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Abstract: 

The current study aims to know the 
extent of the contribution of digital 
transformation in bringing about 
organizational change. 

We conducted a field study at Ibn 
Khaldun University of Tiaret, Faculty of 
Humanities and Social Sciences, relying 
on the descriptive method and applying 
the comprehensive survey method by 
studying the attitudes of various active 
employees at the Faculty of Humanities 
and Social Sciences, whose number is 
estimated at 52 male and female 
employees. 

The current study found that digital 
transformation contributed to bringing 
about change. 

Keywords: digital revolution, digital 
transformation, university institution, 
organizational change 

 

:الملخص  

��ف ا��را�� ا��اه
� إ�
  �	��� ��ى �
ا�� �� �� إ��اث ا������  ل���ه�� ا����

���!
  .ا��

 #� �$�%� �
�& 
 ��52) ا��را�� &'
/��3	� ا/# 2'�ون ���رت /%'�� ��,. و��,+� 

�=>�; أ�'�ب ا���8 /ا�	'�م ا6$��$�� وا���45&�� 

 ا��
�A ا��@+� ا�?��< '& B�ذ �� #D���	�.  

��@') ا��را�� ا��اه
� إ�
 أن ا����ل 
 �� ���!
ا�� �� ��هE �� إ��اث ا������ ا��
ا�����F ا���3	�� ��< ا��را�� &'
 ����ى 

����!
 .ا��Jاد وا���%< ا��
!��� وا����GH ا��

�*B	
Nت ا��	، : ا�;���رة ر ���، ���ل ر ��M
 ،��	��4 ���F����!
� �����.  
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�?�� ا����3	�ت ا��	�@�ة ا�	��D �# ا����5ت وا�����ات �� ��O'. اJ$��ق وا�>
 P��3��و � ا���3ب ا ،�
ا�V3ا�Uي آ���R �# ا����3	�� وا��� أ��ز��� ا����5ت ا�� ��� ا��اه

 �D�/���'���� ا	��وا �������ا���45&�� وا �Dد�W� 5دة ا�	���د ا�	/J5ت ذات ا����ا RX�� ت�	��3��ا
����!
�E'& >G ا���4ع ا��
!��3Dُ E	�ن &'
 أن هRX ، اJآ�د���D وا6دار�D ا�� �� #�'�ذ�B وأن ا��?�

و��O'. ا�����Fت وا�G=�&�ت /�� �� ذ�B ا�����ات أ���) �� ا����اث ه��D�4 �Dة �'�
!��ت 
  . =�ع ا��	'�E ا�	���


� ا6�%��و$� G��ا �� ��ا �4���
ذ�B وأ$] ا���3/� �'�=�رات ا���@'� �� ا���3ل ا��%
 \U����ت وا��
G��ا RXه .'�O� Aت �# �%��. ود����F��ه� �# ا���
) ا�����Fت ا���3	�� آ%��


�� �� ��O'. &�'����� ا��
!���� و���ر����� ا6دار�D و�=>�����G ا�>��ا[���4، ذ�B أن ا���G��ل ا�

�� ا�� ��� �� G��ق ا�=��/ ��^D�	و� �D��'G��=�ق ا�ء &# ا�
�
�� �# ا��O'� وا��5%� P آ�ا �� ��ا
��ض ���G; ا�+	���� وا�%+�ءة ا��
!���� �W2@ً� �# 2`ل ا��Gرة � ���!
���G; &�'�� ا������ ا��


 ���G; ا���اء�� وا��%�. و��G �'����3ات ا��� �����c ا����5ت ا�� ��'& >U5&�>�ره� /�ا �
و,�+�� ��%# �# إ$�3ح ��O'. ا�	�'��ت ا��
!���� �# ��4 و��	
 ����G; ا�G��5ار ا��,�+� �# 

  .        ��4 أ�2ى


 ا��را�� ا��اه
� ��	��� ا��3ه�ت ا���,+�# ا6دار�D# ا�+�&'�# �� 	�� ;'=
�# هXا ا��
ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
!��� �� ا�����F ا���3	�� ���ان ا��را�� ��ل ��ى ���ه�� ا����

  .ا�����F ا���3	�� ���ان ا��را��

  :إF;	�*� ا��را'� -2


� وا�� �� ��) ��=�ة ا��Hرة ا�� ��� ا�	��D �# ا����5ت ا��� ��) G��ا Eاآ���أ��ز ا
@��[� ��O'. ا�G=�&�ت وا��5�3ت ��D �� ذ�B  =�ع ا��	'�E ا�	���، ��e أ���) هRX ا�����ات �� 


 ا������Dت ا�>��ا[���4 وا6دار�D وا��
!����، ��� د�P ا�����Fت '& �M����� ��=�$ رة�@
 �� >, �� ����!
ا���3	�� إ�
 ا�>�e &# ا���ا2< ا���6ا����3 ا��� ��%
�� �# ���G; �	������ ا��

�
��W'� ا����5ت ا�� ��� ا��اه ���c�� ات���� #� R��?�.  

 B�ذ 
ا�����Fت ا���3	�� /�?%�'� �# ا���6ا����3ت ا��,�+�� ا��� ��%
��  $)ا��	�/
�ءً &'

��ت G��ا .'�O� Aد� �ه���� ���� �����G� �� �3$ ���وا ،����!
/?%< أو /�G�� #� �2f; �	������ ا��

�� وا6�%��و$�� �� ���\ &�'�� و�� ��O'. &�'����� ا��
!���� �# ا��Wل و ��دة وا��Oذ G��ا ��� ��ا


 ا�����Fت ا���3	�� �cورة ���G; ا��%�.  ،�Gاراتا�'& (c�� ��� ��5ت ا����وأن ا B�ذ
����G�ا �����!
  .وا���اء�� ��Gرات ��ارده� ا�>?��D وه�%'�� ا��
!��� و�����GM ا��
!���� و�

 #�D,+�# ا6دار���ا��3ه�ت ا ���	� 

 ا��را�� ا��اه
� إ�	�� ;'=
و&'�] �# هXا ا��
� ا�����F ا���3	�� وا P ا��را�� ��ل ��ى ���ه�� ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا�+�&'�# �

  : ا��
!��� �� ا�����F ا���3	�� ���ان ا��را��، �# ه
� ���H إh%���� ا��را�� ا����ؤل ا����U� ا�����

 ����ى ا�
�; ا���3	� /�� −'& ���!
����F �� ��ى ���ه�� ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��

 .ا���3	�� ���ان ا��را��؟
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�*9�Nؤ�ت ا�	�
 :ا�

  :ا$=` � �# ا����ؤل ا����U� �E إدراج ا����ؤ5ت ا�+�&�� ا������


 ����ى ا����GH ا��
!���� �� ا�
�; ا���3	�  −'& ������ ��ى ���ه�� ا����ل ا�� �� �� ���G; ا��
  ؛/������F ا���3	�� ���ان ا��را��؟


 ����ى ا���%< ا��
!��� �� ا�
�; ا���3	� �� ��ى ���ه��  −'& ����ا����ل ا�� �� �� ���G; ا��
 ؛/������F ا���3	�� ���ان ا��را��؟


 ����ى ا��Jاد �� ا�
�; ا���3	�  −'& ������ ��ى ���ه�� ا����ل ا�� �� �� ���G; ا��
 ./������F ا���3	�� ���ان ا��را��؟

  :��S*	ت ا��را'� - 3

��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
!��� �� ا�
�; ا���3	� �/�����F  :ا�S�N*� ا��	��
 .ا���3	�� ���ان ا��را��

�*9�Nت ا�	*S�Nا�:  


 ����ى ا����GH ا��
!���� �� ا�
�; ا���3	�  −'& ���!
��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
� �m�/ ;'2 را�� �# 2`ل��ان ا��� ��	��3�ا ���F���/��� ��ا \U����ام ا�Oا�� P3?؛   


 ����ى ا���%< ا��
!��� �� ا�
�; ا���3	�  −'& ���!
��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
����!
   ؛/������F ا���3	�� ���ان ا��را�� �# 2`ل إ&�دة ه�%'� ��O'. &�'���] ا��


 ����ى ا −'& ���!
��Jاد �� ا�
�; ا���3	� ��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
Eرا����� Pور� Eه�D�=� را�� �# 2`ل��ان ا��� ��	��3�ا ���F���/. 

