكس  جلاْطػٔحٌجُٔ٘ٗثس. ذؼى يُي ٣طْ ضكى٣ى جُٔططِرحش ُهط١ 

ٍُِٞٚٞ ئ٠ُ  ُطـ٤٤ٍ ُِطكٍٞ جٍُه٢ٔ ٓططِد ٌت٤ّوجٌز ججُظٍٝف ُٝطىكغ ذؼؿِس جُطكٍٞ ئ٠ُ جُٔٓحٌ جُٔ٘ٗٞو. ٝأن٤ٍج، ٝؾٞو ئ

لا ٣ٌٖٔ كْٜ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ذٔؼٍُ ػٖ جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ، ٝلا ٣ٌٖٔ ضطر٤ن جْطٍجض٤ؿ٤حش ٝ .جلاْطٍجض٤ؿ٤سجلأٛىجف 

س أقحو٣س )ق٤ع ٣ىُجٌ ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ذلؼح٤ُس وٕٝ كْٜ ػ٤ٔن ُطر٤ؼس جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ. كحُؼلاهس ذ٤ٖ جُٔل٤ٜٖٓٞ ٤ُٓص ػلاهس ْرر٤
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 جُطـ٤٤ٍ ٖٓ أؾَ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ(، ذَ ٢ٛ ػلاهس ضلحػ٤ِس و٣٘ح٤ٌ٤ٓس، ٣ـ١ًُّ ك٤ٜح ًَ ٜٓ٘ٔح ج٥نٍ، ٣ٝؼ٤ُى ض٤ٌَٗ ٓلآكٚ ذحْطٍٔجٌ

 .(736٘ ،2024 ، ٝػرى الله)٤ِْْ 

ج جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٣ؼُىّ  ٗحق٤س، ٖٓ ًُ  لا جُر٤حٗحش ضك٤ِلاش أٝ جلاٚط٘حػ٢ جًًُحء ٓػَ ضو٤٘حش كحػطٔحو .جُط٘ظ٢ٔ٤ ُِطـ٤٤ٍ ه٣ًّٞح ٓكلّ

 ٝجُؼٔلاء جُٔٞظل٤ٖ ضٞهؼحش ٣ٝـ٤ٍُّ جُِٓطس، ض٣َٞغ ٣ٝؼ٤ُى جُٞظ٤ل٤س، جلأوٝجٌ ضؼ٣ٍق ٣ؼ٤ى ذَ جُٜٔحّ، أوجء ٣ٍ٠وس ٖٓ كو١ ٣ـ٤ٍّ

ٍ ًٛج ٣إو١ هى كؼّحُس، ضـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ٝذىٕٝ .ْٞجء قى ػ٠ِ ّٞ  .جلأوجء ك٢ ٝج٤ٜٗحٌ ذَ ٝٓوحٝٓس، جٌضرحى، ئ٠ُ جُطك

 جٍُت٢ٓ٤ جُٓرد ٛٞ جُر٣ٍٗس جُؿٞجٗد ئوجٌز ك٢ جُلَٗ إٔ ئ٠ُ (Bharadwaj et al.، 2013) ٓػَ ٓطؼىوز وٌجْحش ٝض٤ٍٗ

 .(219٘ ،2025 ،)ٓىقص  جُطٌُ٘ٞٞؾ٤س جُطكط٤س جُر٤٘س ٞؼق ٤ُّٝ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ ٓرحوٌجش ُلَٗ

ٌ جْطؿحذسً ُطر٤ؼس جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ. كل٢ جُٔح٢ٞ، ًحٗص ٖٝٓ ٗحق٤س أنٍٟ، كإ جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ  ّٞ ٗلٜٓح ضطـ٤ٍّ ٝضطط

جْطٍجض٤ؿ٤حش جُطـ٤٤ٍ ضطُرنّ ك٢ ٓٗح٣ٌغ ٓكىٝوز جُٔىز )ٓػَ وٓؽ ًٍٖط٤ٖ أٝ ضـ٤٤ٍ ج٤ٌَُٜ جُط٘ظ٢ٔ٤(. أٓح ج٤ُّٞ، كإ جُطكٍٞ 

٣٘ط٢ٜ ذطكو٤ن ٛىف ٓؼ٤ٖ، ذَ ٣ٛرف ؾُءًج (، لا Continuous Changeجٍُه٢ٔ ٣لٍٜ ٗٞػًح ؾى٣ىجً ٖٓ جُطـ٤٤ٍ: ضـ٤٤ٍ وجتْ )

ج ػ٠ِ ذ٘حء  ًُ ٖٓ غوحكس جُٔإْٓس. ًٝٛج ٣ططِد جْطٍجض٤ؿ٤حش أًػٍ ٍٓٝٗس، ٝأهَ جػطٔحوجً ػ٠ِ جُهط١ ٣ٞ٠ِس جُٔىٟ، ٝأًػٍ ض٤ًٍ

 .(236٘ ،2021 ،)هٗط٢  جُوىٌز جُط٘ظ٤ٔ٤س ػ٠ِ جُطؼِّْ ٝجُط٤ٌق

 :ٌت٤ٓس حشٓٓط٣ٞ غلاغس ك٢ جُطلحػ٤ِس جُؼلاهس ًٛٙ ٠ر٤ؼس ٝضٌٖٔ

،  ذاػطحء ٣ٌطلٕٞ لا ،(Digital Leaders) "ٌه٤٤ٖٔ هحوز" ٣ٌٞٗٞج ذإٔ ج٤ُّٞ جُوحوز ٣طُحُد :انمُبدة يستىي عهً أولاا

 ٖٓ جُ٘ٞع ًٛج ٝذىٕٝ .جُطؿ٣ٍد غوحكس ٣ُٝٗؿّؼٕٞ ُِطـ٤٤ٍ، جلاْطؼىجو ٣ٝظٍُٜٕٝ جٍُه٢ٔ، جُطؼِّْ ك٢ ٣ٗحًٌٕٞ ذَ جُطٞؾ٤ٜحش،

 .(216٘ ،2025 ،)ٓىقص  ٓإغٍز ٝؿ٤ٍ ٤ٌِّٖس جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ضٛرف جُو٤حوز،

 ٝٛ٘ح، .جُٔرحوٌز ضػُر١ أٝ جُلَٗ ضؼُحهد غوحك٤س ذ٤ثس ك٢ ٣٘ؿف إٔ ٣ٌٖٔ لا جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ :انتنظًُُت انخمبفت يستىي عهً حبنُاب،

ح ٚك٤ف ٝجُؼٌّ .ٝجلاذطٌحٌ ٝجُطؼحٕٝ، جُٗلحك٤س، ػ٠ِ هحتٔس "ٌه٤ٔس غوحكس" ُر٘حء أوجز جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ضٛرف ًٟ  :أ٣

َّٜ وجػٔس غوحكس كٞؾٞو  .(11٘،2023 ،)جُٜٔ٘ى١ ج ٗؿحقٚ كٍ٘ ٖٓ ٣ُ٣ٝى جُطـ٤٤ٍ جْطٍجض٤ؿ٤حش ضطر٤ن ٣ُٓ

 جْطٍجض٤ؿ٤حش ٣ططِد ٓٔح جُطٗـ٤ِ٤س، ٝجُؼ٤ِٔحش جُو٤ٔس ْلاَْ ض٤ٌَٗ جٍُه٤ٔس جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ضؼ٤ُى :انعًهُبث يستىي عهً حبنخاب،

 ٝك٢ .جُطهٛٛحش ٓطؼىوز جُلٍم ٝوٓؽ (Business Process Reengineering) جُؼ٤ِٔحش ٛ٘ىْس ئػحوز ػ٠ِ ضًٍُ ضـ٤٤ٍ

 جُؼَٔ ٌٝٔ أٝ (Employee Journey Maps) جُٔٞظق ضؿٍذس نٍجت١ ٓػَ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز أوٝجش ضٛرف ج٤ُٓحم، ًٛج

 .(12٘،2023 ،)جُٜٔ٘ى١  جُلؼّحٍ جلاٗهٍج٠ ُٟٔحٕ ق٣ٞ٤س أوٝجش جُطٗح٤ًٌس

(، جُط٢ ضٍٟ جُٔإْٓس Systems Theoryٖٝٓ ٓ٘ظٌٞ ٗظ١ٍ، ٣ٌٖٔ ضل٤ٍٓ ًٛٙ جُؼلاهس جُطلحػ٤ِس ٖٓ نلاٍ ٗظ٣ٍس جلأٗظٔس )

ً٘ظحّ ٓلطٞـ ٣طلحػَ ذحْطٍٔجٌ ٓغ ذ٤ثطٚ. كحُطو٤٘حش جٍُه٤ٔس ضؼُىّ ٓىنلاش ذ٤ث٤س ضكُىظ جٞطٍجذًح ك٢ جُ٘ظحّ، ٓٔح ٣ٓطىػ٢ آ٤ُحش 

جُطـ٤٤ٍ( لإػحوز جُطٞجَٕ. ٌُٖ ًٛٙ ج٤ُ٥حش ذىٌٝٛح ضؼ٤ُى ض٤ٌَٗ ٠ر٤ؼس جُ٘ظحّ ٗلٓٚ، ٓٔح ٣ؿؼِٚ أًػٍ وجن٤ِس )جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز 

 .(1504٘  ،2022 ،)جُ٘كحِ ٝ وذح هىٌز ػ٠ِ جْط٤ؼحخ جُطـ٤ٍجش جُٔٓطور٤ِس
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ح، ًٓ  جُطكٍٞ ٓغ ضطؼحَٓ جُط٢ ُٔإْٓحشكح .ٌه٤ٔس ٓرحوٌز أ١ ُ٘ؿحـ أْح٤ًّْح ٠ًٍٖح ٣ؼُىّ  جُطلحػ٤ِس جُؼلاهس ًُٜٙ جُؼ٤ٔن جُلْٜ كإ ٝنطح

 جُٔإْٓحش أٓح .جٍُه٤ٔس جْطػٔحٌجضٜح ذهٓحٌز ضؿحَف ٌٝض٤٘٤س، ئؾٍجءجش ًٔؿٔٞػس جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ٓغ أٝ كو١، ضو٢٘ ًطكىٍّ  جٍُه٢ٔ

 جُطكٍٞ ضك٣َٞ ٖٓ ْططٌٖٔ جُط٢ ك٢ٜ جُر١ٍٗ، ٝجُِٓٞى ٝجلاْطٍجض٤ؿ٤س جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ذ٤ٖ جُطٌحَٓ ك٢ ٣ٌٖٔ جُ٘ؿحـ إٔ ضىٌى جُط٢

 .(226٘ ،2021 ،)هٗط٢  جُط٘حك٤ٓس ٝجُو٤ٔس ُلاذطٌحٌ وجتْ ٓٛىٌ ئ٠ُ جٍُه٢ٔ

 انرلًٍ انتحىل خلال انتغُُر إدارة نزبس فٍ انًؤحرة انعىايم .6

 ٖٓ ٓؼوىز ذٔؿٔٞػس ٣طأغٍ ذَ ٤ٌٓح٤ٌ٤ٗس، ئؾٍجت٤س نطٞجش جضرحع ػ٠ِ ٣ؼطٔى لا جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٤ْحم ك٢ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ٗؿحـ ئٕ

هس ٓٞجض٤س ذ٤ثس ُط٤ٌَٗ و٣٘ح٤ٌ٤ًّٓح ضطلحػَ جُط٢ ٝجُػوحك٤س ٝجُر٣ٍٗس جُط٘ظ٤ٔ٤س جُؼٞجَٓ ّٞ  جُكى٣ػس جلأوذ٤حش أظٍٜش ٝهى .ُِطـ٤٤ٍ أٝ ٓؼ

 ٝض٤ٍٗ .ٓطٌحَٓ ذٌَٗ جُؼٞجَٓ ًٛٙ ضٞظ٤ق ػ٠ِ جُٔإْٓس ذوىٌز ٝغ٤وًح جٌضرح٠ًح ضٍضر١ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش كؼح٤ُس إٔ

 ،)جُٔؼح٣طس  جُوىٌجش ٝذ٘حء جُٔٞظل٤ٖ ٝٓٗحًٌس جُط٘ظ٤ٔ٤س، جُػوحكس جُو٤حوز، قٍٞ ضطٔكٌٞ جُؼٞجَٓ ًٛٙ أذٍَ إٔ ئ٠ُ جُىٌجْحش

2024،٘781). 

