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الله حمدد  ك يراد  ك اً،ددمك  يربدم لجلا، دده  دعظ م سددا م، دًذ  ددانم ا   نيدوي أ،ددم   مم  د  ملج دد    يردد   أحمد 
 ،   لإتممم هو   نيعب .

ََ   يديهه  الُله على أَجرى من يَشكُرَ أن لربِه العبدِ شكر تمامِ إن من   دواعه   ومهن  الهعع

ً ههها فههه  أو  ال ريههه           بالجميههه   العرفهههانِ  أن أدعهههلله الله لمهههن  هههان لههه  ًبراي ههها وعلله

ََ الُله رهرا   إدارة الأعمتا  االليةتة  أستتاذ   -المرحوم الأستاذ الدكتور/ عبد الله أمين جماعة   وغفهر لهه     طيَّه

 .وجزا  عن العلَ وطلابه خير الجزاء وأيكعه الفردوس الأعلى 

ز الع هاء والهدعَ الممهتمر  إلهى مهن و فه         ما أتقدم بأيمى آيات الشكر والتقدير إلى رم

أمتاني محمتد عتامر      التدكتورة / الأستتاذة  بجاًب  وياًدتع  و ال  ل  لن أتر ك وحدك  إلهى أيهتايت    
  الت  مدت ل  يد العهللهن والممهاعدف فه  إتمهام اهبا البقه   فقهد        أستاذ إدارة الأعما  المساعد االليةة

والقدوف القمعة الت  ًفخر بها دائما   والت  غمرتع  بريها  علمهها    اً  ومازال  ًعَ الأم والمُعلمة 

وتللهجتع  شرفا  بلله فتها العبيلة ودعمها اللامقدود  فتأررت بشخصها الكريَ وعلمهها الززيهر  أتمعه     

 من الله أن يديَ عليها الصقة والعافية  وأن يجزيها عع  وعن الباحثين خير الجزاء.

والعرفهان بالجميه  إلهى الهبين يفعلهللهن المعهروا دون اًت هار        وتتعارر  لمات القَ والشكر 

الرد  البين ظهروا ف  الشدف برو  العللهن والإًصاا  البين  م روا القللهاعد وغيروا المبهاد  الأيهيلة   

لللله للها بجاًب  ودعم  ومماًدت  لتققي  اهدف  واللله هللها أمهام حتهراتكَ اليهللهم  إليهك أيهتاي         

  أتقدم بخالص الشكر والتقدير لتفته     مدرس إدارة الأعما  االليةةالدكتور/ محمد رمضان زهوو دوت  

ييادته بقبلله  الإشراا على ابا البق   وما ببلهه مهن جههد وتللهجيهه لإتمهام اهب  الريهالة  فقهدت         

عهدت معه الإخلاص والللهفاء  والخير والع اء  والتفاً  والإجادف  فالله الع هيَ أيهأ  أن يهديَ عليهه     

 ن يجزيه عع  خير الجزاء.الصقة والعافية وأ

 االأستتاذ التدكتور/ محمتد التر      ابا ولا تكف  عبهارات الشهكر والتقهدير تعبيهرا  عهن يهعادت        
  لتفت  يهيادته بالمللهافقهة علهى المشهار ة     السااق االليةةعبد العيةم  أستاذ ورئةس قسم إدارة الأعما  

و ه  يهيادته  ويهللها تكهللهن      ورئاية لجعة المعا شة والقكهَ علهى اهبا البقه   بهالرغَ مهن  هي        

تعليقاته وملاح اته العلمية القيمة ًبرايا  أاتد  به  جزا  الله عع  خير الجزاء  وأمد  بللهافر الصهقة  

 والعافية. 

  الستةد للأستتاذة التدكتورة/ أمتب عبتد التر         ما أتللهجه بأيمى آيات الشكر وجزي  الاحتهرام  
  على تفت  ييادتها بالمللهافقة على المشهار ة  جامعة القاهرة -كيةة التجارة  إدارة الموارد البشريةأستاذ 

تهها  اف  لجعة المعا شة والقكَ على ابا البق   ويلك رغَ مشاغلها الكثيرف  ويللها يكهللهن لملاح  

   االعلمية القيمة الأرر الأ بر ف  إرراء ابا البق   فلميادتها جزي  الشكر والتقدير على تعاملها الر

 اا الله عع  خير الجزاء  وأمداا بللهافر الصقة والعافية.وشخصها الكريَ  جزا

 ما لا أيت يع إغفا  تقديَ وافر الشكر والامتعان إلى  ه  مهن لهه الفته  فه  إتمهام اهبا         

البق  من أياتبت  وزملائ  وايد ائ  وأال   فهَ ل  ًعهَ العهللهن والمهعد جهزااَ الله ععه  خيهر       

 ادف.الجزاء ورز هَ دوام الصقة والعافية والمع

 ،،والله ولي التوفيق

 التبتتاحتتتتتتتتتث  



 

 
 و

يتمثل الهدف الرئيس لهذا البحث في تحديد تأثير التحول الرقمي على إبددا  الادليليف فدي 
ظل توسط طبياة الهيكدل التظييمدي لدللبظووم ويدف مدال يرالادة الدااسدلق اللدلللة المتاللدة بهدذا 
الصددم تم تصميم نمدوجج يلتدرل لودرول البحدث يولدلا الااقدلق اللدببية بديف يتبيدراق البحدثم 

عتمددلد علددى يظهميددة نمذلددة المالدلددة البظلئيددةم ولسددلوب تحليددل الملددلا لتولدديلا الااقددة وجلددب للا
 .Smart PLS 3الخطية بيف يتبيراق البحث للستخدام برنليج 

يف للل لمع البيلنلق الأوليةم تدم تصدميم قلئمدة استلصدلض تتثدمف ثاثدة يلدلييس تتمثدل 
لهيكدل التظييمديم ويقيدلس إبددا  الادليليفم في يقيلس التحول الرقميم يقيلس الطبياة الاثدوةة ل

وقد لُلرةت اامتبلااق الازية لتلييم صاحية نملجج قيلس يتبيدراق البحدثم وقدد تدم توليدئ قدوائم 
ااستلصلض إلى عيظة يف شلغلي الوظلئف المصرفية لللمراكز الرئيلية للبظوو التملاةدة الحكوييدة 

رة( والبظدددوو التملاةدددة الخلصدددة )البظدددب التمدددلار )البظدددب الأ لدددي المصدددررم بظدددب يصدددرم بظدددب اللدددل 
م بظددب قطددر الددوطظي الأ لددي بظددب إسددكظداةة مHSBCم البظددب الار ددي اافرةلدديم بظددب CIBالدددولي 
QNB م بظدددب التوةدددت الدددوطظيNBKبظدددب عدددودةم بظدددب يرةددددر للرةكدددول يصدددرم بظدددب فيصدددل  م

 لددددددددد  حمدددددددددم الإسددددددددداييم بظدددددددددب اايدددددددددلااق دبدددددددددي الدددددددددوطظي( وجلدددددددددب لمحلفيدددددددددة اللدددددددددل رةم وقدددددددددد ب
 % يف إلمللي حمم الايظة.93يوردة( بظلبة  354يوردة( و لبت ااستمللة ) 379الايظة )

للتحول الرقمي على طردية تأثير إيملبي جو دالة إحصلئية  ولودوقد لفصلا البحث عف 
لمدددل ياظدددي اندددئ يلمدددل زاد التحدددول الرقمدددي يزةدددد يادددئ إبددددا  الادددليليف لدددللبظوو يحدددل  مإبددددا  الادددليليف

تددأثير إيمددلبي جو دالددة إحصددلئية للتحددول الرقمددي علددى طبياددة الهيكددل فثددا عددف ولددود ثم البحدد
ميدة يتبدع  دذ  م لمل ياظي لنئ يلمل توسات البظوو يحدل البحدث فدي تطبيدت التحدواق الرقالتظييمي

التوسددالق تبييددر فددي طبياددة الهيكددل التظييمددي لتددتاضم يددع التحددواق الرقميددةم وفددي نوددس اللدديل  
تدددأثير إيمدددلبي جو دالدددة إحصدددلئية لطبيادددة الهيكدددل التظييمدددي علدددى إبددددا   ولدددودبحدددث اسدددتيهر ال

الاثوةة للهيكل التظييمي يُتيلا يظلخ يحوز م لمل ياظي لن التحول نحو استخدام الطبياة الاليليف
ويشددمع لتلددديم الأفتددلا والملترحددلق ويددف ثددم زةددلدة يلددتوةلق الإبدددا  لدددر الاددليليف لددللبظوو يحددل 

إبدددا  تدأثير إيمددلبي جو دالدة إحصددلئية للتحدول الرقمددي علدى ل لولددحت الظتدلئج ولددود البحدث. يمد
م ويلن توسط طبياة الهيكل التظييمي في الااقة طبياة الهيكل التظييميفي ظل توسط الاليليف 

و خصدو  الودرو  الديموغرافيدة والتظييميدة تدم  بيف التحول الرقمي وإبدا  الادليليف توسدط لزئدي.
ى عدددم ولددود فددرو  لو رةددة بدديف رااض الددذيوا والإنددلم فيمددل يتالددت لمتبيددراق البحددثم التوصددل إلدد

بيظمددل تولددد فددرو  بدديف رااض يوددرداق الايظددة وفلددل لللددف وسددظواق الخديددة ونمددط الملتيددة فيمددل يتالددت 
 لللتحول الرقمي وطبياة الهيكل التظييمي وإبدا  الاليليف.

 الهيكل التظييميم إبدا  الاليليف. التحول الرقميم طبياة: ثتتات البحتتتمصطيح
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Introduction

ر دووو  ةوووتياية ة رأالتحوووالرالي ووووورهالتا ووومررحوووارالووامةووواارالوووووت ا  ر ووو رالوحووواهمراا
علوارريييكو اا تصوا رالي ووورالو  رإلوارربغةو راارت والالتووريوو ارال هلو رلتحهة  وارر2030 صير

عولةااربواريتةحمر  رآلةاارههةائطر ت    ريُةويرالي وة ر خي اارالت دةاارالتطاييرهالتحوي رهر
بواريوت عةمر  رارت وااارهيغيوياارغيير  رأشكالرال ةاكلرالتدظةوة ريرُهري  يمرالخ  اارالوصيفة ر

رلخ  ة .ل  ركاف رالودظواارهالدشاطاارالإرتا ة رالولعة رها
علواررااهتووا  و رركبيوير و مالتوورظظيوبربر  رااي اهواارالح يةو رالي ووري تبيرالتحال

لتصووةمرري دةايومالووتاىرالوحلارهال والوو رهاهتووبر دظووااراأعووالربوالتحالرالي ووورهاةوتخ ا ر
كوووار (1)ر.الهةووو رفوويإرإرشووا رالو يوو ر وو رإياظوو رعلوواروووا أرأعوووالرم وووور  يوو ريووواع رهصووةا  ر
للتحووالرالي وووورر   يوو روووا أرربدووا رفوووابتكووامااريكدالا ةووارالو لا وواارهاأ  وو  رالي وةوو ررةوواهوب
ري دةوااالو تو واارالح يةو رال ائوو رعلوارفووررالبدة رالتحتةو رهال ولةواارأظاطبتغيييااربر صحاب 

رالحاةب ر ةلرال  ي  رالي وة رهي تو رالودظواارالي وة رعلارالت دةاار(2)رهاايصااا.الو لا اار
بوووارر(3)رااصووطداعو رهالوو كا رالضووخو  رالبةارووااريحلووة اراأشووةا  رالوووحابة  ريطبة وواارإرتيرووب

رتفواع ا دظوواارمشوة  رلو ي ارال و م رعلواريوكوي ررظومرللإلواررالودظواارالت لي يو ارت الرإلارري ا 
رهاارت ووالرالي وووورالتحووالري وو  ركوووار(4)بووواريوو عمرالو ايووارالتدافوووة رللودظووواا.رال اخلةوو رهالخام ةوو 

رفوووريكوواي رم يوو رهاةووتخ ا  ارالو لا ايةوو رأصووال اريطوواييرعلووار رالودظووواا وو مرر وو رالتكدالووا و
رر(5)ر.ل و ئ ارهاظتةا اي مرهيا  اي مرهالافا رب اربشكلريضو رمضائ مرههائ مري اهرالودظو رشا ل 

                                           
(1) Peter C. Verhoef, et. all, (2019), Digital transformation: A multidisciplinary 

reflection and research agenda, Journal of Business Research, P.3. 

(2) Suzanna ElMassah, Mahmoud Mohieldin, (2020), Digital transformation and 

localizing the Sustainable Development Goals (SDGs), Ecological Economics, 

P.1. 

(3) Sabai Khin, Theresa CF Ho, (2019), Digital technology, digital capability and 

organizational performance A mediating role of digital innovation, International 

Journal of Innovation Science, Vol. 11 No. 2, P.2. 

(4) Huanli Li, et.all, (2019), Organizational mindfulness towards digital 

transformation as a prerequisite of information processing capability to achieve 

market agility, Journal of Business Research, P.1. 

(5) Dana E. Harrison, Haya Ajjan, (2019), Customer relationship management 

technology: bridging the gap between marketing education and practice, Journal 

of Marketing Analytics, P.206-207. 
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علوارطبة و رهأشوكالرراأعووالار كوبرآثامرالتغيياارالوتووامع رالتووررالوبر و ربي و راركو
ريبدوووورهاعتدووواةرفلووووف راال ةاكووولرالتدظةوةووو ربودظووووااراأعووووال ربوووواريفووويارعلوووارإ ام رالودظووووا

هال ةكوولرالتدظةوووو رلوو اري تبوويرااةووتياية ة رالووووتخ   ررالواا  وو ربووي الواا  وو رهالتغييوويرهيح يوو ر
راأكبوووويرلوووو  ر دظووووواا حوووولرااهتوووووا رالآخوووويرر  لةوووو رال   وووو ربيد وووووارهيووووىثييركوووولر د وووووارعلووووا

ال  يو ر و رالدووا أرهف وارللتبواي رأشكالرال ةاكلرالتدظةوة ر اخلرالودظوواارره ارهيىخ ر(1)عوال.اأ
الودظوااررحوارريا منرأظ مرهطبة  رالودظواارهروطرالإ ام رهااةتياية ة رالووتخ   .ركواررفو

يحليلرالتغييوياارالوييبطو ربواأ هامرهال   وااررضيهم هرريوت عورظتوة اةتياية ة رالتحالرالي وور
راليةوووة  ركوو لعريف يوولريووىثييرهوو هرالتغييووياارعلووارال ةاكوولرالتدظةوةوو رهإ ماكال اخلةوو رهالخام ةوو  ر

هاةوتةوامرالت دةواارالي وةو  رربشوىناأ هامرهال   اار ييراليةووة رللحصوالرعلوارالو عمرهالوشوام ر
لل   ووووواارهاأ هامرالتح يووووو رالووووو  ي ر ووووو رخووووو لرروالالحووووو ووووويرال ةكووووولرالتدظةوووووووررفووووويإرالتووووواا  
ر(2)رل وةيرال ا لي ربالودظو .رهالووؤهلةاا

 ائوووووو رالويب ووووواارالتدافووووووة رلو ابلووووو رمأسررورهالوووووولاكراابتكوووووام رعلووووواالإبووووو اعهيوووووىيوراأ ا ر
رهبدوا  ررهلةوا التغيياارالبي ة رالوتوامع رهالووت  اارالتكدالا ةارفائ  رال كا رهالودافو رالضامب ر حلةواره 

هالووولاكررلل ووا لي الفووي  ررالإبوو ا فووورر)الوو  ريت لوواورالإبوو اعاأ ا رإلوواررظا وو هدوواكررفوو نرعلووار لووع
لتح يوو رااةووتويامي ررال ووا لي يُدظوويرإلةوومرعلووارأروومر يوو  رضوويهمي ره ي ابوو ربووي رالوو  ر ري(الفوي  رالوبتكوو

اا ام رضووويهم رُ لحووو رفوووورعصووويراأعووووالررالإبووو ا هفووووررفوووارالووووةاة ري تبووويرر(3)هالد وواارالتدظةووووو.
هبالتوووالورابوو ر ووو ريووافييركافووو ررال هلةوو رهالت لبوواار ااراأعبوووا رالة ووالرعلوووارعوواي ر دظوووواارااعوووال 

اضواارالو همرالإشويافورهطبة تووم رال وا لي ر اخولرالودظوواا ركرإبو ا  تطلبوااره  تضوةاار عومرهظفو ر
ر(4)ر. رال  ماارال هدة رهالو يفة ال   ااراليةوة ره ييراليةوة  رالت ميبرهيدوة

 و رال طاعواارالحيايو رفوورال هلو رالتووريتوىثيربوالتحااارالي وةوو ررالوصويفوال طوا ري تبوير
ر ووواريوووت عورشوووالرهظ ايوومرباليعايوو رالإ اميوو رالو دةوو رهال لوةوو ربشووىن ر التكدالا ةووااةووتح اثاارهر

                                           
(1) Evgeniy G. Molchanov, et. all, (2019), Dependence of the Process of Decision 

Making in Modern Business Systems on Their Organizational Structure, 

Specifics of Decision Making in Modern Business Systems, P.115–121. 

(2) Marcella M. Bonanomi, et all, (2020), The impact of digital transformation on 

formal and informal organizational structures of large architecture and 

engineering firms, Engineering, Construction and Architectural 

Management, Vol. 27 No. 4, p. 2-3. 

(3) Barbara Rebecca Mutonyi, et. all, (2020), Organizational climate and creative 

performance in the public sector, European Business Review Vol. 32 No. 4, p. 

616-618. 

(4) Rahma Oussi and Wafi Chtourou, (2020), Social capital dimensions and employee      

creativity: Does cognitive style matter? Competitiveness Review: An 

International Business Journal Vol. 30 No. 1, p. 4-6. 
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التدوافارهرر الخ  اارع رب  التورييك رعلاري  يمررالبداكرالي وة بريُووو ارإلارراارت الهررالتحال
ااةوتةوامرفووري دةواارالو كا رااصوطداعورهالحو ر و رهرر الي وةو رالوبتكوي الوصويفة ررالخ  ااعلار

لخ  و رال وو  رعو رب و  رهيكا ولرر ظ يةوربت دةاار  ه  شا ل ررااإرشا ر دص رهر خاطيرالإرتيرب
هيصواع ررالح يةو رلتحووي رالي وةو رت دةوااالإ خوالرهرراا تواعةو  اأعوالرالوصيفة ر ويرالشوبكاار

رر(1)ر.بشىنرالخ  اارالوصيفة رالو    رمضا رال و  ر   اا

رإبوو ا علوواررالي وووويح يوو ريووىثييرالتحووالرفووورفكووي رالبحوو رريتوحووام هفووارضووا ر ووارةووب ر
كوتغيوويرهةووةطرفووورال   وو ربووي رالتحووالررطبة وو رال ةكوولرالتدظةوووو رهقةوواسرهيح يوو ريووىثييرال ووا لي 
رر حلرالبح رهال ماة .ربالبداكرال ا لي رإب ا هرالي وور

هصوةا  ريح ي رأه فرالبح  ررالبح  يح ي ر شكل رر الف ا رالبحةة رطاةرللت يفرعلار
يتشواطيرالتوورالواب  رال ماةاارر  ل ائو ر يا   ررأ ي رالباظ الفيهارهبدا رالدوا أرالو تيا ر

 ره لوعر و رخو لرث ثو رأ ووا رمئةوو رهف وارلوتغيوياار ويرطبة و رالبحو ره تغييايومراليئةوو رهيت ا ل
ر:البح ركواريلو

 ر:رب ضرال ماةاارالتوريداهلبرالتحالرالي ووالقسم الأول
 ر:رب ضرال ماةاارالتوريداهلبرطبة  رال ةكلرالتدظةووالقسم الثاني
 رال ا لي رإب ا :رب ضرال ماةاارالتوريداهلبرالثالقسم الث

Digital transformation

بويا  ووووو رال ماةووووواارالوت ل ووووو ربوووووالتحالرالي وووووووريبوووووي ره وووووا رعووووو  ركبيوووووير ووووو رال ماةووووواار
ب ووووووو  ر ووووووو رالوتغيوووووووياارالإ اميووووووو ررايووووووومع  هراأ دبةوووووو رهال يبةووووووو رالتووووووووريداهلوووووووبرالتحوووووووالرالي ووووووووور

يوكوووووو ري وووووووةمرال ماةوووووواارالوت ل وووووو ررهبشووووووكلرأكةوووووويريح يوووووو ا ر رهالتدظةوةوووووو رفووووووورالبي وووووواارالوختلفوووووو 
ر:ث ثراي اهاارمئةوة إلارربالتحالرالي وو

 ب ضرال ماةاارال يبة رالخاص ربالتحالرالي وو. -1
 ب ضرال ماةااراأ دبة رالخاص ربالتحالرالي وو. -2
ربطبرالتحالرالي ووربوتغيياارالبح .ب ضرال ماةاارالتورمر -3

                                           
(1) Votintseva, Ludmila, et. all, (2019), Digital transformation of Russian banking 

institutions: Assessments and prospects, International Scientific Conference, 

November 21, 2018 - November 22, 2018, P.1. 
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 : ـض   در س     ـ  ي   لخ ص     ـ       قمي .1

  ةةةة    ج ةةةةنـ ئ  ةةةة      ةةةةمنهجي  ةةةة    د   ةةةةأه  ةةةة    ح ـ
سرررررد    ررررر  آر1

خ ررررررررررررررررر    
(2021.)(1) 

 اختبوووووووووامرال   ووووووووو ر
  ووووووووووووووااارربووووووووووووووي 

التحوووووووووالرالي ووووووووووور
هأب وووووووووووووووووووووووووووا راأ ا ر

الووووووووووووووا ةفورفووووووووووووووور
البدوووووووواكرالت اميوووووووو ر

 الوصيي .
 اختبوووووووووووووووامرأثووووووووووووووويرر

  ووووووااارالتحووووووالر

الي وورعلوارأب وا ر
اأ ا رالووووووووووووووووا ةفور
فووووووووووووووووووورالبدووووووووووووووووووواكر
الت اميوووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو ر

 الوصيي .

يتكوووووووووانر  توووووووووويرالبحووووووووو رل ووووووووو هر
ال ماةووو ر ووو ر وةووويرال وووا لي رفوووور
البدوواكرالت اميوو رالوصوويي رهالبووال ر

 ا وووووووووووو ر(ر124361عوووووووووووو  همر)

 ريوووومراختةووووامر2020بد ايوووو رعووووا ر
(ر280عيدووووووو رعشووووووواائة ر اا  وووووووار)

 فوووي   ركوووواراعتوووو رالباظووو رعلوووار
ااةووووووتبةانرفووووووور ووووووويرالبةاروووووواا ر
هيوةلوووووووووبرهظووووووووو  رالو ايدووووووووو رفوووووووووور

ال ووووووا لي ربالووووووووتاياارالإشوووووويافة ر
بوالبداكرالت اميوو رفووور وو نرال وواهي ر

اةوووتبةانرر280الكبووويى.ريووومريا يوووير
اةووووووووووووتوام رر251هيوووووووووووومراةووووووووووووتي ا ر

 رللتحليووول.راعتوووو رالباظووو رصوووالح

 رظصوائةالإراأةواليبعلارب وضر
كاارحووووو امرالوت ووووو  رهاارحيافووووواار
الوعةاميوووووو رهيحليوووووولرالووووووووامر وووووو ر

 (.SEM, AMOS)خ لربيا جر

 
رر

 يا ووووووو رع  ووووووو رطي يووووووو رلو وووووووااار
التحالرالي وور  تو  رعلوارأب وا ر
اأ ا رالوووووووووووا ةفورلل وووووووووووا لي رفوووووووووووور

رالبداكرالت امي رالوصيي .

 رعدوو رإظصووائة هر الوو رريا وو رأثووي 
ر(α≤ 0.05)  وووتاىرالو دايوو 

لو وووااارالتحوووالرالي ووووور  تو ووو ر
علوواراأ ا رالووا ةفورلل ووا لي رفووور

 البداكرالت امي رالوصيي .

 كووووواريا وووو رب ووووضرالدتووووائجرال ا وووو ر
رهالتور  ربيد ا:ر

 ي  يوووووووو رفوووووووويإرر وووووووواارالتحووووووووالررإن
الي وووووووووورفووووووووورالبدوووووووواكرالت اميوووووووو رار
 ي تووووووو رف ووووووطرعلوووووواريبدووووووارالت دةووووووواا

الي وةوووووو رف ووووووط ربوووووولريتطلووووووبريحووووووالر
ث وووووووافورهيدظةووووووووورهيوووووووافييرال ووووووو ماار
البشووووووووووووووووويي رهيشووووووووووووووووو ةيراابتكوووووووووووووووووامر

 الي وو.

 يوواع ريبدووارالت دةوواارالي وةوو رعلووار
ي لووووووةار وووووو  رال ووووووولرالوصوووووويفو ر
هيطووووايير  وووواماارال ووووولرهيحوووووي ر

رتا ة .الإر
ررر ر

                                           

أثوووويرالتحووووالرالي وووووورعلوووواراأ ا رالووووا ةفورلل ووووا لي رفووووورالبدوووواكرالت اميوووو ر ر(2021آةوووويرأظووووو رخوووووةا ر)ر(1)
 ركلة رالت ام  ر ا   ر  ةاط رالو ل رالةارو رالعل  ة لل راسات والبحوث ال ال ة والتجارية ال جلةالوصيي  ر

ر.47-1ال   رالةارو رال   رالةال  رإرإر
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  ةةةة    ج ةةةةنـ ئ  ةةةة      ةةةةمنهجي  ةةةة    د   ةةةةأه  ةةةة    ح ـ
عصررراح    ررر  ر2

مح رررررررررررررررررو   
(2021.) (1) 

 ال   و ربوي ريح ي ر
الي ووووووووووووررمالتا وووووووووو

ارلةوووووووووووووولوووووووووووووو  ام رال 
بشوووووووووووووووويك ر ةووووووووووووووووواهر
الشووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووي ر
بالإةوووووووووووووووووووووووووووووووكد مي ر
 .هاأ ا رالتدظةوو

 طبة ووووووووووووو ريح يووووووووووووو ر
ال    ربي رالة اف ر
التكدالا ة ربشيك ر
 ةوووووووووووووووواهرالشووووووووووووووووي ر
بالإةوووووووووووووووووووووووووووووووكد مي ر
 .هاأ ا رالتدظةوو

 طبة ووووووووووووو ريح يووووووووووووو ر
ال   وووووووووووووووو ربووووووووووووووووي ر

يكدالا ةوارراةتخ ا 
ا وووووووووووووووووووووووووووووووووووواارلالو 

رهاايصوووووووووووووووووووووووووووووااا
بشوووووووووووووووويك ر ةووووووووووووووووواهر
الشووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووي ر
بالإةوووووووووووووووووووووووووووووووكد مي ر
 .هاأ ا رالتدظةوو

 طبة ووووووووووووو ريح يووووووووووووو ر
ال    ربي رالييا  ر
هارالوؤةوة ربىب ا 

بشووووووويك ررالوختلفووووووو 
 ةوووووووووووووووواهرالشووووووووووووووووي ر
بالإةوووووووووووووووووووووووووووووووكد مي ر
ر.هاأ ا رالتدظةوو

ررا رالبح :رهصفوريحليلو.
يوةووولر  توووويرال ماةووو رفوووور وةوووير

 رفورالفويه رلالبشيي رال ا الواام ر
الت اميوووو ره ياكوووو رخ  وووو رال ووووو  ر

هارتوووووواأرالوةوووووواهرره حطووووووااريدهةوووووو 
بشوويك ر ةوواهرالشووي ربالإةووكد مي  ر

عيد رعشاائة رراعتو رالباظ رعلا
 راةووووووتخ  ر وووووو ر  تووووووويرال ماةوووووو 

الباظوووووووو رااةووووووووتبةانرفووووووووور وووووووووير
البةارااره ا ربتحليلره هرالبةاراار

راأةووووواليب ووووو رخووووو لرعووووو  ر ووووو ر
 رهالتووووووووور وووووووو ربيد ووووووووارةظصووووووووائالإ

اارحووووووووو امرالوت ووووووووو  رهاارحووووووووويافر
رررالوعةام .

  رمالتا ووووريا وووو رع  وووو رطي يوووو ربووووي
اربشووويك ر ةووواهرلةوووالي ووووورلووو  ام رال 

الشووووووووووووووووووي ربالإةووووووووووووووووووكد مي رهاأ ا ر
 .التدظةوو

 كوووووووواريا ووووووو رع  ووووووو ربوووووووي رالة افووووووو ر
التكدالا ةوووووووووووو رهاأ ا رالتدظةوووووووووووووو.ر

الف ووووووووااارفووووووووووررظيوووووووو ريووووووووتمرةووووووووو 
فووووووووووووووو ر وووووووووووووو ربالة الاماارالوت  ووووووووووووووالو

التكدالا ةو رلو ىراأفوويا ر و رخوو لر
يطوووووواييرهيصوووووووةمربوووووويا جري ميبةوووووو ر

اماارهالكفووا اار ووليفوويرالورهياعايوو 
 .م التكدالا ة رل ي

 بدووووووا رال وووووو ماار وووووو رخوووووو لريدوةوووووو ر
ب رهالو يف رهالخبي رهماارهالوار االو

ا وووووووواارل وووووووو ربتكدالا ةووووووووارالو لالوت 
يوكوووووووووووي ررهبالتوووووووووووالورهاايصوووووووووووااا

إلوووووووواررالودظووووووووواار وووووووو رالاصووووووووال
 وو رلبرهالخبووي رالوت هووأصووحا رالواار

 .ب  ام رالت دةاارالي وة 
 وووووووو رالوتا وووووووويرأنريتووووووووي مرالييووووووووا  ر 

أ ا رإلواررالوؤةوة رالتحالرالي ووو
يدظةوووووووووووووووورأفضوووووووووووووول رظيوووووووووووووو رأنر

 ت  ووووووووووووووو ربتبدوووووووووووووووولالودظوووووووووووووووواارالو
التكدالا ةووارالي وةووو رهالتوووريووووتطةير

ارإ ام رلوووووووووووووووارع يحووووووووووووووووي ر ووووووووووووووو مي
التكدالا ةووارالي وةوو ربشووكلرأفضوول ر

الرم وةوو رلووظرلرأنري وو   وو رالوحتووو
يحووووي رإلوووارراه بتكوووي ريوووؤ  ربووو همر

ر.التدظةووراأ ا 

                                           

رالوؤةوووة ره همهوواركوتغيوويرهةووةطرلتحوووي رللييووا  التحووالرالي ووووركووو خلر ر(2021عصووا رأظووو ر حوووا  ر)ر(1)
ال ررمر د العل رري الرر ولي ةووكد مي  رارشوويك ر ةوواهرالشووي ربالإ طاعوواعلوواراأ ا رالتدظةوووور ماةوو ريطبةهةوو ر

ر.12-1 ركلة رالت ام  ر ا   رالإةكد مي  رإرإرالثامن عشد
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  ةةةة    ج ةةةةنـ ئ  ةةةة      ةةةةمنهجي  ةةةة    د   ةةةةأه  ةةةة    ح ـ
و ا   بهانررررررررررةر3

ه   طبرررررررررررررررررررر
(2021.) (1) 

يح يووو ريوووىثييرالتحوووالر
الي وووورعلوواريحوووي ر
 ووووووووووووووووووا  رالخ  وووووووووووووووووو ر
الوصووووووويفة .رهكووووووو لعر

الت دةوووووووووووووووااريح يووووووووووووووو ر
يوووتد ررالتووور اأةاةوة
التحالرالي وووررعلي ا
يحووووووووي ر وووووووا  ررفوووووووو

رر.الخ  اارالوصيفة 

ل  هرال ماة ريتوةلر  تويرالبح ر
ي رب طوا رالبدواكرلفور وةويرال وا 

 ربالبدوووووووووووووعرالويكووووووووووووو  رلهالووووووووووووووو 
عرالبدوووواك رلووووهعووووو  رير الوصووووي ر
ةوووووحبرعيدووووو رعشوووووواائة رره ووووو ريوووووم

ر (ر وووو%25)طبهةوووو ر كاروووو ر وووو ر
عيدو ررهبلغوب ره هرالبداكإ والور

عدوووووووووووو رر(ر فووووووووووووي  378البحوووووووووووو ر)
ه م ووو رث ووو ر%ر5ر  دايووو ر ر ووووتار
ارالبدووواكرلوووارع ووويا ي ر%رهيوووم95

ربااعتوووووووا البحوووووو ره لووووووعرر حوووووول
 را رالدوووووب رهالتداةووووبلارأةوووولووووع

كوووووووووواراعتوووووووووو ارالباظةووووووووو رعلوووووووووار
ااةوووووووتبةانرفوووووووور وووووووويرالبةارووووووواار
اأهلةوو  رهيوومريحليوولرهوو هرالبةاروواار

راأةووووووواليبباةوووووووتخ ا رعووووووو  ر ووووووو ر
 رهالتوووووووور ووووووو ربيد وووووووا:رظصوووووووائةالإ

  ا وووووووووووووووولراميبوووووووووووووووواطربييةووووووووووووووووان ر
الوتاةوووووووووووووووووووووطاارهاارحيافووووووووووووووووووووواار

رح ي .الوعةامي ره  ا لرالت

 للتحوالرالي وووررإي وابويا  ريوىثيير
علوووووووووواريحوووووووووووي ر ووووووووووا  رالخ  وووووووووو ر

 الوصيفة .رظي :
 ه ووووا رإلوووواررالي ووووووريوووؤ  التحوووالر

 ريتداةووووبرةووووم ور صوووويفة خوووو  اار
ه تطلبووواارال وووو  راظتةا ووواار وووير
 ي .ي مرالوا اه  مر

 ريوووافييإلووواررالي وووووالتحوووالريوووؤ  ر
ريدافووووووة أكةووووويرر صووووويفة  دت ووووواار
صووحةح رريووافييرأ ربةارووااب ارووبر

 ه قة  ريحتا  ارال ويل.
 رااةوووووت اب رالي وووووووالتحوووووالريوووووافير

اظتةا ووووووووووواارال وووووووووووو  ررالوووووووووووويي  
الي وةو رفووررللحصالرعلوارالخ  و 

ههوووو ارالوحوووو  رهبى وووولريكلفوووو ررالا ووووب
رال ويووولرفووووث ووو رإلوووارربووو همهريوووؤ  

 .البدع
 ريحوووي إلوواررالي ووووالتحووالريووؤ  ر

رهيحووي رعولةواارالتشغيلة الكفا  ر
 .البدع

 ةلووول رالكتوول رإرتيرووبرركووواري تبووي(
 وو رالووويبيارو راأشووةا  ري دةووااراأ

هالوووووو كا رااصووووووطداعو(ر وووووو رأهوووووومر
الت دةوواارالي وةوو رالتوووري تووو رعلي ووار
البدوووووووووواكرفووووووووووووري وووووووووو يمرالخووووووووووو  اار

رالوصيفة رلل و  .

                                           

فوووووووورر يحووووووووي ر وووووووا هرالخووووووو  اارالوصووووووويفةرعلووووووواروأثووووووويرالتحوووووووالرالي وووووووو ر(2021ب ارووووووو ره ا رظطبووووووو  ر)ر(1)
ر وووووو رالإةووووووكد مي  ر ركلةوووووو رالت ووووووام  ر ا ال ررررررمر د العل رررررري الرررررر ولي الثررررررامن عشررررررد رالبدوووووواكرالوصوووووويي 

ر.12-1إرإر
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 Salimر 1

Chouaibi, 
et. all, 
(2022).  (1)  

يح يوووووووووو ريووووووووووىثييرالتحووووووووووالر
الي وووووووووووووووووورعلوووووووووووووووواراأ ا ر
التدظةووووور ووويرااخووو رفوووور
ااعتبووامر ماةوو رالوخوواطير
ر.الوحتول رللتحالرالي وو

ي تبووويرهووو هرال ماةووو ر ووو رالبحووواثر
الاصووووووتة رالتحليلةوووووو  ريوووووومرا وووووويا ر

شويك ريارووة رر300ال ماة رعلار
ي وووووووولرفوووووووور  وووووووااار ختلفووووووو  ر
هيوةلوووووووووبرهظووووووووو  رالو ايدووووووووو رفوووووووووور
الوووووو ييي رالووووووو لي رفوووووور اعووووو  ر
بةارووووواار   ووووو ر ووووو يي راأعوووووووالر

 ائوووووووووووو ريطووووووووووواييريووووووووووومر رال وووووووووووي 
ارللووت صوووورإمةوووال ااةت صوووا رهر

هيومرر لكتيهرووالإرعبيرالبييو ر د م
اةوووووووووووووتوام ر ابلووووووووووووو رر270 ووووووووووووووير

للتحليوووووول رهيوووووومراةووووووتخ ا ريحليوووووولر
اارحووو امرالخطوووورلهةووواسرالتوووىثيير
الوباشووووويرللتحووووووالرالي وووووووورعلووووووار

راأ ا رالتدظةوو.ر

للتحوالرالي وووررإي وابويا  ريىثيير
علاراأ ا رالتدظةوو.رظي رأك ار
ال ماةوووو رعلووووارأنرالتحووووالرالي وووووور
ره وواريحتايوومر وو ري دةوواارهيطبة وواا
رم وةووو ريوووواع رعلوووار يوووا  رالويهرووو 
التدظةوةوووووووووووووو  رهيحوووووووووووووووي ر ووووووووووووووا  ر
الودت وووووووووووواارهاأفكووووووووووووامرالو   وووووووووووو ر
هيح ي رهفاماارفوورالا وبرهال  و ر
هالتكووووووووووووووالة .رأ وووووووووووووواربخصوووووووووووووواإر
الوخواطيرالوحتولو رللتحوالرالي ووور
ف ووووووووووركبيوووووووووي رهيوووووووووييبطربوخووووووووواطير
ال يصد رهااختياةرهةي  رالبةاراار

رالخاص ربال و  .

 Jadrankaر 2

Svarc, et. all, 

(2021). (2)  

راةتكشووووووافرال   وووووو ربووووووي 
الووووووووووووووووووالرالفكوووووووووووووووووي رمأسر

هااةت  ا رللتحالرالي وور
للووووووووو هلراأعضوووووووووا رفوووووووووور

راايحا راأهمهبو.ر

ر28عيدوووو رال ماةوووو ر وووو رريتكووووانر
 هلوووووووو ر وووووووو رالوووووووو هلراأعضووووووووا ر
فوووووووووراايحووووووووا راأهمهبووووووووو ريوووووووومر
ااعتوووووووووووووووا رعلووووووووووووووارالبةاروووووووووووووواار
الةارايوووو رالوت ل ووووو ربوووويأسرالووووووالر

 الفكووووي ر وووو ر ااعوووو ربةاروووواا
Eurostat علووووارالإرتيرووووب ر

ه لوووووووووووووعرلتكووووووووووووواي رالوؤشوووووووووووووياار
الف لةووووو رالتووووووورياضووووو رال   وووووو ر

ربي ر تغيياارالبح .ر

 وةوووويرربووووي رإي ووووابواميبوووواطرريا وووو 
مأسر)الووووووووالرالفكوووووووي رمأسررأب وووووووا 

الوووووووووووووووووالرالبشووووووووووووووووي  رال ةكلووووووووووووووووو ر
هااةوت  ا ر اا توواعو رال   واا(

للتحووووالرالي وووووورللوووو هلراأعضووووا ر
رفوراايحا راأهمبو.

ر

ررر ر
ررر ر

                                           
(1) Salim Chouaibi, et. all, (2022), The risky impact of digital transformation on 

organizational performance evidence from Tunisia, journal of Technological 

Forecasting & Social Change 178, pp.1-7. 

(2) Jadranka Svarc, et. all, (2021), The role of national intellectual capital in the 

digital transformation of EU countries. Another digital divide?, Journal of 

Intellectual Capital Vol. 22 No. 4, pp. 1-24. 
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 ,Feng Liر 3

(2020).
 (1)
 

ريح يووووووووووووو ركةووووووووووووو ريوووووووووووووؤثي
الي وةووووووو رعلوووووووارالت دةووووووواار

راابتكوووووووووووامرفووووووووووووررووووووووووووا أ
اأعوووووالرفووووورالصووووداعاار

رة .الإب اع

 ماةوو رر50راعتووو رالباظوو رعلووا
 طاعووووواار ختلفووووو ر ووووو رلمئةوووووو ر

ر ةووووووووووووووووووووووو الإب اعالصووووووووووووووووووووووداعاار
باةتخ ا ر  اب ارشبمر دظو رهر

يوومرهرريومر وويرالبةارواارهيحليل وا 
لتووووافييررال ماةوووواااختةووووامرهوووو هر

يغطة رهاة  رل وةويرال طاعواار
هالخصووووووووائارالتدظةوةوووووووو رفوووووووووور

 .ة الإب اعالصداعاار

اابتكوامريوؤثيرفووررالي وةو رالت دةاا
فووووررووووا أرااعووووالرظيووو ريوووو لر

رفووورالوتوووامع ر وو ريدفيوو رالتغييووياا
اأعووووووال رهالتيكيووووو رعلوووووارررووووووا أ
رأعووووالري وووولرعلووواررووووا أرابتكوووام

رلتوكوووي رالي وةووو رالت دةوووااراةوووتخ ا 
اأعووووالرأكةووويرر ووو ر  واعووو ررشوووي

ر وووووواركاروووووبرعلةووووومرةووووولفا.ركوووووواريوووووم
راأعوووووووالرعلوووووواررووووووا أرااعتووووووا 
ر لخوووووووور ووووووو رهياةوووووووة مرالشووووووووالو
رهالتوووووووورالوووووووووتوي  رالوووووووت لمرعولةووووووو 
ر  يفةوو رأ ا رربوةابوو ريكووانررأنريوكوو 
رلتخطوةطرهأ ا رراأعووالرروا أرلف م

ر.راابتكاماارفوريلعرالدوا أ
 Hechengر 4

Wang, et all, 

(2020).  (2)  

يوووىثييراةوووتياية ة رالتحوووالر
علوووووووووووووووواراأ ا ررالي وووووووووووووووووو

التدظةووووو رهيح يووو ريووووىثيير
الووووووو همرالو ووووووو لرللصووووووويا ر
الو يفووورفووورال   وو ربووي ر
اةتياية ة رالتحالرالي وور

رهاأ ا رالتدظةوو.

اعتووووووووو رالباظوووووووو رفوووووووووري وةووووووووير
البةارووووووووووواارعلوووووووووووارااةوووووووووووتبةان ر
هيوةلوووووووبرهظووووووو  رالو ايدووووووو رفوووووووور
الووووووووووووووووووووووؤهلي رالحكوووووووووووووووووووووا يي  ر
اأصوووو  ا  ربووووواظةورالوا ووووووتيير

بالشوووويكاارالو دووووورهاأكووووا يوور
الت لي يووووووووووووووووووووووووو  رهصوووووووووووووووووووووووووداعاار
التكدالا ةووووارالفائ وووو  رهالخوووو  اار

ر182كةةفووو رالو يفووو .ريووومر ووووير
 د وووارر26اةوووتبةانرهيووومراةوووتب ا ر

ل وووووووووو  رصوووووووووو ظيت ارللتحليوووووووووول ر
ر156هاعتووووووووو رالباظوووووووو رعلووووووووار

اةووتبةانرصووال رللتحليوولربو وو لر
رر%.85.71اةت اب ر

 ربووووووووووووي رإي ابةوووووووووووويا وووووووووووو رع  وووووووووووو ر
رهاأ ا اةووتياية ة رالتحووالرالي وووور

علوووووووووارالوووووووووو ىرال صوووووووووييررالووووووووووالو
رهالطايل.

الصووووويا رالو يفووووووركوتغيوووووير  ووووو لر
ي ووووووو  رال   ووووووو ربوووووووي راةوووووووتياية ة ر
التحالرالي وورهاأ ا رالوالورعلار

كووووووووارالوووووووو ىرال صوووووووييرهالطايووووووول.ر
اةووووتياية ة ر يووووىثيارال   وووو ربووووي 
هاأ ا رالوووووووووالوررالتحووووووووالرالي وووووووووو

طايووووولراأ وووووولربشوووووكلركبيووووووير وووووو ر
ر.خ لرالصيا رالو يفورال الو

ر

                                           
 (1) Feng Li, (2020), The digital transformation of business models in the creative 

industries: A holistic    framework and emerging trends, Technovation 92-93, 

PP.1-10.    
(2) Hecheng Wang, et all, (2020), The effect of digital transformation strategy on 

performance the moderating role of cognitive conflict, International Journal of 

Conflict Management Vol. 31 No. 3, pp. 441-462. 
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Hermenegiر 5

ldo Gil-

Gomez, 

et.all, 
(2020).

 (1)

  

يح يوووووووووووو ر همرالتحووووووووووووااار
الي وةوووووووووووو ر توةلوووووووووووو رفووووووووووووور
الت دةاارالي وةو رهاابتكوامر
الي ووووووووووووووووووووورعلوووووووووووووووووووارإ ام ر

رع  اارال و  .
هيح يووووووووووووووووو ريوووووووووووووووووىثييرإ ام ر
ع  وووووواارال ووووووو  رعلوووووووار
اأب ووا رالة ثوو رل ةووت ا  ر
)البي وووووووووووو راا تصوووووووووووا   ر

راا تواعو(.

الباظوووووووووو رفووووووووووور ووووووووووويرراعتووووووووووو 
البةاروووووووووووواارعلووووووووووووارااةوووووووووووووتبةانر

 رهيوومريطبيوو رالبحوو رلكتيهروووالإ
فوووووووووووووووورالشووووووووووووووويكاارالصوووووووووووووووغيي ر
هالوتاةوووط رالح ووومرفووووراايحوووا ر
اأهمبووووو رهيوووومريحليوووولرالبةاروووواار

 رظصوووووائةباةوووووتخ ا رالبووووويا جرالإ
رررالح يةووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو ر ةووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووول:

ر(.SEM, AMOS)ر

ي تبوووووويررظوووووومرالو لا وووووواارالخضوووووويا ر
هاابتكوووامرالي ووووور ووو رأهووومرالت دةووواار
الي وةوووووو رالتوووووووريوووووو عمرإ ام رع  وووووواار

الشوويكاارهأنرال ووو  رفووورالودظووو  ر
الصووووغيي رهالوتاةوووووط رالح وووومري ووووو  ر
إ كاراي وووارفوووور  ال ووو رالبةارووواار وووو ر

الت دةوووووووواارعلووووووووارعتوووووووووا رااخوووووووو لر
هالحلووووووووالرالوا  وووووووو ررحووووووووارالكفووووووووا  ر

إ ام رع  وووووواارر وووووو كووووووواريهالد وووووواا.ر
أظووووووو رأرظوووووووو رالو لا ووووووواارال وووووووو  ر
التووريوواع رفوور عومرعولةو رالح يةو ر

كوووووواررصوووووديرال وووووياماارالإةوووووتياية ة .
أنرإ ام رإلووواررياصووولبررتوووائجرالبحووو 

ع  ووواارال وووو  ريوووؤثيرفووووراأب ووووا ر
رالة ث رل ةت ا  .

 Predragر 6

Bejakovic, 

Zeljko 

Mrnjavac, 

(2020).
(2)
 

 ماةوووووووووووو رال   وووووووووووو ربووووووووووووي ر
الو ووووووووووووووووووووواماارالي وةووووووووووووووووووووو ر
هالتا ةووو رهيح يووو رأهوةووو ر
التووووووووووووووو خ ارالوةاةوووووووووووووووة ر
لتحووووووووووي ر حووووووووواراأ ةووووووووو ر

ر.الي وة 
 

هووووووووو ارالبحووووووووو ر ووووووووو رالبحوووووووووواثر
الاصووووتة رالتحليلةوووو  ريوووومرا وووويا ر
هووووووو ارالبحووووووو رعلوووووووارالشووووووويكاار
ااهمبة  رهيمر ويرالبةارواار و ر

رلكتيهرووووووووووووووخووووووووووووو لرالبييووووووووووووو رالإ
للشوويكاارااهمبةوو  رهيوومريحليل ووار

ا جرباةوووووووووووووتخ ا رظ  ووووووووووووو رالبوووووووووووووير
ر."SPSS ر"رظصائةالإ

ع  ووو ر ايووو ربوووي رالو وووامااررهدووواك
الي وةووو ره  ووو اارالتا ةووو رظيووو ر
ي تبووويرالو ووواماارالي وةووو  رهخاصووو ر
وووار  حوواراأ ةوو رالي وةوو  رعووا   رها  
فووووووووووووووووووورالتدوةوووووووووووووووووو راا تواعةوووووووووووووووووو ر
هاا تصوووووووا ي رللو تووووووووويرهإ كارةوووووووو ر
يا ة رال واىرال ا لو .رههو اري دوور
أنر ووووووووو رالو ووووووووومرللغايووووووووو ربالدووووووووووب ر
للحكا وووووووووواارهأمبووووووووووا رال ووووووووووولرأنر

هي تيظووووووووووووووووواارهيطب ووووووووووووووووواارريبحةووووووووووووووووواا
اةتياية ةاار  ي  رلت  ي رالشوالر
الي ووووووووره حوووووواراأ ةوووووو رهالتوووووو ميبر
لوووةارف وووطرلوتخصصووووريكدالا ةوووار
ر الو لا وووووواارهاايصووووووااارال وووووو  

اررهلك  رل وةيرال اىرال ا ل .أيض 

                                           
(1) Hermenegildo Gil-Gomez, et. all, (2020), Customer relationship management: 

digital transformation and sustainable business model innovation, Economic 

Research-Ekonomska Istraživanja, pp.1-19. 

(2) Predrag Bejakovic, Zeljko Mrnjavac, (2020), The importance of digital literacy on 

the labour market, Employee Relations: The International Journal, Vol. 42 

No. 4, pp. 921-932. 
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 Riadhر 7

Manit, et. 

all, (2020).
 

(1)
 

 ماةوووووووووو ريووووووووووىثييرالتحووووووووووالر
الي وووووووووووورعلووووووووووارأعوووووووووووالر
رالويا  وووووووووووووو رالخام ةوووووووووووووو .
هيح يووو ر همهرفووووريحوووووي ر
 همرالويا  وووووووووووووو رك لةوووووووووووووو ر

ر.للحاكو 
 

يوةوولر  تووويرال ماةوو رفووورأكبووير
خوووووووار كايووووووبرللويا  وووووو رفووووووور
فيرووووووووا رهيووووووومرا ووووووويا ر  ووووووواب ار
شخصوووووووووووووووووة ر دظوووووووووووووووووو ر ووووووووووووووووووير
الووووووويا  ي  رهب وووووو رر ايوووووو ركوووووولر
  ابل ريتمرروخرهيحليلرالبةاراار
بالكا وول ريوةلووبرهظوو  رالو ايدوو ر
فوووووووووووووورالوووووووووووووويا  ي رأصوووووووووووووحا ر

انر دصوووووووووبرالخبوووووووووياارهيشوووووووووغل
 وووو يي رهيوووومر وووووير ائووووو ريضوووومر

 يا ووووووووووويري ولوووووووووووانرفوووووووووووورر100
ر18 طاعووووواار ختلفووووو  رههافووووو ر

 يا يرف طرعلوارا ويا رالو ابلو ر
الشخصوة ر ويرالووت صوو رهيومر
ااعتووووووا رعلوووووارأةووووو ل ر ا  ووووو ر
للووووووويا  ي رهي ووووووا رالووت صووووووور
بت هي رالإ ابااره  رثومرفي هوار
هييييب ووووارهيحليل وووواراةووووتخ إر

رالدتائج.

يووووووؤثيرالتكدالا ةووووووارالي وةوووووو رعلووووووار
خوو ر وتاياارمئةوة ر  رأعوالر
الويا  وووو رالخام ةوووو رهخاصوووو رعدوووو ر
ااعتوووووووا رعلوووووووارالويا  وووووو رك لةووووووو ر

رللحاكو رظي :
 يووووووواع رالتحووووووالرالي وووووووورعلووووووار

يحووووي رالويا  ووو رالخام ةووو ربووووار
يوووووووووووووو رللودظوووووووووووووااربتاةووووووووووووةير
عيهضوووووووووو ارها تووووووووووياارخوووووووووو  اار

   ي  .
 يووووووواع رالتحووووووالرالي وووووووورفووووووورر

 ر ووووا  رالويا  وووو ربشووووكلريحوووووي
أةاةورع رطيي ريحليولر وةوير

 بةاراارال و  .
 يوووووواع رالتحوووووالرالي ووووووورعلوووووارر

إرشووووووووا ر لووووووووو ري ييوووووووو ر  يووووووووو ر
 للويا ي.

 يوكّوووووو رث افوووووو راابتكووووووامر اخوووووولرر
  كايبرالويا   .

 يووووووواع رالتحووووووالرالي وووووووورعلووووووار
يحووووووووووووي رعولةووووووووووواارالحاكوووووووووووو ر

ررال اخلة رهالخام ة .
 ,Huanli Liر 8

et.all, 

(2019).
(2)
 

رالوووووووووووووووووواعويح يوووووووووووووووووو ر همر
يبدووووووووووواررفووووووووووووالتدظةووووووووووووور

رالي ووإةتياية ة رالتحالر
يوكووووووو ر وووووو ر يوووووووا  ررالتووووووو

ال ووووووووووو م رعلوووووووووووار  ال ووووووووووو ر
الو لا وووووووووووووووواارهيح يوووووووووووووووو ر

 الواة.رفواليشا  ر

اعتووووووو رالباظوووووو رعلووووووارالووووووود جر
الت ييبوووووووورهالتحليوووووووولرالويوووووووو ارور

فوووووووووووووورالشووووووووووووويكاارللوتغيوووووووووووووياار
الوتاةوووووووط رهالكبيوووووووي رالوولاكووووووو ر
 لكةوووووو رعا وووووو  رهيوةلووووووبرهظوووووو  ر
الو ايدوووووووووو رفووووووووووورمئووووووووووةار ووووووووووومر
يكدالا ةوووووووارالو لا ووووووواا ركبيوووووووير
 وووووووووا فورالتكدالا ةوووووووووا ررائوووووووووبر
مئووووووةاريكدالا ةووووووارالو لا وووووواا ر
.ره ووووو ييريكدالا ةوووووارالو لا ووووواا

رالووواعو ربوووي رإي ابةوووه وووا رع  ووو ر
ر.رالي ووهالتحالررالتدظةوو

كوووارأنرالتكدالا ةووارالي وةوو ركىظوو رر
يوكوووو ر وووو ررالي ووووووأب ووووا رالتحووووالر

  ال وووووووووو رالو لا وووووووووواارالوييبطوووووووووو ر
بال   ووووووواارال اخلةووووووو رهالخام ةووووووو  ر
هي ووووووو  رال ووووووو م رعلوووووووارااةوووووووت اب ر
ل ضوووطياباارالبي ةووو رفووووراأةوووااةر

رفووووووبوووووواريووووووو ربتح يووووو راليشوووووا  ر
رالواة.

                                           

(1) Riadh Manit, et. all, (2020). The digital transformation of external audit and its 

impact on corporate governance, Technological Forecasting & Social Change, 

150, PP,1-10. ر                 
     (2) Huanli Li, et.all, (2019), Op. Cit, PP. 1-13. 
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يوةوووووووولر  تووووووووويرال ماةوووووووو رفووووووووور

شوويك ري ووولرفووور  ووالرر1655
يكدالا ةوووووووووووارالو لا ووووووووووواارهيووووووووووومر

شوووووويك رر1303ااعتووووووا رعلوووووار
 طاب وووووو رللوااصووووووفاارالوحوووووو   ر

لبةارووواار ووو رللبحووو  ريووومر وووويرا
اةووووووووتبةانرر811خوووووووو لريا يووووووووير

علوار ا ويرالشويكاا ررإلكتيهرو
اةوووتبةانربو ووو لرر102يووومريل وووار
%.رههووووارم وووومر12.58اةووووت اب ر

   بالرفورأبحاثرااةتط  .
 Miguelر 9

Ángel, et, 

all, (2019).
ر

(1)
 

 

ميوووا  رريحليووولرال   ووو ربوووي 
اأعوووووووووووووووووالرهالتحووووووووووووووووااار
الي وةوووووووووووووووووو رهالوكاةووووووووووووووووووبر

 ره ماةووووووو ريوووووووىثييرالي وةووووووو 
ال  يوووو  رعلووووارراابتكووواماا
هخلووووووو ررالي وووووووووالتحوووووووالر

 .الهةو 

اعتووووووووووو رالباظوووووووووو رفووووووووووور وووووووووووير
البةاروووووواارعلووووووارارشووووووا رروووووووا أر
الوتغيوووووووووووووووياارالكا دووووووووووووووو رهيووووووووووووووومر

 هلووووووووووو  رر29اةوووووووووووتخ ا مرفوووووووووووور
هيوةلوووووووبرهظووووووو  رالو ايدووووووو رفوووووووور
رالوا في رالييوا يي رالو ي رلو ي م
 همرقةوووا  رفوووورارشوووا رهيطوووايير
اأرشووط رال  يوو  .رهيوومراةووتخ ا ر

(رفوووووووريحليوووووولرSPSSروووووووا أر)
رالبةاراارهاةتخ إرالدتائج.

 ربوووي رإي ابةوووه وووا رع  ووو راميبووواطر
.رالي ووووووميووووا  راأعوووووالرهالتحووووالر

لووومريووووىثييررالي وووووكووووارأنرالتحوووالر
 يير باشيرعلارالوكاةبررإي ابو

رالي وةووووووو رهخلووووووو رالهةوووووووو .رهيوووووووو ل
التحوووالرالي وووووريدفيووو رالوشووويهعاار
الييا يوووووو  رظيوووووو ريوكوووووو رالت دةوووووواار

أةوووااةرإلووواررالي وةووو ر ووو رالاصوووال
ه لوعر و ريحفو رر  ي    تخصص ر

مها راأعوالرعلارياةةير  ا همر
ريلعرالفيإ.راةتغ لرفو

 Sabaiر 10

Khin, 

Theresa 

CF Ho, 

(2019).
 (2)
 

يوووووووووووىثييرالتا ووووووووووومرر ماةوووووووووو 
الي ووووووووورهال ووووووو م رالي وةووووووو ر

رالي وووووووو علوووووواراابتكووووووامر
هكوووووو لعرالتووووووىثييرالاةووووووةطر

فووووووووووورل بتكوووووووووامرالي ووووووووووور
بوووووووووووووووووي راأ ا ررال   ووووووووووووووووو 

التدظةوووورهالتا وومرالي وووور
رهك لعرال  م رالي وة .

هووو ارالبحووو رهووواربحووو رهصوووفار
يحليلو ريومري وةويرالبةارواار و ر

 رلكتيهرووووووخووووو لرااةوووووتبةانرالإ
اةوووتبةانرر380ظيووو ريووومرامةوووالر

للشووووووووووووويكاار حووووووووووووولرالبحووووووووووووو  ر
شوووويك رصووووغيي رر105اةووووت اببر

 تاةوووووووط رالح ووووووومرلتكدالا ةوووووووارهر
بو وووو لررالو لا وووواارفووووور الي يووووا

رهيوووومراةووووتخ ا ر% 27اةووووت اب ر
يحليوولرروووا أرالو ا لوو رال ةكلةوو ر

(SEMر).رفوريحليلرالبةاراا

التا وومرالي ووووررأ  وويارالدتووائجران
رإي ووابوهال وو م رالي وةوو رل ووواريووىثيير

ووووارأنر علوووواراابتكووووامرالي وووووورهأيض 
رإي وووابولووومريوووىثييراابتكوووامرالي ووووور

الوووالورركوتغيوويرهةووةطرعلوواراأ ا 
التكدالوووا ورهالتا ووومرره يووويرالووووالو
رر.هال  م رالي وة 

                                           
(1) Miguel-Ángel Galindo-Martín, et.all, (2019), Digital transformation, digital 

dividends and entrepreneurship: A quantitative analysis, Journal of Business 

Research, PP. 522-527. 

(2) Sabai Khin, Theresa CF Ho, (2019), Digital technology, digital capability and 

organizational performance A mediating role of digital innovation, International 

Journal of Innovation Science, Vol. 11 No. 2, PP.1.20. 
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 Veronicaر 11

Scuotto, et. 

all, 

(2019).
(1)
 

ي ووو يمره  ووو ررظوووير  يووو  ر
ظووووووووووووالربياعوووووووووووو رالتا وووووووووووومر

رفوووووووووه همهووووووووارراابتكووووووووام ر
  بووالرالتحووالرالي وووورفووو
صووووووووووداع راأ يووووووووووا رفوووووووووووور

هاختبوووووامر وووووارإ اررإيطالةوووووا.
كووووووانراةووووووتخ ا ر دصوووووواار
التااصلراا تواعوريؤثير
إي اب وووووووووووارعلوووووووووووارالتا ووووووووووومر

فوووووووورشووووووويكاارراابتكوووووووام ر
راأ يا رالإيطالة .

 

يوووومرإ وووويا ربحوووو ري ييبووووورعلووووار
شووويك رصوووغيي رر853عيدووو ر ووو ر

 تاةووووووط رالح وووووومري ووووووولرفووووووورهر
.رصوووووداع راأ يوووووا رفوووووورإيطالةوووووا
رباةووووووووتخ ا ر د  ةوووووووو راارحوووووووو ام

هيووومرااعتووووا رعلوووار الوت ووو  .
فووور ووويررلكتيهروووااةووتبةانرالإ
رهيووومراةوووتخ ا ربيروووا جالبةارووواا.ر

(SPSSرفوووووريحليوووولرالبةاروووواار)
رهاةتخ إرالدتائج.

رر

انرالتا وووووومرإلوووووواررال ماةوووووو رارت ووووووب
يوووو عمرعولةوووواارالتحووووالرراابتكووووام ر
اأ يووووووووووا رشوووووووووويكااررفووووووووووورالي ووووووووووو
رالصغيي رهالوتاةط .ررالإيطالة 
أب وووووووا ر دصووووووواارهةوووووووائلركووووووووارانر

اأمب وووووووووو رراا تووووووووووواعوالتااصوووووووووولر
الووووولاكو رالب وووو ررال ةكلووووو )الب وووو ر
الو يفوووووووره وامةوووووواارر وووووولررالب وووووو 

رعلوووار ووو م ارإي ابةووورالو يفووو (ريوووؤثي
الصووغيي ررشوويكااراأ يووا راايطالةوو 

هالوتاةوووووووط رعلووووووواريدفيووووووو رالتا ووووووومر
أنرالت دةووااررالبووام .ركووواراابتكووام ر

التكدالا ةوووووو رال  يوووووو  ريووووووو لر وووووو ر
 اخوووووولررالي ووووووووعولةوووووواارالتحووووووالر

 رهالوتاةوووووط رالصوووووغيي الودظوووووواار
هيووووووووووو لر وووووووووو ريدفيوووووووووو رال ولةوووووووووواار

رالإةتياية ة .
 Wernerر 12

Reinartz, 

et.all, 

(2019).
(2)  

التحووووووووووالريح يوووووووووو ريووووووووووىثيير
الي وووورعلووارخلوو رالهةووو ر
رفورةلول رالبةيربالت  ئ .

فوووووررالي ودوووو هيح يوووو ر همر
يطوووووووووامري وووووووووام رالت  ئووووووووو ر
كاا  ووووووووو رمئةوووووووووو رلووووووووو عمر

رع  اارال و  .

ي تبوويرهوو ارالبحوو ر وو رالبحوواثر
الاصوووتة رالتحليلةووو  رهيوووتمر ووووير

ار ووووو رخووووو لرإلكتيهرةوووووالبةارووووواار
ال ووووووو  رالوووووو ي ريت ووووووا لانر ووووووير

 ر ةووووووووووول:رلكتيهرةوووووووووووالواا ووووووووووويرالإ
Amazon, Alibaba)ر)

ه ييهووووووووار وووووووو ر اا وووووووويرالت ووووووووام ر
ر .لكتيهرةالإ

يووؤثيرعلووارةلووول رروالتحووالرالي ووو
ي ضووارعلوووارالبةوويربالت  ئوو رظيووو ر

 تووووووا يرالت  ئووووووو رالت لي يوووووو رلةحووووووولر
رالتوو حل اري دةاارإرتيربراأشوةا ر

يووووووووو ربتلبةووووووو رظا ووووووواارال وووووووو  ر
الوختلفوووو ر وووو رالودت وووواا.ركوووووارانر
التحووووالرالي ووووووريوكّوووو ر وووو رإي ووووا ر
طووووويةر  يووووو  رلخلووووو رالهةوووووو رأرووووومر
يوووو ربتلبةووو راظتةا ووواارالوووووت لعر

طووووووووويةر يوووووووووير ووووووووووبا  رال  يوووووووووو رب
ي وويربوي ررالهةوو  كوصا مرلخلو ر

اأيوت رهالي ود رهالتفاعلرهالشوفافة ر
  واعوووو ركبيووووي ر وووو ررفوووووهالووووتحكمر

ر.اأرشط رهال ولةاا

                                           
(1)  Veronica Scuotto, (2019), Ambidextrous innovation orientation effected by      the 

digital transformation A quantitative research on fashion SMEs, Business 

Process Management Journal, PP. 1-20.                

(2) Werner Reinartz, et.all, (2019), The impact of digital transformation on the 

retailing value chain, International Journal of Research in Marketing, PP. 

350-366.   
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 : ـض   در س     تي ر طت   ـ       قمي بمـغير         .3
ه هرال ماةاارهوراأكةيراميباطاربواضوا رالبحو  ره لوعرأر واريويبطربوي رالوتغيويرري تبي

ركواريلو:رال ا لي رإب ا هكلر  رال ةكلرالتدظةوورهرالووت لر
  ةةةةج     ةةةةنـ ئ  ةةةة      ةةةةمنهجي  ةةةةد       ةةةأه     ح  ـ

ظوووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووي رر1
 رع  ر صيلحو

 حووووووووووو ربكووووووووووي ر
ر(1)(.ر2021)

ااميبووواطرر ووو  ريح يووو 
رالي ووووووورالالتحووووور بوووووي

رال ةكلوووووووووووووووووو رهإعووووووووووووووووووا  
التدظةوةووووووووووووو .ركووووووووووووو لعر

الآثووامرهالودووافيريح يوو ر
رعلوووووووايووووووود كاررتووووووووال

راأعووووووووووال ؤةووووووووواار
يطبيووووووو رهووووووو ارررتة ووووووو 
رالوف ا .

ي تبيره ارالبح ر  رالبحاثر
الاصوووووتة رالتووووووري توووووو رعلوووووار
التىصوووووووووووووووووووووووووووووويلرال لوووووووووووووووووووووووووووووووور
هالوصوووووووووووووطلحاارهالوفووووووووووووواهةمر

رالوييبط ربوتغيياارالبح .

الي ووووورهإعوووا  ررالالتحوووربوووي يا ووو رع  ووو ر
.ريظ يره هرال   و رفوورالتدظةوة رال ةكل 

رالد اطرالتالة :
 رلتحوالضيهم ره ا راةتياية ة رهاضح رل

رال هلووووووو ر طاعوووووووااركافووووووو رلووووووو  رالي ووووووووو
ر  توووووويإلوووووارربتحوووووالرالو توووووويرللتووووووييي

م ووووو ر ووويراةوووتح اثره ةفووو ررا وووايول  
 وووووويرر الووووووي ويير الوووووووا فيرههووووووو  يوووووو  ر
 .الإ ام ر  لافورركتدفي يي ريوةيل م

  ر  رم وةوووو ر وووولوووويطوووواييرهبدووووا ر ووووا رعا
رعلوووووارللتغلوووووبرالووووو   رالتووووو ميبرخووووو ل
ه  وووووووووامااررالي وةووووووووو رالو ووووووووواماارف وووووووووا 

 .الحالة ال ا لي ر
 رعلوووواالشوووويكااررهوووو هيحوووويإررأني ووووبر

ر يوووووويرهال   ووووووااراأ هامري طيوووووولرعوووووو  
رهالوشوووام رللحصوووالرعلوووارالووو عمراليةووووة 
ر ووووويره اائوت وووووارالي وةووووو  الت دةوووووااررظوووووال

 وووووو رخوووووو لررالحووووووالورالتدظةوووووووورال ةكوووووول
هاأ هامررلل   ووووووووووووووااري ييوووووووووووووو ر  يوووووووووووووو 

هيح ي رالتكا لربوي رال ةكولرهالووؤهلةاار
 .واليةوره ييراليةوورالتدظةوو

 يضوووويرالودظوووووااررصووووبررأنضوووويهم رر
رهالبطالووووو ار"صووووو ا راليهبايووووواا"ر وووووأعيد

 ارفوورأع وا رالو كا  التورةوتتب رال ائل 
رأنرللي ودووو ريوكووو رهكةووو ااصوووطداعور

رعلوووواراليا ةوووو رال ووووولر وامةووووااريغيووووي
رفووورالتغييوويرخوو لر وو ر لووواسر وووتاىر
رهال   ووووووواارهاأ هامرهال ةاكووووووولرالو وووووووا 

رال  ي  .رهالووؤهلةاا

                                           
 رالتدظةوةووو رال ةكلووو ورإعوووا  رلوووأثووويرالتحوووالرالي ووووورع ر(2021)ر  رع ووو ر حوووو ربكووويظووووي ر صووويلحورةوووي ر(1)

ر.15-1 ركلة رالت ام  ر ا   رالإةكد مي  رإرإرال مر د العل ي ال ولي الثامن عشد
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  ةةةةج     ةةةةنـ ئ  ةةةة      ةةةةمنهجي  ةةةةد       ةةةأه     ح  ـ

ر2
 
Marcella 
M. Bonanomi, 
et all, 

(2020)
 (1)
. 