  :أه�اف ا��را'� - 4

  ;�G�� 
  :ا���n ا�	
�@����ف ا��را�� ا��اه
� إ�
 ؛�	��� ��hFات ا����ل ا�� �� �� ا�����F ا���3	�� ���ان ا��را�� −
−  ���F��ا �� ���!
 ؛ا���3	�� ���ان ا��را���	��� وا P ا������ ا��
− ���!
����� ا������ ا�� ;�G�� �� �� ��ل ا����ا [<	'D يX�ور ا��؛إ/�از ا 
− �� ؛ا�46/� &# ا����ؤ5ت ا�>���H ا��=�و
��ت و@��[� ��@��ت �� �cء $��AU ا��را�� ا����@< إ���� −��G� ED�G�. 

  : أه�*� ا��را'�- 5

            ;o�G�� �o� [ه���oو�� �o� ��ل ا�o���ع ا�oc�� A��o	� �o�$آ� #o� �oأه���� �oرا���ا RXه �����
           �oHأآ �ًM���o�� �ًo���!
� ً̀ %oh (o3�$أ �o���!
ا������ ا��
!��� ذ�B وأن ا���5�oت ا�� ��o� �o� ا�>��om ا��

           �oc���ا اXoأن ه �oآ� ،�o�� ��5ت ا�o���ا �oأ��ز�� �o��ات ا�o��
 ��o�G; ا��%�o. وا��o'& رة�   ���o�D ع
   :أه���] �# آ�$]

− ����!
 ؛����D ا����cع و��اآ>�] �'����ات ا���@'� �� ا�>��m ا��
− ���!
 ؛ا$��3م ا��را�� �P ا�����4ت ا���� ��'<G�e�<' ا�	'�� �� ا���3ل ا�������



درا'� �*�ا8*� - ا��	��*� ا�
70ل ا���5( و��	ه�
2 �( 01/*. ا�
-**� ا�
,+*�( �( ا��)'��
�*9	�
  - >�	��� ا>? <��ون >7��� 1*	رت >;�*� ا���7م ا:�8	8*� وا��

 ��7F	ت آ��
. د.أ /�B*�ا8( <	�*�ة. د

 284   2025د�����          2ا���د          15ا�����      ��
 ا��
�	ع      ����� ��	ق 
 

ا��o�� R�o3ه��   ) ا��ED�G�) #�+,�o إ ��'�& ���c����F�' ا���3	�� �# 2`ل �	��� ا��3ه�ت ا�+�&'�#  −
 ؛�ل ا�� ��  � ���G; ا������ ا��
!���ا���

−         #D�o2r #�H��o<� �o���� �ًoH�/ [o'	4و eo�<�ا ;o�M�� 2`ل #� sWO���3ل ا� �� ���'& ���cإ ED�G�
  .�� ��3ل &'E ا���45ع ا��
!�E وا�	�<

6 - 
  :���01 ا��N	ه*


��ت د�A إ�
 ���F� /���Fدي ا��� ا�	�'�� إ�
 ا�� �� ا����ل D?�� :ا�
70ل ا���5(G��ا �� P��4 
 ا���Oام &'
 آ>�� /?%< وD	��� ا�>��$�ت &'
 A�$ V%��D إ$] .أدا��U ����# �# أ4< أ$?=���
 و����< �D�4ة، ��rق اآ���ب �	VDV ه� ذ�B ن  وا���ض ا��	�Gة، �# ا��Oارز���ت ���3&�

 �'����F ا�� �+'�O�U�,�'. ا�J^< ا�O��5ام 2`ل �# وE�U5 و��cن �P ا�U�/V#، ا��	��`ت
)�'�'� ;D����ا ،>D����وا �Dر���ارد ا���وا �D�?<�ا) ،���h�/ وة و�G�2023 422، ص(.  

��?D ل آ������ا �� ��ا 
 ���  إ$?�ء &�'�� �� وا6$��$) ا����HD ت�%
�����4ا� ا���Oام إ�
�Dد�W� ا �H، آ+�ءة أآ����	و� 

 ا��%
�����4 ا��D�3ة �����M ا��� ا�����ات إ�
 D?�� أو�P، و/�	


�، (ا�
!�م هXا �c# ا��Hوة �%�D# وآ�+�� �	�� وا��+�&< ا�	�< آ�+�� ��ل &�م /?%<�&>� ا�

��ت د�A ا��� �	�< &'
 ا�	�'�� إ�
 أD^� وD?�� .)55، ص2022G��ا �� P��4 ���=?$أ 

  .(Bouabdllah & Bouabdllah, 2022, p. 72)أدا��U ����# �# أ4<و���ر����� 

)Hا��7م ا:VN%��و$��  :ا���ا5 \U����) ��=�ة ا�� ��� ��رة ا�H�أ$���3 ا ���5ت ا����ا �'�W�

�� ا�� ��� &'
 ��O'. ا������Dت وا��5�3ت وا�G=�&�تG��وا.  

�-� �**-
 أ��ا�]ا��>�D< وا����D< و��� x	E3 ���ن ا�	�ب 5/# ا��
!�ر ����� ا�?�ء &#  :ا�

 ���ل و�>�ل
3325
!�ر، د س، ص ا/# �(/�	(.  

)�*+,
�� أه�اف و�����ت ا�	�< ا��
!��� ����G;  و�����ات ه� &�'�� إ��اث �	�D`ت :ا�
-**� ا�

!�� أه�ا����'� ;Gو�� �Dإدار x��أو ا����اث أ�� E�!
ا�'��زي، (أ��D# ه�� �`��U أو�cع ا��

 .)49، ص1999

����� أو &` � �D	J�/ ;'/	�د ا���%'��  4>�يا������ ا��
!��� ه� ���ل أو �	�D< |�&� أو 
آ�� D?�� ا������ �� ا��
!�� إ�
 أ$] ذ�B ا������ . (Oussalah, 2023, p.703)وا��'�آ��

�@�
ا������ ا���6ا����3ت، ,�وف ا�	�<، اJدوات، ا����ر��ت، ا����GH  ا��
!���� ا���	'; /��	
����!
  .(Zahaf & Benyahiataib, 2022, p.158)ا��

)Hا��7م ا:VNدا2<  :ا�� ��� ��ا ��
G��%��و$�� وا�ا5 \U����أ$���3 ا&���د ا ���5ت ا����ا �'�W�
ا�>��m ا��
!���� وا��� �	�< &'
 إ��اث ����ات &'
 ����ى ا��Jاد وا���%< وا�>
�ء ا��
!��� وآXا 

����!