 وانرلًُت انتحىَهُت انمُبدة دور 6

ذ٘ؿحـ ٖٓ أْٛ جُٔٞج٤ٞغ جُط٢ ضٗـَ ػو٤ِس جُو٤حوجش جلإوج٣ٌس.  ه٤حوضٚٝٗكٖ ٗىنَ جُوٍٕ جُٞجقى ٝجُؼ٣ٍٖٗ، أٚرف جُطـ٤٤ٍ ٤ًٝل٤س 

ك٢ جَو٣حو ٝضؼوى، ٝإٔ ٓٓطورَ ٗؿحـ ٓ٘ظٔحض٘ح ٣ؼطٔى ػ٠ِ  ٍْػطٚٝيُي لأْرحخ ٓو٘ؼس: إٔ جُطـ٤٤ٍ ٣كىظ ك٢ ًَ ٌٓحٕ، ٝإٔ 

جُٔ٘ظٔحش ك٢ جُٞهص جُكحٍٞ.  جؾٚض٤ًٞل٤س هىٌز جُوحوز ػ٠ِ ه٤حوز جُطـ٤٤ٍ. ٌٝذٔح ضٌٕٞ جُو٤حوز ٝجُطـ٤٤ٍ ٖٓ أػظْ جُطكى٣حش جُط٢ 

( ك٢ إٔ ٜٓحّ جُوحتى جٍُت٤ٓ٤س ضكو٤ن جُطـ٤٤ٍ ٝإٔ جُطـ٤٤ٍ 1978) Burnٝهى ٣طلن جؿِد جُرحقػ٤ٖ ك٢ ٓؿحٍ جُو٤حوز ٝجُطـ٤٤ٍ ٓغ 

٢ِ. ٠ٔٓٓ جُوحتى جُطك٣ٞ ٣Burnططِد ه٤حوز. إٔ جُوىٌز ػ٠ِ جُطؼحَٓ ٓغ جُطـ٤٤ٍ ذأِْٞخ كؼحٍ ٣ططِد أِْٞخ ه٤حو١، أ٠ِن ػ٤ِس 

ً ُىٌجْس جُؿٔؼ٤س جلأ٤ٌ٣ٍٓس ُلإوجٌز ) ( كحٕ جُو٤حوز ضٔػَ جُٔلطحـ جلأْح٢ْ ُ٘ؿحـ جُطـ٤٤ٍ، ٖٝٓ ٛ٘ح أٚرف ٓٞٞٞع 1994ٝكوح

جُىج٤ٌْٖ ٝجُرحقػ٤ٖ ٠ٞجٍ جُؼوى٣ٖ جُٔح٤٤ٖٞ. ٝلا ٖي إٔ جلاٛطٔحّ ذٔلّٜٞ جُو٤حوز  وٌٝ ٝأ٤ٔٛس ه٤حوز جُطـ٤٤ٍ ٓكٌٞ جٛطٔحّ

ً ُِٔإْٓحش ٝجًٍُٗحش ك٢ جٌُِٔٔس جُطك٤ِ٣ٞس ٣ٌَٗ ػٍ٘ٛجً أْحْ ً ك٢ ظَ جُطكى٣حش ٝجُطـ٤ٍجش  جُؼٍذ٤س٤ح جُٓؼٞو٣س نٛٞٚح

جُٓؼٞو٣س ضكطحؼ ُ٘ٔٞيؼ ؾى٣ى هحوٌ ػ٠ِ ه٤حوز  جُؼٍذ٤سٕ ٓ٘ظٔحش جلأػٔحٍ ك٢ جٌُِٔٔس كاجُطكى٣حش  ًٛٙجُٔطٓحٌػس. ُٝٔٞجؾٜس 

 كإ ،(Kotter ،1996) ُـ ٝٝكوًح .ذٚ جُٔإْٓس جُطُجّ ٝٞٔحٕ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ضٞؾ٤ٚ ك٢ جُكحْْ جُؼحَٓ جُو٤حوز جُطـ٤٤ٍ. ٝضؼُىّ 

 ٣ٌٕٞ إٔ ٣ٌل٢ ٣ؼى ُْ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ ٤ْحم ٝك٢ .جُطـ٤٤ٍ ٓرحوٌجش ُلَٗ جٍُت٤ٓ٤س جلأْرحخ أقى ٛٞ جُو١ٞ جُو٤حو١ جُىػْ ؿ٤حخ

ح؛ جُوحتى ًٔ  جٍُؤ٣س ذ٤ٖ ٣ؿٔغ ،(Digital Transformational Leader) ضك٤ِ٣ًّٞح ٌه٤ًّٔح هحتىجً ٣ٌٕٞ إٔ ٣ؿد ذَ وجػ

 جُوحوز إٔ ئ٠ُ( (Avolio & Bass  1994 ٝض٤ٍٗ .ج٥ن٣ٍٖ ئُٜحّ ػ٠ِ ٝجُوىٌز ُِطٌُ٘ٞٞؾ٤ح، جُؼ٤ٔن ٝجُلْٜ جلاْطٍجض٤ؿ٤س،

 ٌه٤ٔس ذ٤ثس ك٢ ٣ٌٍٝٞس ْٔحش ٢ٛٝ  جٍُجٖٛ جُٞٞغ ٝضكى١ ٝض٤ٌْٜٔ٘، ٓٗطًٍس، ٌؤ٣س ضر٢٘ ػرٍ أضرحػْٜ ٣كلُّٕٝ جُطك٤٤ِ٣ٖٞ

 .(779٘،2022،)جُؼؿ١ٍجُٔٓطٍٔ جلاذطٌحٌ ضططِد

 Distributed) "جُٔٗطًٍس جُو٤حوز"ذـ ٣ؼٍُف ٓح ئ٠ُ ضٔطى ذَ جُط٘ل١ً٤، جُٔى٣ٍ ػ٠ِ ضوطٍٛ لا جٍُه٤ٔس جُو٤حوز إٔ ًٔح

Leadership)، ٝضٍؾٔطٜح جُطٗـ٤ِ٤س، جُٔٓط٣ٞحش ئ٠ُ جٍُه٤ٔس جٍُؤ٣س ٗوَ ك٢ ق٣ٞ٤س أوٝجٌ ٝجٍُٔٗك٤ٖ جُلٍم ذوحوز ٣ُ٘ح٠ ق٤ع 
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ْ جُط٢ جُٔإْٓحش إٔ ئ٠ُ (Sebastian et al. ،2020) ُـ قى٣ػس وٌجْس ٝض٤ٍٗ .٤ٓٞ٣س ٤ًِْٞحش ئ٠ُ ّٔ  ػرٍ جٍُه٤ٔس جُو٤حوز ضؼُ

 .(194٘،2021،)ٖى٣ىجُٔٓطىجّ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ضكو٤ن ػ٠ِ هىٌز أًػٍ ضٌٕٞ ٓطؼىوز ٓٓط٣ٞحش

 انتغُُر ولببهُت انتنظًُُت انخمبفت -

ٌَّ جُٔٗطًٍس ٝج٤ًُِٞٓحش ٝجُٔؼطوىجش جُو٤ْ ٖٓ جُٔؿٔٞػس ضِي جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس َ إٔ ئٓح جُط٢ جٍُٔت٤س ؿ٤ٍ جُطكط٤س جُر٤٘س ضٗ ّٜ  ضُٓ

 ٌُٜ٘ح جُطـ٤٤ٍ، ك٢ جلأٚؼد ٢ٛ) جلأْح٤ْس جلاكطٍجٞحش (جُؼ٤ٔوس جُػوحكس كإ ،(Schein ،2010) ُـ ٝٝكوًح .ضؼ٤لٚ أٝ جُطـ٤٤ٍ

ج جلأًػٍ ًٍ ٤ِّٔس، ٍٓٗس، غوحكس ئ٠ُ جُكحؾس ضرٍَ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ ٤ْحم ٝك٢ .جلأكٍجو ِْٞى ك٢ ضأغ٤  .ُِٔهح٠ٍز ٝٓٓطؼىز ضؼ

 ،جُٔؼح٣طس ) جٍُه٢ٔ ُِطكٍٞ ج٣ٌٍُٟٝس جلاذطٌحٌ ٌٝـ ٖٓ ضُٟؼق جٍُٝض٤ٖ ضػُرّص أٝ جُلَٗ ضؼحهد جُط٢ كحُٔإْٓحش

2024،٘781). 

 ضىكن ك٢ جُٗلحك٤س :ْٔحش ذؼىز ضط٤ُٔ جُ٘حؾكس "جٍُه٤ٔس جُػوحكس" إٔ (Kane et al.، 2019) ٓػَ ٤ٓىج٤ٗس وٌجْحش ذ٤ّ٘ص ٝهى

 ػ٤ِٚ، ٝذ٘حءً  .جٍُجؾؼس ُِطـ٣ًس ج٣ٍُٓؼس ٝجلاْطؿحذس ،(ٜٓ٘ح جُلحِٖس قط٠) جُطؿحٌخ ٖٓ جُطؼِّْ جُٞظحتق، ػرٍ جُطؼحٕٝ جُٔؼِٞٓحش،

 جُوٛٙ ٤ٚحؿس ئػحوز ٓػَ آ٤ُحش نلاٍ ٖٓ ٍٚجقسً  ضٓطٜىكٜح ذَ جُػوحكس، ضطؿحَٛ لا جُلؼّحُس جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش كإ

 .(483٘،2023 ،٤ْى ) ٝجُٔٗحًٌس جُطلحػَ ػ٠ِ ضٗؿّغ ٌه٤ٔس ػَٔ ٓٓحقحش ٝض٤ْٔٛ جُكٞجكُ، أٗظٔس ٝضؼى٣َ جُٔإ٤ْٓس،

 انرلًُت انمذراث وبنبء انًىظفُن يشبركت -

 ٝض٤ٍٗ .ٝض٤ٌْٜٔ٘ جْطؼىجوْٛ ٓىٟ ػ٠ِ ؾٍٞٛٙ ك٢ ٣ؼطٔى كِٗٚ أٝ ٝٗؿحقٚ ٌه٢ٔ، ضكٍٞ لأ١ جُر١ٍٗ جُٔكٌٞ جُٔٞظلٕٞ ٣ؼُىّ 

 ػ٤ِٔس ٖٓ ذحلإهٛحء جُٗؼٌٞ أٝ جُلْٜ، ؿ٤حخ أٝ جُٞظ٤لس، كوىجٕ ٖٓ جُهٞف ٖٓ ض٘رغ ٓح ؿحُرًح جُطـ٤٤ٍ ٓوحٝٓس إٔ ئ٠ُ جلأوذ٤حش

 ٝه٘ٞجش جُطٗح٤ًٌس، جُؼَٔ ٝكٍم جُؼَٔ، ٌٝٔ ػرٍ  جلأ٠ُٝ جٍُٔجقَ ًٓ٘ جُٔٞظل٤ٖ ٓٗحًٌس كإ ٛ٘ح، ٖٝٓ .جُوٍجٌ جضهحي

 .(736٘ ،2024 ،)٤ِْْ ٝ ػرىالله جُطو٤٘س جُؿٞجٗد ػٖ أ٤ٔٛس ضوَ لا  جُػ٘حت٤س جُطٞجَٚ

 ضططِد جُؿى٣ىز كحُطو٤٘حش .أْح٤ْس ٤ًٌُز ٣ؼُىّ  (Digital Capability Building) جٍُه٤ٔس جُوىٌجش ذ٘حء كإ يُي، ئ٠ُ ئٞحكسً 

 إٔ ئ٠ُ (OECD ،2021) ٓ٘ظٔس ٝض٤ٍٗ .جُطك٢ِ٤ِ جُطل٤ٌٍ أٝ جلأوٝجش جْطؼٔحٍ ٓٓطٟٞ ػ٠ِ ْٞجء ؾى٣ىز، ٌه٤ٔس ٜٓحٌجش

 جُٔٓطٍٔ، جُطى٣ٌد ذٍجٓؽ كإ ًُُٝي، .جُٔإْٓحش ك٢ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ أٓحّ جُطكى٣حش أًرٍ أقى ضٔػَ جٍُه٤ٔس جُٜٔحٌجش كؿٞز

 ٖٞٔ ق٣ٞ٤س أوٝجش ضٛرف (Digital Mentoring) جٍُه٢ٔ جُطٞؾ٤ٚ ٝآ٤ُحش ،(Blended Learning) جُٔىٓؽ ٝجُطؼِّْ

 .(216٘ ،2025 ،)ٓىقص جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤س

 ."ُِطـ٤٤ٍ وػْ ٗظحّ" ُط٤ٌَٗ ضطلحػَ ذَ ذٔؼٍُ، ضؼَٔ لا ٝجُٔٗحًٌس جُػوحكس، ،جُو٤حوز جُػلاغس جُؼٞجَٓ ًٛٙ كإ ضٌح٢ِٓ، ٝذٌَٗ

َ ه١ٞ ٌه٢ٔ كوحتى ُّ  .جُٞجهؼ٤س ذحُٔؼِٞٓحش جُو٤حوز ضـ١ًُّ ٝجُٔٗحًٌس جُٔٞظل٤ٖ، ٓٗحًٌس ضٗؿّغ جُطؼِّْ ٝغوحكس جُطؼِّْ، غوحكس ٣ؼُ

 ػ٠ِ جُٔإْٓس هىٌز ذٔىٟ ذَ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح، ضر٢٘ ذٔىٟ كو١ ٣وُحِ لا جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٤ْحم ك٢ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ٗؿحـ كإ ًٌٝٛج،