يوووىثييرالت دةووواارر ماةووو 
رشوكالاأالي وةو رعلوار

الوختلفوووووووووووو رلل ةاكوووووووووووولر
رالتدظةوةووووو ربالشووووويكاا

 رالو واميوووووووو رةال د ةووووووو
ركبيي رالح م.

ي تبوويرهوو ارالبحوو رهووار ماةوو ر
ظالو ريومريطبة ومرفوورالشوويكاار
ال د ةووووووووة رالو واميوووووووو ركبيووووووووي ر
الح م راعتو ارال ماة رعلوار

 ووووووو ررلكتيهرووووووووااةوووووووتبةانرالإ
خ لر اا يرالشيكااركاةيل ر
ل ووويرالبةاروواا رهيوومرااعتوووا ر
علوووووووووووارال يدووووووووووو رال شوووووووووووواائة  ر

فوووووورهيوةلوووووبرهظووووو  رالو ايدووووو ر
 وةووووووويرال وووووووا لي رفوووووووورالإ ام ر
ال لةووووووارهالاةووووووطاربالشوووووويكاار
ال د ةووووة  ريوووومر ووووويرالبةاروووواار

يوومررإلكتيهرووو وو رخوو لرمابووطر
إمةالمرللووت صوور ود م رهيومر

اةوووووووتبةانرهيووووووومرر949ي وةوووووووير
يفييووووو رااةوووووتبةاراارهيحلووووويل مر

ر.SPSS  رخ لربيا جر

للت دةووووواارالي وةووووو ررإي وووووابوهدووووواكريوووووىثييرر
ل ةاكولرالتدظةوةو رعلارااشكالرالوختلف رل

رفورالشيكاارال د ةة رالو وامي .
يوووووووؤثيرالت دةووووووواارالي وةووووووو رعلوووووووارال ةكووووووولر
اليةوووورللشوويكاار وو رخوو لرالتحووالر وو ر

إلووواررالتولوووولرال ي وووورهال ةكووولرال ووووا  
ال ةكوووولرالشووووبكورالوووو  ري تووووو رعلووووارفوووويةر
ال وووول.ركوووواريوووؤثيرالت دةووواارالي وةووو رعلوووار
التدظووووووووةمر يووووووووويراليةووووووووووو ر ووووووووو رخووووووووو لر

الشووبكة ر يوويراليةوووة رالتوووريووتمرال   وواار
أثدوووووووا رفتوووووووي رال وووووووولراليةووووووووة  رهيوووووووواع ر
الت دةوووووووواارالي وةوووووووو ر وووووووو ريكوووووووواي رشووووووووبك ر
ا تواعةوووووو ر يوووووويرمةوووووووة ريوووووووو ربتبووووووا لر
الو لا ووواارهي ووو يمرالوشووواماار ووو رخووو لر

رالوحاب راافتياضة رللشيك .ر

 Pawelر3

Korzynski, 

et. all, 

(2019).
 (2) . 

 همرالت دةوووووواارريح يوووووو 
الي وةوووووووو رفووووووووور يووووووووا  ر

ال ووووووا لي ر وووووو ررإبوووووو ا 
خوووو لرياةووووطرهةووووائلر
رالتااصلراا تواعو.

يووووومر وووووويرالبةارووووواارالخاصووووو ر
بووووالتحالرالي ووووووور وووو رخووووو لر

ر475إلووووواررإمةووووالرااةووووتبةان
وووارلهةووواسر ووو مي مرعلوووار   د ة 
اةووووووتخ ا رالت دةوووووواارالي وةوووووو  ر
هووؤا رالو د ةووي ري ولووانرفووور
شووووووووووووووويك رأهمبةووووووووووووووو ر ت ووووووووووووووو   ر

رالإبوو ا اا رهيوومرقةوواسرال دوووة
فوووور كوووانرال وووولر ووو رخووو لر
الطلووووبرالوباشووووير وووو رث ثووووي ر
 وو ييا ربت يووةمرالو د ةووي رالوو ي ر
لوو ي مرفوويهةر وو رظيوو راأ ا ر

و رهيمريحليلرالبةارواارالإب اع
 ووووو رخووووو لررو  ووووو رالو ا لووووو ر
ال ةكلة ر اارالتوىثيياارالةابتو ر
هالتحليوووولرال ووووا لورالتاكيوووو   ر

ياارهيحليلرااميباطربي ر تغيو
رالبح .

 ربووي رالت دةوواارإي ابةوويا وو رع  وو راميبوواطر
رال ا لي .ررإب ا الي وة رال  ي  رهر

كووووووووارأنرهةوووووووائلرالتااصووووووولراا توووووووواعور
 وووو ر%ر18ةوووواهوبرفوووووركوتغيوووويرهةووووةطر

ااميبوووووواطربووووووي رالت دةووووووواارالي وةوووووو ر)بدوووووووا ر
الشووووووبكاارالي وةوووووو رهرظوووووومرإ ام رالو يفوووووو (ر

رال ا لي ربالشيك ر حلرالبح .ررإب ا هر

                                           
(1) Marcella M. Bonanomi, et all, (2020), OP. Cit, pp. 1-20. 

(2) Pawel Korzynski, et. all, (2019), Employee creativity in a digital era: the 

mediating role of social media, p.1-33. DOI: 10.1108/MD-05-2018-0586. 
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Organizational structure 

بويا  ووووووو رب وووووووضرال ماةووووووواارهالبحووووووواثرال لوةووووووو رال يبةووووووو رهاأ دبةووووووو رالوت ل ووووووو ربطبة ووووووو ر
أنرالبوووواظةي رالوووو ي ريدوووواهلاارطبة وووو رال ةكوووولرالتدظةووووووورإلوووواررال ةكوووولرالتدظةوووووو رياصوووولرالباظوووو 

 وووووووورطبة ووووو رال ةكووووولرالتدظةووووووورك دووووواانرمئوووووةارللبحووووو  رهلكووووو ريُووووووتخ  رلووووومري توووووو هارعلوووووار
هوووووو ارالوووووووووارك دوووووواانرفيعوووووووريدوووووو مأريحووووووبرعدوووووواانرمئووووووةارللبحوووووو رههووووووارال ةكوووووولرالتدظةوووووووو ر
لوووووو لعري تبووووووير وةوووووويرال ماةوووووواارالووووووواب  رالخاصوووووو رب وووووو ارالوتغيووووووير ييبطوووووو ربال ةكوووووولرالتدظةوووووووو ر

رهيوك ري وةمره هرال ماةاارإلا:
ر يبة رالخاص ربال ةكلرالتدظةوو.  واع رال ماةاارال -1
   واع رال ماةااراأ دبة رالخاص ربال ةكلرالتدظةوو. -2

 :مجم ع    در س     ـ  ي   لخ ص    لهي ـ   ـنظيمي .1
  ةةةةة    ج ةةةةةنـ ئ  ةةة      ةةةةةةمنهجي  ةةة    د   ةةةأه      حةةة ـ

بشوووووووامرعبووووووواس رر1
أظوووووووووو ركوووووووووا م ر

ر(1)(.ر2020)

رال   ووووووووووووووووووووووو  ماةووووووووووووووووووووووو ر
 ريبووورةوو رهالتووىثييااميباط
التدظةوورهالت لمرال ةكلر

التدظةوووووورفووووورشوووويكاار
 الدووووووةجر حووووولرالبحووووو .
 

يوةوولر  تووويرال ماةوو رفووورالشوويك ر
الدوووووووووة ة  رللصووووووووداعااررال ا وووووووو 

ر84اعتو رالباظ رعلارعيد ر و ر
 فووي   ريوةلووبرهظوو  رالو ايدوو رفووور
الو ييي رهم ةوا راأ ووا رهب وضر
ال وووووووووووووووا لي ر ه رالتخصصووووووووووووووواار

 راعتوووووووو رالباظووووووو رعلوووووووارالو وووووووو 
ااةووتبةانرهالو وواب ارالشخصووة  ر
يووووووومريحليووووووولرالبةارووووووواارباةوووووووتخ ا ر

رروا أرااميباطرهاارح ام.

بلغووووووبرقةووووووو ر  ا وووووولرااميبوووووواطربوووووو ر
رالتدظةووووووووووووووووووووورهالوووووووووووووووووووت لمال ةكووووووووووووووووووولر

رقةوووووووووووووو ههووووووووووووور ر(0.2التدظةوووووووووووووور)
ا.رإظصوووووووووائة الووووووووو ررضوووووووووعةف ره يوووووووووي

هكارووووووووووبرع  وووووووووواارااميبوووووووووواطربوووووووووو ر
رلوها ووووووووارالتدظةوووووووواب ووووووا رال ةكوووووولر

 ضووووووووووووووووووووعةف رالتدظةووووووووووووووووووووورالوووووووووووووووووووت لم
ههوووو ارر.اإظصووووائةايضووووواره ووووويير الووووو ر

ي دوووووريا وووو رع  وووو راميبوووواطرضووووعةف ر
بووووووووووي رال ةكوووووووووولرالتدظةوووووووووووورهالووووووووووت لمر

رالتدظةوو.ر
كوووووو لعريا وووووو ريووووووىثييرضووووووعة ربووووووي ر
ال ةكووووووووووووووووووولرالتدظةووووووووووووووووووووورهالوووووووووووووووووووت لمر

رالتدظةوو.

                                           

ما راثوويرال ةكوولرالتدظةوووورفووورالووت لمرالتدظةوووور ماةوو راةووتط عة رلآ ر(2020بشووامرعبوواس رأظووو ركووا م ر)ر (1)
 ر ا  و ربابول رإر18ر رال و  مجلرة  لرا الت ر   رال ا لي رفورالشيك رال ا  رللصداعاارالدوة ة  ررع  
ر.ر43-1إ
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عبووووووووووو رال  يوووووووووووو رر2
علووووووور ووووووي هة ر
شووووو هانرعاصووووومر
هووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو ل ر

ر(1)(.ر2020)

ر كرهيح ي ريىثيي ماة ر
رالتدظةوووووووال ةكووووولر ووووو ر
علووارراايصووااارهرظووم

ر.ررااةت اا رةلاكةاا

رال ووا لي علووارريوومريطبيوو رال ماةوو 
 بوحافظوووو رلةوووو فووووورالاظوووو اارالوح

 رهيووومرإ ووويا رالبحووو رعلووواربةووو الغير
هيوووومرر  فووووي هر384  وووو امهارريدوووو ع

اةووووووتخ ا رااةووووووتبةانرهالو وووووواب ار
الشخصوووووة رفوووووور وووووويرالبةارووووواا ر

ر وووو رهاعتووووو رالباظوووو رعلووووارعوووو  
ر  ا ولر ةولر ظصوائةالإراأةاليب

  البووووووووووووووووووووووووووووووووووووووةطاطرااميبووووووووووووووووووووووووووووووووووووو
فووووووورراارحوووووو امرالوت وووووو  رهيحليوووووول

يحليوووووووووولرالبةاروووووووووواارهاةووووووووووتخ إر
رالدتائج.

رلل ةكوووولةوووولبور باشوووويريا وووو ريووووىثيير
رااةووت اا رةوولاكةاارعلووارالتدظةوووو

رلووووو ىرال وووووا لي رال وووووولر كوووووانرفوووووو
ووواررال ماةووو رياصووولبركووووار ككووول أيض 
رةوووووولبور  دووووووا رريووووووىثييره ووووووا رالووووووو

لووووووودظمراايصوووووووااارعلوووووووار باشوووووووير
ااةووووووووت اا رفووووووووور كووووووووانررةووووووولاكةاا

رب وةوووويرأب ا هووووار)ااةووووت اا رال ووووول
ررحوارااةوت اا رالضحة  رعولررحا

ااةووووووووووووت اا ررالضووووووووووووحة  رشووووووووووووخا
رللضووحة ( البوو رورربالإيوو ا الوووييبطر
أنررظمرإلاررلبرال ماة ياصرهأخييا

رال ةكوول وو رريووىثيياراايصووااارأكةووي
رااةووت اا رةوولاكةاارعلووارالتدظةوووو

رأب ا هوووواره وةوووويرال ووووولر كووووانرفووووو
رااةوووووووووت اا ررحوووووووووارشوووووووووخا)عووووووووو ار
لل ووووووووووووووا لي ربالدوووووووووووووووب رحة (رالضوووووووووووووو

بوحافظوووووووووووو ررلةوووووووووووو بالاظوووووووووووو اارالوح
ربة .الغير

مضوووووووووووووووارعبووووووووووووووو رر3
الفتووووواارإبوووووياهةم ر

ر(2)(.ر2018)
 

 همرال ةكووووووووووووولرريح يووووووووووووو 
التدظةوووورفووورالحوو ر وو ر
الفووووووووووووووا رالإ ام رفوووووووووووووور
هظووو اارالحكووومرالوحلووووور

ربوحافظ رالوايا.ر

اعتووووووو رالباظوووووو رعلوووووواراأةوووووولا ر
الاصووفورالتحليلوووو ريوةوولر  تووووير
ال ماةوووووووووووووو رفووووووووووووووورالإ ام رال لةووووووووووووووار
هال ا لي ربوختلو رالا وائ رهبلو ر

 فووووووووي   راعتووووووووو رر1497عوووووووو  همر
الباظوووو رعلووووارعيدوووو ر كاروووو ر وووو ر

 فووووي   ريوووومر ووووويرالبةاروووواارر306
باةوووووتخ ا رااةوووووتبةانرهالو ووووواب ار
الشخصوووووة  ريووووومريحليووووولرالبةارووووواار

ر.SPSSرباةتخ ا ربيا ج

يا ووووو رع  ووووو راميبووووواطرطي يووووو ر اار
 ربووووي رالتغييوووويرفووووورإظصووووائة الوووو ر

ال ةكووووولرالتدظةووووووورهعووووو أرالفووووووا ر
فووورهظوو اارالحكوومرالوحلووورالإ ام ر

ر.بوحافظ رالوايا

                                           

أثويركو ر و رال ةكولرالتدظةووورهرظومراايصوااار ر(2020عب رال  ي رعلور ي هة رشو هانرعاصومرهو ل ر)ر(1)
ال جلة العل  ة لل راسات والبحوث ال ال رة علارةلاكةاارااةت اا ربي رالاظ اارالوحلة ربوحافظ رالغيبةو  ر

ر.50-1الةارو رال   راأهل ركلة رالت ام  ر ا   ر  ةاط رإرإ رالو ل راأهل رال   روالتجارية
 همرال ةكلرالتدظةووركىظ ر تطلباارالتغيييرالتدظةوورفورع أرالفووا ر ر(2018مضارعب رالفتاارإبياهةم ر)ر(2)

 ر رالو لو رالتاةوي رال و  رالةالو مجلرة العلروح اا اريرةالإ ام رفورهظ اارالحكمرالوحلوربوحافظ رالووايا ر
ر.ر26ر-1إرإ
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 :مجم ع    در س     جن ي   لخ ص    لهي ـ   ـنظيمي .2
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 Gorkanر1

Ahmetoglu

, et. all, 

(2020). 
(1)
  

يوووووووووووووووووووووىثييرال اا ووووووووووووووووووووولر
الويوالرالتدظةوة رعلوار

ميووووووا  رااعوووووووالرررحووووووا
هاأ ا ر اخلرالشيكاار

هكوووووووووووووو لعرالصووووووووووووووغيي .ر
يووووووىثييرال ةكوووووولريح يوووووو ر

التدظةوووووووورهاةووووووت  لة ر
ال ووووووولرعلووووووارالويووووووالر

رهاأ ا ر.الييا يووووووووووووووووووووووووووووو 
 التدظةوو.

رووا رالبحوو :رهصووفاريحليلووو.راعتووو رر
الباظوووووو رفووووووور ووووووويرالبةاروووووواارعلووووووار

الو  ريومريطبة ومررلكتيهروااةتبةانرالإ
 وت صووار دوومرر181علووارعيدوو ر وو ر

يووومرالاصوووالرإلوووي مر ووو رخووو لر اا وووير
الشوووووبكااراا تواعةووووو رالو دةووووو رعبوووووير

هوووووؤا رالووت صوووووور ووووود مرالإرتيروووووب ر
ي ولووانرفووور  واعوو ر وو رال طاعوواار

 رهالطيوووووووووووووووويان رالوالةوووووووووووووووو  رهاأ وووووووووووووووو 
هاايصووووووووووووااا رهالتووووووووووووى ي  رهالبةووووووووووووير

ررفورالوولك رالوتح  .رربالت  ئ 

يووووووؤثيرال اا وووووولرالتدظةوةوووووو ريووووووىثيير
علووارالويووالررحووارالتا وومررإي ووابو

الييووا  رهاا ا ر اخوولرالودظووواا.ر
رالوييف وو ااةووت  لة رريوكوو ظيوو :ر

 ووو رإظوووواسرال وووا لي رفوووورال وووولر
بالتوكي رالا ةفورهبالتوالورالويوالر

يطوووووواييرااعوووووووالرالييا يوووووو ررحووووووار
ررهاابتكامر اخلرالودظواا.

ال ةكووووولرالتدظةووووووورركووووووارانراب وووووا 
 ييبطووووو ربشوووووكلركبيووووويرباةوووووت  لة ر

اأ ا رالوووووووا ةفو.ررهاب وووووووا ال وووووووولر
ييبطركووووولر ووووو رالويك يووووو رظيووووو ريووووو

اأعلارهالح مراأكبيرللوؤةوواار
ربالإضوواف ر.ةوولب ارباةووت  لة رال ووول

أنرإلواررالوشوامك  لوع ريشوييرإلار
بووووووووى ا رريووووووووييبطرالوييفوووووووويالتوكوووووووي ر

ه ةفووورأعلووا.رأ رأروومركلووواركارووبر
ال ااع رأكةيرمةوة رههاضح ركوانر
رأ ا راأشخاإرأفضلرفورال ول.

 Muhammadر2

Irfan, 

et.all, 

(2020). 
(2)
  

أهووووومرعاا ووووولرريصووووودة 
ال ةكوولرالتدظةوووورالتووور
يوكووووووو رأنري لووووووولر ووووووو ر
الا وووبرهالتكلفووو رال ائووو  ر
)الدفايووووووووووووووووووواار يوووووووووووووووووووير
الوا يوووو (رفووووور شوووواميير
الطووووووويةرفوووووووورالبلووووووو انر

 الدا ة .ر

يمر ويرالبةاراار  رخو لرااةوتبةانر
هالو اب ارالشخصة ر ويرالووت صوور
 د مرفورصداع رالبدوا  ريوةلوبرهظو  ر

يي رل و هرالو ايد رفوورالو د ةوي رالوو ر
الصووداع  رهيوةلووبرعيدوو رال ماةوو رفووور

  دووووووووووووووووو س رهيووووووووووووووووومريا يووووووووووووووووويرر128
ااةوووتبةاراارعلوووارالووت صوووور ووود م ر

 ائوووووووووو رصوووووووووالح رر98يووووووووومراةوووووووووتي ا ر
للتحليووووووول ريووووووومرالتحليووووووولر ووووووو رخووووووو لر

ر.ررSPSSاةتخ ا رظ   ربيا جر

ي تبووووير عوووومرالإ ام رال لةووووارهيوووواافير
خطووطرلشوويا ر تطلبوواارالبدووا رهووور

لواري ليولرأهمرال اا لرالتوريؤثيرع
الا برهالتكلف رفور شوامييرالطويةر

ي وووووبرأنرهرر.فوووووورالبلووووو انرالدا ةووووو 
ي وووو  رالإ ام رال لةووووارالوووو عمرالكووووافور
هالتااصووووووووووولرال وووووووووووا رلكووووووووووولر ووووووووووو ر
الوا في رالت ديي رهالتشوغيليي رفوور
أرشوووووووووط ربدوووووووووا رالطووووووووويةرلتح يووووووووو ر

ر.اأه افربشكلرف الرهعولو

                                           
(1) Gorkan Ahmetoglu, et. all, (2020), The impact of organizational structure and work 

autonomy in fostering entrepreneurial tendencies and job performance, Evidence-
based HRM: a Global Forum for Empirical Scholarship Vol. 8 No. 1, pp. 128-143. 

(2) Muhammad Irfan, et. all, (2020), Effect of factors of organizational structure 
influencing nonphysical waste in road projects of developing countries, 
Engineering, Construction and Architectural Management, PP.1-19. DOI 
10.1108/ECAM-06-2019-0327.   
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 ,Yung-Changر3

Ming-Ho, 

(2020).
 (1)
  

ال ةكوووووولريح يوووووو ريووووووىثيير
التدظةوووووووووووووورهالتا وووووووووووومر
ااةووووووووووووتياية ورعلووووووووووووار
ر ووووواارالودوووووتجرال  يووووو ر

رفورالواة.

ررا رالبح :رهصفاريحليلو.ر
اعتووووو رالباظوووو رفووووور ووووويرالبةاروووواار

ااةووووووووووووووتبةانرهالو وووووووووووووواب ارعلووووووووووووووار
عا وووولرر450 يدوووو ر وووو رالشخصووووة رل

شوووووويك رر5000ي ولوووووانرفووووووورأكبوووووير
ياياارةوووووووو  رهيوووووووومراةووووووووتخ ا ر هةوووووووواسر

الوتكووووانر وووو رةووووبيرر وووواط ررلةكوووواما
اةوووووتخ  رالباظووووو ريحليووووولراارحووووو امر
ل ماة ريىثييرالوتغيويرالوووت لرعلوار
الوتغيوويرالتووابي رهكوو لعريوومراةووتخ ا ر

(رل ماةوووووو ريووووووىثييرAMOS)بيرووووووا جر
الوتغيوووووووووووووياارالاةوووووووووووووةط رهيحليووووووووووووولر

رالوواماارالوختلف .

انرإضوووووفا رإلووووواررارت وووووبرال ماةووووو 
ارإي ابةووووووالطووووووابيراليةووووووووريووووووييبطر

ال  يو  رفوورظوي رأنربوى ا رالودوتجر
ال  يك ي رل واريوىثييرعكووورعلوار

ر .أ ا رالودتجرال  ي 
عوووووو ه رعلووووووار لووووووعريشووووووييررتووووووائجر

وووووارإلوووووارراارحووووو ام أنرالتا ووووومرأيض 
ااةووووووتياية وربالووووووواةرلوووووومريووووووىثيير
ةووووولبورفوووووورال   ووووو ربوووووي رالتدظوووووةمر
اليةوووووووووورهأ ا رالودووووووووتجرال  يوووووووو  ر
بيدووووووارالتا ووووومرالإةوووووتياية وررحوووووار

علوواررإي ووابورالتكدالا ةووارلوومريووىثيي
ي وووووو يلرال   وووووو ربووووووي رال  يك يوووووو ر

 .هأ ا رالودتجرال  ي 

 Janر4

Gunter 

Langhof, 

Stefan 
Güldenberg

, (2019). 
(2)
 

اختبووووووامريووووووىثييرأرووووووواطر
الهةووووووووووووووووووا  ر)الهةووووووووووووووووووا  ر
ااةووووووووتب ا ي رهالهةووووووووا  ر
الخا  وو (رعلووارطبة وو ر

 ال ةاكلرالتدظةوة .

اعتووووووووووو رالباظوووووووووو رعلووووووووووارالو ابلوووووووووو ر
أظوووووو رال ووووووا  رالشخصوووووة رالوت و وووووو ر

ال وكييي رالدا حي رفورا ييكارهيومر
 ووووويرالبةاروووواارعوووو رأرووووواطرالهةووووا  ر
الوختلف رهطبة و رال ةاكولرالتدظةوةو ر

هةوووووووي رفوووووووور ره ووووووو ىر شوووووووامك رالوير
رايخا رال ياماارهظلرالوشك ا.

يا وو ريووىثييركبيوويرللهةووا  رالخا  وو ر
علووووووارال ةاكوووووولرالتدظةوةوووووو رظيوووووو ر
يوووووووووودخفضرالووووووووووووتايااراا اميوووووووووو ر

الشووووووووووكلرإلوووووووووواررال ةاكوووووووووولهيويووووووووولر
الوفلطوووووو  رهيكووووووانرالتووووووىثييركبيووووووير
علوووووووووارالوي هةوووووووووي رفوووووووووورشوووووووووكلر
الوشوووووامك رهالت ووووواهنر   وووووم.رهووووو ار
ي دووووارانرالتووووىثييراأعلووووارلووووولهةا  ر
رالخا  وووو ري دووووورارخفوووواارالحا وووو 

اللوووووواائ رهالتا ي وووووواار اخوووووولرإلووووووار
ر.الودظواا

هعلووووووووارال كوووووووواريوا وووووووواربالدوووووووووب ر
للهةووا  رااةووتب ا ي رفةكووانريىثييهووار

رعلوووارالوي هةوووي  رهيحتووواأةووولبور
رهةاكلريدظةوة رمةوة .إلار

                                           
(1) Yung-Chang Hsiao, Ming-Ho Wu, (2020), How organizational structure and 

strategic alignment influence new product success, Journal of Management 

Decision Vol. 58 No. 1, pp. 182-200. 
(2) Jan Gunter Langhof, Stefan Güldenberg, (2019), Leadership and the significance 

of formalized organizational structures, Journal of Management History Vol. 

25 No. 3, pp. 341-363. 
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 .Sergio Jر5
Chión, et. 
all (2019). 

(1)
 

يح يوووو رالوووو همرالاةووووةطر
لوشووووامك رالو يفوووو رفووووور
ال   ووووووو ربوووووووي رالة افووووووو ر
التدظةوةووووووووووو رهال ةكووووووووووولر
التدظةووووووووووووووووورهالبدةووووووووووووووو ر
التحتةوووووووو رالتكدالا ةوووووووو ر
هبي ريحوي رال ولةواار
فور ؤةواارالتصودةير
ال ا لووووو رفوووووورصووووووداع ر
اأ  يووووو رهالوشووووويهباار

رهالودوا اا.

رووووا رال ماةوووو :ر ماةوووو ري ييبةوووو .ريوووومر
ر200ا يا رال ماة رعلارعيدو ر و ر

راشووووووووووووويك رلب  يووووووووووووو رهالوشووووووووووووويهبا
.ريووومر وووويرفووووراةوووبارةارهالودووووا اا

البةارووووووواار ووووووو رخووووووو لرااةوووووووتبةان ر
هيوةلبرهظ  رالو ايدو رفوورالوو ييي ر

ي رفوركلرشويك ر و رشويكاارلال ا 
روووووووووووا أر.رهيوووووووووومراةووووووووووتخ ا رال يدوووووووووو 

الو وووووووا اارال ةكلةووووووو رفووووووووريحليووووووولر
البةارووووووووووووووواارهيح يووووووووووووووو رال   ووووووووووووووواار

رهاختباماارالفيها.

 ربووي ر شووامك رإي ابةوويا وو رع  وو ر
اا رهيحووووووووووووي رال ولةووووووووووورالو يفووووووووووو 

هكووووو لعركوووووانرهدووووواكرع  ووووو ربوووووي ر
الة افوو رر شووامك رالو يفوو رهكوو ر وو 

رال ةكلرالتدظةوو.رالتدظةوة  
عوووووو  رإلووووووارركوووووووارارت ووووووبرال ماةوووووو 
البدةووو رالتحتةووو رأهوةووو رال   ووو ربوووي ر

 .الو يف ره شامك للتكدالا ةار

 Imranر6
Ahmad 
Shahzad, 
et. all, 
(2018). 

(2)
 

اختبوووووامريوووووىثييرالهةوووووا  ر
التحايلةوووووووووووو رهال ةكوووووووووووولر
التدظةووورهالخصوائار
الا ةتة رعلارالتوكوي ر
الدفووووووووووووووووورلووووووووووووووووا فور

 البداكرفورالصي .

اةووووووووتبةانرعلووووووووارر400يا يوووووووويرريووووووووم
 وووووو يي رالبدوووووواكرفووووووورالصووووووي  ريوووووومر
ااعتوووا رعلووارال يدوو رال شوواائة رفووور
اختةووامر فووي اارال يدوو  ريوومراةووتي ا ر

 ائووووووووووو رر151 ائوووووووووو ر وووووووووود مرر164
صالح رللتحليل ريمراةوتخ ا رظ  و ر

 رفوووووووووووووووريحليوووووووووووووولرSPSSبوووووووووووووويا جر
رال   اارهاختبامرفيهارالبح .

ه ووووا ريووووىثييرإلوووواررارت ووووبرال ماةوووو 
للهةوووا  رالتحايلةووو ررإي وووابوهر باشوووير

هال ةكووووولرالتدظةوووووووورهالخصووووووائار
رالا ةتةووووو رعلوووووارالتوكوووووي رالدفووووووو

ر لوا فورالبداكرفورالصي .

 Paraskeviر7

Dekoulou, 

Panagiotis 

Trivellas, 

(2017). 
(3)
 

اةتكشووافريووىثييرأب ووا ر
ال ةكلرالتدظةووورعلوار

 ا راابتكوووووووووووووووووووووووووام  راأ
يوووووىثييرإلوووووارربالإضووووواف 

ررا رالبح :رهصفاريحليلو.
يتكووووانر  تووووويرالبحوووو ر وووو ر وةووووير
شيكاارال عاي رهالإعو  ر) حطواار
التلف يوووووووووووووانرهالإ اعووووووووووووو  رعدووووووووووووواهي ر

يا وووووووووو ريووووووووووىثييرأب ووووووووووا رال ةكوووووووووولر
التدظةووووورعلووواراأ ا راابتكوووام  ر

أ  وويارالدتووائجرأنرالتوو ميبرظيوو ر
ي ووووووووووو  ر ووووووووووو م رالودظوووووووووووو رعلوووووووووووار

                                           
(1) Sergio J. Chión, et. all (2019), The impact of organizational culture, organizational 

structure and technological infrastructure on process improvement through 

knowledge sharing, Business Process Management Journal, PP.1-30. DOI 

10.1108/BPMJ-10-2018-0279. 

(2) Imran Ahmad Shahzad, et. all, (2018), The role of transformational leadership 

style, organizational structure and job characteristics in developing psychological 

empowerment among banking professionals, Journal of Chinese Human 

Resource Management, Vol. 9 No. 2, pp. 107-122. 

(3) Paraskevi Dekoulou, Panagiotis Trivellas, (2017), Organizational structure, 

innovation performance and customer relationship value in the Greek advertising 

and media industry, Journal of Business & Industrial Marketing 32/3,  

PP. 385–397. 
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علووواراا ا راابتكوووام ر
قةووو رع  وواارال ووو  ر
هاأ ا رالووووووووووووالورفوووووووووووور

 صداع رالإع  .

الصووح رهالو وو ا(رالوا ووا  رفووور
اليارووووووان.ريوووووومر ووووووويرالبةاروووووواار وووووو ر
خوووو لرااةووووتبةانرالوووو  ريوووومريطبة وووومر

 وو يي اريدفيوو ي ارر180عيدوو ر وو ررعلووا
فوووووورالشوووووويكاار حووووولرالبحوووووو  ريوووووومر

 ائوووووووووووو رصوووووووووووالح رر163اةوووووووووووتي ا ر
للتحليووووول.راةوووووتخ  رالباظووووو رطيي ووووو ر
الويب وواارالصووغيىراختبووامراميبوواطر
 رال ةكلرالتدظةوورباأ ا راابتكوام ر

(رفوووووورAMOSهاةوووووتخ ا ربيروووووا جر)
يحليوولريووىثييراأ ا راابتكووام رعلووار

 ا رقةووووووووووو رع  وووووووووواارال ووووووووووو  رهاأ
رالوالو.ر

فووووورظووووي رأنرالإشوووويافرراابتكووووام 
الوباشوووويري يوووو رهوووو هرال وووو م ربشووووكلر

ركبيي.ر
فوووووورر ر ا راابتكوووووامراأي ووووو  ركووووووار

رااالإع روواارقةووو رع  وورصووداع 
رهكوووووو لعالوووووووالو ررهاأ ا ال وووووو  ر

ر باشوييتىثيرالدتائجرالوالةو ربشوكلر
ربال   اارالويبح ر يرال و  .

 Naserر8

Valaei, 

(2016). 
(1)
 

ا تووووويااررووووووا أرلل ووووو م ر
التدافوووووة رللوشوووويهعاار
 الصووغيي رهالوتاةووط 

(SMEs) وو رخوو لر 
يح يووووووو رال   ووووووو ربوووووووي ر
ال ةكوووووووووووووولرالتدظةوووووووووووووووور
هأب ووووا ر ووووا  رالو يفوووو ر
 فوورااةووااةرالداشوو  

ر.بوالي يا

يووووووووومر وووووووووويرالبةارووووووووواار ووووووووو رخووووووووو لر
الووووووووو  ريووووووووومررلكتيهرووووووووووااةوووووووووتبةانرالإ

عيضوووووووووووووووووومرللووووووووووووووووووووت يبي رعلووووووووووووووووووار
راارتيروووووووووب ريووووووووومرامةوووووووووالرااةوووووووووتبةان

شوووويك رصووووغيي رر358عيدوووو ر وووو رإلووووار
ه تاةوووووووووط ري وووووووووولرفوووووووووور طاعووووووووواار
 ختلفوووووووو  رهيوةلووووووووبرهظوووووووو  رالو ايدوووووووو ر

 ووووووووووو يي رال ووووووووووووا رهالوووووووووووو ييي رفوووووووووووور
التدفيووووووو يي رفوووووووورالشووووووويكاارالصوووووووغيي ر

 ريووووووووومرااعتووووووووووا رعلوووووووووارهالوتاةوووووووووط 
SPSSفوووووووووووووووريحليوووووووووووووولرالبةاروووووووووووووواارر

رهاختبامرصح رالفيها.

ال ةكوووولرالتدظةوووووورالوفلطوووو ريووووؤثير
رب وا ر وا  رالو يفو .أارعلوارإي ابةو

نريوووووووووؤثيرال ةكووووووووولرأكوووووووووواريوكووووووووو ر
علوووووواررإي ووووووابوالتدظةووووووووربشووووووكلر

فوووووووووورالشووووووووويكاار حووووووووولررالإبووووووووو ا 
 و رراظةو رأخويىرال ةكولرهررالبح  

التدظةوور هرالووتاياارالوحو ه  ر
لل ووو م رري وووابوي لووولر ووو رالتوووىثييرالإ

ةوو رهعولةوواار ووويرالو يفووو رالإب اع
رالخام ة .

                                           
(1) Naser Valaei, (2016), Organizational structure, sense making activities and SMEs’ 

competitiveness an application of confirmatory tetrad analysis-partial least 

squares, Journal of Information and Knowledge Management Systems Vol. 

47 No. 1, pp. 16-41. 
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 Mdر9

Zahidul 

Islam, et. 

all,  

(2015). 
(1)
 

يح يوووووو ريووووووىثييرالة افوووووو ر
التدظةوةووووووووووو رهال ةكووووووووووولر
التدظةووووووووووووووووورهالبدةووووووووووووووو ر
التحتةوووووووو رالتكدالا ةوووووووو ر
ر.علار شامك رالو يف 

ررا رالبح :رهصفاريحليلو.
الباظووو رعلوووارااةوووتبةانرفوووورراعتوووو 

 ووووووووويرالبةاروووووووواا رهيوةلووووووووبرهظوووووووو  ر
الو ايدووووو رفوووووورالووووووا في رالإ اميوووووي ر
الووو ي ريووومراختةوووامهمربشوووكلرعشووواائور
ر ووو رالشووويكاار ت ووو   رال دووووةاا.
اعتووو رالباظوو رعلووارعيدوو رعشوواائة ر

شوووويك ر ت وووو   رال دوووووةاارر35 وووو ر
عالةوو رالت دةوو ري ووولرفووور الي يووا.ريوومر

 ريوووومراةووووتي ا راةووووتبةارار150يا يووووير
يووووومراةوووووتبةارارصوووووال رللتحليووووول.رر90

اةووووتخ ا ريحليوووولراارحوووو امرالوت وووو  ر
راختبامرالفيها.

لكوووووولر وووووو ررإي ووووووابويا وووووو ريووووووىثيير
)الت لمره عمرالإ ام رال لةارهالتا مر
رحووووارالتطوووواييرهالتحوووووي (ركىب ووووا ر
للة افووووو رالتدظةوةووووو رعلوووووار شوووووامك ر

كووووووارالو يفووووو ر اخووووولرالودظوووووواا.ر
ار شووامك ريا وو ريووىثييرللت وواهنرعلوو

رالو يف .ر
كووووارانراليةووووة ركب ووو ر ووو رأب وووا ر
ال ةكوولرالتدظةووووريووؤثيرةوولبارعلووار
 شوووامك رالو يفووو  ربيدووووارالويك يووو ر

ارعلوووووووووار شوووووووووامك رإي ابةووووووووويوووووووووؤثير
رالو يف .

كوووووووووووووواريوووووووووووووؤثيرالبدةووووووووووووو رالتحتةووووووووووووو ر
للتكدالا ةوووووواركوتغيووووووير  وووووو لرفووووووور
يحوي رال    ربي رالت لمرهالتا ومر
ر.رحوووارالتطووواييره شوووامك رالو يفووو 

 لعري ووووووووووولرالبدةوووووووووو رالتحتةوووووووووو ركوووووووووو
للتكدالا ةوووواركوتغيووووير  وووو لرعلووووار
 يووووووا  رال   وووووو ربووووووي ر عوووووومرالإ ام ر

ر.ال لةاره شامك رالو يف 
انرالبدةوو رإلووارركوووارارت ووبرال ماةوو 
علوووواريووووواع رالتحتةوووو رللتكدالا ةووووار

 يوووووووووا  رال   ووووووووو ربوووووووووي رالويك يووووووووو ر
ره شامك رالو يف .

Employee Creativity

رال ا لي ريي رالباظ رإ كارة ري وةمره هرال ماةاارإلا:رر ب ا بويا   رال ماةاارالوت ل  رب
 ال ا لي .ر ب ا ب ضرال ماةاارال يبة رالخاص رب -1
 ال ا لي .ر ب ا ب ضرال ماةااراأ دبة رالخاص رب -2

                                           
(1) Md Zahidul Islam, et. all, (2015), Organizational culture, structure, technology 

infrastructure and knowledge sharing Empirical evidence from MNCs based in 

Malaysia, Vol. 45 No. 1, pp. 67-88. DOI 10.1108/VINE-05-2014-0037. 
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رةفوووووووووووي رعووووووووووو ارر1
علووووووووووا ر عووووووووووا ر
 حووووووووو رمةووووووووتم ر

ر(1)(.ر2021)

يح يوووووووووووووووو رالوووووووووووووووو همر
الاةةطرال  ريوك ر
أنريلعبوووووووومراأ ووووووووانر
الدفووووووووووووووووورعلوووووووووووووووار
ال   وو ربووي رالهةووا  ر

رإبووووووووو ا التحايلةووووووووو رهر
رال ا لي .

يووومرا ووويا رال ماةووو رعلوووارعيدووو ر ةووووي ر
 فوووووووي  ر ووووووو رال وووووووا لي رر200ظ و وووووووار

بشيكااراايصااارالوصيي ربال واهي ر
الكبوويى رهيوومراةووتخ ا ررو  وو رالو ا لوو ر

رال ةكلة رفوريحليلرالبةاراا.

للهةووا  ررإي ووابويا وو ريووىثيير  دووا ر
التحايلةووووو رعلووووواركووووولر ووووو راأ وووووانر

ال ووووا لي  رهه ووووا ررإبوووو ا الدفوووووورهر
لب ووووووووانررإي ووووووووابويووووووووىثيير  دووووووووا ر
ال وووووووا لي  ررإبووووووو ا الدفووووووووورعلوووووووار

هه ووا ر همرهةووةطرلب ووانرالدفوووور
لل وووا لي رفوووورال   ووو ربوووي رالهةوووا  ر

رال ا لي .ررإب ا التحايلة رهر
علوووووووووووور حوووووووووووو رر2

اظوووووو رالخلةفووووو  ر
ر(2)(.ر2018)

أثوووويرالهةووووا  ريح يوووو ر
رإبوو ا التحايلةوو رفووور

ر.ال ا لي 

 الوووووووووووووود جرعلووووووووووووواراعتوووووووووووووو رالباظووووووووووووو 
يوومرااعتوووا رعلووارالاصووفورالتحليلووو ر

ااةووووتبةانرهالو وووواب ارالشخصووووة رفووووور
 ووويرالبةاروواا ريوومريا يوويرال وواائمرعلووار

الفي راليئةوووور ا وو ربوور50عيدوو ر وو ر
رب ا  وو رالبحووويرااظووويرفوووورالووووا ان 
يوووومريحليوووولرالبةاروووواارباةووووتخ ا رروووووا أر

رااميباطرهاارح ام.

 ه ووووا رع  وووو إلوووواررارت ووووبرال ماةوووو 
 ربوووووي رإظصوووووائةطي يووووو ر اار الووووو ر
ال ووووا لي .ررإبوووو ا الهةووووا  رالتحايلةوووو رهر

لووووو ىررالإبووووو ا هأنر يوووووا  ر ووووووتاياار
ال ا لي ريوييبطرب و م رالهةوا اارعلوار

اظتةا واي مرهار وا اي مرهي و ييهمررف م
ر.هيا ي مرهيطايير  اماي م

 حوووووو ر دتصووووويرر3
ظووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو  ر

رر(3)(.ر2018)

يح يووووووووووووووووووووو رأثوووووووووووووووووووووير
التكدالا ةووووووووووووووووووووووووووووووووووووووار

رإب ا الوت    رعلار
ال ووووووووووووووووا لي رفووووووووووووووووور
الوصووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووامفر
الحكا ةوووو رهاأهلةوووو ر

ربال ياة.ر

اعتوووو رالباظووو رعلوووارالوووود جرالاصوووفور
التحليلووووووووووووو رهيوووووووووووومراةووووووووووووتخ ا ر وووووووووووواائمر
ااةت صوووا رفوووور وووويرالبةارووواا ريوةووولر
  توووويرال ماةووو رفوووورال وووا لي رب وةوووير
الإ اماارال لةارهالاةطارهالتدفي ي رفوور
الوصامفرالحكا ة رهاأهلةو ربوال ياة ر

عتوا رعلارعيد رعشاائة رطبهة ريمراا
 وو ييرهعا وولرفووورالبدوواكرر142 اا  ووار

 وووووووو ييرهعا وووووووولرفووووووووورر189ااهلةوووووووو  ر
الوصوووووووووامفرالحكا ةووووووووو  ريووووووووومريحليووووووووولر
رالبةارووووووووووووووووووووواارباةوووووووووووووووووووووتخ ا رظ  ووووووووووووووووووووو ر

ر.SPSSيطبة اار

يا ووو راميبووواطرطوووي  ر ا وووبربوووي ر
رإبوووووووووووو ا التكدالا ةووووووووووووارالوت   وووووووووووو رهر

ال ووووووا لي رهبلوووووو ر  ا وووووولرااميبوووووواطر
رال ماةوووووو ( ركوووووووارارت ووووووبر0.807)

ه ا ريىثيير باشيرللتكدالا ةوارإلار
رإبووووووووو ا الوت   ووووووووو رعلووووووووواريح يووووووووو ر

ال ووا لي ربالوصووامفر حوولرالبحوو ر
ررهال ماة .

                                           

الهةا  رالتحايلة رعلوارإبو ا رال وا لي رالو همرالاةوةطرلب وانرالدفووو ر( رأثير2021رةفي رع ارعلا ر عا ر حو رمةتم ر)ر(1)
ر.56-1كلة رالت ام  ر ا   رال اهي  رالو ل رالةارورعشي رال   راأهل. رإرإرمجلة ال حاسبة واا ارة والتام ن  

أثويرالهةوا  رالتحايلةو رفوورإبو ا رال وا لي ر امةو ر ي ارةو ربوالتطبي رعلوار ر(2018علور حوو راظوو رالخلةفو  ر)ر(2)
ر.165-145 رال   رالوا س رإرإمجلة جامعة البحد الأ  د للعلوح اانسان ة ا   رالبحيراأظوي ر

أثوويرالتكدالا ةووارالوت   وو رعلووارابوو ا رال ووا لي :ر ماةوو ر ي ارةوو ر  امروو ربووي ر ر(2018 حووو ر دتصوويرظووو  ر)ر(3)
 رالو لو رالتاةوي رال و  رال جلة العل  ة لل راسات التجارية والت ئ رةصامفرالحكا ة رهاأهلة رفورال وياة رالو

ر.ر322ر-302الةارو رإرإ
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 Barbaraر1

Rebecca 
Mutonyi, et. 

all, (2020). 
(1)  

 همرالودووووووووووووووووووا ر ماةوووووووووووووووووو ر
التدظةوووووووووووووووورفوووووووووووووووراأ ا ر

ورلل وووووووا لي رفوووووووورالإبووووووو اع
رال طوووووووووا رال وووووووووا .ركووووووووو لع
اختبووووووووامرالوووووووو همرالاةووووووووةطر

الفووووووووووووي  رفووووووووووووورربووووووووووو ا ل 
ال   ووووووووووو ربوووووووووووي رالودوووووووووووا ر
التدظةووووووووووووووووووورهالوووووووووووووووووولاكر
 اابتكووووووووووووووووووووووام رللفووووووووووووووووووووووي .

 
 

يوومر ووويربةاروواارهوو هرال ماةوو ر وو ر
هاظوووو  ر وووو رأكبووووير دظووووواارالد وووولر

 رللحكا وووو رفووووورالدوووويهيجرالوولاكوووو 
هيوةلووووووووووبرهظوووووووووو  رالو ايدوووووووووو رفووووووووووور

 وووؤهلورخ  وو رال ووو  رهر ووؤهلور
رال ولةووووووواارال وووووووا لي رفوووووووور  وووووووال

الووووواام ررالتووووواي رهال ووووا لي رب وووووم
يووووووووومر وووووووووويررالبشووووووووويي رهالتوايووووووووول 

البةاروووووووواار ووووووووو رخووووووووو لراةوووووووووتبةانر
يووومريا ي ووومرعبووويرمةوووائلررإلكتيهروووو
اليةوووووة رعلوووواررلكتيهروووووالبييوووو رالإ

رفوورر256عيد ر كار ر  ر  ا   
الشويك ر حولرال ماةو  ريومراةوتي ا ر

اةووتبةانرصووال رللتحليوول.رهيوومرر96
 ,CFA)رااةوووووووووووووتخ ا ريحلوووووووووووووة 

SEM, AMOS, SPSS).ر

الودوووووووووووا رالتدظةووووووووووووورلووووووووووومر همر
فووووووووووووور يووووووووووووا  راأ ا ررإي ووووووووووووابو
ظي ريوييبطرر ورلل ا لي الإب اع

وووووووووووار الودوووووووووووا رالتدظةوووووووووووووراميباط 
اره  داي وواربوتغيووي راأ ا رإي ابةوو

الفووووووووي   ررالإبوووووووو ا ور)الإبوووووووو اع
عو ه ر الولاكراابتكوام رللفوي (
رالإبووووووو ا علوووووووار لوووووووع ريتاةوووووووطر

الفووووووي  رال   وووووو ربووووووي رالودووووووا ر
التدظةووووووورهالوووووولاكراابتكوووووام ر

رللفي .

 Chuangangر2

Shen, et.all, 

(2020). 
(2)
 

 ماةووووووو ريوووووووىثييرالإشوووووووويافر
رإبوووووووووو ا الت وووووووووووفورعلووووووووووار

ال وووا لي .رهكووو لعراختبوووامر
الووو همرالو ووو لرللشخصوووة ر
ااةتباقة رفورال    ربي ر

رإبووو ا ااشووويافرالت ووووفورهر
ر. ال ا لي 

ررا رالبح :رهصفوريحليلو.
اعتووووو رالباظوووو رفووووور ووووويرالبةاروووواار
علووووووووووووووارااةووووووووووووووتبةانرهالو وووووووووووووواب ار
الشخصوووووووة رل يدووووووو ر ووووووو رالوشووووووويفي ر

 فوي  رلكولرر480هالوا في ر   امهار
يوب ريومر و  وار وو ر د ووارعلوارالتيي

شووووووويك رصووووووويدة رفوووووووور ختلووووووو رر11
 ائووو رر423الصووداعاا ريوومراةووت  ر

صووووووالح رللتحليوووووولر وووووو رالوووووووا في  ر
 ائوووووو رصوووووالح رللتحليووووولر ووووو رر437

الوشووويفي  ريوووومريحليووولرالبةاروووواار وووو ر
ر(.RMSEA, SEMخ لر)

كشوووووووووووفبررتوووووووووووائجرال ماةووووووووووو رأنر
الإشيافرالت وفوركانرلمريىثيير

ال وا لي .رهانررإب ا ةلبورعلار
الشخصووة رااةووتباقة رالضووعةف ر

ا رفوووووووورإي ابةووووووولل وووووووا لي ريوووووووؤثير
ااشوويافرالت وووفورال   وو ربووي ر

ر.ال ا لي رإب ا هر
علوووارال كووواريوووؤثيرالشخصووووة ر
ااةوووووووووتباقة رال ايووووووووو رلل وووووووووا لي ر
بشوووكلرةووولبورهي لووولر ووو ريوووىثيير

رإبووو ا ااشووويافرالت ووووفورعلوووار
ر.ال ا لي 

                                           
(1) Barbara Rebecca Mutonyi, et. all, (2020), OP. Cit, pp. 615-631. 

(2) Chuangang Shen, et.all, (2020), Abusive supervision and employee creativity: a 

moderated mediation model, Leadership & Organization Development 

Journal Vol. 41 No. 2, pp. 193-207. 
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 Dirk Deر3

Clercq, 

Renato 

Pereira, 

(2020). 
(1)
 

  وا رريح ي رال    ربي ر
 شووووووووووووووووووووووامك رالو يفوووووووووووووووووووووو ر

رةووووووووووو الإب اعهالوووووووووووولاكةاار
رلل وووووا لي .رهيح يووووو ركةووووو 
يوكوو ريدشووةطرهوو هرال   وو ر
علوووووووارالوووووووووتاىرالفوووووووي  ر

 رهعلووووووار)شووووووغ رال ووووووول(
)كفايوو رروالووا ةفرالووووتاىر

الوووووووووووووووووووووتا رالا وووووووووووووووووووب(رهر
ر)ال  الوووووووووووووووووو التدظةوووووووووووووووووووور

ر.الإ يائة (

 وويراختبامرفيهارال ماةو  ريومر
البةاروواار وو رال ووا لي رفووورالبدوواكر
ب هلووووووووو ر ا  بيوووووووووو رعوووووووووو رطييوووووووووو ر

الوووووو  ريوووووومررلكتيهروووووووااةووووووتبةانرالإ
 ووووووووووويرايا ي ووووووووووومر ووووووووووو رخووووووووووو لرالوار

للبدواك راعتوو رالباظو رر لكتيهرةالإ
 فوووي   رر439علوووارعيدووو ر  ووو امهار

 ائووووو رصووووالح رر353يوووومراةووووتي ا ر
 ريووووومريحليووووولرظصوووووائوللتحليووووولرالإ

رالبةارووووووووووووووواارباةوووووووووووووووتخ ا رظ  ووووووووووووووو ر
ر.SPSSيطبة اار

اثبتوووووبرال ماةووووو ره وووووا رع  ووووو ر
 ربووووووي ر  ووووووا ر شووووووامك رإي ابةوووووو

ةووو رالإب اعالو يفووو رهالوووولاكةاار
لل ووووووووووا لي رعلووووووووووارالووووووووووووتاياار
الة ث  رظي ري  ا رفائ  ر  ا ر
 شووووووووووووامك رالو يفوووووووووووو رلتحفيوووووووووووو ر

ورعدوو  اريشوو يرالإبوو اعالووولاكر
الوا فووووووووووانربال اطفوووووووووو ري وووووووووواهر
ال ووووول رهلوووو ي مرالا ووووبرالكووووافور

هإ ماكرلإكوووووالر  ووووا ره ةفووووت مر
تخو رأنرايخا رال يامرالتدظةوووريرُ

ربشكلرعا ل.
 Hassanر4

Imam, et. 

all, (2020). 
(2)
 

يح يووووووووووو ريوووووووووووىثييرالهةوووووووووووا  ر
رإبوووووووووو ا اأصوووووووووويل رعلووووووووووار

ال ووووا لي  ره ماةوووو رالوووو همر
الاةووةطرلكوولر وو رالتوكووي ر
هاالتووووو ا ري ووووواهرالوشووووويفي ر
فووووورال   وووو ربووووي رالهةووووا  ر

ر.الإب ا ااصيل رهر

اعتوووو رالباظووو رفوووور وووويرالبةارووواار
علووووووووووووارااةووووووووووووتبةانرهالو وووووووووووواب ار

ر648الشخصوووووووووووة  ريوووووووووووومريا يووووووووووووير
اةوووتبةانرعلوووارالووت صوووور وووود م ر

 ائوووو رصوووالح رر214هيووومراةوووتي ا ر
للتحليوووول رهيوةلووووبرهظوووو  رالو ايدوووو ر
فوووور  ووو  ورالخووو  اا ره ووووؤهلور
التووواي رهالوبة وواارالوو ي ري ولووانر

ايصووااارفوووررشوويكاافووورخوووار
ليوووووووولرالبةاروووووووواارباكوووووووووتان ريوووووووومريح
ر.AMOSباةتخ ا ربيرا جر

ل ووووووواريوووووووىثييررااصووووووويل الهةوووووووا  ر
ر.رال ا لي رإب ا علاررإي ابو
حووووو ريوكووووي رال ووووا لي ركوووو لعريرُ

هاالتوو ا رالتدظةوووورال   وو ربووي ر
ظيو :ررالإبو ا الهةا  رااصيل رهر

عدووووووو  اريشووووووو يررالإبووووووو ا يووووووو  ا ر
بوووووووالتوكي رهالتووووووو ا  مررال ووووووا لانر

رب ائ رظهة و.
أنرإلاررأشامريحليلرالتباي ركوا

التوكي رلمر همرأ واىرفوور يوا  ر
ر  امر رباالت ا .رالإب ا 

ررر ر
ررر ر

                                           
(1) Dirk De Clercq, Renato Pereira, (2020), Knowledge-sharing efforts and employee 

creative behavior: the invigorating roles of passion for work, time sufficiency and 

procedural justice, Journal of knowledge Management, Vol. 24 No. 5, pp. 

1131-1155. 

(2) Hassan Imam, et. all, (2020), Authentic leadership: unleashing employee creativity 

through empowerment and commitment to the supervisor, Leadership & 

Organization Development Journal Vol. 41 No. 6, pp. 847-864. 
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 Jieqiongر5

Liu, et.all, 

(2020).
 (1)
  

 ماةووووووووو رالووووووووو همرالاةوووووووووةطر
هالو وو لرلكوولر وو رالتغييووير

فووور همأسرالوووالرالدفوووو
ال   ووووووووووو ربوووووووووووي رالودوووووووووووا ر

رإبوووووووووووووووووووووو ا اابتكووووووووووووووووووووووام رهر
ر.ال ا لي 

اعتوووو رالباظووو رفوووور وووويرالبةارووواار
علوووارااةوووتبةانرالووو  ريووومريا ي وووومر

ر437علووووووووارعيدوووووووو ر كاروووووووو ر وووووووو ر
 ا وووووووو ري ولووووووووانرفووووووووورهظوووووووو اار
البحووووووووووووواثرهالتطوووووووووووووايي رهي ووووووووووووو يمر
الخوووووووو  اا ره  ووووووووااارالتووووووووواي ر
هالبةوووويربالشوووويكاارالصوووويدة ر حوووولر

اةوتبةانرر349البح  ريومراةوتي ا ر
صووووووووال رللتحليوووووووول ريوووووووومراةووووووووتخ ا ر

يوووووومر هةوووووواسرلةكووووووامارالوووووووباعو رهر
 ,CFAيحليلرالبةاراارباةتخ ا ر)

SEM, AMOS.)ر

ي   رالودا راابتكام راارفتواار
علوووووووارالتغييووووووويرهيووووووو عمرث افووووووو ر
التغييوووووويرفووووووورالشوووووويكاار حوووووولر
البحووووو  رهالووووو  ربووووو همهريشووووو ير

رال ا لي .رإب ا 
ووارإلووارأرهارت ووبرال ماةوو ر رنأيض 

الوووووووووالرالدفووووووووووريتاةووووووووطرمأسر
بووي رالودووا راابتكووام ر ال   وو 

نرأهاارفتاارعلارالتغييوي ركووار
هداكريىثيير يوير باشويرللودوا ر

ال وووا لي ررإبووو ا اابتكوووام رعلوووار
 ووووووووو رخووووووووو لراارفتووووووووواارعلوووووووووار

ر.التغييي
 Le Congر6

Thuan, 

(2020). 
(2)
  

 

 ماةووووووو ريوووووووىثييرالو ووووووواماار
الوشووويفي رر بووو ا الوت ل ووو رب

رالوي هةي .رإب ا علار
يوووووووووىثييرهكووووووووو لعراختبوووووووووامر
ر بووو ا الو ووواماارالوت ل ووو رب
رإبووووووووو ا الوشووووووووويفي رعلوووووووووار

 ووووووو رخووووووو لرالوي هةوووووووي ر
ياةووووووووووووطرهايوووووووووووو رالوووووووووووو همر

ورهالو ووووووووووووووواماارالإبووووووووووووووو اع
رة رللوي هةي .الإب اع

يوومر ووويربةاروواارهوو هرال ماةوو رفووور
 دووووا رفيتدووووا رباةووووتخ ا راةووووتبةانر
 دظمراختبامرالفيهاريومريا ي ومر

 وت صووووارر417علووووارعيدوووو ر وووو ر
فووور وود م رهيوةلووبرهظوو  رالو ايدوو ر

  يي رالواام رالبشيي رأهرالي ةوا ر
التدفيووووووووو يي ربشووووووووويكااريكدالا ةوووووووووار
الو لا ووووووواارب دوووووووا رفيتدوووووووا  ريووووووومر
يا يووووويرااةوووووتبةاراارهيووووومراةوووووتي ا ر

اةتبةانرصالح رللتحليل ريمرر381
يحليوووولرالبةاروووواارباةووووتخ ا ربوووويا جر

(SEM, AMOS.)ر

عوو  ره ووا رإلوواررارت ووبرال ماةوو 
يىثيير باشويرللو واماارالوت ل و ر

رإبوووووو ا الوشووووويفي رعلوووووارر  بووووو ارب
يؤكووو رالدتوووائجرالوي هةوووي  ركووووار

ر ب ا أنرالو اماار اارالصل رب
الوي هةوووووووووووي رههايووووووووووو رالووووووووووو همر

ورياةووطبربشوكلركا وولرالإبو اع
بووووووي رري ووووووابوفووووووورااميبوووووواطرالإ

ر بوووووو ا الو وووووواماار اارالصوووووول رب
ري .الوي هةرإب ا الوشيفي رهر

ررر ر
ررر ر

                                           
(1) Jieqiong Liu, et.all, (2020), Climate for innovation and employee creativity an 

information processing perspective, International Journal of Manpower Vol. 

41 No. 4, pp. 341-356. 
(2) Le Cong Thuan, (2020), Mechanisms underlying supervisor creativity-relevant 

skills and subordinate creativity, Evidence-based HRM: a Global Forum for 

Empirical Scholarship Vol. 8 No. 3, pp. 315-326. 
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 ,Lu Chenر7

et.all, 

(2020).
 (1)
 

الهةووووووووووووووووووا  رريح يوووووووووووووووووو ر هم
ال ا لي  رر ب ا التشامكة رب

هاختبوووووامريوووووىثييركووووولر ووووو ر
الووووووووووووووووووووو   رالدفوووووووووووووووووووووة  ر
هالوشوووووووامك رفوووووووورال ولةووووووو ر

ةو رفوورال   و ربوي رالإب اع
رإبووووو ا الهةوووووا  رالتشوووووامكة رهر

رال ا لي .

يووووومر وووووويربةارووووواارال ماةووووو ر ووووو ر
أ وووووووووووووووا رالبحوووووووووووووواثرهالتطووووووووووووووايير
هالتكدالا ةووارلخوووارشوويكاارفووور

 ريوومريا يوويرالصووي ر دووا ر ووي 
اةووووووووتبةانرفووووووووور ظوووووووووامي رر772

اةتبةانرر690 غل  رهيمراةتي ا ر
% ريوووووووومريحليوووووووولر89.37بدووووووووب ر

البةاروووووووووواارباةووووووووووتخ ا رأةوووووووووواليبر
(CFA, SEM, SPSS.)ر

يوووييبطرالهةوووا  رالتشوووامكة ربشوووكلر
فووووووووررالإبووووووو ا ب ولةووووووو ررإي وووووووابو

الودظوووووووووووووواا.ركوووووووووووووواريتاةوووووووووووووطر
الووووو   رالدفوووووة ربشووووكلركبيووووير
ال   ووو ربوووي رالهةوووا  رالتشوووامكة ر

نرأال ووووووووووووا لي .ركووووووووووووواررإبووووووووووو ا هر
ةوو رالإب اعالوشوامك رفووورال ولةو ر

يتاةطربشكلركبييرال    ربوي ر
رإبوووووووووووووو ا الوووووووووووووو   رالدفووووووووووووووة رهر

رال ا لي .
يتاةووووووووووووطرالووووووووووووو   رالدفوووووووووووووة ر

ة رالإب اعهالوشامك رفورال ولة ر
بالتتووووووابيرال   وووووو ربووووووي رالهةووووووا  ر

ر.الإب ا التشامكة رهر
 Luu Trongر8

Tuan, 

(2020). 
(2)
  

 وامةوووووواارريح يوووووو ريووووووىثيي
الوووواام رالبشوووويي رالوا  وووو ر

ال وووا لي رفوووووررإبووو ا علوووار
ر.الشووووووووووووووويكاارالووووووووووووووووةاظة 

هكووووووووو لعراختبوووووووووامرالووووووووو همر
الاةووةطرلوشووامك رالو يفوو ر
فورال    ربي ر وامةواار
الوووواام رالبشوووويي رالوا  وووو ر

ر.ال ا لي رإب ا هر

رهصفاريحليلو.را رالبح :ر
اعتوووو رالباظووو رفوووور وووويرالبةارووواار

رهالو وووووووووواب اعلووووووووووارااةت صووووووووووا ر
الشخصووة  ريوةلووبرهظوو  رالو ايدوو ر
فوووووووووور وووووووووو يي رالوووووووووواام رالبشوووووووووويي ر
هال وووا لي رفوووورالشووويكاارالووووةاظة ر

شوويك رعلووارر37رالفيتدا ةوو  رهاف ووب
ر1017عولةووو رالووووو  ريووومريا يوووير

 ائووو رعلووارال ووا لي  ريوومراةووتي ا ر
 ائووووووووو رصووووووووالح رللتحليوووووووول رر924
 ائوووو رعلوووار ووو يي رالوووواام رر142

 ائوووو رر130البشووويي  ريووومراةوووتي ا ر
رصالح رللتحليل.

ه وا ريوىثييرإلواررال ماة رارت ب
لووامةووووووووواارالوووووووووواام ررإي وووووووووابو

رإبووووو ا البشووووويي رالوا  ووووو رعلوووووار
رال ا لي .ر

نرأإلووووووارركوووووووارارت ووووووبرال ماةوووووو 
ارإي ابةووو شوووامك رالو يفووو ريوووؤثير

فوووووووورال   ووووووو ربوووووووي ر وامةووووووواار
رإبوو ا الوواام رالبشوويي رالوا  و رهر

رال ا لي .ر

ر

                                           
(1) Lu Chen, et.all, (2020), Participative leadership and employee creativity: a 

sequential mediation model of psychological safety and creative process 

engagement, Leadership & Organization Development Journal Vol. 41 No. 6, 

pp. 741-759. 
(2) Luu Trong Tuan, (2020), Can managing employee diversity be a pathway to 

creativity for tour companies?, international Journal of Contemporary 

Hospitality Management Vol. 32 No. 1, pp. 81-107. 
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(1)
 

يح يووووووووووو ريوووووووووووىثييرالهةوووووووووووا  ر
الخا  ووووو رعلووووواركووووولر ووووو ر
اابتكووامراا ام رهالووولاكر

ورلل ووووووووووووووووا لي  رالإبوووووووووووووووو اع
ريوووووووووىثييرهكووووووووو لعراختبوووووووووام

كوتغيووويرروالإبووو اعودوووا رال
رهةوووووةطرفوووووورال   ووووو ربوووووي 
رالهةووا  رالخا  وو رهاابتكووام
الإ ام رهالووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووولاكر

ر.ورلل ا لي الإب اع

اعتوووو رالباظووو رفوووور وووويرالبةارووواار
ااةووووووووووووتبةانرهالو وووووووووووواب ارعلووووووووووووار

الشخصووووووووة رلوووووووووا فورااةووووووووتهبالر
ه  ووووو  ورالخووووو  اارالغ ائةووووو رفوووووور
الفدووووووووووا ةرالصووووووووووغيي رهالوتاةووووووووووط ر
بفلووووووطي  ريوةووووولر  توووووويرالبحووووو ر

فدووووو ة رهاعتوووووو رالباظووووو رر88فوووووور
علووووارالحصوووويرالشووووا ل راةووووت ا ر

فدووووو ةرللوشوووووامك رفوووووورعولةووووو رر70
اةووووتبةانرر280الووووو  ريوووومريا يووووير

علوووووووووارالووت صوووووووووور ووووووووود م ريووووووووومر
اةووووووتبةانرصووووووال رر235 ا راةووووووتير

للتحليوووووووول ريووووووووومريحليووووووووولرالبةارووووووووواار
ر(.CFA, SEMباةتخ ا ر)

اثبتووبررتووائجرال ماةوو رانرالهةووا  ر
علواررإي وابوالخا   رل اريوىثيير

ورلل وووووووووا لي رالإبووووووووو اعالووووووووولاكر
هاابتكووووووووووووووووام راا ام  ركوووووووووووووووووار
يكشوووووووووو رالدتووووووووووائجرأنرالودووووووووووا ر

فووررإي وابو ورلومريوىثييالإبو اع
ال   ووووو ربوووووي رالهةوووووا  رالخا  ووووو ر

اابتكووووووووووووامرالإ ام رهالووووووووووووولاكرهر
يوكو رلل ا لي  رظيو رروالإب اع

 وامةووووووووواارالهةوووووووووا  رالخا  ووووووووو ر
الدا حووووو رالودظوووووو ر ووووو ريوووووافيير

رهال  رب همهريؤ  رب ا  دا رل 
اابتكوووووامرالإ ام رهي  يووووو رإلوووووار

ورلووووووووووا فورالإبووووووووو اعالوووووووووولاكر
ر.الفدا ةر حلرال ماة 

 Rahmaر10

Oussi and 

Wafi 

Chtourou, 

(2020). 
(2)
 

 

 ماةوووووو رالتووووووىثييرالوحتووووووولر
لوووويأسرالووووووالراا توووووواعور

ال ووووووووووا لي ررإبوووووووووو ا علووووووووووار
هاةتكشافرالتىثييرالو  لر

دوطرالو يفوو رفووورال   وو رلوو
الوووووووووووووووووووووووووالرمأسرربووووووووووووووووووووووووي 

رإبووووووووووووووووووو ا اا توووووووووووووووووووواعورهر
 .ال ا لي 

يووووووومر وووووووويرالبةارووووووواار ووووووو رخووووووو لر
الوووووو  ريوووووومررلكتيهروووووووااةووووووتبةانرالإ

عا وولرر95يا ي وومرعلووارعيدوو ر وو ر
يووووومراختةوووووامهمر ووووو رأمبووووويرشووووويكاار

ي وووووووووولرفووووووووووريارووووووووووة ر ووووووووووت  ف ر
 رصووووووداع ريكدالا ةوووووووارالو لا ووووووواا

هيووووووومريحليووووووولرالبةارووووووواارباةوووووووتخ ا ر
 .SPSSظ   ريطبة اار

أنرالب وووو رإلوووواررارت ووووبرال ماةوووو 
الووالرمأسررال ةكلوركىظ راب وا 

اا توووووواعوريوووووؤثيرةووووولبارعلوووووار
نرال ماةو رأال ا لي  ركوواررإب ا 

 ووووووووووووالرمأسرر وووووووووووو نربرُأثبتووووووووووووبرأ
الووووووووووالرمأسرر ووووووووو ال   وووووووواارهبرُ

الوالرمأسررالو يفوركىظ راب ا 
اا توووووووووووواعوريوووووووووووييبطربشوووووووووووكلر

ررال ا لي .ر ب ا برإي ابو
نرروووووووطرأبرال ماةوووووو رتووووووثبأكووووووار

الو يفوو ري وو  رهيحووو رال   وو ر
الوووووووووووووووووالرمأسرربووووووووووووووووي رأب ووووووووووووووووا 

رإبووووووووو ا اا توووووووووواعوره ووووووووووتاىر
رال ا لي .