 ����ى ا����GH ا��'&.  
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  ا:X	ر ا�,+�ي ���را'� - 7

  :ا�
70ل ا���5( -1- 7

 :أ>�	د ا�
70ل ا���5( -1-1- 7

 #%�D �W�  :ا������ ا�
�Gط �� ا�� �� �'���ل ا������U اJ/	�د 


 آ>�� ����M ��� ا�� �
� &# ا�
���3 ا���='>�ت إن :وا�
,+*�( ا�V*;�( ا���� - '& ���F��آ%<  ا

�� ا��	�ات &'
 ا���Wل ���3دG��ه� /< ا���� �+%� 5 x3D 
'& ��F��ات إ�4اء �تا����� �G��& 

 ا����ل /���U\ ا���	'�G ا��
!���� ا����GH �� ���ق وذ�B ����ا�� إ���ا����3  �ارات &�ة ودرا��
�� و�=��D ا�� ����� E'	��ا. 


 داx3D ��U ا�>	� ��Xا و��G :)ا�����M ا��7ارد( ا�N*Y7( ا���� - '& ���F��+%�� ا��ا �D�=��ا �� 
���!

��ت ا�����ام ا��
+�J Xن ذ�B إ$��$� �
!�ر �# ا��G�'� ��� ��ا �� ���	D ت���F��ا >%?/ 


 أ����'& #D�%� >و��ه� E&�4ت ود���� ا�� �� &�'�� ا����ل �� ا��?�رآ�# �P��3 ا��	���� ا5
#� #�+,�� #D�Dو�� #�DX�+
� #D�Dو�� 
 .ا���5ا��3� ا�����ى &'

 ا�W�5ل و����� ��O	���� �	VDV ا�����Fت �� ا�� �� ا����ل x'=�D : (وا:9]� ا�
/,( ا���� - 
 ذات ا�� ��� ا���Oام ا�%+�ءة x3D و/������ ا��
!���� ا�	�'��ت �� ا��%
�����4 ا����U\ و�
+�X ا�����ام

�'W�< ا�	�/� ���ا ���	� 
'& \U����%��و$�� ا�آ�دوات ا6 x3Dأه����� أن و �%	
� 
'& .'�O� 
 .)364، ص2022زروا��، (ا�����F دا2< واJ$?=� ا�	�'��ت

و&'�] �D%# ا��Gل أن �'���ل ا�� �� أ/	�د ر�������D ����U وا��� ���H< أ���� �� ا�>	� 

� وا6&`��G��ا �	>�ا اXوآ �,�+��ا �	>�وا ���!
 .ا���%'� وا��

 :أه�*� ا�
70ل ا���5( -2- 7

��ت  اn���D	�< ا����ل ا�� �� &'
 إ&�دة �?%�<   −G��ا 
ا��� D	�� و��Dا@< /�� ا�
�س ا&���دا &'

 ؛ا��%
�����4 ا������ �P ا��O=�\ ا������ وا��	� ا��اEU 6&�دة @��[� ا�O>�ات ا�	'���
−   �D��'G��'��ت ا�	�%��و$��ا��>�ال ا�ا6 ��
G���/؛ 
−  �D�=��ا �+%�� ���دة و ) ا�D؛ز 
−   ���� ؛ا�Xه
��ت����� $��ذج ا�	�< و�
 ؛آ+�ءة ��� ا�	�< و�G'�< ا2J=�ء ز�Dدة  −
 ؛�=>�; ���2ت �D�4ة /��&� و��و$�  −
  .)327، ص 2022/# �	��، (����# ا��3دة و�=��D اJداء  −

و/X��D B%# ا��Gل أن �'���5ت ا�� ��� &'
 ��O'. ا������Dت ا�+%��D ا�Xه
�� وا�	�'����� 
����!
  .وا��

  

  

  



درا'� �*�ا8*� - ا��	��*� ا�
70ل ا���5( و��	ه�
2 �( 01/*. ا�
-**� ا�
,+*�( �( ا��)'��
�*9	�
  - >�	��� ا>? <��ون >7��� 1*	رت >;�*� ا���7م ا:�8	8*� وا��

 ��7F	ت آ��
. د.أ /�B*�ا8( <	�*�ة. د

 286   2025د�����          2ا���د          15ا�����      ��
 ا��
�	ع      ����� ��	ق 
 

7-2- )�*+,
  :ا�
-**� ا�

  79ا�O إ�Bاث ا�
-**� ا�
,+*�( :��01ول ر5
 ا�
  ا��
-*�ات ا��و�*�  ا��
-*�ات ا���0*�

 E!
ا�����ات ا������� ا�X3ر�D �� ا�
  .وا������ت

 
ا��
��� /�# ا��
!��ت ا6 '���� وا��و��� &'
V����ا.  

 E�G�8 واU'�ا�وا E!
ا�����ات ا��?�D	�� �� ا�
x��=��وا.  

ا�	����� ا�^��ط ا����ر�� �# |�ف ا��
!��ت 

 ا��
!��ت ا���'��'&.  


 ����ى ا��
!��ت'& ��'<G����ؤى ا��5ت  .ا��� #� Rو�� �+�ز ����	�ا.  
��/�G
��ط ا��P��3 ا���$� وا���5دات ا�c.   �%<?�5ت وا�W�5رة ا�M��4 و���
ا��Hرة ا��%

  .اJز��ت ا�W� 5د�D  .ا�� ���
  .189-188 ص ص، �42021زة، : ���Wرا

��	�د ا�	�ا�< وا������ات ا���+Vة &'
 إ��اث &�'�� ا������ ا��
!���  �D%# ا��Gلو&'�] 
  .ا������ات ا���'�� وا��و���وا��� ���H< أ���� 

7-2-1 - )�*+,
 : أ78اع ا�
-**� ا�
  :��	�د أ$�ا&] ��x $�&�� ا�3��5/� آ������


�  �>�أ��e : ا�
-**� ا'
�	>� �+�وف <	ر�*� −& E�!

 ����ى ا��'& ����ا6دارة �� &�'�� ا��
 x�3��� B�ذ 

�ءً &'/ x	W��� م أ������أداء ا �< ا����5ار �	ات �2ر��4 �3������وث �

 .ا��Oر��4 /�ر�4ت ��O'+� و��G �?�ة ار�>�|�� /	�'�����ا��� �+���c ا�>��m ا6دارة ��RX ا�����ات 
 آ>���D>Dث هXا ا�
�\ �# ا������ /�>�درة �# ا6دارة  :ا�
-**� ا'
�	>� �M� O0;]ت ذا1*� −

� ا��?%`ت ا�Xا��� �'�
!�E وا����H'� أ���� ��	<�: 
- ����	�  E�!
 ؛��ا��4 ا�����ات ا�>���m ا����=� /] ��ا��

�@� ا��
!�E و&�م  -& �	/ .	cاء������ ��2ى Jا �@�
 .)ا�2`ل و,�+�('	

�# 2`ل هXا $�\ ���%# ا��
!�� : ا�
-**� >�Vف ا��*�aة �9` ا��,	خ ا�
,+*�( أو �Iء �,2 -
� �4ا$x ا��
�خ وإ2^�&�� و�; 	/ 
، 2001ا��'��، (�GD^�] ا��
!�E $!�م�# ا���=�ة &'

  .)263ص


!��ت إ��اث �����ات �� ��3ل : ا���	�ت ا�
( ��;? 1-**�ه	 �( ا��,+�� −�'� #%�D �ًD�!$
   :��� ا��
!���� آ������&�'��

�9` ��
7ى اbه�اف وا:'
�ا1*�*	ت − �**-

!�� أن ���� �� أه�ا��� : ا��'� #%�D e��و|�ق 
 ��G�Gه�اف��Jا ;�G�� ��'�& �� ه����	� ���ا ا���6ا����3ت اXوآ . 