 .(226٘ ،2021 ،هٗط٢ ) ٣ٝػُرطّٚ جُطر٢٘ ًٛج ٣ىػْ ٝض٘ظ٢ٔ٤ ذ١ٍٗ ذ٤ث٢ ٗظحّ نِن
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 :انرلًُت انبُئبث فٍ انتغُُر يمبويت .7

 ٖٓ ًػ٤ٍ ك٢ ضُّٛ٘ق ئٜٗح ذَ جٍُه٢ٔ، ُِطكٍٞ ٓٓحػ٤ٜح نلاٍ جُٔإْٓحش ضٞجؾٚ جُط٢ جُطكى٣حش أذٍَ ٖٓ جُطـ٤٤ٍ ٓوحٝٓس ضؼُىّ 

 ػٍهِس أٝ ِْر٢ ِْٞى أٜٗح ػ٠ِ ئ٤ُٜح ضُ٘ظٍ ٓح ؿحُرحً جُٔوحٝٓس إٔ ٌٝؿْ .جُٔرحوٌجش ًٛٙ ُلَٗ جٍُت٤ٓ٤س جلأْرحخ ًأقى جُىٌجْحش

 ج٢ُٜ٘ٔ أٝ جُ٘ل٢ٓ جلاْطوٍجٌ ضٜىو جُط٢ ُِطـ٤ٍجش ٠ر٤ؼ٤س جْطؿحذس أٜٗح ضإًى جُط٘ظ٢ٔ٤ جُِٓٞى ك٢ جُكى٣ػس جلأوذ٤حش كإ ٓطؼٔىز،

 ٝض٘رغ ٝجػ٤س لا أٝ ٝجػ٤س ؾٔحػ٤س، أٝ كٍو٣س ٤٘ٔٞس، أٝ ٣ٍٚكس ٓطؼىوز أٌٖحلًا  جُٔوحٝٓس ضطهً جٍُه٤ٔس، جُر٤ثحش ٝك٢ .ُلأكٍجو

 .(26٘،2024 ،جُر٘ح ) ٝجُػوحك٤س ٝجُط٘ظ٤ٔ٤س جُ٘ل٤ٓس جُؼٞجَٓ ٖٓ ٓؼوىز ٓؿٔٞػس ٖٓ

 قٍٞ ج٤ُو٤ٖ ذؼىّ جُٔٞظلٕٞ ٣ٗؼٍ ق٤ع جُٔؿٍٜٞ، ٖٓ جُهٞف :جٍُه٢ٔ ج٤ُٓحم ك٢ جُطـ٤٤ٍ ُٔوحٝٓس جُ٘ل٤ٓس جلأْرحخ أذٍَ ٖٓ

ح جٌُلحءز، كوىجٕ ٖٓ جُوِن ٝظحتلْٜ؛ أٝ أوٝجٌْٛ ػ٠ِ جُؿى٣ىز جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ضأغ٤ٍ ًٚ  ك٢ ْ٘ٞجش هٟص جُط٢ جُلثحش ُىٟ نٛٞ

 ٝهى .ٝجلاْطوٍجٌ ُلأٓحٕ ًٔٛىٌ ئ٤ُٚ ٣ُ٘ظٍ ج١ًُ جٍُجٖٛ، ذحُٞٞغ جُؼح٠ل٢ ٝجلاٌضرح٠ هى٣ٔس؛ ذأٗظٔس ٍٓضرطس ٜٓحٌجش ضط٣ٍٞ

 ،(Change Inhibitors) ُِطـ٤٤ٍ جُطورَّ ػىّ أٝ ذحٍُٝض٤ٖ جُطؼِنّ ٓػَ جُٗه٤ٛس، ج٤ٍُٔٞ إٔ (Oreg ،2006) وٌجْس ذ٤ّ٘ص

ج ضِؼد ًٌ ج وٝ ًٍ  .(483٘،2023 ،٤ْى ) جلأكٍجو جْطؿحذحش ض٤ٌَٗ ك٢ ًر٤

 ك٢ جُٔٗحًٌس ؿ٤حخ أٝ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ أٛىجف قٍٞ جُطٞجَٚ ٞؼق ٖٓ جُٔوحٝٓس كط٘رغ جُط٘ظ٢ٔ٤، جُٔٓطٟٞ ػ٠ِ أٓح

 ٣ُٟؼق جلإوجٌز، ػٖ جُٛحوٌز جٍُْحتَ ض٘حهٝ أٝ جُو٤حو١، جُىػْ ؿ٤حخ إٔ ًٔح .جلاْطٍجض٤ؿ٤س جٍُؤ٣س ٝٞٞـ ػىّ أٝ ض٤ٔٛٔٚ،

 إٔ ئ٠ُ (Armenakis & Bedeian، 1999) ٓػَ ٤ٓىج٤ٗس وٌجْحش ٝض٤ٍٗ .جٌُٗٞى ٖٓ ٣ُ٣ٝى جٍُه٤ٔس جُٔرحوٌز ٓٛىجه٤س ٖٓ

 جُٗه٤ٛس ذٔٛحُكْٜ ٍٝٓضر١ ُِطكو٤ن، هحذَ ١ٌٍٝٞ، جُطـ٤٤ٍ إٔ جُٔٞظلٕٞ ٣ىٌُى ػ٘ىٓح قىز أهَ ضٌٕٞ جُطـ٤٤ٍ ٓوحٝٓس

 .(781٘،2024 ،جُٔؼح٣طس ) ٝجُٔإ٤ْٓس

 ٣ٗؼٍ ق٤ع جُٔوحٝٓس، ٖٓ ؾى٣ى ًٌَٗ (Digital Fatigue) "جٍُه٢ٔ جلإٌٛحم" ظحٍٛز ضرٍَ ضكى٣ىجً، جٍُه٤ٔس ج٤ُٓحهحش ك٢

 لا جُٔوحٝٓس ٖٓ جُ٘ٞع ًٝٛج .جُٔٓطٍٔ جُطؼِّْ ٝٞـ٠ٞ جلأوٝجش، ٝضٌحغٍ جُٔطٌٌٍز، جُطو٤٘س جُطـ٤٤ٍجش ٖٓ ذحلإٌٛحم جُٔٞظلٕٞ

 .(779٘،2022،)جُؼؿ١ٍُِطٌُ٘ٞٞؾ٢ ْطك٢ جْطؼٔحٍ أٝ جُطر٢٘، ك٢ ضأن٤ٍ أٝ ًلآرحلاز، ذَ ٣ٍٚكس، ًٔؼحٌٞس ٣ظٍٜ

 :جْطٍجض٤ؿ٤س آ٤ُحش ذؼىز جلأوذ٤حش ض٢ُٚٞ جُٔوحٝٓس، ًٛٙ ٖٓ ُِٝطهل٤ق

 ضٞك٤ٍ ٓغ ،"جُلحتىز؟ ٓح"ٝ "٤ًق"ٝ "ُٔحيج" ٣ٍٗـ ذَ جُطـ٤٤ٍ، ئػلإ ػ٠ِ ٣وطٍٛ لا ج١ًُ ،وانشفبف انفعبّل انتىاصم أٝلًا،

 .جُٔهحٝف ػ٠ِ ٝجٍُو ُِكٞجٌ ه٘ٞجش

 .ٝجلاُطُجّ ج٤ٌُِٔس ٖؼٌٞ ٣ؼَُ ٓٔح جٍُه٤ٔس، جُكٍِٞ ض٤ْٔٛ ك٢ جُٔٞظل٤ٖ ئٍٖجى نلاٍ ٖٓ ،انًبكرة انًشبركت غح٤ًٗح،

ًُّ جُطو٤٘س، جُهِل٤حش ك٢ جُلٍٝم ضٍجػ٢ ٓهٛٛس، ضى٣ٌد ذٍجٓؽ ػرٍ انرلًُت انمذراث بنبء غحُػحً،  جُٜٔحٌجش ػ٠ِ ٝضٍُ

 .كو١ جُ٘ظ٣ٍس لا جُططر٤و٤س

 ٗل٢ٓ وػْ آ٤ُحش ػرٍ جُطـ٤٤ٍ، ػ٤ِٔس ٖٓ ٠ر٤ؼ٢ ًؿُء ٓؼٜح جُطؼحَٓ ذَ ئٌٗحٌٛح، ٝػىّ انسهبُت ببنًشبعر الاعتراف ٌجذؼًح،

٢ٜ٘ٓٝ. 
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ًٓح،  جُُنْ ٖٓ ٣ُ٣ٝى جُػوس ذ٘حء ٣ؼ٤ُى ٓٔح جٍُه٢ٔ، ُِطكٍٞ ِْٓٔٞس كٞجتى ضظٍُٜ (Quick Wins) سرَعت انتصبراث تحمُك نحٓ

 .جلإ٣ؿحذ٢

 ػ٘ى كحُٔوحٝٓس، .جُط٤ْٔٛ ٝضك٤ٖٓ ُِطؼِّْ ٓٛىٌ ئ٠ُ ٝضك٣ِٜٞح ؾًٌٝٛح كْٜ ذَ ػ٤ِٜح، جُوٟحء ضؼ٢٘ لا جُٔوحٝٓس ئوجٌز كإ

 ٓٔح جلاػطرحٌ، ذؼ٤ٖ ضإُنً ُْ ٍٓٗٝػس ٓهحٝف ػٖ أٝ جُطكٍٞ، نطس ك٢ غـٍجش ػٖ ضٌٗق إٔ ٣ٌٖٔ ذًًحء، ٓؼٜح جُطؼحَٓ

 .(783٘،2022،)جُؼؿ١ٍػحتوًح ًٜٞٗح ٖٓ أًػٍ ه٤ّٔس ضٗه٤ٛ٤س أوجز ٣ؿؼِٜح

  :انعربٍ انتنظًٍُ انسُبق .8

 ٣ططِد جُؼٍجه٤س ج٤ُٓحهحش ك٢ ضطر٤وٜح كإ جُـٍذ٤س، جلأوذ٤حش ك٢ جُطـ٤٤ٍ ٝئوجٌز جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٓلح٤ْٛ جٗطٗحٌ ٖٓ جٍُؿْ ػ٠ِ

 جُهح٘ أٝ جُؼحّ جُوطحع ك٢ ْٞجء جُؼٍذ٤س كحُٔإْٓحش .جُر٤ثحش ًٛٙ ض٤ُٔ جُط٢ جُل٣ٍىز ٝجُػوحك٤س جُط٘ظ٤ٔ٤س جُهٛحتٙ ٍٓجػحز

 ٗوَ كإ ًُُٝي، .ٝض٘ل٤ًٙ جُطـ٤٤ٍ جْط٤ؼحخ ٤ًل٤س ػ٠ِ ؾ١ٍٛٞ ذٌَٗ ضإغٍ ٤ْٝح٤ْس ٝجؾطٔحػ٤س غوحك٤س ٤ْحهحش ٖٞٔ ضؼَٔ

 .ِِّٟٓس قط٠ أٝ ٓكىٝوز ٗطحتؽ ئ٠ُ ٣إو١ هى ض٤٤ٌق وٕٝ جُـٍذ٤س جُ٘ٔحيؼ

 :جُؼٍذ٢ جُط٘ظ٢ٔ٤ ج٤ُٓحم ض٤ُّٔ جُط٢ جُهٛحتٙ أذٍَ ٖٓ

،  ٖٞٔ جُؼٍذ٤س جُىٍٝ ٓؼظْ ضُّٛ٘ق ،(Hofstede، 2001) ُِػوحكحش ٛٞكٓطى ُٔإٍٖ ٝكوًح .انمرار واتخبر انسهطت يركزَت أولاا

 ٣ٝطٞهغ ٠ر٤ؼ٢، ًأٍٓ ج٤ٍُٜٓس ئ٠ُ ٣ُ٘ظٍ ق٤ع ،(High Power Distance) "جُِٓطس ٖٓ جُو٣ٞس جُٔٓحكس" يجش جُٔؿطٔؼحش

 جُو٤حوز وػْ ػ٠ِ ًر٤ٍ ذٌَٗ ٣ؼطٔى ج٤ُٓحهحش ًٛٙ ك٢ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٗؿحـ كإ ًُٜٝج، .جُؤس ٖٓ ٝجٞكس ضٞؾ٤ٜحش جُٔٞظلٕٞ

 ًٛٙ كإ يُي، ٝٓغ .جُلاَّ جُُنْ ضٌطٓد إٔ جٍُه٤ٔس جُٔرحوٌجش ػ٠ِ ٣ٛؼد جُؤس، ٖٓ ِٝٓطُٓس ٝجٞكس ٌؤ٣س كرىٕٝ .جُؼ٤ِح

 ئٍٖجى أٝ جُٔإهطس جُِٓطس ُطل٣ٞٝ ي٤ًس آ٤ُحش ضطُرّن ُْ ٓح ٝجُط٘ل٣ً٤س، جُْٞط٠ جُٔٓط٣ٞحش ٓٗحًٌس ٖٓ ضُٟؼق هى ج٣ًٍُُٔس

 .(196٘،2021،)ٖى٣ىجُط٘ل٤ً ك٢ جُلٍم

 جُٞجٞكس جُوٞجػى ضل٤َٟ ئ٠ُ جُؼٍجه٤س جُػوحكحش ض٤َٔ .(Uncertainty Avoidance) انُمُن وعذو انغًىض تزنب حبنُاب،

 جلاذطٌحٌ" أٝ "ج٤ٍُٖن جُؼَٔ" ٓػَ ٍٓٗس ٜٓ٘ؿ٤حش ضر٢٘ ٣ؼُوّى ًٝٛج .جُٔإًىز ؿ٤ٍ جُطؿحٌخ ضؿحٙ ٝجُطكلّع جُٔكىوز، ٝجلإؾٍجءجش

 ٤ٌِٛس ٓغ جٍُٔٝٗس ذىٓؽ جُىٌجْحش ض٢ُٚٞ جُطكى١، ًٛج ػ٠ِ ُِٝطـِد .جُلَٗ ٖٓ ٝجُطؼِّْ جُطٌٍجٌ ػ٠ِ ضؼطٔى جُط٢ ،"جُطؿ٣ٍر٢

 ،جُكِٞج٢ٗ ٝجنٍٕٝ ) ًؼ٤د لا ضؼِّْ ًلٍٚس "جُلَٗ" ضؼ٣ٍق ضؼ٤ُى غوحكس ٝذ٘حء ٠ٞجٌب، نط١ ٝضوى٣ْ ٝجٞكس، أ٤ُٝس

2024،٘65). 