                                           
(1) Osman M. Karatepe, et. all, (2020), Does climate for creativity mediate the impact 

of servant leadership on management innovation and innovative behavior in the 

hotel industry?, International Journal of Contemporary Hospitality 

Management    Vol. 32 No. 8, pp. 2497-2517. 

(2) Rahma Oussi and Wafi Chtourou, (2020), OP. Cit, pp. 1-30. 
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اةوووووووتخلارالباظوووووووو ر ووووووو رخوووووووو لرالويا  ووووووو رالفحصووووووووة رلل ماةووووووواارالووووووووواب  رهيداهاي ووووووووار
 رالوتداع ر اريلو:

ايف وووبرال ماةووواارالوووواب  رال يبةوووو رهاأ دبةووو رعلوووارأهوةووو رالتحووووالرالي ووووورفووووريطوووواييراأ ا ر -1
كووارهالتا ومررحواريطبيو ررووا أراأعووالرالي وةو .ررالتدظةوو رهيغييويررووا أراأعووالرالحالةو 

للتحووالرالي وووورعلووار ووا  رالخ  وو ررإي ووابوه ووا ريووىثييرإلوواررأشووامرعوو  ر ليوولر وو رال ماةوواا
 الوصيفة .

يداهلووبرال  يوو ر وو رال ماةوواارالووواب  رال يبةوو رهاأ دبةوو رالتحووالرالي ووووركوتغيووير وووت لريووؤثير -2
ر ر صووووووويلحوظووووووووي ر)عووووووو ار ماةوووووووتورعلوووووووار تغيوووووووياارأخوووووووي ر يوووووووير تغيوووووووياارالبحووووووو ر وووووووار

Marcella M. Bonanomiرالتحوووووووووووالرالي وووووووووووووربوووووووووووي رريدووووووووووواهارال   ووووووووووو روووووووووووواف (رف وووووووووووط ر
 هال ةكلرالتدظةوو.

ه وووا رع  ووو رهيوووىثييرإلووواررأشوووامارال ماةووواارالتوووورمبطوووبرالتحوووالرالي وووووربال ةكووولرالتدظةووووو -3
ال ةكووولرالتدظةووووورالووووينرهوووارالوداةوووبرربوووي رالتحوووالرالي ووووورهال ةكووولرالتدظةووووو رهأنرإي وووابو

 لتطبي رالتحالرالي وو.

يتوتير تغييرال ةكلرالتدظةووربالويهر  رظي ريمريداهلمرفورال ماةاارالوواب  ركوتغيوير ووت لر -4
ههةةطرهيابي ريتىثيرهيؤثيرفور تغيياارأخيىر يير تغيياارالبح .رهفوررطاةرهو ارالبحو  ر

رةكوووولرالتدظةووووووريتووووىثيربووووالتحالرالي وووووورهيووووؤثيرفووووورهكوووووارأشووووامارال ماةوووواارالووووواب  رفوووو نرال 
 ال ا لي .رإب ا 

ال ا لي ركوتغييريابيريتىثيرب وةيرالوتغيويااررإب ا يداهلبرال ماةاارالواب  رال يبة رهاأ دبة ر -5
رإبووو ا ا رهةووولبةا رعلوووارإي ابةوووالوووووت ل رهالاةوووةط  رظيووو ريا ووو رعووو  ر ووو رالوتغيوووياارالتووووريوووؤثير

 ال ا لي رفورالودظواا.

 ويختلف البحث الحالي عن ال راسات السابقة في الجوانب التال ة:
ال ا لي رفوور ولرياةوطررإب ا ال    ربي رالتحالرالي وورهريو ورالبح رالحالورللت يفرعلار -1

 ههار ارلمريت يارلمرأ ر  رال ماةاارالواب  .رطبة  رال ةكلرالتدظةوو
يوتمراةوتخ ا  ار  تو و رفوورأ ربحو رراةتخ  رالبح رالحالورأب وا رلوتغيويرالتحوالرالي ووورلوم -2

 )رفورظ ه رعلمرالباظ (  رالبحاثراأ دبة رهال يبة .
يداهلرالبح رالحالورطبة  رال ةكلرالتدظةووركوتغييرهةوةطرهلوةارال ةكولرالتدظةوووركووارهوار -3

   تا رفوربحاثرال ةكلرالتدظةوو رهه ار ارلمريتمريداهلمر  ر بلرالباظةي .ر
 رالحوالورعو ر  توويرهعيدو رالبحواثرالتووريداهلوبرالتحوالرالي وووراختل ر  تويرهعيد رالبح -4

فووورالبدوواك رظيوو راعتووو رالباظوو رعلووارالوياكوو راليئةووو رللبدوواكرالت اميوو رالحكا ةوو رهالخاصوو ر
رب و اميوووووو ر صوووووويرال يبةوووووو  رهيوةلووووووبرعيدوووووو رالبحوووووو رفووووووورال ووووووا لي ربالا ووووووائ رالوصوووووويفة ر

 ل  هرالوياك .
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ووووواب  ريوكووو رال وووالرأنر اضوووا رالتحوووالرالي وووووورب ووو رإ ووويا ريحليووولر ت وووو رلل ماةووواارال
ال ووا لي رفووور وولرياةووطرطبة وو رال ةكوولرالتدظةوووورلوومريووتمريداهلوومر وو ر بوول رهالشووكلرر بوو ا هع  تومرب

رالتالورياض رالف ا رالبحةة ر) اضيرالبح (.
 (    ج ة     ثي 1/1ش ـ رقم )

ر

ر

ر

ر

ر

رر

ر

ر

ر

ر

ر

ر

ر.  راع ا رالباظ رفورضا رال ماةاارالواب  رال ص ر:

ضوووا رال ماةووواارالوووواب  رهالف وووا رالبحةةووو ريوكووو رللباظووو راةوووتظ امر   ووو ره وووااهيررفوووو
ري وي رهيح ي رالوشكل ر حلرالبح ركواريلو:إلاررالوشكل ريو ي ارللتاصل

 : ةةةةةة   لمش  ةةةةةةةةةةةةخ  ي -  

رت ثا خلف ة ال شكلة في مخاوف  صحاب ال نظ ات من التحول الدق ي الرى  رردهره 
أصووبحبرعولةوو ر ظيوو ال ولررة علررم ال نظ ررات ومررا نقتترر ه مررن  ت  ررة رم  ررد ن ررا   الأع ررال: 

صوووةا  رهيدفيووو راةوووتياية ة رالتحوووالرالي ووووور صووو مر لووو رمئةووووورلل  يووو ر ووو رالودظوووواار وووار بووولر

 الرجوة البحث ة
طت عة اله كا التنظ  ي رأث د 

العلاقة ب ن  ك تم د وس ط في
 وإب اع العامل ن الدق يالتحول 

H4 

دراسات تناولت العلاقة بين 

الهيكل التنظيمي وإبداع 

 العاملين 

H3 

 دراسات تناولت

العلاقة بين التحول 

الرقمي والهيكل 

  التنظيمي

H2 

دراسات تناولت 

العلاقة بين التحول 

الرقمي وإبداع 

 العاملين

H1 

 دراسات

تناولت إبداع 

 العاملين

 دراسات تناولت 

 التحول الرقمي
 

  دراسات تناولت

 طبيعة الهيكل التنظيمي
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ر وةوير ااروبالي وةو رعلواررل رت وااايخافر و راأثوامرالتحايلةو ررالي وة )الت لي ي ( رظي رهداك
رظتوةواار ضووانر ائوو يغييوير و ريلوعرالتحوااارربوواريفيضوملبي  رال اخلة رهالخام ةو رللودظوو  را

يلوووعرب وووا رل ريوووي  الووو  ري تبوووير صووو مر دت ووواارالودظوووو رهخووو  اي ارهعولةاي وووارهرووووا أرأعوال وووارهر
الت دةاارالي وة رال  يو  ر ةولرإرتيروبراأشوةا رهيحلوة ارإلاررلإضاف بار(1).هاةتوياميت االودظواار

ةوووتؤثيرعلوووارأ ا رالودظووووااررالتووووهالحاةوووب رالووووحابة ررااصوووطداعوالبةارووواارالضوووخو رهالووو كا ر
 (2)رهطيي  ري ا ل ار يرعو ئ ا.

 : ةةةةةة   لمش  ةةةةةة  هةةةظ - ب

التكدالا ةووو رفائ ووو رراهالوووووت  ايتوةووولر وووااهيرالوشوووكل رفوووورشووويا رهارتشوووامرااةوووتح اثاار
الوو كا رفووورالبي وو رالوصوويي  رهايوووا ر ائووي رإياظووااري دةوواارههةووائطراايصووالر تداعوو رااةووتخ ا  ر
فض رع ري ا مرال  ماارااةتخ ا ة رلشبك راارتيربرهي ف اار خي اارالودظمرالو لا ايةو رعلوار

ال ووالوورهال يبووورلوصوويرهف ووارالووووتايي رال ووا رهالخوواإ ره ووير لووعرهدوواكرارخفوواارفووورالتيييووبر
رلوؤشيرالتطامرالي وورهال  هلرالتالورياض ر لع:

 (3) ( نـ ئج   د     ـ  ي  ـ  لمؤش    ـ لمي   ـط ر    قمي1/1)جد   
 (5قيم   لمؤش  )ص  :    د      ترتيب ع  ي    ترتيب ع لمي 

 3.22  لام ر   1 22
 2.8    ـ ـي  2 31
 2.41  لارـن 3 40
 2.12  لمغ ب 4 50
 1.74 مص  5 54
 1.64  لجز ئ  6 57

 نةالعلروح اققتصرا  ةمجلر( رها يراا تصا رالي وورفورال المرال يبوو ر2019:ركد  ريديا ر حو رال هان ر)ال ص ر
ر.13إرر 1 رال   21الو ل  روالتس  د والعلوح التجارية

الوييبووو ريحتووولراا ووواماارال يبةووو رالوتحووو  ررأنر  الووووابر(1/1)ر ووو هلبةارووواارريتضووو ر ووو 
عالوةوا رهبالتوالوريومريصودة ر31أنرظ  برالوييب ررعالوةا ريلي ارالو ا ي رب  22اأهلارعيبةارهر

 وو رخوو لريوي هووار كوو ر وو راا وواماارهالووو ا ي رضووو رالوو هلرالبووام  رفووور  ووالراا تصووا رالي وووو
                                           

(1) Simon Chanias, (2019), Digital transformation strategy making in pre digital 

organizations: The case of a financial services provider, Journal of Strategic 

Information Systems, P. 18-20. 

(2) Sabai Khin, Theresa CF Ho, (2019), Op. Cit, P.2. 

 نةالعلرروح اققتصررا  ةمجلررها وويراا تصووا رالي وووورفووورال ووالمرال يبووو ر ر(2019الوو هان ر)كدوو  ريديووا ر حووو رر(3)
ر.13إرر 1 رال   21الو ل  روالتس  د والعلوح التجارية
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يومرهرر عالوةوا50الوييبو رفوورعالوةوارهالوغوي ر40بالوييبو رفىيوبربىةااةرم وةو ر تطوام  رأ واراأم نر
التحالرالي وورريتص ربتيا ير وتا رأ ائ اربشىنال هلرالودطل  رأ رال هلرالتورريصدةف مرضو 

رك  ررهيىيوالبام   ررالتوريد ضرب ارهي ا هارضو رصفافرال هلهلكد اريو ارلتافييراا كارةاار
 ا ريصدةف وارهر رفورأ رور وتاياارالتيييبرالوعلارالتارر57 ر54رالوييبتي ب  ر صيرهال  ائير

الي وو رهبالتالورياا مرفويإريتص ربتيا ير واماارالتحالرهاارت الرال هلرالوياقب رالتوررضو 
ر.باا تصا رالي وو ع ي  رلتح ي رالدواركوارياا مريح يااركبيي رللد اا

 : ةةةةةةد  لمش  ةةةةةةتحدي -  

ر ت ايوووووو  يتصوووووو ربي وووووو راأعوووووووالراليووووووا ربال يدا ةكةوووووو رظيوووووو رياا وووووومرالودظووووووواار دافووووووو ر
ةووووتويامي ريصوووواع رالتوووووامعااررتة وووو رارةوووواقة ررالووووبرالووووووتايي رالوحلووووورهال ووووالوورااهاضووووطياب

 ووواربوواار لووعر رهاابتكوواماارالتطايييوو رالووووتوي رلوفووي اار وو يجرالودت وواار التكدالا ةووهالتطوواماار
ه و ر دظوامرر(1)ر.لاكريلعرالودظواارهي  ي ا ر  اب  رلفيإراةوتوياميت ارباأةوااةيح يا ر اا  ا رلو

آخووووي رفوووو نرعالووووو رالشووووبكااره  ووووامرالووووو نرال كةوووو رهالودظوووووااراافتياضووووة رهالتحالفوووواارهر وووولر
التكدالا ةارهالتغييرالووتويرفور وتاياارالطلب رهاابتكامرال الوورهيطاييرالو امفره شوامكت ار

ر(ر2)ر.هالتدا مر يرالتغيياارالبي ة ااةت اب رراأخ ربوواماالارالودظوااره ييهاريفيارع

كوووووووووووارأنرظوووووووووو  رالودافووووووووووو ربووووووووووي رالودظوووووووووووااريتووووووووووة رالو يوووووووووو ر وووووووووو رفوووووووووويإرااختةووووووووووامر
هيفضوووووووة ارال وووووووو  رهيختصووووووويرالووووووووواظاارالا تةووووووو رالو دةووووووو ربووووووو هم رظةوووووووا رالودت ووووووواا رههووووووو ار

اي اراةوووووووت اب رلحا وووووووااريضووووووويرالودظووووووووااريحوووووووبرضوووووووغاطر ووووووووتوي رلتطوووووووايير دت اي وووووووارهخووووووو  
كوووووووواري تضوووووووور لوووووووع رارتبووووووواهرالودظووووووواارايخوووووووا ريووووووو ابييريغييووووووويرهةاكل وووووووارالتدظةوةووووووو رر ال ووووووو  

ر(3)رلتصب رأكةير يهر رهيفاعلر يرالووت  اارالبي ة .

رأنرالباظو ربوو لرالكةيوير وو رال  وا رهالوووواعورهالويا  واارالفحصووة إلوواررهي و مرااشوام 
طبة و رال ةكولرالتدظةوووركوتغيويرهةوةطرلل ماةاارالواب  ر وتخلصارف يرال ماةاارالو دة ربتداهلر

 ووواربوواار لووعرظوواف ا ر شوو  ا راةووتكوالرظل ووااررال ووا لي  رإبوو ا فووورال   وو ربووي رالتحووالرالي وووورهر
هي لوووةارعوووو رف وووا رهووو ارالف ووويرالبحةوووو ره لوووعر ووو رخووو لري ووووي رالوضووووانرالتح يووو  ررالبحووو 
 رالبح رفوورقةواسرهاةتكشوافر و  رالكفوا  راأ ائةو رالوتح  و ربالاظو اارالوصويفة ر اضويرلوشكل

البحوو  رهمصوو رر وواطر ووو الة رال صووامرهالدتووائجرالووووتد ي رالوتح  وو رفووور وولرإ ماكريووىثييرالتحووالر
                                           

(1) Huanli Li, et.all, (2019), Op. Cit, P.1. 

(2) Kun-Huang Huarng, Andrea Rey-Martí, (2019), Special issue on digital 

transformations and value creation in management, European Journal of 

Management and Business Economics Vol. 28 No. 2, p.110. 

(3) Yung-Chang Hsiao, Ming-Ho Wu, (2020), OP. Cit, P.182. 
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ال وا لي ر و رراظةو  رهياةوطرطبة و رال ةكولرالتدظةووورفوورال   و ربوي رالتحوالررإبو ا علوارالي وور
رالتوا اارالتالة :ه لعرهف ارلوارييص هررال ا لي ر  رراظة رأخي  رإب ا الي وورهر

 ؟البداكر حلرالبح برال ا لي رإب ا علاررالي وو ارهاريىثييرالتحالر -1

 ؟البح البداكر حلربرتدظةووطبة  رال ةكلرالعلاررالي وو ارهاريىثييرالتحالر -2

 ؟ال ا لي ربالبداكر حلرالبح رإب ا  ارهاريىثييرطبة  رال ةكلرالتدظةوورعلار -3

رالي ووووال   وو ربووي رالتحووالررطبة وو رال ةكوولرالتدظةووووركوتغيوويرهةووةطرفووويووىثييرر ووارهووا -4
 ؟البح البداكر حلربرال ا لي رإب ا هر

 تغيوياارظوالررلووت صوور ود ماما رآ ربوي رإظصائة اار ال ر  داي ريا  رفيهةرهلر -5
هف وووارللوتغيوووياار(رال وووا لي رإبووو ا  رطبة ووو رال ةكووولرالتدظةووووو رالتحوووالرالي وووووالبحووو ر)

ر رةووووودااارالخ  ووووو  ررووووووطرالولكةووووو (ربوووووالبداكرال وووووويال يوا يافةووووو رهالتدظةوةووووو ر)الدوووووا  ر
 ؟ حلرالبح 

يظ يرأهوة رالبح ر  رخ لرالإة ا اارال لوة رهالتطبة اارال ولة رالتووري و   ارالبحو ر
رركواريلو:

 : ةةةةةة    ـ ميةةةةةة  همي 1/4/1
ريوتو رالبح رأهويتمرال لوة ر  رخ لر اريلو:

روا أراأعوالراافتياضة ر  ر ااط رالضا رالبحةوورإلارري تبيرالتحالرالي وورهاارت ال -1
 .ااار ييرالووبا  رالتورظظيبرباهتوا اارالباظةي رعلارالص ي رال الووهاارت 

ياضوو رالبحوو رع  وواارالوووي ه رالتووىثيي رالوباشووير وو رراظةوو ره يوويرالوباشووير وو رراظةوو ر -2
ال ا لي رب طا رالبداكرك ياظو ررإب ا أخي ربي رالتحالرالي وورهطبة  رال ةكلرالتدظةوورهر

 وو ررتووائجرهياصووةاارعلوةوو ريووواهمرفووورإثوويا رهوو اررعلوةوو ريُووو مرب ووارالبحوو ربووواريوووتدظيه
 الح لرالبحةو.ر

 رههووو اري طوووورقةوووو ر2030ي تبووويرالتحوووالرالي ووووور ووو راأهووو افراليئةووووة رلخطووو ر صوووير -3
 للبح رلتااف مر يرالتا  اارالووت بلة رلل هل .

هدوواكرروو م رفووورال ماةوواارال يبةوو رالتوووريداهلووبر اضووا رالتحووالرالي وووورهبالتووالور وو ريوةوولر -4
 البح رإضاف رهإثيا رللوكتباارالوصيي رهال يبة .ه ار
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 : ةةةةةةة    ـم يةةةة  همي 1/4/2

يوووتو رالبحوو رأهويتووومرال ولةوو ر وووواريطيظوومررتائ وومرهياصوووةايمر وو رآلةووواارههةووائطراأخووو ر
بتطبة اارالتحالرالي وورفورالبداكركىةاليبر  ي  رللت ا لر يرالاا ويرالوختلو ره ووت  ااربي و ر

 أكةيريح ي اريتوةلراأهوة رال ولة رللبح رفو:راأ ا .رهبصف ر

يووتو رالبحوو رأهويتومرال ولةوو ر وو رأهوةو ر طووا رالبدوواكرفوورالبي وو رالوصوويي  ره لوعرأروومر طووا ر .أر
 إةتياية ورلبةبا رالتالة :

 .أظ رال عائمراليئةو رللتا مررحاراا تصا رالي وو 

 .طا رالبداكرلمرب  را تصا  رها تواعورهبي و  

 .رالتا مرال ا رلل هل رهاريطاييرالوؤةواارالوالة رهخاص رالبداك

كووووووارأنر طوووووا رالبدووووواكرالوصوووووي ر ووووو رال طاعووووواار حووووولراليعايووووو رهااهتووووووا رهالتا ووووومررحوووووار . ر
اةوووووووتح اثري دةايووووووومراأ ائةووووووو ره باشووووووويايمرالدشووووووواطة رفوووووووورإطامهوووووووارالي ووووووووور طلبووووووواريووووووووتا بمر

 التااف رالو تو ورهالبي و.

التحالرالي ووره اري   مر  ري دةاارم وة رهابتكواماارر ار  رأهوة يوتو رالبح رأهويتمرارط  .أر
يوووو لرهيُةوووويرال ولةووواارال اخلةووو رهالخام ةووو رللبدووواكرهيوووافيرالا وووبرهال  ووو رهالتكلفووو  رهيووو عمر

  وتاياارمضا رال و  رفورالبداك.

البح ر اارأهوة ركبيي رللبداكرالوصيي رالتوريو اررحارالتطاييرهالتحوي رالوووتوي رري تبي . ر
ظيوو رااعتوووا رعلوواريكدالا ةووارم وةوو ريوووت عورالتغييوويرفووورشووكلرال ةكوولرالتدظةووووربووالبداكر

 هيوك ر  رالتطاييرهالتحوي رالووتوي.

ال ةاكولرالتدظةوةو رههو اريافيرالبح رإةتياية ةاار ابل رللتطبي رع رالتحااارالي وةو رهأروواطر .هر
 يوك رالبداكرالوصيي ر  ريح ي ر  اياريدافوة ر وت ا  .

ال ووا لي رهكةتةوو راةووتةوامر وو ماي مرلطوويارالتوو ف ااررإبوو ا ي وو  رالبحوو رللبدوواكرإطووامررظووي رعوو ر .هر
رة رالووار  رلل  ماارالبدكة رلو ابل رالط ارالتدافوورهي ظةمر   اارمضا رال و  .رالإب اع

الإ اب رعلي ا ريتوةلرأه افرإلاررفورضا ر شكل رالبح  رهالتوا اارالتوريو ارالبح 
رالبح رفو:

  البح .البداكر حلربرال ا لي رإب ا علاررالي وويىثييرالتحالرهقةاسرريح ي 

  البح .البداكر حلربرطبة  رال ةكلرالتدظةووعلاررالي وويىثييرالتحالرهقةاسرريح ي 

  البح .البداكر حلرال ا لي ربرإب ا علاررطبة  رال ةكلرالتدظةوويىثييرهقةاسرريح ي 
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  ال   و ربوي ررهقةاسر م  رهاي اهريىثييرطبة  رال ةكولرالتدظةوووركوتغيويرهةوةطرفووريح ي
 البح .البداكر حلربرال ا لي رإب ا هررالي ووالتحالر

 تغيووووووياارظووووووالر فووووووي اارال يدووووو رما رآبووووووي ر اهييووووو رفوووووويهةريح يووووو ر ووووووارإ اركوووووانرهدوووووواكر 
هف ووووووووووار(رال ووووووووووا لي رإبوووووووووو ا  رطبة وووووووووو رال ةكوووووووووولرالتدظةوووووووووووو رالتحووووووووووالرالي ووووووووووووال ماةوووووووووو ر)

 رةووووودااارالخ  وووووو  ررووووووطرالولكةوووووو (رال ووووووويللوتغيوووووياارال يوا يافةووووو رهالتدظةوةوووووو ر)الدوووووا  ر
 بالبداكر حلرالبح ".

 بةووووواارالوت ل ووووو ربوووووالتحالرالي ووووووو رهطبة ووووو رال ةكووووولرفوووووورضوووووا رال ماةووووواارالوووووواب  رهاأ
ركواريلو:رال ا لي  رهبدا  رعلارأه افرالبح ريوك رصةا  رفيهارالبح رإب ا التدظةوو رهر

 : ةةةةةةة        ةةةةةةةف 1/6/1
رإبووو ا  رللتحوووالرالي وووورعلووارإظصووائة هر الوو رر باشوويرإي وووابويا وو ريووىثيير: H1الررردا الأول 

 . حلرالبح ال ا لي ربالبداكر

 رللتحووالرالي وووورعلووارطبة وو رإظصوائة هر الوو رر باشوويرإي ووابويا وو ريوىثيير: H2الررردا الثرراني 
رال ةكلرالتدظةووربالبداكر حلرالبح .

 رلطبة  رال ةكلرالتدظةوورعلوارإظصائة هر ال رر باشيرإي ابويا  ريىثييرر:H3الردا الثالث 
 .ال ا لي ربالبداكر حلرالبح رإب ا 

رإب ا  رللتحالرالي وورعلارإظصائة هر ال رر يير باشيرإي ابويا  ريىثييرر:H4الدابع  الردا
ر.طبة  رال ةكلرالتدظةووربالبداكر حلرالبح فور لرياةطرال ا لي ر

 تغيوياارظوالررالووت صوور ود مما رآ ربوي رإظصوائةيا  رفيهةر اار الو رر:H5الردا الخام 
هف وووار(رال وووا لي رإبووو ا  رال ةكووولرالتدظةوووووطبة ووو ر رالتحوووالرالي وووووال ماةووو ر)

 رةوووودااارالخ  وووو  رروووووطرال ووووويللوتغيووووياارال يوا يافةوووو رهالتدظةوةوووو ر)الدووووا  ر
رالولكة (ربالبداكر حلرالبح ".

 : ةةةةةة ذج     ةةةةةةةةةةةة  1/6/2

(ر تغيووووووووياارالبحوووووووو رهال   وووووووواارالوباشووووووووي ر1/2الوووووووواام ربالشووووووووكلر)رأيوووووووووت يارالدوووووووووا 
يلووووووعرالوتغيووووووياا ركوووووووارياضوووووو رشووووووكلرهاي وووووواهرال   ووووووااربووووووي ر تغيوووووويااررهالغيووووووير باشووووووي ربووووووي 

رالبح ركواريلو:
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 ( ن و   البحث 1/2شكا )

ر
رH4ر

رررررررررررررررر  
ررررررررررر

رH3ر   رررررH2ررررر     رررررررر
ررررررررررررر

رررر
رررر

H1ر
ر.الوص م:ر  رإع ا رالباظ 

Research Methodology

اعتو رالبح رعلارالود جرالاصفورالتحليلورااةتدباطورلتاصوة رالوشوكل ر حولرالبحو ر
هال   ااربوي رالوتغيوياا رهكو لعرأةولا رالبحو رالويو اروراختبوامرفويهارالبحو .رهييكو ر ود جر

رالبح رعلاريح ي رال داصيرالتالة :
 :  ةةةةةة ـر    ي نةةةةةة  ع  مصةةةةةةأن 1/7/1

اعتوووو رالباظووو رعلوووار ووو يجر ووو رالبةارووواارالةارايووو رهاأهلةووو  رفووووريكووواي رالإطوووامرالفكوووي ر
رهالود  ورللبح :ر

البةاروواارالودشووام رالوت ل وو رإلوارراةووتد رالباظوو رف  ررا عتعلررل بالت انررات الثانويررة )ال كتت ررة(
ال ا لي رب طا رالبداك رهالتورةاهوبرفوريكاي ررإب ا بالتحالرالي وورهطبة  رال ةكلرالتدظةوورهر

رالإطامرالدظي رللبح  رهيمرالحصالرعلاره هرالبةاراار  رخ ل:
 الكتبرهالويا ويرال يبةو رفوور  والرإ ام رالوواام رالبشويي  رالوولاكرالتدظةووو رالتوواي رهالبحواثر

 الووت بلة .

 اا رهالدو هاارال لوةو رالوت ل و راأبحواثرهال ماةواارال لوةو رالودشوام رفوورالو همياا رالووؤيوير
 بواضا رالبح .

 رر الدشوووووووووياار بةارووووووووااره اضوووووووواعاارأخوووووووويىريت لوووووووو ربواضوووووووووا رالبحوووووووو ر ةوووووووولرالت وووووووواميي
 اارال همي .ظصائةهالإ

 .  اا يرالإرتيربرالواث  

 طت عة اله كا التنظ  ي
 

.  . . . . .  . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
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اعتوو رالباظو رفوور وويرهو هرالبةارواارعلوارر ما ف  ا عتعلل بالت انات الأول ة )ال   ان رة(
ال ا لي ربالوياك راليئةوة رللبدواكر حولرالبحو ربوحافظو رال واهي  رإلارر ائو راةت صا ريمريا ي  ا

ره لعربغياراختبامرفيهارالبح ريو ي اراةتخ إرالدتائجرهطيارالتاصةاارالو تيظ .
 : ةةةةمجـمةةع  عينةةة       1/7/2

ضوووا رالبةارووواارالودشوووام ر ووو ر بووولرالبدوووعرالويكووو  رعووو رال  وووا رالوصووويفورالوصوووي ررفوووو
رهأع ا رال ا لي ربمريوك ريح ي ر  تويرهعيد رالبح ر  رخ لر اريلو:

 :ثــــع البحـمجتم 1/7/2/1

يتكانر  تويرالبح ر  ر وةيرال ا لي ربالبداكرالوصيي رالحكا ةو رهالخاصو رالخاضو  ر
بدووع رر38بولرالبدووعرالويكوو   رهالبوال رعوو  هاره ووبرا ويا رال ماةوو رالوي ارةوو رللي ابو رهالإشوويافر وو ر 

رر(1)رفي رفور وةيرالوحافظاارالوصيي .ر4451باا ير

 :ثــــة البحــــعين 1/7/2/2

يُ  راختةامرال يد رأ يار  وارللحصالرعلاربةارااركافة ره ي  ر  رخو لرااةوتبار  ره و ر
تح يووو رعيدووو رالبحووو  راختصوووبرالويظلووو راأهلووووربتح يووو رعيدووو رايخووو رالباظووو ر وووواما ر هر ووويظلتي رل

البحوو ر وو رالبدوواكرالحكا ةوو رهالخاصوو  رهاختصووبرالويظلوو رالةارةوو ربتح يوو ر فووي اارعيدوو رالبحوو .ر
رهيوك ريح ي ر لعر  رخ لرالد اطرالتالة :

 :تحديد عينة البحث من البنوك الحكومية والخاصة)أ( 

امشووا ي رعا وو ريحوو  رالحوو راأ رووارلح وومرال يدوو رفووور ااعوو ري ييبةوو رإلوواررياصوولرالبوواظةانر
التصوةواارالبحةة رالوختلفو  رهيتا و رظ ومرال يدو رعلوارروا رال ماةو  رهكو لعرعلوارظ ومر  تووير

%ر  ر30%ره5ال ماة  رففورال ماةاارالاصتة رأهرالووحة ريكفورأنريكانرظ مرال يد ر اربي ر
  رظ ووومر  توووويرال ماةووو  رظيووو ريدصووو رظ ووومر  توووويرال ماةووو  ربحيووو ري ووولرهووو هرالدووووب ر وووير يوووا

 في  رأهرأكةوي رهيكوانرظ ومرال يدو ر واربوي رر500%رإ اركانرظ مرالو توير5باةتخ ا ر ارروبتمر
ر(2)ر في  .ر500%ر  رظ مر  تويرال ماة رلل   راأ لر  ر30إلارر25%

                                           

البدعرالويكو  رالوصوي  ر طوا رالي ابو رهالإشوياف رالإ ام رالويك يو رللت وامييرالي ابةو رال هميو  رالت ييويرالوودا رر(1)
ر.149:1 رإرإر2021عا ر

يحليولرب وضرالو ا واارالوحتولو رللتحوالرالي ووور ر(2020 حوا رعب راليظو ركا ل ر حو رالوي ر اةوو ر)ر(2)
 رال جلة العدب رة للعلروح اا اريرةيرخبيا ريكدالا ةارالو لا اا ربال ا  اارالحكا ة رالوصيي ر  ره   ررظ

رمنررالو وطرردب البحررث( ر2014 حووو رالووو ي رأبووارال وو  ر)ر:ر وو رعوو .ر10 رال وو  رالةالوو  رإ27الو لوو ر
ر.181-1 رإرإر ر  يبرللطباع  رال  ا ي العل ي
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بدوعرظكوا ورهخواإرفوور صوي رر38علار اريومرعيضومرفوور  توويرالبحو ربا وا رربدا  ر
بدوع(رر11.4%ر=رر30ر×ر38ةب رف نرظ مرال يد رالووحاب ر  رالبدواكريوواه ر)رهفورضا ر ا

بدوعرر12هيفا يارل   راةت اب رب ضرالبداكرفوورالت واهنرهالتفاعولر ويرالباظو  ريومرااعتووا رعلوار
رظكا ورهخاإريمراختةامهمرهف ارللو ايييرالتالة :

يهوار و رالبدواكرالوتخصصو راعتو رالباظو رعلوارالبدواكرالت اميو رالحكا ةو رهالخاصو ر هنر ي -1
 هااةتةوامي .

اعتو رالباظ رعلارالوياك راليئةووة رللبدواكرالت اميو رهالخاصو رالتووري ويرفوور حافظو رال واهي ر -2
 (.3 لح رم مر)رهف ارلتصدة رال  ا رالويك  رللت ب  رال ا  رهالإظصا .رما يرفور لع

البدووعراأهلووورالوصووي  ريوومرظصوويرالبدوواكرالت اميوو رالحكا ةوو رفووور صوويرفووورث ثوو ربدوواكرهوومر -3
بدعر صي ربدعرال اهي  رهيمرااعتوا رعلوي مر وة واركووةلوي رللبدواكرالت اميو رالحكا ةو رهبووار

 اريت امار يرالوعةامرالواب .

اعتووو رالباظوو رعلووار ائووو راألوو ربدووع راختةووامرأفضوولرالبدوواكرالخاصوو رفووور صووير وو رظيوو ر -4
عالوةوا رر369فوورالوييبو ررCIB رالو هلور   اارال ائ رعلارااةوتةوام رف وا رالبدوعرالت وامر

ر853عالوةووا رهبدووعرفةصوولرالإةوو  ورفووورالوييبوو رر543هالبدووعرال يبوووراافيي ووورفووورالوييبوو ر
 (.4ما يرفور لعر لح رم مر)رعالوةا.

رطب وووووارلو لووووو ر اربدكوووووير2022كوووووواراعتوووووو رالباظووووو رعلوووووارييييوووووبرأفضووووولرالبدووووواكرالوصووووويي ر -5
(The Banker)رالووالرلو ي ممأسرر   لرصافورأمباارالبداكرهقةو التوراعتو ارعلارر (1)ر

 فوريصدة رالبداكرالوصيي  ره ا رييييبرالبداكرالخاص ركواريلو:

 بدعركيي  رأ ييكالر صي.  

 البدعرالت ام رال هلورCIB. 

 البدعرال يبوراافيي و. 

 بدعرفةصلرالإة  و. 

 بدعررHSBCصي.ر  

  بدعرإةكد مي 

 .  بدعرعا 

 بدعر طيرالاطدوراأهلورQNB. 

 بدعرالكايبرالاطدورNBK. 

 بدعراا اماار بورالاطدو. 

                                           
 .https://www.almaal.org/ranking-best-egyptian-banksر (1)
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ال ماة ر  رالبداكرفورالوياك راليئةوة رللبداكرالت امي رر  تويتوةلرفورضا ر ارةب  ري
الحكا ةوو ر)البدووعراأهلووورالوصووي  ربدووعر صووي ربدووعرال وواهي (رهالبدوواكرالت اميوو رالخاصوو ر)البدووعر

بدوعر طويرالواطدورربدوعرإةوكد مي   رHSBC رالبدوعرال يبووراافيي وو ربدوعرCIBالت ام رال هلور
بدوووعرعوووا   ربدوووعركييووو  رأ ييكوووالر صوووي ربدوووعرر NBK ربدوووعرالكايوووبرالووواطدورQNBاأهلوووور

رفةصلرالإة  و ربدعراا اماار بورالاطدو(ره لعربوحافظ رال اهي .

رواارالوت ل و ربوب ضرأرومرلومريوتوك ر و رالحصوالرعلواركافو رالبةاإلوارره ارهيشوييرالباظو 
البداكرالخاصو ر)البدوعرال يبووراافيي وو ربدوعراا واماار بوورالواطدو( رفوود مر و رمفوضراعطوائور
أ ربةاراارع رأع ا رال وا لي  ره ود مر و رلومريوي رعلوارالطلوبرالوُ و  رل ومربتوو يلر  وو رالباظو ر

رفوري وةير اائمرااةت صا رخافار  رالت يارللووا ل ر  ر  لارالإ ام .ر

بدووا  رعلووار ووارياصوولرإلةوومرالباظوو ر وو ربةاروواار دشووام ره ووارهووار توواارلوو  رإ ام رالووواام رهر
البشيي ربالبداكر حلرالبح ره اريوو ربمر  ربةارواارف و ربلو رظ ومر  توويرالبحو ره وبرال ماةو ر

ر(رالتالو:1/2 في  ر ا عي رعلارعشي ربداك.رهيتض ر لعر  رخ لر  هلر)ر26736الوي ارة ر
  ةةةةةع     ةةةةةم( مجـ1/2جد   )

    ن ك محـ       ـ
عدـ   ـ م ين   لم  كز 

    ئي ي 
  نةةةةةةةةةةةةدر    يةةةةةةةةةةصةةم

ت ريخ  لحص   ع ى 
    ي ن

 1/3/2022 مدي ة إـ رة  لم  رـ    ش ي  7398   ه ي  لمص ي 1
 1/3/2022 مدي  إـ رة  لم  رـ    ش ي  7490  نك مص  2
 6/3/2022 مدي  إـ رة  لم  رـ    ش ي  3120  نك   ق ه ة 3
 3/3/2022 مدي  إـ رة  لم  رـ    ش ي  1200  نك  س ندري  4
 3/3/2022 مدي  إـ رة  لم  رـ    ش ي  CIB 2540 نك  5
 1/3/2022  حدة  لمـ  م      ـ ثيق   لم كز    ئيس    نك. QNB 2556 نك  6
 9/3/2022 إـ رة  لم  رـ    ش ي  مدي  450  نك فيصـ  لإسلامي 7
 14/3/2022 مدي   حدة    ق      لإش      لم كز    ئيس    نك. 518  نك ك يدي  ج ي    مص  8
 14/3/2022 مدي  إـ رة  لم  رـ    ش ي  HSCB 980 نك  9
 6/3/2022 مدي  إـ رة  لم  رـ    ش ي  484  نك ع ـة 10

 26736  لإجم  ي

إعووووو ا رالباظووووو ربااعتووووووا رعلوووووار ياكووووو رالو لا ووووواارهإ ام رالوووووواام رالبشووووويي ربوووووالوياك راليئةووووووة ر:ر ووووو رال صررررر ر
رللبداكر حلرالبح .

 :تحديد مفردات عينة البحث)ب( 

 فوي   رر26736(رالواب  ريتوةولرظ ومر  توويرالبحو رفوور1/2بدا  رعلاربةاراار  هلر)
هيوةلوبرهظو  رالو ايدو رفوورال وا لي ربالا ووائ رالوصويفة ربوالوياك راليئةووة رللبدواكر حولرالبحوو  ر
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هرظوويارلصوو اب رالحصووالرعلوواركافوو رالبةاروواارالوييبطوو ربال ووا لي ر حوولرالبحوو  رهكوو لعرصوو اب ر
البي وو رالوصوويي  راعتووو رالباظوو رعلووارال يدوو رالوةوووي رهالتوووريوومريح يوو رظ و ووارر ووويرالبةاروواارفووو
Thompsonباةووووتخ ا ر  ا لوووو ر

% ر95ه لووووعربو لا ةوووو رظ وووومرالو توووووي رعدوووو ر وووووتا رث وووو رر(1)ر
%رههورظ ه رخطىر  بال رفورال ماةااراا تواعة  رهك لعرروب ره وا رالخاصوة ر5هظ ه رخطىر

رو رالباظ رعلارالو ا ل رالتالة رفوريح ي رظ مرعيد رالبح .% رهاعت50هالوحاي  رهالتوريبل ر

n = 
𝑵×𝒑 (𝟏−𝒑)

 [𝑵−𝟏×(𝒅𝟐÷𝒛𝟐)]+𝒑(𝟏−𝒑) 
 

رن:إظي ر
nرظ ومرال يدوو  رر=Nرظ ومرالو توووي رر=pرالهةووو رااظتوالةو رلدوووب ره وا رالخاصووة رهالوحايوو  رر=

=رال م و رالوعةاميو رالو ابلو رلو ا ولرالة و ررZ ر0.05=ررووب رالخطوىرهيبلو ررD ر0.50هالتوريبلو ر
 رهبووالت ايضرفووور1.96%رهبوو لعريكووانرال م وو رالوعةاميوو ري ووا لر95التوووري ووومربوومرالدتووائجرههووار

ر في  .ره وا رالباظو رب يوا  رظ ومرال يدو رلتصولر379الو ا ل رالواب  ريمرظوا رظ مرال يد رهبل ر
عو  راةوتي ا رب وضر واائمرااةت صوا رأهرر في   ره لعرلت ايضرال   رالوحتوولربووببر400إلار

ر.ظصائوع  راكتوالرالبةاراارأهرأ رةببرأخيري  لرال اائمر ييرصالح رللتحليلرالإ
 ( ت زيع   ـين  ع ى    ن ك  لح  مي    لخ ص  محـ      1/3جد   )

 
 ـ

عدـ     ن ك  لح  مي    لخ ص 
   ـ م ين

   ن   
% 

حجم 
   ـين 

عدـ  لاسـم ر   
  لم س  

عدـ  لاسـم ر   
  لم ترـة

عدـ  لاسـم ر   
   ص لح 

 98 103 111 105 %27.67 7398   ه ي  لمص ي 1
 101 108 112 106 %28 7490  نك مص  2
 43 43 47 44 %11.67 3120  نك   ق ه ة 3

 242 254 270 255 %67.34 18008 إجم  ي  لح  مي
 17 17 18 17 %4.49 1200  نك  س ندري  4
 CIB 2540 9.5% 36 37 33 30 نك  5
 QNB 2556 9.56% 37 38 35 32 نك  6
 7 7 7 6 %1.68 450  نك فيصـ  لإسلامي 7
 8 8 8 7 %1.94 518  نك ك يدي  ج ي    مص  8
 HSCB 980 3.67% 14 15 13 12 نك  9
 6 6 7 7 %1.81 484  نك ع ـة 10

 112 119 130 124 %32.66 8728 إجم  ي  لخ ص
 %(93) 354 373 400 379 %100 26736 إجم  ي  لح  مي   لخ ص

ر.  رإع ا رالباظ ال ص ر: 
                                           

 .Thompson, S.K, (2012), Sampling, Third Edition, p.59ر (1)
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 :  ةةةةةةع    ي نةةةةةة ب جمةةةةةةأس  1/7/3
يومريصووةو ارل و ار(ر1)راعتو رالباظ رفور ويربةاراارال ماةو رالوي ارةو رعلوار ائوو راةت صوا 

عبوام رلهةواسر تغيوياارالبحو  رر50ال ائو رعلوارالغيارفورضا رال ماةاارالواب   رظي راشتولبر
رإبوو ا هيحتووا رالبحوو رعلووارث ثوو ر تغيووياارمئةوووة رهوومرالتحووالرالي وووو رطبة وو رال ةكوولرالتدظةوووو رهر

ال ووووا لي .رهيتضووووو ر تغيوووويرالتحووووالرالي وووووورأمب وووو رأب ووووا ر)التكدالا ةووووارالي وةوووو  راابتكووووامرالي وووووو ر
ييرالطبة  رال ضاي رلل ةكلرالتدظةووورثو ثرأب وا رهومرالحاكو رالي وة  رخل رالهةو ( رهيتضو ر تغ

ال ووا لي رالوو  ريتكووانر وو ررإبوو ا )ال  يك يوو  رإضووفا رالطووابير يوويراليةوووو رالويهروو (رهأخيوويار تغيووير
(.راأصوال  رالط  و  رالحواةوة رللوشوك ا رالوخواطي  رال و م رعلوارالتحليول رااةوت  لة ةت رأب ا ر)

ر تغيياارالبح ر  رخ لرال  هلرالتالو:هيوك رياضة رعداصيره كاراار
  ع  مـ قي سه       ( مـغير   1/4جد   )

   ـ ـ     عي    ـ   لمـغير   ـ
   ـ ي     تي تم  لاعـم ـ ع يه  حد ـ  رقم   ـ  ر   مـغير

1 
 

  ـ    
    قمي

 8:1    ـ  ر     ـ ن   جي     قمي 
(Jing Zou & Cheng Jian, 2021; Ruben 

Mancha & G. Shankar Narayanan, 2020; 

Vahid Jafari-Sadeghi, et. all, 2021; Carlos 

Llopis-Albert, et. all, 2021). 

 13:9   ـ  ر    لا ـ  ر    قمي
(Elias Hadjielias, et. all, 2021; Sabai Khin & 

Theresa CF Ho, 2019; Ruben Mancha & G. 

Shankar Narayanan, 2020). 

 ;Claudia Pelletier, L. Martin Cloutier, 2019 18:14   ـ  ر    لح كم     قمي 

Mohamed Zaki, 2019). 

 Elias Hadjielias, et. all, 2021; Claudia) 22:19  ـ  ر    خ ق   قيم 

Pelletier, L. Martin Cloutier, 2019). 

2 

  ط يـ  
  ـض ي  
  هي ـ 
   ـنظيمي

 .Nur Faezah, et. all, 2015; Sergio J. Chión, et) 25:23   ـ  ر     لام كزي 

all, 2019; Zahid Yousaf, et. all, 2021). 

إض  ء   ط  ع غير 
-Naser Valaei, 2017; Mohd Ahmad Al) 29:26   ـ  ر      سمي

Hawari et. all, 2021) 

-Chanki Moon, 2020; Eduardo Ordonez) 32:30   ـ  ر    لم  ن 

Ponce & Amelia Clarke, 2020) 

 إ د ع 3
   ـ م ين

 .Zhining Wang, et. all, 2019; Ali Safari, et) 35:33   ـ  ر     ص   

all, 2020; Shih Ping Jeng, 2018; Mohammed 

Iqbal Al-Ajlouni, 2021). 
 38:36   ـ  ر     طلاق 

 41:39   ـ  ر    لح  سي    مش لا 
 45:42   ـ  ر    لمـ ط ة

 47-46   ـ  ر     قدرة ع ى   ـ  يـ
 50:48   ـ  ر    لاسـقلا ي 

ر:ر  رإع ا رالباظ ر)ما يرفور لعرياثي ر هةاسرالبح ربالفصلرالخا ا(.ال ص ر
                                           

يدواهلرالباظو رخطوااارهإ ويا ااريصووةمرهي دوي ر ائوو رااةت صوا ربالتفصويلرفوورالفصولرالخوا ارالوت لو رر (1)
ر.بال ماة رالوي ارة 
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(رلهةوووواسرFive- Point Likertهل وووو راةووووتخ  رالباظوووو ر هةوووواسرلةكوووويارالخواةووووور)
اةوووت اباار فوووي اارال يدووو  رهيياهظوووبراأه انربوووي ر" اافووو ريوا وووا"رخووووار م ووواا ر" اافووو "رأمبوووير

رظ ر ا"رث ثر م اا ر"ر يير ااف "ر م تان ر" يير ااف ر طل ا"ر م  رهاظ  .إلارر م اا ر"
 :     ـ      ـ  ي ي   لم ــدم        حص ئي لإ   س  يب  1/7/4

 للت انات ولم:   صاييالتحل ا اافي بدامو اعت   البا ث علم ثلاثة 
البةارااراأهلةو رالتووريومر و  وار(رلإ خالر(Microsoft Excel, 2018:ريمراةتخ ا ربيرا جر وق

 رهك لعراةتخ ا مرفوورمةومرع رطيي ر ائو رااةت صا رالوصوو رلهةاسر تغيياارالبح 
ال وا لي رفوور ولرياةوطرطبة و ررإب ا الشكلرالبةارورال  رياض رأثيرالتحالرالي وورعلار
ر(1)رال ةكلرالتدظةوور  رخ لرالدوا أرالوخصارل لع.

تكايووو رهيي يووو را ابووواارالوووووت يبي رعلوووار ائوووو رلر(SPSS, V.25):ريووومراةوووتخ ا ربيروووا جرثان رررا
رراأةووووووواليبااةت صوووووووا  رهبشوووووووكلرأكةووووووويريح يووووووو اريووووووومراةوووووووتخ ا رالبيروووووووا جرفووووووووريطبيووووووو ر

ر رالتالة :ظصائةالإ
لهةووواسر ووو ىرثبووواار  وووايةار تغيووويااررCronbach's alpha  ا ووولراميبووواطرألفوووار -

ارالبحوووو  رهكوووو لعر  ووووا  ارالصوووو ةرعوووو رطييوووو راي ووووا رال وووو مرالتيبة ووووورلو ووووا  
 الةباا.

  رخو لر  وايةارالاةوطرالحووابورر في اارال يد الإظصا رالاصفو:رياصة رأما ر -
 .هاارحيافرالوعةام ر

رالبحوو رهيح يوو لإي ووا رال   وو ربووي ر تغيوويااررCorrelationيحليوولرااميبوواطرالوت وو  ر -
  وتاىر اي ارهاي اه ا.

امرالوو همراختبوورMultiple hierarchy regressionاارحوو امرال ي ووورالوت وو  ر -
 الاةةطرلطبة  رال ةكلرالتدظةوو.

ره لعرلهةاسر   رالتباي رهالفيهةررKruskal-WallisهرMann-Whitneyاختبامر -
رإب ا بالتحالرالي وورهررفةواريت ل رفورآما ر في اارال يد رهف ا رللوتغيياارال يوا يافة 

 ال ا لي .

الدو   ر(رهال  ري تبيرأظ رالبيا جرالتطبةهة رلود  ة ر(Smart PLS 3:ريمراةتخ ا ربيرا جرثالثا
ه لعرلتصوةمرالدوا أررStructural equation modeling (SEM)بالو ا ل رالبدائة ر

يحليووووولرالبةارووووواارهاختبوووووامرالبدوووووائورلوتغيوووووياارالبحووووو رهيح يووووو ر ؤشوووووياار وووووا  رالتاافووووو  ر
رالتالة :راأةاليباةتخ ا ر رهبشكلرأكةيريح ي ا ريمرالفيها

                                           
 .www.jeremydawson.co.uk/slopes.htmر (1)

http://www.jeremydawson.co.uk/slopes.htm
http://www.jeremydawson.co.uk/slopes.htm
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اختبوووامررConfirmatory Factor AnalysisرCFA)التحليووولرال وووا لورالتاكيووو  ر) -1
لو ايةار تغيياارالبح  رهكو لعريح يو ر  وا  اررConstruct validityالص ةرالبدائور

الوعةاميوو ره يوويرالوعةاميو رللعبوواماارعلوواراأب ووا رالتوووريدتووووررLoading Factorالتحويول
  ا  ريااف رروا أرقةاسر تغيياارالبح .يح ي ر ؤشياارهرل اره  ىر  دايت ا ر

هيح يوو ر وو ىررAssessment of normalityللبةارووااراختبوواماارالتا يوويرالطبة ووور -2
   داي راارحيافرع رالتا ييرالطبة و.ر

اختبوووامرال   ووواارالووووببة ربوووي ر تغيوووياارالبحووو ررPath Analysisيحليووولرالوووووامر -3
ال ةكلرالتدظةوورفورال    ربي رالتحالرريىثييرطبة   رال ا لي رإب ا  رالتحالرالي وو)

(رهكوووو لعريح يوووو ر ووووا رهاي وووواهرال   وووواارالوووووببة رالخطةوووو ربووووي رال ووووا لي رإبوووو ا الي وووووورهر
ر تغيياارالبح ر  رخ لر  ا لرالووام.

ريمرإ يا رالبح رهاختبامرفيهضمرفورضا رالوح  اارالتالة :
 : ةةةةةة  ـ مي د ـةةةةةة لح 1/8/1 

ال وووا لي رفوووور ووولرياةوووطررإبووو ا ا تصووويرالبحووو رعلووواريح يووو ريوووىثييرالتحوووالرالي ووووورعلوووار
رطبة  رال ةكلرالتدظةوو رهيمر لعرفورضا ر اريلو:ر

ا تصيرالبح رعلار ماة رالوتغيياارالوح   رفورروا أرالبح رههورالتحالرالي وو رطبة و ر -1
 ال ا لي .رإب ا ال ةكلرالتدظةوو ر

يدووواهلرالبحووو رالتحوووالرالي ووووورفوووورأمب ووو رأب وووا رهوووور)التكدالا ةوووارالي وةووو  راابتكوووامرالي ووووو ر -2
 الحاكو رالي وة  رخل رالهةو (.ر

هدوووواكرطبة تووووانرلل ةكوووولرالتدظةوووووورهوووووا:رالطبة وووو رالوةكارةكةوووو رلل ةكوووولرالتدظةوووووورهالطبة وووو ر -3
لل ةكولرالتدظةوووررال ضاي رلل ةكلرالتدظةووو رها تصويرالبحو رعلواريدواهلرالطبة و رال ضواي 

ف ووطربىب ا هووارالة ثوو ر)ال  يك يوو  رإضووفا رالطووابير يوويراليةوووو رالويهروو (.ركووواريوومراةووتخ ا ر
  ووورطبة  رال ةكلرالتدظةوورللت بييرع رالطبة  رال ضاي .

ال ووا لي رفووورةووت رأب ووا رهووور)اأصووال  رالط  وو  رالحواةووة رللوشووك ا ررإبوو ا يدوواهلرالبحوو ر -4
 ارالتحليل رااةت  لة (.الوخاطي  رال  م رعل

 يداهلرالبح رالوتغيياارال يوا يافة رالتالة ر)الدا  رالو  رةدااارالخ   (. -5

 يداهلرالبح رروطرالولكة رف طركوتغييريدظةوو.ر -6
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 : ةةةةةةد ـ  لم  نيةةةةةة لح 1/8/2

ا تصيرالبح رعلوارالوياكو راليئةووة رل شوي ربدواكرظكا ةو رهخاصو ربوحافظو رال واهي رهومر
 رCIBعراأهلووورالوصووي  ربدووعر صووي ربدووعرال وواهي  ربدووعرإةووكد مي  رالبدووعرالت ووام رالوو هلورالبدوو
 ربدوعرعوا   ربدوعركييو  رأ ييكوالر صوي ربدوعرQNB ربدوعر طويرالواطدوراأهلوورHSBCبدعر

ر.فةصلرالإة  و
 : ةةةةةةد ـ    ش يةةةةةة لح 1/8/3

الباظوووووو رفووووووور ووووووويرريتوةوووووولرالحوووووو ه رالبشوووووويي رفووووووورهظوووووو  رالو ايدوووووو رالتوووووووراعتووووووو رعلي ووووووا
البةارووووووواا رظيووووووو راعتوووووووو رالباظووووووو رعلوووووووارعيدووووووو ر ةووووووووي ر ووووووو رال وووووووا لي ربالا وووووووائ رالوصووووووويفة ر

ربالوياك راليئةوة رللبداكر حلرالبح .

ررب ضرالوصطلحاارالووتخ   رفورالبح رعلارالدحارالتالو:إلارريوك رالإشام 
  ةةةة(  لمصط      لم ــدم  ـ     1/5جد   )

  ـةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةهةةم ة   حةةةة لمصط 

 التحول الدق ي

التحوووالرال ويووو رلبرشوووط رهال ولةووواار ووو رخووو لرااعتووووا رعلوووار  واعووو ر ووو رالت دةووواار
رأعووالر  يو  إرشوا ررووا أرالي وة رال  ي   رهاابتكاماارالي وة رلل ا لي  ربواريوك ر و ر

تحوووووي رالووووووتوي رالتفوووواع اراا تواعةوووو  رهيضووووو راليبوووووةطرال ولةوووواا ر ائووووو رعلووووار
رظ اثريغييياار اهيي رفورأرشط رخل رالهةو رلل و  .إ

التكنولوج ا 
 الدق  ة

  واعووو رالتطبة وووواارالح يةوووو رالتووووورأفي ي ووووارالةووووام رالصووووداعة رالياب وووو رهالتووووور وووو ربيد ووووار
البةارواارالضوخو  رالو كا رااصوطداعو رارتيروبرااشوةا  رالطاب واارالحاةب رالوحابة  ر

ث ثةوو راأب ووا  رشووبكاارالتااصوولراا تووواعو رأ  وو  رااةتشوو امرال كةوو  ري دةووااركشوو ر
رالواا ي راليهباياا رهالطةاماارب هنرطةام.

 اقبتكار الدق ي
ري ولووانرتكيةوو رهي وو يلرالطيي وو رالتووور وو م رال ووا لي رعلوواراةووتخ ا رالتكدالا ةووارالي وةوو رل

أعوالر  ي   رهيغييويرفوورأشوكالرالودت واارروا أر  رأ لريطاييرال ولةاا رإرشا ررب ا
رهالخ  اارالوالة .

 الحوك ة الدق  ة

يغيوووووويرالتحووووووالرالي وووووووورالصووووووام رالوشووووووتيك رهال واعةوووووو رللووامةوووووواارالي وةوووووو  رظيوووووو ر
هطبة وووووووو رر ام رهال ووووووووا لي  أشووووووووكالرالتااصوووووووولربووووووووي رالإهرراأعوووووووووال طيي وووووووو ر وامةوووووووو ر

 همرالت دةوووووواارإلوووووواررالتكويلةوووووو راأخوووووويى ربالإضوووووواف رال   وووووواارالتفاعلةوووووو ربووووووي رال وووووواىر
 تداعووووو رهرع  ووووواار  يووووو  ررهبدوووووا ر رالتفاعووووول التووووويابطيوووووو يلرالتااصووووول ررفوووووورالي وةووووو 
ر.ال  اارالتوري ولر   ا وةيربي ر
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  ـةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةهةةم ة   حةةةة لمصط 

 خلل الق  ة

الو ووا  ا ر يووا  رال اائوو رالوالةوو ررتة وو ر  واعوو رالودووافيرالوالةوو ر ةوولريختووةضريكووالة ر
ايووووا ر اعووو  رالو وووا  ا ره يووويرالوالةووو ر ةووولرالوووويع رفووووري ووو يمرالودت ووواا رالويهرووو  ر
ة ال رااةتخ ا  رااروةابة رفورالت ا ل رالتوري ا رعلار وةيرأصحا رالوصولح رفوور

ر لريطبي راةتياية ة رالتحالرالي وو.

 اله كا التنظ  ي

الا وووائ رهالإ اماارهالوياكووو رالا ةتةووو رالوختلفووو  ره ووو رخ لووومريوووتمررإطوووامر ووودظمرياضووو 
يح يوو راأ هامرهال   ووااراليةوووة رهالغيوويراليةوووة ربووي راأفوويا رهالاظوو اارالتدظةوةوو ربوووار
يوووو ريةوووييرعولةوواارالتدوووي رهالإشوويافرهالوتاب وو  رهيضووو ركفووا  رال ولةوواارهيح يوو ر

رالف الة رالتدظةوة رالوي اب .ر

 اللامدكزية

طب ووواارالإ ام رالووو رةاربالودظوووو  ربوووواري ووو  ر ووو م رال وووا لي رعلوووارإلوووارريفوووايضرالوووولطاا
التصوويفربشوووكلر ووووت لر ووويرالواا ووو رهالوشووك ارالوختلفووو  ري ووو يمرالحلوووالرهالو تيظووواار
لحوولرالوشووك ارالوختلفوو  ربووواريوو عمرعولةوو رصووديرال وويامرالتشووامكورهاةووتة ا رالواا وو ر

ر.هالولاكةاارال  ي  

إهراء الطابع 
 غ د الدس ي

اايصوووااار يووويراليةووووة رالتووووريدشوووىررتة ووو رالتفاعووولربوووي رفووويةرال وووولرالوختلفووو ر اخووولر
الودظوووووو  رهيوتووووو رهووووو هرالتفووووواع ارهيتشووووو برلتشوووووكلرشوووووبك ر ووووو رال   ووووواارالشخصوووووة ر
هاا تواعةووو ربوووي راأفووويا رهال واعووواارالوختلفووو  رهووو هرالشوووبك ريكاروووبربشوووكلريل وووائورهار

ال ااعوووو رهالإ وووويا ااراليةوووووة رعلي ووووا رهيكووووانرال وووو فر د ووووارهوووواريح يوووو ريوكوووو ريطبيوووو ر
راأه افرالوشتيك .

 ال دونة
  م رالودظواارعلارالتاا  رهالتفاعلر يرالتطاماارهالتغيياارالبي ةو رهالتكدالا ةو  ره لوعر
يتطلبره ا ر  ماارهإ كارةاارفائ  ر  ر بلرالودظواارلإ يا رالتغيييرباةتويام رهالو  ر

ريخف ر  رظ  راأ  اارهالوخاطيرالوحتول .رب همه

 العامل ن إب اع

ال وو ماارالفي يوو رهال واعةوو رلل ووا لي رالتوووريوكوود مر وو رالوبووا م رفووورياليوو راأفكووامرهطوويار
الو تيظااراأصيل رالتوريواهمرفورإظ اثريغييوياار اهييو رفووررتوائجرأعووالرالودظوو  ر

الو يوووو ر وووو رالهووووةمرالوضوووواف رهالييووووا  ري وووو يمرظلووووالر  يوووو  رللوشووووك ارالو  وووو   رهيح يوووو ر
رالتدافوة .

 الأصالة
فكلوووارارخفضووبرر)أ ر ليلوو رالتكوويام( ر وو م رالفووي رعلووارإعطووا راةووت اباارأصوويل ره  يوو  
أفكووامرر وو  هصوو رالشووخاربالوبوو  رإ ار م وو رشوويا رالفكووي ر ا ار م وو رأصووالت ا رهيووتمر

ر   مراأخيهن.أصيل ره  ي  ريختل رعوار

 الطلاقة
ال ووولربرهيُشووامرإلي ووارهيووييبطربووويال راأفكووام ر الإبوو ا ال ارووبرالكوووورفوووررالط  وو ريوةوول

أكبويررهإعطوا ر وويييرعولةايومرال هدةو لترالوتياكوو فةومرالفوي رخبيايومرريوتخ  رال  رال هدو
ر.بى صارةيع رهأعو رأ ا راأفكامع  ر  ر
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الحساس ة 
 لل شكلات

اأشةا ر ييرال ا ي راهرالشوا  رفوور حوةطررورعلار  ظظ الإب اع  م راأفيا ر هرالحار
الفي راهرالبي  رالتوري ولرب وارهإثوام رالتووا اارظوالرهو هراأشوةا رلو يفو رأه ومرال صوامر
هالخللره  رثمرصةا  ربو ائلرالحلوالرهاختةوامراأرووبر د وارللوشوكل  ر وواريو عمرالحوار

رالخ ةرل ي م.ر ا الإبالإ ماكورل  رالوب عي رهي ي ر  رخبياي مره  اماي مرهيدوور

 ال خاطدة

الت يبوو رهأخوو ر  ووا رالوبووا م رفوووريبدوووراأفكووامرإلووارراارفتوواارال ووا رعلووارالتغييوويرهالويوول
لتحووووولرالوخوووواطيرالداي وووو رعوووو ررهيووووييبطرالوخوووواطي ربووووو  راةووووت  ا رالوبوووو عي ال  يوووو   ر

التووا رر رهااةووت  ا   يوو  الراأةوواليبرفكووامراهاأررتة وو رلتبدوووب وواررانرعوووالرالتوووري ا وواأ
رلتحولرالووؤهلةاارالوتييب رعلار لع.

الق رة علم 
 التحل ا

 صوووغي رهظووو اارإلوووارراهرظووو ثرا رعوووولراهر ا ووو ري  ئووو علووواري دوووور ووو م رالوبووو عي ر
 شواكلرإلوارري  ئو رالوشواكلراليئةووة ر يربحي ريو لريدظةو ارهي يةو ارهالت ا لر   ا 

رهال ضا رعلي ا.هيح ي ر ااهيهاره صا مهاريو ي ارلحل ارفيعة  ر

 اقستقلال ة
ال  يوووو  رثوووومرالوووو فا رعوووو ريلووووعرراأةوووواليبأظهةوووو رالوبوووو عي رفوووووريبدووووورالآما رهاأفكووووامرهر

دير ويامهرعلوارصُوالفوي ررب و م راميباط واإلوارربالإضواف الووت  اارفورظالو راا تدوا رب وا ر
ر.ال ايوربدفوم رهيحولر وؤهلة ره ارال يامر هنرالتىثيرب ما راأخيي 

ر  رخ لر يا   رال ماةاارالواب  .ر  رإع ا رالباظ ر:ال ص ر

إلواررلتح ي ره فرالبح ره  ال  ر شكلتمربصوام رعلوةو ر وا رالباظو ربت ووةمرهو ارالبحو 
رةت رفصالربالإضاف رإلورالويا يرهالو ظ ره لعرعلارالدحارالتالو:ر

 :    :  لإط ر   ـ ـ          صـ 
يداهلره ارالفصلرهضيريصامرعا رلود  ةو رإ ويا رالبحو ر و رخو لراةوت ياارال ماةواار
الووواب  رفووور  ووالرالبحوو رهيح يوو رالف ووا رالبحةةوو  رهيح يوو ر شووكل رهأهوو افرهأهوةوو رهفوويهارالبحوو  ر

 هك لعريح ي رأةلا رالبح رهظ ه هرهيح ي رالوصطلحاارالووتخ   رفورالبح .