− 	*�7�7,;
�9` ��
7ى ا� �**-
 ذ�B �# 2`ل ا���Oام ��4�Oت ا5/�%�ر أو ا6/�اع 6��اث: ا�
�����
���� /��\ أو X4ري �� ا�	�'��ت ا��� ���ف إ�
 د&E ا��Gرة ا���. 

�9` ��
7ى ا��bاد − �**-
ا������ D%�ن &'
 ����ى ا����رات وا�3�5ه�ت �# 2`ل �+	�< : ا�
�D�=��وا xDر���ت ا��'�& �D�?<�آ�ادره� ا ���
��. 
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− )�*+,
�9` ��
7ى ا�O;*V ا� �**-
��ات ا��
!���� أو د���3 ذ�B �# 2`ل �Xف /	� ا: ا���
� ا�W�25@�ت وإ&�دة ����D ا���Fو���ت	/ PD'=�ت أو إ&�دة ��ز��=�رات  وا��ا�; وا��D ��/

��
G��5�3ت ا��ا �@'� ����ا. 
− �*�*+,
�9` ��
7ى ا�d/	�� ا� �**-
ذ�B أ$] &'
 ا��
!�� إد�2ل ����ات �����ة �O'; : ا�

 ����!
� ���GM��&دا ���3/D6ك ا�'�' ��!
 .)367، ص2022زروا��، (دا2< ا��
  :ا:X	ر ا��*�ا8( ���را'� - 8

  :��	�ت ا��را'� -8-1

��H< �� ��4	� ا/# 2'�ون ���رت و�# /�# ا��>�رات ا����c&�� ا��� د�	�
� : ا���	ل ا��;	8(
���25ر ���ان ا��را�� ه� ��ا�4 ا����cع �� ا�����F ���ان ا��را�� وآXا $!�ا �'����`ت 

  .ا��ؤ��ء ا6دار�D#ا�����G �# |�ف 

),�Iل ا�	ا��� :( ��  .D�4 2024'��إ�
  2024 �4انا��را�� ا����ا$�� �#  ا��

ا���Gر &�دهE و ا6دار�D# ا�+�&'�# /��3	� ا/# 2'�ون ���رتP��4 >�h ا���,+�# : ا���	ل ا���Mي
  . ��,. و��,+� 52

  :�,eV ا��را'� --8-2

�� ا�>���H و�����c ���ؤ�c�� P� ��h������5ع ا��را�� وا$=` � �# إh%���� ا��را�� 
 ا��
!Eأ�� أh%�ل ا���'�< وا��+��� ا�	'�� "�E ا5&���د &'
 ا��
�A ا��@+� ا�Xي H�D< � وأه�ا�

 #& �

G� '���ت	ت و��$��/ P�4 ;D�| #& ه� آ����D�=ه�ة أو �?%'� ���دة و��, .@��

�+�� و��W!�ه�ة و��ا�G� ��'�را�� ا�260@+��  ،�4��2010، ( ."'�'�� وإ2^�&�� (   

  :أدوات ا��را'� -8-3

ا���3 وا��%'+� وا�� ) �E ا5&���د  ا��5+�دة �# $!�ا �%>� �P��3� E3 ا�>�e و���ض

�� أ����� �P�3 ا��	'���ت ذ�B أ$�� Gا����5رة آ� ��
G� 

�� �>��hة �'�WG� ا�	'�� إزاء "&'G�

E��+$أ #�M��<��ف ا�| #� ��� �'m�Jات ا�?& E^� اد��Jا") ،�D204، ص ��2006ر(، 
  :�4ءت آ������ و � ������G� E إ�
 أر/P ���ور أ�����

 .Ec ا�>��$�ت ا�?��WO :�70ر اbولا� −
− )8	dا��70ر ا�:  Ec ت�$��/
 .ا�+���c ا�+�&�� اJو�
− f�	dت �^�# :ا��70ر ا��$��/ ��$�H�+�&�� ا�ا ��c�+�ا. 
 .ا�+�&�� ا��H��H /��$�ت Ec ا�+���c :ا��ا>70�gر ا� −

 اتا����ر 04ا����رة ��E� e ���3<  52ا����رة �# أ@<  47و � �E ا����4ع  

 /��$�ت آ�$) ا�46/� ([�� @����  اتا����ر U�c03	� و'& \Gدون أ�2ى�(  

8-4- �*H	hB:ا i*�	'bا :  

��) �	���3 ا�>��$�ت إ���U�W �# 2`ل ���ب ا��%�ارات وا�
�x ا���D�m وآXا ا�2>�ر 
 �U�W�  .)SPSS )21آ�ف ��/ P�G��``��� /�ا�=� /�$��A ا���'�< ا6
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8-5- f0ا�� g�
��:  

ا6دار�D# ا�+�&'�# /%'�� ا�	'�م ��P��3� >H ا�>�e �'�را�� ا��اه
� �� ���3ع ا���,+�# 

�ول آ< ا��Jاد �P��3 ا��را��  ا6$��$�� وا���45&�� /��3	� ا/# 2'�ون ���رت � ��'/�G� ا�!$ �G�


�ءدون ا��H ا��3ه���E $�� ا����cع ��< ا��را���E ا&���د أ�'�ب ا���8 ا�?��< �# 2`ل .  

*f0ا�� g�
�� jH	h>:  

k,>�� : ا���أن [� ���'& >W����ا AU��

) ا��/#�M��<��ا  �<�
#�70.2% 4
� ا�Xآ�ر /  >/�G�
 �<�$29.8%R���+� #%�D �� ز �# ا6$�ثV	D< ا6داري و�	�أن ا #��
����G;  ا����واة /�# ا�3

����!
  . وهXا �� �E ا���@< �] �# 2`ل إ�4اء ا��را�� ا����ا$�� اJه�اف ا��


) ا�
��AU ا����W< &'��� أن [��>�� : ا��?�/e�<�ا P��3� أ��اد  #�/�� E�
�45  

�  55إ��
 �<�

���D Eاوح �� /�#  34%  �<�$ ���'�31.9%/� #DX�,+�# ا���ا >H��35  

� �'���  45إ��
 �<�$23.4% X�,+�# ا���ا >H�� E�
� #D55  �<�$ ���'� �Hآ�� �
�10.6%  #DX�,+�# ا���ا >H��

�25
���D Eاوح ��/�#   

� 35إ��.  