 (جُٞلاء جُػوس، ُٞجْطس،) جُٗه٤ٛس جُؼلاهحش ضِؼد ،جُؼٍجه٤س جُر٤ثحش ك٢ .انزًبعٍ وانىلاء انشخصُت انعلالبث أهًُت حبنخاب،

ج ًٌ  ٓوحٝٓس ضٞجؾٚ هى جلاؾطٔحػ٤س جُر٤ُ٘س ًٛٙ ضطؿحَٛ جُط٢ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش كإ ًُٜٝج، .جُؼَٔ و٣٘ح٤ٌ٤ٓحش ك٢ ٓك٣ًٌّٞح وٝ

 ذ٘لٞي ٣طٔطؼٕٞ جُلٍم، وجنَ ٖٓ (Change Champions) "جُطـ٤٤ٍ ْلٍجء" ذحْطؼٔحٍ ٠ُٚٞ٣ ٛ٘ح، ٖٝٓ .ٍٓت٤س ؿ٤ٍ

 .(36٘،2024 ،)جُر٘ح جُػوس ٝذ٘حء جٍُْحتَ ُ٘وَ جؾطٔحػ٢،
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 ٠ٔٞقس ٤٘٠ٝس ٌؤٟ ٖٓ ؾُءًج جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ أٚرف ،جُؼٍذ٤س جُىٍٝ ٖٓ جُؼى٣ى ك٢ .وطنُت كأونىَت انرلًٍ انتحىّل رابعاب،

ح جٍُه٤ٔس جُٔرحوٌجش ٣ٔ٘ف ًٝٛج .(2071 جلإٓحٌجش ٌؤ٣س أٝ 2030 جُٓؼٞو٣س ٌؤ٣س ٓػَ) ًٔ ج، ٝجْطػٔح٣ًٌّح ٤ْح٤ًّْح َن ًٍ  ك٢ ٌُ٘ٚ ًر٤

 جُطكط٤س جُر٤٘س ذ٤ٖ جُلؿٞز ٓهح٠ٍ ٖٓ ٣ُ٣ى ٓٔح ٝجُػوحك٢، جُر١ٍٗ جُطك٤ٍٟ قٓحخ ػ٠ِ جُط٘ل٤ً ك٢ ٍْػس ئ٠ُ ٣إو١ هى جُٔوحذَ

 .(1502٘  ،2022 ٝوذح،جُ٘كحِ ) جْطؼٔحُٜح ػ٠ِ جلأكٍجو ٝهىٌز جٍُه٤ٔس

 إٔ ئ٠ُ (Al-Mashaqbeh، 2021) ؛Al-Husseini & Elbeltagi، 2018) ) ٓػَ) قى٣ػس ػٍذ٤س وٌجْحش ٝض٤ٍٗ

ٌش ذَ جُطو٤٘س، جُكٍِٞ ذحْط٤ٍجو ضٌطقِ  ُْ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ك٢ ٗؿكص جُط٢ جُؼٍجه٤س  جُٔإْٓحش ّٞ  ذ٤ٖ ضىٓؽ هزُنت نًبرد ٠

 ُِطٗحٌٝ ضو٤ِى٣س آ٤ُحش ٓغ جُطـ٤٤ٍ لإوجٌز ضًٍٞ نطٞجش وٓؽ ضْ جُٔػحٍ، ْر٤َ كؼ٠ِ .جُٔك٤ِس جُٔٔحٌْحش ٝأكَٟ جُؼح٤ُٔس جُٔرحوب

َ ٓٔح ،(جُٔرحٍٖز جُو٤حوز ُوحءجش أٝ جُىجن٤ِس جُٔؿحُّ ٓػَ) ٝجُٔٗحًٌس ُّ  .جُٔوحٝٓس ٖٓ ٝهَِّ جُطٞجَٚ كؼح٤ُس ٖٓ ػ

 ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ُط٤ْٔٛ ٝأنلاه٤ًّح ٓؼٍك٤ًّح ٠ًٍٖح ذَ غح٣ًّٞٗح، ضل٤ٛلًا  ٣ؼُىّ  لا جُؼٍذ٢ جُط٘ظ٢ٔ٤ ٤ُِٓحم جُىه٤ن جُلْٜ كإ ،ٖٝٓ غْ

 ٓغ جلاٗٓؿحّ ػ٠ِ هىٌضٚ ذٔىٟ ذَ جلأٗظٔس، ذٌلحءز كو١ ٣وُحِ لا جُر٤ثحش ًٛٙ ك٢ جُ٘حؾف جٍُه٢ٔ كحُطكٍٞ .ٝكؼّحُس ٝجهؼ٤س ضـ٤٤ٍ

ٌَّ جُط٢ جلاؾطٔحػ٤س ٝجُى٣٘ح٤ٌ٤ٓحش ٝج٤ُٜحًَ، جُو٤ْ،  .(784، 2024٘ جُٔؼح٣طس،) جُؼٍجه٤س جُٔإْٓس ٤ٓٗؽ ضٗ

 (انبحج ينهزُت)

 انبحج إرراءاث

 جُركػ٤س جٌُِٔٗس ذطكى٣ى جلإؾٍجءجش ذىأش .ٝٓٞغٞه٤طٚ جُركع وهس ُٟٔحٕ جُٔ٘ظٔس جُٜٔ٘ؿ٤س جلإؾٍجءجش ٖٓ ِِْٓسجػطٔىش 

 أوجزٝٚٔٔص  يُي، ذؼى .جُ٘ظ١ٍ جلإ٠حٌ ُر٘حء جُٓحذوس ٝجُىٌجْحش جُ٘ظ٣ٍس جلأوذ٤حش ٍٓجؾؼس ضرؼٜح ٝجلأٛىجف، جلأْثِس ٤ٚٝحؿس

 .جٍُه٢ٔ ٝجُطكٍٞ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش :ُِىٌجْس جٍُت٤ٓ٤س جُٔطـ٤ٍجش ئ٠ُ ذحلاْط٘حو (جْطر٤حٕ) جُر٤حٗحش ؾٔغ

 غْ جُط٘ظ٢ٔ٤، ٝجُِٓٞى جٍُه٤ٔس جلإوجٌز ك٢ نرٍجء هرَ ٖٓ جُطك٤ٌْ ِٖٔص جٍُٔجؾؼس، ٖٓ ٓطؼىوز ٍُٔجقَ جلاْطر٤حٕ ٝنٟغ

 ئونحٍ ٝذؼى .ٝٓلاءٓطٜح جُر٘ٞو ٝٞٞـ لانطرحٌ (كٍوجً 30) ٚـ٤ٍز ػ٤٘س ػ٠ِ (Pilot Study) أ٤ُٝس جْططلاع ضؿٍذس ضطر٤ن

 ئ٠ُ ٣٘ح٣ٍ ٖٓ جُلطٍز نلاٍ جُر٤حٗحش ٝؾٔؼص .جُٔٓطٜىكس جُؼ٤٘س ػ٠ِ ئٌُط٤ًٍّٗٝح جُٜ٘حت٢ جلاْطر٤حٕ ض٣َٞغ ضْ جُلآَس، جُطؼى٣لاش

 .28 جلإٚىجٌ SPSS ذٍٗحٓؽ ذحْطؼٔحٍ جلإقٛحت٢ ُِطك٤َِ نٟؼص غْ ،2025 ٓحٌِ

 انًبحج انخبنج 

 )إرراءاث انبحج(

 مجتمع البحث

ٌتكوّن مجتمع البحث من جمٌع الموظفٌن العاملٌن فً ثمانً مؤسسات عرالٌة تمر حالًٌّا بمرحلة تنفٌذ مبادرات تحول رلمً 
رسمٌة، والمُصنَّفة وفك المطاع إلى: أربع مؤسسات حكومٌة، وثلاث مؤسسات خاصة، ومؤسسة واحدة شبه حكومٌة. ولد تم 

، )ب( 2025–2024ددة تشمل: )أ( إطلاق مبادرة رلمٌة معتمدة خلال السنتٌن اختٌار هذه المؤسسات بناءً على معاٌٌر مح
، إدارٌة، إشرافٌهوجود هٌكل إداري مُعلَن لإدارة التغٌٌر المرتبط بالتحول الرلمً، و)ج( تنوع المستوٌات الوظٌفٌة )تنفٌذٌة، 

 الً:موظفًا، موزعٌن كالت 1،892لٌادٌة(. وٌبلغ العدد الإجمالً للمجتمع البحثً 
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 ٓٞظلًح، 1،120جُٔإْٓحش جُك٤ٌٓٞس: 

 ٓٞظلًح، 608جُٔإْٓحش جُهحٚس: 

 ٓٞظلًح. 164جُٔإْٓس ٖرٚ جُك٤ٌٓٞس: 

٣ُٝٓطرؼى ٖٓ جُٔؿطٔغ أ١ ٓٞظق لا ٣ٔطِي ٓؼٍكس ٓرحٍٖز أٝ ٓٗحًٌس كؼ٤ِس ك٢ ٓرحوٌجش جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ )ٓػَ جُٔٞظل٤ٖ جُؿىو 

 أٝ جُؼح٤ِٖٓ ك٢ ٝقىجش ؿ٤ٍ ُٓٗٔٞس ذحُٔرحوٌز(.

 عُنت انبحج

( ُِٔؿطٔؼحش جُٔكىٝوز، ٓغ جػطٔحو Crecy & Morgan، 1970) ٌٝٓٞؿحٕٓؼحوُس ٢ٓ٣ًٍ  ذحْطؼٔحٍقؿْ جُؼ٤٘س  قىوش

. ٝذؼى جلأنً ذؼ٤ٖ جلاػطرحٌ ٓؼىٍ جلاْطؿحذس جُٔطٞهَّغ 323%، ٓح ٣ُ٘طؽ قؿْ ػ٤٘س ٗظ١ٍ هىٌٙ 5% ٝٛحٕٓ نطأ 95ٓٓطٟٞ غوس 

، ٤ُُٓطوٍ جُكؿْ جُٜ٘حت٢ 320جُٔٗحذٜس ك٢ ج٤ُٓحم جُؼٍجه٢، ضْ ٌكغ قؿْ جُؼ٤٘س جُٔٓطٜىفَ ئ٠ُ %( ك٢ جُىٌجْحش ج٤ُٔىج٤ٗس 77)≈

ٓطؿ٤رًح ٌٓطَٔ جلاْطر٤حٕ )ٗٓرس جْطؿحذس كؼ٤ِس =  248ذؼى ؾٔغ جُر٤حٗحش ػ٘ى  ُٓ77.5.)% 

 ٓر٢ ٝكن غلاغس ٓؼح٤٣ٍ:( ُٟٔحٕ جُطٔػ٤َ جStratified Random Samplingُ٘ٝهى ٠ُروّص ٣ٍ٠وس جُؼ٤٘س جُؼٗٞجت٤س جُطرو٤س )

 ٓطحذوس ُط٣َٞغ جُٔؿطٔغ. —% ٖرٚ ق٢ٌٓٞ 8.5% نح٘، 32.2% ق٢ٌٓٞ، 59.3جُوطحع جُٔإ٢ْٓ: ذ٘ٓرس 

 % ه٤حو9.3.١% ئوج١ٌ، 19.8% ئٍٖجك٢، 28.6% ض٘ل١ً٤، 42.3جُٔٓطٟٞ جُٞظ٤ل٢: 

 جُوطحػحش جُُٔٗٔٞس.ذٔح ٣ط٘حْد ٓغ ٤ٌَٛ جُوٟٞ جُؼحِٓس ك٢  —% ئٗحظ 35.9% يًٌٞ، 64.1جُ٘ٞع جلاؾطٔحػ٢: 