 :  صـ   ث ني:   ـأصيـ   ـ مي   ـ       قمي 

يداهلره ارالفصلرالتطامرالتاميخورللتحالررحارالووامةاارالي وة  ر يهما ربتح ي ر فاهةمر
هأب وووا رهأهوةووو رالتحوووالرالي ووووو رهكووو لعريح يووو ر ياظووولريطبيووو رالتحوووالرالي ووووورفوووورالبدووواكر حووولر

رالبح  رهأخيياريح ي رأهمريح ياارالتحالرالي وو.ر
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 : صـ   ث   : ط يـ   لهي ـ   ـنظيمي  

يدوواهلرهوو ارالفصوولرالدظييوو رالتدظةوةوو رهالتووورفووورضووائ اريتحوو  ر اهةوو رال ةكوولرالتدظةوووور
هطبة تومرالوختلفوو  رهكوو لعريح يو رأب ووا رالطبة وو رال ضواي رلل ةكوولرالتدظةوووو رهيح يو رال   وو ربووي ر

رظةوو.التحالرالي وورأهرأظ رأب ا هربالطبة  رال ضاي رلل ةكلرالتد
 :ينةةةةة  ـ م  إ د ع   صـ      ع: 

هاابتكوام رهكو لعررالإبو ا ال ا لي رهيح ي رأهمرالفيهةربي ررإب ا يداهلره ارالفصلر ف ا ر
رإبوووو ا ال ووووا لي  رهيح يوووو رال   وووواارالوختلفوووو ربووووي رطبة وووو رال ةكوووولرالتدظةوووووورهررإبوووو ا يح يوووو رأب ووووا ر

 ال ا لي  رهك لعريح ي رال   اارالوختلف ربي ر تغيياارالبح .ر

 :   صـ  لخ مس:   در س   لميد ني    خـ  ر         
رظصوووائويدووواهلرهووو ارالفصووولر د  ةووو رالبحووو رهطووويةر وووويرالبةارووواارهأةووواليبرالتحليووولرالإ
 ف ووووار وووويرالوووووتخ   راختبووووامرالفوووويهاره دا شووووت ارهيفوووووييررتائ  وووارهيح يوووو ر وووو ىرايفا  ووووارهاخت

رال ماةاارالواب  .
 :م ـةةةةةـ   نـ ئةةةةةج    ـ صيةةةةة     صـ     ـس: 

يدوواهلرهوو ارالفصوولر ووارياصوولرإلةوومرالبحوو ر وو ررتووائجراختبووامرفوويهارالبحوو رهالتاصووةاار
الو تيظ رلدشيرهيطبي رث اف رالتحالرالي وورفورالبدواك رهكو لعر  تيظواارأبحواثرالوووت بلة رفوور

ره ارالو ال.
 .ررررررررررداجررررررررررررررررررررررعال ر

 .ال رررررررررررلا رررررررررررررررررررررل
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هوو ارالفصوولر    وو رياضوو رأهوةوو ر اضووا رالتحووالرالي وووورللو تووويربصووف رعا وو رريدوواهل
ه دظووووااراأعووووالربصوووف رخاصووو  رهكووو لعرأهوةووو رالووو همرالووو  ريلعبووومرالتحوووالرالي ووووورفووووريغييوووير

رروا أراأعوالرهيحايلرطيي  راأ ا رفورالودظواا.ر

بدووا رروووا أرر هأه افوومريح يوو ر شووكل رالبحو ر رطوواةرالف ووا رالبحةةو رعلوارلت وويفارةووبيلرفووهر
يمراةت يااراي اهاارب وضرال ماةواارالوواب  رالتووررهإطامرال ولرالوب ئورهصةا  رفيهارالبح 

رإبووو ا يداهلوووبر تغيوووياارالبحووو راليئةووووة رهالوتوةلووو رفوووورالتحوووالرالي ووووو رطبة ووو رال ةكووولرالتدظةووووو ر
 ماةاارالواب  ر"التوريومرال ا لي  رهالتورأهضحبره ا رف ا ربحةة ريوةلبرفورع  ريداهلرأ ر  رال

رال ا لي رفور لرياةطرطبة  رال ةكلرالتدظةوو.رإب ا ااةتدا رإلي ا"رلتىثييرالتحالرالي وورعلار

هفووورضووا رب ووضرالوؤشووياارال يبةوو رهال هلةوو رالوت ل وو ربووالتطامرالي ووووريوومريح يوو ر شووكل ر
ال ووا لي  ررإبوو ا  رهرالبحوو ر توةلوو رفووور  واعوو ر وو رالتوووا اارظووالرال   وو ربووي رالتحووالرالي وووو

يحهة  وارإلواررهطبة  رال ةكلرالتدظةوورهك لعريمرهضير  واعمر  راأه افرالتوريوو ارالبحو 
بالإ اب رعلاريوا اارالوشكل رالبحةة  رهفورضا ريلعراأه افريمريح ي ر  واع ر  رالفيهار

غيياارالبح  رالتوريوك رفورضائ اريصوةمرروا أربدائورللبح رياض رال   اارالوببة ربي ر ت
كواريمربةانرأهوة رالبح رفور ووي رأظ هوارعلوورهالآخيرعولو ركوواريومريدواهلر د  ةو رالبحو ر
 اضوووحارروووا رالبحووو  رهأةووولابمرالوكتبوووورهالويووو ارو رهكووو لعريح يووو ر  توووويرهعيدووو رالبحووو  ر ووويهما ر

يح يووووو رظووووو ه رالبحووووو رإلوووووارر رالوووووووتخ   رفوووووورالبحووووو  ربالإضووووواف ظصوووووائةالإراأةووووواليببتح يووووو ر
رالوصطلحاارالووتخ   رفورةةاةرال يا.هر

هأخيوووي اريووومرهضووويرال ةكووولرال وووا رللبحووو ر تضوووودا رةوووت رفصوووالرمصووو ارال اروووبرالدظوووي ر
رالدتائجرهالتاصةاا.رإلاررهالوي اروربالإضاف 

هةيتداهلرالفصلرالةارورالتىصيلرال لوورللتحالرالي وور اضحا ريطامهرالتاميخورهالتا مر
اهةمرالوختلفوو رللتحووالرالي وووو ر وويهماربتح يوو رأب ووا رهأهوةوو ره ياظوولررحووارالووامةوواارالي وةوو  رالوفوو

رعولة رالتحالرالي وو رهأخيياريداهلرالتح ياارالوختلف رللتحالرالي وو.ر
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شهه العالههخاللاههقولعالزههيةلعاخيرةههجلععا هه اليوريتههجليههيلعالههيأعرلعالههرخ ةجلعا هه ل  هه رلت هه ل
،ليرهههخلةتهههالم هههتلعاررلإرهههخرلواههه لع ههه  اع ل م هههي  لطبةلهههجلترهههظلعاررلإرهههخرلعلع خ ةهههجل ههه  ةخل اهههايةخ

عب رهههخأعرلمررياي ةهههجليل ييخمةهههجلع ههه  عمةوةخرل ا هههاالا  يعتههه ل عا رةهههتليهههالي   هههخرلم هههتلعالهههيأعرليهههيل
 عملخاةج،لتضقلتيلعاي هخط لعا مرةهج،ل م يوةهخرلعاه اخصلعاعه رخت ل عا ي هحجلعا.ه خبةجرررل     هخل

 حههها للعا زرةهههخرلعا مرةهههجل رهههخلم  ي ههه ليهههيلوع  عهههللارهههخلل(1)ريهههيلم بةزهههخرلعالهههيأالعالهههرخ ةجلعا ع لهههج
ععشههةخصل عابةخعههخرلعاضهه رجل عا  ههيألتهه لعامههحةخرلعا  رخ ةههجل عا يعمههتلعا اةههجلع هه  ع خرلعخاههلل

ح عهخلت ه للرعالا الييلعالرختخر،ليرهخلمهخةلعاررلإرهخرلا  ي ه لع هيلعا رةهتليهال ه دلعار.ه واع
لل(2).يقةجرع  ر عأ جلعا فخظلت  لهةرر  خل  ة  م خلعا

عالخأيهجلارهخلعهخحب خليهيلل(لارر ليهيلععميهخرCOVID-19)لايأ عخل خط ج  مللأ خحل
مرفهظلعا حختهالعا  رهخت لو  عصعرل  ه لي.هبيمجلآ خألطخاللعاررلإرخرلعار  ةجل عالخارةجل ت  لل

يل بهه لعا.ههةخ ل هه عللوطههخأ تهه ل ع هه ر عأ جلومخحههجلعا ههايخرلعام لههةجل عا وخأ ههجل م ز هه لعع ههاع ،ل
يههههيلعل ههههه  عمةوةخرلعاوا هههههاالعا ههههه لم.هههههل لعاررلإرهههههخرللعاع زهههههخولواههههه لعاررخأ هههههخرلعا مرةهههههج ههههيول عا 

ل عاع زههخولواهه ا هه  اعي خلاريع  ههجلعا ت هه عرلعاب مةههجلعار وههاةال عالههيأعرلعالههرخ ةجل ععميههخرلعالخارةههجل
لل(3)لعا ت   لعا  ي   لعا يليضريلعاا رخيةةةجلت لعر لعلةعأال ط  لعاريع  جل عا رةتر

 تهههه لتههههظلومخحههههخرلعا  ههههيولعا مرهههه ليههههيلمت  هههه عرلع هههه  عمةوةجلتهههه لعابرةههههجلعا   ةههههجل عالر ةههههخرل
عههخحح لعارخ ههاليههيلتهه  لل(4)ل عا ةخكههظلعا رلإةرةههجل طبةلههجل شههةظلعالقمههخرلعار   فههجلةعا ةههخل اخأ ةههخر

عاب رههههخألتهههه لعرههههخحقلععترههههخول م ز هههه لمت  هههه عرل  أ ههههجلتهههه لميملههههخرلعار.هههه   ر يل  هههه ياةخم ل،ل

                                           
(1) Suzanna ElMassah, Mahmoud Mohieldin, (2020), Digital transformation and 

localizing the Sustainable Development Goals (SDGs), Ecological Economics 

169, P2.      

(2) Ari Margiono, (2020), Digital transformation: setting the pace, Journal of 

Business Strategy, P.1. DOI 10.1108/JBS-11-2019-0215.    

(3) Savvas Papagiannidis, et all, (2020), WHO led the digital transformation of your 

company A reflection of IT related challenges during the pandemic, 

International Journal of Information Management, P.1. 

doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2020 102166.    

(4) Suzanna ElMassah, Mahmoud Mohieldin, (2020), OP, Cit, P3.    

https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt%20.2020
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  لعاررلإرخرلعا ز  ايجلاق  وخ جل عا  يو،ل م ع هالعات رهخةلت ه لعالا هاليهيلعع هيع ل عاضت لت
عارخةيههجل شعمههخصل  ههيع لعت  ع ههةجلبا  ههجلم ههةعلآتخمههخلل   ههالا.هه تجلعا يععههظليههالعاررلإرههخرل يل تههجل

لل(1)ليمزجر  لل خلة نلترخص  لخألممة  جلير وخم خل ل

 عضليخهةههجلعا  ههيولعا مرهه ليههيل  هها ل هه علعافلههظلواهه لي خالههجل ع هه لتهه ل ههيصلحاههت،ل
ح ثلم ا الم هيأدلعا هخأ   ،ليف ييه ،ل  لهخةد،ل  ر  ه ،ل ي عحهظلم بةزه لته لعابرهيحلي هظلعاح هث،ل

ل  ا  عَلم ا ال  للعا  ايخرلعا  لملي لم ب  لعا  يولعا مر لت لعابريحر

،لةعاههههظلعععلإرههههجلعام لههههخةيجلعالخارةههههجلتههههخ  م يلحهههها  ل عالمهههه  يعازهههه نلعا ههههخةيللشهههه ا
عام لهههخةعرلعار زايههههجلل اهههه رح هههثللعار رههههي ،عام لهههخةل  ههه للبررههههيلالأولااا  الظاااا    عأمح هههلل

ر ري ههجلعاعههيول  ه لععلعرلته عا هه لرخأللي.هخأعرلعار ههظلع هيا يايهخرلعار  ههاالععي  ةةهجل   أ مههخل
 ل عا  ههي  ليل لعاب رههخأل عا لههرةلل عاح ههعا هه لرخأعرلتههلعار ري ههجل  عههح ل كلهه ليههيلعععههيول

،لتههه لحههه يل عهههح للعععهههيولعاررلإرهههخر عارهههيعأةلعاحمههه  جل عاب يوةهههخرلعارلهههاألعا طة.ههه لاروهههخحل
للعا ي ظرعار ري جليلظلعارحخع ل ععأع  ل علآارل مظل  رةجلا رريلعام لخةيلت  لعاراىل

يل رههههالت هههه لعا زرةههههخرلعاهههه يللعا مرهههه لعام لههههخةل لإ ههههيألالث نياااا  الظاااا    لكرههههخلعأمح ههههل
ل عع  ههخالعار   فههج،ل عاررلإرههخرلععشهه خ لبهه يلعلع  عههلل عا  بةزههخرلعا مرةههج،ل عاملههخارلتبهه 

عا  رخ ةههج،ل ت ههيأليههخلي .ههر لل عا فههختقرلالأترههخولعا ز  ايههجلعارفههخهةللتهه لعا ت  هه عرلتههيلتضههقلل
لعا مههههههههههههههههههههههههههههههههخأاةجل عام لههههههههههههههههههههههههههههههههخةعرل،Platform economiesعاررلههههههههههههههههههههههههههههههههخرلل خم لههههههههههههههههههههههههههههههههخةعر

Sharing economies،عارؤم جللعايتخطتل عم لخةعرلEconomics of temporary jobsلل(2)ر

  .هههه ل ضلعاحخحههههثلعا  ههههيألعا ههههخأ   لا   ههههيولعا مرهههه ليههههيلاههههقولعالههههيأعرلعالههههرخ ةجل
لعار   فجلعا  لمخةرلوا لعاع زخولارخلي.ر ل خالل لعا مر لارخل   :

 :”Industry 1.0“  ددددد  الأولدددددي ة الـ .عيدددددالث 2/1/1

ت هه رلعالههيأالعالههرخ ةجلعع اهه لتهه لعارر رههجلعار  ههاالتهه لعازهه نلعالههخييلتمهه ،ل عملههفلل
 خالفي هههجلت ههه لتةههه لعالهههيأعرلعالهههرخ ةجلععاههه ىلعا ههه لمر هههخرل رمهههخأاجلعا ةييهههجلتههه لحههها   خ،ل

                                           
(1) Peter C. Verhoef, et.all, (2020), Digital transformation: A multidisciplinary 

reflection and research agenda, Journal of Business Research, 112, P.1.       

(2)  Jadranka Svarc, et all, (2020), The role of national intellectual capital in the 

digital transformation of EU countries. Another digital divide, Journal of 

Intellectual Capital, Vol. 10 No. 3, p. 6-7. DOI 10.1108/JIC-02-2020-0024. 
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 ههه دلعار ح هههجلت ههه لعار ههه حلعاح هههخأيل عارخك رهههخرلعالهههرخ ةجلاب ههه العا وهههللتههه لم .ههه يللعت رهههار ل
لةههههههههج،ل خل هههههههههختجلواهههههههه لت هههههههههيألعارتههههههههخولعالهههههههههيت لعاهههههههه يل حههههههههها ل ههههههههيأالتههههههههه لعهههههههههرختجلعاع خ 

ل لل(1)عاتخول عار.ةجر

 :”Industry 2.0“  دددد  الث. يددددي ة الـ .عيددددالث 2/1/2

ت  رلعاليأالعالرخ ةجلعالخعةجلته لباعيهجلعازه نلعالمه  ي،ل عت رهارلت ه لع ه  اع لعاف هل،ل
،لعا خمهجلعار  مخطةهج،ل ععه  جلأ عةل ه دلعالهيأالتره العلع هخقلجعارف ،لي  اخرلعاح  ع لعار   اةرةخطة

"،لمر خرل  دلعالهيأالبي هيةلعا  فخ يعهخرلاب ه العا وهل،ل عا عة هيل"Mass Productionكب  لعا ولل
للل(2)لعا يعط ،لعا خمتلعاق  ر لعا يليلرظلت  لعاري خرلعاليمةجر

 :"Industry 3.0"  دددد  الث.لثددددي ة الـ .عيددددالث 2/1/3

عالههههيأالعالههههرخ ةجلعالخالههههجلتهههه لير لههههتلعازهههه نلعالمهههه  ي،لبههههاعتالعا يعكهههه ليههههاللت ههههيأبهههها ل
ع   اعيخرلعار. واعرلعا ررياي ةجل شحةخرلعاع  علل عا اتزخرلعارل ييخمةج،لعاملخارلعا.ه رةجل

تهه لتر ةههخرلعا لههرةا،ل عت  ههللمخطرههجل  ههاع ل هه دلعالههيأالعا  ههيولعاار   عهه للمر ههج عاق هه رةج،ل عع
الأترهههخو،ل عاع زهههخولواههه لعارو رلهههخرلعاق أقةهههج،ل ع ههه  اع لعا خ هههيةلتههه ل رةهههاليرهههخح لعا ةهههخارل

لل(3)ل مل ب ل  دلعاليأال رلخ جلعار مرخلعافل  لاع ق لعاليأالعالرخ ةجلعا ع لجر

 : ”Industry 4.0“  ددددد  ال ابعدددددي ة الـ .عيدددددالث 2/1/4

ت  رلعاليأالعالرخ ةجلعا ع لجلت لعالزالعع ولييلعاز نلعا خةيل عالم  يلاخي اعةلا ليأال
"عارلهرالعا مره "،لارهخلعت رهارلت ةه ليهيل  للعالرخ ةجلعالخالهجلم هللي .هر ل"علع  عهللعالهرخت "

لاههه اتل ط ههه لت   هههخلعال رهههخصلم.هههرةجعاورهههالبههه يلعاروهههخارلعا مرةهههجل عاب ياي ةهههجل عاف خ خطةهههجليلإهههخ  ل
ل،عاروهخارل رةهالطره لعا  هيالعافخعه جلبه ي"،لعع خلملرظلت ه لعععلإرجلعاف خ خطةجلعلار   عةج"

ل خلعا ه ل ه للملهرةل   لعي اعةلا لهيأالعالهرخ ةجلعالخالهج،ل مل رهال ه دلعالهيأالت ه لعا زرةهخرلعا ا لهج

                                           
(1) Sungkon Moon, et. all, (2020), Fourth industrialization-oriented offsite 

construction: case study of an application to an irregular commercial 

building, Engineering, Construction and Architectural Management 

Vol. 27 No. 9, p.2.       

(2) Matthew Olusoji Ilori, Ibrahim Ajagunna, (2020), Re-imagining the future of 

education in the era of the fourth industrial revolution, Worldwide Hospitality 

and Tourism Themes Vol. 12 No. 1, p.2.     

(3)  Dennis N. Ocholla, Lyudmila Ocholla, (2020), Readiness of academic libraries in 

South Africa to research, teaching and learning support in the Fourth Industrial 

Revolution, Library Management Vol. 41 No. 6/7, p.2. DOI 10.1108/LM-04-

2020-0067. 
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 ت مرلعالهيأالعالهرخ ةجلعا ع لهجلتهاةلاب ه ليهيلعا  بةزهخرلرل ل(1)لعارخوت لعاا ولعات مةجلالةفجلأ  ل
 Internet ofوع  عههللععشههةخصل،لArtificial intelligenceيههيلب ر ههخلعاهه اخصلعاعهه رخت ل

thingsل،لم  ههةقرلعابةخعههخرلعاضهه رجBig data analyticsل،لعا ي ههحجلعا.هه خبةجCloud 

Computingل،لعععلإرههجلعا  ميمةههجrobotic systemsحههخ لعار ههظ،لBlockchain لعاب ههيرل،
للهههخةعا خ لهههخرل ق ةهههجلعع ،ل لNano technology،لمررياي ةهههخلعارهههخعيsmart homesعا اةهههجل

 3D printing 
،ل م فختظل  دلعا  بةزخرليال لض خلعاحلضل م ا ليوريتجلييللعا ت  ه عرل(2)

 ط عط لعارلخاوجل  شةخولعا ةخكهظلعا رلإةرةهج،لاهظلحاهتلي.هختاللت لطبةلجلععترخول عر لعايتخطت
  رةههههيلمي ههههةعل  ههههللعافهههه   لبهههه يلعالههههيأعرلل(3)لت هههه لعا ت  هههه ل عا ي هههه لع ههههيلعاررخأ ههههخرلعا مرةههههجر

ل(لعا خا :ل2/1عالرخ ةجلععأملجلييلاقول ا ول)
 الف وق الجيه ي  بين الثي ا  الـ .عي ( 2/1ج و  )
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  أ وا  التف.عب   الكتب والج ائ    الاث الت فزيي  الا   ت  ا   ت الأشي.ء 
 
  ال و  ال ائ ة 

 
 الم  ك  المت  ة 

  اليلاي.  المت  ة 

 الأم يكي  

  ألم. ي. والي.ب.ن 

    اليلايدد.  المت دد ة الأم يكيدد
 والي.ب.ن

  .الم  ك  المت  ة وألم. ي 

 اليلاي.  المت  ة 

   الم. ي. واله 

 الي.ب.ن 

Source: Sungkon Moon, et. all, (2020), p.3. 

                                           
(1) Sujatra Bhattacharyya, Arup Mitra, (2020), Fourth industrial revolution and India’s 

“employment problem”, International Journal of Social Economics Vol. 47 No. 7, p.4-6. 

(2) Benjamin Appiah Osei, et. all, (2020), Prospects of the fourth industrial revolution 

for the hospitality industry: a literature review, Journal of Hospitality and 

Tourism Technology Vol. 11 No. 3, p.6. DOI 10.1108/JHTT-08-2019-0107. 

(3) Peter Ehnold, et. all, (2020), Digitalization in organized sport usage of digital 

instruments in voluntary sports clubs depending on club’s goals and 

organizational capacity, Sport, Business and Management: An International 

Journal, P.2. DOI 10.1108/SBM-10-0081. 
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عت رهههارلت ههه لعالهههيأالعالهههرخ ةجلعع اههه ل عالخعةهههجل بههه مرليضهههريعةخرلعاوههها ولعا.هههخب ل نل
عالهههيأاللب ررهههخلعت رهههارلاهههظليهههيلعلع هههخق،لتههه ع ههه  ا لعا خمهههجلعارخطةهههجل عاح خأ هههجل عا خمهههجلعار  مخطةهههجل

ل عا مررهجلته لتر ةهخرل عاملهخارل مررياي ةهخلعارل ييهخر عا ع لجلت  لعاع  عللعالرخ ةجلعالخالجل
رل  هه يلعاحخحههثل نلعالههيأالعالههرخ ةجلعا ع لههجل هه لعار هه حلعاهه طة ل عاههاعتللعارحخشهه لارمهه لعلع ههخق

 لعا  ههيولعا مرهه لي.هه راليزييخمهه ل عأمرخمعمهه ليههيل زختههجلعا  ههيولعا مرهه لي  ةههخل ة اةههخ،لارههخل نليف ههيل
ل(لعا خا :ل2/2  دلعاليأال تزخلارخلمب مدلمرخ ارليف ي لعا  يولعا مر لت ل ا ول)م بةزخرل

يهههيلاهههقولي ع لههههجليوريتهههجليهههيلععةبةههههخرل عاح هههي ل عارلهههخةألعال رةههههجل  ةزهههجلعالهههه جل
 مر لميعظلعاحخحثلوا لملاةلعارفخهةلل عا ل  فخرلعار مح جل خا  يولعا مر ،ل عاأمحخال خا  يولعا

ل(لعا خا :ل2/2ي. ةلعزخالت يع خلي  ييلعاوا ول)

 مف.هيم الت ي  ال    ( 2/2ج و  )
 المفهدددددددددي  الا.حث  

 , ,Suzanna ElMassahل1

(2020).
 (1)
 

عا  هههههيولعالر ههههه لالأعمههههه جل عالر ةهههههخرل عارفهههههخصعرل عاررهههههخحقلعا وخأ هههههجل عا رلإةرةهههههجل
 م ز ههه لع هههاع لعاحزهههخصلعار خحهههجللعافههه   عم رهههخ لاق ههه فخةالعارخي هههجليهههيلعا ت ههه عرل

للل عا  ر عأ جر
 ,Ari Margionoل2

(2020).
(2)ل  

 

 

ل خ هههه  اع يههههيلاههههقولوحههههاع لمت  هههه عرلتهههه لالخطلهههه للعا رلإةرهههه لرةههههخنعام .هههه يل
يت هه لكرههخل عهه لل،يههيلعارل ييههخرل عا ي ههحجل عاملههخارل مزرةههخرلعاملههخولجيوريتهه

تإعه للعاررلإرهجي.ه يىلل،لح هثلت ه يم الععترخول عالهرختخرل عارو رلهخرل .ه تج
ت هههه لي.هههه يىل لل،عا رلإةرهههه ل عالر ةههههخرل عالزختههههجل هةة  ههههخلعاررلإرههههجيت هههه لع هههه  عمةوةجل

ت ه ل    هخليهيلعاررلإرهخر،ل لعارب ر التهيللعاررلإرخرير خلعا  يولعا مر للجعالرخت
لللريال لض للعاحلضلععت عةي. يىلعارو راليت  لعا   زجلعا  ل  فختظلب خل

 ,Annika Steiberل3

et. all, (2020).
(3)ل
 

عا مرةهجل عرههخحقل عاب رههخأعرلعا زرةهخرللع ه  اع ليرلإرهخرلععترههخولاروريتهجليههي
عا  .هه رخرلعار.هه ر التهه ل رةههالا رةهه يلععترههخولعاوا ههاالتهه ل رةههالعاروههخارل

ل عم جل ي خ لعاررلإرخرر

                                           
(1) Suzanna ElMassah, Mahmoud Mohieldin, (2020), OP, Cit, P.3.      

(2) Ari Margiono, (2020), OP, Cit, P.2.      

(3) Annika Steiber, et all, (2020), Digital transformation of industrial firms: an 

innovation diffusion perspective, European Journal of Innovation 

Management, P.2. DOI 10.1108/EJIM-01-2020-0018.        
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 المفهدددددددددي  الا.حث  

 .Peter Ekman, etل4

all, (2020).
(1)ل
 

تر ةجلميت  لعارل ييخرل عالر ةخرلعا وخأ جل ت  ضلعارر وخرلت لشهةظلأمره ل
لللييلاقولمررياي ةخلعارل ييخرل عا  بةزخرلعارل راالت  لعلع  علر

 ,Arne Isaksen, et. allل5

(2020). 
(2)
 

ل  عهيول يهيعأةلعاررلإرهجلعا ت   عرلعا  لم ا لته لعالهخالل عالهرختخريوريتجل
لرييلاقولع   اع لعا زرةخرلعا مرةج

 ,Thayla Tavaresل6

Veronica, (2020). 
(3)
 

يمههه  ليلههه  عل"عا  هههيو"لتهههيلشهههرياةجلعل ههه عصعرلعا ههه ليوههه لعم خح هههخلترهههايخل
يلبهه للب ررهخل"عا  ههيولعا مره "،لميع ه لعاررلإرهخرلم ههتلعا زرةهخرلعاوا ههاال عار  هيأا

ع   اع لعا زرةخرلعا مرةجلعاوا االا رة يلم .ه رخرلععترهخولعا طة.هةج،ليلهظلتيل
لوعمخصلعرخحقل ترخول ا اار  للمح.ة لعالر ةخر  للملخ خلمو مجلعالرقص

 ,Peter C. Verhoefل7

et. all, (2020). 
(4)
 

ت  لي.ه يىلعالهخال،لا هخلآ هخألمرلإةرةهجل ع  رخ ةهجل ع هلج،لح هثلي ضهاللتخ  ا
عرهههيحقلععترهههخولعع خ هههه لا ررلإرهههجلا  ت  ههه ليههههيلاهههقولع ههه  اع لعا ررياي ةههههخل

لرعا مرةج
 Wail El Hilali, etل8

all, (2020). 
(5)

 

عا هه ليرةههيل نلم هها  خلعا زرةههخرلعا مرةههجلتهه لعرههيحقل ترههخولعاررلإرههجللعا ت  هه عر
لر ير وخم خل تر ةخم خل هةة  خلعا رلإةر 

 ,Jadranka Svarcل9

et. all, (2020).
(6)ل
 

عاررلإهههههيأللأولا :لم عيهههههخل ق هههههجليرةهههههيلعارلإههههه لواههههه ليف هههههي لعا  هههههيولعا مرههههه ليهههههي
لع ههه  اع لاهههقوليهههيلت ههه لعاررلإرهههخرلعا زرههه لعا  هههيولعاههه ىليفههه ضلعا ررياهههي  

ل عابةخعهههخرلعا.ههه خبةج،ل عا ي هههحجلععشهههةخصلوع  عهههلليلهههظل لهههضلعا زرةهههخرلعا مرةهههج
لم ههي  دل هه لل نلعار يمههالعات  ع هه ل عايعمههالعاق هه ر لعا هه ةةل م ا ههالعاضهه رج،

اا لعلآاهه ،ل عاهه ل للعاعهه رخت ل عاهه اخصلعا  ميمههخر،لاههقوليههيل كبهه ل مههةظ لث نيا
لعرهههخحقلواههه لعا ز  ايهههجلععترهههخولعرهههخحقلم ي هههظلعاررلإهههيألعا وهههخأيلعاههه يل  ضهههري

لي لههه جل عحهههاالقةرهههجل  .ههه جلتههه لعالر ةهههخرل رةهههال ا هههاالم.هههرعلبهههايجلوةعأ هههج
لعاررلإرهههخرلعاههه يليفههه ضلت ههه ل عالزهههخت لعا  رهههخت لعاررلإهههيألث لثااا ل ي  ع  هههج،

لر عاع زخولوا لعا  يارلعا مرةجلعا ررياي  لعا زا ل عارو رلخرلمزبظ
                                           

(1)  Peter Ekman, et all, (2020), Digital transformation of global business processes: 

the role of dual embeddedness, Business Process Management Journal, Vol. 26 

No. 2, P.6-12.     

(2) Arne Isaksen, et. all, (2020), Digital transformation of regional industries through 

asset modification, Competitiveness Review: An International Business 

Journal, Vol. 33 No. 11, P.4. 

(3) Thayla Tavares Sousa, Veronica Martinez, (2020), Op. Cit, P.4. 

(4) Peter C. Verhoef, et. all, (2020), OP. Cit, P.3. 

(5) Wail El Hilali, et all, (2020), Reaching sustainability during a digital transformation:  

A PLS approach, International Journal of Innovation Science, Vol. 12 No. 1, 

p.10-14. 

(6) Jadranka Svarc, et all, (2020), The role of national intellectual capital in the digital 

transformation of EU countries. Another digital divide, Journal of Intellectual 

Capital, Vol. 10 No. 3, p.7. 
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 المفهدددددددددي  الا.حث  

  ,Heidi Alyل10

(2020).
(1)ل
 

يمهه  لواهه لعا  ههيارلعارخ رههجلتههيلعا برهه لعا خطههظلا  ررياي ةههخلعا مرةههجلعا هه لمياههال
عارل ييههخرل ملخاو ههخل ممههخأا خ،ل رههخل ههؤةيلواهه لمت  هه عرلتهه لتر ةههخرلعا مههت ظل

ل عا رف  ل عحاع لمت   عرلت ل عم جلا  لعاقةرجلا لرقصر
 Kristinل11

Vogelsang, et. 

all, (2019). 
(2)
 

عارلهههخححجلا لههههيأالعالهههرخ ةجلعا ع لههههجلل عا  هههيأعرلعاوا ههههاالعا ررياي ةهههخع ههه  اع ل
كي خطظلعا يععظلعا  رهخت ،لعابةخعهخرلعاضه رج،لعاه اخصلعاعه رخت ،لعع  عهلل
ععشههةخصل عا ي ههحجلعا.هه خبةجلا  ز هه لعارفههخصالعا مههت  ةجل شعمههخصلعرههخحقلعاترههخول

للعاوا اارلل
 .Miguel-Ángel, etل12

all, (2019). 
(3)
 

عا ت  هه عرلعا هه لمهه للتهه لعرههخحقلععترههخولتههيلط  هه لوةاههخول ع هه  اع لعا زرةههخرل
لعا مرةجلا  ز  لعارةخ  لعا مرةجلعار يملجرل

ل:لييلوتاعةلعاحخحثل خات رخةلت  لعااأع خرلعا.خ زجرالمصدر
 Peter Ekman; Arne  هيةلعمفهخ لبه يلعاحهخحل يل)ليهيلعاوها ولعا.هخب ،ل ه يلعاحخحهث

Isaksen; Thayla Tavares Sousa; Peter C. Verhoef; Wail El Hilali; 

Jadranka Svarc; Heidi Aly; Kristin Vogelsang; Miguel-Ángel,لت هه ل نل)
ليل رههالت هه لع هه  اع لعا زرةههخرل عا  بةزههخرلعا ا لههجلعا هه لمت هه ليههيعارف ههي لعالههخ لا   ههيولعا مرهه ل

تههق الت هه لحاههت،ل  ههختللةأع ههجللخر،ل ععمههخصلعرههخحقل ترهخول ا ههاار ط  زههجلترههظلعاررلإرهه  ه يةل
(Annika Steiberلعاب رخأعرلعا مرةجلوا لعارف ي لعا.خب ل حاتلا  ز  لعا  . يلعار. ر لته ل)

عاررلإههههيألعا وههههخأي،ل عاررلإههههيألل(Jadranka Svarc)عععمهههه جل عار ههههخ رلارههههخل  ههههختللةأع ههههجل
 (Suzanna ElMassahعا  رهخت ل عالزهخت لواه لعارف هي لعالهخ لعا.هخب لحاه درل  شهخأرلةأع هجل)

واهه ليف ههي لعا  ههيولعا مرهه ل ههخا  يولعالر هه لالأعمهه جل عار ههخ ليههيل  ههظلعم رههخ لعافهه  ل م ز هه ل
مل  فهخلاهااارللالب حث  عع قمخلييلم   ظلعا ؤيلعا ل  فةجل رف ي لعا  يولعا مر ل ه يلعع اع رل

ةلت هه ليوريتههجليههيلعا  ههيولعا مرهه ل اعهه لعا  ههيولعالر هه لالأعمهه جل عالر ةههخرليههيلاههقولعات رههخ
لوعمهخصلعرهخحقل ترهخول ا هااعا زرةخرلعا مرةجلعاوا اا،ل عاب رخأعرلعا مرةهجلا لهخي  ي،ل رهخليرةهيليهيل

حهاع لمت  ه عرلو  . يلعار. ر ،لعا فختقرلعا  رخ ةج،ل  ضهريلعامح.ة لعالر ةخر،لمخطرجلت  ل
ل ي   جلت ل عم جلا  لعاقةرجلا لرقصرل

                                           
(1) Heidi Aly, (2020), Digital transformation, development, and productivity in 

developing countries: is artificial intelligence a curse or a blessing, Review of 

Economics and Political Science, P.2. 

(2) Kristin Vogelsang, et. all, (2019)," Barriers to digital transformation in 

manufacturing: development of a research agenda: Proceedings of the 25th 

Hawaii International Conference on System Sciences, January, pp.1-3.    

(3) Miguel-Ángel, et. all, (2019), Digital transformation, digital dividends, and 

entrepreneurship:  A quantitative analysis, Journal of Business Research, 101, p.523. 
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علااهه ق ل أعصلعاحههخحل يلحهيوليف ههي لعا  ههيولعا مره ،لعا  فههللمحلههخلاه اتل   ههخرلعلإهه  للعلإه لل
عا هه لعت رههالت   ههخلعاحخحههثلتهه لمرههي يلعلطههخألل(1)لحههيول  لههخةلعا  ههيولعا مرهه ،لح ههثل شههخأرلعااأع ههخر

عابةخعههخرلعاضهه رج،لعع  عههلل نلعا ررياي ةههخلعا مرةههجل)عاهه اخصلعاعهه رخت ،لواهه لعافرهه يلا   ههيولعا مرهه ل
 لل.ععشةخص،لعا خ لخرل ق ةجلعع لخة،لعا ي حجلعا. خبةج(ل  لعاحلالعا طة لا   يولعا مر 

واهه ل نلعا  ههيولعا مرهه ل  رههينليههيل لهها يلأطة.هه يل(ل2)كرههخل شههخأرلع ههخطجل لههضلعااأع ههخرل
،لdigital innovation عاب رهههخألعا مرههه للDigital technology رهههخلعا ررياي ةهههخلعا مرةهههجل

                                           
 راجع في ذلك:(1) 

 Carlos Llopis-Albert, et. all, (2021), Impact of digital transformation on the 

automotive industry, Technological Forecasting & Social Change 162, P.6. 

 Maria Teresa Cuomo, et. all, (2021), Digital transformation and tourist 

experience co design: Big social data for planning cultural tourism, 

Technological Forecasting & Social Change 162, p.5. 

 Vahid Jafari-Sadeghi, et. all, (2021), Exploring the impact of digital 

transformation on technology entrepreneurship and technological market 

expansion: The role of technology readiness, exploration and exploitation, 

Journal of Business Research 124, p.5. 

 Jadranka Svarc, et. all, (2020), The role of national intellectual capital in the 

digital transformation of EU countries. Another digital divide, Journal of 

Intellectual Capital, P.7. DOI 10.1108/JIC-02-2020-0024. 

 Alessia Zoppelletto, et. all, (2020), Op. Cit, p.5. 

 Giustina Secundo, et. all, (2020). Digital transformation in entrepreneurship 

education centres: preliminary evidence from the Italian Contamination Labs 

network, International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research Vol. 

26 No. 7, p.3. 

 Feng Li, (2020), Leading digital transformation: three emerging approaches for 

managing the transition, International Journal of Operations & Production 

Management Vol. 40 No. 6, p.3. 

 راجع في ذلك:  (2)

 Elias Hadjielias, et.all, (2021), How do digital innovation teams' function? 

Understanding the team cognition-process nexus within the context of digital 

transformation, Journal of Business Research 122, P.3. 

 Ruben Mancha, G. Shankaranarayanan, (2020), Making a digital innovator: 

antecedents of innovativeness with digital technologies, Information 

Technology & People, p.3-5. DOI 10.1108/ITP-12-2020-0577.  

 Vincent B. Ford, (2019), Digital Engagement as A Mechanism for Digital 

transformation: An Exploratory study of the performing arts, Dissertation, 

P.H.D, Temple University, p.23. 

 Sabai Khin, Theresa CF Ho, (2019), Digital technology, digital capability and 

organizational performance A mediating role of digital innovation, International 

Journal of Innovation Science Vol. 11 No. 2, pp. 4-7. 
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  م  لعاب رخألعا مر لواه ل عه لمهاأالعاته عةلت ه لع ه  اع لعا ررياي ةهخلعا مرةهجلته لمهيت  لير وهخرل
لعا رخيظلب يلعالر ةخرلا  ز  لعارفخصالت لععةعصر  للمزايللعا ايخرل    ليب ر ا،  لل ا اا،

ليهههههههخلي.هههههههر ل"عا يارهههههههجلعا مرةهههههههج"  للعالقمهههههههخرلعا مرةهههههههج(ل1)ل   هههههههختلل لهههههههضلعااأع هههههههخر
Digital governanceا حلهها يلعا.ههخ ز ي،لا لههحعل  لههخةلعا  ههيولعا مرهه ل ق ههجل  لههخة،ل ممهه  لل

عا يارهههجلعا مرةهههجلواههه لوطهههخألشهههخيظل ي ههههعلعالقمهههخرلعااعا ةهههجل عا خأ ةهههجلبههه يل رةهههال عهههه خةل
لعارل  جلت لتظلعا  يولعا مر ر

 لهخةل رهخلوا ل نلعا  يولعا مر ل  رهينليهيل أملهجلع(ل2)ل(Carmen Lam  شخأرلةأع جل)
 ملره لعازهاأالت ه لم ا هالعا ررياي ةهخلعاوا هاالعا ه للUse of technologyع ه  اع لعا ررياي ةهخل

Structuralم  خ  هههخلعاررلإرههههجل افههههخصالع هههه  اعي خ،لعا ت  هههه عرلعا ةة ةههههجل  changesممهههه  لواهههه لل 
العا  هيألعا لايقرلعا ه لم ه  لت ه لعا ةةهظلعا رلإةره ل عاعرهخالعار   فهجلا  ةخكهظلعا ه لم رخ ه ليه

ل،لا ههههههههه لعاقةرهههههههههجDigital relationships  لهههههههههالعالقمهههههههههخرللعا ررياهههههههههي  ل عا  هههههههههيولعا مرههههههههه ،
Value creationل،ل عا هههههههههه لمي ههههههههههعلعاقةرههههههههههجلعارضههههههههههختجلا ررلإرههههههههههجل عاليعطههههههههههالعار ززههههههههههجليههههههههههيل
لعاررخأ خرلعا مرةجر

ت هههه ل ق ههههجلع لههههخةلا   ههههيولعا مرهههه ل رههههخلل(3)(لVijay Gurbaxaniكرهههخلعت رههههارلةأع ههههجل)
 Technical عارل تههههجلعافرةهههههجلل،Innovation cultureعا ررياي ةههههخلعا مرةههههج،ل  زختههههجلعاب رههههخأ

knowledge،عا ههه لممههه  لواههه لعاوهههاعأعرلعا مرةهههجلعا ههه ل  .ههه علب هههخلعازهههخطرينلت ههه لعتهههاعةل مرف ههه لل
ةلعار.  ايجل مةظلي ر ألايعتل(لعا خا لعع لخ2/3ع   عمةوةجلعا  يولعا مر رل  ي عل ا ول)

ل قةخ لعا  يولعا مر :
                                           

  راجع في ذلك:  (1)

 Claudia Pelletier, L. Martin Cloutier, (2019), Conceptualizing digital 

transformation in SMEs: an eco-systemic perspective, Journal of Small 

Business and Enterprise Development Vol. 26 No. 6/7, p.3. 

 Andrea Ko, et. all, (2019), digital transformation – A Hungarian Overview, 

Economic and Business Review, VOL. 21, No. 3, P.13-18. 

 Mohamed Zaki, (2019), Digital transformation: harnessing digital technologies 

for the next generation of services, Journal of Services Marketing, VOL. 33, 

No. 4, p.6. 

(2) Carmen Lam, Rob Law, (2019), Readiness of upscale and luxury-branded hotels 

for digital transformation, International Journal of Hospitality Management 

79, P.3-7.    

(3)  Vijay Gurbaxani, Debora Dunkle, (2019), Gearing Up for Successful Digital 

Transformation, MIS Quarterly Executive, VOL. 18, No. 3, pp. 3-8. 
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% 

 %94 15 √ √ √  √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ التك يليجي. ال   ي  1
 %44 7 √  √ √ √ √  √       √  الابتك.  ال     2
 %6 1  √               التغييرا  الهيك ي  3
 %12.5 2  √  √             خ ا القي   4
 %25 4 √ √  √   √          الحيك   ال   ي  5
 %6 1      √           المع ف  الف ي  6

لر:لييلعتاعةلعاحخحثل خات رخةلت  لعااأع خرلعا.خ زجالمصدر

%ليههيلعاحهههخحل يلعاههه  يلمرههخ ايعلعا  هههيولعا مرههه ل94  ضههعليهههيلعاوهها ولعا.هههخب ل نلع.هههحجل
يل بهه  نلعا ررياي ةههخلعا مرةههجل هه لعاحلههالعاهه طة ل ععكلهه لع هه  اعيخلاقةههخ لعا  ههيولعا مرهه ،ل ع.ههحجل

%ليهيلعاحهخحل يل25%لع   اييعلعاب رخألعا مر لاا  يةلا   اع لعا زرةخرلعا مرةهج،ل ع.هحجل44
%لع هه  اييعلا ه لعاقةرههجلاحلههالل12.5عا يارههجلعا مرةهجلاقةههخ لعا  ههيولعا مره ،ل ع.ههحجلع ه  اييعل

%ليههيلعاحههخحل يلعت رهها علت هه ل لههايلعا ت  هه عرلعا ةة ةههجل6ا   ههيولعا مرهه ،ل خل ههختجلواهه لع.ههحجل
 عارل تههجلعافرةههجلاقةههخ لعا  ههيولعا مرهه ،لتضههقلتههي،لع هه  اع ل لههضلعاحههخحل يلالههةخ خرل عههفةجل

لل(1)لخ  جلاخارل تجلعافرةج،لح ثليرةيلةيو خلت ل لالعاب رخألعا مر ري   فجلع لخةلير

ت ل يصليخل ب ،ل ي الشح لعمفخ لب يلعاحخحل يلحيول  لخةلعا  هيولعا مره ل عا ه لم رلهظل
ت لار.جل  لخةلأطة.جل  لعا ررياي ةهخلعا مرةهج،لعاب رهخألعا مره ،لعا يارهجلعا مرةهج،لا ه لعاقةرهج،ل

لعا ت   عرلعا ةة ةجر
                                           

(1) Ruben Mancha, G. Shankar Narayanan, (2020), Op. Cit, P.5. 
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،ل  اههههخلعاحخحههههثلت هههه ل أملههههجل  لههههخةلتزهههه لا   ههههيولعا مرهههه ل ههههل:لعاح ههههثتهههه ل ههههةخ ل هههه عل ل
 يهههخلعاحلهههالعاههه يل  ل ههه لعا ررياي ةهههخلعا مرةهههج،ل عاب رهههخألعا مرههه ،لعا يارهههجلعا مرةهههج،لا ههه لعاقةرهههج،ل

 خا ت   عرلعا ةة ةجلمللع  حلخةد،ل حاتلاأمحخط ل ر ت  لطبةلجلعا ةةظلعا رلإةر ،ل   عل   للمرخ ا ل
قلت لعافلظلعا خا رل  رةيلأعال  لخةلعا  هيولعا مره لعا ه لعأمرهخلت   هخلعاح هثلته لعزهخالمفلة

لعال ضلعا خا :

 :Digital technology  ددددد. ال   يدددددالتك يليجي 2/3/1

يوريتهجلعا زرةهخرلعا ا لهجلعا ه لمل ب لعا ررياي ةخلعا مرةجل  لل  لخةلعا  يولعا مره ،ل  ه ل
،ل مرةههيل .هه  ظلعا ت  هه عرلعل هه  عمةوةجل عا مههت  ةجلتبهه لي   ههتلعاز ختههخرات   ههخل هه للعات رههخةل

م ي  ل خل ختجلوا لماأم خلت  لل(1)عاررلإرخرلييلييعكحجلعا  يأعرل عا ت  عرلعاب مةجلعار قحزجرل
 مح.ههة لعالر ةههخر،ل ةتههللم.ههرعل رمههخأاجلعالرههقص،للجحعرل عرههخالمرلإةرةههجلة رخيةةةههل ترههخولعرههخحق

للل(2)لةجرعازاأعرلعا رخت.

عا مرةهههجل اع هههخليوريتهههجلعا  بةزهههخرلعا ا لهههجلعا ههه ل ت مم هههخلعالهههيأاللعا ررياي ةهههخكههه اتلملههه  ل
عالههرخ ةجلعا ع لههجل عا هه ليههيلب ر ههخلعا ي ههحجلعا.هه خبةج،لعابةخعههخرلعاضهه رج،لعاهه اخصلعاعهه رخت ،ل
عع  عللعاشةخص،لعا خ لخرل ق ةجلعع لخة،لشحةخرلعا يععظلعا  رخت ،ل   خالعا  ملخألعا اةج،ل

لل(3) .ا  ميمخر،ل عا خط عرلبا نلطةخأمزرةخرلامتلعاريعما،لع

 نلعا ررياي ةههخلعا مرةههجلالمزههتلترههال هه علعلعههاعأ،لبههظلع هه ر عأ جلشههريا خللوياا ا الب حااث
 خا  يأل محخ يلعرخح  هخلعامهة ةجل يقي  هخل ي.هرةخم خلعايعهفةج،ل عح رخاةهجلت هيألمزرةهخرل ا هاال

اي ةههخلعا مرةهههجلعا هه لمل رههالت   هههخلم ههظلي ههظلعا زرةههخرلعا.هههخب لحا  ههخرل   اههخلعاحخحهههثلت هه لعا رريل
عابرهههيحلا  ب ههه لع ههه  عمةوةجلعا  هههيولعا مرههه لي ضهههرر ل)عاههه اخصلعاعههه رخت ،لعابةخعهههخرلعاضههه رج،ل
عع  عللععشةخص،ل  . جلعار ظ،لعا ي حجلعا. خبةج،لمزرةخرلعاييلعا. ب عع (ل  ي ل  للمرخ ول  دل

لعا زرةخرل خا. ةل عال ضل ريلي عحظلم ب  لعا  يولعا مر ر
                                           

لراجع في ذلك:لل(1)
 (ل2000 يخع لي رالتخي ،ل،) لر103،لبا نلعخش ،لبر خ،ل المنظم ت ووظ ئفه

 Huanli Li, et. all (2020), Organizational mindfulness towards digital 

transformation as a prerequisite of information processing capability to achieve 

market agility, Journal of Business Research 126, P.1. 

 .Sabai Khin, Theresa CF Ho, (2019), Op. Cit, P.2ل(2)

(3) Dubey, et. all, (2019), “Big data and predictive analytics and manufacturing 

performance: integrating institutional theory, resource-based view and big data 

culture”, British Journal of Management, Vol. 30 No. 2, p.5-9. 
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 :Digital innovation  ددددد.  ال   دددددالابتك 2/3/2

ت ههههه لالهههههخط للح هههههثلم  هههههييلععا ههههه ال ههههه مح لعاب رهههههخألعا مرههههه ل خا ررياي ةهههههخلعا مرةهههههج
يههههههالعاههههههها أعرلل مههههههاأعرلعب رخأ ههههههجلم.هههههه  ةالعا لخيههههههظلزختههههههخرلبلعاررلإرههههههخرلمر ههههههات  ههههههاالم   هههههه ل

ا  ررياي ةهههههخ،ل   لههههه  لعاب رهههههخألعا مرههههه ل خعههههه لمهههههاأالعالهههههخي  يل هههههخابريحلت ههههه لع ههههه  اع للعا.ههههه  لج
ي   حهههههههخرلم هههههههي  لعالر ةهههههههخر،للعا ررياي ةهههههههخلعا مرةهههههههجل ملههههههها ظلعا.ههههههه يحلععةعطههههههه لا  رةهههههههتليههههههها

ل(1) ترهههههههههخول ا هههههههههاا،ل مت  ههههههههه لتههههههههه ل شهههههههههةخولعارر وهههههههههخرل عا هههههههههايخرلعارخاةهههههههههجرلعرهههههههههخحقلوعمهههههههههخصل
 مرههههههههيعرللعا مرهههههههه ،ل خاروههههههههخوعههههههههخرلأمرةههههههههج،ل يل تههههههههجلبةخمههههههههات لعاب رههههههههخألعا مرهههههههه لل  .هههههههه ات 

،لتضهههههههقللتهههههههيلعازههههههههاأعرل عار هههههههخأعرلعافرةهههههههجلا لههههههههخي  يلي رل هههههههجلتهههههههه لقةرههههههههجعال شيةخعةهههههههخرلوعمهههههههخص
،ل عازههههههههاأالت هههههههه لعا و مههههههههجل    زههههههههجلأشههههههههةزج،لومزههههههههخنلعاروههههههههخولع  رمههههههههخ لعا ررياي ةههههههههخلعاوا ههههههههاا

ل(2)لللعارضختجرلعمخصلعارخ الييلعاقةعا  فخةالييلعامحةخرلعا  رخ ةجل لل،عا مر 

 :Digital governance  دددد  ال   يددددالحيك  2/3/3

عا  فهههللي.هههرةخرل ههه علعاح لهههالتههه لعااأع هههخرلعا ههه لمرخ اهههللعا  هههيولعا مرههه ،لح هههثلمرخ ا ههه ل
اهههه لمرخ ا ههههخل خا فههههختقرلآ لههههضلعااأع ههههخرل ر.ههههر لعالقمههههخرلاحلههههالا   ههههيولعا مرهههه ،ل ملههههضل

عا مرةجل اع خلعاليأالعارم  اجل عاورخ ةجلا ررخأ خرلعا مرةج،لح ثللعا  رخ ةج،ل م ل  لعا يارج
 طبةلههجلل شههةخولعا يععههظلبهه يلعلةعأال عالههخي  ي، للععترههخو،ت هه لعا  ههيولعا مرهه لط  زههجليرخأ ههجلي ل

مة.هه  للتهه لعا رر  ةههجلععاهه ى،ل خل ههختجلواهه لة ألعا زرةههخرلعا مرةههجلعالقمههخرلعا فخت ةههجلبهه يلعازههيىل
هخ رةالي ريتجلب يل لتقمخرل ا االل مرخصل،لعا فختظ، عا  ع عا يععظ،ل ل(3)لرعاو هخرلعا ه لملرهظليلل

 شةعأالعالقمههخرلعارمهه  اجلبهه يللعا رخيههظلعات  ع هه  ت هه لي.هه ييلعابرههيحلمههاتللعا يارههجلعا مرةههجل
 عمو هللعابرهيحلواه لمرةه يلعالرهقصليهيلاهقولو ه عصلعارلهخيقرلعابررةهجلته ل(ل4)لعابريحل ترقط خ،

                                           
(1) Markku Kuusisto, (2017), organizational effects of digitalization: a literature 

review, international journal of organization theory and behavior Vol. 20, 

No.3. P.11.  

 .Ruben Mancha, G. Shankaranarayanan, (2020), Op. Cit, p.3-5ل(2)

(3) Stef Schinagl, Abbas Shahim, (2020), What do we know about information 

security governance? “From the basement to the boardroom”: towards digital 

security governance, Information & Computer Security Vol. 28 No. 2, p.9.   

 .Claudia Pelletier, L. Martin Cloutier, (2019), Op. Cit, P.3ل(4)
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عع مخرلييلاقولعا ي حجل عاررلخر،لارخلمف.هعلعابةخعهخرلعاضه رجليوهخاللي .هلخللا    هظل رةال
ميملهههخرلعالرهههقصل م قةز هههخ،ل خل هههختجلواههه لمزرةهههخرلعاههه اخصلعاعههه رخت لعا ههه لم.هههرعل خارمهههخأاجل

للل(1)عا مرةجل عا. تجلت لعا ليولت  لعا ايخرلعارل فةجر

 :Value creation  دددددا القي دددددخ  2/3/4
اخأطههجلط  هه لمر  هه لير ههخل رةههالعاررخأ ههخرل  لليل بهه لا هه لعاقةرههجل رلخ ههجلوطههخألشههخيظ

عا رلإةرةههج،ل   زلههالب ههخليوريتههجلعاررههختالعارخاةههجليلههظلم فههةضلمرههخاةتلعارلههخيقر،لم ههخةالعاليعطههال
م.هخ لمختهاالعارلهخيقرلعارخاةهج،ل عاررهختال  ه لعارخاةهجل عا ه ليهيلب ر هخل ه تجلمزهايللععارخاةجلع ةوجل

عارر وخر،لعار  عهج،ل ه ياجلعا ه  اع ،ل عاع.هةخبةجلته لعا لخيهظ،لعا ه لملهيةلت ه ل رةهال عه خةل
 ت هه لي.هه ييلعابرههيحلم ههةعلعا ررياي ةههخلل(2)عارلهه  جلتهه لتههظلم ب هه لع هه  عمةوةجلعا  ههيولعا مرهه ر

 للعارخاةجلآاةخرلمزايللتاالقةللييلب ر خلمي ةالع خ لععترخو،ل أمررجلعا ايخرلعارل فةجلعا ه ل ه
ل(3)رومخح  ههخلالههاةلاب هه ليههيلعالرههقصليههيلاههقولعاررلههخرلعابررةههجل رههخليلههخمليههيلعاقةرههجلعارضههختج

يههيلعا هه ل هه لل رل ههخلخابةخعههخرلعارخاةههجلعاضهه رجلع هه  اع لعابرههيحلاريعأة ههخلعا مرةههجلال خل ههختجلواهه 
عاههها ألعافلهههخولار  للههه لل،  علإرهههجلعاههه اخصلعاعههه رخت لا   هههةقرلعابةخعهههخرلي   فهههج،يلهههخةأل

 علع خ ةههجلا  ههايخرلعارفههخصالعا مههت  ةجللملخ ههخلياي ةههخلعارل ييههخر،ل شههحةخرلعا يععههظلعار   فههج،مرر
لل(4)ت لا  لعاقةرجلعارم  اجرل  لعالرقصل يمخأالم ز  لأ خصت للعارخاةجليرخلي. ل

عا  يولعا مر ل  ر   لييلاقوليخليزاي ليهيليرخأ هخرل مت  ه عرل ع هخطجلا هخللية . 
ما   عم خلت  لعرخحقلععترخولعع خ ةج،ل ممهةظل كله لم ا هاعل  اهخلعاحخحهثلت ه لمرهخ ول  رةهجل

لعا  يولعا مر لييلاقولي. ي  يل رخ:ل
                                           

(1) Ruey-Jer Bryan Jean, et. all, (2020), The moderating effect of virtual integration 

on intergenerational governance and relationship performance in international 

customer supplier relationships, International Marketing Review Vol. 37 No. 3, 

p.3-4. 
 Krisztina Demeter, et. all, (2020), Road to digital manufacturing a longitudinalل  (2)

case-based analysis, Journal of Manufacturing Technology Management, 

p.10-12. DOI 10.1108/JMTM -06-2020-0226. 

(3) Christian Matt, et.all, (2015), Digital Transformation Strategies, Business & 

Information Systems Engineering, p.5.  DOI: 10.1007/s12599-015-0401-5. ل 
 Christoph F. Breidbach, et. all, (2020), Fintech: research directions to explore theل  (4)

digital transformation of financial service systems, Journal of Service Theory 

and Practice Vol. 30 No. 1, p12-14. 
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 :(1)أه ي  الت ي  ال     ع ى مستيي م ظ .  الأع .   2/4/1
مرهههههه ل  رةههههههجلي ري ههههههجلاررلإرههههههخرلععترههههههخول  عهههههه خةلعارلههههههخاعلعار   فههههههج،لا   ههههههيولعا ل

ل  . ل ضلعاحخحثليقي  خلت لعارزخالعا خاةج:
ا ههه لعارخ هههاليهههيلعافههه  ل عا ههه ليهههيل  ر هههخلمزهههايللاهههايخرليب رههه المخطرهههجلت ههه لعا زرةهههخرل -1

 عا مرةجر
 م . يلعارفخصالعا مت  ةجرل -2
 رزايجرمح.ة لعل  عصعرل م . يل يةالعالر ةخرل عا ايخرلعا -3
ي.ههختالعاررلإرههخرلت هه لعاي ههاعةلعار ههخم ل عاع مههخألعع  ههال عايعههيولواهه لشهه   جل كبهه ل -4

 ييلعالرقصلعار مزب ير
 عا  وخ جلعا.  لجل عايتخصل  خ خرل أغحخرلعالرقصلةعطرجلعا ت  ر -5
 م . يلآاةخرلعاملخارلعااعا ةجل عا خأ ةجر -6
ل  تجل ع  ر عأ جلمات لعابةخعخرل عارل ييخرر -7
يلهههههاارلععا هههههخصلعاحمههههه  جليهههههيلاهههههقولع ههههه  اع لمزرةهههههخرلعاههههه اخصلعاعههههه رخت لافهههههضل -8

  عا  ميمخرر
 عا فختظلعار يععظليالعالرقصلييلاقولعاررلخرلي.رعلب  ا العح ةخ خم لل ميملخم لر -9
 م فةضلمرخاةتلعارلخيقرر -10
لأتالي. ي خرلعامفخفةجل  ييلعارل ييخر -11

 :أه ي  الت ي  ال     ع ى مستيي الا ي  2/4/2
مرهههخ ولعاحخحهههثل  رةهههجلعا  هههيولعا مرههه لت ههه لي.ههه ييلعابرهههيحل مهههةظل كلههه لمفلهههةقل حاهههتل

لاأمحخط خل ري ي لعاح ثلارخل   :ل

                                           

 راجع في ذلك: (1)
 (2021ة رخل بيل ة لي را،لي ريةلاخيظلي رية،ل،)تطبيق ت الح سا  والااء ا الناطن في فاي انظما ت ل

 ر13،12،لا ةجلعا وخأا،ل خيلجلبر خ،ل الأفم ل " بن ا المنظم ت ال قمي "

 Bokolo Anthony Jnr, et. all, (2021), Digital transformation with enterprise 

architecture for smarter cities: a qualitative research approach, Digital Policy, 

Regulation and Governance VOL. 23 NO. 4, p.3-4. 
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 نل رخحل  رةجلاب  الا   هيولعا مره لته لعابرهيحلح هثلوا لل(1)ل(Silvia Zarkova شخأل)
ي.ههههختالت هههه لأتههههالي.هههه ييلعامههههفخفةجل  يههههيلعارل ييههههخرلعارلهههه فةج،لع هههه اعيجلعا م ةههههج،لعا هههه وخ جل
عا.هه  لجلاح ةخ ههخرلعالرههقصلعار ت هه ا،لي  عههجل ةمههجلعا ههايخرلعارخاةههج،ل مر ههجلعالر ةههخرلعارلهه فةج،ل

ليلاقولعاررلخرلعا مرةجرمرة يلعالرقصلييلت عل ش ق لعا .خ خرلي

ت  ل نلعا  هيولعا مره ل هيت لعاو هيةل مرهخاةتلل(2)ل(Christoph F. Breidbach  كال)
مزايللعا ايخر،ل  تالعارفخصالعا مت  ةجل  رلإر خ،لمح.ة لو  عصعرلمزايللعا ايخرلعارل فةج،لمزايلل

ت هه لي خ لههجلععةعصللاههايخرلعباع ةههجل يب رهه ا،ل م   ههظلعابةخعههخرلعاضهه رجلارلخ عههجليهها  يلعابرههيح
 مة.ههه  لعم هههخحلعازههه عأعرل عهههةخ جل م ا هههالعع هههاع لعا ههه  عمةوةج،لةتهههللعازهههاأعرلعا رخت.هههةجل ا ههه ل

واهه ل نل  رةههجلعا  ههيولعا مرهه لتهه لعابرههيحلم  ههالواهه لل(3)لعاقةرههجرلارههخل شههخأل)تبههالعاهه حريل هه ةرخن(
اهايخرلم ي هظلععيهيعولمري لعا ايخرلعارله فةجلعا ه لمزهاي خلعابرهيحلت ه ليرلهخم خلعا مرةهجليلهظل

ب يلعا .خ خرلعار   فهج،لعامه عصليهيلعاريعمهال عاهاتاليهيلاهقولم بةزهخرلعا هخمتلعار رهيو،لعب رهخأل
لعابريحلعا مرةجروا لير وخرليخاةجل ا اا،ل مرة يلعا  يول

ت  ل نل رخحل  رةجلا   يارلعا مرةجلت لعابريحلييلل(4)ل( (G.Yu. Peshkovaكرخل كا
ط  ل كل لي. عل يي يقةجلا  ا ال ي هجلعار لهخي  يليهالعابرهت،لعا فختهظلعافهيأيلب ر خلعات رخةلت  ل

يههال رةههالي عكههخلعاملههخو،لعم ههخحلو هه عصعرلعارههاتيتخرل عا  ههي قرل خ هه  اع لم بةزههخرلعالههير،ل
خرلعارله فةجلعلإه لعلا.ه ياجلعا ه  اع ل  ه ياجلت ههللم .ه يلي.ه ي خرلأ هخصلعالرهقصلتهيلعا ههاي ل

ل.عالر ةخرل عل  عصعرلعا مرةجلعاري  جلا لرقص
                                           

(1) Silvia Zarkova, (2020), the profitability of the Bulgarian Banking System in the 

Context of the Digital Transformation, Dimitar A. Tsenov Academy of 

Economics, Bulgaria, P.2. 

(2) Christoph F. Breidbach, et. all, (2020), Op. Cit, p.2-3. 

ا مره لته لأتهالافهخصال ةعصل(ل،لة ألعا  هيولع2020تبالعاه حريلي رهال ه ةرخن،لم ره لتبهالعا فهة،لعحرها،ل)ل (3)

،ل خيلهجلته يلشهر ،لالمؤتم  الدولي الأول في تكنولوجي  المعلوا ت والفم لعابريحل   ةلعا  لرخأعر،ل

لر11عازخ  ا،ل 
(4)  G. Yu. Peshkova, et. all, (2020), Digital Transformation of Banking with 

speech Technologies, The European Proceedings of Social and 

Behavioural Sciences, p.9. 
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 نلعا  يولعا مر لا ل  رةجلاب  الت  لي.ه يىلعابرهيحلوا لل(1)ل((S.S.Galazova  شخأل
م .هههه يلطهههه  لعا فختههههظلبهههه يلعابرههههيحل عاو ههههخرلعا مخبةههههجلعار   فههههجل عالرههههقصلح ههههثلي.ههههختالت هههه ل

،لمزايللعاز  ضل عا ايخرلعارل فةجلععا ىلتب لعاع  عللييلاهقولع ه  اع لمزرةهخرلعار  ر  ي
ل،لم . يلعا ايخرلعارل فةج،لعم لعالزختجلعارخاةجلعا مرةجر   خط لتخطزجلعا اخص

(Carmen Cuesta)  ت لعف لعا.ةخ ،ل شخأ
  هيةل  رةهجلاب ه الا   هيولعا مره لواه لل(2)

ع ه لرخألعا ايخرلعارخاةجلتب لعازريعرلعا مرةهج،لل مزايلت  لميا الت لعابريحل عا  لمرحالييلعازاأال
،لويةخعةهههجلا ههه وقصلي هههيول طريحهههخرلعالرهههقصل عا ربهههؤل  خ هههخم لل .ههه تجلعا  هههيأعرلعا ررياي ةهههج

عا ههايخرلعارخاةههجللاختههجميععههظلعالرههقصليههالعابرههيحلتبهه ل رةههالعازرههيعرلعا ز  ايههجل عا مرةههج،ل مر ههجل
لعلييلاقولعابريحلعا مرةجرل مزاير خل مةظل   ال ي  

عا خعهههههجل ههههه  أالعا ههههه فخةاليهههههيل لعا ةييةهههههجللعاررلإرهههههخرلت ههههه يفههههه ضلعا  هههههيولعا مرههههه ل
 اشههههةخا خلعار   فههههجلا هههه باعول  ههههخا  لععةعص،ل عاع زههههخولواهههه لعرههههخحقل ترههههخوللعا ررياي ةههههخلعا ا لههههج

 تههه ل هههةخ ل ههه علعاح هههث،ل  اهههخلل(3)لة رخيةةةهههجلمرةهههيليهههيلللم ز ههه لعا  هههخةال عع هههاع لعا رلإةرةهههجر
عاحخحهههثلت ههه لعار عحهههظلعا طة.هههجلا  ب ههه لعا  هههيولعا مرههه لتههه لعابرهههيح،ل عا ههه لمبههها ل ر ح هههجلعاههها عتال

ا   ههيولعا مرهه ،ل ههللي ح ههجلعاتههاعةل عا  ضهه  لالر ةههجلعا  ههيولعا مرهه ،ليهه  أعل عارههؤ  عرلعا خأ ةههجل
 ر عحظلعا  يولعا مر ،ل  ا  علم ا الي   حخرلمرف  لعا  هيولعا مره لته لعابرهيح،ل حاهتليهيلاهقول

ل(لعا خا :2/1يضريعةخرلعامةظل)

                                           
(1)  S.S. Galazova, L.R. Magomaeva, (2019), The Transformation of Traditional 

Banking Activity in Digital, International Journal of Economics and Business 

Administration, Vol 31, Special Issue 2, p.2-3. 
(2) Carmen Cuesta, David Alfredo Tuesta, (2015), The digital transformation of the 

banking industry, Digital Economy, and e-banking, p.4. https://www. 

ResearchGate net 2913574.  
(3) Tarafdar, M., & Davison, R. (2018). Research in information systems: Intra-

disciplinary and inter-disciplinary approaches. Journal of the Association for 

Information Systems, 19(6), P. 3-8. 

https://www/
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 ( 2/1شكب )
 م احب قطايا الت ي  ال       الا ي 

 
ل(1)ل:لييلوتاعةلعاحخحثل خات رخةلت  لعااأع خرلعا.خ زجرالمصدر

                                           

 راجع في ذلك: (1)
 Peter C. Verhoef, et. all, (2020), Op. Cit, 112, P.2. 

 Çağlayan Arkan, (2016), Digital transformation: seven steps to success How 

businesses can stay relevant and competitive in today’s new digital era, 

Worldwide Manufacturing Resources at Microsoft, p.5 

 (2020عههههيأعلعخعهههه لتبههههالعا ههههخةي،ل،)عار.ههههخ زجلعاح لةههههجلعالخشهههه العار ههههخأعرل عاوههههاعأعرلعار.هههه زب ةجلا برههههيح،ل 

لر17،ل البنك الم ءزا المص ا ،لا رل ههالعارههل ت لعارههل يل

 ال وافع والمؤث ا  ار. جي  م ح   -1
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(لعا.ههخب ،لعارةههينليههيل2/1عاحخحههثلت هه ليوريتههجليههيلعااأع ههخرلا لههرةللشههةظل)لعت رهها
 أمالي عحظلأطة.جلا  ب  لعا  يولعا مر لت لعابريح،ل  . ل ضلعاحخحثل  دلعار عحظل ترخع  خل

لعاف  ةجل مةظل كل لمفلةقلارخل   :ل

 :م ح   ال وافع والمؤث ا  ار. جي  ل ت ي  ال    أولا: 

ل ح جلي.ر لعار  اهخرلعا خأ ةهجلا   هيولعا مره ،ل  ه لاهظليهخلي ه حي   لت  ل  دلعار
 اتالعابريحلازبيول زختهجلعا ت  ه ل عا  هيولع هيلعاررخأ هخرلعا مرةهج،ل مه مح ل ه دلعاها عتال خاب مهجل  ل

عا.هههة  الت   هههخ،ل ارهههيل ههه للعا رةهههتل عا لخيهههظل  للعا خأ ةهههجلا برهههيح،لاههه اتلاليرةهههيلعاههه  ةللت  هههخ
عار ح ههجليههيل ق ههجلترخعهه لأطة.ههجل هه :لعا  ههيأعرلعا ررياي ةههج،لعاررخت.ههجل م رههينل هه دل،ل(1)يل ههخ

ل  رةيلمي ةعلحاتل مةظلي  ل لارخل   :لعا مرةج،لعا. يحلعا مر لا لرقص،

 :Technological developmentsالتطورات التكنولوجية  .1

خلع  عههللعهخح لعت رههخةلشههحةجلعاي هه لتخارةههخلمخطرهجليههيلعا زرةههخرل عاي ههخط لعا ررياي ةههجلا
،ل  علإرهههجلعاهههاتالتبههه لعلع  عهههل،ل عالرهههقرل2.0لشهههحةجلعاي ههه  ع هههالعار هههخ ،ل عا يعمهههتلعا اةهههج،ل ل

،ل يهيلعار مزه لي.ه قحقلوةأعحلعارخ هاليهيلعا وخأالعلار   عةهجلعلإللعا  لتخمرلييلم ي  لعارمف ا
  زجلترظلعابريح،ل مخا خا لييلعارؤاالمت   لطلعع خألعا ررياي ةجل  ةزجلعال جلبب عيجل ةعصلعابريح

 مزرةهههخرلعاههه اخصللخا  ميمهههخر لا فهههجععكلههه لليلعاحمههه لعالرلههه ليهههيلاهههقولع ههه باعوللمرخاةف هههخ،هةةهههظل ل
عا زرةخرلعارخشمجلملال رلخ جلم الع  علاررخأ خرلععترهخولل يرخلالشتلفة ل نل(2)لعاع رخت ر

عا  ههيأعرلعا ررياي ةههجل ملههحعلل عارمههخطخرلعا خاةههجل مت هه لشههةظلعالقمههخرلبهه يلعابرههيحل عالرههقص،
ي.خأعلةعترخلازاأعرلعابريحلارزخب جلعا  ايخرلعاب مةجلعار واةال رخلي.ختا خلت ه لم ز ه لعا ه وخ جل

لل(3)عار  يمجلا للإةللت  لعاحزخصل عا  ر عأ جلييلاقولوتخةالعةخ جل هةة جلتر ةخم خلعا طة.ةجر

                                           
(1) Joshua Antonizzi and Hanlie Smuts, (2020), The Characteristics of Digital 

Entrepreneurship and Digital Transformation: A Systematic Literature 

Review, IFIP International Federation for Information Processing, 

Springer, P.241.  