�� R���+� #%�D أن ا�����F ا���3	�� ���ان ا��را�� �^E آ+�ءات /?�B'��� �D 2>�ة 
 
'& ���!
وآ+�ءة و�Fه`ت ���&� &'
 ���G; اJه�اف ا��
!���� ا�	��� وإ��اث ا������ ا��

  . ى $�; ا�����F ا���3	������

�*�H	ا�� ��	ا�0 :(
ا���Vو�4ن �H') أ&'
 $�>�  �رت ا���,+�#  ا�
��AU ا����W< &'��� أن $�>� /�
89.4%  �m� ���'� رت�  �<�
و&'�] �# 2`ل ا�
��AU ا6���U�W . %10.6ا���,+�# ا�	Vاب /


ا�G��5ار ا�
+�� وا&���45�  �D%# ا��Gل أن أ['x ا��>��V�� #�Mو�4ن و/������ هXا P4�D إ�

�� �# ���D���� ;�Gت &���� �# ا�G��5ار %�D e��
 ا�����F ا���3	�� '& �/�3Dإ �MFD يX�ا

  .ا���
� وا��,�+� �� أو��ط ا�+�&'�# دا2< ا�
�; ا���3	�

ا���,+�# أ �����E دا2< /�
) ا�
��AU ا����W< &'��� أن [��>�� : ا��5b*� �( ا��)'�� ا��	��*�

�>�  15إ�
  10ا�����F ا���3	�� ���اوح ��/�# / �
�36.2%  �<�$ ���'�31.9%  >H��

�25.5%'��� $�>�  �
�ات، 10إ�
  �05# ا���,+�# ا�DX# أ �����E دا2< ا�����F ا���3	��  
 #� �Hأآ �	��3�ا ���F��دا2< ا E����� أ #DX�,+�# ا���ا >H��15 $ ���'� �
��<� 6.4%  >H��


�ات ذ�O/ R���+� #%�D �� B>�ة  5ا���,+�# ا�DX# أ �����E دا2< ا�����F ا���3	�� أ < �# �
ا���,+�# دا2< ا�����F ا���3	�� �# 2`ل &�د ا��
�ات ا���  ^�ه� دا2< ا�����F ا���3	�� 

  .ا��J ا�Xي FDه'�E إ�
 ���G; �	���� ا�����F ا���3	�� /%+�ءة

  :وO*�01 >*	8	ت ا��را'� ا��*�ا8*� و�,	�M5 ا�,
	�9eHض  -9


 ����ى ا����GH ا��
!���� : ا��70ر اbول −'& ���!
��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
/������F ا���3	�� ���ان ا��را�� �# 2`ل P3?� �m�/ ;'2 ا���Oام ا����U\  �� ا�
�; ا���3	�

 . ا�� ���
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ا�
70ل ا���5( �( 01/*. ا�
-**� ا�
,+*�( ا�1	ه	ت ا���7B ?*m70ل ��	ه��  :02ا���ول ر5
�*�*+,
�9` ��
7ى ا�d/	�� ا�.       

 #�M��<���3ه�ت ا��/ �G'	���وا R`&�3ول أ�ا �اردة ���ا ��U�W��# 2`ل ��'�< ا�
��AU ا6
��ل ���ه�� ���GH�ى ا���� 
'& ���!
�?�/�)  ا��
!���� ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��

 �<�$ #DX�ا e�<�ا P��3� ا أن أ��اد���@ E&�D ���!
2'; �
�خ � 
ا�����F ا���3	�� �	�< &'

�� ر ��� ���ا�; وا�����ات ا���@'� ا���Oام ا����U\ ا�� ��� و�	�< G� ����  ���!
� ����� 
'&
(�'/ e����ا أن ا�DX#  �# ا��>���G�46.8% #�M/< $�>� ، %�61.7� ا�>��m ا��Oر��4 �@

وE&��  5 ا�W�5ل ا�� �� آf��� ��DVدة ا5$���ج ا��ا2'� ���ارده� ا�>?��Dا�����F ا���3	�� 5 
����!
ا�DX#  ا���,+�#$�>� آ�� ���� ���3� ، ('M� ����� ���GM ر ��� ��&�G�� E; اJه�اف ا��

��ا أن �@ E&�� ��� ر ���GM ����� �� ���3� ��	��3�ا ���F��ا����!
��&E و ���G; اJه�اف ا��
 (�'/ e����G/< $�>� ، %53.2ا�W�5ل ا�� �� آf��� ��DVدة ا5$���ج ا��ا2'� ���ارده� ا�>?�ي 

38.3%  #�M��<��ا #� #DX�ا أن ا���@ E&�D ���!
2'; �
�خ � 
ا�����F ا���3	�� 5 �	�< &'

!���  ���ا���Oام ا����U\ ا�� ��� و5 �	�< � ����� 

�� ر ��� ���ا�; وا�����ات &'G� �

  .ا���@'� �� ا�>��m ا��Oر��4

أن ا������ ا�Xي  )01(�# 2`ل ��'�< ا��	=��ت ا6���U�W ا��اردة �� ا��3ول ر E  و&'�]
 8
��D ا����GH ا��
!���� دا2< ا�����F ا���3	�� �# �4اء ا����5ت ا�� ��� ا���@'� /��%�$] �

2'; �
�خ ��ص �D�4ة ����G; ا��%��< � ��M #< و��	�و����< ا �D'��ت ا6دار�	�ا .'�O� �

!��� /��%�$] ���G; اJه�اف ا�	��� �'
�; ا���3	� �� R��?D �� >, �# ����3ات و����ات �
و���5ت و�=�رات و/X�B &�') ا�����F ا���3	�� ��< ا��را�� &'
 د&E ا5�W�5ت ا�� ��� 

���fآ �D��'G��5ت ا�W�5ا #& >D�<آ  �� Eه�� ��� ��� ��5ت ا����ا [�c�� ث����� 
و�	=

 ا����7ع
 ا:�	>�

�8
 �  ر5
 ا���	رات 
 ك % ك % ك %

 
100% 

 
47 

 
38.3% 

  
18 

 
61.7% 

 
29 

 ;'2 
�	�< ا�����F ا���3	�� &'

�خ �
!��� E&�D ا���Oام �

  .ا����U\ ا�� ���
1 

 
100% 

 
47 

 
46.8% 

 
22 

 
53.2% 

 
25 

����3 ا�����F ا���3	�� �� 
 ;�G�� E&�� ��� ر ���GM �����

����!
 .اJه�اف ا��
2 

 
100% 

 
47 

 
38.3% 

 
18 

 
61.7% 
 

 
29 

 
�	�< ا�����F ا���3	�� &'

�� ر ��� G� ����  ���!
� �����
���ا�; وا�����ات ا���@'� �� 

 .ا�>��m ا��Oر��4

3 

 
100% 

 
47 

 
46.8% 

 
22 

 
53.2% 

 
25 

��&E ا�����F ا���3	�� ا�W�5ل 
ا�� �� آf��� ��DVدة ا5$���ج 

�D�?<�ارده� ا��� �ا2'��ا. 
4 
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 .'�O� �3ل إدارة� �� �@�W2 ��&ا6/�ا Eرا����� �D�=� 2`ل #� �D�?<�ارد ا���أداء ا �D�=�

��  وآXا ����� ���GM و�
�خ �
!��� P3?D ا&���د G� ���!
ا���O|� وا��?�آ< ا��
!���� و����� �

  .ا����U\ ا�� ���


 ����ى و/X�B &�') ا��'& �������F ا���3	�� ��< ا��را�� &'
 �+	�< �>�دئ إدارة ا��
���GM ا��
!�� ����G; ا��	� $�� ا����ء /��='>�ت ا����ل ا�� �� وا���4] $�� ا��=>�; ا�+	'� 

 ا�+�&'�# &�'�� '& >�� ����!