 0.92 = (β – 1(، ق٤ع ذِـص جُوٞز )Power Analysisٝهى أ٤ٍٖش ًلح٣س جُكؿْ ئقٛحت٤ًّح ػرٍ ضك٤َِ جُوٞز جلإقٛحت٤س )

(. ًٔح ٣لٞم جُكؿْ جُٔؼ٤حٌ Cohen، 1988(، ٝكن ٓؼح٤٣ٍ )0.80، ٢ٛٝ ه٤ٔس ضلٞم جُكى جلأو٠ٗ جُٔورٍٞ )α = 0.05ػ٘ى 

ٓ 10ذٚ ) ج٢ُٚٞٔجُطك٢ِ٤ِ  ٓطؿ٤رًح ًكى ضك٢ِ٤ِ، ذ٤٘ٔح  350ذ٘ىجً، ٓٔح ٣ططِد  35طؿ٤ر٤ٖ ٌَُ ذ٘ى(؛ ئي ذِؾ ئؾٔح٢ُ ذ٘ٞو جلأوجز ُٓ ُٓ

 .Hair et al.، 2019، p، ٢ٛٝ ٗٓرس ٓورُٞس ك٢ جُىٌجْحش ج٤ُٔىج٤ٗس يجش جُو٤ٞو ج٤ُٔىج٤ٗس )٣7.09:1كونّ جُكؿْ جُلؼ٢ِ ٗٓرس 

 .جُؼح٢ِٓ( ٝؾٞوز جُر٤٘س α = 0.84–0.91(، نحٚس ٓغ جٌضلحع ٓؼحٓلاش جُػرحش )138

 انبحج أدواث

ٕ ئٌُط٢ٍٗٝ جْطر٤حٕ ٢ٛٝ جُر٤حٗحش، ُؿٔغ سٌت٤ٓ أوجز ػ٠ِ جُركع جػطٔى ّٞ  :أهٓحّ أٌذؼس ٖٓ ٌٓ

 .جُٔإْٓس ٝٗٞع جُٞظ٤ل٢، جُٔٓطٟٞ جُهرٍز، جُؼ٢ِٔ، جُٔإَٛ جُؼٍٔ، جُؿّ٘، ضَٗٔ :انذًَىغرافُت انًعهىيبث .1

ٕ :انتنظًٍُ انتغُُر إدارة استراتُزُبث .2 ّٞ  ٓٗحًٌس جُطٞجَٚ، جُو٤حوز،) كٍػ٤س ٓكحٌٝ أٌذؼس ػ٠ِ َٓٞػس ذ٘ىجً 20 ٖٓ ٝضطٌ

ؼىزّ ،(جُطـ٤٤ٍ ض٤ٍْم جُٔٞظل٤ٖ،  .(Hayes، 2018) ٝضؼى٣لاش (1996) ًٞضٍ ٗٔٞيؼ ئ٠ُ ذحلاْط٘حو ُٓ
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 ضؼ٣ٍق ٖٓ ٓٓطٞقحز جٍُه٢ٔ، ُِطكٍٞ ٝجُط٘ظ٤ٔ٤س جلاْطٍجض٤ؿ٤س، جُطٌُ٘ٞٞؾ٤س، جلأذؼحو ضـط٢ ذ٘ىجً 15 ٣ٝطٟٖٔ :انرلًٍ انتحىل .3

Vial (2019). 

 .ٝجلاذطٌحٌ جُٔٞظل٤ٖ، ٌٞح جلأوجء، ٓإٍٖجش ٝضَٗٔ :انرلًٍ نهتحىل انتنظًُُت اننتبئذ .4

ج ُٔلاءٓطٚ ُو٤حِ  5= لا أٝجكن ئ٠لاهًح،  1ٓو٤حِ ٤ٌٍُش جُهٔح٢ْ ) ٝه٤ٓص ؾ٤ٔغ جُر٘ٞو ذحْطؼٔحٍ ًٍ ح(، ٗظ ًٓ = أٝجكن ضٔح

 جلاضؿحٛحش ٝجُٔٞجهق ك٢ جُىٌجْحش ج٤ًُِٞٓس جُط٘ظ٤ٔ٤س.

 انصذق

 (Content Validity) انًحتىي صذق

ٗس ضك٤ٌْ ُؿ٘س ػ٠ِ جلاْطر٤حٕ ػٍٜ نلاٍ ٖٓ جُٔكطٟٞ ٚىم ٖٓ ٝقُون ّٞ  ك٢ ٤٤ٜٖ٘ٓٝ أًحو٤٤ٔ٣ٖ نرٍجء نٔٓس ٖٓ ٌٓ

 ُِٔطـ٤ٍجش، ٝٓلاءٓطٜح جُر٘ٞو، ٝٞٞـ ضو٤٤ْ جُٔك٤ٌٖٔ ٖٓ ٠ِٝد .جُركع ٜٝٓ٘ؿ٤س جُط٘ظ٢ٔ٤، جُِٓٞى ٍُه٤ٔس، جلإوجٌز ٓؿحلاش

 جلاقطلحظ ضْ ق٤ع ذ٘ى، ٌَُ (CVI) جُٔكطٟٞ ٚىم ٓإٍٖ قٓحخ ضْ جُٔلاقظحش، ؾٔغ ٝذؼى .جُ٘ظ١ٍ جُر٘حء لأذؼحو ُٖٜٝٔٞح

 .(Lynn ،1986) ٝكن جُٔورٍٞ جُكى ٝٛٞ ،CVI ≥ 0.80 ػ٠ِ قِٛص جُط٢ ذحُر٘ٞو كو١

 (Internal Consistency Validity) انذاخهٍ الاتسبق صذق

ّٓٔص جُؼ٤٘س Extreme Groups Methodُطؼ٣ُُ ٚىم جلاضٓحم جُىجن٢ِ، ٠ُروّص ٣ٍ٠وس جُٔؿٔٞػط٤ٖ جُٔططٍكط٤ٖ ) (، ق٤ع هُ

( يجش جُىٌؾحش n = 67%، 27( يجش جُىٌؾحش ج٤ٌُِس جلأػ٠ِ، ٝو٤ٗح )n = 67% ٖٓ أكٍجو جُؼ٤٘س، 27ئ٠ُ ٓؿٔٞػط٤ٖ: ػ٤ِح )

ٓٓطوَ ُٔوحٌٗس ٓطْٞطحش جُر٘ٞو ذ٤ٖ جُٔؿٔٞػط٤ٖ. ٝأظٍٜش جُ٘طحتؽ كٍٝهًح يجش ولاُس ئقٛحت٤س  tج٤ٌُِس جلأو٠ٗ. ٝأؾ١ٍُ جنطرحٌ 

(p < 0.01 ك٢ )ُٔٓط٣ٞحش جُٔهطِلس ٖٓ جُٔطـ٤ٍ. ٝذِؾ ، ٓح ٤ٗ٣ٍ ئ٠ُ هىٌز ػح٤ُس ػ٠ِ جُط٤٤ُٔ ذ٤ٖ ج35ذ٘ىجً ٖٓ أَٚ  33

( ك٢ جُٔؿٔٞػس جُى٤ٗح. ٝػ٤ِٚ، SD = 0.53) 2.17(، ٓوحٌٗسً ذٔط١ْٞ SD = 0.41) 4.32جُٔط١ْٞ جُكٓحذ٢ ُِٔؿٔٞػس جُؼ٤ِح 

٣ُ٘ظٍ ئ٠ُ جُلَٗ  »(، 7ٝ)جُر٘ى « ضكُطل٠َ ذحُ٘ؿحقحش جُٛـ٤ٍز»(، ٝٛٔح: p > 0.05ضْ قًف ذ٘ى٣َٖ ُْ ٣كووّح ولاُس ئقٛحت٤س )

ٓطؿ٤ر٤ٖ ُٜٔح ك٢ ج٤ُٓحم جُٔإ٢ْٓ جُؼٍجه٢، ٝٛٞ ٓح ٣طلّن ٓغ ٓح 9)جُر٘ى « ًلٍٚس ُِطؼِّْ ُٔ ج ئ٠ُ ضرح٣ٖ ضل٤ٍٓجش جُ ًٍ (، ٗظ

ك٢ جُر٤ثحش « ئػحوز ضؼ٣ٍق جُلَٗ»ٝ« جلاقطلحء»( قٍٞ قٓح٤ّْس ٓلح٤ْٛ 2024أٖحٌش ئ٤ُٚ وٌجْحش ٓػَ )جُكِٞج٢ٗ ٝآنٍٕٝ، 

 ؿ٘دّ جُـٜٔٞ. يجش وٌؾس ػح٤ُس ٖٓ ض

 (Reliability) الثبات

لكل بعُد على حدة، تماشًٌا مع التوصٌات  (Cronbach’s Alpha) معامل كرونباخ ألفا باستعماللٌُسِ الثبات الداخلً للأداة 

وأظهرت النتائج أن جمٌع الأبعاد حمّمت معاملات ثبات تفوق الحد  .(Nunnally، 1978; Hair et al.، 2019) المنهجٌة

 0.91لمشاركة الموظفٌن، و 0.87للتواصل، و 0.84للمٌادة، و 0.89، حٌث بلغ معامل الثبات (α ≥ 0.70) الأدنى الممبول

 للنتائج التنظٌمٌة )الأداء، الابتكار، رضا 0.86التنظٌمً(، و-للتحول الرلمً )البعُد التمنً 0.88لترسٌخ التغٌٌر، و
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إلى اتساق داخلً عالٍ وثبات ممتاز، ٌعُزّز مصدالٌة  — 0.91و 0.84بٌن  التً تتراوح —الموظفٌن(. وتشٌر هذه المٌم 

 النتائج وٌؤكّد لابلٌة تعمٌمها فً سٌالات مماثل

 الإحصبئُت انىسبئم

 :٢ِ٣ ٓح جلإقٛحت٤س جُْٞحتَ ِٖٝٔص ،(SPSS v.28) جلاؾطٔحػ٤س ُِؼِّٞ جلإقٛحت٤س جُكُٓس ذحْطؼٔحٍ جُر٤حٗحش قُِِص

 ٝجُٔطـ٤ٍجش جُؼ٤٘س نٛحتٙ ُٞٚق جُٔؼ٤ح٣ٌس ٝجلاٗكٍجكحش جُٔطْٞطحش، :جُٞٚل٤س جلإقٛحءجش. 

 َجنطرحٌ :جُلٍٝم ضك٤ِ (t) َجلأقحو١ جُطرح٣ٖ ٝضك٤ِ (One-Way ANOVA) ك٢ ئقٛحت٤س ولاُس يجش كٍٝم ػٖ ٌُِٗق 

 .جُى٣ٔٞؿٍجك٤س ُِٔطـ٤ٍجش ضرؼًح جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش

 َجٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٝأذؼحو جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ذ٤ٖ جُؼلاهحش ُلكٙ ذ٤ٍْٕٞ جٌضرح٠ ٓؼحَٓ :جلاٌضرح٠ ضك٤ِ. 

 َجٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ذٔٓطٟٞ جُط٘رإ ك٢ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ضأغ٤ٍ ٓىٟ ُطكى٣ى :جُٔطؼىو جُهط٢ جلاٗكىجٌ ضك٤ِ. 

 َنطرحٌج( يًٍٙ ْرن ًٔح :ٝجُػرحش جُٛىم ضك٤ِ t ٖأُلح ًٍٝٗرحل ٝٓؼحَٓ جُٔططٍكط٤ٖ، ُِٔؿٔٞػط٤) 

 .ٝج٤ًُِٞٓس جلإوج٣ٌس جُركٞظ ك٢ ػ٤ِٚ جُٔطؼحٌف جُٔؼ٤حٌ ٝٛٞ ،p ≤ 0.05 ػ٘ى جلإقٛحت٤س جُىلاُس ٓٓطٟٞ ضكى٣ى ضْ ٝهى

 انًبحج انرابع

 (انبحج نتبئذ)

( ػ٠ِ ٓو٤حِ ٤ٌٍُش جُهٔح٢ْ، ٝض٤ٍٗ 3.00ضوغ كٞم جُو٤ٔس جُٔكح٣ىز ) ( إٔ ٓط١ْٞ ؾ٤ٔغ جُٔطـ٤ٍجش جُػلاغس٣1ظٍُٜ جُؿىٍٝ )

(، ٤ِ٣ٚ "جُ٘طحتؽ جُط٘ظ٤ٔ٤س" M = 3.82ئ٠ُ ٓٓط٣ٞحش ٍٓضلؼس ٗٓر٤ًّح. ًٝحٕ أػ٠ِ ٓط١ْٞ ُِٔطـ٤ٍ "جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ" )

(M = 3.75( "غْ "جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ،)M = 3.67ًٝٔح ٣ىٍ جلاٗكٍجف جُٔؼ٤ح١ٌ جُٔ٘هل .)  ٖٓ َ( ػ٠ِ 1.00ٗٓر٤ًّح )أه

 ضؿحّٗ آٌجء أكٍجو جُؼ٤٘س ٝجضٓحم ئؾحذحضْٜ.