(2) Peter C. Verhoef, et. all, (2020), Digital transformation: A multidisciplinary 

reflection and research agenda, Journal of Business Research, 112, P.3. 

(3)  Abdulazeez Abdulquadri, et. all, (2021), Digital transformation in financial 

services provision: a Nigerian perspective to the adoption of chatbot, Journal of 

Enterprising Communities: People and Places in the Global Economy Vol. 

15 No. 2, p.2. 
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 :Digital competitionالمنافسة الرقمية  .2

عاع زخارلعا مرةجلالخط ل طبةلجلعاررخت.جلعا.هخطاالاهايلعاز ختهخرلعحتللعا  يارل ل
عابررةجل عارؤ .خرلعارخاةج،ل أعتز خلم ي  لمخطرجلعارر وخرلعا ايةهجلعابررةهجل عمخح  هخلتبه لعازرهيعرل
عا مرةههج،ل حاههتل ههختالت هه لملههختالحههاالعاررخت.ههجلبهه يلعابرههيحلعات  ع ههةجلحعرلعاررلههخرلعا مرةههجل

عا ز  ايههههجلحعرلععةعصلعار زههههخة لعاهههه يلع هههه رخنلا  يعكهههه ليههههالي.هههه واعرلععةعصليههههيلعخحةههههجل عابرههههيحل
،لاهههظلحاهههتليفههه ضلت ههه لعابرهههيحلعا ههه وخ جل عا  ههه حلتههه لعا ررياهههي  ل يزخب هههجلطريحهههخرلعالرهههقص

ل(1)لرعاموخدلعا يليرةر خلييلعاريع  جل عا رةتليال  دلعاشةخولعا رخت.ةج

 :Digital Customer Behaviorالسلوك الرقمي للعملاء  .3

 حهها للعالههيأالعا مرةههجلععلةخ ههخرلي ري ههجل مههانلعارر رهه لعا.هه يا لالرههقصلعابرههيحل طهه  ل
تر ةخم للي ياينللعالرقصلت لعالل لعا مر عا.ي ل نلليؤش عرم لإ  لمفخت  لليالعابريح،لح ثل

خل كلهه لعأمحخطههلعالرههقصل ل ههللارههخل نلعا ررياي ةههخلعا مرةههجل(2)لعابرههيحلعات  ع ههةج،واهه لل عح ةخ ههخم ل
ته لا ه لعاقةرهجليهيللمرة رلهخ  كل للعطقتخلت  ل ةخ جلعابريحل اايخم للعار   فج،ل خابريح،ل  كل 

  كله لعمهخطخليهيل،لعا فختظل عارمخأاجل عا ةخألط  للعا ايخرلعارزايجملرةلللعارمخأاجلت لاقو
رلعابريحلعار   فجرلتيلط   لعارمخأاجلعليوخبةجلالر ةخرل اايخي.ختاالعالرقصلعلآا  يلاقول

 لهحعل مهظل تإع هخللعا ت   عرلعا. ياةجلا لرهقص،عا رةتليالت  للعابريحلا ات،لت لحخاجلتا لماأا
ل(3)لعا  لم. ف الييل  دلعا زرةخررلعابريح ييلعار  عل نلم ظلي   خللا ل، خحبةجل

 :ث. ي.: م ح   الاع ا  والت ضير لع  ي  الت ي  ال    

يتههجليههيلعار عحههظلعاف  ةههجلعا هه لمبهها ل قةههخةالتر ةههجلعا  ههيول ههللم ضههريل هه دلعار ح ههجليور
عا  ضههه  لعارف.ههه لا لهههخي  ي،ل  ا ههه علعلتهههاعةل عا و  هههخلالر ةهههجلعا  هههيوليهههيلاهههقول  هههالعا  ههه ل

ل م عيجلعا رف  ،ل  ل ضلعاحخحثليف ةعرلم تلعاف  ةخرلييلاقولعارزخالعا خاةج:

عا ه  عمةوةجلا زههخةالع ههيلعا ت  ه ل عام رههخ ل مزبههظلل ؤ ههجمهه مح لعاقةههخةالعا مرةهجل خاالقيا ة  ال قمياا :  -1
 يهاىللترظلعابريحعا زرةخرلعا مرةجلعاررخ حجلا بةلجلم ا اللتر ةجلعا  يولعا مر ،ل خل ختجلوا 

                                           
(1) Jadranka Svarc, et all, (2020), Op. Cit, p.8. 

(2) Thayla Tavares Sousa, Veronica Martinez, (2020), Digital transforming 

capability and performance: a microfoundational perspective, 

International Journal of Operations, Production Management, P.1. 

DOI 10.1108/IJOPM-06-2020-0444.    
(3) Peter C. Verhoef, et.all, (2020), Op. Cit, P.4. 
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 عا  ي  ،ل م ا ال ها ىلتر ةهجلعا  هيولعا مره لا برهيحل ةأ هجلمها   دلت ه لعرهيحقلمخب    خلا  رف  ل
 (1)لعالرظلعا خا ر

الر ةههجلعا  ههيولعا مرهه ،لليزلههال خا  ضهه  لعارف.هه لوتههاعةل م  مههجلعالههخي  يالتحضاا   النفسااي:  -2
 مت  ههه ل زختهههجلعاررلإرهههجل حاهههتليهههيلاهههقو،لم ا هههاليخهةهههجلعا  هههيولعا مرههه ،ل يخعيهههخد،ل ترخعههه دل
عع خ ههةج،ل عافيعطههالعا هه ل هه ليةلت هه لعالههخي  يل عابرههيحلومعصلم ب هه لعا  ههيولعا مرهه ،ل مهه مح ل

 لعارف.ه ل خاقةهخةالعا مرةهجلاريع هخليلهاأعلا ا هخ ل عا  ف هخل عا ي ةه ل عا  ضه  لتر ةجلعا  ض 
 (2)لعارف. لازبيول زختجلعا ت   ل عا  يولع يلعاررخأ خرلعا مرةجر

 ه مح لعاتهاعةل عا و  هخلالر ةهجلعا  هيولعا مره ل :(3) الفداة والتجه ز لعملي  التحاول ال قماي -3
عا هه ل هه للةأع هه  خل م ا هها خلمبههظلمرف هه لعا  ههيولعا مرهه ،ل روريتههجلعار ههخ ل عععمهه جلعلةعأ ههجل

  عا  لييلب ر خ:
 ي اةالالر ةجلعا  يولعا مر ر  اع لل  ا 

 م ا الي عحظلعا رف  ل عت رخة خرل   عل   للمي ة  لت لعار ح جلعا خاةجر 

 ععة عألت  لعالخي  يل عا اكالييلةأعيجلاظلت ةل خعترخولعاريا جلواة رميم ال 

 ت  لعالرظل م ا ال  اعت خرلمري ي 

 م ا العاب عيجلعاخيرةجلعاقميجلا  رف  ر 

 لمزا  لحوللعارفزخرلعاقميجلا ري ظلتر ةجلعا  يولعا مر ر

 : دددددي  ال   دددددددددددب الت دددددث.لث.: م اح

مل بههه ل ههه دلعار ح هههجل ههه ل  هههخ لعا  هههيولعا مرههه لتههه لعابرهههيحلاأمحخط هههخلب  ا هههالي عحهههظل
 عا ي ه لع هيلعا  هيولعا مره ،ل   ه ع حلي.ه ييل ه دلعار عحهظلبه يلمت  ه عرل .هة جللتر ةهخرلعا ت  ه 

ع.هبةخلتهه لعا  ب ه لواهه لمت  ه عرل كلهه لعع مهخأع،ل  ههام لعا  هيولعا مرهه لته لوطههخأل هق لي عحههظلمبهها ل
ل(4)عا رل هههظلعار طهههه ،ل  ا هههه علي ح ههههجلعا  ههههيولعا مرهههه ر  للعارر  ههههج،ل ههههللي ح ههههجلعا مر ههههج  لل خا مررهههج

لخحثل  دلعار عحظل مةظل كل لمفلةقلارخل   :  ي علعاح

                                           
(1) Çağlayan Arkan, (2016), Op. Cit, p.5. 

(2) Ian Thomas and David Rosewel, (2016), The Four Essential Pillars of Digital 

Transformation, p.5. enabling-digital.global.fujitsu.com. 

لر17،ل ا جع سبق ذء هل،(ل2020عيأعلعخع لتبالعا خةي،ل)ل (3)
(4) Andrea Ko, et. all, (2022), Influencing factors of digital transformation: 

management or IT is the driving force?, International Journal of Innovation 

Science Vol. 14 No. 1, p.1. 
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 :Digitizationمرحلة الرقمنة  -1

ي ح جلعا مررجلاا ا لي عحظلعا  يولعا مره لي   ه لت   هخلعارر  هجلعع قمهخليهيلعت رخة   هخل
 عهفخأ،لواه لت  لم ي ظل مري هالعار.ه راعرلعايأقةهجل عرهخحقلميقةهالعالرهقصلواه لشهةظلأمره ل) يل

،ل ملههفجلتخيهههجل(1)أمرةههج(ل   ههثليرةههيلا  يع هه  لعلار   عةههجلعا لهه  لت   ههخل يلخاو  ههخل حههاعر
ملرهههظلعارر  هههجلت ههه لأمررهههجلعالر ةهههخرل عاي هههخط لعااعا ةهههجل عا خأ ةهههجلا برهههت،ل يهههيل يل   هههخلع ههه  اع ل
عاررب يم ل عاب يوةخرل مو  خعرلعا  ي ظل عا ري الت لم.و ظلعالر ةخرلعايأقةج،لا اتلم ي هظل أعصل

بةخعههخرلأمرةههجلعهههخا جلواههه للرههقصل يز  حههخم للعا هه لمهههلل رل ههخليههيلاهههقولعا هه بةخعخرلعايأقةههجلعا
 تهه لعار خيهجليرةههيلعازهيول نلعا مررههجلاهة لا ههخلتقمهجل    زههجلترهظلعابرههيحل ال، ا رلخاوهجل عا    هظ

 (2)لمؤ  لت  ل عم جلا  لعاقةرجل اريلم مح ل خا  ي ظل عا ري التز ر

 :Digitalizationة ـــة الرقملـــمرحل -2

م.ههر ل هه دلعار ح ههجل خا رل ههظلعار طهه ،ل  هه ل ههخع لي عحههظلعا  ههيولعا مرهه ،ل م هها لعا مر ههجل
 مر جلعالر ةخرلعا خاةجلا برتلتيلط   لع   اع لم بةزهخرلمررياي ةهخلعارل ييهخرل عاملهخارلوا ل

خصلمرهيعرلعملهخولوعم  لللعمخصلتر ةخرلأمرةجلي رخي جلةعاظلعابرت،لاخ   اع لعاريعمالعلار   عةج
 ا ههههاالتبهههه لعاع  عههههللم.هههه ظليههههيلمفههههختقرلعالرههههقصليههههالعابرههههيحل مزضهههه لت هههه لطهههه  لعا فختههههظل
عا ز  ايجرل ممةظل كل لمفلةقلم اخلعا مر جلت  لمت   ل شةخولعالر ةهخرلعارله فةجل)عاملهخار،ل

ل(3)لصرط  لعل اع ل عا  ي ظ،لوةعأالتقمخرلعالرقص(ل رخل خ الييل عم جلا  لعاقةرجلا لرق

 :Digital Transformationمرحلة التحول الرقمي  -3

مل ب ل  دلعار ح جل  لععكل لش يتخل عع مخأعل ع   اعيخلت لعايمهللعا هخا ،لح هثلم مرهخل
ت هه لميتةههتلعارل تههجل رههخليلرهه ل ع ههخليلإ ههجلشههخي جلارههقلليههيلعارهه ح   يلعا.ههخ ز  ي،ل م هها لي ح ههجل

                                           
(1) Fairooz Habeeb, Chaminda Nalaka Wcikramasinghe, (2019), Innovation and 

Development of Digital Finance: A Review on Digital Transformation in 

Banking, Financial Sector of Sri Lanka, Asian Journal of Economics, Finance 

and Management Vol.1 No. 2 P.4. 

(2) Karl S. R. Warner, Maximilian Wager (2019)," Building dynamic Capabilities for 

digital transformation: an ongoing process of strategic renewal", Long Range 

Planning, 52, (1), p. 3-6. 

(3) Yvonne Lederer Antonucci, et. all, (2020), An examination of associations 

between business process management capabilities and the benefits of 

digitalization: all capabilities are not equal, Business Process Management 

Journal, P. 2-3.  
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،ليهيلاهقولم هي  لعرهخحقل ترهخول ا هاال(1)مت  ه ل زختهجل ط  زهجلترهظلعابرهيحلواه لعا  يولعا مر ل
مل رهههالت ههه ليهههخ جليهههيلعا زرةهههخرلعا خاةهههجل)عا و  هههخعرلعارخةيهههج،لعاب يوةهههخر،لعاع  عهههل،ل عامهههحةخرل
عاار   عةههههج،ل اهههه يررر(،ل عا زرةههههخرلعا مرةههههجلعاوا ههههاال)عاهههه اخصلعاعهههه رخت ،لعا ي ههههحجلعا.هههه خبةج،ل

تههه ل  ههه ليل هههخةال هههؤةيلواههه لمت  ههه عرل ي   هههجل.ههه جلعار هههظ،ل اههه يررر(،ل رهههخلعع  عهههللععشهههةخص،ل  
كرههخل نلعا  ههيول (2)عارخاةههج،ل عا  ههيولع ههيلعام لههخةعرلعا مرةههجرلل عاب رههخألتهه لعالههرختجل،عا رلإههةل

ع يلعرخحقلععترخولعا مرةجل    ه لمهيعت ليوريتهجليهيلعار   حهخرلعا ه  عمةوةجليل  ه خلعاحخحهثل
لت لعار ح جلعا خاةجر

 : ابع.: المتط ا.  الاس اقيجي  لتطايا الت ي  ال       الا ي 

مل رالي عحظلعا  يولعا مر لعا.خب لحا  خلت  ليوريتجلييلعار   حخرلعا طة.جلاي ل خل
ي ح جل)م العا رف  لعافل  ،ل   اخلعاحخحثل رخلت  لعار   حخرلعا طة.جلا ر ح جلعالخالجل خ زجلعا ا ل

عنل هه دلعار ح ههجل هه لععكلهه لعع مههخأع،ل مهه مح ل ري ههي لعاح ههث،ل م رلههظلعا  ههيولعا مرهه (،ل حاههتل
 هه دلعار   حههخرلتهه لعارههيعأةلعا مرةههجل)عععههيولعا مرةههجل عاوههاعأعرلعا مرةههجلا رههيأةلعاحمهه يل افههخصال
لعامحةخرلعا مرةج(،لعا ةةظلعا رلإةر ،ل  رةيلت ضلم تلعار   حخرل مةظل كل لمفلةقلارخل   :

 :((Digital Resourcesة ــــوارد الرقميــــالم - أ

عا مرةهههجلتههه لعععهههيول عازهههاأعرلعا مرةهههجلعا ههه لمر  ر هههخلعابرهههيحل م.ههه ات  خللرلهههظلعارهههيعأة م
لتر ةخرلعا ت   ل عا  يولوا لعاررخأ خرلعا مرةج،ل مر ل ل  دلعاريعأةلت :

 :ةـــــول الرقميـــــالأص -1

لعا   ةهجلعا رخت.ه ليلهظلعابرةهجم رلظلم تلعععيولت لعا زرةخرلعا مرةهجلعالله  جل ي ة ة هخل
 عاملهههههخار،ل  ة عرلم هههههخ يلعابةخعهههههخر،ل م بةزهههههخرلعا فختهههههظلعاوا هههههااليهههههال عههههه خةللا رل ييهههههخر

عارل  ج،ل م.  ا ل  دلعععيولت لعارزخ لعع ولةتللعازاأعرلعا     ةهجلا برهيحل م ز ه ل مله ل
رلعا مرةهههجلعا ههه ليرةهههيل  لههه ضلعاحخحهههثل لهههضلعا زرةهههخلل(3)لع هه فخةاليرةرههه ليهههيلعا زرةهههخرلعا ا لهههجر

 عابريحلعا مرةجلارخل   :وا لع   اعي خل عات رخةلت   خلترالعا  يولييلعابريحلعا ز  ايجل

                                           
(1) Karl S. R. Warner, Maximilian Wager (2019), Op. it, p.7. 

(2) Arne Isaksen, et. all, (2020), Digital transformation of regional industries through 

asset modification, Competitiveness Review: An International Business 

Journal, P.2. DOI 10.1108/CR-12-2019-0140. 

(3) Peter C. Verhoef, et. all, (2016), Creating Value with Big Data Analytics " Making 

smarter marketing decisions", Routledge, British Library Cataloguing in 

Publication Data, New York, P.28-31. 



 

 

 التأصيدب الع  د  ل ت ي  ال   دد 

72 

 Artificial intelligence (AI)الاء ا النطن في  1/1

  ه للعات رهخةلت ةه لل،ا  اخصلعاحم يللعار خكخدل،ل  م  لوا لتر ةجعا اخصلعلآا ي    لت ة ل
م لهههاةل،ل ت ههه لي.ههه يىلعابرهههيحلمهههخةأالت ههه لعاقةهههخ ل خالرهههظلعاحمههه يل    زهههجلحاةهههجلمزرةهههخرلا لهههرةل

عا هههههايخرلعارلهههه فةجلتبههههه لعا ههههخمتلعار رهههههيوللم بةزههههخرلعاههههه اخصلعاعهههه رخت لي ضهههههررجلمزرةههههخر
(Mobile Bankingلعا  ليهيلاقا هخل ه لل،)يهيللو ه عصلعارلهخيقرلعا ييةهجليلهظلم ي هظلععيهيعو

لي.ههختاالعابرههيحلت هه ل،ا لههيولت هه لع  مههخأعرليخاةههجلحاةههجعح.ههخةلبررهه لعاهه ،ل ههاعةلعا  ههي ،ل
م.ههه  ا لعا ههه لل(Chatbot)لعااأةشهههجلأ ميمهههخر خل هههختجلواههه لل(1)ل .ههه ياجرلعالرهههقصم بةهههجلأغحهههخرل

يوريتهههجليهههيلعار.ههه  اي يلتهههيل  للي خكهههخالحاةهههجلا ر خة هههخرلعاحمههه  جليهههالي.ههه  ا ل عحهههالل ههه عص
 عا خ هية،ل  ه للعالرهقصا ح.ة لعا فختظلبه يلمل رالت   خلعابريحل،لح ثلعار خ ج  للط   لعا.را
 know yourارخلم.  ا لمزرةهجلوته  لتر  هتلل(2)لعابريحرعا  قحخولت للاريتف لعابا ظلعا مر 

customerل(KYC) ل م ا ل  دلعا زرةجلواه لمبظلمزايلل يلاايجليخاةجلا لرقصمبظلعابريحلليي،
تب لعاع  عل،لح ثلي   لييلعالر ظلملبمجلعريحقللعت رخةلعالر ظار   ع لييلبةخعخرلعلعا  ز ل

وت  لتر  تلعا يلي  ييلت  لعابةخعخرلعع خ ةجلا لر ظ،ل لل  للع  ررخولعا  ز لعام ل لتيل
عاررههخحقللملبمههجيرههخل  تهه لعا خ ههجلواهه للط  هه لع هه عصليةخارههجلت هها ي،ل ههللعا فل ههظلعا مرهه لا  .ههخةر

 (3)عارخةيجل مزايللعار. راعررل
 : Big Dataالبي ن ت الضخم   1/2

 م ههههيأرلتهههه لير لههههتلعالرخع رةههههخرللت هههه رتههههخ  المررياي ةههههجلل هههه عابةخعههههخرلعاضهههه رجل
مههاتزخرللتهه عاررههيلعا خطههظل ل .ههب لم .هه يل   ههخالعاررب ههيم ل شههةخا خل  رههخصلعالههيأالعالههرخ ةجلعا ع لههجل

عار  ههجلعا خط ههجليههيلاع ههخلعارلخاوههجل عا مههت ظل عا فهه،،ل م لهه  ل مههاأعرل ملههختللويةخعةههخرل للعابةخعههخر
عا هه ل هه للوع خ  ههخل ييةلههخلةعاههظلعامههحةخرلعالخارةههجلبههيم  الم وههخ مل ههلجللعار ريتههجل عارلزههاالعابةخعههخر

تهه لعا لهه  لابةخعههخرلعاضهه رجلعحلعا هه فخةاليههيلم  ههةقرليل رةههيلا برهه ل( 4).ميعتههالعابةخعههخرلعا خاةههج

                                           
(1)   Navleen Kaur, et. all, (2020), Banking 4.0: -The Influence of Artificial Intelligence 

on the Banking Industry "How AI is Changing the Face of Modern Day Banks", 

International Journal of Management, Volume 11, Issue 6, P. 1-10. 
(2)   Eleni Adamopoulou, (2020), An Overview of Chatbot Technology, 

International Federation for Information Processing, Springer, p.2. 

https://doi.org/10.1007/978-3-030-49186-4_31. 

(3)  Michael Pisa, Jim Woodsome, (2019), Overcoming the “Know Your 

Customer” Hurdle with E-KYC, center for global development, p.2. 

https://www.cgdev.org/blog / overcoming- know-your-customer-hurdle-e-kyc. 

(4) Moody Amakobe, (2015), The Impact of Big Data Analytics on the Banking 

Industry, p.4. https://www.researchgate.net/publication/280446380 DOI: 

10.13140/RG.2.1. 1138.  ل 

http://www.cgdev.org/expert/michael-pisa
http://www.cgdev.org/expert/michael-pisa
https://www.cgdev.org/blog%20/%20overcoming-
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ملخ ههخللعارلهه ت ل عاررخت.ههج،عا.ههي لميملههخم ل،لطبةلههجللت هه ل أعصلعالرههقصلحههيولعا ههايخرلعارزايههج،
عا مههت  ةج،لعار  عههجلتهه للم ههخةالعارفههخصا ،عاوهه عطللعارخاةههج لوةعأالي ههخط لعا.ههرلجلل،عاح فههخظل ههخالرقص

ل(1)را لرقصليب ر امزايللاايخرل للععا خص،مز  ظليلاارللعا لخيظليالعابةخعخر،

 :Internet of Things (IoT)إنت نت الأشي ا 1/3

ع  مهههلخأل شار   عةهههخرللب زرةهههخرشهههحةجليهههيلعع  هههخالعارهههخ ةالشهههةخصل اعههه ليلههه  لوع  عهههللعع
عالرهظلتهيل مها ةلل زختهجلمحهخةولعابةخعهخر،لل عا فختظ،لييلعاملخوليمرةل م عيجلعملخول يمتقر

لرل مل رالعابريحلت  لم بةزخرلوع  عللععشةخصلت : لا

 لعلآاهههه ،   ههههخالعالهههه ع للع هههه  اع ع  عههههللععشههههةخصلليرةههههيل:لح ههههثلمااااداوني تتحصاااا   ال
يهايل مخأطخرلعاح خمخر،ل    خالعزخالعابةهالععاه ىلا ز هةللعفزهخرل ةاهظلعارز ه ضلا  ا هال

لموخدلعابرترلعايتخصل خا خعيخم ماأم لت  ل

  لح ههثل هه للع هه  اع لمزرةههخرلوع  عههللععشههةخصلتهه لعا لهه  لت هه لالحتياا ل واللاااتلا انااع:
بةخعهخرلعالرهقص،ل م.ه  ا لعابرهيحلمزرةهخرلعا هيع خ،لعع  خالعا  لمل  ضلعاريعمال م    ل

( 2) مزرةخرل ييلعارل ييخر،لا يت  لعا رخيجلعارخي جلابةخعخرل ح.خ خرلعالرقصر
 

لارخك رهخرت  لم   ظلاةفةجلع ه  اع لعالرهقصللك اتلم.ختالمزرةخرلوع  عللعاشةخصلعابررةج
عالههه ع لعلآاههه لتههه لم هههتللخك رهههخريم هههخةالم ا ههه ل  للعالههه ع لعلآاههه لتههه ليرهههخط لي   فهههجل مز  هههظ

علت  لحوللعا   اع   ( 3) عا فختظرلعاررخط لعت رخةل
                                           

 أع الت لحات: (1)

 Maria Teresa Cuomo, et. all, (2021), Op. Cit, p.3.  

 Raden Ali Rakhman, et. all, (2019), Big Data Analytics Implementation in 

Banking 

Industry – Case Study Cross Selling Activity in Indonesia’s Commercial Bank, 

international journal of scientific & technology research, Volume 8, Issue 9, 

P.11. 

 Utkarsh Srivastava, Santosh Gopalkrishnan, (2015), Impact of Big Data Analytics 

on Banking Sector: Learning for Indian Banks, International Symposium on 

Big Data and Cloud Computing, p.3. 
(2) Sadanand Vijay kumar, (2019), IoT Applications in Finance and Banking, 

International Journal of Research and Analytical Reviews, Volume 6, Issue 2, 

PP.2-5. 
(3) Fadoua Khanboubi, et. all, (2019), Impact of digital trends using IoT on banking 

processes, The 10th International Conference on Ambient Systems, Networks 

and Technologies, Leuven, Belgium, P.3-6. 
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 :Blockchainسلسل  الكت   1/4

 هههههههههوظل  للمختهههههههههاالبةخعهههههههههخر،  للأمرههههههههه ،لةت ههههههههه ل  ههههههههه خحملههههههههه  ل  .ههههههههه جلعار هههههههههظل اع هههههههههخل
،لاههههههههظل ت  هههههههه  ال ي فههههههههخرلا رلههههههههخيقرل عالههههههههفزخرل  هههههههه لمخب ههههههههجم هههههههه ف،ل .ههههههههوقرللعار   عهههههههه ،

ب ههههيح،ل اههههظلب ههههيحلي  ههههييلت هههه ل لههههضلعارل ييههههخرلتههههيل  للم.ههههر لا  ههههجليلخي ههههجلت هههه لعامههههحةج
  ههههههه للع ههههههه عصلعالر ةهههههههخرللعار  هههههههجلعا.هههههههخ زج،لاههههههه اتل ههههههه لل عهههههههف خل . .ههههههه جليهههههههيلعار هههههههظلعار  خاةهههههههج،

كرهههههخل نلتر ةهههههجلعةاهههههخولعابةخعهههههخرل م.هههههو   خللالي اهههههخي،ل عارلهههههخيقرلتههههه ل  .ههههه جلعار هههههظل مهههههةظ
ظل يلبةخعهههههخرلت ههههه لعا. .ههههه جليهههههيلمبهههههظلطههههه  ل خاهههههث،ل ال ههههه للملههههها   للالم   ههههه ل  هههههيةل  هههههة 

 يلطهههههه  رل  هههههه للع هههههه  اع ل هههههه دلعا زرةههههههخرلتهههههه لم ي ههههههظلععيههههههيعولواهههههه ل يلطهههههه  لة نلمي هههههه ل
 ت هههههه لي.هههههه ييلعابرههههههيحلملرههههههظلمزرةهههههههخرل يليؤ .ههههههجليخاةههههههجل اهههههه يلتهههههه لعارلخي ههههههجرل  للعابرههههههيح

 م  ههههيولعابرههههيحليههههيللت هههه لوتههههخةالعههههةخ جلهةةههههظلعارلههههخيقرلعارخاةههههجل عا ايةههههج،  .هههه جلعار ههههظل
ة ألعلشههههههههه ع ل علعهههههههههاعألا لرهههههههههقرلعارمهههههههههف الواههههههههه لة ألعاي هههههههههة لتههههههههه لعارلهههههههههخيقرلعارخاةهههههههههجل

عاوا ههههههاالعا هههههه ل هههههه  للعا لخيههههههظلب ههههههخلتهههههه لعاللهههههه لعا مرهههههه ليلههههههظلترههههههقرلعاب رههههههي ي،لعا ل  ههههههي ،ل
 ههههههههخالرقرللعارزايههههههههجع هههههههه باعولعالرههههههههقرلعازههههههههاأالت هههههههه لواهههههههه ل خل ههههههههختجل،لعا م ههههههههظ،ل عاق  رههههههههي ي

،لترهههههيلاهههههقول يليرلهههههجليهههههيليرلهههههخرل مر.ههههه ييل يهههههخنلي مفهههههالم  هههههظل هههههاع، مهههههلللتههههه لعا مرةهههههج
يرةهههههيلمحهههههخةولعالرهههههقرلعا مرةهههههجليهههههالترهههههقرللت  هههههخعاري هههههي لعالخارةهههههجلعارل ههههه  لب هههههخل لعا هههههاع ول

ل(1)ريالعالرقرلعا ز  ايج  للأمرةجل ا ىل

 :Cloud computingالحوسب  السح بي   1/5

لعا  هخ يل ي.هخحجليلخاوهجلعابةخعهخرلعزظلت  لمل رالمزرةخر اع خلعا ي حجلعا. خبةجلمل  ل
عا ه ل ه للمل  ف هخلل،عاررلهج  للعا.ه خ جلي.هر ليهخلواه ل خا خ يةلعام له لا ر.ه  اي يلعا خعج

لمررياي ةخلب عيجلم ياللا اتلعلع  عل،لط   لتيلواة لعايعيول(ل  لServer)لاخة ل اع خل  خم
لعابةخعخرلي عكخلت  لعا. خبةجلا  ي حجلعا   ةجلجعابرةلاايخر،ل مل رالوا لير وخرلييلعارل ييخر
لك هههههايخرلعا  بةزهههههخرل لههههضل مهههههيت لا ر.هههه ف ا ي،لكب ههههه الم ههههخ يلي.هههههخحخرلمزهههها لعا ههههه لعار  ههههيأا

لل(2)را ر.  اي ي
                                           

(1) John Fry, Jean-Philippe Serbera, (2020), Quantifying the sustainability of Bitcoin 

and Blockchain, Journal of Enterprise Information Management Vol. 33 No. 

6, p.2-4. 
(2) M.M. Lawan, et. all, (2021), Proposing a conceptual model for cloud computing 

adoption in upstream oil &gas sector, 30th International Conference on 

Flexible Automation and Intelligent Manufacturing 15-18 June 2021, Athens, 

Greece, p.1-2. 
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 :(1)وفل  استوا البنوك تحقق الحوسب  السح بي  الفوائد الت لي 
  ي يلا  .خ خر،لعا. تجلت لاميت لعا ي حجلا لرقصل   جلا رل ييخر،لمل:عملاالل أفض  لادا

لوعوخملعارلخيقر،ليل ييخرلمفل  ةجلب ر فجل مظ،لاايخرليل فةجليب ر ارل
  لعاا  عمهههخر، عك مهههخ للعار لهههخي  ي،لج ي هههلت ههه لم ا هههالم.هههختالعا ي هههحجل:الأااااا والفاااف  ي

لشفخفةجلت ضلعارل ييخرلاورةالعالرقصر للوعاعألوع عألتيألحا  لعاح ةخو،
  عارههاتيتخرل ههةعلمزرةههخرلعا ي ههحجلعا.هه خبةجلويةخعةههخرلعا.هه تجلتهه لو هه عصلمل:ال شاا ق  والساا ف

لر عالرقرلعارمف العا ز  ايجل عا  ي ل ط  لعات رخةعرل محخةولعالرقر
  مرةيلعا ي هحجليهيلافهضلمرهخاةتلم ي هظلععيهيعو،لم فهةضلعارلهخأ تلل:تك ليفالتخفيض

 ل. خا ايخرلعارل فةجعلةعأ ج،ل أ ي لعلعاعأ،ل     خلييلعا رخاةتلعار مح جل

ل:Cybersecurity Techniquesقق ي.  الأمن السيبرا    1/6
ععييلعا مر ل  للمزرةخرلامتلعاريعما  للم.ر لمزرةخرلععييلعا. ب عع ل اييلعارل ييخر

تر ةخم ههخلا مههرظلع هه  اع ل مهه مح ل هه دلعا زرةههخرل ههخابريحلعات  ع ههةجلعا هه لم .ههالع خمههخرليحخشهه عرل
ي ة  ههههخلاح رههههخارلعا لهههه ضلل رههههخ،ل ي ههههحجلعا.هههه خبةجعا  رخ ةههههجل شع  عههههللععشههههةخصل عاعاي ههههخط ل

،لامههتلعا.هه  ج،لعلار   عةههجلحههخارلعات ههاعصعرل عاز عههرجمخع ههال،ل لعار.هه ر لا ر ههخط لعلار   عةههج
 م ههههةعلع هههه  عمةوةجلعا  ههههيولعا مرهههه لا برههههيحلعاههههاتللل(2)لعاا هههه ع ،لعاع  ههههخو،ل عت هههه عضلعابةخعههههخرر

 شيةخعةههخرلعا لههايل يزخب هههجل هه دلعار ههخط ل خ هه  اع لمزرةهههخرلععيههيلعا.هه ب عع ،لايع هههخلل عار.ههخعاا
حرخيهههجل للم ز ههه لععيهههخنلا مهههحةخر،لعاضهههيع  لععيرةهههجلعاررخ هههحجل عاضههه  أ جلعا ههه ليهههيلشهههاع خمخطرهههجل

(3)رب يوةخرعاعا زرةخرلعا مت  ةج،ل ل للعارل ييخمةج،لعيوعع
 

                                           

 أع الت لحات:ل(1)

 Elena Hernández-Nieves, et. all, (2020), Fog computing architecture for 

personalized recommendation of banking products, Expert Systems with 

Applications 140, p.2. https://doi.org/10.1016/j.eswa.2020.112900. 

 Mohammad Abdel Mohsen Al-Afeef, et. all, (2020), The Effect of Hybrid 

Computing on Internal Control Systems in Jordanian Commercial Banks, 

International Journal of Business and Social Science, Vol. 11, No. 8, p.2-3. 

doi:10.30845/jibs. v11n8p9. 

 Nirmala Sugirtha Rajini, et. all, (2020), Reliability of Cloud Services Provided to 

Non-Banking Financial Institutions, International Journal of Control and 

Automation Vol. 13, No. 2, p.3. 
(2) Rajni Goel, et. all, (2020), PRISM: a strategic decision framework for 

cybersecurity risk assessment, Information & Computer Security Vol. 28 No. 

4, p.2-4. 

(3) Ling Yang, et. all, (2020), Investors’ perceptions of the cybersecurity risk 

management reporting framework, International Journal of Accounting & 

Information Management Vol. 28 No. 1, p.3. 

https://doi.org/10.1016/j.eswa.2020.112900


 

 

 التأصيدب الع  د  ل ت ي  ال   دد 

76 

 :ةــــــدارات الرقميــــــــجــال -2

عاوههههاعأعرلعا مرةههههجلواهههه لعازههههاأعرل عار ههههخأعرلعاف  ههههاالعا هههه لمر  ر ههههخلعارههههيعأةلعاحمهههه  جلممهههه  ل
 خابريح،ل عا  لملخملويةخعةخرلعا فختظل مةظل كل لافخصاليالعععهيولعا مرةهجلعا.هخب لحا  هخ،ل رهخل

واههه لم  ي ههه ليهههيلمريتهههخرلارفههه ةعرلعازهههاأعرلعافرةهههجل عارل فةهههجل عا  رخ ةهههجل عاريمفةهههج،ل خل هههختجل
عرلعا  م عفةجلا را   يل أعاليقيعلعا  اجلعاا رخيةةةجلعا.يقةجل عاف  لعا .ي قةجلعا خاةهجلعازاأل

 (1)ل عار  ر جل عم رخع خر

 :ةــات الرقميــاءة الشبكــــكف -3

م مح لافخصالعامحةخرلعا مرةجل خار ع لجلععةعطةهجل عا  ها لخرلعار.ه ر الا مهحةخرل عهةخع  خل
امههه عطعل ملهههرةفخرلاختهههجلعار.ههه ف ا يلتههه لآنل عحهههاللعا ههه  اعيةج عا اكهههاليهههيلمهههاأم خل عهههقحةخم خل

عا ه ل م خع هال  رةهجلم هتلعامهحةخرلته لعاب مهخرللعا مرةهج،لعاررلهخرم بةجلعح ةخ خم للعار حخةاهجلتبه ل ل
لالرهههقصلعابرهههيحلعا.هههرخح م  زههه لافهههخصالعامهههحةخرلعا مرةهههجليهههيلاهههقولم     هههخلعا زرةهههخرلعا مرةهههج،ل

قةرههجليههيلاههقولوعمههخصلي  ههيىلاههخ لب ههل،لعالا هه عارمههخأاجلتهه ل لجلعا مرةههليرلههخم خواهه ل خاههاايول
ت ه لعا ةهخأل  ه ةل أمه ليوريتهجل  ه للعابريحماأالوا ل خل ختجلير وخم للعارخاةج،ل م لة ل

(2)لرعا مرةجلا  لعاقةرجل عارريلا ررلخريرةيلييلعامحةجللت  ي وخع.جلييل ع خةلعارل  جل
 

 :(Structural Changesالتغييرات الهيكلية ) - ب

يزلههال ههخا ت   عرلعا ةة ةههجلعا ريتههخرلعامههة ةجلا  ةةههظلعا رلإةرهه ل رههخل  رخ هه ليههالعا  ههيول
عا مرهه ،ل عا ةههخألعامههةظلعا رلإةرهه لعارقطههللا هه علعا  ههيو،ل  هه  للمرههخ ول هه دلعاوخطةههجل مههةظل كلهه ل

لمفلةقلت لعافلظلعازخة ر

 : دددددددي  ال   ددددددد.  الت دددددددددتح ي 2/6

أ هههلليهههخلي  حههه لعا  هههيولعا مرههه ليهههيلتخطهههاعرل يرهههختال ةعطةهههجل رهههخحليهههيلعالهههليمخرل
 عا  ههههايخرلعا هههه لملههههخة لم بةزخمهههه لعافل ةههههجل م ههههاةلتهههه  لعوخحخمهههه لت هههه ل رةههههالعار.هههه ي خرل
 عاز ختخر،ل   اخلعاحخحثلت ل  علعالهاةلت ه لعا  هايخرلعا ه لميع ه لعاز هخ لعارله ت لترهال

رهههخ اللعا  هههايخرلعا رلإةرةهههج،لعا  هههايخرلععيرةهههج،لعا  هههايخرلمرف ههه لع ههه  عمةوةجلعا  هههيولعا مرههه لي 

                                           
(1) Konstantina Martzoukou, et. all, (2020), A study of higher education students’ 

self-perceived digital competences for learning and everyday life online 

participation, Journal of Documentation Vol. 76 No. 6, p.6. 

(2) Peter C. Verhoef, et.all, (2020), Op. Cit, P.5. 
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عا ررياي ةج،لعا  ايخرلعا م   ةج،لم ايخرلعالرقصرل    حلعاحخحثليضريعةخرل  دلعا  هايخرل
لت لعارزخالعا خاةج:ل

 :(1) دددد.  الت ظي يددددأولا: الت  ي
 ب هههه لعافلههههخولمهههه مح ل هههه دلعا  ههههايخرل روريتههههجليههههيلعاليعيههههظلعا رلإةرةههههجلعا هههه لملههههي لعا 

للا   عمةوةجلعا  يولعا مر لت لعابريحل مرز.لل  دلعا  ايخرلوا :

مهه مح ل هه دلعا  ههايخرل ترههيضلعا ؤ ههجلاههايليهها  يلعارؤ .ههخرلعارخاةههجلتحاادت ت إةارياا :  -1
حهههيول  رةهههجلعا  هههيولعا مرههه ،ل تههها لعا غحهههجلتههه لم رهههظلعار هههخط لعار  ر هههجلا ررخأ هههخرل

 عنلعا.ة  ال عا  ةلرعا مرةج،لتضقلتيلاي لعارا   يلييلتزا

مل ب ل ه دلعا  هايخرل ه لععكله لا هيأال شه يتخ،ل مه مح ل خت زهخألعابرهيحلتحدت ت ف ةت :  -2
ا رههيعأةلعاحمهه  جلحعرلعار ههخأعرل عازهههاأعرل عارلههخأ لعا مرةههجلععكلههه لع هه وخ جلا  لخيههظليهههال

ا مرةهجلعا زرةخرل عا  بةزخرلعارب ره ا،ل مقته لعت  ع هخرل ي هخ  لعا ت  ه ل عاع زهخولواه لع
 عا  ميمهخرللعاه اخصلعاعه رخت لخرمزرةهععةعطةجلامةجلتزاعنل تخطف ل،لعاي لعاه يل لهظل

عليرلظل  عارل ت رللت لعاز خ لا لخي  يلعخأاخم ا ال

مههه مح لب ت  ههه لعا ي هههجل عارل زهههاعرلعا ز  ايهههجلعا.هههخطاال مهههانلعاررخأ هههخرللتحااادت ت ثق  يااا : -3
ت لعارلهخيقرلعابررةهج،ل  ل به لحاهتليهيللعارمخطةجلعارل فةج،ل عم ل زختجلعا  يولعا مر 

عا  ههههايخرلعع خ ههههةجلاخعههههجل  نلمت  هههه لعارل زههههاعرلي.هههه ات لي.ههههخحخرل م ةههههجلي .ههههلج،ل
ل ي خأعرلوةعأ جلت  اارل

 : دددددد.  الأم يددددددث. ي.: الت  ي

مهه مح ل هه دلعا  ههايخرل زضههخيخلععيههيلعا مرهه ل عا ليعههةج،لح ههثلم  ههةعلعابةخعههخرلعاضهه رجل
  هه علل، يليةههخنل يههيعايعههيولواهه لعا ههايخرلعار  يمههجلتهه ل يل مههلل عا ي ههحجلعا.هه خبةجلا لرههقصل

عاح ةهخوليهيلمبهظلل،عاع  هخول،عاز عهرجلعابرهيحليلهظل يف ضل تيالاب ه ال م ا هاعرلاخأ ةهجلت ه
مل ةرهخرل  للاإةاخولبةخعخرل  ه لعه ة ج،لعات اعصلت  لععييعولؤليالعالرقصعاريتف يل خا يعط

 ه عطلل،ل لغةهجلعا.ه مجع  لرخولبةخعخرل تر ةخرل   لي.ريحلعايعهيولوا  هخل  ل  لل   لعارل حلب خ،
عافمهظلته لمهاي يل،لاهظل ه دلعا  هايخرلمره جليهيلعا   اع ل   لعارم   لعة عرلعااتالعاار   عه 

                                           
 Prasanth Selvam, Sudhamathi Premnath, (2018), Challenges faced by bankingل(1)

sector on digital innovation, Journal of Emerging Technologies and Innovative 

Research, Volume 5, Issue 10, P.5. 
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تيعمههه ل ههه بةجلم ههه ع حليهههيلا.هههخأال تههها لعا فختهههظليل هههخل شةعأم هههخليفههه ضل عالرهههقص،للعابرهههيحبةخعههخرل
.عالرقصلوا لعااتخ ىلعازضخطةج

ل(1)ل

 :ث.لث.: الت  ي.  التك يليجي 
مهههخةأالت ههه لعا لخيهههظليههههاليزلهههال خا  هههايخرلعا ررياي ةهههجلعت زهههخألعابرهههيحلواهههه لبرةهههجلم  ةهههجل

عا رهههخاةتل،ل خل هههختجلواههه لعا خعهههجل خح ةخ هههخرل ميملهههخرلعالرهههقصلرب ههه اليهههيلعابةخعهههخرعاررةهههخرلعا
 ع هلجلعار هخ ،ل خل هختجلواه لعت زهخةلعازهاأعرلملهخارلعا لل  يةالعامحةخرلر عت لعا  خ يعارب  الا

ل(2)لعا ررياي ةجل عارل فةجر
 : ابع.: الت  ي.  التش يعي 
لعا خكرهههجل لهههفجلمخعيعةهههجلا رلإهههةللح زهههخرلعار   ةهههجل عاضهههيع  عارلهههخ   للملرههه ليهههايلمهههيعت 

عازخعيعةههجل عل هه عصعرلعارلههخ   لعاررخأ ههينليمههة جلتهها لمههيعت لل هه يع  عا مرةههج،لح ههثلعارلههخيقرل
تضههقللتههيلعازههيعع يل عا مهه  لخرلعا مرهه ،للعاللهه عا زههي ل عاا خعيههخرلتهه للا رلإههةلل حرخيههجعارخفةههجل

لل(ل3)رعةجعا  لمو  لعاز عرجل عا  ع لعابةخعخرل عت  عضلعا ليل
 :لاءددددد.  الع دددددخ.مس.: تح ي

عا ررياي ةهههخللم ع هههالي.ههه ييلعاهههيت ل عارل تهههجلاهههايل لهههضلترهههقصلعابرهههيحل مهههانلع ههه  اع 
تخيههظلعاهه يلي  ههاليههيل هه تجلعع مههخألعا  ههيولعا مرهه ،ل خل ههختجلواهه للعالههخط لعاهه طة عارخاةههجليرلههظل

ير ظلعالرقصلععكب ل رخللوا للح ثل،عا ايخرلعارل فةجعا يل  بيصلعاعأاليليمخرلمزايللعا ي ل
لعا مرةهج،عا هي ليهيلا.هخأالععيهيعولته لعارلهخيقرل لل،عا ز  ايهج خا   زجلعارل فةجلم ز لعا ايخرل

رل مز ضهه لو هه عصعرلعمهه لعارل تههجلابةخعههخر .هه  جلعععاقمهه للتهها لعاا ههخع  لل، ليعههةجعع  ههخحلعا
مفلهههج،ل يو هههيةلي لهههختلل رل تهههجلابههه عصل مت  ههه لعاهههيت ل عازرختهههجلا ههه دلعافمهههجليهههيلعالرهههقصلمر فهههجلي ل

ل(4)للمرخ لعالرقصل فيعطالعا  يولعا مر رلعا .ي  لعا مر 

                                           
 Marzenna Cichosz, et. all, (2020), Digital transformation at logistics serviceل(1)

providers: barriers, success factors and leading practices, The International 

Journal of Logistics Management Vol. 31 No. 2, p.2-14. 

 Chun-Liang Chen, et. all, (2021), Role of Government to Enhance Digitalل(2)

Transformation in Small Service Business, Service Business, Sustainability,13, 

p. 5-6.  
 Marta Götz, et. all, (2018), International Aspects and Challenges of Digitalللل(3)

Transformation, p.96. https://www.researchgate.net/publication/324844639. 
لأع الت لحات:ل(4)

 Marzenna Cichosz, et. all, (2020), Op. Cit, p.5. 

 Yannick Meiller, (2020), Digital transformation, covid-19 crisis, digital 

transformation, ESCP Research Institute of Management (ERIM), p. 6-7. 
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مرههخ ول هه علعافلههظلعاوخعهه لعارلإهه يلا   ههيولعا مرهه ،ليب رههخلم ههيأدلعا ههخأ   لتبهه لعالههيأعرل
ا  ل مخحللت  لع   ق لعالرخ ةجلععأملج،ل للت ضلعاحخحثل لضليفخهةللعا  يولعا مر لع

يف ي لعا  يولعا مر لعا يل  للع   اعي لت لعاح ثل قةخ ليايل  هيةدلته لعابرهيحلي هظلعاح هثل
 عااأع ج،لارخلمللع  ل عضل  لخةلعا  يولعا مر لي رل جلت لعا ررياي ةخلعا مرةهج،لعاب رهخألعا مره ،ل

 لمرهههخي  لا رهههي يل م ب ههه لعا يارهههجلعا مرةهههج،ل ا ههه لعاقةرهههج،لعا ههه لم فختهههظليلهههخلتههه لوطهههخألعمهههخط
ع هه  عمةوةجلعا  ههيولعا مرهه لتهه لعابرههيح،ل ههللتهه ضلعاحخحههثلع رةههجلعا  ههيولعا مرهه لت هه لي.هه ييل
يرلإرههخرلععترههخول عابرههيح،ل طهه حلعرههيحقلمي ههة  لار عحههظلم ب هه لعا  ههيولعا مرهه لتهه لعابرههيح،ل

عا  هههايخرلي ضهههررخل أمهههالي عحهههظلأطة.هههج،ل  ا ههه عللمهههللعا  ههه  لا  هههايخرلعا  هههيولعا مرههه لي ضهههررجل
عا رلإةرةج،لعا  ايخرلععيرةج،لعا  ايخرلعا ررياي ةج،لم ايخرلعالرقصرل ت ل يصليخلمللمرخ ا لت ل
 ههه علعافلهههظل ههه  رخ ولعافلهههظلعالخاهههثلطبةلهههجلعا ةخكهههظلعا رلإةرةهههج،ليهههيليرلإهههيألعارلإ  هههجلعا رلإةرةهههجل

لضههي ج،ل تهه ضل يف ههي لعا ةةههظلعا رلإةرهه ل عع زههخالواهه لطبةلههجلعا ةةههظلعا رلإةرهه لعارةةخعةةةههجل عا
تهيلمو.ه الا هيالعالقمهجلبه يلعا  هيولعا مره لل  لخةلعا بةلجلعالضي جلا  ةةظلعا رلإةره ،لتضهقلل

ل عا بةلجلعالضي جلا  ةةظلعا رلإةر ر
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منظجتتتتتا ز   جتتتتتا ززCovid-19" لتحتتتتتلر ز ل وجاتتتتتوزونا حتتتتتوز ل و تتتتتاز طالتتتتتازاتتتتتت     ز
 ستتتتتتتلي تز لج تتتتتتت ي  ز لت نلللناتتتتتتوزاد  كزمتتتتتتيةز  جاتتتتتتوززبنشتتتتتتاطامتاز لجتنل تتتتتتوز لج تتتتتتار زو تتتتتتا 

كاستتتت الوززو ستتتتحي هامتاز لة اتتتومزو ل جتتتمز تتت زل تتتيزمتتت زضتتتم ز لشتتتميا ز رتت   تتتاوزم  متتتا ز تجاتتتا ز
مت زضتتم ز ضتاتا زوم تجالزتايتمزمنظاجتت زز     زو لتقناتا لم تيما زو لت اتاز ل ت معزمتعزم تت ز  تت

 لمقاءزو ل جلدز متاتز لجنات توز لقلمتوزمت ز اا تا ززالىو ناءز ست  ما اا زنيييةزمتيفزز(1)زمناسب.
كجتازع تجتيز  تايز سز ستت  ما اوز  تىزز(2)ز لقي   زو للبت   ز لنناتوزو  د  متوز لجتقيمتو.زمجت  كبي ةز

تايتتمز لجنظجتتوزنل   تتاززنظاجتت زومتتل  دزووتتي   ز لجنظجتتومز يتت زعشتتيممتتيسزممءمتتتتازل تايتتمز لت
مزومحيييز ل  مقوز لت ز ل   وزو لج ؤولاوزد ضمز لتنظالزو سلزض لطزمووسي تتاز حلزمنظالز لجتات

ز(3)ز جا .يتلزبتاز د ءز  

و  ىز ل غلزمت زونتلدزد  ستا ز ييتيةزمناولتازمل تلكز لتايتمز لتنظاجت مزارز  ت زمم ت ز
ل ما  ز لني ةز لظا  ةزلشأنز لي  سا ز لت زمناولاز ل مووزبي ز لتايمز لتنظاج زو لتحل ز ل وجت مز

منتتاو ز لنظ متتوز لتنظاجاتتوز أستتا زل تايتتمز لتنظاجتت مزومنتتتلتزوطبا تتوززالتتىلتتة زيتتتيفز تتة ز لن تتمز
يتتمز لتنظاجتت مزمتت و  زبتحييتتيز ل تتادز ل با تتوز ل اتتلموزل تايتتمز لتنظاجتت مزو ضيتت  زمحييتتيز موتتوز لتا

 . لتحل ز ل وج زلال با وز ل الموزل تايمز لتنظاج 

                                           

 راجع في ذلك: (1)
 Aivi K. Eklund and Victoria Löfgren, (2021), Organizational Structure, 

Communication, and Performance. Relationship to integrated management 

system, Bachelor of Science. Industrial engineering and management, 

UPPSALA, Universität, p.28. ز 
 Xiumei Zhu, Mingxu Bao, (2017), Substitutes or complements? Individual-

focused and group-focused transformational leadership in different 

organizational structures in new firms, Leadership & Organization 

Development Journal Vol. 38 No. 5, p.4. 

 المؤتمر السنوي  لتل اطز رست  ما  ز لت لمق زلجل نتوزمحيعا ز ل للجومزز(م2003)ز بيزاللهز مي زنجا ومز(2)
-22مز  اتوز لت تا ةمزنام توزبنتتامزالرابع تنمية الصادرات المصرية في ضوو  المغيرورات اليميميوة داليدليوة

 .257اب مممزصز23
(3) Thomas G. Marx, (2016), The impacts of business strategy on organizational 

structure, Journal of Management History Vol. 22 No. 3, p.1-2. 
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Organizational Theory

 لجشتتتيم زز تتتم ومنتتتا  ززوت تتت ز  تتتىز امقتتتتاز  ت تتتايز تتت ز  سز لنظ متتتوز لتنظاجاتتتوزمأضتتتةز
زالتىومجيت ز لنظت زز ج ا زس ل  زعن حزم تارز  متازلب تلتزومحقيتسز رستتتي تا ز لجل  تومز لتنظاجاو

يتتتلز ر تجتتادز  يتتتازلتأهتتيمزمنتتتلتز لتتت ز لجت  ل تتوزم جل تتوزمتت ز ل  تتلتزز لنظ متتوز لتنظاجاتتوز  تتىز  تتتا
ز(1).لت تلم زو لت تييممزوغي  تامحيدزم ز يت ز لنشتأةمز ل موتا زمتعز لجنتاتالز  ضت ةمز لتتأهي زو لتتأه مز 

زتام ز  زشل  يز رضتمفز لج ناوزب  ا زز لنظ موز لتنظاجاوزبي ز لجا  زو لحا  مزوتقازلجازي  :ز
 بتتي زل موتتا زو   تتي فزو  دو  زو لتل هتتمز تايتتمز:ز  تتز ز  تتىزالنظريووة الغنظيميووة فووي الماضووي

وز لتنظاجاتوز ل مستاياومزهتلز م ت ازو ملتة ز تةاز  وهتافزمي تج ز لنظ مت رت  دزد ضمز لجنظجتومز
زالتتتىللأتتتت  دزد ضتتتمز لجنظجتتتومزلا  تتتاتوز ل ل  تتتبز لنن تتتاوزو رنتجا اتتتوزم تتتا  ز لت تتتلم زمتناولتتتوز

ت ج اتوز   ااءز لتي ض يي زتت ززات ايز لن اوا ز للظافاوزوت صز لحل  زو ستحي ثزمشا  و نعزهي
(2) لتنظاجاوز ل مساياوز لحييثو. لق     ز لتنظاجاومز  تقارزالىزمي ج ز لنظ موز

 

 :م تجتتيز  تتىز لتنا تتمزبتتي ز لجتتل  دز)م جلستتوزوغيتت زم جلستتو(ززالنظريووة الغنظيميووة فووي ال اضوور
مجا ستتا ز   جتتا مز لتااكتتمزو لت نلللناتتازلل تتسز ل اجتتوزوت تتي ثزموييتت   زنل  متتوزمتتؤه ز  تتىز
 لتنظاجاتوزتت ز للوتاز لحتال ز لتنظاجاومز رست  ما اا مزو لجنت ا .زومتز ييز  تجاما ز لنظ موز

ستتت  ما  ز وز رتوييتت ز ل ملتتاتزمتتي بي ز تحتتل زمنظاجتت زع تتا يز  تتىزز لج  لمتتا ز ظتتلتجيتتي زب
ووظا نتتتتازوهقاتتتتتتازتتتت زظتتتمز ستتتتلي ما زو ستتتتثجا   ز جنظجتتتوزلز تاي تتت لت  يتتتبز ل تتتة سزتتتت ز ل

 (3)ز.مقناا ز لج  لما زو رم ار 

 لجظ وز لت زيني  زمحتتاز اتوز لج ت  حا ززمجثم لنظ موز لتنظاجاوزونيي زلالة  ز نزززززززززززز
 لتتتتلرءز لتنظاجتتتت مز رلتتتتتز تز لتنظاجتتتت مز لتتتتت  لز لتنظاجتتتت مز لثقاتتتتتوزالتايتتتتمز لتنظاجتتتت مز لتنظاجاتتتتوز 

زمتت ز لج تت  حا ز لحييثتتوز لتتت زمتت ممطزلياتتانز لجنظجتتومزوغي  تتاز... لتنظاجاتتومز لت تتجالز لتنظاجتت 
 ل  ج زل تايمز لتنظاج زيبي زبي  سوز لنظ موز لتنظاجاوزومحييتيز ناهت  ازز موةز  ىز نز لتأهيم

و نتاءز  تىزتلت مزمتنتاو ز لنظ متتوز لتنظاجاتوزمأهتيمز لتايتمز لتنظاجت زومحييتيزمممتتحزز(4) لجلت نتو.

                                           
(1) Lewis, C. C., & Abdul-Hamid, H. (2006). Implementing effective online teaching 

practices: Voices of exemplary faculty, Innovative Higher Education, 31(2), 

p.86. https://doi. org/10.1007/s10755-006-9010-z. 

(2) Aditya Halim, Perdana Kusuma, (2021), Understanding Career Optimism on 

Employee Engagement: Broaden-Built and Organizational Theory Perspective, 

Journal of Asian Finance, Economics and Business, Vol. 8 No. 2, p.3. 

(3) Jan vom Brocke, et. all, (2021), IT-enabled organizational transformation: a 

structured literature review, Business Process Management Journal Vol. 27 

No. 1, p.2. 

(4) Richard Mwangeka, (2020), An Introduction to Organization Theory and 

Development, Research Gate, p. 19-24. DOI: 10.13140/RG.2.2.24671.41128. 

https://doi/
https://www.researchgate.net/profile/Richard-Mwangeka?_sg%5B0%5D=NFUbg_00690dceNP3dVlJoiSvgW9ywqECCBwwtJHSDqn8v5rFXkAT215j_3eJfNo0bkTwHk.hfJU2MVxpp7QEJqqagRo_lBNnbg8gJv_cEMEKELvGhpWw1qpowqKYuVcVjN8c66q5X7ENhMYZahkHJxDt39b0A.tAnRnf_3kT1ovj-aHYKcPTUfSjbO3YqaVPjnF7Xm60Lrg9bd9A9xjrGz5htYcxNrrI7VYRkDkCiID4_-SiGqGQ&_sg%5B1%5D=o2KsXEFgtCng7JHYtdTW1_Vbt2jkNDIQxr3jqOXsn-QkYVOk3Ts6DbmZ4qNYRHCR1wQEpkQ.2peMA31XGI8hwYiimGDyD1yAt06HvVBBA9kLfUejALhN9z1N7-TN5nkI3uzG5ljPIv1M79xGrJZk9mrgCPgdIw
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 لتمتتتتتاي ز لجحا تتتتتوزل با تتتتتت مزوت  لتتتتتوز لوجتتتتتل زبينتتتتت زو تتتتتي زل تتتتت ز لج تتتتت  حا ز لجتي ض تتتتتوزم تتتتت ز
 لنتتتتت و زبتتتتتي ز لتايتتتتتمز(ز لتتتتتتال زيل تتتتتحز3/1قاتتتتتتوز لتنظاجاتتتتتومزو لشتتتتتيمز)كالت تتتتتجالز لتنظاجتتتتت زو لث

زو ل مووزبينتلزت زظمز لنظ موز لتنظاجاو.مز لتنظاج زو لت جالز لتنظاج زو لثقاتوز لتنظاجاو
 (3/1  )ــــــ ــش

 (1)النظري  ال نظي ي : الفروق بين ال   يم ال نظي   وا ي   ال نظي   والثقيف  ال نظي ي  

ز
Source:  Gareth R. Jones, (2013), Organizational Theory, Design and Change, p.30. 

(ز ل ابسزالىز نز لنظ موز لتنظاجاوزمجثمز لجنتلتز ل اتز لةسزيتن كزمن ز3/1عشي ز لشيمز)
كتتمزمتت ز لتايتتمز لتنظاجتت زو لت تتجالز لتنظاجتت زو لثقاتتتوز لتنظاجاتتومزو نز لت تتجالز لتنظاجتت زيتتؤه ز
وز  ىز مزم ز لتايمز لتنظاج زو لثقاتوز لتنظاجاو.زمجاز مايزل ما  زاميا اوز ستظتا زت و زم نات

لجناتالزو  ي فز لتايمز لتنظاجت مز لت تجالز لتنظاجت مزو لثقاتتوز لتنظاجاتومزتاتم ز ت ز لتتي ضم ز

                                           
(1) Gareth R. Jones, (2013), Organizational Theory, Design and Change, seventh 

edition, Texas A&M University, published by Pearson Education, p.30. 

  ـــــــ  ال نظي يـــــــالنظري
Organizational Theory 

 

 ا ي   ال نظي  
Organizational 

Structure 
ــ   .1 يعـــن عـــا النظـــي  الر ـ

ل  هي  وعلاقيت الس ل  التي 
ــيو    ــ  تعــ ــ ح م ف ةيفيــ تــ

ــخي  واســ خدا  ااــ ا ع   الأش
 ل حقيق أهداف اانظ  .

يـــــــــ ح م ف ال نســـــــــيق  .2
وال حفيـــوي وي ـــ   ســـ      

 .الأفراع عاخ  اانظ  

ــ   .3 ــ  اانظ ــ ــ   مــــظ ةــ ي لــ
يم ــــا تعا تــــ  ي ووتميوهــــي
ــ   وتعدي ـــ  مـــا خـــلال ع  يـ

 .ال   يم ال نظي  
 

 ال   يم ال نظي  
Organizational Design 

 والع  يــ  الــتي   ــي  بهــي مـــدير    .1
اانظ ــيت أبعــيع وم  اــيت ا ي ــ     
ال نظي   ح ى ت   ا اانظ   مـا  
ــ    الـــــ ح م ف الأا ـــــل  اللا مـــ

 ل حقيق أهدافهي.

ال نــي م بــين اي ســيت اانظ ــ      .2
ــ    ب ــ   تعا ض وــا د الأعاد الداخ ي
والخي جيــ  مــا ايحيــ ي وام لاةهــي  
اســـ ليعيت البقـــيد وارســـ  را ي  
  الأعائي  ع ى اادي البعيد ما ايحي ـ

 أخري.

ــيعض ت ــ يم   .3 ــ  بةع يســ ل ل  نظ 
وتح ي  هي  هي وثقيف هـي بيسـ  را    
 للاس جيب  ل بيئ  العياي  اا ايرض.

  ــ  ال نظي يـــالثقيف
Organizational 

Culture 
مج  ع  القيم وااعييير اا ترة  .1

ــتي  ــق  الــ ــر  ال نيســ ــ ع فــ تقــ
واراسجي  بين اافرعات الب ري  

 عاخ  اانظ   وخي جهي.

 .الأعائ س    الت    .2

ــراع   .3 ــ  ارفـــ ــا قبـــ ــ   مـــ ت  ـــ
ــ    ــيت وا ي ــــــــ والأخلاقيــــــــ

 .ال نظي  

ــ    .4 ــظ ةــ  اانظ  ــيت لــ   م  أعائي
ــا   ــي مـ ــي وتاييرهـ ويم ـــا تعا تهـ
خــــــلال ع  يــــــ  ال  ــــــ يم   

 .ال نظي  
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و ل موا زبتي ز لجنتاتالز ل تالقومز يت زعتأم ز لت تجالز لتنظاجت زلجثالتوز لج م تزز  ساست زلت تلم ز
و  تيةزم تج ز لتااكمز لتنظاجاومزو م جازعجثمنز لثقاتتوز لتنظاجاتومزونجتا تلزينتي نازمحتازمظ توز

زلالنظ موز لتنظاجاو.زوم ت   ز لما  زمممحزو وهافز لتايمز لتنظاج زوتقا زلجازي  :

ضم زم  ن وزم جل وزم ز  دباا زو لمحلثز ل  جاتوزت  ز ل ت وزلالتايتمز لتنظاجت ززم 
ملهتتتمز لما تتت زالتتتىزم تتتيدز لجنتتتاتالز لج مم تتتوزلالتايتتتمز لتنظاجتتت زو لتتتت زعجيتتت زمناولتتتتازمتتت زضتتتم ز

ز(ز لتال :ز3/1 ل يو ز)
  ــــ  ال نظي ــــم ا ي ــــ( مفيهي3/1جدول )

 ــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــهـــــ فـال  ــــــيحــبــال  

 .Michael Aز 1

Arokodare1, 

Blessing R. Falana, 

(2021).
(1)ز
 

زو ل موتا ز لل تي  زو لج  كتزز للظافاتوم بي ز  ز لن ت ز لنظتام زومت تلنزمت ز
لجتازومنظتالزومن تيسز   شت وز لتنظاجاتومززمق الزالىلا  اتوزمزتابينز لجشت  و

زبي ز لج  كززو لل ي  ز لتنظاجاو.زميتسز لج  لما زل تللوززع جح
 ,Muhammad Irfanز 2

et. all, (2020). 
(2)
 

و   شتت وزبتتي ز رتتت  دزد ضتتمزز لجتتتاتز  طتتا ز ل ستتج ز لتتةسزيتاتتج زمل تتا 
زو لواعتتتتا ز   تتتتي فزمحقيتتتتسز نتتتتمزمتتتت زو  شتتتت  فز لن تتتتا ز لجنظجتتتتومزو لتن تتتتيس

زززم مق ا.ز لجحيدةز لتنظاجاو
ز بيز ل زمزز   زم  و مز 3

ز(3)(.ز2020)
زمق تتتاجا ز لتتتت زم تتتلنزز ل  ا تتتو ل ناهتتت ززم جل تتتوزمتتت اطتتتا ز  جتتت زيل تتتحز

و لج تتتؤولاوز  شتتت  فزو تتتيودز ل تتت  وزو  تتتا ززوو تتتي متاز لتنظاجاتتتومز لجنظجتتتو
ز ل جم.زت زو لتل  

 .Sergio J. Chión, etز 4

all, (2019). 
(4)
 

زآلاتا زمحييتيزو ةل زمل ا تامز وز ل جمز  ش وزمق الزبتازيتلز لت ز ل  مقو
ز   ش وزبتيفزمحقيسز   ي فز لتنظاجاو.زت ز ةازو لتحيلز لت امم
                                           

(1) Michael A. Arokodare1, Blessing R. Falana, (2021), Strategic Agility and the 

Global Pandemic: The Agile Organizational Structure, A Theoretical Review, 

Information Management and Business Review, Vol. 13, No. 1, p.3. 

(2) Muhammad Irfan, et. all, (2020), Effect of factors of organizational structure 

influencing nonphysical waste in road projects of developing countries, 

Engineering, Construction and Architectural Management, p.2. DOI 

10.1108/ECAM-06-2020-0327. 