��ت ا�� ��� دا2< ا�>��m ا��G��أن ��,�. ا B�، ذ��� ��دارة ا��

P� >&�+��ا ����!
   ./	^�E ا�>	� ����G; اJه�اف ا��

 
  .ا<
�	ر ا�S�N*� ا�9�N*� اbو�`: 03ا���ول ر5

�*S�Nا� g<�� ف	ا�/�ار  5*�� آ
)H	hB:ا 

 
'& ���!
��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
/������F  ����ى ا����GH ا��
!���� �� ا�
�; ا���3	�

ا���3	�� ���ان ا��را�� �# 2`ل P3?� �m�/ ;'2 ا���Oام 
  .ا����U\ ا�� ���

  
0.01  

  
   >�ل


�A أن ا����ل ) 0.05(أي أ < �#   (sig=0.01)�# 2`ل ا���'�< $�3 أن  ��� ��$ [
و�
 ���F���/ �	��3�ا ;�

 ����ى ا����GH ا��
!���� �� ا�'& ���!
ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
 �=O�ل ا����ا���3	�� ���ان ا��را�� �# 2`ل P3?� �m�/ ;'2 ا���Oام ا����U\ ا�� ��� &
� ا

)0.05 (�D�� ).1(ودر�4 

����GH ا��
!���� �'����F ا���3	�� ��< ا��را�� ���^
� �	�'�� أن او&'�] �D%# ا��Gل 
 ���c�� ���ات ا���
�� �# د&E و >�ل ا��%�� E�  
'& ��U�  ���GM 5&�>�ره� ���!
ا������ ا��

���!
  .ا����5ت ا�� ��� دا2< ا�
�; ا��

f�	dى: ا��70ر ا����� 
'& ���!
ا���%< ا��
!��� ��  ��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
  ./������F ا���3	�� ���ان ا��را�� �# 2`ل إ&�دة ه�%'� ��O'. &�'���] ا��
!���� ا�
�; ا���3	�
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ا�
70ل ا���5( �( 01/*. ا�
-**� ا�
,+*�( ا�1	ه	ت ا���7B ?*m70ل ��	ه�� : 04ا���ول ر5
)�*+,
�9` ��
7ى ا�O;*V ا�.  

 ا���,+�#�# 2`ل ��'�< ا�
��AU ا6���U�W ا��اردة �� ا��3ول أ&`R وا���	'�G /���3ه�ت 

 ����ى ا���%< ا��
!��� ��H') أآ>� '& ���!
��ل ���ه�� ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��

��ا أن  �$59.6%>� �� �@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� P3?� را����< ا�� ��	��3�ا ���F��ا
 ،����!
ا5&���د &'
 و��U< ا�W�5ل ا����HD �^��ن ا$��Gل ا��	'��� /�# ��O'. ا������Dت ا��

 �<�$ >/�G�40.4%  ا أن���@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� ���را�� 5 ا��< ا�� ��	��3�ا ���F��ا
�?P3 ا5&���د &'
 و��U< ا�W�5ل ا����HD �^��ن ا$��Gل ا��	'��� /�# ��O'. ا������Dت 

 �<�$ ���'� ،����!
��ا أن  % 57.4ا���@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� را����< ا�� ��	��3�ا ���F��ا
 �<�$ >/�G� ،��$%��و�وا6 ��� ��ا >U����ا 
'& ����!
ا��� �H'��  %�42.6	��� �� &�'����� ا��

��ا أن �@ #DX�ا #�M��<��ا 
'& ����!
ا�����F ا���3	�� ��< ا��را�� �	��� �� &�'����� ا��
��ا أن  % 53.2ا����U< ا�� ��� وا6�%��و$��، �'��� $�>� �@ #DX�ا #�M��<��ا ��'Hا� ���F��


 وا��=�رات h���D ��/ ���وF���'=� وا��ا P إ&�دة ه�%'� ��ا �را�� ����3 ���< ا�� ��	��3�ا
 �<�$ >/�G� ،�'@���ا أن  %46.8ا���@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� ���< ا�� ��	��3�ا ���F��ا


 وا��=�رات ا�h���D ��/ ���وF���'=� وا��ا P إ&�دة ه�%'� ��ا �را�� 5 ����3 ���ا ���'� ،�'@��
��ا أن  % �$51.1>� �@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� را����< ا�� ��	��3�ا ���F��ا 
'& >�	�


��x وا��=�رات ا��ا�Uة �� ا���3ل ا�� ���D ��/ ���!
، ��G/< $�>� ا����eD ا������ ���%'�� ا��
��ا أن  48.9%�@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� ���را�� ا��< ا�� ��	��3�ا ���F��5 ا 
'& >�	�


��x وا��=�رات ا��ا�Uة �� ا���3ل ا�� ���D ��/ ���!
  .ا����eD ا������ ���%'�� ا��

 ا����7ع
 ا:�	>�

�8
 � ر5
 ا���	رات 
 ك % ك % ك %

 
100% 

 
47 

 
48.9% 

 
23 

 
51.1% 

 
24 

 
�	�< ا�����F ا���3	�� &'
 ���!
ا����eD ا������ ���%'�� ا��

��x وا��=�رات ا��ا�Uة �� �D ��/

  .ا���3ل ا�� ��

1 

 
100% 

 
47 

 
46.8% 

 
22 

 
53.2% 

 
25 

����3 ا�����F ا���3	�� &'
 إ&�دة 
وا���Fو��� /�� ه�%'� ��ا P ا��'=� 


 وا��=�رات ا���@'�h���D. 
2 

 
100% 

 
47 

 
40.4% 

 
19 

 
59.6% 

 

 
28 

�?P3 ا�����F ا���3	�� ا5&���د 
 �HD���ل ا�W�5ا >Uو�� 
'&
 .'�O� #�/ ���'	��ل ا�G�$ن ا��^�

����!
 .ا������Dت ا��

3 

 
100% 

 
47 

 
42.6% 

 
20 

 
57.4% 

 
27 

�	��� ا�����F ا���3	�� �� 
�����'�&  >U����ا 
'& ����!
ا��

 .ا�� ��� وا6�%��و$��
4 
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 E �3ول ر�ا �اردة ���ا ��U�W��D%# ا�h6رة إ�
 أن ) 02(�# 2`ل ��'�< ا��	=��ت ا6
ا�����F ا���3	�� ��< ا��را�� �	�< &'
 ���eD وإ&�دة ه�%'� /
�ءه� ا��
!��� /�� ��Dا�; 
 
'& Vآ����# 2`ل ا� ��� ��5ت ا����ا ���c�� ���ر��4 وا�O�ا �m�<�ا �@'� ����=�رات ا��وا
إ&�دة ���F�� �Dو���ت و���م آ< ا���اآV ا��,�+�� وآXا إ&�دة ه�%'� ��اآV ا��'=� وا���Fو��� 

رة دا2< ا��'E ا��
!��� �� /�# ��O'. ا�+�&'�# �c# ا�
�; ا���3	� �# 2`ل ا5ه���م /^�و

 �`�� و@�� '& Vآ����ورة ا�c@'� و���ات ا����%��. ا���%< ا��
!��� ��c�� �� P] ا��
 ��^D�	و� �D��'G��ا ���وF���'=� وا��ا �DVء �+��م ��آ��ا�	` �ت ا��
!���� �W2@� �# 2`ل إ�


�; /�+��م  ا�`��آ�DV �# 2`ل ا�	�< &'
 ���G; ا��^��� /�# ���3د ��O'. ا�+�&'�# �c# ا�
ا���3	� �# 2`ل ��,�. |� ���E و���را��E و���G; أآ>� ا��+�دة �
�� �� ��3ل ���G; اJه�اف 
 .'�O� 8�c�� ورة�c ا&�ة�� P� ارات�G�ذ ا�O&�'�� ا� �?�رآ� ���ا #� E�
%�D ��� ����!
ا��

�Dت ا6دار�D�����ا .'�O� ى���� 
'& ����!
���ت ا��`W�ا.  