 جُركع ُٔطـ٤ٍجش جلإقٛحت٢ جُٞٚق :(1) جُؿىٍٝ

 جُؼحّ جُطل٤ٍٓ (SD) جُٔؼ٤ح١ٌ جلاٗكٍجف (M) جُكٓحذ٢ جُٔط١ْٞ جُٔطـ٤ٍ

 ٍٓضلغ 0.74 3.82 جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش

 ٍٓضلغ 0.81 3.67 جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ

 ٍٓضلغ 0.79 3.75 جُط٘ظ٤ٔ٤س جُ٘طحتؽ
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 آ٤ُحش ك٢ ذحُلؼَ جْطػٍٔش هى ٌه٢ٔ ضكٍٞ ذٍٔقِس كؼ٤ًِّح ضٍٔ جُط٢ جُؼ٤٘س ك٢ جُُٔٗٔٞس جُٔإْٓحش إٔ ئ٠ُ جُ٘طحتؽ ًٛٙ ضٍؾغ

ٍ، ًٛج ُىػْ ض٘ظ٤ٔ٤س ّٞ  جُر٤٘س ػٖ ٣٘لَٛ لا جُ٘حؾف جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ إٔ ضإًى جُط٢ (Vial ،2019) ٌؤ٣س ٓغ ٣طٞجكن ٓح ٝٛٞ جُطك

ًًح "جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش" ٓط١ْٞ جٌضلحع ٣ٝؼٌّ .جُىجػٔس جُط٘ظ٤ٔ٤س  جُرؼُى ذأ٤ٔٛس جُؼٍجه٤س جُو٤حوجش ُىٟ ٓطُج٣ىجً ئوٌج

ٍ ك٢ جُر١ٍٗ ّٞ ٍ ٝٛٞ جٍُه٢ٔ، جُطك ّٞ  جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ٣ٍٟ ض٘ظ٢ٔ٤-ئٗٓح٢ٗ ٗٔٞيؼ ئ٠ُ جُٔكٝ جُطو٢٘ جُ٘ٔٞيؼ ٖٓ كِٓل٢ ضك

 (جلاْطٍجض٤ؿ٢ جُطهط١٤ ذ٤ٖ كؿٞز ٝؾٞو ئ٠ُ ٤ٗ٣ٍ جُٔطـ٤ٍجش ٓطْٞطحش ذ٤ٖ جُطل٤ق جُلحٌم كإ يُي، ٝٓغ .ًـح٣س لا ٤ًِْٞس

 Kane) ٗطحتؽ ٓغ ٣طٞجكن ٓح ٝٛٞ ،) جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٓإٍٖجش ك٢ ٣٘ؼٌّ ج١ًُ) جُلؼّحٍ ٝجُط٘ل٤ً (جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ك٢ ٣ظٍٜ ج١ًُ

et al. ،2019) ٍٞجُطٗـ٢ِ٤ ٝجُٞجهغ جٍُه٤ٔس جٍُؤ٣س ذ٤ٖ جُلؿٞز" ق". 

ًٗق ضك٤َِ جلاٌضرح٠ ػٖ ٝؾٞو ػلاهحش ئ٣ؿحذ٤س يجش ولاُس ئقٛحت٤س ذ٤ٖ ؾ٤ٔغ جُٔطـ٤ٍجش. ًٝحٕ أهٟٞ جٌضرح٠ ذ٤ٖ 

(، ٤ِ٣ٚ جلاٌضرح٠ ذ٤ٖ "جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ" ٝ"جُطكٍٞ r = 0.71"جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ" ٝ"جُ٘طحتؽ جُط٘ظ٤ٔ٤س" )

ٙ جُٔؼحٓلاش ئ٠ُ ٝؾٞو ػلاهس ه٣ٞس ٝٓرحٍٖز، ق٤ع ًِٔح جٌضلؼص كؼح٤ُس جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز (. ٝض٤ٍٗ r = 0.68ًٛجٍُه٢ٔ" )

 جُطـ٤٤ٍ، جٌضلغ ٓٓطٟٞ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ٝجُ٘طحتؽ جُط٘ظ٤ٔ٤س.

 (: ٓؼحٓلاش جلاٌضرح٠ ذ٤ٖ جُٔطـ٤ٍجش جٍُت٤ٓ٤س )ذ٤ٍْٕٞ(2جُؿىٍٝ )

 3 2 1 جُٔطـ٤ٍ

   1 جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش .1

  1 **0.68 جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ .2

 1 **0.65 **0.71 جُط٘ظ٤ٔ٤س جُ٘طحتؽ .3

 p < 0.01 ٓٓطٟٞ ػ٘ى ئقٛحت٤س ولاُس يٝ **

 ً٘ظحّ جُٔإْٓس إٔ ضٍٟ جُط٢ ،(Katz & Kahn، 1978) جُٔلطٞقس جلأٗظٔس ٗظ٣ٍس ك٢ جلأْح٤ْس جُل٤ٍٞس جُ٘طحتؽ ًٛٙ ضىػْ

 جلأوجء ٓػَ) ٓهٍؾحش لإٗطحؼ (جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ٓػَ) وجن٤ِس آ٤ُحش ػرٍ (جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ٓػَ) ٓىنلاضٚ ٓغ ٣طلحػَ و٣٘ح٢ٌ٤ٓ

 ٖٓ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُ٘ظحّ ٣ُُّٞىٛح ذَ ضِوحت٤ًّح، ه٤ٔطٚ ٣ُ٘طؽ لا جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ إٔ جُٔطـ٤ٍجش ذ٤ٖ جُو١ٞ جلاٌضرح٠ ٣ٝؼٌّ .(ٝجلاذطٌحٌ

 ج٤ُٓحم نلاٍ ٖٓ ٝٝظ٤لطٜح ٓؼ٘حٛح ضٌطٓد ذَ ق٤حو٣س؛ ٤ُٓص جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح إٔ ئ٠ُ ًٛج ٤ٗ٣ٍ كِٓل٤ًّح، .ُِطـ٤٤ٍ كؼّحُس ئوجٌز نلاٍ

 جُطلحػَ" إٔ ٣ٍٟ ج١ًُ ،(Don Ihde) أ٣ىج  وٕٝ جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ك٤ِٓٞف ٗوى ٓغ ٣طٔح٠ٖ ًٝٛج .ك٤ٚ ضىُٓؽ ج١ًُ ٝجُط٘ظ٢ٔ٤ جُر١ٍٗ

ٌَّ ٓح ٛٞ ٝجُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح جلإٗٓحٕ ذ٤ٖ  ."ٝقىٛح جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح لا جُٞجهغ، ٣ُٗ

 Cohen(، وهو تأثٌر كبٌر وفك معاٌٌر R² = 0.504% من التباٌن فً "النتائج التنظٌمٌة" )50.4ٌفُسّر نموذج الانحدار 

 = β(. وكان معامل بٌتا المعٌاري للمتغٌر المستمل )استراتٌجٌات إدارة التغٌٌر( موجبًا وذو دلالة إحصائٌة عالٌة )1988)

0.71، p < 0.001دة فً استراتٌجٌات إدارة التغٌٌر ترتبط بزٌادة ملحوظة (، مما ٌدل على أن كل زٌادة بممدار وحدة واح

 فً النتائج التنظٌمٌة.
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 جُٔطؼىو جُهط٢ جلاٗكىجٌ ضك٤َِ ٗطحتؽ :(3) جُؿىٍٝ

 (p) جُىلاُس t (ذ٤طح جُٔؼ٤ح١ٌ) β (ذ٤طح ؿ٤ٍ جُو٤ح٢ْ) β جُٔطـ٤ٍ جُٔٓطوَ

 0.000 12.34 0.71 0.58 جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ

)غحذص(   1.24  3.18 0.002 

R² 0.504    

 .جُط٘ظ٤ٔ٤س ٓهٍؾحضٚ ق٤ع ٖٓ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ُ٘ؿحـ ه٣ًّٞح ض٘رإ٣ًّح ػحٓلًا  ٣ؼُىّ  جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ك٢ جلاْطػٔحٌ إٔ ئ٠ُ جُ٘ط٤ؿس ًٛٙ ض٤ٍٗ

 كِٓل٤ًّح، ."جُطـ٤٤ٍ ٓكٌٞ ْٛ جُ٘حِ" إٔ ضٍٟ جُط٢ (Kotter، 1996 ٓػَ) جلإوجٌز ك٢ جلإٗٓح٤ٗس جُ٘ظ٣ٍحش ٓٞهق ٣ؼَُ ًٝٛج

 ضكطحؼ ذَ ٓرحٍٖز، جُ٘طحتؽ ضُ٘طؽ لا (ٓحو١ ًٓرد) كحُطو٤٘س :جلاؾطٔحػ٤س جُؼِّٞ ك٢ جُهط٤س ؿ٤ٍ جُٓرر٤س ٓرىأ جُ٘ٔٞيؼ ًٛج ٣ؼٌّ

 أًػٍ "ذ١ٍٗ ٍٓٗٝع"ًـ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ضؼحَٓ جُط٢ جُٔإْٓحش كإ ،ٖٝٓ غْ .جلأغٍ ٤ُطكون (كؼّحٍ ًٓرد) ذ١ٍٗ ١٤ْٝ ئ٠ُ

 أ١  (Telos) ُِـط٤ِِٞ جلأٌْط٢ جُٔلّٜٞ ٓغ ٣طٞجكن ٓح ٝٛٞ ٓٓطىجٓس، ه٤ٔس ضكو٤ن ػ٠ِ جلأهىٌ ٢ٛ "ضو٢٘ ٍٓٗٝع" ًٞٗٚ ٖٓ

 .كو١ أوٝجضٚ ك٢ لا ٓؼًح، ٝجُٔإْٓس ُلإٗٓحٕ ئغٍجتٚ ك٢ ضٌٖٔ ضكٍٞ لأ١ جُكو٤و٤س جُـح٣س إٔ

 ُِٔٓطٟٞ ضرؼًح جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ئوٌجى ك٢ إحصبئُت دلانت راث فروق ٝؾٞو (ANOVA) جُطرح٣ٖ ضك٤َِ أظٍٜ

 جُٔٞظل٤ٖ ٓط١ْٞ ًحٕ ذ٤٘ٔح جلأػ٠ِ، (M = 4.31) جُؼ٤ِح جُو٤حوز ٓط١ْٞ ًٝحٕ .(F = 14.27، p < 0.001) جُٞظ٤ل٢

 .جُٞظ٤ل٢ جُٔٓطٟٞ جٌضلحع ٓغ جُٔطْٞطحش ك٢ ضٛحػى١ ضىٌؼ ٓغ جلأو٠ٗ، (M = 3.45) جُط٘ل٤٣ً٤ٖ

 (ANOVA) جُٞظ٤ل٢ ُِٔٓطٟٞ ضرؼًح جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ك٢ جُلٍٝم :(4) جُؿىٍٝ

 (p) جُىلاُس F (SD) جُٔؼ٤ح١ٌ جلاٗكٍجف (M) جُٔط١ْٞ جُٞظ٤ل٢ جُٔٓطٟٞ

   0.82 3.45 ض٘ل١ً٤ ٓٞظق

   0.71 3.78 هْٓ ٌت٤ّ/ٍٓٗف

 0.000 14.27 0.65 4.02 ٓى٣ٍ

   0.59 4.31 ػ٤ِح ه٤حوز

 جُوٍجٌ، ٚحٗؼس ذحػطرحٌٛح جُؼ٤ِح، كحُو٤حوجش .جُط٘ظ٢ٔ٤ جٍُّٜ وجنَ ٝجُٔؼٍكس جُِٓطس ٓ٘ظٌٞ ك٢ جلانطلاف ئ٠ُ جُطرح٣ٖ ًٛج ٣ؼُُٟ

 ٖٓ ٣هِٞ هى ٢ٓٞ٣ ػ٢ِٔ ٓ٘ظٌٞ ٖٓ جُطـ٤٤ٍ جُط٘ل٣ً٤ٕٞ جُٔٞظلٕٞ ٣هطرٍ ذ٤٘ٔح ٖحَٓ، جْطٍجض٤ؿ٢ ٓ٘ظٌٞ ٖٓ جُطـ٤٤ٍ ضٍٟ

 جُوٍجٌ ٚ٘غ ِْطس ٣ِٔي ٖٓ إٔ ق٤ع ،"جُٔؼٍكس/جُِٓطس" قٍٞ (Foucault) كًٞٞ ئ٤ُٚ أٖحٌ ٓح ًٛج ٣ٝؼٌّ .جلأْٝغ ج٤ُٓحم

ح ٣ٔطِي ًٟ  جُطٞجَٚ ك٢ نَِ ئ٠ُ ض٤ٍٗ جُٔٓط٣ٞحش ذ٤ٖ جُلؿٞز كإ يُي، ٝٓغ .جُطـ٤٤ٍ ػٖ ئ٣ؿحذ٤س أًػٍ ٓؼٍك٤س ٌٝج٣س أ٣
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 ؾ٤ٔغ ػرٍ ٓٗطٍى كْٜ وٕٝ جُطـ٤٤ٍ ض٤ٍْم ٣ٌٖٔ لا ئي جُط٣َٞ، جُٔىٟ ػ٠ِ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ كؼح٤ُس ٣ٜىو ٓح ٝٛٞ جُط٘ظ٢ٔ٤،