(مز ه ز مزم ز لتايمز لتنظاج زو ظتلز رم تار ز2020زز   زم  و مزشيو نز اهلز لتمل مز) بيز ل زمز(3)
المجمووة الممميووة لميرا ووات   تتىزستت ل اا ز رستتتقل ءزبتتي ز ل تتام ي زتتت ز لل تتي  ز لجح اتتوزلجحاتظتتوز لو  اتتومز

ز.5دمااطمزصمز لج  يز  و مز ل يدز لثا  مز  اوز لت ا ةمزنام وزدالب وث المالية دالغجارية
(4) Sergio J. Chión, et. all, (2019), The impact of organizational culture, 

organizational structure and technological infrastructure on process improvement 

through knowledge sharing, Business Process Management Journal, p.4. DOI 

10.1108/BPMJ-10-2019-0279. 
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 ــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــهـــــ فـال  ــــــيحــبــال  

 .Zhaofang Chu, etز 5

all, (2018). 
(1)
 

از لتنظاجتت ز لتايتتمز  تمتتا زعجيتت  زتتت ز  ساستت زو ل ن تت زمتتامزلجنظجتتوزمشتت مح 
زالتتتىز لجنظجتتوز ج تتتازبتتتتازمق تتلز لتتت ز ل تت  زز يتت زعحتتتيدز رستتت  ما  ز لتننيتتة
زبينتا.زفاجاز لتن يسزمحقيسزهلزمتجيزةزمتات

منتتتتا ز شتتتتادز بتتتتيز لنتتتتتايمزز 6
(2)ز(.2017و ض ونمز)

 

 ستتتتتلزمل تتتتتاح ز و تتتتتاتز لجنظجتتتتتوزوو تتتتتي متاز لتنظاجاتتتتتومزوض تتتتتلطز ل تتتتت  وز
 لتننيةعومزومحيييزونل  ز رم ا ز ل ستجاوز لتت زم تا يز  تىزمتيتسز لج  لمتا ز

زو لج ا فزت زهل  از لجلت نو.
 ,Abhilash Acharyaز 7

Bijaya Mishra, 

(2017). 
(3)
 

زمت  ل وز جا:زنل  بزهمهوز  ىز لتايمز لتنظاج زي م ززمنتلت
 زوت  ز ل جم؛زو لشميا زو لل ي  زو  و اتز  د    زم جال
 لتنظاجاو؛ز ل اا ا زبي ز ل سجاوزوغي ز ل سجاوز ل موو  

  بتتتتي ز لل تتتتي  ززو لجتتتتل  دز   شتتتت وزمتتتتيم ز لتتتتت ز لتن تتتتيسزو لتتتتت  لطزوآلاتتتتا
ز  ساساو.ز لتاي اوز   جاطزم جل وزم زا شاءزالىزيؤدسز لتنظاجاومزمجا

 Gholam Aliز 8

Ahmady, et. all, 

(2016). 
(4)
 

ز لنشتاطزونتلدزت  تنوزمشتيمزل  موا ز لتنظاجاوز لي ض اتوزو للا ناتوز لتت زاطا 
 ل ستتتتجاوزز رم تتتتا زوونتتتتل  ز لتنظاجتتتت مزومل تتتتحز تتتتيودز ل تتتت  وزو لج تتتتؤولاوم

زززوغي ز ل سجاو.
 Carlo Gabriel Portoز 9

Bellini, et.  

all, (2016). 
(5)
 

  هتل ززبتي ز ل ستجاوزوغيت ز ل ستجاوزشيمز وز سلزمل اح زعحيدز ل موا ز
ززز لتنظاج .زت الاوز  د ءز  ىزمؤه ز لت ز لتنظاجاوزو لجل  د

                                           
(1) Zhaofang Chu, et. all (2018), Logistics service innovation by third party logistics 

providers in China: Aligning guanxi and organizational structure, 

Transportation Research Part E 118, p.2. 

(مزو وتتعز لتايتتمز لتنظاجتت زلجؤس تتا ز متتا ز  طنتتا زتتت ز تتتلءز2017)منتتا ز شتتادز بتتيز لنتتتايمزو ضتت ونمزز(2)
 .8مزص لثام زو لثمهلنزز ل يدبال ماعرمية، مجمة كمية الغربية  نيسوز ل ج اا ز  د  مومززميضمزا ادة

(3) Abhilash Acharya, Bijaya Mishra, (2017), Exploring the relationship between 

organizational structure and knowledge retention: a study of the Indian infrastructure 

consulting sector, journal of knowledge management vol .21. No.4, p.3. 

(4) Gholam Ali Ahmady, et. all, (2016), Organizational Structure, 3rd International 

Conference on New Challenges in Management and Organization: 

Organization and Leadership, Dubai, UAE, p.2-3. 

(5)  Carlo Gabriel Porto Bellini, et. all, (2016), Organizational structure and enterprise 

systems implementation Theoretical measures and a benchmark for customer 

teams, Information Technology & People Vol. 29 No. 3, p.2. 
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 ــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــهـــــ فـال  ــــــيحــبــال  

 ,Ahsan Ullahز 10

(2016). 
(1)
  

 لتنظاجت ز  تىز  ت زاطتا زمنظاجت زوتا لز  تىز لت تلم زمنتلتز لتايمززالىعشا ز
زمحتتاز ل جتتمزمتتتاتزم امتتمز  تتىز لت لمناتتوز لنظتت زو لت تتاونمز يتت ز مؤ تتيزونتتتو

 لت امتمزز  جتاطز  تىز لت او اتوز لنظت زونتتوزمؤ تيزبينجتازمشتت  ومزاد  متوزس  و
ز.  لتنظاجيي ز لجشا  ي زبي زو لتنا م

 ,Mahmoud A. Zakiز 11

et. all, (2015). 
(2)
 

 ما ةز  ز  طا ز  د  سز لج تجيز لةسزينبثسزمن زم جل توزمت ز لجتتاتزو لتت ز
متتت زبينتتتتاز  شتتت  فز  تتتىز   شتتت وز لجلت نتتتوزد ضتتتمز لجنظجتتتومزمنظتتتالزومن تتتيسز

دو   تتلمزمحييتيز   تتي فزوو تتعزم تتايي ز  د ءمز   تت  دزو ل جا تتا زلجتتتامتلزوز
ل جاتعز رتت  دززئللاوو لتحيلزت ز ل ج اا زم زضم ز سلزض لطز ل   وزو لج 

زد ضمز لجنظجو.
 ,Md Zahidul Islamز 12

et. all, (2015). 
(3)
  

متتتعزمحييتتتيزز ستتتجا امزومن تتتاقتازوم تتتنانتاز لجتتتتاتزت تتتمزبتتتتازيتتتتلز لتتتت ز ل    تتتس
ز.ززوم ام تاز ل جمز  ش وز لت زم جحزلالتحيلزت ز  د  موز لآلاو

 بيتتتتتتتتتتتتمز بتتتتتتتتتتتتيازشتتتتتتتتتتتت مانمزز 13
ز(4)(.ز2013)

عحتيدز  د    زو  و تتاتز لي ض اتوز لجلت نتتوزل جنظجتومزتجتت زضتم ز لتايتتمززاطتا 
 لتنظاج زمتحيدزض لطز ل ت  وزو   تاابتازبتي ز للظتا كمزو تةل زيبتي ز لتايتمز
ز لتنظاج ز لل ي  ز  د  موز لجلت نوز لت زم جمزم ازلتحقيسز  ي فز لجنظجو.

محجتتتتتتتتتيز ماتتتتتتتتتانز  تتتتتتتتتلمزز 14
ز(5)ز(.2007)

عن حز ت زهتااغوزمحتيدةزوو  تحوزل لظتا كزو  د    مزم  يبزبنا  زمنظلز
ومن تتت زم تتتار زوطبا تتتوز   جتتتا مزو  جتتتاطز ل موتتتا زوونتتتل  ز رم تتتا زبتتتي ز
كاتوز لج تلما زو لج  كزز  د  موز لت زعحتلمتتامزوض تلطز ل ت  وزو لج تئللاومز
وم تتاد ز  و متت زو ملتتاتز لقتت     مزوداتتا زومقتتيي زم تتير ز    تتا زوم تتتلسز

زو للتاءزلا  ي فز لجأمللو.  د ءز
ز:زم زا ي دز لما  زلار تجادز  ىز لي  سا ز ل القو.المصير

                                           
(1)  Ahsan Ullah, (2016), Differentiation in organizational structures of university 

libraries in Pakistan, Library Management Vol. 37 No. 8/9, p.3. DOI 

10.1108/LM-05-2016-0045. 

(2)  Mahmoud A. Zaki, et. all, (2015), analyzing organizational structure for 

contracting firms of classification "A", EGYPT, Journal of Engineering 

Sciences, Vol. 43, No. 3, p.3. 

(3) Md Zahidul Islam, et. all, (2015), Organizational culture, structure, technology 

infrastructure and knowledge sharing Empirical evidence from MNCs based in 

Malaysia, VINE Vol. 45 No. 1, p.5. 

(مزدو زض تتتا  ز لتايتتتمز لتنظاجتتت زتتتت زد تتتلز ج اتتتا زاد  ةز لج  تتتتو:زد  ستتتتوز2013 بتتتيازشتتت مانمز)ز بيتتتمز(4)
مز  اتتوز لت تتا ةمزنام تتوزونتتاةز ل تتلمامز لج  تتيز ل  لتتعمزالمجمووة الممميووة لميرا ووات الغجاريووة دال ر يووةميي  اتتومز

 .279 ل يدز لثا  مزص

ار الا وغممار فوي الم ول البشوري دتنميوة ر   إدارة الأصول البشرية فوي إ و(مز2007محجيز ماانز  تلمز)ز(5)
ز.256مزبيونز اش مزصالمال الفكري 
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زونتتتتتتتتتتتتلدز منتتتتتتتتتتتتا زبتتتتتتتتتتتتي ز لمتتتتتتتتتتتتا ثي زز(ز ل تتتتتتتتتتتتابسمزيتتتتتتتتتتتت سز لما تتتتتتتتتتتت 3/1متتتتتتتتتتتت ز ل تتتتتتتتتتتتيو ز)
(Michael A. Arokodarel; Muhammad Irfan; Sergio J. Chión; Zhaofang 

Chu; Abhilash Acharya;ز  تىز نز لتايتمز بيتمز بتيازشت مانمز بتيز ل زمتزز  ت زمت  و ززم)
 لتنظاج ز لزاطا زيل حز لل ي  زو لج  كزز للظافاوزو ل موا ز لتنظاجاوز لجلت نومز جازيل تحز
ز ل  مقتتتتتتتتوز لتتتتتتتتت زيتتتتتتتتتلزبتتتتتتتتتازمل تتتتتتتتا زومق تتتتتتتتالز لجتتتتتتتتتاتزو   شتتتتتتتت وز لتنظاجاتتتتتتتتوزلالشتتتتتتتتيمز لتتتتتتتتةسز

زلجتتتتتتتتاززع تتتتتتتتتمز ج اتتتتتتتتوز  شتتتتتتتت  فزومتتتتتتتتيتسز لج  لمتتتتتتتتا مزومحييتتتتتتتتيزض تتتتتتتتلطز ل تتتتتتتت  وزو لج تتتتتتتتؤولاو
منتتا ز شتتادز بتتيز; ز Md Zahidulعاتتج زمحقيتتسز   تتي فز لتنظاجاتتو.ز جتتاز  تتافز تتمزمتت ز)

 ل ستجاوزلجنتتلتز لتايتمز لتنظاجت ز ل تابسزت ت امزوتت ز نتاز ل تاا ز كتيز تمزمت زز ل موتا   لنتتاي(
(Gholam Ali Ahmady; Carlo Gabrielز  ىز ل موا ز ل سجاوزل  ام ي زد ضمز لجنظجوز)

زل موتتتتتتتا زغيتتتتتتت ز ل ستتتتتتتجاوزلجنتتتتتتتتلتز لتايتتتتتتتمز لتنظاجتتتتتتت .ز جتتتتتتتازوهتتتتتتتكز تتتتتتتمزمتتتتتتت زمتتتتتتتعزا تتتتتتتاتوز 
(;Mahmoud A. Zakiز لتايتمز لتنظاجت زلالت  يتبز لبنتا  ز لتةسزيل تحزز)محجتيز ماتانز  تل

  د    زو  و اتزوطبا وز جمز لجنظجا مز لجتاتزو   ش ومزض لطز ل   وزو لج ؤولاومزم تايي ز
ززضمز لجنظجو.  د ءمزوم  كزز ملاتز لق     زد 

 نز لتايتتمز لتنظاجتت ز تتلزاطتتا زمتتنظلزيل تتحززيووري البا وو بنتتاءز  تتىز لتح يتتمز ل تتابسمز
 للظا كزو  د    زو لج  كزز للظافاوز لجلت نومزوم زضمل زيتلزمحييتيز  دو  زو ل موتا ز ل ستجاوز

سزو  شت  فزو لوي ز ل سجاوزبي ز  ت  دزو لل ي  ز لتنظاجاتومزو لتةسزع تجحزبتا تي ز ج اتا ز لتن تي
زو لجتال ومزوماج ز ناءةز ل ج اا زومحقيسز لن الاوز لتنظاجاوز لج غل و.ز

تتتت زاطتتتا ز لج  ن تتتا ز لنح تتتاوزل ي  ستتتا زو لمحتتتلثز ل  جاتتتوز لج ناتتتوزلالتايتتتمز لتنظاجتتت ز
ل زمنتتتتاو ز وهتتتتافزمجيتتتت ز لما تتتت زمتتتت ز ستتتتتلمصزمممتتتتحز لتنتتتتلكز لن تتتت سزو ضتتتتتمفز لتتتت  سز تتتت

وم تتجاا زطبا تتوز لتايتتمز لتنظاجتت مز يتت ز  تجتتي زل تت ز لي  ستتا ز  تتىزم تتج ز جتتات ز لتايتتمز
 لتنظاجتت زل ت بيتت ز تت زطبا تتت مزود  ستتا ز ضتت سز  تجتتي ز  تتىز  جتتاطز لتااكتتمز لتنظاجاتتوز ج تتج ز

بتازالات زبييمزلتةاز ل با ومزوم تنسز لما  زم ج زطبا وز لتايمز لتنظاج ز مناوتازو وتنا تازلجتازت 
زل  ز لي  سا ز ل القو.

ع تجتتتتيز لت تتتتجالز لن تتتتا زل تايتتتتمز لتنظاجتتتت ز  تتتتىزمحقيتتتتسز لجل ءمتتتتوزبتتتتي ز لتايتتتتمزوطبا تتتتوز
 لجتويتت   ز لبيئاتتومز يتت ز نتتاكز منتتا زبتتي ز لمتتا ثي ز  تتىز تتيتز ج اتتوز لتااكتتمز لتنظاجاتتومز سزرز
يلنيز جطز جلتن زهتالحزل ت بيتسزلتيسز اتتوز لجنظجتا مزلتةل زم  وتاز لي  ستا زل با توز لتايتمز
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ووزبي ز لتق اجا ز لجلت نوزل تااكمز لتنظاجاوز لت زعلتا زم زبينتاز لجتيي ونز لتنجطز لتنظاج زل تن ز
  لتتةسزيتناستتبزمتتعزطبا تتوز لجتويتت   زو لجل وتتكز لبيئاتتوز لجلت نتتوم

وتتت زت  ز ل تتاا مزز شتتا  زز(1)
 ل با وز لجايا اياوززالىالىز نزطبا وز لتايمز لتنظاج زعجي زمق اجتازز(2)م جل وزم ز لي  سا ز

ايمز لتنظاج زو ل با توز ل اتلموزل تايتمز لتنظاجت زو لتت زيتتلزمل تاحتجازلشتيمز كثت زمن تامزل ت
زكجازي  :ز

 :اللبيع  ااي ياي ي  ل هي   ال نظي   -أ

 ناكزمماي زت ز لي  ستا ز لجت  قتوزلالتايتمز لتنظاجت ز تل زض تا  زوم تجاا ز ل با توز
وز وز ل جلدعتوز) ل  ستاو(ز وز لبي وو  طات وززل تايمز لتنظاجت مز تزم تج زلال با توز  لاتوزو لجايا ايا

ت  ززومتناستبزمتعز لجنظجتا زو لجت ا  تومز لج تتتق ةز ل مساياومزومتمءتز ةاز ل با وزمعز لبيئتا 
مزتتت زظتتمزونتتلدزتاجنتتوزلت ماتتوزتايتتمز ل والتتوزمق تتالز ل جتتم لج تتتلما ز لج من تتوزمتت ز لتل تت زوز

كجتازز(3)و لج تايي ز لجحتيدة.زمو لقل  تيزم  ن  ء  زو ل   وزو رم ار مزمعز رلتز تز ل اممزبت بيس
 ل تتا  ةمز لج  زمتتومز لت قيتتيمزز ل ستتجاومز ل جتتلدمزالتتىز ل با تتوز لجايا اياتتوزل تايتتمز لتنظاجتت زمجيتتم

 رلتز تز ل ا تزلال ل  حزو لقل  ي مزض لطز رم ا ز لااقومزومشا  وز ومزم زوبمز لج  وسي زت ز
زمجا ستتتا زتتتت ز ل ستتتج ز ل تتتالعز  تتتناءزالتتتىزم زمتتتزز ل با تتتوز  لاتتتولا  تتتاتوزز(4) ملتتتاتز لقتتت     .

                                           
(1) Nur Faezah, Aliza Ramli, (2015), Organizational Structure and Performances of 

Responsible Malaysian Healthcare Providers: A Balanced Scorecard Perspective, 

7
th

 International Conference on Financial Criminology 2015 13-14 April 

2015, Wadham College, Oxford, United Kingdom, P.5. 

ز  نعزت زتل :(2) 
 Sergio J. Chión, et. all, (2019), Op. Cit, p.4.  

 Xiumei Zhu, Mingxu Bao, (2017), Substitutes or complements? Individual-

focused and group-focused transformational leadership in different 

organizational structures in new firms, Leadership & Organization 

Development Journal Vol. 38 No. 5, p.4. 

 Gholam Ali Ahmady, et. all, (2016), Op. Cit, p.4-5. 

 Pelin Kanten, et. all, (2015), The Effects of Organizational Structures and 

Learning Organization on Job Embeddedness and Individual Adaptive 

Performance, 2nd Global Conference on Business, Economics, Management 

and Tourism, 30-31 October 2014, Prague, Czech Republic, P.7. 

 Jones R Gareth, (2004), Organizational Theory, Design, and Change, Pearson 

international edition, p.121. 
(3) Wenxiao Bai, et. all, (2017), Organizational Structure, Cross-Functional 

Integration and Performance of New Product Development Team, 13th Global 

Congress on Manufacturing and Management, p.2. 

(4) Chanki Moon, (2020), The role of organizational structure and deviant status in 

employees' reactions to and acceptance of workplace deviance, International 

Journal of Conflict Management, p.4. DOI 10.1108/IJCMA-03-2020-0036. 
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وم زبي ز ةازز(1)زوم تجيزض ا  تازم ز لت جالز لبي وو  ط ز لةسزطل ازماكازومب مز   جا م
زا  تتتا ز لل تتتا  ز ليوتتتومز رستتتتق   مزهتتت  موز لقل  تتتيزو  نتتت  ء  ز لتنظاجاتتتوز لتتتت زمحتتتيدز افاتتتو

ز لشتتتنافاومزو تتتليز لتتتيو مزمتتت ز لجنتتتاتعزو لتتتت زمتتت زبينتتتتاز لجتتتتاتمزومحقتتتسز تتتةاز ل با تتتوزم جل تتتو
ز(2) .كناءةز ل ج اا زل ببز لتنجاطزو لتل  ز للظان ز لجل ل اوم

 : ـــ  ال نظي ـــ  ل هي ـــ  العت يـــاللبيعي -ب

 ناكزمماي زت ز لي  ستا ز لجت  قتوزلالتايتمز لتنظاجت ز تل زض تا  زوم تجاا ز ل با توز
وز  ت اتتومز وز لج  تتومز وز لت افاتتومز تزم تتج زلال با تتوز لييناماياتتومزا ل اتتلموزل تايتتمز لتنظاجتت مز

معز لبيئا ز لج قيةز لت زم جمزت زظ وفز تيتز لتأكيمز ي زم ا يز لج و توز ةاز ل با وزمتمءتزوز
 لت اازمعز لتوي   ز لبيئاوز لجلت نومزومتناسبز ل با توز ل اتلموزمتعز لجنظجتا ز رست الوزوز  ىز

زمزومبنت زسااستتونت  ء  زو ل تل  ح  تىز  زمتعزماتا  ز لت  يتزا  وزوتت  ز ل جتممز لتت زمتؤم زلالجشت
يتتاحزمل نامت ز رستتلي ماوزز ر تجتادز  تىز ظتاتزم  لمتا ظتمز ملاتز لقت     زتت ز لمم  زموزت ز

الم تتتاطوز لن تتتباومزل ل با تتوز ل اتتتلموزل تايتتتمز لتنظاجتت ززمت تتتلكجتتتاز(ز3)ز.ل اتتتوز لل تتتي  ز لتنظاجاتتو
زلا  تتتاتوز لتتتىم تتتار زغيتتت ز ل ستتجاومز لمم  زمتتتومزض تتتلطز م تتتا زمماشتت ةزو ت اتتتومز لج و تتومز ر

  ملتاتز لقت     . ج اتوزهتنعزوزمشتا  وز لج  وستي زتت ز
 (Wenxiao Bai)و شتا زز(4)

التىز نزز(5)
زمتعزل ت اتاز ل ت معز الاتوزلقتي   زيتجتتعز  تيز   جتاطز لج  توز لتةسز تلز ل اتلسزز لتنظاج ز لتايم

ومتجتتتعزلج جل تتوزمتت ز لل تتا  ز التشتت اعز  تتىز ربت تتا زو ل متتادةمزز لجتم قتتوم لتويتت   ز لبيئاتتوز
ت تتا مزو ر تجتتادز  تتىزتتت  ززلشتتيمز لجلت نتتوز للظافاتتوز  د    زبتتي ز لج  لمتتا زو لج  تتتوزمشتتا  و

 ل جتتتمزو ل جتتتمز ل جتتتا  .زوم هتتتيز لما تتت زتتتت زاطتتتا زمقا  تتتت زبتتتي ز تتتمزمتتت ز ل با تتتوز لجايا اياتتتوز
 (ز لتال :3/2تايمز لتنظاج ز لن و ز ل ل  موزبينتجازم زضم ز ل يو ز)و ل با وز ل الموزل 

                                           
(1) Joris van der Voet, (2014), The effectiveness and specificity of change 

management in a public organization: Transformational leadership and a 

bureaucratic organizational structure, European Management Journal 32, p.4. 

(2) Bulent Menguc, Seigyoung Auh, (2010), Development and return on execution of 

product innovation capabilities: The role of organizational structure, Industrial 

Marketing Management 39, p.3. 

(3) Dust. S, et. all, (2014), “Transformational leadership, psychological 

empowerment, and the moderating role of mechanistic-organic contexts”, 

Journal of Organizational Behavior, Vol. 35 No. 3, p.6. 

(4) Chanki Moon, (2020), Op. Cit, p.5.  

(5) Wenxiao Bai, et. all, (2017), Op. Cit, p.3. 
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 ( مقي ا  بين اللبيع  ااي ياي ي  واللبيع  العت ي  ل هي   ال نظي  3/2جدول )
  ــــــ  العت يــــــاللبيع  ــــــ  ااي ياي يـــاللبيع  ــــير ااقي اـــمعيي  
 قيئ   ع ى ال ف يض.رمرةوي    مرةوي .  القرا ات 1
 الث اب والعقيب ف و د ال  ائل والق اعد.  ال حفيو 2

 .ح افو ميلي  فقط 
  ح افو ميلي  ومعن ي 
 .م ي ة  تيجيبي  بين الرؤسيد واارؤوسين 

 الرقيب  الذاتي .  مرةوي  الرقيب  ما قب  اا رفين.  الرقيب  3

 ارت يرت 4
 . ع  عي 
 . ت م ب   ض   ي 

 أفقي  وع  عي   ير محدعض بمس  ي  ات يرت
 تعا ي معين.

      ات ـــيرت  ـــير   يـــ  ف وـــ د الق اعـــد
 وال  ائل.

 حري  ف اا ي ة  وال فيع .  محدوعض.  اا ي ة  وال فيع  5
 ثق  ةبيرض بين الرؤسيد واارؤوسين.  ثق  محدوعض بين الرؤسيد واارؤوسين.  الثق  ف ارعا ض 6

 الأش يل ااخ  ف  7
  ا ي   ال ظيف 
 ا ي   ال نفيذي 
 .ا ي   ال نفيذي ارس  ي ي 

 ا ي   ال ب   واا ف فى 
  ا ي   ارفتراو 
 .  هي   فرق الع 

 ااروا  وال  يف.  الثبيت والج  ع.  ال فيع  مظ البيئ  8
 واسظ.  ويق.  اليق الإشراف 9
 ةثيرض وم ن ع .  ق ي   جدا.  فرق الع   10
 م ترة .  م خ   .  ااهي  11

(1)ز:زم زا ي دز لما  زلار تجادز  ىزل  ز لي  سا .المصير
 

(ز ل ابسمزيتاحزونلدز ضتمفزبتي ز ل با توز لجايا اياتوزو ل اتلموزل تايتمز3/2م ز ل يو ز)
 لتنظاجتت مز يتت زم تجتتيز تتمزطبا تتوز  تتىزم جل تتوزمتت ز لل تتا  ز لتتت زمتناستتبزمتتعزل تت ز لجل وتتكز

طبا تتوزمثالاتتوزل تايتتمز لتنظاجتت زمتجتتتعزل تتم اا ز لت بيتتسزتتت ز سز لجلت نتتومزو تتة زع نتت ز  تت زرزيلنتتيز
منظجومزوم تنيز ضتاا ز ل با وز لجناسموزالىزم جل توزمت ز لجحتيد  زو لتت زمت ز  جتتازطبا توز ل تل مز

ز(2).وي  متاز لجادعومزوني  متاز لمش موز لجنات ومز لتوي   ز لت نلللناومز ست  ما اوز لجنظجوم
وتتتتت زستتتتاا ز تتتتة ز لمحتتتت مزعجيتتتتمز لما تتتت زلم تجتتتتادز  تتتتىز ل با تتتتوزبنتتتتاءز  تتتتىزمتتتتازستتتتبسمز

 ل الموزل تايتمز لتنظاجت زتقتطمزل اتا ز لتيو ز للستاطزل با توز لتايتمز لتنظاجت زتت ز ل موتوزبتي ز
ز  سمابز لتالاو:ز لتحل ز ل وج زو بي كز ل ام ي زوتل ز  م ا ازو ستناد زالى

تتت ز ستتتتلي تز لججا ستتا ز ل وجاتتوزيت  تتتبزز نتتاكز منتتا زبتتتي ز لمتتا ثي ز  تتىز نز لنجتتتلزو لتلستتع -1
طبا تتتتوز اتتتتلموزل تايتتتتمز لتنظاجتتتت زو تتتتة زستتتتيتلزمل تتتتاح زتتتتت ز ل موتتتتوزبتتتتي ز لتحتتتتل ز ل وجتتتت ز

 و ل با وز ل الموزل تايمز لتنظاج .ز

                                           

 راجع في ذلك:  (1)
 Gupta, A. K, Govindarajan, (2000), Knowledge Managements Social 

Dimension: Lessons from Nucor Steel, Sloan Management Review, vol. 42, 
No.1, p. 71-81. 

 Richard L. Daft, Nashville, (2008), Management, Vanderbilt University, 
Ninth Edition, p. 243-252. 

 Chanki Moon, (2020), Op. Cit, p.4-6. 
(2) Nadezhda Blazhchuk, et. all, (2021), Organizational Structure Reengineering 

Based on The Transaction Approach: Case of Construction Business, Springer 

Nature Switzerland, p.58. https://doi.org/10.1007/978-3-030-79022-6-5. 
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م تجيز ل با وز ل الموزل تايمز لتنظاج ز  ىزم جل وزمت ز لل تا  ز الج و توزو ل موتا ز -2
ستيتلزمل تاح زتت ز ل تادز)معز لت ل   زو لتوي   ز لبيئاوززمزو ة زيتناسبزومتناغلوغي ز ل سجا

  ل با وز ل المو(.

مت  بزمنجاوزهقاتوز  بي كزت ز لجنظجا زونلدزطبا وز الموزل تايمز لتنظاج زلأل اد از لجلت نتوز -3
 )يل حز لما  زتل زت ز ل مووزبي ز ل با وز ل الموزل تايمز لتنظاج زوتبي كز ل ام ي (.

مم تتازلتتةل زز ضت نتتا  ءز لمتتا ثي ز تتل زمنتتتلتزوطبا تتوز لتايتتمز لتنظاجتت مز  زرضتتتمفز ظتت  ز
ز(1)زشتا  زل ت ز لي  ستا   تايتمز لتنظاجت مز يت ز ل با وز ل اتلموزلل ادز ونتا ز ظ  لز ل ز

ل  با تتتوز تتتيي زتقتتتطزونتتتلدزليززالتتتى لتتتت ز  تجتتتيز  يتتتتاز لما تتت زتتتت زم تتتلم ز  طتتتا ز لن تتت سزل محتتت ز
 ل تت  وززمنتتلم  لتتت زم نتت ززDecentralization م  زمتتو لمز ولتجتتا تايتتمز لتنظاجتت ز ل اتلموزل

وها يتجتتتتتتتتتتاز لتنظتتتتتتتتتتالزغيتتتتتتتتتت ز ل ستتتتتتتتتتج زمزومشتتتتتتتتتا  وز لج  وستتتتتتتتتتي زتتتتتتتتتتت ز ج اتتتتتتتتتتوز ملتتتتتتتتتتاتز لقتتتتتتتتتت     
Informalization ل موا ز لشل اوزو رنتجا اوز لت زمنشأزومتل نيزلشتيمززالى لةسزعشي ززم 

  ز سج زل يي ز  زلل  حزوتن  ء  ز  د ءز لجنظجو.زغي
التتىز نز ل با تتتوز ل اتتلموزل تايتتتمز لتنظاجتتت زز(2)ز(Eliana Gasparyو شتتا  زد  ستتتوز)

 لتتت زمي تتز زمتت زوتتي   ز لتتتل  لزو لتنا تتمزمتتعززFlexibilityمت  تتبزونتتلدزوتتي ز بيتت زمتت ز لج و تتوز
زلسعزت زمجا سا ز لمم  زمو. لت ل   زو لتوي   ز لبيئاوزو لت نلللناومزتامز  ز لت

                                           

 راجع في ذلك: (1)
 Sergio J. Chión, et. all, (2019), The impact of organizational culture, 

organizational structure, and technological infrastructure on process 

improvement through knowledge sharing, Business Process Management 

Journal, p.9.  

 Zhaofang Chu, et. all, (2018), Logistics service innovation by third party 

logistics providers in China: Aligning guanxi and organizational structure, 

Transportation Research Part E 118, P.5. 

 Diego Armando, Juan Carlos Cuartas, (2016), Organizational structure and 

innovation: analysis from the strategic co-alignment, Academia Revista Latino 

Americana de Administration Vol. 29 No. 4, p.6. 

 Alisher Tohirovich Dedahanov, et. all, (2017), Organizational structure and 

innovation performance Is employee innovative behavior a missing link, Career 

Development International, Vol. 22 No. 4, p.3. 

 Adriana marotti de mello, et. All, (2012), organizational structures to support 

innovation: how do companies decide, p.4-5. Doi: 10.5773/rai. v9i4.623. 

 Yung-Chang Hsiao, Ming-Ho Wu, (2020), Op. Cit, p.11. 
(2) Eliana Gaspary, et. all, (2018), How does the organizational structure influence a 

work environment for innovation?, International Journal of Entrepreneurship 

and Innovation Management, p.4-5. DOI: 10.1504/IJEIM.2020.10027220. 
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Rachel Bocquet)كجاز  تجي زد  ستوز)
  تىزهمهتوز ل تادزل اتا ز ل با توز ل اتلموزز(1)

 لتةسزع نت زمتنحز لج  وستي ززDelegation of authorityل تايمز لتنظاج ز لزمنلم ز ل   وز
زمز لم سجاومزو لج و وز لتنظاجاو.س  ا زوهم اا ز ملاتز لق     

  تىزونتلدزهمهتوز ل تادزل  با توزز(2)ز(B. J. Hodgeتلت مز كتي زد  ستوز)زلا  تاتوزالتى
زAdaptation ل اتتلموزل تايتتمز لتنظاجتت ز تت ز لمم  زمتتومز لتنظاجتتا زغيتت ز ل ستتجاومزو لت اتتاز

زوي ةز لجنظجوز  ىزم ياازتاي تازل تل  تزمعز لتوي   زو لت ل   ز لبيئاو.زالى لةسزعشي ز

  ا توزم تكز  تىزهمهتوز ناهت زز(3)زوت ز ناز ل اا مز  تجي زم جل توزمت ز لي  ستا 
ز ل با وز ل الموزل تايمز لتنظاج ز  ز لمم  زمومز لج و ومز لتنظاجا زغي ز ل سجاو.

 ناهتتت ززالتتىزParticipationل تتيز لجشتتا  وزز(4)ز(Chanki Moonو  تتاتازد  ستتوز)
 ل با تتتتوز ل اتتتتلموزل تايتتتتمز لتنظاجتتتت ز ل تتتتابسزت   تتتتامزلت تتتتمحز ناهتتتت ز ل با تتتتوز ل اتتتتلموز   تتتتعز
 ناهتتتت ز تتتت ز لجشتتتتا  ومز لج و تتتتومز لمم  زمتتتتومزو رم تتتتار زغيتتتت ز ل ستتتتجاومزو لجشتتتتا  وزم نتتتت ز

ز ر تجاتزل ل ز ل ام ي زومنحتلزس  وز ملاتز لق     ز لتنظاجاو.ز

 ل با وز ل الموزل تايمز لتنظاج زمت تلنزمت زل تيي ززالىز نز(5)ز(Ali Saadكجاز شا ز)
زتقطز جاز لمم  زموزت ز ملاتز لق     زو لج و و.ز

                                           
(1) Rachel Bocquet, et. all, (2007), Complementarities in Organizational Design and 

the Diffusion of Information Technologies: An Empirical Analysis, p.5-9. DOI: 

10.1016/j.respol.2006.12.005.  

(2) B. J. Hodge, et. all, (2002), Organization Theory: A Strategic Approach, 6th 

Edition, p.343. 

  راجع في ذلك: (3)

 Alexey I. Shinkevich, et. all, (2021), Modeling a Development Strategy for 

Petrochemical Enterprise Organizational Structures, springer, p.246. Doi: 

http://www.springer.com/series/11237. 

 Sophie Peillon, (2021), Organizational Structures in Servitization: Should 

Product and Service Businesses Be Separated or Integrated, Springer, p.523. 

https://doi .org/10. 1007/978-3-030-75771-7_32. 

 Xiumei Zhu, Mingxu Bao, (2017), Op. Cit, p.3. 

 Wenxiao Bai, et. all, (2017), Op. Cit, p.3-5. 

 Eduardo Ordonez-Ponce, Amelia Clarke, (2020), Sustainability cross-sector 

partnerships: The strategic role of organizational structures, corporate social 

responsibility & environmental management, p.3. 

https://Doi.org/10.1002/csr.1952. 

(4) Chanki Moon, (2020), Op. Cit, p.5.  

 Ali Saad Al-musawi, (2020), The nature and requirements of organizationalز (5)

structure design, Al-Mustansiriya University, p.19. 

https://www.researchgate.net/publication/339782802. 

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=B.+J.+Hodge&text=B.+J.+Hodge&sort=relevancerank&search-alias=books
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=B.+J.+Hodge&text=B.+J.+Hodge&sort=relevancerank&search-alias=books
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بنتتاءز  تتىزمتتازستتبسمزوتتت زظتتمزم تتيدزوممتتاي ز   ءز لمتتا ثي زلشتتأنزم تتجاا زو ل تتادز ل با تتوز
ز ل اتتلموزل تايتتمز لتنظاجتت مز ملتتةز لما تت زم تت  ازتحتتل ازدمتت ز لج تتجاا ز لجتشتتابتوز الم ستتجاوم
و رم تتتار زغيتتت ز ل ستتتجاومزو لتنظتتتالزغيتتت ز ل ستتتج زتتتت زم تتتج زو  تتتيزو تتتلزا تتتناءز ل تتتالعزغيتتت ز

(ز  ل تتادز لجلت نتتوزل  با تتوز ل اتتلموزل تايتتمز3/3 ل ستتج مزوم تت  ز لما تت زمتت زضتتم زنتتيو ز)
ز لتنظاج زوتقازلجازي  :

 ( أبعيع اللبيع  العت ي  ل هي   ال نظي  3/3جدول )
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 اللامرةوي  1
Decentralization 

√ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √  √ 15 93.75% 

 توفيد الليبظ  ير الر   2
Informalization 

√ √ √ √ √  √ √  √ √ √ √ √ √ √ 14 87.5% 

 ااروا  3
Flexibility 

√   √ √ √   √ √  √   √  8 50% 

4 
 تف يض الس ل 

Delegation of 

authority 
              √  1 6.25% 

 ال  يف 5
Adaptation 

 √              √ 2 12.5% 

 اا ي ة  6
Participation 

   √             1 6.25% 

ز:زم ز  ي دز لما  زلار تجادز  ىز لي  سا ز ل القو.المصير

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=B.+J.+Hodge&text=B.+J.+Hodge&sort=relevancerank&search-alias=books
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=B.+J.+Hodge&text=B.+J.+Hodge&sort=relevancerank&search-alias=books
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(ز ل تتتتابسز  تجتتتتادز لي  ستتتا ز  تتتتىزستتتتتوز ل تتتتادزلتحييتتتتيزوداتتتتا ز3/3يتاتتتحزمتتتت ز ل تتتتيو ز)
%زم ز لما ثي ز لتةي زمنتاولل ز تةاز ل با توز93.75 ل با وز ل الموزل تايمز لتنظاج مزو نز  موز

ع تبتت ونز نز لمم  زمتتوز تت ز لم تتيز لج تتتليتز  تتىز  تتا زو ستتعزل اتتا ز ل با تتوز ل اتتلموزل تايتتمز
%ز  تجيو ز  ىزا ناءز ل العزغي ز ل سج زل اا ز تةاز ل با تومزو  تموز87.5ز لتنظاج مزو  مو

%ز ستليمل زمنلم ز ل   ومز موةز  ىز6.25%ز ستليمل زم و وز لتايمز لتنظاج مزو  موز50
تل مزتقيز ستليتزل ت ز لمتا ثي ز ستجاءزملت نتوز ل تادزمجاه تومز يت ز نتاكزاميا اتوزلتيم زل ت ز

  تتتىز نزمنتتتلم ز ل تتت  وززم(1)زا تتتومز يتتت ز نتتتاكز منتتتا زبتتتي ز لمتتتا ثي  لج تتتجاا زمتتتعز  ل تتتادز ل  
و لجشتتتا  وز تتت ز ل تتتادزمت  دتتتتوزومحجتتتمز نتتتاز لج نتتت زلم تتتيز لمم  زمتتتومزلتتتةل زوتتتاتز لما تتت زبتتتيم ز

 تتيز تتيز لمم  زمتتومزوتتت ز نتتاز ل تتاا مزع تبتت ز لت اتتازمتت  دفز  جتت زلميز لتنتتلم زو لجشتتا  وزتتت زليز
 يز لج و ومزوملز ر تجتادز  تىز لج و توز جتويت ز يز لت اازت زليز لج و ومزلةل زواتز لما  زبيم زليز

ز  اازل اا ز ل با وز ل الموزل تايمز لتنظاج .

(مزوت ز لءزمازملز    ز  تجيز لما  ز  ىزهمهتوز ل تادز  ا توز3/3م زضم زنيو ز)
ل تالعزلتحييتيزوداتا ز ل با توز ل اتلموزل تايتمز لتنظاجت زتت ز لجنظجتا ز تلز لمم  زمتومزا تناءز 

زغي ز ل سج مزو لج و و.زوم   ز لما  زمن مي  زليرر ز ةاز  ل ادز جازي  :زز

 : Decentralization  ــــــــــــويــــرةـاللام 3/4/1

زا و لج تتتتؤولازا ا تتتتادةزمل متتتتعز ل تتتت   لمم  زمتتتتوز  تتتتىز  تتتتتازسااستتتتوززمناولتتتتاز لي  ستتتتا 
وتاي تتوز لتتنظلزو   تتي فزل تتل ةزشتتام وز  تتىزمزلجتتازعجيتت زمتت زهتتااغوز ل ااستتا ز ل امتتوزو لجتتل  د

 لمم  زمتتتوز  تتتىز  تتتتاز لاتتتوزم بيتتتسز لحل جتتتوزتتتت ززالتتتى جتتتازيينظتتت زز(2)زنجاتتتعز لج تتتتلما ز  د  متتتو.
ميةز لتلسعزت زمنلم ز ل   ا زومل معز رضت اها زوم ز وزم تاد ززالى لجنظجا مزومشي ز

نظاجاتتوزلأ تتتازرزم  زمتتوزستت  وز ملتتاتزوتتت ز نتتاز ل تتاا زم تت فز لمم  زمتتوز لتز(3)ز ملتتاتز لقتت     .
 لقتتت     مز لتتتت زم تتتت زتزمنتتتلم ز ل تتت  ا زالتتتىزطمقتتتا ز  د  ةز لتتتي اازلالجنظجتتتومزلجتتتازع تتتز زوتتتي ةز
 ل ام ي ز  ىز لت  فزلشيمزم تقمزمعز لجل وكزو لجشيم ز لجلت نومزمقيعلز لح ل زو لجقت  ا ز

                                           
(1) Richard Mwangeka, (2020), Op. Cit, p.22. 

(2) Alper Ozmen, (2014), Notes to The Concept of Decentralization, European 

Scientific Journal vol.10, No.10, p.4. DOI 10.1108/CMS-07-2020-0318. 

(3) Zahid Yousaf, et. all, (2021), Is polytonicity a panacea for innovative 

work behavior among nursing staff? Job embeddedness and moderating 

role of decentralization, European Journal of Innovation Management 

Vol. 24 No. 1, p.2. 
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قتتت   ز لتشتتتا   زو ستتتتا ابز لجل وتتتكزلحتتتمز لجشتتتيم ز لجلت نتتتومزلجتتتازيتتتي لز ج اتتتوزهتتتنعزو ملتتتاتز ل
.و ل  ل اا ز ل ييية

ز(1)ز

 :  Informalizationتوفيد الليبظ  ير الر    3/4/2

 رم ار ز لشل اوز لت زللزيتلزم جاجتاز سجااززالىعشي زا ناءز ل العزغي ز ل سج ز
 زغيتت زوم تتج زا تتناءز ل تتالعزغيتت ز ل ستتج زلارم تتارز(2)ز وز نيستتتتازبل ستت وز لتايتتمز ل ستتج .

 ل سجاوز لت زمنشأز تا وز لتنا مزبي زتت  ز ل جتمز لجلت نتوزد ضتمز لجنظجتومزومجتتيز تةاز لتنتا م ز
ومتش بزلتشيمزشميوزم ز ل موا ز لشل اوزو رنتجا اوزبي ز  ت  دزو ل جا ا ز لجلت نومز تةاز

وميتتلنز لتتتيفز لشتميوزم ل تتازلشتيمزم قتتا  زورزعجيت زم بيتتسز لقل  تتيزو  نت  ء  ز ل ستتجاوز  يتتامز
ز(3)زمنتاز لزمحقيسز   ي فز لجشت  و.

ا ناءز ل تالعزغيت ز ل ستج زلارم تار ز لشل تاوززالىز(4)ز(Frances Wuكجاز شا ز)
ز وزهت محمز غتلز م تامتازلالح تلزفاجتاز  لج تج ةز وز لتنا م ز لتت زمحتيثزدونز تيفزمشتت كزو ك 
يت  تتسزلال ج اتتا ز لتنظاجاتتتومز جتتاز نز تتتةاز لتنظاجتتا زمأس تتتازمتت زضتتتم ز لل تتا  زو ل موتتتا ز

ز  ت  دزوط مقوز ج تلزد ضمز لجنظجو.زز لشل اوزل جشا  ي زت ز لجنظجومزومؤه زلشيةز  ىزس لك

 :Flexibility  ــــــــــــرواـــاا 3/4/3

مل لتتتاززم تتتيز لج و تتتوز لتنظاجاتتتوز  تتتيز ل تتتجا ز لججيتتتزةزلجنظجتتتا ز   جتتتا ز لج اهتتت ةمزووتتتي
  تتتيز ل ل متتتمزز لنظ متتتوزو لت با اتتتوزتتتت زمقتتتيعلزمنتتتاتالزمتنل تتتوزل ج و تتتوز لتنظاجاتتتوز ل تتتتاز لي  ستتتا 

وتي ةز لجنظجتا ز  تىززالتىكجازمشتي ز لج و توزز(5)ا. ي ز افاوز د ءز لجنظجا ز  جالت لجؤه ةزت زمن
 لتل  تزو لتنا مزمعز لت ل   زو لتوي   ز لبيئاوزو لت نلللناتومزلجتازع تتي ا زتلت زمت زمتل ت زوتما توز

                                           
(1) Chengying Gu, Song Lin, (2021), Size, entrepreneurial experience and 

organizational decentralization, Chinese Management Studies Vol. 15 

No. 3, p.3. 

(2) Marcella M. Bonanomi, et. all, (2020), Op. Cit, p.10. ز 
(3) Beatriz Barbosa, et. all, (2021), The Informal in the Formal of Organizations: The 

Organizational Structure in Sociological Analysis, Teaching and Learning 

Social Sciences, Vol. 36, No. 4, p.2. 

(4) Frances Wu, et. all, (2021), The role of the informal and formal organization in 

voice about concerns in healthcare: A qualitative interview study, Social Science 

& Medicine 280, p.2. 

د  ستوززمل جنظجتوز لج و توز لتنظاجاتوزودو  تازتت زمحقيتسز   تي فز رستت  ما اومز(2019مز)محجيز جتيسز  ت ز(5)
المجموة الممميوة لتيغصواد و ل ت فز ل تح زلجحاتظتوزم ت ويمزز  ىز لش  وز لقالاوزلجاااز لشت بزميي  او
ز.623مزصدالغجارة
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وتتتي   زوتميا اتتتا زتا قتتتوزلتتتيسز لجنظجتتتا ز  هتتتا ز  تتتىز ستتتتج   موز لتوييتتت زلتق تتتا ز تتتيةز   متتتا ز
 لج و وزل   وز لت اازمعز لتوي   ز لت زم   ز  ىزنجاتعززالى جازعيشا زز(1)اط ز لجحتج و.زو لجل

ز(2)زوظا كز لجنظجو.

و ر تقتتتتا زالتتتتىز لججا ستتتتا زم نلللناتتتتاز لج  لمتتتتا زيتتتتؤدسز لت تتتتل ز لج تتتتتج زتتتتت ز ستتتتتلي تز
ل جنظجتتتا مزوم تتتجالزتااكتتتمزمنظاجاتتتوزنييتتتيةززم  ن تتتوز لتايتتتمز لتنظاجتتت ز لحتتتال ز  جاتتتو ل وجاتتتوز

وم نلللناتتاززمتناستتبزمتتعز لت تتل   زو لتحتتلر ز ل وجاتتومزمتاتتجنوزو تتي  زمنظاجاتتوزضاهتتوزلال وجنتتو
لتن يتتمزم تتا   زاما تتوز لج  لمتتا زرستتتلي متازلج  تتتوزنجاتتعز هتتحابز لج تت حوزمتت ززم لج  لمتتا 

مز لتل تسزو لت  لطزبي ز ل ام ي مزومحقيتسز لن الاتوزCloud Computingاباوزضم ز لحلسموز ل ح
ز(3) . لتنظاجاو

ز لجنظجتا زمت زيت  تبزو لتنات ت ز ل وجت ز نز ل  ت زالتىز(4)(Grace Karemu)زو شتا 
زتتناكز انوزلتلتي زتااكمزو التال مز وممزلجل  دز لجزميزم ز لن ا ا زومحقيسز س كزلشيمز ل جم

وم تا يز لتايتمز لتنظاجت زز  د ءز لتنظاجت .زومح تي زو لن الاتوز ل نتاءةزلزمادةزم و وز كث زمنظاجاو
زتتتتت  ز ل جتتتتمزمتتتتنحز لج  زمتتتتومز ل تتتتا  ةزمق يتتتتمز ل تتتتام ي مز لجناستتتتبزللأ جتتتتا ز ل وجاتتتتوز  تتتتىزمجيتتتتي 

 م تتاكزم تتا وز لحتتل  زو بتتي ءز لتت  سزو وت   تتا زم تتلم ز ستتاليبزز للظافاتتومزمتتتامتلزتتت ز رستتتقملاو
مح تتي زم تتتلسز  د ءزز نتتمزمتت ز  بتتي كزو ربت تتا زهقاتتتوزومشتت اعز ل والتتوز لة ماتتومز  تتام ي م  د ءزل

زو  لتز رستتي تا ز لجنتظ ة.

زشتتتأ تازمتتت زتاي اتتتوزانتتت  ءزم تتتيعم زكجتتتازت  تتتاز لججا ستتتا ز ل وجاتتتوز  تتتىزنجاتتتعز لجنظجتتتا 
و لتت ززمنييتيةزل  جتمزو لتل هتمزلينتاءةزو ستتلي تزن تل ز شيا ز لتنا مزو لتل همزبتي ز ل تام ي مزمويي 

                                           

 راجع في ذلك:  (1)

 Eliana Gaspary, et. all, (2018), Op. Cit, p.4-5.  

 B. J. Hodge, et. all, (2002), Organization Theory: A Strategic Approach, 6th 

Edition, p.343. 

ز381-1، بدون ناشر، بنها، ص ص إدارة نظم الشراء والتخزين(، 1985أماني محمد عامر، ) (2)
(3) S.A. Klyatetskiy, (2021), Development of a target management system model and 

an adaptive IT organizational structure in the state atomic energy corporation 

ROSATOM engineering division, International Journal of Open Information 

Technologies, Vol 9, No 8, p.1. 

(4) Grace Karemu, et. all, (2021), An Investigation of the Influence of Organizational 

Structure on Performance of Mobile Telephone Network Operators in Kenya, 

European Journal of Business and Management Research, Vol 6 Issue 3, 

p.200:203. 

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=B.+J.+Hodge&text=B.+J.+Hodge&sort=relevancerank&search-alias=books
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بتتي ز ل تتام ي مزمشتتا  وزارم تتا ز لن تتا زم تتتي موزم تتجحزلزمنظاجاتتوز ر تجتتادز  تتىزتااكتتمزمتت زبينتتتام
ز(1)منجاوزهقاتوز ل جمز ل جا  مزو ل والوز لة ماو.ز ل  ساءزو لج  وسي م لتنا مزبي ززم لج  لما 

نظجتا زمثتمز كت تابز لجتل  دز ل وجاتومزم تجالز  ىز ل يييزمت زنل  تبز لج يؤه ز لتحل ز ل وج 
 ست  ما اا ز لنجلز ل وج مزم تجالز لجقتاياامزوموييت ز لتايتمز لتنظاجت ز لتي ض  مز يت زيت  تبزادضتا ز
 لح تتل ز ل وجاتتوزموييتت   زمنت اتتوزتتت زط مقتتوزمننيتتةز لجتتتاتزو  دو  مز  تتىزستتبيمز لجثتتا زع تتا يز لتتة اءز

 لة اتتوز وز ل و لمتتا زز لتتنظلالتتىز ج اتتا زمؤمجتتتوزم تجتتيز  تتىز لتق ييعتتوز ج اتتا ز لمحلمتتمزز رهتت نا  
زلشت م ازز لحاسلبم لت زيتحيلزتيتاز تت ز لتننيتةمزلجتازع تا يز  تىزمم تاطز لتااكتمزو لت زرزمت  تبزمتيضم 

زا ت  تتاز  شتتااء لتااكتتمز  ت اتتو.ز جتتازع تتا يززالتتى لتنظاجاتتوزوملفتتا ز لج تتتلما ز  د  متتوزو ر تقتتا ز
 لتت  لطزبتي زوتلةز لحلستموزومتيتقا ز لباا تا زللأشتااءز لة اتوز لتت زمتتاحز لتتحيلزتت ز ج اتا ز  ىزمحقيسز
مزلجازع ن ز نز لت نلللنااز ل وجاوزم ز زمشتا  وز لج  لمتا زمت زضتم ز لجن تا ز ل وجاتوز لحااةز ليلماو

ل ز نز سزعجيتتت ز لقتتتزو لتتتةسزبتتتيو ازيم تتتطز  نتتت  ء  زومق تتتا ز جتتتسز لن تتتلةزبتتتي ز لتتت  اازو لج  وستتتي م
ززز(2)ز. لتقناا ز ل وجاوزمؤه ز  ىزا ادةزمل معزمجا سا ز ل جمزومحلممز ل   و

مز ظتتتت  ز نزتل مباتتتتوكجتتتازمتتتتلزوهتتتكز ل موتتتتوزبتتتي ز لتحتتتتل ز ل وجتتت زو لتايتتتتمز لتنظاجتتت زلال
 تيتز ر  تت اتزو لنشتمزتتت ززالتى لججا ستتا ز ل وجاتوزمتعزتايتتمزمنظاجت زمق يتيسزيتتؤدسززالتى ر تقتا ز

 نز لتحلر ز ل وجاتوزم تتي  زوا جتوزمت ز لتوييت   ز لتت زمنتا زمت ززالى اتوزمحقيسز   ي فمزلا 
م ت فزلالت  لطزو ر   اتزبتي ززنيييةزمنظاجاوزمل سزط م از  ىز شيا  شيا ز لتااكمز لتنظاجاومزوز
زز(3) لت ل   زو لتحلر ز ل وجاو.

يتتتت ز م تتتتتاازمز  لتقناتتتتا ز ل وجاتتتتتوز تا تتتتوزمبنتتتتت زمتنل تتتتتو نتتتتاكزمتتتتتأهي   زمنظاجاتتتتوزكجتتتتاز نز
 لتتتتت زمح يتتتتمز لتوييتتتت   ز لج مم تتتتوزلتتتتا دو  زو ل موتتتتا زعقتاتتتت زز لجنظجتتتتا ز حتتتتلز لتحتتتتل ز ل وجتتتت 

وم لمنتا زمنظاجاتوزم تت اعز لتتل  لزمتعزمت  متا زز لتحل ز حلز شيا وززيتاجنتاز لتايمز لتنظاج م
ز(4) لت ااز لتنظاج زوم باقا ز لتحل ز ل وج .

                                           
(1) Aivi K. Eklund and Victoria Löfgren, (2021), Op. Cit, p.48. ز 
(2) Sascha Kraus, et. all, (2021), Digital transformation in healthcare: Analyzing the 

current state-of-research, Journal of Business Research 123, p.2-6. 

https://doi.org/10.1016/j .jbusres. 2020.10.030. 

(3) Ramilo R, et. all, (2014), “Critical analysis of key determinants and barriers to 

digital innovation adoption among architectural organizations”, Frontiers of 

Architectural Research, Vol. 3 No. 4, p.6. 

(4) Tulenheimo R, (2015), Challenges of implementing new technologies in the world 

of BIM case study from construction engineering industry in Finland, Procedia 

Economics and Finance, Vol. 21, p.3-4. 

https://doi.org/10.1016/j%20.jbusres
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متتي لزتتت صز ستتتبي  ز ل تت لكز  د  تت زلنتتت  ز لتقناتتا ز ل وجاتتتوزمتتعز  جاتتوز ر تمتتاازالتتىز نز
تتت زاطتتا زبيئتتوز جتتمزومنتتاكزمشتتا   زم تتتام  ززم تتتج ملشتتيمزز ل جتتمزوم تتاظلزم تتير زا  تتا  متل

  ل جتمزمت زز لقتا لز  تىزنت  لتمت ز لجنظجتا ززيت كزلالج و وز لح  اوز لج تجيةزم زضتم زمحتل 
ز ز لتتةس  ل جتتمزم تت ز لقتتا لز  تتىزنت  لتتزل تتاكنوزالتتى ع تجتتيز  تتىز لج تتامم ز لت ماتتوزز ز لتتةس ن تت 

ز(1)ز.يت لنزم ز لتنا م ز لييناماياوز لشمياو

ونتتلدزمتتأهي ززالتتىز(2)ز(Marcella M.Bonanomi)وتتت ز نتتاز ل تتاا ز شتتا  زد  ستتوز
ز لتااكتمزظتتل زو  ءزمماش زل تحل ز ل وج ز  ىز لتايمز ل سج زوغي ز ل ستج مز يت ز تانز لتي تع

ل ت ز لقاتاعازو لتويت   ززمتعز لت امتمز  تىز ل سجاوز لتااكمزوي ةز يتز لز ل سجاوزغي ز لتنظاجاو
زويتتتلدزووتتتي   زد  جتتتوزلجقاب تتتز ل ستتتجاوزغيتتت ز لتنظاجتتتا زمجتتتاز   تتت ز لبيئاتتتوزومنتتتتاز لتحتتتل ز ل وجتتت م

 ل ستتج مز جتتاز كتتي ز تتةاز لي  ستتوز  تتىز نز لتااكتتمزغيتت ز ل ستتجاوز تت ز لشتتيمزز لتنظتتالزومحتتيد  
 ل وجاتومزمتعزز لتقناتا ز تل زو لج  تتوز لج  لما ز وج مز لةسزع تجيز  ىزمشا  و لجم لزل تحل ز ل

 تتيتزم ا تتمز لتنظتتالز ل ستتج مزلتتةل زمتت ز  تاتتمزل جنظجتتا ز لتتت زمنتتتت ز لن تت ز ل وجتت ز نزم تجتتيز
ززلتحقيسز   ي فز لتنظاجاو.ز لتااكمز ل سجاوزمعزومل ءمتتازشناتوز سجاوزغي ز  ىزتااكم

 و تتحزماتتجلنز تتة ز لن تتمز ل ا تتبز لنظتت سزل با تتوز لتايتتمز لتنظاجتت مز  هتتي ز لنظ متتوز
و لن و ز ل ل  متوزبتي ز لتايتمز لتنظاجت زو لت تجالز لتنظاجت زو لثقاتتوز لتنظاجاتومزتاتمززو لتنظاجا

 ل با تتوززالتتى تت زمنتتاو زل تت زمنتتاتالز لتايتتمز لتنظاجتت مزوطبا تتت زتتت زاطتتا زمق تتالز تتةاز ل با تتوز
 لجايا اياتتتوز ل امتتتيةمزو ل با تتتوز ل اتتتلموز لج  تتتومز جتتتازمتتتلز تتت  زومحييتتتيز لنتتت و ز ل ل  متتتوزبتتتي ز
 تتتامي زز ل با تتتتي مزهتتتلز ستتتت   ز لما تتت ز ستتتمابز ضتاتتتا ازل  با تتتوز ل اتتتلموزلأل اد تتتاز لجلت نتتتومز

زو ضي  زملز لت   زل  موتتتتوزبي ز لتحتتتل ز ل وجتت زو ل با وز ل الموزل تايتتمز لتنظاج .

و ستتتت جارزل ج تتتا ز لمحثتتت زستتتيتناو ز لن تتتمز ل  لتتتعزابتتتي كز ل تتتام ي مزمتتت ز يتتت ز لجنتتتتلتمز
و لنتت و زبتتي ز  بتتي كزو ربت تتا مزمتت و   زلأل تتاداز لجلت نتتومز موتتوز لتحتتل ز ل وجتت زل بتتي كز ل تتام ي مز

 لتحتل ز ل مووزبي ز ل با وز ل الموزل تايمز لتنظاج زوتبي كز ل ام ي مزو ضي  زمحيييز ل مووزبتي ز
ز ل وج زو ل با وز ل الموزل تايمز لتنظاج زوتبي كز ل ام ي .

                                           
(1) Bonanomi M, (2019), Digital Transformation of Multidisciplinary Design Firms: 

A Systematic Analysis-Based Methodology for Organizational Change 

Management, Springer International Publishing, p.5-6. 

(2) Marcella M. Bonanomi, et. all, (2020), Op. Cit, p.4,10. 
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فللبنئة لل نميملأظ م لل نظع لل   ننالمشلللأة  نوأحجلأظ لللأنظملأرسلللأت لألأختلافنبللتعمللمنظماملللأعنال ملللأ ن
بملامومهللللللأننالمت لللللأر   نوالتطلللل راعنالتوم ل   لللل نالمتصلللللأ   تتصلللللنبلللللألتمةلااعنالمتلاح لللل  نالمملأف لللل ن

الاسلللتجلأب نضللللاوراعن لة للللأننظمللللأنض للللا  للللسناسلللتلاات ج لأعنوةم عللل ن ملللمنتلللل نالممامللللأع ننالتلللريةلا ن
 نظللخنخلللا نالاسللتيملأرنفللبنالو لللأ اعن(1)والتو للمنظللهنهللستنالم للتج اعناتجلأهلللأعنالم لأئللل ننحلل كنوالتحلللان

لو نل نضميلمنأحل ن  اظلمنالتمةةللانال علألل  نفبنالممامللأع ننبالإئ ا نوإقلاارنال ولانوال ل كالبشلاي نوتمم  ن
سةل نللب لأ نوالتو لمنللمزاضلأنالتملأف   نالم ت اظ  نوونولمم نرئ   نفبنئملأ نالائتولأرنالتما مب نوظص راًن

للو لللللأ  نناللائ  لللل نالمصلللللأمرئلللل اعنالعلللللأظلةخنأحلللل نوفللللبنهللللسانالإةلللللأرنضعتملللللان ن(2)نظللللهنالتمةلللللااعنالمة  لللل  
الفولللأرنالج يلل  نالتللبننوةلللا الحللل  نللمشللملاعنوال ظلللأعنالمع لل   نن تلأحلل وظللخنخلاللل نيللت نالتما م لل  ن

ننن(3)نوت لة نالمزي نظخنالق  نالمضلأف  نما التممخنظخنتح ةخن

ئملأً ن لسنظلأنسمق نتم ونظلاظحنأهم  ن ئ اعنالعلأظلةخنفلبنالممامللأع نوأحلبحنضلمخنالسلبلأ ن
لاسللت طلأ  نتمم لل نقلل راع نالممتجلل نلتزايلل ناهتملأظلللأعن مار نالملل ارمنالبشلللاي نوتعلللأس ن   مهلللأنوظ لللأ ة لأن

.البعةل لب للأ نوالا مهلللأرن للسنالملل  نلنوالاحت للأ نبلألعللأظلةخنالمملل  ةخ
انال صلمن لللسني ل فنهللسو ل لل نن(4)ن

ةلا نالم لأه  نالمختل  نلإئ اعنالعلأظلةخ نوتح ي نال لاوقنئةخنالائ اعنوالائتولأر نظللاورانئتح يل نأبعللأمن
ن. ئ اعنالعلأظلةخ نوأخةلاانتح ي نالعلاقلأعنالمختل  نئةخن ئ اعنالعلأظلةخنوبلأقبنظتمةلااعنالبحث

                                           
(1)  Talat Islam, et. all, (2021), Unleashing the mechanism between affect-based trust 

and employee creativity: a knowledge sharing perspective, Global Knowledge, 

Memory and Communication, p.2.  DOI 10.1108/GKMC-04-2021-0071. 

(2)  Huynh Thao Tai and Nguyen Quynh Mai, (2016), Proactive personality, 

organizational context, employee creativity and innovative capability Evidence 

from MNCs and domestic corporations, International Journal of 

Organizational Analysis Vol. 24 No. 3, p.3. 

(3)  Muhammad Khalid Answer, et. all, (2020), Investigating employee creativity 

through employee polychronicity and employee resilience: a glimpse of nurses 

working in the health-care sector, European Journal of Innovation 

Management, p.2. DOI 10.1108/EJIM-05-2020-0176. 

(4) Kalaa Chenji and Raghavendra Sode, (2019), Workplace ostracism and employee 

creativity: role of defensive silence and psychological empowerment, Industrial 

and Commercial Training, Vol. 51 No. 6, p.7. 
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خللا نظلاا علل نظجم  ل نظللخنالمئ للأعنوالبحل ةنالعلم لل نباعنالصلل نبلئلل اعنالعللأظلةخنت حللمننظلخ
ن(نالتلألب:ن4/1البلأحثن لسنتع منالم لأه  نالملاتبط نبلئ اعنالعلأظلةخنوالتبنضممخنتملأول لأنظخنخلا نالج و ن)

 ينــــداع العاملــــم إبــــ( مفاهي4/1جدول )
 المفهـــــــــوم الباحث م

ن1
ن

Omar Durrah, et. 

all, (2021). 
(1)
  

لتح ةللللقنالهلللل افننالعمصلللللانالحةلللل  نالللللس نضمةلللللانالسلللللألةانالتللللبنتلللل م نئ لللللأنال لللل لأ ن
 نكمللأنض ل من ئل اعنالعللأظلةخنالعمل للأعناللايلأمضل ن للسنالممش م نبرقلمنقل رنظمملخنظلخنالمل ارم

ئةم لللللأن م للللهنالم للللت يلأعنالتما م لللل  نظللللخنخلللللا ناسللللتملااري نت لةلللل نالفولللللأر نأونالجمللللهن
نبرسلألةانفلاي   

 Mohammed Iqbalن2
Al-Ajlouni, 

(2021). 
(2)
 

باعنالتو للم نالاتصلللأ  نوالح لأسلل  نالي لأ  لل (ن)نالم لللأراعللأفلللاام نونال للملأعنالشخصلل  نن
اونتل فةلانالحلل  نن الم للأ نلإنجللأ نج يل  والم تلاحللأعنالفوللأرناللأل  ر ن للسنت لةل نبالصل ن

نوال ظلأعنالمع    لمشملاعنل
 Nhat Tanن3

Nguyen, et. all, 

(2021). 
(3)
 

ناسلللتخ ا نالعللللأظلةخنلخمللللاات  نال س ر للل  نوظ للللأراعنالت وةللللانالم للل   نلطللللا نأفوللللأرن  يللل  ن
 نحلللمنالمشلللملاعنالمع للل   نوتم ةلللسن ضمملللخناسلللتخ اظ لأنفلللبناتخللللأبنال للللااراعن ةللللاناللاوتةم للل

ن.الم لأ نوالنشط نالتما م  نبم لأ  
 ,Jing Zouن4

(2021). 
(4)
 

وقلأئمل ن للسنقّ م ن  ي   نظمم  ن للسنأرا نالفللاامنوالجملأ للأعنماخلمنالممامل  نن نجلأ اعن
الم للللأ نوال سللللأئلنبطلاي للل نظمتوللللا نأون نتللللأعنأفوللللأرنفلايللل  نتعلللز نالحلللل  نالج يللل  ن نجللللأ ن

نوتح قناللايلأم نالتملأف    
ن لللللللةخن لللللللزعن للللللللب نن5

ن(5)( ن2021)
ق لللللأ نالعلللللأظلةخنئت لةلللل نأفولللللأرن  يلللل  نوظمتولللللا نتتعلللللقنبممتجلللللأعنوخلللل ظلأعنالمماملللل نأونن

نبرسلألةانوةلاقنالعممنوبل نلحمنظشلأكمنالعممنبم لأ  نوفلأ ل   
سلللعة نظح للل  ن لللللب نن6

(6)( ن2020)
 

ال لل ر ن لللسناسللتح اةناونخلللقنأفولللأرن  يلل  نقلأئللل نللتطمةللقنوالتم ةللسنفللبنالمماملل  نويتلاتللان لللسن
ن ح اةنتمةةلااعن  هلاي نفبنالمة  ناونالعمل لأعناونفبنظخلا لأعنالممام  نهستنالفولأر

                                           
(1) Omar Durrah, et. all, (2021), Organizational pride as an antecedent of employee 

creativity in the petrochemical industry, European Journal of Innovation 
Management Vol. 24 No. 2, p.2. 

(2) Mohammed Iqbal Al-Ajlouni, (2021), Can high-performance work systems 
(HPWS) promote organizational innovation? Employee perspective-taking, 
engagement, and creativity in a moderated mediation model, Employee 
Relations: The International Journal Vol. 43 No. 2, p.4-5.   

(3) Nhat Tan Nguyen, et. all, (2021), Leadership styles and organizational innovation 
in Vietnam: does employee creativity matter, International Journal of 
Productivity and Performance Management, p.5. DOI 10.1108/IJPPM-10-
2020-0563. 

(4) Jing Zou and Cheng Jian, (2021), Does cloud computing improve team 
performance and employees’ creativity?, Kybernetes, p.5. DOI 10.1108/K-11-
2020-0804. 