 آ�� �D%# ا�h6رة إ�
 أن ا'& .GD ��������F ا���3	�� ��< ا��را�� ا&�>�ت أن �3$

��>� ���ف إ�
 ���G; ا��%�. وا���اء�� /�# � >�& �m�/ ;'2 

�ء ه�%< �
!��� �] ا��Gرة &'/
 ���c�� ���ر��4 وا�O�ا �m�<�ا �@'� ����ات ا���ه�%'�� و��O'. &�'����� ا��
!���� وآXا ا��

eD��� أن B�ذ ��� ��5ت ا����2=�ات ا6@`ح ا6داري ا Eأه ��  .ا���%< ا��
!��� D	�>� أ

 
  .ا<
�	ر ا�S�N*� ا�9�N*� ا�d	8*�: 05ا���ول ر5


�A أن ) 0.05(أي أ < �#  )sig=0.01 (�# 2`ل ا���'�< $�3 أن  ��� ��$ [
ا����ل و�

 ����ى ا���%< ا��
!��� �� ا�
�; ا���3	�'& ���!
/������F  ا�� �� �� ���G; ا������ ا��

 �=O�ل ا����
� ا& ����!
ا���3	�� ���ان ا��را�� �# 2`ل إ&�دة ه�%'� ��O'. &�'���] ا��
)0.05 ( �D�� ).1(ودر�4 

أن ا���%< ا��
!��� �'����F ا���3	�� ��< ا��را�� ���^# �	�'�� و&'�] �D%# ا��Gل 

 ره�$�ت ��%
] �# د&E و'& EU�  ء�
/ R5&�>�ر ���!
 >�ل ا�����ات ا��� �����c ا������ ا��

���!
  ا����5ت ا�� ��� دا2< ا�
�; ا��

− g<ا��70ر ا��ا : ;�

 ����ى ا��Jاد �� ا�'& ���!
��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
 ./������F ا���3	�� ���ان ا��را�� �# 2`ل �=��DهE ور�P ���را��E ا���3	�

  
  
  

�*S�Nف  ا�	5*�� آ
g<�� )H	hB:ا�/�ار ا 

 
'& ���!
��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
/������F  ����ى ا���%< ا��
!��� �� ا�
�; ا���3	�

 .'�O� �'%را�� �# 2`ل إ&�دة ه���ان ا��� ��	��3�ا
����!
  .&�'���] ا��

  
0.02  

  
   >�ل
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ا�
70ل ا���5( �( 01/*. ا�
-**� ا�
,+*�( ا�1	ه	ت ا���7B ?*m70ل ��	ه�� : 06ا���ول ر5
�9` ��
7ى ا��bاد.  

 ا���,+�#�# 2`ل ��'�< ا�
��AU ا6���U�W ا��اردة �� ا��3ول أ&`R وا���	'�G /���3ه�ت 

 ����ى ا��Jاد ��H') أآ>� $�>� �� '& ���!
��ل ���ه�� ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��

��ا أن  68.1%�@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� ام�Oا�� �ل و�4د �?�آ< ���ا�����F ا���3	�� �� 
 �<�$ >/�G� ، &�ة����وا E&��+�&'��� ا� ���� ��� ��ا ������ا ��
ا��� �H'�� ا��>���M#  %31.9ا�>

��ا أن �@ #DX�5 ا ��� ��ا ������ا ��
ا�����F ا���3	�� �� ��ل و�4د �?�آ< �� ا���Oام ا�>
��ا أن  %����66 �+�&'��� ا��&E وا����&�ة، �'��� $�>� �@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� =�رات��ا

آ� �� ا��Oذ ا��Gارات ، ��G/< $�>� ا�� ��� ا���@'� �� ا�>��m ا��
!���� أ���)  ��E إ�%�$�� ا��?�ر
��ا أن  34%�@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� ���ا E� ����!
ا��=�رات ا�� ��� ا���@'� �� ا�>��m ا��

�H'�� ا��>���M# ا�  8��61.7 %  #DX��E إ�%�$�� ا��?�رآ� �� ا��Oذ ا��Gارات ، �'��� $�>� 
��ا أن �@>�	+� E&�� را����< ا�� ��	��3�ا ���F��ا  �D�?<�%�ادر ا�8 ا��W� ��<Dدورات ��ر

 �<�$ >/�G� ،��� ��ت ا��
G���3ل ا� �� E%��'�38.3%  ا أن���@ #DX�ا #�M��<��ا ��'H� ���ا
 �� E%��'� �D�?<�%�ادر ا�8 ا��W� ��<Dدورات ��ر >�	+� E&�� را����< ا�� ��	��3�ا ���F��ا


��ت ا�� ���، �'��� $�>� G���3�59.6ل ا %  ��'H� ا أن���@ #DX�ا #�M��<��ا ��	��3�ا ���F��ا

����< ا��را�� G��ا ���!

� ��Fول &# إدارة ا��G� ;D�� ����  �<�$ >/�G� ،40.4%  ��'H� ���ا

��ا أن �@ #DX�ا #�M��<��را�� 5 ا��< ا�� ��	��3�ا ���F��ول &# إدارة اF�� �
G� ;D�� ����
��
G��ا ���!
  .ا��

 ا:�	>� ا����7ع
�8
 �  ر5
 ا���	رات 

 ك % ك % ك %

 
100% 

 
47 

 
40.6% 

  
19 

 
59.6% 

 
28 

 �
G� ;D�� ��	��3�ا ���F��ا ����
��
G��ا ���!
  .��Fول &# إدارة ا��

1 

 
100% 

 
47 

 
31.9% 

 
15 

 
68.1% 

 
32 

��ل و�4د �?�آ< �� ا���Oام  ��
ا�>
�� ا������ ا�� ��� ���� 
 E&��ا ��	��3�ا ���F��ا

 .وا����&�ة

2 

 
100% 

 
47 

 
38.3% 

 
18 

 
61.7% 
 

 
29 

��&E ا�����F ا���3	�� �+	�< 
دورات ��ر ��<D��W�8 ا�%�ادر 

��ت G���3ل ا� �� E%��'� �D�?<�ا

 .ا�� ���

3 

 
100% 

 
47 

 
34% 

 
16 

 
66% 

 
31 

أ���) ا��=�رات ا�� ��� ا���@'� 
�� ا�>��m ا��
!���� ا���,+�# 
إ�%�$�� ا��?�رآ� �� ا��Oذ 

 .ا��Gارات

4 
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ا�����F ا���3	�� ��< ا��را�� ا�� (/�3���O'. ا�����ات ا��� و&'�] �D%# ا��Gل أن 
�����c ا����5ت ا�� ��� /
�ء &'
 ذ�B ا��	�$) /�'�'� �# ا���6ا����3ت ا��,�+�� ا���د�� 

 ����ى ا���,+�# ا�+�&'�# دا2< ا�����F ا���3	�� ��< ا��را�� �# 2`ل '& ��������G; ا��

E�� E&��ا ED�G� �� ه�������  #��H� ، و�# 2`ل��� ��ا ������ا ��
�� ��3ل ا��	��< �P ا�>
 ;�G�� #� ��
%�D ��� ��
G��ا \U����ا P� >��	���3ل ا� �� E����W� ��
D�%��ا ��<Dر���ورات ا��ا
 �m�<�ى ا���� 
'����ات ا��� �����c ا��Hرة ا�� ��� &'��3��$ �3��5/���  ����!
�	������ ا��

����!
  .ا��

�) ا��=�رات ا���@'� ���O'. ا�+�&'�# إ�%�$�� ا��?�رآ� �� ا��Oذ ا��Gارات آ�� أ��

�� ا��J ا�Xي �%# G� < ا6داري /=�ق�	��3ل ��� ا� �� ��$���GD ���ا >U>�ا�ا #�/ �'c�+��وا
ا��
!�E ا���3	� ��G�� #; أه�ا�] ا��
!���� �# ��4 و���ه��] �� 2'; ا��GH وا6/�اع �� أو��ط 

   .�+�&'�#��O'. ا

 
  .�oS7 ا<
�	ر ا�S�N*� ا�9�N*� ا�d	��d: 07ا���ول ر5

�*S�Nا�  
5*�� آ	ف 

g<��  
)H	hB:ا�/�ار ا  

 
'& ���!
��DهE ا����ل ا�� �� �� ���G; ا������ ا��
/������F ا���3	�� ���ان  ����ى ا��Jاد �� ا�
�; ا���3	�

Eرا����� Pور� Eه�D�=� را�� �# 2`ل��ا  

  
0.00  

  
   >�ل


�A أن ) 0.05(أي أ < �#  )sig=0.01 (�# 2`ل ا���'�< $�3 أن  ��� ��$ [
ا����ل و�

 ����ى ا��Jاد �� ا�
�; ا���3	�'& ���!
/������F ا���3	��  ا�� �� �� ���G; ا������ ا��

 �=O�ل ا����
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 ����ى ا���%< ا��
!��� �� ا�
�; ا���3	�'& ���!
����F ا���3	�� ���ان ا��را�� �# /�� ا��



درا'� �*�ا8*� - ا��	��*� ا�
70ل ا���5( و��	ه�
2 �( 01/*. ا�
-**� ا�
,+*�( �( ا��)'��
�*9	�
  - >�	��� ا>? <��ون >7��� 1*	رت >;�*� ا���7م ا:�8	8*� وا��

 ��7F	ت آ��
. د.أ /�B*�ا8( <	�*�ة. د

 295   2025د�����          2ا���د          15ا�����      ��
 ا��
�	ع      ����� ��	ق 
 

����!
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�� ��Fو�� &# إدارة ا��G� ق��. 
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��ت ا�� ��� �� ا�>��m ا��G��ام ا�O��5 E&دا ���!
����� و ا�>?��D �# 2`ل 2'; �
�خ �


�� ر ��� ���ا�; وا�����ات ا���@'� �� ا�>��m ا��Oر��4،G� ����  ���!
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• �<Dر���ورات ا��< ا�	�3ل  ��+� �� #�D,+�# ا6دار���8 ا��W� �	��3�ا ;�

�� دا2< ا�D�%��ا
 .ا���%E �� ا�>
�� ا������ ا�� ���
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����!
  .أ$����3 ا�>��m ا�� ��� ����G; اJه�اف ا��

  



درا'� �*�ا8*� - ا��	��*� ا�
70ل ا���5( و��	ه�
2 �( 01/*. ا�
-**� ا�
,+*�( �( ا��)'��
�*9	�
  - >�	��� ا>? <��ون >7��� 1*	رت >;�*� ا���7م ا:�8	8*� وا��

 ��7F	ت آ��
. د.أ /�B*�ا8( <	�*�ة. د

 296   2025د�����          2ا���د          15ا�����      ��
 ا��
�	ع      ����� ��	ق 
 

 *g�ا���ا ��H	5:  
•  Bouabdllah, M., & Bouabdllah, H ) .2022 .( Digital Transformation 
Challenges .Algerian Journal of Economy and Finance,  9(2), 69 -90 . 

• Oussalah, N. (2023). La conduite du changement organisationnel : une 
affaire d’individus – Managing organizational change: a matter of 
individuals. Revue Développement et Management des Ressources 
Humaines , 10 (01), 701-718. 
https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/357/10/1/224702 

• Zahaf, W., & Benyahiataib, G. (2022). Le rôle des managers dans le 
changement organisationnel : cas du passage d’une école préparatoire à une 
école supérieure. Revue des Sciences Humaines , 33 (03), 157-176. 
https://asjp.cerist.dz/en/article/200992 

 .دار ا��	�رف: ا��Gه�ة .دار ا��	�رف: ا��Gه�ة. ���ن ا�	�ب). د س. (ا/# �
!�ر •
• �D'�م ا6$��$��). 2006. (أ$�3س ��ر	�ا �� �'�	�ا e�<���3 ا�
 .��رD>�ت &�'��: �

?�: ا�V3ا�U) @��اوي /�ز�D و�2rون('� �<WG�دار ا.  

• hوة، و�G� ��$را���h�/ ل $�� ). 2023. (�ام�G�$5,< ا �� �ر إ���ا��3��Oآ �� ��ل ا����ا
�UاV3�ا �� �� ��د ا�W� 5درا�� ا��%?����: ا .�m�<�د وا�W� 5إ/#  ،)01(06،  �3'� ا �	��4

 ،�UاV3�ا ،E$����� �D435- 418ص ص /�د.   
https://asjp.cerist.dz/en/article/218228  

: ا����ل ا�� �� آf��� ��+	�< &�'�� ا����� ا��
!��� �� ا�>
�ك ا���3ر�D). 2022. (ر/�P زروا�� •
�3'� اJ@< �'>��ث ا�W� 5د�D . درا�� ���ا$�� �	�
� �# ا�>
�ك ا���3ر�D /	�# ا�>�^�ء أم ا�>�ا �

�D378-359 ، ص ص)01(06،  وا6دار.  
• �
�ا$	%���ت ا����ل ا�� �� &'
 �	VDV ا�
�� ا�W� 5دي �� ). 2022. (�
�ء ���� &>� ا�

�W� .د�W� 5وا �������'�م ا	�=�رة ا ،)14(5 ،�3'� آ'�� ا���'�ر��ت ا� ���	�ا ��	��- 
����=G�ص ص  ،ا ،�W�44-79.  

�3'� ا��ا@� . $!�م إدارة ا������ ا��
!��� �� ا��
!��ت ا��	�@�ة). 2021. (&>� ا� �4زة •
  .199- 184ا��� /# /'�، ا�V3ا�U، ص ص ��41	� وه�ان  ،)01( 07،  ا�	'��

https://asjp.cerist.dz/en/article/150777  

  .دار [�xD: ا��Gه�ة .�=�ر ا�+%� ا��
!���). 2001. (&'� ا��'�� •
• �^O� ��	� #/) .2022 .(���
. ا��3ه�ت ا����ل ا�� �� �� ا�V3ا�U و���ه��] �� ا���ا�� ا��

  .330-��4314	� ا����'�، ا�V3ا�U، ص ص، )��r �'3�  ،06)01ق &'�م ا6دارة وا�W� 5د
https://asjp.cerist.dz/en/article/194835  

• �4�� ����) .2010 .( �� ��&�
دار : اJردن .ا�	'�م ا���45&��أ�����ت ا�>��ث ا�%��� وا�
PDز���وا �?
'� �Dا��ا.  

1999. (���
 ا�'��زي • .( ���!
���HD(ا��=��D ا�� Eن ) .أ�����ت و�+�ه���& :>Uدار وا. 