ِّٙ ضٗح٤ًٌس، أًػٍ ضٞجَٚ ٗٔحيؼ ضر٢٘ ئ٠ُ ًٛج ٣ٝىػٞ .جُٔٓط٣ٞحش  ."جُوحػىز ٝجهغ"ٝ "جُؤس ٌؤ٣س" ذ٤ٖ جُلؿٞز ٖٓ ضوُ

 (نتبئذان ينبلشت)

ٓإْٓحش  ٤ْحم ك٢ جٍُه٢ٔ، ٝجُطكٍٞ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ذ٤ٖ جُطلحػ٤ِس جُؼلاهس قٍٞ جُىٌجْس ًٛٙ ضطٔكٌٞ

 جٍُه٢ٔ، ُِطكٍٞ ُٞؾٓط٢ وجػْ ٓؿٍو ضؼُىّ  لا جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز كؼح٤ُس إٔ جُ٘طحتؽ أظٍٜش ٝهى .ٌه٢ٔ ضكٍٞ ذٍٔقِس كؼ٤ًِّح ضٍٔ ػٍجه٤س

ٌَّ ذَ ُّى ج١ًُ جُلو١ٍ جُؼٔٞو ضٗ  ض٤ٍٗ (M = 3.82) جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز لاْطٍجض٤ؿ٤حش جٍُٔضلؼس كحُٔطْٞطحش .ٗطحتؿٚ ٣ٝػُرّص ه٤ٔطٚ ٣ُٞ

ٍ ٝٛٞ جُر١ٍٗ، جُرؼُى ذأ٤ٔٛس جُو٤حوجش ُىٟ ٓطُج٣ى ٝػ٢ ئ٠ُ ّٞ  ٍٓجقَ ك٢ ْحوش جُط٢ جُٔكٟس جُطو٤٘س جُ٘ٔحيؼ ػٖ ٗٞػ٢ ضك

 ٝؾٞو ػٖ ٣ٌٗق (M = 3.67) جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٝٓط١ْٞ جُٔط١ْٞ ًٛج ذ٤ٖ جُطل٤ق جُلحٌم كإ يُي، ٝٓغ .ٌٚهٔ٘ ٖٓ ٓرٌٍز

 قٍٞ Sebastian et al. (2020) لاقظٚ ٓح ٓغ ٣طٞجكن ٓح ٝٛٞ جُطٗـ٢ِ٤، ٝجُططر٤ن جلاْطٍجض٤ؿ٤س جٍُؤ٣س ذ٤ٖ ض٘ل٣ً٤س كؿٞز

 .ٌه٤ًّٔح جُ٘حٖثس جُٔإْٓحش ك٢ "جُٔطٌحكة ؿ٤ٍ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ"

 ٤ُٓص جٍُه٢ٔ ٝجُطكٍٞ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ذ٤ٖ جُؼلاهس إٔ ػ٠ِ جُطؿ٣ٍر٢ جُطأ٤ًى ٛٞ جلأوذ٤حش ئ٠ُ جُىٌجْس ًٛٙ ض٤ُٟلٚ ٓح أذٍَ ٖٝٓ

 ضُ٘طؽ لا جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح إٔ ٣ظٍُٜ (r = 0.68) جُٔطـ٣ٍ٤ٖ ذ٤ٖ جُو١ٞ كحلاٌضرح٠ .ضلحػ٤ِس و٣٘ح٤ٌ٤ٓس ذَ جلاضؿحٙ، أقحو٣س ٝلا نط٤س

 ،(Orlikowski، 2000) جُطٌُ٘ٞٞؾ٢ جُط٤ٌٖٔ ٗظ٣ٍس ٣ىػْ ًٝٛج .ئٌٓحٗحضٜح ٣لُؼَّ "ض٘ظ٢ٔ٤ ١٤ْٝ" ئ٠ُ ضكطحؼ ذَ ضِوحت٤ًّح، أغٍٛح

 جٍُه٤ٔس، كحُطو٤٘حش .جُؿ٣ٍٛٞس نٛحتٜٛح نلاٍ ٖٓ لا جُط٘ظ٢ٔ٤، ْطؼٔحٍجلا نلاٍ ٖٓ ٓؼ٘حٛح ضٌُطٓد جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح إٔ ضٍٟ جُط٢

 .٣ىػٜٔح ٢ًِْٞٝ غوحك٢ ٤ٓٗؽ ك٢ ضىُٓؽ ُْ ئيج جُلحػ٤ِس ػى٣ٔس ضرو٠ ٓططٌٞز، ًحٗص ٜٓٔح

 .جُؼٍجه٢ ج٤ُٓحم ك٢ جُط٘ظ٤ٔ٤س ج٤ُٜحًَ ٠ر٤ؼس ػ٠ِ ٗوى٣ًّح ٞٞء ضُِو٢ جُٞظ٤ل٤س جُٔٓط٣ٞحش ذ٤ٖ ذحُلٍٝم جُٔطؼِوس جُ٘طحتؽ إٔ ًٔح

ح ٗحق٤س، ٖٓ ٣ؼٌّ، جُط٘ل٤٣ً٤ٖ ذحُٔٞظل٤ٖ ٓوحٌٗس جُؼ٤ِح جُو٤حوز ئوٌجى كحٌضلحع ًٓ  ٤ٗ٣ٍ أنٍٟ ٗحق٤س ٖٓ ٌُ٘ٚ ه٣ًّٞح، جْطٍجض٤ؿ٤ًّح جُطُج

 ٤ًٌِّٖح ضر٤ً٘ح أٝ ٤٘ٔٞس ٓوحٝٓس ٣ُُّٞى هى ٓح ٝٛٞ ،(Epistemic Authority) جُٔؼٍك٤س جُِٓطس ػٖ جُط٘حٍَ ك٢ ٞؼق ئ٠ُ

 "جُِٓطس ٖٓ جٌُر٤ٍز جُٔٓحكس" قٍٞ (Hofstede ،2001) يًٍٙ ٓح جُطل٤ٍٓ ًٛج ٣ٝؼَُ .قو٤و٢ ٢ًِْٞ ضـ٤٤ٍ وٕٝ ُِطٌُ٘ٞٞؾ٤ح

َّٜ هى جُط٢ ،جُؼٍجه٤س  جُػوحكحش ك٢  .جلأْلَ ٖٓ جُطـ٤٤ٍ ض٤ٍْم ضؼُوّى ٌُٜ٘ح جلأػ٠ِ، ٖٓ جُوٍجٌ جضهحي ضُٓ

ج، ًٍ  جلاْطػٔحٌ إٔ ػ٠ِ ه٣ًّٞح و٤ُلًا  ٣ؼُىّ  جُط٘ظ٤ٔ٤س جُ٘طحتؽ ك٢ جُطرح٣ٖ ٖٓ %50 ٖٓ أًػٍ ضل٤ٍٓ ػ٠ِ جلاٗكىجٌ ٗٔٞيؼ هىٌز كإ ٝأن٤

ٍٍ  ػحتىُٙ جْطػٔحٌ ٛٞ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ك٢ ّٖٓ ضٍضر١ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز كؼح٤ُس ك٢ ٣َحوز ٝقىز كٌَ .ػح  ٝجلاذطٌحٌ، جلأوجء، ك٢ ِِٓٔٞ ذطك

 جُر٤٘س ٖٓ جُٔٞجٌو ضٞؾ٤ٚ ئػحوز ئ٠ُ ٣ٝىػٞ ،"ذًجضٜح ًحك٤س جُطو٤٘س" ذإٔ جُٓحتى جُهح٠ة جُٔلّٜٞ ٣ىقٝ ًٝٛج .جُٔٞظل٤ٖ ٌٝٞح

 .جُ٘حػٔس جُط٘ظ٤ٔ٤س جُر٤٘س ئ٠ُ جُِٛرس جُطكط٤س

 الاستنتبربث

 ض٘ظ٤ٔ٤س ٗطحتؽ ٝضكو٤ن جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٗؿحـ ك٢ ئقٛحت٤س ولاُس ٝيٝ ه٣ًّٞح ض٘رإ٣ًّح ػحٓلًا  ضؼُىّ  جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش .1

 .ئ٣ؿحذ٤س
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 جُر١ٍٗ ج٤ُٓحم ػٖ جُطٌُ٘ٞٞؾ٢ جلأغٍ كَٛ ٣ٌٖٔ لا ق٤ع جٍُه٢ٔ، ٝجُطكٍٞ جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز ذ٤ٖ ه٣ٞس ضلحػ٤ِس ػلاهس ٛ٘حى .2

 .ٝجُط٘ظ٢ٔ٤

 ك٢ ٞؼق ئ٠ُ ٤ٗ٣ٍ ٓح جُطـ٤٤ٍ، ئوجٌز جْطٍجض٤ؿ٤حش ٝضطر٤ن كْٜ ك٢ ٝجُط٘ل٣ً٤س جُو٤حو٣س جُٔٓط٣ٞحش ذ٤ٖ ئوٌج٤ًس كؿٞز ضٞؾى .3

 .ٝجُٔٗحًٌس جُطٞجَٚ آ٤ُحش

ح أقٍَش جُؼٍجه٤س  جُٔإْٓحش .4 ًٓ  ًُٜٙ ٝجُػوحك٤س جُطٗـ٤ِ٤س جُطٍؾٔس ك٢ ضكى٣حش ضٞجؾٚ ضُجٍ لا ٌُٜ٘ح جٍُه٤ٔس، جٍُؤٟ ضر٢٘ ك٢ ضوى

 .جٍُؤٟ

 انتىصُبث

 جُو٤حوز ذ٤ٖ ضٞجَٚ ؾٌٓٞ ُر٘حء ٝجُط٘ل٣ً٤س جُْٞط٠ جُٔٓط٣ٞحش ٖٓ "جُطـ٤٤ٍ ْلٍجء" وٌٝ ضلؼ٤َ :انتشبركُت انمُبدة تعزَز .1

 .ٝجُٔٞظل٤ٖ

 ذىج٣طٚ، ًٓ٘ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٍٓٗٝع ٖٓ ٣طؿُأ لا ؾُءًج جُطـ٤٤ٍ ئوجٌز جػطرحٌ :انرلًٍ انتخطُط يراحم فٍ انتغُُر إدارة ديذ .2

 .لاقن كؼَ ٌو ٤ُّٝ

 ٝضؼ٣ُُ جُطؿ٣ٍد، غوحكس ٝذ٘حء جُؼو٤ِس، ضـ٤٤ٍ ضَٗٔ ذَ جُطو٤٘س، جُٜٔحٌجش ػ٠ِ ضوطٍٛ لا :سهىكٍ رلًٍ تذرَب برايذ تطىَر .3

 .جُ٘ل٤ٓس جٍُٔٝٗس

 ٓغ ج٣ٍُٓغ جُط٤ٌّق ُط٤ٌٖٔ جٍُه٢ٔ، جُطكٍٞ ٓرحوٌجش ئوجٌز ك٢ (Agile) "ج٤ٍُٖن جُؼَٔ" ٓػَ :يرنت ينهزُبث اعتًبد .4

 .جُٔطٞهؼس ؿ٤ٍ جُطكى٣حش

 انًستمبهُت نهبحىث يمترحبث

 جُطكٍٞ و٣٘ح٤ٌ٤ٓحش ػ٠ِ ج٤ٌُِٔس ٠ر٤ؼس ضأغ٤ٍ ُلكٙ (ٌذك٢ ؿ٤ٍ نح٘، ق٢ٌٓٞ،) جُوطحػحش ذ٤ٖ ٓوحٌٗس وٌجْحش ئؾٍجء .1

 .جٍُه٢ٔ

 ٍٓجقَ نلاٍ ُِٔٞظل٤ٖ جًُجض٤س جُطؿحٌخ لاْطٌٗحف (جُؼ٤ٔوس جُٔوحذلاش أٝ جُكحُس وٌجْحش ٓػَ) ٗٞػ٤س ٜٓ٘ؿ٤حش جْطؼٔحٍ .2

 .جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ

 .جُؼٍجه٤س ٤ُِٓحهحش جُػوحك٤س ٝجُهٛحتٙ جُطـ٤٤ٍ لإوجٌز جُـٍذ٤س جُ٘ٔحيؼ ذ٤ٖ ٣ىٓؽ ٛؿ٤ٖ ٗظ١ٍ ٗٔٞيؼ ضط٣ٍٞ .3

 .جُلٍو١ ٝجلأوجء جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ذ٤ٖ ١٤ْٝ ًٔطـ٤ٍ ُِٔٞظل٤ٖ، ج٤ُٜ٘ٔس ج٣ُٜٞس ػ٠ِ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ضأغ٤ٍ وٌجْس .4

 

 انًرارع 
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(. ئوجٌز جُٔٞجٌو جُر٣ٍٗس ٝوٌٝٛح ك٢ ض٣ٍٓغ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ك٢ جُرِى٣حش. ٓؿِس جُؼِّٞ 2024. )جُٔؼح٣طسؾُجع قحٓى ػوِس 

  .794-779 ،(1)5 ،جلإٗٓح٤ٗس ٝجُطر٤ؼ٤س

٣إَٛ کحَٓ  ًٔ٘طِن(. جْطٍجض٤ؿ٤س )ئٗؿحَ( جُٔوطٍقس ُِطكٍٞ جٍُه٢ٔ ذحُؿحٓؼحش ج٣ٍُٛٔس ٠٘ٓ2022. ) ،محمد محمد أقٔى جُؼؿ١ٍ

  .822-777 ،(67)2022 ،جُٔإ٢ْٓ. ٓؿِس ذكٞظ جُطٍذ٤س جُ٘ٞػ٤س جلأًحو٢ٔ٣جُؿحٓؼس ُلاػطٔحو 

ن ػ٠ِ ٓٞظل٢ جلإوجٌز جُؼحٓس (. ضأغ٤ٍ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ػ٠ِ ٓٓطٟٞ أوجء جُهىٓس جُٔوىٓس ذحُططر2021٤ٓٛطل٠. ) ،ػ٠ِ ٖى٣ى

  .226-193 ،(4)22 ،ٌٍُِٔٝ ذٔكحكظس جُوحٍٛز. ٓؿِس ک٤ِس جلاهطٛحو ٝجُؼِّٞ ج٤ُٓح٤ْس

(. وٌٝ جُو٤حوز جُؼ٤ِح ك٢ ضر٢٘ قحُس جُطـ٤٤ٍ ٝض٤ٟٖٔ جْطٍجض٤ؿ٤س جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ: وٌجْس 2023ػ٢ِ. ) ػرى الله٠٘ٓ  ،جُٜٔ٘ى١

  قحُس ج٤ُٜثس جُؼحٓس ُٗإٕٝ جُوح٣ٍٖٚ ذىُٝس هطٍ.