ن ن5 نصمرجع سبق ذكرهن (ن2021ن  ةخن زعن لب نم لأ نظحم نرست  ن)ن(5)
لمملأرسللأعن مار نالمل ارمنالبشللاي ن(ن نأيللانالإئل اعنالتما ملبن2020سعة نظح ل  ن للب نح لخنضحلبن  لةلا  ن)ن(6)

المجلةةا الملم ةةا للاتاسةةبح ثاللمةةية المبل ةةا  لللسن لل م نالخ ظلل نالم  ظلل نحنمراسلل نحلأللل نظ تشلل سنةلافللب ن
ن 11 نالمجل نال لأبه نالع مناليلأنب نصثالإداتيا
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 المفهـــــــــوم الباحث م

 نأئلللللللللل ن يلللللللللل حملللللللللللأمتنن7
(1)( ن2019)

 

تا لللللانال للل ر ن للللسنت لللل ض نوةللللا نالفولللللأرننالتلللبك للللأ  نال لللل ك لأعنال لامضلللل نوالجملأ  للل نن
يلت ن لخنةلاي  للأننالتلبالم للأر ننواظتلاك نالإئ ا بالحسننبو نفلاامنالج ي  نوالم ة  نظخنال

نضح قنللممام ناللايلأم نالتملأف    نالس التطمةقنالملأ حنل ستنالفولأرنوبلألشممن
 ,Akriti Chaubeyن8

(2019). 
(2)
 

 نتلللأعنالفولللأرنن مللمنظللما  نظصلل رتنالعلللأظل منبلألمماملللأع نهللسانالعمللمنقلللأئ ن لللسن  لللأم ن
نن  ن ةلانت لة ض نللمشملاعنالمع     ضجلأمنحل لاو ن لسنن الج ي  

 ,Makoto Matsuoن9

(2018). 
(3)
 

أفولأرن  ي  نوظ ة  نظخنقممنفلامنأونظجم   نأفللاام نقل نتزيل نهلستنالفوللأرنالج يل  نن نتلأعن
التلللبنض تلاح للللأنالعللللأظل منظلللخناحتملأل للل نق للللأ نال ضللللأ ناهخللللايخنئتطم   للللأنوتط يلاهللللأنفلللبن

ن مل   نظملأنض لأه نفبنئملأ نال ولانالإئ ا بن لسن م هنالم ت يلأعنالتما م   
 ,Shih Ping Jengن10

(2018). 
(4)
 

أونالخل ظلأعنالج يل  نوالتلبنضحتمللمنأمنن الممتجلللأعأونن الإ للاا اعنفوللأرنحل  التطل يلانن
اونتولللل منالفولللللأرن  يلللل  ن ملللل ظلأنتمطلللل  ن لللللسن  لللللأم نتلاكةللللانونن مماملللل لتولللل منظ ةلللل  نل

توللل منالفوللللأرنظ ةللل  ن مللل ظلأنتللل فلانق مللل نظبلأ للللا نأون ةللللانونن الم  للل م ناسلللتخ ا نالمللل ارم
ن أونالط يملممام ن لسنالم  نال صةلانلظبلأ لا ن

 ,Shu-hsien Liaoن11

et. all, (2018). 
(5)
 

الم ةل  نوالممللأ  نالتلبنتمبلهنظلخنقملمنالمل س ةخناونفللاقنالعملمننل ةحلالنظجم   نالفولأرن
ن ماخمنالممام 

 .Alice H.Yن12

Hon, (2016).
(6)ن
 

أونت لل ض نخلل ظلأع نأونةلللا نأفولللأر نأوناسللتخ ا ن  لللاا اعنظ ةلل  نوباعنن تلل فةلانظمتجلللأعن
نق م نظخنقممنالفلاامنالعلأظلةخنفبننالأ نا تملأ بنظح م 

                                           

 نالمةةبمل" خإداتة السةةليا الظيم مةةد خمةةااشا اوظسةةبل ثاسةةظ     ةةاتاح ن (ن2019)حملللأم نفلل   نأئلل ن يلل  نن(1)
ن 132الطبع ناليلأن   نئ ومننلأ لا نئم لأ نصن

(2) Akriti Chaubey and Chandan Kumar Sahoo, (2019), Role of HR interventions in 

enhancing employee creativity and organizational innovation: an empirical study, 

Industrial and Commercial Training, Vol. 51 No. 3, P.4. 

(3) Makoto Matsuo, (2018), Effects of team unlearning on employee creativity the 

mediating effect of individual reflection, Journal of Workplace Learning Vol. 

30 No. 7, p. 2. 

(4) Shih Ping Jeng, (2018), Enhancing the creativity of frontline employees the effects 

of job complexity and customer orientation, The International Journal of 

Logistics Management Vol. 29 No. 1, p.3. 

(5) Shu-hsien Liao, et. all, (2018), The role of knowledge sharing and LMX 

to enhance employee creativity in theme park work team A case study of 

Taiwan, International Journal of Contemporary Hospitality 

Management Vol. 30 No. 5, p.4. 

(6) Alice H.Y. Hon and Steven S. Lui, (2016), Employee creativity and 

innovation in organizations Review, integration, and future directions for 

hospitality research, International Journal of Contemporary 

Hospitality Management Vol. 28 No. 5, p.2. 
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 ,Jeevan Jyotiن13

(2015). 
(1)
 

 مل لللللل نتتجلللللللأو نال للللللل كنالمعتلللللللأمنأوناللاوتةمللللللب نوفة لللللللأنيتع لللللل نالعلللللللأظل منبلأل حلللللل  نن
ظللللللخنخللللللللا نت لةلللللل نالمزيللللللل نظللللللخنالفوللللللللأرنوالإ لللللللاا اعنلتطللللللل يلانن لللللللسننتلللللللأئ ن ئ ا  للللللل 

ظمتجللللللأعنقلأئمللللل ناونت للللل ض نالخللللل ظلأعنبشلللللممنأفضلللللم نبمللللللأنض لللللمحنئتح ةلللللقنالمزيللللل نظلللللخن
نالق  نالمضلأف نللممام  

ن:نظخن   امنالبلأحثنبلألا تملأمن لسنال راسلأعنال لأب   المصات
البللأحيةخن للسنأمن ئل اعنو ل منات للأقنئلةخن م لهنن(نال لأئق نيلا نالبلأحلث4/1ظخنالج و ن)

العلللأظلةخنيلللاتبدنب لل راعنالفلللاامنالمملل  ةخن لللسنت لةلل نالفولللأرنوالم تلاحلللأعنالج يلل   نو لللسنالمقلل  ن
ظللخنبللل  ناختل للتنو  لللأعننالللاه نحلل  نال لل فنظللخناسللتخ ا نتللل نالفولللأرنوالم تلاحلللأعنالج يلل   ن

 (نيماللاومنأئل ن يلحمللأمتنن ;Omar Durrah; Jing Zouحةلثناسلتخلانالبلأحلثنأمنكللانظلخن)
 لللللللسنأمنال لللللل فنظللللللخنالفولللللللأرنالج يلللللل  نهلللللل نتح ةللللللقناللايلللللللأم نالتملأف لللللل   نكملللللللأنا تملللللل نكلللللللانظللللللخن

(Mohammed Iqbal; Nhat Tan Nguyen; Akriti Chaubeyن للسن)نن لةخن لزعن للب 
اسللتخ ا نالفولللأرنوالم تلاحلللأعنالج يلل  نفللبنحللمنالمشللملاعنوال ظلللأعنالمع لل   نوفللبنن للسنال لل لأق ن

 Makoto Matsuo; Shih Ping Jeng; Alice H.Y. Hon; Jeevanاسلتخ  نكللانظلخن)

Jyoti نالفولللأرنالج يلل  نفللبنتح ةللقنالق ملل نالمضلللأف نالممم لل ن لللسنك لللأ  نسللعة نظح لل  ن لللب ن)
ناستخ ا نالم ارمنوالتمةةلااعنالج هلاي نفبن مل لأعنالممام  

ال لامض نوالجملأ   نأمن ئ اعنالعلأظلةخنضميمنال  راعننيري اللبحثئملأ ن لسنالتحلةمنال لأئق ن
للعلللأظلةخنالتللبنتممللم  نظللخنالمبلللأمر نفللبنت لةلل نالفولللأرنوةلللا نالم تلاحلللأعنالحللةل نالتللبنت لللأه نفللبن
 ح اةنتمةةلااعن  هلاي نفبننتلأئ نأ ملأ نالممام  نت  ض نحل  ن  ي  نللمشملاعنالمع    نوتح ةقن

نالمزي نظخنالق  نالمضلأف نواللايلأم نالتملأف    

 ةللانظتطللأب ةخنف مللأننبلل  وظلهننالمئ للأع ظ   ظبنالإئ اعنوالائتولأرنبلألتبلأم نفبننضُ تخ  
نضشلةلاظ ةل  ن)ت لةل نالفوللأر( نئةممللأنونال  ر ن لسنت لةل نأفوللأرن  يل  ن لسنتملأظلأ نحةثنضشةلانالإئ اعن

ويممللخنت ضلل حنن(2)ن )التم ةللس(نلأعن مل لل الج يلل  ن لللسنظملأرسلللأفولللأرنلنال مللبنتح يللمال لللسننالائتولللأر
ن(نالتلألب:4/2ال لاوقنالج هلاي نئةخنالإئ اعنوالائتولأرنظخنخلا ن  و ن)

                                           
(1) Jeevan Jyoti and Manisha Dev, (2015), The impact of transformational leadership 

on employee creativity: the role of learning orientation, Journal of Asia 

Business Studies, Vol. 9 No. 1, p.4. 

(2) Hussein Nabil Ismail, et. all, (2019), Employee engagement and job performance 

in Lebanon: the mediating role of creativity, International Journal of 

Productivity and Performance Management Vol. 68 No. 3, p.3. 
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 ( الفروق الجوهرية بين الابداع والابتكار4/2جدول )
 Innovation   ارـــــالابتك Creativity  داعــــــــــالإب معايير المقارنة م
1 

 المفهوم

ال  ر ن لسنت لة نظ لأه  نوآرا ن  ي  نوأسللألةان
 ةلان لأمض نفبن مار نال  لأ نوتح يثنالفولأرن

 .ال  ضم ن لسنأفولأرن  ي  نوفلاي  نظخنن   لأ

تم ةللسنالفولللأرنالج يلل  نالتللبنتلل نحلل لأ ت لأنوت لل ضم لأنفللبن
العمل للللل نالائ ا  للللل  نللللللسل نضمملللللخنال للللل  نأمنالائتوللللللأرن
ونجلللأ نالممتجلللأعنالج يلل  نيملل أنبلألفولللأرنالإئ ا  لل نالتللبن

نح رهلأنوحلأ  لأن خانظلأنأونفلايقن ممنظما  ن
الفوللللللأرنالإئ ا  للللل  نوت للللل ض نظمتجللللللأعن  يللللل  ننتم ةلللللسن ت لة نالفولأرنوالسلألةانوالم تلاحلأعنالج ي   التركيز 2

نوفلاي  نل نتوخنظ   م نظخنقمم 
3 

 العلاقة بينهما

هملللللأكن لاقلللل نتولأظل لللل نوتبلأمل لللل نئللللةخنالإئلللل اعن
والائتولللأرنالتما مللب نحةللثنضميللمنالإئلل اعنلمملل ن
أسلأسلللل  نلمملللللأ نالائتولللللأرنالتما مللللب نوبلألتلللللألبن

نالائتولأرنأ  نوأ ممنظخنالإئ اع 

التما ملللبنهللل ننت جللل نلإئللل اعنالعللللأظلةخنفلللبننالائتوللللأر
الممامللللأع نحةللللثنتح ةللللقنالائتولللللأرنضملللل منظشلللللاو ن

لاسلللللتخ ا نال عللللللأ نللأفوللللللأرنان للللل ر نالممامللللل ن للللللسب
نالج ي   والت م لأعن

نأنشط نالتشمةمنوالتح يمن)العمل لأعنالإنتلأ   ( نالت وةلانوالتخةمنللشخانالمم ع  المصدر 4
ضحتلللللللأعنالإئللللللل اعنلتولللللللأل م نحةلللللللثنيللللللللاتبدننلا التكاليف 5

نبلألت وةلانف د 
ضحتللللأعنالائتوللللأرنلتوللللأل م نناللللاانلارتبلأةللل نبعمل للللأعن

نالتشمةمنوالتح يم ن
القدرة على  6

 القياس والتحليل
ضممخنق لأسنمر  نون ب ننجلأ نالائتولأرنك ن نيتعلقننضصعانق لأسنن ب ننجلأح  

نبلألعمل لأعنوالما  
7 

 العناصر

  الطلاق  -

  الح لأس  نللمشملاع -

  الاحلأل  -

 والمخلأةلا  ننال  ر ن لسنالتحلةم -

 ننن الملاون  -

نالاست لال   وننالي  نبلألم س -

 تط يلانال  راع -

  مار نالمخلأةلا -

 تخص انالم ارم -

 اللاؤي نوالت وةلانالاستلاات جبن -

 الح كم نالائتولأري  -

نتط يهنال  لأكمنالتما م    -
ظمع ظلل  نحةللثنلاني  لل ننالمخلللأةلانتولللأمنتولل من المخاطر 8

نأخطلأرنللإئ اع 
ي  للللل نأخطللللللأرنللائتوللللللأرنتللللللاتبدنبلأل شلللللمنفلللللبنتم ةلللللسن

نالفولأرنوالم تلاحلأعنالإئ ا    
نننن(1)ظخنا  امنالبلأحثنبلألا تملأمن لسنال راسلأعنال لأب   المصات: 

                                           

 تاجع فد ذلك:  (1)
 Akriti Chaubey, et. all, (2020), Examining the effect of training and employee 

creativity on organizational innovation: a moderated mediation analysis, International 

Journal of Organizational Analysis, p.7. DOI 10.1108/IJOA-06-2020-2271. 

 Chandan Kumar Sahoo, et. all, (2019), Relationship of transformational 

leadership with employee creativity and organizational innovation A study of 

mediating and moderating influences, Journal of Strategy and Management 

Vol. 12 No. 1, p.3. 

 Zizhen Geng, et. all, (2018), Motivating service employee creativity: regulatory 

focus and emotional labour, Journal of Service Theory and Practice Vol. 28 

No. 2, p.3. 

 Ross Dawson, (2014), six key elements in effective innovation governance, workshop 

in Bali for the Malaysian Directors Academy on The Innovation Zone, p.1-2. 

https://rossdawson.com/6-key-elements-effective-innovation-governance. 

 196 نكل  نالتجلأر  ن لأظع نئم لأ نصالاتجبهبح الممبصرة فد الإداتة ( 2014اظةخن ملأ   ن)ن م نالله   

https://rossdawson.com/author/ross/
https://rossdawson.com/6-key-elements-effective-innovation-governance
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نثيةةري اللبحةةثظللخنالجلل و نال لللأئقنيتضللحنو لل منفلللاوقن  هلايلل نئللةخنالإئلل اعنوالائتولللأر ن
و  من لاق نتولأظل  نوتبلأمل  نئةخنالإئ اعنوالائتولأر نحةثنضعتملانالإئل اعنهل نالم اضل نال عل ل نلعمل ل ن
الائتولأر نوفبنن سنال  لأق نيلاكزنالائتولأرن لسنتم ةسنالفولأرنالإئ ا   نالتبنت نت لة هلأنظخنخلا ن

ونظ للللأراعنوقللل راعنالفللللاامنوالجملأ للللأعنالممللل  ةخ نكمللللأنأمننجللللأ نالائتوللللأرنض لللتلز نو للل منأفللللاامنب
 ئ ا  للل نلللل ي لأنال للل ر ن للللسنتصلللم   نتشلللمةم نتح يلللم نوتم ةلللسنالعمل للللأعنالإنتلأ  للل نللحصللل  ن للللسن
ظخلا لأعنفلاي   نوهسانه ن  هلانالائتولأر ن لاو ن لسنبل  نتللاتبدن ملأحللانالإئل اعنال للأئقنبكلاهللأن

 لل نوالتبلأمل لل نئللةخنبعمصلللا نالائتولللأرن)تطلل يلانال لل راعنوإمار نالمخلللأةلا(نوهللسانيملللارنالعلاقلل نالتولأظل
نالم   ظةخنال لأئقنبكلاهملأ 

انلاخلللتلافنأرا نالبللللأحيةخنحللل  نظ  للل  ن ئللل اعنالعللللأظلةخ ناختل لللتنتبعللللأنللللسل نو  للللأعنناللللانً
و  منخم  نأبعلأمن لسنن(1)ننالاه نح  نأبعلأمن ئ اعنالعلأظلةخنفبنالمماملأع نحةثنأ لأرعنال راسلأع

رئ  للللل نضمملللللخناسلللللتخ اظ لأنلتح يللللل نوق للللللأسن ئللللل اعنالعللللللأظلةخ نوتتميلللللمنهلللللستنالبعللللللأمنفلللللبنالحللللللأل ن
originalityالح لأسللللل  ننظللللل  ناخلللللتلافنالفوللللللأرنالج يللللل  ن لللللخنالفوللللللأرنالحلأل للللل  والتلللللبنتعملللللبنن

وتعمبنقل ر نالشلخانالممل عن للسنتح يل نالمشلمل نئ قل ننsensitivity to problemsللمشملاعن
والتبنتعمبنالتحم ننautonomyن تح ي نأبعلأمهلأنواست علأ ناليلأرنالتبنق نتمج ن م لأ نالاست لال ون

كم لل ن لللسنوالتللبنتشللةلاننfluencyالللساتبنوتحمللمنالم لل ول  نو لل  نالتللريلانبلللأللاأ نالخلللا نالطلاقلل ن
 ل لل ننالللس نتلل نالإ لللأر نAdaptationالفولللأرنالج يلل  نالتللبنيللت نت لةلل هلأنظللخنقمللمنالفلللاام نوالتو للمن

فبنال راسلأعنئت ائ نالفولأرنالج ي  نظهنالم اقلنوالمشملاعنالم  ل م  ن للاو ن للسنتمل عنظصللأمرن
نالحص  ن لسنتل نالفولأر 

 لسنأربعل نأبعللأمنن(2)ن(Millissa F.Y. Cheungوفبنن سنال  لأقنا تم عنمراس ن)نننن
نلق لأسن ئ اعنالعلأظلةخنفبنالمماملأعنهملأنالحلأل  نالح لأس  نللمشملاع نالتو م نوالاست لال   ن

                                           

 تاجع فد ذلك:  (1)
 Mehlika Sarac, et. all, (2014), A study of the relationship between person-

organization fit and employee creativity, Management Research Review Vol. 

37 No. 5, p.3. 

 Shinhee Jeong, et. all, (2017), The moderating role of non-controlling supervision 

and organizational learning culture on employee creativity the influences of 

domain expertise and creative personality, European Journal of Training and 

Development Vol. 41 No. 7, p.5-6. 

(2) Millissa F.Y. Cheung, Chi-Sum Wong, (2011), Transformational leadership, 

leader support, and employee creativity, Leadership & Organization 

Development Journal Vol. 32 No. 7, p.8. 
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 لللللسنسللللت نأبعلللللأمنلتح يلللل نوق لللللأسن ئلللل اعنن(1)كملللللأنا تملللل عنبعلللل نال راسلللللأعنالعلاب لللل ننننن
ن نالعلللللأظلةخنفللللبنالمماملللللأعنوتميلللللتنهللللستنالبعلللللأمنفللللبنالحلللللأل  نالطلاقلللل  نالح لأسلللل  نللمشللللملاع

نوتعمللللللبنال لللللل ر ن لللللللسنانت لللللللأعنةلللللللاقن  يلللللل  نوالت وةلللللللانبشللللللممنظختلللللللل ننFlexibilityالملاونلللللل ن
والا تمللللأمن للللسنأسللللألةان  يللل  نلاحتللل ا نالمشلللمل نوت لةللل نالفوللللأرنالج يللل   نال للل ر ن للللسنالتحلةلللمن

Analytical abilityوتشلللةلان للللسنتحلةلللمنالمعل ظللللأعنوتلاتةم للللأنوفلا هللللأنوإ للللأم نتماللل  نالفوللللأرنن
وتعمبنالمبلأمر نفبنخلقنالفولأرنوتممة لأنظخنقملمنالممل  ةخنوتحملمنكلأفل ننriskالمخلأةلا ننوالا  لأ  

نالمخلأةلانالملاتبط نئ ستنالفولأر ن
 للسنخم ل نأبعللأمنرئ  ل نن(2)ن(Muhammad Abd Elrashidهلسانوقل نأ للأرعنمراسل ن)

نلمبلللللأمر لق لللللأسن ئلللل اعنالعلللللأظلةخنهلللل نالحلللللأل  نالطلاقلللل  نالتو للللم نالح لأسلللل  نللمشللللملاع نورو نا
Initiativeالتبنتعمبنق ر نالمم  ةخن لسنت  ض نأفوللأرنفلايل  نظلهنتحملمنكلأفل نالمخللأةلانالملاتبطل نن

نئتل نالفولأر 
 للللسنو للل منبعللل يخنأسلأسلللةةخنلق للللأسن ئللل اعنن(3)ن(Yuni Siswantiكمللللأنأ للللأرعنمراسللل ن)

العلأظلةخنفبنالمماملأعنهملأنالاست لال  نوالح لأس  نللمشلملاع نوفلبنن لسنال ل لأق نأ للأرعنبعل ن
 لللسنو ل منيلايلل نأبعللأمنرئ  لل نضمملخناسللتخ اظ لأنلق للأسن ئلل اعنالعللأظلةخنفللبنالمماملللأعنن(4)نال راسللأع

نه نالحلأل  نالطلاق  نالتو م ن
                                           

 تاجع فد ذلك: (1)
 (ن2020سعة نظح   ن لب نح خنضحبن  ةلا  ن )12-11 نصنمرجع سبق ذكره  

 ( نالتمملةخنالإمار نوأيلللاتن لللسن ئل اعنالعلللأظلةخنفلبنالشلللاك نال للع مض ن2015ئللخنضللأو نالعتةمللب ن)ن مل نالله
 نكل للل نالتجللللأر  ن لأظعللل نئ رسلللعة  نالعللل مناللاابللله نجبتيةةةاالمبل ةةةا ثالظ ةمجلةةةا اللمةةةي للو لابللللأ نبلألطللللأئل ن

  14-13ص
(2) Muhammad Abd Elrashid Ali, and Tariq Ali Abdullah, (2019), The Impact of 

Administrative Empowerment on the Employees' Creativity: A Case Study of 

Kamaran Factory in Hodeidah City, p.10. 

https://www.researchgate.net/publication/337827443. 

(3) Yuni Siswanti, and Muafi Muafi, (2020), Empowering Leadership and Individual 

Creativity: The Mediation Role of Psychological Empowerment in Facing Covid-

19 Pandemic, Journal of Asian Finance, Economics and Business Vol. 7 No. 

11, p.3. 

 تاجع فد ذلك:  (4)
 Zhining Wang, et. all, (2019), Self-reflection and employee creativity the 

mediating role of individual intellectual capital and the moderating role of 

concern for face, Chinese Management Studies Vol. 13 No. 4, p.5. 

 Deira Abdelhafid, and Messaoud Kesra, (2016), Employee empowerment and its 

impact on creativity development in company Cas study Ferial company for 

Petrochemical fertilizer industry in Algeria, Economic Journal Vol. 1, No. 11, p.9.  

 الملأ للان، الطبع نالاولبالإبااع ثالابظكبت دل"ا لكا تثاد الإبااع ثالابظكبت،  ( 2020 لبنال  يلا ن)الح خن
  20ص،  ةلانظمةخ
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 لللسنيلايلل نأبعلللأمنرئ  لل نلتح يلل نوق لللأسن ئلل اعنن(1)ن(Mona Khaledوا تملل عنمراسلل ن)
نالعلأظلةخنفبنالمماملأعنه نال  ر ن لسنالتحلةم نالمخلأةلا  نالاست لال   ن

 للللللللللسنالحلللللللللللأل  نالطلاقلللللللللل  نن(2)نبلألإضللللللللللأف ن لللللللللللسنا تمللللللللللأمنمراسلللللللللل ن)سلللللللللل ملأمنسلللللللللللأل (
العلللللللأظلةخنالح لأسلللللل  نللمشللللللملاع نوالتو للللللم نكربعلللللللأمنو ملأحلللللللانأسلأسلللللل  نلتح يلللللل نوق لللللللأسن ئلللللل اعن

نفبنالمماملأع ن

 للللللسنو للللل منيلايللللل نأبعللللللأمنلإئللللل اعنالعللللللأظلةخنهمللللللأنن(3)نكمللللللأنأ للللللأرعنمراسللللل ن)ظحمللللل نأحمللللل (
 للللللسنن(4)ن(Zhang Jianالح لأسلللل  نللمشللللملاع نالمجلأ فلللل  نالتو للللم نكملللللأنا تمللللل عنمراسلللل ن)

يلايلللللل نأبعلللللللأمنلق لللللللأسن ئلللللل اعنالعلللللللأظلةخنهملللللللأنالح لأسلللللل  نللمشللللللملاع نتحمللللللمنالمخلللللللأةلا نوال لللللل ر ن
نحلةم  لسنالت

Ali Safari)وقلل نا تملل عنمراسلل ن)
 لللسنأربعلل ن ملأحلللانلق لللأسن ئلل اعنالعلللأظلةخنفللبنن(5)ن

نالمماملللللللأعنهملللللللأنالطلاقلللللل  نالحلللللللأل  نال لللللل ر ن لللللللسنالتحلةللللللم نوالتو للللللم نكملللللللأنا تملللللل عنمراسلللللل ن
(Kai Sassenberg)للسنخم ل نأبعللأمنلق للأسن ئل اعنالعللأظلةخنفلبنالممامللأعنهمللأنالاحللأل  نن(6)ن 

(نالتللللللألبنالبعللللللأمن4/3الطلاقلللل  نالتو لللللم نالح لأسللللل  نللمشلللللملاع نوالمخللللللأةلا  نوي ضلللللحن للللل و ن)
نالم تخ ظ نبشممنظتولارنل حلنوق لأسن ئ اعنالعلأظلةخنفبنالمماملأع:

                                           
(1) Mona Khaled Aker, (2020), The importance of the work environment in achieving 

career creativity, International Journal of Research and Studies Publishing, 

Vol. 1 No. 11, p.7. 

(ن نأيللللانتمملللةخنالعللللأظلةخنفلللبنالإئللل اعنالإمار نبلألشللللاكلأعنالصلللملأ   ناللةم للل  ن2016سلللل ملأمنسللللأل ن معللل  ن)ن (2)
 نكل  نالتجلأر  ن لأظع نقملأ نال  يس نالمجلل نال للأبه نظلحلقنالعل منالمجلا الملم ا للاتاسبح الظجبتيا ثالب"ئ ا

ن 11-10الو  نص
أيلانالق لأم نالتح يل  نفبن ئ اعنالعلأظلةخنحنمراس نظة ان  نبلألتطمةقن لسن لأظع نن (ن2018ظحم نأحم ن لب ن)ن (3)

ن 5 نالع منال لأمس نصمجلا جبمما اللمر الأحمر للمليم الإنسبن االبحلانالحملاح ن
(4) Zhang Jian, et. all, (2021), Entrepreneurial leadership and team creativity: the 

roles of team psychological safety and knowledge sharing, Personnel Review, 

p.5. DOI 10.1108/PR-07-2020-0517. 

(5) Ali Safari, et. all, (2020), The effect of psychological empowerment on job 

burnout and competitive advantage the mediating role of organizational 

commitment and creativity, Management Research: Journal of the Ibero 

American Academy of Management Vol. 18 No. 1, p.8. 

(6) Kai Sassenberg, (2014), Cognitive Psychology "Creativity" Rijks universiteit 

Groningen, P.4-6. 
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 %75 12 √ √ √ √ √ √ √  √ √ √   √ √  الأصالة 1

 %68.75 11 √ √ √ √  √ √ √  √   √ √  √ الحساسية للمشكلات 2
 %31.25 5 √  √    √     √ √    الاستقلالية 3
 %68.75 11  √ √ √ √ √ √  √ √ √   √ √  الطلاقة 4
 %68.75 11 √ √ √  √ √ √ √ √ √ √    √  التكيف 5
 %12.5 2    √          √   المرونة 6
 %31.25 5    √       √ √  √  √ القدرة على التحليل 7
 %31.25 5  √  √        √  √  √ المخاطرة 8

 %6.25 1        √         المجازفة 9
 %6.25 1          √       روح المبادرة 10

ن:نظخنا  امنالبلأحثنبلألا تملأمن لسنال راسلأعنال لأب   المصات

(نال لللللأئقنأمن ئلللل اعنالعلللللأظلةخنتلللل ن خضلللللأ  نللق لللللأسنوالمعلللللأيلا ن4/3ظللللخنالجلللل و ن)نيتضللللح
%نظللخنالبلللأحيةخنالللسيخنتملللأول ان ئلل اعنالعلللأظلةخنضعتملللاومن75ا تملللأمان لللسن شلللا نأبعلللأم نوأمنن للب ن

حالحلأل حنهبنالبع نالم تخ  ن لسننطلأقنواسهنلتح ي نوق لأسن ئ اعنالعلأظلةخنفبنالممامللأع نوأمن
تخ ظ انكلللانظللخنالطلاقلل نوالتو للمنوالح لأسلل  نللمشللملاعنضللمخنأبعلللأمن ئلل اعن%ناسلل68.75ن للب ن

ظخنالبلأحيةخنا تم وان لسنالاست لال   نال  ر ن للسنالتحلةلمنن31.25العلأظلةخ نبلألإضلأف ن لسنن ب ن
والمخلأةلا  نوفبنض  نبل نضجانأمنتو منالحلأل نوالطلاق نوالتو منوالح لأس  نللمشملاعنأكيلان

لق لللأسن ئلل اعنالعلللأظلةخ ن لللاو ن لللسنبللل  نف لل ناسللتخ  نالبلللأحيةخنأسللملأ نظختل لل نالبعلللأمناسللتخ اظلأن
لبعلللأمنظملأيللل  نلللسل نهملللأكن ظملأن لل نللل ظ نالبعلللأمنالمتلاامفلل نالتللبنتحمللمنن للسنالمعمللبنظعلللأ ن لللسن
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سلمةمنالميللأ  نضمملخنمظل نالملاونل نوالتو لمنظعللأنوالا تمللأمن للسنالتو لمنكبعل نرئل سنلق للأسن ئل اعن
من)رو نالمبللللأمر  نوالمجلأ فللل  نوالمخللللأةلا (نضمملللخنمظج للللأنفلللبنن لللسنال  للل  نويمملللخنالعللللأظلةخ نكمللللأنأ

وفبنض  نظلأنسمق نيتضحنأمن ئل اعنالعللأظلةخننن(1)ناستخ ا نالمخلأةلا نكملاامفنلتل نالمصطلحلأع 
ه نظتمةلانظتع منالبعلأمنوي   ن ب نات لأقنح  نأه نالبعلأمنالمم ن نل  نوالتبنتتميمنفبنالحلأل  ن

نتو م نالح لأس  نللمشملاع نالمخلأةلا  نالاست لال   نال  ر ن لسنالتحلةم الطلاق  نال

ئملللأ ن لللسنالتحلةللمنال لللأئق نوفللبنسلل لأقنهللسانالبحللث نتلل نالتلاكةللزن لللسنسللت نأبعلللأمنرئ  لل ن
لتح ي نوق لأسن ئ اعنالعلأظلةخنفبنالمم كنه :نالحلأل  نالطلاق  نالح لأس  نللمشلملاع نالمخللأةلا  ن

سلت لال   نأظللأنالبعل ناللس نيتعللقنبللألتو منأونالملاونل نف ل نتل نتملأولل نضلمخنال  ر ن للسنالتحلةلم نالا
أبعلأمنالطم ع نالعض ي نلل  ممنالتما مبنلسل نت ناستبعلأمتنحتسنلانتتوللارن بللأراعنالق للأسنوتجمبللأن

ثيمك  تيبث  أبمةبد إبةااع المةبمل"  بسةد  مة  لت اخمنأرا نالم ت صبنظم  ن م ن مهنالم لأنلأع ن
 د:الإيجبز كمب يل

 :Originalityة ـــــــــالـــالأص -1

أ لأرعنال راسلأعن لسنالحلأل نك ن للأنظ  ل  نيت ل نبللألان لاامنوالتج يل نوالتعمةللان لخناظلتلاكن
لللسل نضُطلللقن لة لللأنارتبلأةلللُأنبلألإئلل اعننالبعلللأموهللبنأكيلللانن ال لللامنأفولللأرنأحللةل ن  يلل  نو ةلللانظ للم ق 

)أ نقلةلللل نن  طللللأ ناسلللتجلأبلأعنأحلللةل نو  يللل   للل ر نال للللامن للللسنبنوتللللاتبدالت وةللللانالإئللل ا ب ن للل هلان
وحللنالشلخانبلألممل عنفولملأنانخ ضتنمر  ن لة عنال وللا ن امعنمر ل نأحللألت لأ نويلت ننالتولاار( 

نن(2)نق ظ نالخلاوم أفولأرنأحةل نو  ي  نتختللن ملأننق   بان

 :Fluencyة ـــــــــلاقـــالط -2

لألعمللمنبنويُشلللأرن لة لللأنوتلللاتبدنب للة ل نالفولللأر نالجلأنللانالومللبنفللبنالإئلل اع نالطلاقلل نتميللم
أكمللان ل منظلخننوإ طللأ ن  للايهن مل لأتل نالسهم ل لتنالمتلااكمل   ل نال للامنخملااتل ننض لتخ  نالس نالسهمب

معل ظلللللأعنأونلكلانواسلللت  لأ نلبرقصلللسنسلللللا  نوأ ملللقنأما  نوهللللبنفلللبن  هلاهلللللأن مل للل نتللللس ننالفوللللأر
 للسنبلل نيلت نالت حلمننوظلخنخللا ن لااعنالج يل  خملااعنأونظ لأه  نسلمقنتعلم للأنلتتولأظلمنظلهنالخملال

ن(3)نكم  نكمةلا نظخنالفولأرنالإئ ا    

                                           
(1) Muhammad Abd Elrashid Ali, and Tariq Ali Abdullah, (2019), Op. Cit, p.10.  

 نال للأهلا  نأطفب  عيا القما خ الميهلا ثالظفيق المقلد ثالابةااع خ   (2002 كلايلأنالشلابةمب نض لاي نحلأمق ن)ن(2)
ن 120مارنال ولانالعلابب نص

(3) Kai Sassenberg, (2014), Op. Cit, P.6. 
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 :Sensitivity to problemsلات ـــــة للمشكـــــالحساسي -3

والل  بنالمبمللانبلألخطللأ  نونل احبنن المختل ل لألمشلملاعنبنالتممل  لسننالمم  ةخ  ر نبنتلاتبد
الخلللم نوال صلل رنالمة للب نوهللسانضعمللبنأمنالحللسنال لللام نبلألمشللملاعنوالتمملل نئ لللأنضختللللنظللخن للخان
لخللللا نوظلللخنالم لللل نبللل نأمناكتشللللأفنالمشلللمل نوتح يللل ن  انم للللأنضعتمللللاناو نخطللل اعنحل للللأنوال ضللللأ ن

الإئل ا بن للسنظلاحال نال ل لأ نن لة لأ نكملأنأمنالح لأسل  نللمشلملاعنتللاتبدنب ل ر نالفللاامنبونالحلس
 ةلانالعلأمض ناونالشلأب نفلبنظحل دنال للامناونالمة ل نالتلبنضعملمنئ للأنوإيللأر نالت للأؤلاعنحل  نهلستنال ل لأ ن
لمعلافلل نأو لل نال صلل رنوالخلللمنوظللخنيلل نحلل لأ  نئلل ائمنالحللل  نواخت لللأرنالن للانظم لللأنللمشللمل  نظملللأن

 ن(1)وظ لأرات  نويممبنالائ اعنالخلاقنل ي   ني   نالحسنالإمراكبنل  نالمم  ةخنويزي نظخنخملاات  ن

 :Riskرة ــــــاطـــــمخـــــال -4

التجلاب نوأخسن ظلأ نالمبلأمر نفلبن لسنالان تلأ نالعلأ ن لسنالتمةةلانوالمةمن لسنتشةلانالمخلأةلا ن
لتحمللمنالمخلللأةلانالملأتجلل ن للخننوتلللاتبدنالمخلللأةلا نبملل  ناسللتع امنالمملل  ةختممللبنالفولللأرنالج يلل   ن

 نوالاسلللتع امنالتللللأ نلتحملللمنج يللل  السللللألةانالنفوللللأرناوالننت جللل نلتمملللبئ للللأنن منالتلللبنض  ظللل مللللأ نال
ن(2)نالم  ول لأعنالمتلاتب ن لسنبل  

 :Ability to analyzeل ـــــى التحليـــــدرة علـــــالق -5

ظصلملا نبحةلثناللسنوحل اعنناونح ةنا ن ممناونظ قلنتجزئ  لسنتعمبنق ر نالمم  ةخن
وتح يل ناللسنظشللأكمنفلا  ل  ننتجزئل نالمشللأكمناللائ  ل  نظلهنوت ة م لأنوالتعلأظمنظع للأ ض  منتما م لأن

(3)نس اهلاهلأنوظصلأمرهلأنتم ة انلحل لأنوال ضلأ ن لة لأ 
 

 : Autonomyة ـــــالاستقلالي -6

أحق  نالمم  ةخنفبنتممبناهرا نوالفولأرنوالاسلألةانالج ي  ني ن لسنتشةلانالاست لال  نننننن
مهن للسنحُل ال للامب ل ر ننبلألإضللأف ن للسنارتبلأة للأال فلأعن خنتل نالم تج اعنفبنحلأل نالاقتملأعنئ لأ ن

نن(4)نهسانال لاارنمومنالتريلانبآرا نالخلايخ نقلاارتنالساتبنئم    نوتحممنظ  ول  
                                           

(1)  Chetan Walia, (2019), A Dynamic Definition of Creativity, Creativity Research 

Journal, p.7. DOI: 10.1080/10400419.2019.1641787. 

(2) Mehlika Sarac, et. all, (2014), Op. Cit, p.7.  
(3) Muhammad Abd Elrashid Ali, and Tariq Ali Abdullah, (2019), Op. Cit, p.10.  

(4) Yuni Siswanti, and Muafi Muafi, (2020), Op. Cit, p.3. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D8%AF
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ظخنخلا نظلاا ع نالبلأحثنلل راسلأعنالمتعل  نبلئ اعنالعلأظلةخ نتمةخنأمن  منكمةلانظلخنتلل ن
نال راسللللأعنتملأوللللتن ئللل اعنالعللللأظلةخنكمتمةللللانتللللأبهنيتلللريلانبلألع يللل نظلللخنالمتمةللللااعن)كمللللأنتللل نبكللللاتنفلللب

ال راسلللأعنال لللأب  نالخلأحلل نبلئلل اعنالعلللأظلةخ( نويا لللانبللل نفللبنتح يلل نالعلاقلللأعنالمختل لل نللتحلل  ن
ناللاقمبناونأح نظتمةلاات نوإئ اعنالعلأظلةخنفبنالمماملأعنكملأنيلب:

التحللل  ناللاقملللبننت  للل ن لاقللل نةلامضللل نئلللةخنالتحللل  ناللاقملللبنوإئللل اعنالعللللأظلةخ نحةلللثنيللل م 
للسانت تضلبننالممامللأع فلبنن ئل اعنالعللأظلةخبرهم ل نخنوالمُلاكنل  نالم يلاين  بال لسن يلأم نال لايهن

واسلتخ اظ لأنبم للأ  ن اضلحنلو ر ل ن ملمنالت م للأعناللاقم ل نال  ل نالضلاور ناظتلاكنفلاقنالعملمنباعنال
لإنجللللأ نالهللل افنالتما م للل نالممشللل م نظلللهنأهم للل ناسلللتملااري نالميللللأئلا نالمائ للل نللعللللأظلةخنواكت للللأئ  ن
اسلللتح ايلأعنالخمللللااعنوالم للللأراعناللاقم للل نلم احلللل نفعلأل للللأعنظ اكبللل نالعصللللاناللاقملللب نكمللللأنت للللا ن

ت تلا لل نونن وتط يلاهلللأالت وةلللانفللبنأسلللألةان مللمن  يلل  نوخل  لللأنالمملأرسلللأعناللاقم لل ن لللسنالعلللأظلةخن
التعل نالم تملا نوالت وةلانالمت احم نوت لة نالمزي نظلخن لسنبلألإضلأف نن بلألإظملأن لأعناللاقم  نالج ي  

ن(1)نالفولأرنوالم تلاحلأعنوبل نللح لأ ن لسنظملأنت  نال س ر   نوهسانه ن  هلانالإئ اعنالتما مب 

الت م للأعننظلةخ نحةلثنتمملخوفبنن سنال  لأق نت   ن لاق نئةخنالتح  ناللاقمبنوإئ اعنالعلأ
بلألإضلللأف ن لللسنن الت م لللأعنوظخلللأةلانتللل نفلللاصالت وةلللانبشللممنظختللللنحلل  نالعلللأظلةخنظللخناللاقم لل ن

ت لل ض نظخططلللأعنوظ تلاحلللأعن ئ ا  لل ن للخنالاسللتخ ا نالوللل نلتللل نالت م لللأعنبملللأنض لللأ  ن لللسنخلللقن
ن(2)نالويةلانظخنالق  نالمضلأف نللمماملأع 

 اعنالعللأظلةخ نويا للانبلل نفلبنالتمةللااعنالتلبنت لاضل لأنكملأنت يلانالتح لاعناللاقم ل ن للسن ئل
ن لألملافنالافتلااضلل  ئة لل نال ملللأ ناللاقم لل ن لللسنظماملللأعنال ملللأ  نحةللثنتلل يلانالت م لللأعناللاقم لل نكلل

العلللأظلةخ نوأحللبحنبلظملللأن  ن لللسن ئلل اعننول حلللأعنالمعل ظلللأعنالت لأ ل لل ن وأمواعنالاتصلللأ نالمختل لل 
ظمللأمنوفلبنأ نوقلت نواسلتخ اظ لأنفلبنت لةل نالفوللأرننالحص  ن للسنالمعل ظللأعنوالمعللأرفنظلخنأ 
الخ للأ ننكملأنض لأ  نالتح  ناللاقمبن للسنات للأعنأفللأقنالإئ ا   نوت  ض نالحل  نللمشملاعنالمختل   

                                           
(1) Wenjing Cai, et. all, (2020), Optimizing Employee Creativity in the Digital Era: 

Uncovering the Interactional Effects of Abilities, Motivations, and Opportunities, 

International Journal of Environmental Research and Public Health Vol. 17, 

No.2, P.13. 

(2) Edin Smailhodžić, and Denis Berberović, (2021), Digital Creativity: Upgrading 

Creativity in Digital Business, Springer, p.167-168. https://doi.org/10.1007/978-

3-030-53914-6_9. 
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 نيلت ن  يل  نللإئل اعنفلبنسل لأقلأعن  يل  وتل فةلانفللاصنن والتعمةلانوالاست لال  نوالتعللأومنبشلممنكمةللا
ن(1)نتوم ل   لأنوالتطم  لأعناللاقم   اقتملأح لأنظخنخلا نك لأ  ناستخ ا نال

حةلثن نالعلأظلةخوإئ اعننتطم  لأعنالتح  ناللاقمب لاق ن ضجلأئ  نئةخنن ضلأف ن لسنبل  نت   
تممللللخنالح سللللب نال للللحلأئ  نالعلللللأظلةخنظللللخنالبحللللث نالمشلللللأرك  نالاستوشلللللأف نالتطلللل يلانوالتح للللةخ ن

التعلافن لسنالتطم  للأعنض لأ  نالعممنظهنظ فلا نالخ ظلأعنال حلأئ  ن لسنالش لأ    نال ض   نكملأن
الج ي  نوك ر ل نتشلمةل لأنوالتعلأظلمنظع للأ نكلمنبلل نض للأه نفلبنتل    نوتعزيلزنوتمم ل نال وللانوالي لأفل ن

وباعنظلاونلل نظلات علل نتممم لللأنظللخنالت افللقنأكيلللانميملأظ م لل نالإئ ا  لل نللعلللأظلةخ نويجعللمنالمماملللأعن
ن(2) التح  ناللاقمبملأرسلأعنوظظهنس لأقنوالتو من

كملأنت   ن لاق ن ضجلأئ  نئةخنالم لأنلأعنالضخم نوإئ اعنالعلأظلةخ نحةثني م نالحج نال لأئمن
ت سللللل هننطللللللأقن للللللسنظلللللخنالم لأنللللللأعنالمعلاوضللللل ن للللللسنالم اقلللللهنالإلوتلاون للللل نوال لللللحلأب نالافتلااضللللل  ن

مختل ل نلتح يل نأنملأة للأنالمعل ظلأع نتعزيلزنالملاونل نالمعلا  ل  ن يللأم نالخمللااع نواسلت علأ نالفوللأرنال
ن(3)والعلاق نئةم لأنبملأنضممخنظخن يلأم نظ ت يلأعنالإئ اعنال لام نوالجملأ بنماخمنالممام  

وفلللسنن لللسنال للل لأق نت  للل ن لاقللل ن ضجلأئ للل نئلللةخنالتوم ل   للللأنالج يللل  نوإئللل اعنالعللللأظلةخنفلللبن
ظللخنئةم لللأننوتطم  لأت لللأنالج يلل  نوالتللبتوم ل   لللأنالمعل ظلللأعنالتطلل راعنفللبنتلل م نالمماملللأعنحةللثن

ونا ننوسلأئمنالت احمنالا تملأ بنالمختل   ن تطم  لأعنالخ ظلأعنالمصلا   ن ملانال لأتلنالمحم  ح
ت لللل ةمن مل لللللأعنالت احللللمنوالت لأ للللمنئللللةخنالعلللللأظلةخ نتلاسلللل نظبلللللأم نالشلللل لأ   ن لللللسنحن مار نالمعلافلللل 

 لللأ نالمت لل ةمنأما نوال ضلل   نوتولل يخنالعلاقلللأعن ةلللاناللاسللم  نفللبنالمماملل  نكللمنبللل نضممللخنظللخن
ن(4)وي   ني لأف نالت وةلانالإئ ا بنال لأمفنماخمنالممام  نوالانشط  

كملأنت   ن لاقل نتبلأمل ل نئلةخنالائتوللأرنوإئل اعنالعللأظلةخ نحةلثنالائتوللأرنهل نوسلةل نلتح ةلقن
وأمنفلاقنننجلأ نالعمل  نالائ ا    نكملأنأمن ئ اعنالعلأظلةخنه نظلاحل نظخنظلااحمنالائتولأرنالتما مب 

                                           
(1) Robert D. Hisrich, and Mariusz Soltanifar, (2021), Unleashing the Creativity of 

Entrepreneurs with Digital Technologies, Digital Entrepreneurship, Future of 

Business and Finance, p.44-45. 

(2) Jing Zou and Cheng Jian, (2021), Op. Cit, p.15. 

(3) Won-Moo Hur, et. all, (2016), The effect of workplace incivility on service 

employee creativity: the mediating role of emotional exhaustion and intrinsic 

motivation, Journal of Services Marketing, Vol. 30 No. 3, p.4.  

(4) Lifan Chen, et. all, (2021), Three-way interaction effect of social media usage, 

perceived task interdependence and perceived participative leadership on 

employee creativity, Internet Research Vol. 31 No. 2, p.4. 
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نوفلللللللبنن لللللللسنال للللللل لأق نأكللللللل عنمراسللللللل نن(1)ن علللللللز نتم ةلللللللسنالائتوللللللللأرضأمننملللللللخالعملللللللمنالمم  للللللل نضم
(Baron and tang نأمنالائتولأرنالتما ملبنيللاتبدنبشلممن ضجللأئبنبلئل اعنالعللأظلةخ)وفلبنن لسنن(2)ن

ضعللللز ن ئلللل اعنالعلللللأظلةخنالائتولللللأرنالتما مللللبنالم للللتملا نوهلللل نأظلللللانبلللللأل نالهم لللل نلتطلللل يلانال لللل لأق ن
.المة لأعنالمتمةلا واستملااري نالمماملأعنفبن

 لاو ن للسنبلل  نت  ل ن لاقل نئلةخنالائتوللأرناللاقملبنن(3)ن
الائتوللللأرناللاقملللبنبلألم للل ر ن للللسنالاسلللتخ ا نالجةللل ن للللسنوإئللل اعنالعللللأظلةخ نحةلللثنأ للللأرعنال راسللللأعن

للتوم ل   للللأناللاقم للل نواللللس نظلللخن لللرن نتلاسللل  نفوللللانالان تللللأ نوالتمةةللللا نالتجلابللل نوالمجلأ فللل  نتماللل  ن
كت لأ نخلللقنالفولللأرنوالحللل  نالمملللأ   نواللللابدنئللةخنالت م لللأعنالمختل لل نوهللسانيلل   نالمعل ظلللأعنوظشلللأرن

ن(4)ني لأف نالإئ اعنفبنالمماملأع 

ظللخنخلللا نظلاا علل نالبلأحللثنلل راسلللأعنالمتعل لل نبلأل  مللمنالتما مللبنوإئلل اعنالعلللأظلةخنتمللةخنو لل من
قلللأعنظختل لل نئللةخنالمتمةلللايخ نوفللبنسلل لأقنهللسانالبحللث نووف لللأنلملللأنتلل نبكلللاتنفللبنال صللمنال لللأئق نتلل ن لا

التلاكةلللزن للللسنالطم عللل نالعضللل ي نلل  ملللمنالتما ملللبنف لللد نوبلألتللللألبني ضلللحنالبلأحلللثنالتلللريةلااعنالمختل للل ن
نللطم ع نالعض ي نلل  ممنالتما مبنأونأح نظتمةلاات لأن لسن ئ اعنالعلأظلةخنكملأنيلب:

ريةلان ضجلللللأئبنللطم علللل نالعضلللل ي نلل  مللللمنالتما مللللبن لللللسن ئلللل اعنالعلللللأظلةخ نضممللللخني  للل نتلللل
نت ض حنبل نفبنالم لأ نالتلأل  :

 نال ضللأ ن ل من امنت لأ  ناللاظلاكزيل ن للسن يللأم نظ لت يلأعنالإئل اعنالتما ملب نحةلثنكلمللأ
تم  لتناهرا  نن امعنالفوللأرنالمطلاوحل  نالتما ملب نال للاارنحلمهن مل للأعنفلبنالمشلأركةخ

كيلاعنالحل  نالمعلاوض  نوارت عتنظ ت يلأعنالاست لال  نل  نالعلأظلةخ نوهسانضعلز ن ئل اعن
نالعلأظلةخنبلألمماملأع 

 

 لسننالعلأظلةخي  منالمح م نوننالالتزا نبلألإ لاا اعنوال  ا   لسن ض لأ نالطلأبهناللاسمبن م ني 
يعةلللقن نونالج يللل  نفوللللأرالتطللل يلانواقتللللاا نن نوهلللسانضحللل نظلللخن مل للل الاظتيللللأ نل  ا للل نالعملللم

 لسنالمق  نظلخنبلل  نض للأ  ن ضل لأ نالطللأبهن ةللاناللاسلمبنن ال ل كنالإئ ا بنوالتجلايا
                                           

(1) Shu-hsien Liao, et. all, (2018), Op. Cit, p.4-5. 

(2) Baron, R.A. and Tang, T. (2011), The role of entrepreneurs in firm-level 

innovation: joint effects of positive affect, creativity, and environmental 

dynamism, Journal of Business Venturing, Vol. 26 No. 1, p.6. 

(3) Yang Yang, et. all, (2020), The role of thriving at work and overall fairness in the 

future work self-employee creativity relationship, International Journal of 

Manpower Vol. 41 No. 3, p.1. 

(4) Pawel Korzynski, et. all, (2020), Employee creativity in a digital era: the 

mediating role of social media, Management Decision Vol. 58 No. 6, p.3. 
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بشللممنفعلللأ  نبملللأننوالت احللمنالتولأظللمنالتما م لل نوتح ةللقنال حلل اعنئللةخنالحلل ومن لللسن  اللل 
العملمنالجمللأ بنوتول يخنفللاقنالعملمنن  لسنالبحثن لخنظصللأمرنأخللا نللمعل ظللأعنض لأ  

ن م لللأراعنالعمللمنالمحلل م نظ للبً لأبن لل  نالت ةلل ن وةلللانبشللممن ئلل ا بالت باعنالت  لل نالللساتب ن
نوتح ةلللللللللللزنت لةللللللللللل نالفوللللللللللللأرنالج يللللللللللل   نن التلاكةلللللللللللزنالملللللللللللمخ  ن للللللللللللسنق ا للللللللللل نالعملللللللللللم

ن(1)ن ال ل ك لأعنالإئ ا   
  تطلللل يلانالحللللل  نالإئ ا  لللل ن لللللسن مل لللل ننتلللل يلانالملاونلللل نالتما م لللل نظللللهنالم اقلللللنالصلللل ب

فللبنك ر ل نظ ا  لل نال ظللأعنوتخطللبنالصلعلأ نللل فهن جلل نالإنتلللأعننظمتوللانوالت وةللانبشللمم
(2)ن والتط يلانالتما مب

 

وفبنن سنال  لأق نهملأكن لاق نئةخنالطم ع نالعضل ي نلل  ملمنالتما ملبنوإئل اعنالعللأظلةخ ن
حةللثنتشللجهناللاظلاكزيلل ن لللسنالاسللت لا نالللساتبنللعلللأظلةخ نكملللأنض للمحن يلللأم نالطلللأبهن ةلللاناللاسللمبن

حلاي نفبنك ر  نق لأ نالعلأظلةخنئ ا بلأت   نويعز نظخنظ ت  نان  لأئ  نالت احلمنئةلم   نبلألمزي نظخنال
ال ورنال علأ نلملاون نال  ممنالتما مبنالتبنتممخنظخنالتو منوالت لأ منظهنالتمةلااعن لسنبلألإضلأف ن

المتلاح للل  نكلللمنبلللل نضخللللقنظملأخللللأنتما م للللأنضح لللزن للللسنالمبللللأمر نوالتعللللأوم نويشلللجهن للللسنالإئللل اعن
ن(3)نقناله افنالتما م   وتح ة

هللسانوتلل يلانالطم علل نالعضلل ي نلل  مللمنالتما مللبن ضجلأئ لللأن لللسن ئلل اعنالعلللأظلةخ نوبللل نلمن
الطم ع نالعض ي نتتضمخنمر  نظت ن  نظلخنت  ل  نالتمللأيزناللاأسلب ناللاسلم   نوالملاكزيل  نفلألطم عل ن

ال حلل اعنالمختل لل نظمللللأنالعضلل ي نتلل فلانمر لل ن لأل للل نظللخنالملاونلل نوالتو لللمنوالت لأ للمنالف للبنئلللةخن
ن(4)نضشجهنوي  منتممبني لأف نالإئ اعنالتما مب 

كملأني   نتريةلانسلمبنلل  ممنال لاظبن لسن ئ اعنالعلأظلةخ نحةثني م نال  ممنال لاظبن
 لسنبطب ن مل  ناتخلأبنال لااراع نو لسنالمق  نظخنبل  نت   ن لاق نظبلأ لا نئةخناللاظلاكزي ن

                                           
(1) Alisher Tohirovich Dedahanov, et. all, (2017), Organizational structure and 

innovation performance Is employee innovative behavior a missing link, Career 

Development International, Vol. 22 No. 4, p.3-4. 

(2) Hussein Nabil Ismail, et. all, (2019), Op. Cit, p.3-4. 

أيلللللانكللللمنظللللخنال  مللللمنالتما مللللبنونالللل نن (ن2020 ملللل نالعزيللللزن لللللبنظلللللا وق ن لللل وامن لأحلللل نال لالللللب ن)ن(3)
المجلةا الملم ةا الاتصلألاعن لسنسلل ك لأعنالاسلت  ا نئلةخنالعللأظلةخنفلبنال حل اعنالمحل ل نبمحلأفال نالملاب ل  ن

ن 5اليلأنب نكل  نالتجلأر  ن لأظع نمظ لأ  نص نالمجل نالو  نالع منللاتاسبح ثاللمية المبل ا ثالظجبتيا
(4) Khaled Hussein Abu Zeid, (2010), The Impact of Organizational Power on The 

Functional Innovation of Employees in Jordanian Commercial Banks, Master 

Thesis, College of Business, Middle East University, p56. 
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للللل ي  نالحلايلللل نضعللللز نالتممللللةخنالم  للللبنلألمشلللللأرك نونبنظل منوإئلللل اعنالعلللللأظلةخ نحةللللثنتمتللللهنالعلللللأ
ةلللاقننالإئلل ا ب نويممللم  نظللخناسللتخ ا نالت وةلللان نويممللبنللل ي  ني لأفلل والاسللت لال  نفللبنالعمللم

.الم لأ   ي  نلإنجلأ ن
ن(1)

وفبنن سنال  لأق ني   نتريةلاناضجلأئبنلومنظخناللاظلاكزيل نوالملاونل ن للسن ئل اعنالعللأظلةخ ن
ضا لللانبللل نظللخنخلللا نالإلحلللأ ناللل ائ نللعلللأظلةخنبضلللاور نظشلللأركت  نفللبناتخلللأبنال لللااراعنوتشللج ع  ن
 لللسنت لل ض نالحللل  نال علأللل نللمشللملاعنوال ظلللأعنالمختل لل  نوتممةللم  نوت  يضلل  نفللبناتخلللأبنبعلل ن

ن(2)ظ ت يلأعنالإئ اعنل ي    يلأم نعنالحلأسم  نوهسانضممخنظخنال لاارا

 للللسنو للل من لاقللل نئلللةخنالمشللللأرك نوإئللل اعنن(3)ن(Guohong Helenكمللللأنأ للللأرعنمراسللل ن)
وكلسل نالت  ل ننحل ني لأفل نال لايلقننالعلأظلةخنحةثني م نالت لأ منالتبللأملبنئلةخنالمل يلايخنوالملاؤوسلةخ

التما مللب نووسللةل نلتح ةللقنالمجلللأ نوالت لل قن لللسنئلل اعنللإظملللأدنما لل ننوالعمللمنالجملللأ بن لللسنتعزيللز
ننالم  نالبعة  

 لللسنو لل من لاقلل ن ضجلأئ لل نئللةخناللاظلاكزيلل نوإئلل اعنن(4)ن(Xuemei Liuوأ لللأرعنمراسلل ن)
المزي نظخنال لاصنلاتخلأبنل ي  نضم مننظلاؤوسة    م ظلأنض   نال لأم نال لط ن لسنالعلأظلةخ نحةثن

 ن نالانل ظلأع نالتمملةخ نوالاسلتمتلأعنبلألعملمالعممنالم   نباتً لأي لأف نووسةل نللانت لأ ننح نن ال لااراع
ن(5)ن لسنالم  نالبعة  نتح ةقننتلأئ ن ئ ا   نظخنضممخوهسان

فلللبنن لللسنال للل لأقنهمللللأكن لاقللل نظبلأ للللا نئلللةخنالمشللللأرك نوإئللل اعنالعللللأظلةخ نحةلللثنتللل م ننن
الت وةللللانبشلللممن فع  ن للللسنالمشللللأرك نوالتمملللةخن للللسناسلللتمتلأعنالعللللأظلةخنبم للللأظ  نووا بللللأت   نظمللللأنيللل

نفللبنةلايللقنالتطلل يلانوالتح للةخ نوتملأ لل لأنظللهنظلللأنتلل نبكلللات نضشللعلانالعللللأظل منخلللاقنوالمضللبنقلل ظًلأن

                                           
(1) Kalaa Chenji and Raghavendra Sode, (2019), Op. Cit, p.4. 
(2) Zhaofang Chu, et. all (2018), Logistics service innovation by third party logistics 

providers in China: Aligning guanxi and organizational structure, 

Transportation Research Part E 118, p. 4-6. 

(3) Guohong Helen Han, Yuntao Bai, (2020), Leaders can facilitate creativity: 

the moderating roles of leader dialectical thinking and LMX on employee 

creative self-efficacy and creativity, Journal of Managerial Psychology 

Vol. 35 No. 5, p.2. 

(4) Xuemei Liu, et. all, (2020), The influence of leader empowerment behavior on 

employee creativity, Management Decision Vol. 58 No. 12, p.4. 

(5) Sergio J. Chión, et. all, (2019), The impact of organizational culture, 

organizational structure and technological infrastructure on process improvement 

through knowledge sharing, Business Process Management Journal, p.9. DOI 

10.1108/BPMJ-10-2019-0279. 
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نت وةللاال سلهنبخةللا نينس نئل ورتواللنوالحمللأس الاهتمللأ نن لأل لا بلالممخلاة منبشممنكلأظمنفبن مل ل ن
ن(1)ن خلأرعنالصم وقنالإئ ا بنللعلأظلةخن

حةثن بانتل نتشلج هنالعللأظلةخنئةخنح عنالعلأظمنوإئ ا   نكملأني   ن لاق نارتبلأ ن ضجلأئ  ن
 لسنالتعمةللان لخنآرائ ل نوظشلملات  نفملخنالمللا حنأمنضم نل اناسلتبلأقةةخنوظمل  ةخنفلبن مل ل  نكمللأن
أمنالخط  نالولسننح نتعزيلزن ئل اعنالعللأظلةخنهلبنتشلج هنالعللأظلةخن للسنالاسلتملاارنفلبنالم للأهم ن

نا نوالت حلللللللللمن للللللللللسن مل للللللللللأعنوظمتجللللللللللأعنوت م للللللللللأعنبلأقتلااحللللللللللأعن  يللللللللل  نوظلم سللللللللل نلزيللللللللللأم نالم
ن(2) وأفولأرن  ي  

التطللل رنوالت للل  نالتوم لللل  بن للللسنالممامللل نتمةةللللانه مل للللأنووحللل ات لأنالتما م للل  ننض للللا 
وتلللل فةلانظ لللللأح ن مللللمنكلأ  لللل نوظملأسللللب نللعلللللأظلةخ نت للللمحنل لللل نبلللللألت وةلانالجةلللل  نالمشلللللأرك نال علأللللل ن

والحل  نالمملأسب نللتط رنوالتو منظهنهستنالتط راعنبملأنيل   نويطل رننللأفولأر نوت  ض نالم تلاحلأع
ن(3)نئ ا بنماخمنالمماملأع لانالإي لأف نالت وة

و لل من لاقلل ن ضجلأئ لل نئللةخنالح سللب نال للحلأئ  ن لللسنن(4)ن(Jing Zou لللأرعنمراسلل ن)أكملللأن
وإئلل اعنالعلللأظلةخنوال  مللمنالتما مللب نحةللثنت لللأ  نالح سللب نال للحلأئ  ن لللسنتخرلل  نوقللتن نشلللأ ن

ئلل اعنضعللز نظللخني لأفلل نالإالمماملل  نالمشلللأرك نال  ريلل نللمعل ظلللأع نالإنجلللأ نال لللايهنللمعلللأظلاع نظملللأن
نال لام نوالجملأ بنماخمنالمماملأع نويجعل لأنأكيلانميملأظ م  نوظلاون نظهنالمملأرسلأعناللاقم   

 نتللل يلانال  لأكلللمنالتما م للل ن للللسناسلللتجلأبلأعنالممامللللأعنللتمةةللللانوالتحللل  نأضللللن للللسنبلللل 
طلللس ناللاقملللب نحةلللثنتعللل قنال  لأكلللمنالت لة ضللل نالملاونللل ناللا ظللل نللعملللمنفلللبنسللل قنرقملللبنسللللايهنالخ

وتجعمنظلخنالصلعان للسنالعللأظلةخنالاسلتجلأب نوالتو لمنظلهنالتمةللااعنوالتطل راعنالمة  ل نالم لتملا  ن
 نظلهنال ل راعنال يملأظ م ل  نالاسلتجلأب نال للايع نؤنو لسنالعملسنظلخنبلل نت للأه ناللاظلاكزيل نفلبنالتل ا

لب لللللأ نللتمةلللللااعنالمة  لللل  نوظشلللللأرك نالعلللللأظلةخنفللللبن مل لللل نالتمةةلللللانوالتطلللل يلا نبملللللأنضح للللقناهلللل افنا
تلاكلللزنالممامللللأعنالملأضلللج نرقمً للللأن للللسن  للللأم نتصلللم  نه مل للللأن والاسلللتملااري  نوفلللبنن لللسنال للل لأق 

                                           
(1) Hussein Nabil Ismail, et. all, (2019), Op. Cit, p.3-4. 

(2) Bahadur Ali Soomro, et. all, (2021), Paternalistic leadership style, employee voice 

and creativity among entrepreneurs: empirical evidence from SMEs of a 

developing country, Management Decision Vol. 59 No. 2, p.8. 

(3) Akriti Chaubey, et. all, (2018), Honing of employee creativity in Indian 

automobile industry, Journal of Management Development Vol. 37 No. 7, p.4. 

(4) Jing Zou, and Cheng Jian, (2021), Op. Cit, p.15-16. 
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ئ ا  لل نظللخنال لل  نالعلأظللل نوال لللأم  نكللمنبللل ن التما مللب نوتمةةلللاني لأفت لللأنال اخل لل  نواظللتلاكنظ اهللان
لأعناللاقم ل  نضممخنظخنال  ر ن لسنح لأ  نوتم ةسناستلاات ج  نالتحل  ناللاقملب نك للأ  ناسلتخ ا نالت م ل

 (1)نتح ةقناله افنالتما م   

ال  لأكلللمنالتما م للل نظلللخنئلللةخنأمن للللسن (2) (Markku Kuusistoكمللللأنا للللأرعنمراسللل ن)
الج انانالكيلانتمةلًاانب مانالتح لاعناللاقم   نحةثنيُمالان لسنالمماملأعنال لاظ  ن لسنأن لأن لب ن

المماملللللأعن لللللسنالتحلللل  نظللللخنالملأضللللب نوأمنالمجلللللأ نوالاسللللتملااري نفللللبنالعصلللللاناللاقمللللبنض لللللا ن
المملأرسلللأعناللاقم لل نالافتلااضلل  نالتللبنتعتملل ن لللسنالممصلللأعناللاقم لل نوال  لأكللمنالم للطح  نكملللأنأمن

سللتعطبنأكملللانقلل رنظللخنالو لللأ  ن ملل نتمةةلللان لللأماعنالعمللمنوالعمل لللأعنالملاتبطلل نئ لللأ نحةللثنت لللأ  ن
لأئ ن لللللسنتبلللللأم ناللاقمملللل ن لللللسنتيمةللللتن للللسورنالملاونلللل نالتما م لللل  نالللللتعل نالتما مللللبنالم للللتملانال لللل

المعل ظلأعنوالمعلأرفن ملانالممصلأعناللاقم  نالمختل   نبمللأنضمملخنالعللأظلةخنظلخنالمشللأرك نوالت لأ لمن
نوت  ض نالفولأرنوالم تلاحلأعنالج ي  نوهسانه ن  هلان ئ اعنالعلأظلةخنفبنالمماملأع ن

نظللللخنيتطلللللانوالتملأف للللبناللاقمللللبنأمنالعصلللللان لللللسن(3)(Grace Karemu)نهللللسانوقلللل نأ لللللأر
ف مللأكنحلأ ل نلتل فةلاننوبلألتللألب نأقلم نبمل ارمنالمزي نظخنالمجلأحللأعنوتح ةقنأسلاعنبشممنالعممنالمماملأع

وي لللللأ  نال  مللللمننالما نالتما مللللب نوتح للللةخنوال علأل لللل نالو لللللأ  نلزيلللللأم نظلاونلللل نأكيلللللانتما م لللل نه لأكللللم
نالملل س ةخنظللمحنالملاكزيلل  نال لل طلا نت لةللمنالعلللأظلةخ نالتما مللبنالمملأسللانللأ ملللأ ناللاقم لل ن لللسنتممللةخ

نةلللاقنوأسلللألةانفعلأللل نالمطل لل نظللخنقمللمنالعلللأظلةخنفللبناقتلللاا نالحلايلل نال س ر لل  نظ لللأظ  نفللبنالاسللت لال  
نتح ةخنظ ت  نالما  نأ منظخنالإئ اعنوالائتولأرني لأف نوتشج هناللاقلأب نالسات   نالم لأ  نلتم ةس

العللأظلةخ نظمةمللأنظ لأه مل نالمختل ل  نوأهل نال للاوقنتملأو نهسانال صمنالجلأنانالمالا نلإئ اعن
ئللةخنالإئلل اعنوالائتولللأر نيلل نتطلللاقنالبلأحللثنللأبعلللأمنالمختل لل نالتللبنتلل ناسللتخ اظ لأنفللبنهللستنال راسلللأعن
لتح يل نوق للأسن ئل اعنالعللأظلةخ نوأخةللااًنتل ناسلتعلاا نالعلاقللأعنالمختل ل نئلةخنظتمةللااعنهلسانالبحلث ن

بنوإئلل اعنالعلللأظلةخ نوالعلاقلل نئللةخنالطم علل نالعضلل ي نلل  مللمنفللبن ةلللأرنالعلاقلل نئللةخنالتحلل  ناللاقملل
والطم عل نالعضل ي نلل  ملمنالعلاقل نئلةخنالتحل  ناللاقملبنالتما مبنوائل اعنالعللأظلةخ نوانت للأً نئتح يل ن

وفلللبنضللل  نظللللأنتللل نتملأولللل نفلللبنهلللسانال صلللمنسلللةتملأو نال صلللمنالخللللأظسننئللل اعنالعللللأظلةخ إوننالتما مللب
نالجلأنانالمة انبنل سانالبحث 

                                           
(1) Thayla Tavares Sousa, Veronica Martinez, (2020), Op. Cit, P.8-9. 