(. ضو٤٤ْ ًلحءز جضٛحلاش ئوجٌز جُطـ٤٤ٍ ٗكٞ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ جُٔإ٢ْٓ ذحُٔ٘ظٔحش ج٣ٍُٛٔس. جُٔؿِس 2023ئ٣ٔحٕ ٠حٍٛ ٤ْى. )

 . 532-479 ،(83)2023 ،ُركٞظ جلأػلاّ ٣سجٍُٔٛ

(. وٌٝ جُطكٍٞ 2024ٗؼٔحش ػرى جُ٘حٍٚ أقٔى. ) ،أقٔى ،ق٘حٕ ٚلاـ جُى٣ٖ محمد جُكِٞج٢ٗ ،جُكِٞج٢ٗ ،أْٔحء محمد ق٤ٖٓ 

 ،جٍُه٢ٔ ك٢ ضط٣ٍٞ جُهىٓحش جُطؼ٤ٔ٤ِس ذؿحٓؼس أ٠ٞ٤ْ ٖٓ ٝؾٜس ٗظٍ أػٟحء ٤ٛثس جُطى٣ٌّ. ٓؿِس ک٤ِس جُطٍذ٤س )أ٠ٞ٤ْ(

40(11.2)، 58-87 . 

 .27-24 ،(72)72 ،. جلأٌٚحو جُؿ٣ٞسٝأ٤ٔٛطٚ(. جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ 2024أ/محمد ٓكٔٞو ػرى جُٞوٝو جُر٘ح. )

(. ئوجٌز ٓهح٠ٍ جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ. جُٔؿِس جُؼ٤ِٔس ُِىٌجْحش ٝجُركٞظ 2022ٗىج ٠حٌم. ) ،وذح ،أقٔى قٔى١ ػرى جُٔ٘ؼْ ،جُ٘كحِ 

     .1513-1501 ،(3)13 ، جُٔح٤ُس ٝجلإوج٣ٌس

 .415-224 ،(5)1 ،(. قًٞٔس جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ. ٓؿِس جٍُٗم جلأ١ْٝ ُِؼِّٞ جلإٗٓح٤ٗس ٝجُػوحك٤س2021. )هٗط٢ٗر٤ِس 

  .30-16 ،(1)5 ،(. جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ك٢ جُؿُجتٍ. ٓؿِس جُٔكحْرس جُطىه٤ن ٝجُٔح٤ُس2023ٍَٛز. ) ،نِٞف ،ن٤ٍز ،ٖح٢ٖٝ

ٍٞ جٍُه٢ٔ ُطؼ٣ُُ جُىٌٝ جُل٢٘ ٝجلإوج١ٌ ُِؼح٤ِٖٓ ذٌٔطرحش ؾحٓؼس ج٤ُ٘ٔح. (. ٓططِرحش جُطك2025ٓىقص. ) ،ػرىالله محمد محمد

  .254-213 ،(1)4 ،جُٔؿِس جُى٤ُٝس ُِؼِّٞ جُطٍذ٣ٞس ٝ جلاٗٓح٤ٗس جُٔؼحٍٚز

(. جُطكٍٞ جٍُه٢ٔ ًٔىنَ ُطط٣ٍٞ جلأوجء جلإوج١ٌ ذؿحٓؼس 2024ق٤حش ػرى الله قٖٓ. ) ،ػرى الله ،قٖٓ ٓهطحٌ ق٤ٖٓ ،٤ِْْ

  .823-734 ،(204)43 ،طٍذ٤س )جلأٍَٛ(: ٓؿِس ػ٤ِٔس ٓكکٔس ُِركٞظ جُطٍذ٣ٞس ٝجُ٘ل٤ٓس ٝجلاؾطٔحػ٤س(جلأٍَٛ. جُ
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 (1يهحك )

 انرلًٍ انتحىل ظم فٍ انتنظًٍُ انتغُُر إدارة استراتُزُبث

 :ػحٓس ضؼ٤ِٔحش

 :جُطح٢ُ جُٔو٤حِ ٝكن ػ٤ِٜح ٓٞجكوطي ٓىٟ ضكى٣ى غْ ذؼ٘ح٣س، ػرحٌز ًَ هٍجءز ٣ٍؾ٠

ح أٝجكن ، 4=أٝجكن ، 3=ٓكح٣ى ، 2=أٝجكن لا  ، 1=ئ٠لاهًح أٝجكن لا ( ًٓ  (5=ضٔح

 انذًَىغرافُت انًعهىيبث :الأول انمسى

 جلانط٤حٌ جُر٘ى ٌهْ

 أٗػ٠ ☐     يًٍ ☐ جُؿّ٘ 1

 كأًػٍ 50 ☐     49–40 ☐     39–30 ☐     30 ٖٓ أهَ ☐ جُؼ٣ٍٔس جُلثس 2

 وًطٌٞجٙ ☐     ٓحؾٓط٤ٍ ☐     ذٌح٣ٌُِٞٞ ☐     وذِّٞ ☐ جُؼ٢ِٔ جُٔإَٛ 3

 15 ٖٓ أًػٍ ☐     15–11 ☐     10–5 ☐     5 ٖٓ أهَ ☐ جُؼَٔ ك٢ جُهرٍز ْ٘ٞجش ػىو 4

 ػ٤ِح ه٤حوز ☐     ٓى٣ٍ ☐     هْٓ ٌت٤ّ/ٍٓٗف ☐     ض٘ل١ً٤ ٓٞظق ☐ جُٞظ٤ل٢ جُٔٓطٟٞ 5

 ق٢ٌٓٞ ٖرٚ ☐     نح٘ ☐     ق٢ٌٓٞ ☐ جُٔإْٓس ٗٞع 6

 

 انتنظًٍُ انتغُُر إدارة استراتُزُبث :انخبنٍ انمسى

 5 4 3 2 1 جُؼرحٌز ٌهْ

َِ٘س ٝجٞكس ٌؤ٣س ضُٞؾَى 1  ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ أٛىجف قٍٞ جُؼ٤ِح جُو٤حوز ٖٓ ٝٓؼ

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جُٔإْٓس ك٢ ٝجلاذطٌحٌ جُطـ٤٤ٍ غوحكس ضر٢٘ ػ٠ِ جُوحوز ٣ُٗؿّغ 2

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٍٓجقَ قٍٞ جُٔٞظل٤ٖ ٓغ ذحٗطظحّ جُطٞجَٚ ٣طْ 3
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 5 4 3 2 1 جُؼرحٌز ٌهْ

 .جُٔطٞهؼس ٝجُطكى٣حش

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جُطـ٤٤ٍ ذٗإٔ ٝٓهحٝكْٜ آٌجتْٜ ػٖ ُِطؼر٤ٍ ُِٔٞظل٤ٖ كؼّحُس ه٘ٞجش ضُٞكٍَّ 4

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٓرحوٌجش ٝض٘ل٤ً ض٤ْٔٛ ك٢ جُٔٞظلٕٞ ٣ُٗحٌى 5

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جُلآَس جٍُه٤ٔس جُٜٔحٌجش ُر٘حء ٓ٘طظٔس ضى٣ٌر٤س ذٍجٓؽ ضوُىَّّ 6

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ٍٓجقَ نلاٍ ضطكون جُط٢ جُٛـ٤ٍز ذحُ٘ؿحقحش ضكُطل٠َ 7

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جٍُه٤ٔس جُؼَٔ ذ٤ثس ُىػْ جُٔإ٤ْٓس ٝج٤ُٓحْحش جلأٗظٔس ضؼُىٍّ 8

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .ًؼ٤د ٤ُّٝ ُِطؼِّْ ًلٍٚس جُلَٗ ئ٠ُ ٣ُ٘ظٍ 9

 جُػوحكس ك٢ جٍُه٢ٔ ذحُطكٍٞ جٍُٔضرطس جُؿى٣ىز ج٤ًُِٞٓحش ض٤ٍْم ٣طْ 10

 .جُٔإ٤ْٓس

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 

 انرلًٍ انتحىل :انخبنج انمسى

 5 4 3 2 1 جُؼرحٌز ٌهْ

 جلاٚط٘حػ٢، جًًُحء ٓػَ) قى٣ػس ٌه٤ٔس ضو٤٘حش ػ٠ِ ٓإْٓط٘ح ضؼطٔى 11

 .)جُٓكحذ٤س جُكْٞرس جُٟهٔس، جُر٤حٗحش

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

 جُطٌُ٘ٞٞؾ٤ح ضٞكٍٛح جُط٢ جُلٍ٘ ٖٓ ُلاْطلحوز جُؼَٔ ٗٔٞيؼ ض٤ْٔٛ ٣ؼُحو 12

 .جٍُه٤ٔس

☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 

13 َّٖٓ  ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جٍُه٤ٔس جُكٍِٞ نلاٍ ٖٓ جُؼٔلاء ضؿٍذس ضكُ

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .ٝضٗـ٤ِ٤س جْطٍجض٤ؿ٤س هٍجٌجش لاضهحي جُر٤حٗحش ضُٓطهىّ 14

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جٍُه٤ٔس جُٔ٘ٛحش ػرٍ جُلٍم ذ٤ٖ جُطؼحٕٝ ػ٠ِ جُٔإْٓس ضُٗؿّغ 15

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جُٔإ٤ْٓس ذحٍُؤ٣س ٍٓضرطس ٓطٌحِٓس ٌه٤ٔس جْطٍجض٤ؿ٤س ضُٞؾَى 16



Al Kut Journal of Economics and Administrative Sciences /ISSN: 1999 -558X /ISSN Online 2707-4560/ Vol (18) Issue: 61-2026 

)March) 

878 

 5 4 3 2 1 جُؼرحٌز ٌهْ

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جٍُه٤ٔس جُططٌٞجش ُٔٞجًرس ذحْطٍٔجٌ جُىجن٤ِس جُؼ٤ِٔحش ضكى٣ع ٣طْ 17

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .ٌه٤ٔس ذ٤ثس ك٢ ٝجلاذطٌحٌ جُطؿ٣ٍد ػ٠ِ جُو٤حوز ضُٗؿّغ 18

 

 انرلًٍ نهتحىل انتنظًُُت اننتبئذ :انرابع انمسى

 5 4 3 2 1 جُؼرحٌز ٌهْ

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جُٔإ٢ْٓ جلأوجء ًلحءز ضك٤ٖٓ ك٢ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ْحْٛ 19

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جُؼَٔ ذ٤ثس ػٖ جُٔٞظل٤ٖ ٌٞح ٖٓ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ َجو 20

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جُٔ٘طؿحش/جُهىٓحش ؾٞوز ضك٤ٖٓ ئ٠ُ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ أوّٟ 21

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جلاذطٌحٌ ػ٠ِ جُٔإْٓس هىٌز ضؼ٣ُُ ك٢ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ ْحػى 22

 ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جُٓٞم ك٢ جُٔ٘حكٓس ػ٠ِ جُٔإْٓس هىٌز ٖٓ جٍُه٢ٔ جُطكٍٞ َجو 23

ّٓ٘ص 24  ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ .جٍُه٤ٔس جلأوٝجش ذلَٟ جُوٍجٌ جضهحي ٍْػس ضك

 