(2) Markku Kuusisto, (2017), Organizational Effects of Digitalization: A Literature 

Review, International Journal of Organization Theory and Behavior Vol 20, 

No. 3, p.3-7.   

(3) Grace Karemu, et. all, (2021), Op. Cit, p.200:203. 
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قياس أثرر التور ا الريمري  إرد ع رداا النرامإين  فيمن الدراسة الميدانية  ييتمثل الهدف الرئيس
 رررو ل وإيررل  الفصررل هرر ا فرري لرر ا  نررالا ال ا رر  فرري  ررل   سررة الينررة الهييررل التنويمرري  رراللن   

نتررائا الدراسرررة الميدانيرررة مررن مررررا   لررريو متييررراس ال وررر  ل يليرررة قياسررها   ا  رررافة علرررد امت رررار 
(  لهر   رنراما ا صرائي خسرت د  Smart PLS 3فررلو ال ور  مرن مررا اا تمرا   إرد  رنراما  

  structural equation modeling (SEM) نم جررة المنررا اس الهييإيررة العائمررة  إررد الت رراينل
الجزئيرة امت رار لرر ية معراييغ متييرراس ال ور    است دا  اريعة نم جة مسار المربناس الصيرى 

 (1) اللنائي لإ و .الم  وة في النم ذج  اسالمسار  ا  افة علد  وديد ي ة 
(   مراا ل رميرز الليانراس  ل سراا منرامرس الث راس SPSS V.25 م است دا   رناما  

لمعاييغ ال و  ل  لك  سراا المت سرة الوسرا ي  اانورراف المييرارغ لمتييرراس ال ور    مرا  رم 
يميرة ليمرا امت ار الفرلق في آراء مفرر اس  ينرة ال ور  لفعرا لر نت المتييرراس الدخم  راليرة لالتنو

 يتنإق  يل من التو ا الريمي لالينة الهييل التنويمي لإ داا النامإين.
م  لإمعررراييغ  رررو  رررلة  إررد ذلرررك  ررم  نرررالا أ نررا  متييرررراس  قيررراس فرري الترري اسرررتت د 

 يانرراس يائمررة   وإيررل فرري المسررت دمة ا  صررائي التوإيررل أسررالي     رري  علررد  ا  ررافة الدراسررة 
لذلررك  نررد الفرررلو  مطرر  أل لرروة لامت ررار مرردى لإليانرراس  ال لررفي التوإيررل لإجررراء ااستعصرراء

 (2 اللياناس. جدالا  استمارة ااستعصاء  إد رميز ل فريغ ا جا اس 

ر ليرردس   ر  اة لجمررا الليانررا ااستعصراءا تمد ال ا    إرد  عائمررة  اسررت دا  معيرراس الرمم  لت
لإتنرررررف  إررررد م ايرر   أكثررررر المعرررراييغ اسررررت داما   نرررد مرررنخت  ال ماسررري لالرر غ Likert Scaleلييررررس 

 التالي: (5/1  جدلا أساسية ي  وها  رجاس تعررصي مررنهم ليتكرر ن مررن ممررغسلا جاهرراس الم
 (5/1)ج  ل   لا   

  لخ بس  ي يق ة ف     قيب                قيب   يوا 
   قي   على  قيب   يوا   لخ بس     ئ  ) ي   لاس  ب ب ( بهددددددددد لاتج

 1 1.79: 1 تمي   لاس  ب ب  إلى " ع م   ق فق  تمب بً"
 2 2.59: 1.80 تمي   لاس  ب ب  إلى " ع م   ق فق "

 3 3.39: 2.60 تمي   لاس  ب ب  إلى "  لحيبد"
 4 4.19: 3.40 تمي   لاس  ب ب  إلى "   ق فق "

 5 5: 4.20 تمي   لاس  ب ب  إلى "   ق فق  تمب بً"

 : من ع دا  ال ا  .المصدر

                                           
(1)  Hair, et. all, (2014), Multivariate data Analysis. 7th Ed, England: Pearson 

Education Limited, p. 546, 559. 

 لدالر من موم   مضر  مدرس ا  صاء لالريا رة  . التوإيل ا  صائي لإلياناس  و  عشراف   م اجراء (2)
 .لالتامين  يسم ا  صاء لالريا ة لالت مين   إية التجارة جامنة  نها



 

 

      س    ي   ي    خ  ب     ا  

120 

يررا  ال ا ر   ترميررز متييرراس ال ورر  لأ نا هرا لالي رراراس التري  ورريغ  رل  نررد  لرسررم  كمرا  
مساراس نم ذج الوياس الكإي لعائمة ااستعصاء للكل متيير لالأ نا  المي نرة لرو ل ر لك الي راراس 

 التي  ويغ  ل  ند  ما يإي:
 : ددددقل   ا  ددددب      ددددقحث  يدددد  5/1/1

  التكن ل جيررا الريميررة ررم  وديررد لقيرراس التورر ا الريمرري مررن مرررا أربنررة أ نررا  رئيسررة هررم: 
  لا تمررد ال ا رر   إررد مجم  ررة مررن الدراسرراس مإررق الويمررة  ل الو  مررة الريميررة  ل اا تكرار الريمرريل 

 في  صميم الي اراس التي  ويغ  ل  تند من الأ نا  سا عة ال  ر  ما يإي:النإمية المويمة 

 :ةـــالأول: التكنولوجيا الرقمي البُعد

(  عائمررة ااستعصرراء  ليررد  ررم 8: 1 ررم قيرراس هرر ا ال تنررد مررن مرررا ثمرراني   رراراس مررن  
ااسترشررا   مجم  ررة مررن الدراسرراس الترري  ناللرر  التورر ا الريمرري لالتكن ل جيررا الريميررة فرري لرريا ة 

  (1  ل صميم ه ه الي اراس.
 :يـــار الرقمـــالبُعد الثاني: الابتك

(  عائمررة ااستعصرراء  ليررد  ررم 13: 9 ررم قيرراس هرر ا ال تنررد مررن مرررا ممررغ   رراراس مررن  
ااسترشرررا   مجم  رررة مرررن الدراسررراس التررري  ناللررر  التوررر ا الريمررري لاا تكرررار الريمررري فررري لررريا ة 

 (2  ل صميم ه ه الي اراس.
 :البُعد الثالث: الحوكمة الرقمية

(  عائمرة ااستعصراء  ليرد  رم 18: 14  م قياس ه ا ال تند من مرا ممغ   اراس من  
ااسترشررا   مجم  ررة مرررن الدراسرراس الترري  ناللررر  التورر ا الريمرري لالو  مرررة الريميررة فرري لررريا ة 

 (3  ل صميم ه ه الي اراس.

                                           

 :راجا في ذلك (1)
 Jing Zou, Cheng Jian, (2021), Does cloud computing improve team performance 

and employees’ creativity? Kybernetes, p.8. DOI 10.1108/K-11-2020-0804. 

 Ruben Mancha, G. Shankar Narayanan, (2020), Op. Cit, p. 16-18.  

 Vahid Jafari-Sadeghi, et. all, (2021), Op. Cit, p. 18-21.  

 Carlos Llopis-Albert, et. all, (2021), Op. Cit, p. 17. 
 :راجا في ذلك (2)

 Elias Hadjielias, et.all, (2021), Op. Cit, p.19. 

 Sabai Khin, Theresa CF Ho, (2019), Op. Cit, p.21. 

 Ruben Mancha, G. Shankar Narayanan, (2020), Op. Cit, p. 16-18 
 :راجا في ذلك (3)

 Claudia Pelletier, L. Martin Cloutier, (2019), Op. Cit, p.18. 

 Mohamed Zaki, (2019), Op. Cit, p.23. 
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 :ةــــق القيمــــالبُعد الرابع: خل

(  عائمررة ااستعصرراء  ليررد  ررم 22: 19 ررم قيرراس هرر ا ال تنررد مررن مرررا أربررا   رراراس مررن  
ترشررررا   مجم  ررررة مررررن الدراسرررراس الترررري  ناللرررر  التورررر ا الريمرررري فرررري لرررريا ة ل صررررميم هرررر ه ااس

 (1  الي اراس.
 (   رارة لويراس التور ا الريمري 22موياس خضم  في   ء ما سلق  يا  ال ا    تك ين 

 ليررا  أخضررا  تط يررا ل نررديل هرر ه الي رراراس لتررترء  مررا الليةررة المصرررية لالينررة المستعصرري مررنهم 
  الي اراس ال الة  يل  تند من أ نا  التو ا الريمي  ما يإي:ل م  رميز 

 ( تا يز  قحث  يب      قل   ا   5/2ج  ل   لا )

   ع دددددددددددددددددب      ا ز    ع 

   و ق قجيب 
    ا  ي 
(x1) 

x101 يع        ك على تط يقب   لهبتف  لمح قل ي    عب    ع   ع لء. 
x102 ي     ك   تب   ف  ضي  ي لا تخزين  يب ب    ع لء عليهب  .  
x103  ي     ك سز     وب ل   ن    و ق قجيب  لج ي ة   تي ت ه     ب سب    ا  ي  . 
x104  يح بث     ك إلى تحلي    و يب    و  ة  ن    يب ب    عا ض. 
x105 لج ي ة على أ هب فاي  ي ظا   يا      قك إلى    و ق قجيب . 
x106 ي     ك تط يقب     واة   أ ين  حمبي  ختقييب    ع لء  . 
x107  يق م     ك مج قع     قع   ن  لخ  ب    تافي  عبر  ق  عه  لم و   ي. 
x108   تمون    و ق قجيب  لج ي ة   ع لء  ن  لاطلع على س ب بتهلا   ش تي    هق.  

 لا  وب  
    ا   
(x2) 

x209   تش ع إد  ة     ك   عب لين على  س    م  لأسب ية     واة ي   ع.  
x210 ي     ك  ق هة  شاي   بد ة على    عب    ع    و ق قجيب  لج ي ة  . 
x211 ي لا تقييلا   عب لين   بءً على ك بءة  س     هلا  ل و ق قجيب  لج ي ة. 
x212  على ضا  ة  س    م    ط يقب   لج ي ة ي ع لي  تق يلا  لخ  ب    تافي يؤك    يا      قك. 
x213  تش ع إد  ة     ك   عب لين على    وب  طاق ج ي ة  ل عب    ع    ق يب    ا  ي.  

 لحقك   
   ا  ي 
(x3) 

x314 طل ب  لاك  بب   هب      لز    ل  بع   ع    و ق قجيب     ك  لعب لين كبف  يقفا   . 
x315 ت بهلا    و ق قجيب  لج ي ة ي تي   ع ليب     ق ي       بع   ع   ع لء.   
x316  ت بهلا    و ق قجيب  لج ي ة ي   ط     ك  وبف     عب لين  عه  ن خلل    تب   لاف  ضي. 
x317  ضبء   ع لء عن  لخ  ب    تافي    ا  ي   شو      ا ي لا  يب . 
x318    يض ط   ع لء على إد  ة     ك     ي  خ  بتهلا   ق. 

  خلق   قي  
(x4) 

x419   ي بهلا     قل   ا    ي تح ين ك بءت  ي   ع. 
x420  تجعلني    و ق قجيب   ا  ي  أكثا إ  بجي. 
x421  ا  ي  إلى تح ين   طايق    تي أع    هب ي     كتؤدي    و ق قجيب  . 
x422 ت بع       و ق قجيب   ا  ي  على تقف    وث   ن   ق ت.  

 .من ع دا  ال ا  المصدر: 
                                           

 :راجا في ذلك (1)
 Elias Hadjielias, et.all, (2021), Op. it, p.19. 

 Claudia Pelletier, L. Martin Cloutier, (2019), Op. it, p.18. 
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 : قحث  يب  ط يع   لهيو      ظي   5/1/2
 وديررد لقيرراس الطلينررة النضرر ية لإهييررل التنويمرري مررن مرررا ثرثررة أ نررا  رئيسررة هررم:   ررم

الرمر زية  ع رفاء الطرا ا  يرر الرسرمي  لالمرلنرة  لا تمرد ال ا ر   إرد مجم  رة مرن الدراسراس 
 في  صميم الي اراس التي  ويغ  ل  تند من الأ نا  سا عة ال  ر  ما يإي:النإمية المويمة 

 :ةــــــالأول: اللامركزي البُعد

(  عائمرررة ااستعصررراء  ليرررد  رررم 25: 23 رررم قيررراس هررر ا ال تنرررد مرررن مررررا ثرررر    ررراراس مرررن  
   (1  ه ه الي اراس. ااسترشا   مجم  ة من الدراساس التي  نالل  الهييل التنويمي في ليا ة ل صميم

 :البُعد الثاني: إضفاء الطابع غير الرسمي

(  عائمررررة ااستعصرررراء  ليررررد  ررررم 29: 26مرررررا أربررررا   رررراراس مررررن    ررررم قيرررراس هرررر ا ال تنررررد مررررن
   (2  ااسترشا   مجم  ة من الدراساس التي  نالل  الهييل التنويمي في ليا ة ل صميم ه ه الي اراس.

 :ةــــــالبُعد الثالث: المرون

(  عائمرررة ااستعصررراء  ليرررد  رررم 32: 30 رررم قيررراس هررر ا ال تنرررد مرررن مررررا ثرررر    ررراراس مرررن  
   (3  سترشا   مجم  ة من الدراساس التي  نالل  الهييل التنويمي في ليا ة ل صميم ه ه الي اراس.اا

                                           

 :راجا في ذلك (1)
 Nur Faezah, et. all, (2015), Organizational Structure and Performances of 

Responsible Malaysian Healthcare Providers: A Balanced Scorecard Perspective, 

7th International Conference on Financial Criminology 201513-14 April 

2015, Wadham College, Oxford, United Kingdom, p.7.  

 Zahid Yousaf, et. all, (2021), Is polychronicity a panacea for innovative work 

behavior among nursing staff? Job embeddedness and moderating role of 

decentralization, European Journal of Innovation Management Vol. 24 No. 1, 

p.9. 

 Sergio J. Chión, et. all, (2019), Op. Cit, p.19. 
 :راجا في ذلك (2)

 Mohd Ahmad, et. all, (2021), Does employee willingness to take risks affect 

customer loyalty? A moderated mediation examination of innovative behaviors 

and decentralization, International Journal of Contemporary Hospitality 

Management Vol. 33 No. 5, p.21. 

 Naser Valaei, (2017), Organizational structure, sense making activities and 

SMEs’ competitiveness, VINE Journal of Information and Knowledge 

Management Systems Vol. 47 No. 1, p.24-25. 
 :راجا في ذلك (3)

 Eduardo Ordonez-Ponce, Amelia Clarke, (2020), Op. Cit, p.22. 

 Chanki Moon, (2020), Op. Cit, p.17. 
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(   ررراراس لويررراس الطلينرررة 10فررري  ررر ء مرررا سرررلق  يرررا  ال ا ررر   تكررر ين مويررراس خضرررم  
النض ية لإهييل التنويمي  ليا  أخضرا  تط يرا ل نرديل هر ه الي راراس لترترء  مرا الليةرة المصررية 

لمستعصرري مررنهم  ل ررم  رميررز الي رراراس ال الررة  يررل  تنررد مررن أ نررا  الطلينررة النضرر ية لالينررة ا
  لإهييل التنويمي  ما يإي:

 لهيو      ظي    عضقي   ط يع  ( تا يز  قحث  يب    5/3ج  ل   لا )

   ع دددددددددددددددددب      ا ز    ع 

   ل اكزي 
(m1) 

m123 ي  ح      ياي  ب  ع   عن أفوب ي. 
m124     يعط       ياي    اي   ل شب ك  ي  تخبح  عض   قا. 
m125   ي  ح      ياي  ب  تاف ي كث   ن   شول    تي تق جهني ي   ع.  

إض بء   طب ع 
 غ    اسم 

(m2) 

m226 أشعا  بلحاي  ي أد ء ع ل  د ن    قي   لق  ح     ك.  
m227  اسم   ين   عب لين  ب   ك تقج  فاي  ك  ة  ل  بع  غ  . 
m228  ت قد  ين   عب لين  ب   ك ثقبف    ع    لج بع. 
m229 يمون    ق ي   ع أي ش    بلأ  بم     ل    ل  ك   ض    ظا عن   ت ه.  

 (m3)   ا   

m330 ن    ه  ت ي  شو   لهيو      ظي    ل  ك كل ب فاضت            يئي  ح ك . 
m331   ي   ع    ياي     ك   قظب ف غ    ضا  ي  ي  لهيو      ظي. 
m332 أدي  س    م    و ق قجيب  لج ي ة  ب   ك إلى تخ يض ع د     قيب   لاد  ي   ه.  

 .: من ع دا  ال ا  المصدر

 :يندددد  ع   عب لددددب  إ ددددقحث  يدددد  5/1/3
  الطريررة  ل الألررالة ررم  وديررد لقيرراس ع ررداا النررامإين مررن مرررا سررتة أ نررا  رئيسررة هررم: 

  ل م قياس هر ا المتييرر مرن ااستعرلية  ل العدرة  إد التوإيل  ل الم اارة  ل الوساسية لإمشيرسل 
(  عائمرررة ااستعصررراء  لا تمرررد ال ا ررر  فررري  صرررميم   ررراراس ع رررداا 50: 33مررررا الي ررراراس مرررن  

ل رررم  ط يرررا ل نرررديل هررر ه الي ررراراس  (1   إرررد مجم  رررة مرررن الدراسررراس النإميرررة المويمرررة.النرررامإين 
لترترء  مررا الليةررة المصررية لالينررة المستعصرري مرنهم  ليميررن  رميررز الي راراس ال الررة  يررل  تنررد 

  من أ نا  ع داا النامإين  ما يإي:

                                           

 :راجا في ذلك (1)
 Mohammed Iqbal Al-Ajlouni, (2021), Can high-performance work systems 

(HPWS) promote organisational innovation? Employee perspective-taking, 

engagement and creativity in a moderated mediation model, Employee 

Relations: The International Journal Vol. 43 No. 2, p.18. 

 Ali Safari, et. all, (2020), Op. Cit, p.18-20. 

 Zhining Wang, et. all, (2019), Op. Cit, p.21. 

 Arménio Rego, et. all, (2018), The optimism-pessimism ratio as predictor of 

employee creativity: the promise of duality, European Journal of Innovation 

Management Vol. 21 No. 3, p.19.  
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 إ   ع   عب لين( تا يز  قحث  يب  5/4ج  ل   لا )

 ددددددددددددددددب   ددددددددددددددد  ع د   ا ز  ددددد   ع

 (y1)  لأيب  
y133 يطاح   عب لقن أفوب  ج ي ة     ين أد ء     ك. 
y134 ي      عب لقن عن أفوب  ج ي ة     ين  س    م    و ق قجيب  ب   ك. 
y135   ي وا   عب لقن ي أسب ية ج ي ة     ين أد  هلا   قظي. 

 (y2)   طل  
y236 ي   عب لين   ق  ة على تق يلا أكثا  ن فواه خلل   ة  ت ة  . 
y237 ي بد    عب لقن ي  ق  أفوب هلا  لم   عي   لأخاين. 
y238 يق ح   عب لقن طاق ج ي ة    قيق  لأه  ف   طلق     هلا. 

 (y3)    لح بسي   ل شول 
y339 ق  ة على      ؤ بمشول    ع       س  ثهب   ي   عب لين  . 
y340   ي  ط   عب لقن  لأفوب  ع    ق جه    شول      ل. 
y341   يط ق   عب لقن طاق ج ي ة ع   س    شول    ات ط   ب ع. 

 (y4)    بطاة

y442  يع بر   عب لقن  ب   ك  ت    جي    لأفوب   لم   عي. 
y443 يخت    عب لقن   ت كبف  ل  و  ع     ت بع د ج     بطاة. 
y444  ي       عب لقن    بطا    ت   على أفوب هلا   ق س. 
y445 ي بد    عب لقن ي عا    ق سب   لج ي ة لأد ء  لاع بل. 

 (y5)   ق  ة على     لي 
y546   ي ظا   عب لقن إلى  لأشيبء  ن ز  يب مخ ل. 
y547 يضع   عب لقن ج   ل ز  ي      يذ أفوب هلا  لج ي ة. 

 (y6 لاس قل ي  )
y648 ي  فع   عب لقن عن  لأفوب   لج ي ة. 
y649   ي  طيع   عب لقن    ع   عن أفوب هلا   هق. 
y650 ي   عب لين   ق  ة على إ  بع  لأخاين  أفوب هلا  . 

 .: من ع دا  ال ا  المصدر

 :     ظي ي   يمقغا في            5/1/4
اشررتمإ  يائمررة ااستعصرراء  إررد  رردة متييرررراس  خم  راليررة هررم: النرر ا  النمررر  لسرررن اس 

 ال دمة   ا  افة علد متيير  نويمي ل يد له  نمة المإكية.

اسررت دم  فررري  الترريالأسرررالي  ا  رررصائية  مجم  ررة مررن نررالا ال ا رر  فررري هررر ا الفرررصل 
 :لالتي من  ينهاأهداف الدراسة   وعيرق

 Cronbach's Alphaمنامرل ألفرا  رلن را   قياس الث راس لالصردق لرسرتمارة  اسرت دا  .أ 

Coefficient   المر  ةالم ث قيةComposite Reliability   المفسرر مت سة الت اين ل
Average Variance Extracted (AVE). 

نم جرررررررة المنرررررررا اس اللنائيرررررررة لذلرررررررك مرررررررن مررررررررا عجرررررررراء التوإيرررررررل النرررررررامإي الت  يررررررردغ  .ا 
Confirmatory factor analysis وإيل المسار   ل Path analysis. 

 سرراا  نررت لإليانررراس مرررن مررررا Descriptive statistics ا  صرراءاس ال لرررلية  .ج 
 معراخغ "هر  أ ردالمعاييغ مثل ال سرة الوسرا ي لاانورراف المييرارغ لمنامرل اامرترف 

ااستعصررراء  يائمرررة فعرررراس  جررراه الأفررررا  اسرررتجا اس امرررترف مررردغ لالررر غ خوررريغ التشرررت 
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 لجهرة مرن ه ه الي ارة   ا الآراء في الت اين ار فاا  إد  دا منينة لي ارة قيمتو لار فاا
ل ررر لك  الي رررارة"  ررر ا الآراء ا فررراق  إررري ذلرررك  ا قيمترررو يإررر  ل إمرررا سرررةالدرا  ينرررة نورررر

لررر رة جررردالا  كراريرررة  شمل التكررررار لالنررررس ة المة يررررة لذلرك لتوديرد  جدللرة الليانراس فري
 سماس ا جاهاس استجا اس مفر اس  ينة الدراسة.

استجا اس الأفرا   إد  ل   ارة لنينة لا دة لوياس مدغ امترف مت سة  س(  tامت ار  .  
 . ن ال سة الفر ي "موايد"

يرر ة لا جررراه  لعيرراس Pearson Correlation Matrix اار  ااراس لليرسر ن مصرف فة  .ه 
 .اار  اطمتييراس الدراسة  ما  م قياس منن ية منامرس  النريرة  رين

 Mann-Whitney Testامت ار مان ليتني  .ل 
 kruskal-wallisامت ار  رلسياا لااس  .ز 

 رررم التر يرررز فررري هررر ه المر إرررة  إرررد الينرررة الليانررراس المررررا   وإيإهرررا  فوررر  لمنالجرررة الليانررراس 
المفعررر  ة ل وديرررد الوررريم الشررراذة  امت رررار   ييرررة الليانررراس لإت زيرررا الطلينررري   عيررريم نمررراذج قيررراس متييرررراس 

   ما يإي:الدراسة  لإجراء التوإيل ال لفي لمتييراس الدراسة. ليمين    ي  ذلك  شيل أكثر  فصير
 :   يب ب   تح ي    ي  لء  هب  ل  لي ف    5/3/1

 ررم فورر  الليانرراس لإت كررد مررن مرءمتهررا يلررل عجررراء  مإيررة التوإيررل  ل ررم ذلررك مررن مرررا         
فورر  الورريم المفعرر  ة لالتنرررف  إررد ا جا رراس المشرري   فيهررا لفورر  الورريم الشرراذة ل رر لك   ييررة 

 اللياناس لإت زيا الطليني.
 :Missing values القيم المفقودةفحص  5/3/1/1

 وهرررر الوررريم المفعررر  ة نتيجررررة  رررد  عجا رررة  نرررت المسررررتجيلين  إرررد  نرررت أسرررةإة يائمررررة 
ااستعصرراء ليرجررا ذلررك عمررا لإنسرريان أل علررد  ررد  ااهتمررا  مررن يلررل المسررتجيلين  لإذا زا س نسرر ة 

ااسررتمارة ل ررد  اا تمرررا  % مررن  جررم الأسررةإة فبنرررو خجرر  الررت إ  مررن 15الورريم المفعرر  ة  ررن 
 إيهرا فرري التوإيررل  ينمررا عذا  انرر  أيررل مررن هرر ه النسر ة لرريمين  عرردير هرر ه الورريم    ررد ارررق  عرردير 

 لبفو  اللياناس التي  م  جمينها  لين  د  لج   قيم مفع  ة. (1) الويم المفع  ة
 :Suspicious Response Patternsالمشكوك فيها الاستجابات فحص  5/3/1/2

ااسررتجا اس المشرري   فيهررا هرري ااسررتجا اس الترري   مرر  نمررة موررد   رر ن  كرر ن جمينهررا 
م افق  ماما  أل  ك ن جمينها  ير م افق مطإعا  أل   م  شيل متردرج مرن  يرر م افرق مطإعرا  علرد 
م افررق  مامررا   شرريل يتطرررغ ميرررر فرري جميررا الأسررةإة لهرر  مررا يرردا  إررد  ررد  اهتمررا  المسررتجي  

 .مشي   فيهافو  اللياناس  لين  د  لج   استجا اس   لب(2) العائمة 

                                           
(1) Joseph F. Hair, et. all, (2017), A primer on Partial Least Squares Structural 

Equation Modeling (PLS- SEM), Second Edition, p.56. 
(2)  Hair, et. all, (2017), OP. Cit, p.58. 
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 :Outliers القيم الشاذةفحص  5/3/1/3
 كر ن قيمرة من فضرة جردا  ليردالليانراس    ايي ن    تإ  ةالويمة الشاذة أنها قيم  خعصد

فمثر   م التوإيل   نتائا  إديد  ؤثر  لبالتاليشيل اللياناس   إدأل  الية جدا  ه ه الويمة  ؤثر 
 صرررررميم ااسرررررتمارة  اسرررررت دا  مويررررراس لييررررررس ال ماسررررري لررررر لك مرررررن المنطعررررري أن  كررررر ن جميرررررا 

فتنتلر  مثا ة قيمة شراذة  1أل أيل من  5فبذا لجدنا قيمة أكلر من  5  1ااستجا اس  ترالح  ين 
   لبفو  اللياناس  لين  د  لج   قيم شاذة. (1)خج  منالجتها 

 :Normality Testللتوزيع الطبيعي  اناتاختبار تبعية البي 5/3/1/4
 ررررم فورررر    ييررررة الليانرررراس لإت زيررررا الطلينرررري لذلررررك مررررن مرررررا قرررريم منررررامرس االترررر اء 

 Skewness   لالتفرا )Kurtosisترد 1−) لا  عرل  رن  (1+)ز ل ( لالتي خج  أا  تجرا  
قريم منرامرس  الترالي (5/5لينررو الجردلا   (2) الليانراس   نهرا  ت را الت زيرا الطلينري  إردنويم 

 االت اء لالتفرا  لأ نا  متييراس الدراسة.
 (  عب ل   لا  ق ء      اطح لأ عبد             5/5ج  ل   لا )

  ددددددد      دددددددددددددد   ع  عب    لا  ق ء  عب       اطح

    و ق قجيب   ا  ي  1.226- 1.037

     قل   ا   
   ا     لا  وب  1.1- 0.51

  لحقك     ا  ي  1.06- 0.211
 خلق   قي   1.061- 0.534

   ل اكزي  1.2- 0.851
لهيو    عضقي   ط يع    

 إض بء   طب ع غ    اسم  1.06- 0.549     ظي  
   ا    1.167- 0.8

  لأيب   1.103- 0.512

 إ   ع   عب لين

   طل   0.784- 0.394-
  لح بسي   ل شول  1.143- 0.419
    بطاة 0.993- 0.175
   ق  ة على     لي  1.189- 1.037
  لاس قل ي  1.345- 1.327

 من ا دا  ال ا    اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي.: المصدر
-  0.784- ررين   ( السررا ق أن قرريم منررامرس االترر اء  ترررالح5/5يتضرر  مررن الجرردلا  

(  لمن ال ا ر  أن هنرا  قريم 1.327  +0.394-( لقيم منامرس التفرا   ترالح  ين  1.345

                                           
(1) Hair, et. all, (2017), OP. Cit, p.59. 

(2) Hair, et. all, (2017), OP. it, p.71. 
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  لر ا خميرن ا ت رار 1-أل  عرل يإرير   رن  1كثيرة  عا مارج المردغ المورد   ير   زيرد يإرير  رن +
أن اريعررررة لبررررالر م مررررن  أ إررر  أ نررررا  المتييررررراس ا  ت ررررا الت زيرررا الطلينرررري  للكنهررررا  عترررررا منرررو.

 المربنرررررراس الصرررررريرى الجزئيررررررة المسررررررت دمة فرررررري نم جررررررة المنررررررا اس اللنائيررررررة  اسررررررت دا   رنرررررراما
Smart PLS3  ا  شترط أن  ت زا اللياناس لفعا  لإت زيا الطليني عا أنو خج  أا  لتند اللياناس

 إررد  ررن الت زيررا الطلينرري  شرريل  ليررر  تررد ا يررؤثر ذلررك  إررد منن يررة المنررالم المعرردرة ل رر لك 
 منن ية النرياس  ين المتييراس.

 :تقييلا  بحث  يب               5/3/2
 Cronbachs Alphaمنامرل ألفرا  رلن را    م فو  ث اس يائمة ااستعصاء  اسرت دا 

Coefficient   الأ نررد  ( هرري الوررد0.7لالرر غ  ترررالح قيمتررو  ررين الصررفر لال ا ررد ل نتلررر الويمررة
(  ل ررر لك  رررم اا تمرررا   إررري مييرررار 0.6لإعلررر ا لفررري  نرررت الدراسررراس خيررر ن الورررد الأ نرررد هررر   

ل ك ن لال غ خنتلر أ ق من منامل ألفا  رلن ا   Composite Reliability  الم ث قية المر  ة
(  ررر لك  رررم فوررر  الصررردق 0.7  أكلرررر مرررن( لالوررريم المر فنرررة 0.7:0.6الوررريم المعل لرررة مرررا  رررين  

 Average Variance المفسرر مت سرة الت راين  اسرت دا   Convergent validityاربي التعر

Extracted (AVE)   لإويرررم  إررري الصررردق التعررراربي 0.5لالررر غ خجررر  أا  عرررل قيمترررو  رررن )
.لإموياس

 (1) 
لإمعررراييغ  اسرررت دا  التوإيرررل  Construct Validityليرررد  رررم فوررر  الصررردق اللنرررائي 

ل رم  عيريم لرر ية النمراذج مرن مررا  Confirmatory factor analysis النرامإي الت  يردغ
قيم منامرس  وميرل الي راراس  إري   امإهرا الكامنرة  الأ نرا ( لالوريم المعل لرة لمنرامرس التوميرل 

( 0.7( لأيرل مرن  0.4( لإذا  إي  قيمة منامل التوميرل مرن  0.7أن  ك ن أكلر من أل خسالغ  
ف ليت ير  ذلرك  إري معردار مسراهمة  ر ف الي رارة فري  وسرين الم ث قيرة فبنو خي ن مرشوا  لإور 

المر  ة فبذا  ان   ف الي ارة ا يؤ غ علي زيرا ة الم ث قيرة المر  رة فرر يرتم  ر فها  ينمرا عذا  ران 
 (2) ( فبن الي ارة يتم   فها م اشرة.0.4منامل التوميل أيل من  

 صدق المحكمين "الصدق الظاهري": 5/3/2/1

  يائمة ااستعصاء المننية  ال و  الميداني  ما  ضمنتو من أسرةإة امت رار مردغ مضن
الصرردق المويرراس  نر ررها  إررد السررا ة الأسررا  ة لال ررراء ذل اامتصررا  المجررالي فرري  عررل ع ارة 

 لالينررة الأسررةإة لن  يررة العائمررة فعررراس ل رررا ة ل رر ح  شرر ن أراءهررم الأ مرراا لتوييمهررا لمنرفررة

                                           
(1)  Hair, et. all, (2017), OP. Cit, p.111. 

(2)  Hair, et. all, (2017), OP. it, p.114. 
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  مررا لم  رر  ا شررير  ت جيهررا هم ال ا رر  امرر  ال ورر   ليررد م  رر ا مررا سررايهالمرردغ   افعهررا لا 
 (1) لفر يا و. ال و  أهداف ما يترء 

 :التحول الرقمي لمقياس الثبات والصدق فحص 5/3/2/2

   نرا ه  التور ا الريمريخستنرو الجردلا الترالي نترائا التوإيرل النرامإي الت  يردغ لمتييرر 
 .مإق الويمة  ل الو  مة الريمية  ل اا تكار الريمي  ل الريميةالتكن ل جيا الأربنة 

 ث ب     ت ق          قل   ا لا          ي    عب ل  عب ل (5/6ج  ل   لا )

   قسط     بين     ا   قثق ي    اك   أ  ب كا   بخ  عب        ي    ع ب ة    ع 

   و ق قجيب 
 (x1)    ا  ي 

x101 0.757 

0.916 0.932 0.632 

x102 0.751 

x103 0.774 

x104 0.736 

x105 0.826 

x106 0.803 

x107 0.838 

x108 0.863 

   لا  وب    ا   
(x2) 

x209 0.807 

0.869 0.906 0.659 

x210 0.815 

x211 0.811 

x212 0.893 

x213 0.725 

   ا  ي   لحقك  
(x3) 

x314 0.843 

0.874 0.908 0.664 

x315 0.817 

x316 0.825 

x317 0.792 

x318 0.797 

 (x4)  خلق   قي  

x419 0.862 

0.812 0.877 0.641 
x420 0.736 

x421 0.84 

x422 0.758 

 ا  صائي.من ا دا  ال ا    اا تما   إد نتائا التوإيل : المصدر
 ( السابق:5/6يتضح من الجدول )

  لتكن ل جيررررررا الريميررررررة  نررررررد ال إيرررررر  قيمررررررة منامررررررل الفررررررا  رلن ررررررا  لقيمررررررة الم ث قيررررررة المر  ررررررة 
(  مررا  إيرر  0.906  0.869  ا تكرار الريمرري نررد ال(  مرا  إيرر  قيمتهمررا 0.932  0.916 

مإرررق الويمرررة  نرررد ل(  ينمرررا  إيررر  قيمتهمرررا 0.908  0.874  لو  مرررة الريميرررة نرررد القيمتهمرررا 
 لإي اراس ختند معل ا  درجة مر فنة. الدامإيمما خنني أن التناسق ( 0.877  0.812 

                                           

 .( قائمة أسماء السادة الأساتذة محكمي قائمة الاستقصاء1رقم )ملحق  (1)
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  نررد ل(  مرا  إير  قيمترو 0.632 الريميرة  ل نررد التكن ل جيرا مت سرة الت راين المفسرر إير  قيمرة 
(  مرا  إير  قيمترو 0.664  الريمية لو  مة ند ال(  ما  إي  قيمتو 0.659  ا تكار الريميا
 خشير علي  وعق الصدق التعاربي. ( مما0.641 مإق الويمة  ند ل

   مرررا0.863  0.736قررريم منرررامرس التوميرررل لي ررراراس التكن ل جيرررا الريميرررة  رررين   رال ررر  ) 
 رال    (  ما0.893  0.725قيم منامرس التوميل لي اراس اا تكار الريمي  ين   رال   
قرريم  رال رر   (  مررا0.843  0.792 ررين   مرس التوميررل لي رراراس الو  مررة الريميررةقرريم منررا

( ممررا خشررير لصررر ية اللنرراء 0.862  0.736منررامرس التوميررل لي رراراس مإررق الويمررة  ررين  
لمتييررر التورر ا الريمرري    نررا ه الأربنررة لي  رر  الشرريل التررالي نمرر ذج الويرراس لهرر ا المتييررر 

 ال ند ال ا   ها.  إدل الة  يل   ارة م     و منامرس التوميل ا

 (  قحث  يب      قل   ا   5/1شو    لا )

 
  م اا دا   اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي.: المصدر

 :لهيكل التنظيميالعضوية لطبيعة ال لمقياس الثبات والصدق فحص 5/3/2/3

النضرررر ية  الطلينررررة لمتييرررررخسرررتنرو الجرررردلا التررررالي نتررررائا التوإيررررل النررررامإي الت  يرررردغ 
 .الرمر زية  ع فاء الطا ا  ير الرسمي  لالمرلنة    نا ها الثرثة إهييل التنويميل
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 لهيو      ظي    عضقي      ط يع   ث ب     ت ق              ي    عب ل  عب ل (5/7ج  ل   لا )
   قسط     بين     ا   قثق ي    اك   أ  ب كا   بخ  عب        ي    ع ب ة    ع 

 (m1  ل اكزي  )
m123 0.86 

0.8 0.882 0.714 m124 0.879 
m125 0.794 

إض بء   طب ع غ  
 (m2  اسم  )

m226 0.757 

0.801 0.87 0.627 
m227 0.833 

m228 0.752 

m229 0.821 

 (m3)   ا   

m330 0.86 

0.817 0.891 0.732 m331 0.84 

m332 0.867 

 من ا دا  ال ا    اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي.: المصدر
 ( السابق:5/7يتضح من الجدول )

  مررا 0.882  0.80  رمر زيررة نررد الللفررا  رلن ررا  لقيمررة الم ث قيررة المر  ررة أ إيرر  قيمررة منامررل  )
 نررررد ل( ليررررد  إيرررر  قيمتهمررررا 0.87  0.801 ع ررررفاء الطررررا ا  يررررر الرسررررمي  نررررد ل إيرررر  قيمتهمررررا 

 لإي اراس ختند معل ا  درجة مر فنة. الدامإيمما خنني أن التناسق ( 0.891  0.817  لمرلنةا

  ع ررفاء  نررد ل(  مررا  إيرر  قيمتررو 0.714  ل نررد الرمر زيررة مت سررة الت رراين المفسررر إيرر  قيمررة
مما خشير علري  وعرق ( 0.732  المرلنة  ندل ( ليد  إي  قيمتو0.627 الطا ا  ير الرسمي 

 الصدق التعاربي.

    قريم  رال ر   (  مرا0.879  0.794 رين   الرمر زيرةقيم منامرس التوميل لي راراس  رال
 رال ر   (  مرا0.833  0.752 ين  ع فاء الطا ا  ير الرسمي منامرس التوميل لي اراس 

صررر ية اللنررراء ( ممررا خشررير ل0.867  0.84 ررين   المرلنررةقرريم منررامرس التوميررل لي رراراس 
   نررا ه الثرثررة لي  رر  الشرريل التررالي نمرر ذج الويرراس لهرر ا  لهييررل التنويمررياالينررة لمتييررر 

 ال ند ال ا   ها.  إدالمتيير م     إيو منامرس التوميل ال الة  يل   ارة 

 لهيو      ظي    عضقي   ط يع    (  قحث  يب  5/2شو    لا )

 
  إد نتائا التوإيل ا  صائي. م اا دا   اا تما  : المصدر
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 :إبداع العاملين لمقياس الثبات والصدق فحص 5/3/2/4

   نررا ه  ع ررداا النررامإين خسررتنرو الجرردلا التررالي نتررائا التوإيررل النررامإي الت  يرردغ لمتييررر
  العررررردرة  إرررررد التوإيرررررل  ل الم ررررراارة  ل الوساسرررررية لإمشررررريرس  ل الطريرررررة  ل الألرررررالة السرررررتة لهرررررم:

 .ااستعرليةل 
   ث ب     ت ق      إ   ع   عب لين        ي    عب ل  عب ل (5/8  ل   لا )ج

   قسط     بين     ا   قثق ي    اك   أ  ب كا   بخ  عب        ي    ع ب ة    ع 

 (y1)  لأيب  

y133 0.884 

0.868 0.919 0.791 y134 0.902 

y135 0.882 

 (y2)   طل  

y236 0.873 

0.802 0.884 0.719 y237 0.899 

y238 0.766 

   لح بسي   ل شول 

(y3) 

y339 0.882 

0.874 0.923 0.799 y340 0.905 

y341 0.894 

 (y4)    بطاة

y442 0.808 

0.893 0.926 0.758 
y443 0.879 

y444 0.904 

y445 0.888 

   ق  ة على     لي 
(y5) 

y546 0.89 
0.701 0.87 0.769 

y547 0.864 

 (y6)  لاس قل ي 
y648 0.856 

0.825 0.895 0.741 y649 0.84 

y650 0.885 

 من ا دا  ال ا    اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي.: المصدر

 ( السابق:5/8يتضح من الجدول )
  0.919  0.868  ل نررد الألررالةلقيمررة الم ث قيررة المر  ررة  لفررا  رلن ررا أ إيرر  قيمررة منامررل )

ل نررررد الوساسررررية ( ليررررد  إيرررر  قيمتهمررررا 0.884  0.802  الطريررررةل نررررد كمررررا  إيرررر  قيمتهمررررا 
(  مرا  إير  0.926  0.893  الم اارةل ند ( لبإي  قيمتهما 0.923  0.874  لإمشيرس
 اسرررتعرليةل نرررد ا إيررر  قيمتهمرررا  (  ينمرررا0.87  0.701  العررردرة  إرررد التوإيرررلل نرررد قيمتهمرررا 

 لإي اراس ختند معل ا  درجة مر فنة. الدامإيمما خنني أن التناسق ( 0.895  0.825 

  الطريررةل نررد كمررا  إيرر  قيمتررو ( 0.791  ل نررد الألررالة مت سررة الت رراين المفسررر إيرر  قيمررة 
 الم راارةنرد ل ( لبإير  قيمترو 0.799  ل ند الوساسية لإمشريرس( ليد  إي  قيمتو 0.719 
ل نررررد (  ينمررررا  إيرررر  قيمتررررو 0.769  العرررردرة  إررررد التوإيررررلل نررررد (  مررررا  إيرررر  قيمتررررو 0.758 
 مما خشير علي  وعق الصدق التعاربي.( 0.741  استعرليةا
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   قرريم  رال رر   (  مررا0.902  0.882 ررين   قرريم منررامرس التوميررل لي رراراس الألررالة رال رر
قرررريم منررررامرس  رال رررر   (  مررررا0.899  0.766  ررررين  الطريررررةمنررررامرس التوميررررل لي رررراراس 

قرررريم منررررامرس  رال رررر  ( ل 0.905  0.882 ررررين   الوساسررررية لإمشرررريرسالتوميررررل لي رررراراس 
قريم منرامرس التوميرل لي راراس  رال   ( ل 0.904  0.808 ين   الم اارةالتوميل لي اراس 

قررريم منرررامرس التوميرررل لي ررراراس  رال ررر  (  ينمرررا 0.89  0.864 رررين   العررردرة  إرررد التوإيرررل
   نررا ه  ع ررداا النررامإين( ممررا خشررير لصررر ية اللنرراء لمتييررر 0.885  0.84 ررين   ااسررتعرلية

 إيررو منررامرس التوميررل  ا  لي  رر  الشرريل التررالي نمرر ذج الويرراس لهرر ا المتييررر م  ررو .السررتة
 .ال ند ال ا   ها  إدال الة  يل   ارة 

    ع   عب لينإ(  قحث  يب  5/3شو    لا )

 
  م اا دا   اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي.: المصدر

 : ددد        ددد     ددد    قي ددد    لي 5/3/3
 المتييرراس له ه الأساسية علد منرفة ال صائ  ال و  لمتييراس ال لفي يهدف التوإيل

 لذلرك التكراريرة  الجردالا علرد  ا  رافة منامل اامترف المييارغ  اانوراف الوسا ي  كال سة
 منهم  اللن   مول ال و . المستعصي آراء  إد  التطليق
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 :للمتغيرات الديموغرافية والتنظيميةوفقاً البحث  عينةتوزيع مفردات  5/3/3/1

  لي  ر  الجردلا ريرم ااستعصاء يائمة م الوص ا  إيها من  التيو اللياناس ي ل م  
لذلرررك مرررن مررررا لالتنويميرررة لفعرررا  لإمتييرررراس الدخم  راليرررة  الدراسرررة  ينرررة(   زيرررا مفرررر اس 5/9 

 المة ية.  ساا التكراراس لالنس 
  فقبً  ل          يمقغا في       ظي ي        عي  تقزيع   اد    (5/9ج  ل   لا )

     ة   ئقي  %     وا     دددددددددد   ئ  دددددد    

    ن
 43.5 154 س   30أ    ن 

 39.6 140 س   45إلى أ    ن  30 ن 

 16.9 60 س   فأكثا 45

 س ق    لخ   

 47.7 169 س ق   10أ    ن 

 25.5 90 س   15إلى أ    ن  10 ن 

 26.8 95 س   فأكثا 15

    قع
 52.5 186 حكا

 47.5 168 أ ث 

  ط   لوي 
 68.4 242   ك سوق  

 31.6 112   ك خبص

  .من ا دا  ال ا    اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي: المصدر
 : يليالسابق ما  (5/9) ويتضح من الجدول

( 154 سررنة  30الرر ين خعررل سررنهم  ررن مررنهم  المستعصرري ررد   إررغ مننن ث ننا  اننات العمنن :  .1
مررن فةررة مررنهم  المستعصرري ررد  ليررد  إررغ   النينررة جررم  ي( مررن عجمررال43.5% نسرر ة   ةمفررر 

 جرم  ي( مرن عجمرال39.6% نسر ة   ة( مفرر 140 سرنة  45سنة علرد أيرل مرن  30السن من 
 نسر ة  ة( مفرر 60 سرنة فر كثر  45فةرة السرن مرنهم مرن  المستعصي إغ  د  في  ين   النينة

 ( التالي:5/4 ما ي    الشيل   (16.9 %
 تقزيع   اد     عي    ن سي  فئب     ن (5/4شو  )

 
 من ا دا  ال ا    اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي. : المصدر
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الر ين  إير  سرن اس مردمتهم أيرل مرن مرنهم  المستعصري رد   إرغ . من ث ا  اات سنووات الددمنة: 2
 المستعصرري ررد  ليررد  إررغ   النينررة جررم  ي( مررن عجمررال47.7% نسرر ة   ة( مفررر 169 سررن اس  10

 نسررر ة  ة( مفرررر 90 سرررنة  15سرررن اس علرررد أيرررل مرررن  10الررر ين  إيررر  سرررن اس مررردمتهم مرررن مرررنهم 
الرر ين  إيرر  سررن اس مررنهم  المستعصرري إررغ  ررد  فرري  ررين   النينررة جررم  ي( مررن عجمررال%25.5 

  ما ي    الشيل التالي: (26.8 نس ة  % ة( مفر 95 سنة ف كثر  15مدمتهم 

    لخ   تقزيع   اد     عي    ن سي  س ق  (5/5شو  )

 
 : من ا دا  ال ا    اا تما   إد نتائا التوإيل اا صائي.المصدر

( مرن 52.5% نسر ة   ة( مفرر 186  الر   رمرنهم مرن  المستعصري إرغ  رد  : الونو ا  من ث. 3
 نسرررر ة  ة( مفرررر 168 نرررا  مرررنهم مرررن ا  المستعصررري إرررغ  رررد   ينمرررا   النينرررة جرررم  يعجمرررال

  ما ي    الشيل التالي: (47.5 %
 تقزيع   اد     عي    ن سي     قع (6 /5شو  )

 
 من ا دا  ال ا    اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي. : المصدر

( 242  الر ين خنمإر ن فري  نر    ي ميرةمرنهم  المستعصري إرغ  رد  : نمن  المليينةا  نمن ث. 4
الررر ين مرررنهم  المستعصررري إرررغ  رررد   ينمرررا   النينرررة جرررم  ي%( مرررن عجمرررال68.4 نسررر ة   ةمفرررر 

 %(  ما ي    الشيل التالي:31.6 نس ة   ة( مفر 112  خنمإ ن في  ن   مالة
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  ط   لوي تقزيع   اد     عي    ن سي   (7 /5شو  )

 
 من ا دا  ال ا    اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي: المصدر

 :التحول الرقميالوصفي لأبعاد  التحليل 5/3/3/2

اا تكرررار   التكن ل جيرررا الريميرررة هررم: أربنرررة أ نرررا  رئيسرررة مررن التوررر ا الريمرررييتكرر ن متييرررر        
يإرري الوررالي ل مررا هرر  م  رر  ليمررا  لإ ورر لذلررك لفعررا    مإررق الويمررة  ل الو  مررة الريميررة  الريمرري

 الوسررا يمررن مرررا المعرراييغ ا  صررائية  ال سررة التورر ا الريمرري   لرريو الآراء  رر ا  نالررر 
 ل ر ي  الننالر(. لمنامل اامترفلامت ار "س"  لمييارغ ا لاانوراف

  ن خلل   قبيي   لمستب ي     قل   ا     لتقييف  لآ  ء سق (5/10ج  ل   لا )

  قسط  اددددددددددددددددددتدد ددعدد   م
  لح ب  

 لانحا ف 
 عب     خ  ب  ) (   عيب ي

  لاخ لف
تاتية  عب   

  لاخ لف

1 
يع  ددد      دددك علدددى تط يقدددب   لهدددبتف    

  لمح قل ي    عب    ع   ع لء.
4.08 0.858 **23.667 21.03 5 

2 
 دد ي     ددك   تددب   ف  ضددي  يدد لا تخددزين 

  يب ب    ع لء عليهب.
4.21 0.805 **28.272 19.12 3 

3 
  ي     ك سز     وب لد   دن    و ق قجيدب    

  لج ي ة   تي ت ه     ب سب    ا  ي .
4.22 0.915 **25.159 21.66 6 

4 
يح بث     ك إلى تحلي    و يب    و  ة  ن 

    يب ب    عا ض .
4.24 0.791 **29.516 18.64 2 

5 
ي ظدددا  دددد يا      ددددقك إلى    و ق قجيددددب  

  لج ي ة على أ هب فاي .
4.11 1.010 **20.633 24.58 8 

6 
 ددد ي     دددك تط يقدددب     وددداة   دددأ ين    

 ختقييب    ع لء.  حمبي 
4.15 0.860 **25.154 20.72 4 

7 
يق م     ك مج قع     قع   دن  لخد  ب    

   تافي  عبر  ق  عه  لم و   ي .
4.14 0.987 **21.691 23.86 7 

8 
تموددن    و ق قجيددب  لج يدد ة   ع ددلء  ددن    
  لاطلع على س ب بتهلا   ش تي    هق  .

4.36 0.771 **33.237 17.67 1 

 
 16.60 32.159** 0.695 4.189    و ق قجيب   ا  ي 
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  قسط  اددددددددددددددددددتدد ددعدد   م
  لح ب  

 لانحا ف 
 عب     خ  ب  ) (   عيب ي

  لاخ لف
تاتية  عب   

  لاخ لف

9 
تش ع إد  ة     دك   عدب لين علدى  سد    م     

  لأسب ية     واة ي   ع  .
4.31 0.881 **28.001 20.43 2 

10 
  ي     ك  ق هة  شاي   بد ة على    عب   

  ع    و ق قجيب  لج ي ة.
4.19 0.907 **24.673 21.65 4 

11 
  عدددب لين   دددبءً علدددى ك دددبءة  يددد لا تقيددديلا 

  س     هلا  ل و ق قجيب  لج ي ة.
4.32 0.915 **27.238 21.16 3 

12 

يؤك    يا      دقك علدى ضدا  ة  سد    م     
   ط يقدددب   لج يددد ة ي ع ليددد  تقددد يلا   

  لخ  ب    تافي .

4.08 0.978 **20.874 23.94 5 

13 
 تش ع إد  ة     ك   عب لين على    وب  طداق 

 ج ي ة  ل عب    ع    ق يب    ا  ي .
4.29 0.828 **29.196 19.33 1 

 
 17.30 31.796** 0.733 4.239  لا  وب    ا   

 

14 

يدددقفا     دددك  لعدددب لين كبفددد     طل دددب      
لاك  دددبب   هدددب      لز ددد   ل  بعددد   دددع  

    و ق قجيب.

4.08 0.981 **20.694 24.05 5 

15 
   و ق قجيدددب  لج يددد ة ي تي ددد   ت دددبهلا

 ع ليب     ق ي       بع   ع   ع لء.
4.27 0.832 **28.807 19.47 1 

16 

ت بهلا    و ق قجيب  لج ي ة ي   ط     ك 
 وبفدد     عددب لين  عدده  ددن خددلل    تددب      

  لاف  ضي .

4.19 0.905 **24.791 21.58 2 

17 
 ضددبء   ع ددلء عددن  لخدد  ب      يدد لا  يددب  

   تافي    ا  ي   شو      ا.
4.17 0.926 **23.828 22.19 3 

18 
يضدد ط   ع ددلء علددى إد  ة     ددك    دد ي    

 خ  بتهلا   ق   .
4.23 0.980 **23.647 23.16 4 

 
 17.99 29.702** 0.754 4.190  لحقك     ا  ي 

 

19 
ي بهلا     قل   ا  د  ي تح دين ك دبءت     

   ع  .ي 
4.02 0.955 **20.151 23.74 4 

20 
تجعلددددني    و ق قجيددددب   ا  يدددد  أكثددددا    

 إ  بجي .
4.21 0.936 **24.366 22.22 3 

21 
تدددؤدي    و ق قجيدددب   ا  يددد  إلى تح دددين  

   طايق    تي أع    هب ي     ك.
4.23 0.878 **26.282 20.77 2 

22 
   و ق قجيب   ا  ي  علدى تدقف     ت بع   

   وث   ن   ق ت.
4.37 0.879 **29.338 20.11 1 

 
 17.33 31.156** 0.729 4.208 خلق   قي  

 

 ا  صائي.      إد نتائا التوإيل   اا تما   م اا دا  المصدر:
  0.01منن ية  اا ع صائيا  ند مست ى **
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  الوقائع التالية: السابق (5/10) الجدولأ  زت بيانات 
التورر ا الريمرري  مننرري أنهررا   تإرر   ررن  أ نررا أن  رل الألسرراط الوسررا ية  الررو ع صررائيا   رر ا  -1

( أغ موايررد   مررا خننرري عيرررار النررامإين  ررالمراكز الرئيسررة 3  ال سررة الفر رري لمويرراس لييرررس
لإلنررر   الوي ميرررة لال الرررة مورررل ال وررر   رررالتطليق الفنإررري لإتوررر ا الريمررري ل ررر افر  نالرررره 

 الأربنة سا عة ال  ر  عدر  افي. 
  (4.189  مت سرررررررررة   التكن ل جيرررررررررا الريميرررررررررة نرررررررررد  ررررررررر ا  "الم افعرررررررررة"نوررررررررر  الررررررررررأغ خميرررررررررل  -2

ليرررررررغ ال ا رررررر  لفعررررررا لهرررررر ه  .%(16.6(  لمنامررررررل امررررررترف  0.695مييررررررارغ   لبررررررانوراف
المؤشرررررراس أن اللنررررر   مورررررل ال وررررر   ررررر فر  افرررررة التعنيررررراس الريميرررررة التررررري  سرررررت د  لرنتعررررراا 

 لالتو ا علد الممارساس الريمية.
  لبررانوراف (4.239  مت سررة   اا تكررار الريمرري نررد  رر ا  "الم افعررة  مامررا "نورر  الرررأغ خميررل  -3

لهرر ا خننرري أن التورر ا الريمرري خسرراهم فرري  .%(17.3(  لمنامررل امررترف  0.733ارغ  مييرر
 نشر ثعافة اا تكار لدغ النامإين لال غ  دلره خمين من ااست دا  الجيد لإتكن ل جيا الريمية.

  لبرانوراف مييرارغ (4.19  مت سرة   الو  مرة الريميرة نرد  ر ا  "الم افعرة"نور  الرأغ خميل  -4
يررررغ ال ا ررر  أن   بجرررو اللنررر   نوررر  الممارسررراس  .%(17.99مرررل امرررترف  (  لمنا0.754 

الريمية خفرو  إيها  و يرل  افرة  مإيا هرا الدامإيرة لال ارجيرة مرا جميرا ألرواا المصرإوة 
فرري شرريل ريمرري خويمررو فرري المعررا  الألا الو سرر ة السرروا ية الترري  ررربة جميررا الأاررراف منررا 

  لن ييد أل شرط.

  (4.208  مت سررررررررة   مإررررررررق الويمررررررررة نررررررررد  رررررررر ا  فعررررررررة  مامررررررررا ""الم انورررررررر  الرررررررررأغ خميررررررررل  -5
ليرررررررررغ ال ا رررررررر  لفعرررررررررا  .%(17.33(  لمنامررررررررل امررررررررترف  0.729لبررررررررانوراف مييررررررررارغ  

لهررررر ه المؤشرررررراس أن  طليرررررق التوررررر ا الريمررررري فررررري اللنررررر   مشررررررلط  توعيرررررق قيمرررررة مضرررررافة 
  ن    إد جميا المستفيدين.

  مراالريمري فري اللنر   مورل ال ور .  كل ما سلق ذ ره خنيغ مست غ مر فا لتطليرق التور ا -6
علررد الأكلررر لفعرا  لويمررة منامررل اامررترف لي رراراس  ررل  تنررد مررن   رم  ر يرر  الي رراراس مررن الأيررل

 أ نا  التو ا الريمي.

 :الطبيعة العضوية للهيكل التنظيميالوصفي لأبعاد  التحليل 5/3/3/3

الرمر زيرة   أ نا  رئيسرية هرم: ثرثةمن  الطلينة النض ية لإهييل التنويمييتك ن متيير 
  لررريو الآراء  ررر ا يإررري  رررم ل مرررا هررر  م  ررر  ليمرررا ع رررفاء الطرررا ا  يرررر الرسرررمي  لالمرلنرررة  

 الوسررا يمررن مرررا المعرراييغ ا  صررائية  ال سررة  الطلينررة النضرر ية لإهييررل التنويمرري نالررر 
 ل ر ي  الننالر(. لمنامل اامترفلامت ار "س"  المييارغ  لاانوراف
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   ط يع    عضقي   لتقييف  لآ  ء سق (5/11  لا )ج  ل 
  ن خلل   قبيي   لمستب ي   لهيو      ظي  

 ادددددددددددددددددد تدد  ع م
  قسط 

  لح ب  
 لانحا ف 
   عيب ي

  خ  ب  ) (
 عب   

  لاخ لف
تاتية  عب   

  لاخ لف

 3 21.11 26.113** 0.896 4.24 ي  ح      ياي  ب  ع   عن أفوب ي. 23

24 
يعطدد   دد   دد ياي    ايدد   ل شددب ك  ي 

  تخبح  عض   قا    .
4.25 0.861 **27.226 20.28 1 

25 
ي  ح  د   د ياي  ب  تداف ي كدث   دن      

   شول    تي تق جهني ي   ع  .
4.34 0.893 **28.220 20.57 2 

 17.45 32.175** 0.746 4.276   ل اكزي   
 

26 
ع لد  د ن    قيد     أشدعا  بلحايد  ي أد ء  

  لق  ح     ك.
4.13 0.831 **25.570 20.13 1 

27 
تقج  فاي  ك  ة  ل  بعد  غد    اسمد     

  ين   عب لين  ب   ك.
4.12 0.923 **22.792 22.42 4 

28 
ت قد  ين   عدب لين  ب   دك ثقبفد    ع د      

  لج بع .
4.25 0.858 **27.331 20.20 2 

29 
يموددن    ق يدد   ددع أي شدد    بلأ  ددبم  

     ل    ل  ك   ض    ظا عن   ت ه.
4.20 0.869 **25.985 20.69 3 

 16.52 32.029** 0.689 4.174 إض بء   طب ع غ    اسم   
 

30 
 ن    ه  ت دي  شدو   لهيود      ظي د      
  ل  ك كل ب فاضت            يئي  ح ك.

4.27 0.830 **28.696 19.45 1 

31 
ي ددد  ع   ددد ياي     دددك   قظدددب ف غددد  

   ضا  ي  ي  لهيو      ظي  .
4.17 0.862 **25.579 20.67 2 

32 

أدي  سدددد    م    و ق قجيددددب  لج يدددد ة  
 ب   دددك إلى تخ ددديض عددد د    ددد قيب     

  لاد  ي   ه.

4.09 1.026 **20.039 25.08 3 

 18.59 28.515** 0.777 4.177   ا     
 

 ا  صائي.  إد نتائا التوإيل   اا تما  اا دا  م  المصدر:
       0.01منن ية  اا ع صائيا  ند مست ى **

   الوقائع التالية: السابق (5/11) الجدولأ  زت بيانات 
الطلينررررررة النضرررررر ية لإهييررررررل أن  ررررررل الألسرررررراط الوسررررررا ية  الررررررو ع صررررررائيا   رررررر ا  نالررررررر  -1

الثرثرررررررررة  مننررررررررري انهرررررررررا   تإررررررررر   رررررررررن ال سرررررررررة الفر ررررررررري لمويررررررررراس     نرررررررررا ه التنويمررررررررري
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( أغ موايررررد  لذلررررك خشررررير علررررد أن اللنرررر   موررررل ال ورررر  لررررديها يرررردر  ررررافي مررررن 3لييرررررس 
الرمر زيررررررررة لا ررررررررفاء الطررررررررا ا  يررررررررر الرسررررررررمي لالمرلنررررررررة فرررررررري التنامررررررررل مررررررررا التييررررررررراس 

 لالمستجداس في الليةة المصرلية.
(  لبررررانوراف 4.276 مت سررررة   الرمر زيررررة"الم افعررررة  مامررررا "  رررر ا  نررررد  نورررر  الرررررأغخميررررل  -2

  ليرررغ ال ا رر  لفعررا لهرر ه المؤشررراس أن %(17.45(  لمنامررل امررترف  0.746مييررارغ  
ع ارة اللنرر   موررل ال ورر   ررد م مشررار ة النررامإين فرري ل ررا للرريا ة عسررترا يجياس اللنررك  

مشررريرس الفررررلا الم تإفرررة  ل شرررجيا  ل ررر فير يررردر  ليرررر مرررن الصرررر ياس فررري التنامرررل مرررا
النامإين  إرد اررح المزيرد مرن الأفكرار لالمعتر راس الجديردة التري  سراهم فري  طر ير أنشرطة 

 ل مإياس اللنك.
(  4.174 مت سرررة   ع رررفاء الطرررا ا  يرررر الرسرررمينوررر  "الم افعرررة"  ررر ا  نرررد  الررررأغخميرررل  -3

نررري أن هنرررا   رجرررة    مرررا خن%(16.52(  لمنامرررل امرررترف  0.689لبرررانوراف مييرررارغ  
التنويمية  لأن هنا   يةة متوفزة  إد التفا ل لبنراء النريراس  يإيإة من الألامر لا جراءاس

  ير الرسمية  ين جميا النامإين  اللن   مول ال و .

(  لبررررانوراف مييررررارغ 4.177 مت سررررة   المرلنررررةنورررر  "الم افعررررة"  رررر ا  نررررد  الرررررأغخميررررل  -4
   مرا خننري  مترا اللنر   مورل ال ور   عردر  ليرر (%18.59(  لمنامل امترف  0.777 

 من الرشاية لالمرلنة لالتكيو ما التط راس المتسار ة  العطاا المصرفي.

كررل مررا سررلق ذ ررره خنيررغ مسررت غ مر فررا لإطلينررة النضرر ية لإهييررل التنويمرري فرري التفا ررل  -5
ير  الي راراس مرن  رم  ر  لالت ائم ما التطر راس لالتييرراس المتر عرة فري الليةرة المويطرة.  مرا

طلينرة النضر ية علد الأكلر لفعا  لويمة منامل اامترف لي اراس  ل  نرد مرن أ نرا  ال الأيل
 .لإهييل التنويمي

 :إبداع العاملينالوصفي لأبعاد  التحليل 5/3/3/4

الوساسررية ل يتكرر ن متييررر ع ررداا النررامإين مررن سررتة أ نررا  رئيسررية هررم: الألررالة  لالطريررة         
الوالي ل ما ه  م  ر   لإ و لااستعرلية لذلك لفعا   التوإيل  إدس لالم اارة لالعدرة لإمشير

  لرريو الآراء  رر ا  نالررر ع ررداا النررامإين مررن مرررا المعرراييغ ا  صررائية  ال سررة  يإرريليمررا 
 لامت ار "س" لمنامل اامترف ل ر ي  الننالر(. المييارغ  لاانوراف الوسا ي

 



 

 

      س    ي   ي    خ  ب     ا  

140 

  ن خلل   قبيي   لمستب ي  إ   ع   عب لين لتقييف  لآ  ء سق (5/12ج  ل   لا )

  قسط  اددددددددددددددتدد دد  ع م
  لح ب  

 لانحا ف 
 عب     خ  ب  ) (   عيب ي

  لاخ لف
تاتية  عب   

  لاخ لف
 1 20.23 27.019 0.856 4.23 يطاح   عب لقن أفوب  ج ي ة     ين أد ء     ك. 33

34 
ي  ددد    عدددب لقن عدددن أفودددب  ج يددد ة     دددين     

  س    م    و ق قجيب  ب   ك.
4.17 0.950 23.221 22.77 2 

35 
ي وا   عب لقن ي أسب ية ج يد ة     دين أد  هدلا    

   قظي  .
4.10 0.976 21.235 23.80 3 

 
 19.80 26.627 0.825 4.168  لأيب  

 

36 
  قد  ة علدى تقد يلا أكثدا  دن فوداه          ي   عدب لين 

 خلل   ة  ت ة.
4.19 0.985 22.722 23.51 2 

37 
ي دددبد    عددددب لقن ي  قدددد  أفوددددب هلا  لم   عيدددد   

  لأخاين.
3.82 1.165 13.321 30.46 3 

38 
يقدد ح   عددب لقن طدداق ج يدد ة    قيددق  لأهدد  ف   

   طلق     هلا.
4.26 0.839 28.312 19.69 1 

 
 20.78 24.170 0.850 4.092   طل  

 

39 
  ي   عب لين   ق  ة على      دؤ بمشدول    ع د     

     س  ثهب.
4.07 1.006 20.024 24.71 3 

 1 18.48 31.012 0.797 4.31 ي  ط   عب لقن  لأفوب  ع    ق جه    شول      ل  . 40

41 
يط ددق   عددب لقن طدداق ج يدد ة ع دد  سدد    شددول   

   ات ط   ب ع  .
4.26 0.921 25.673 21.64 2 

 
 19.26 28.146 0.811 4.214  لح بسي   ل شول 

 

42 
يع دددبر   عدددب لقن  ب   دددك  تددد    جيددد    لأفودددب  

  لم   عي .
4.08 0.997 20.425 24.42 3 

43 
يخت    عدب لقن   دت كدبف  لد  و  ع د    ت دبع       

 د ج     بطاة.
4.28 0.929 25.850 21.73 1 

44 
   ددبطا    ت دد  علددى أفوددب هلا    ي   دد    عددب لقن  

   ق س .
3.98 1.024 18.069 25.70 4 

45 
ي بد    عب لقن ي عدا    ق سدب   لج يد ة لأد ء    

  لاع بل.
4.16 0.988 22.166 23.73 2 

 
 20.75 24.753 0.856 4.126    بطاة

 
 2 21.53 24.040 0.891 4.14 ي ظا   عب لقن إلى  لأشيبء  ن ز  يب مخ ل  . 46

47 
يضدددع   عدددب لقن جددد   ل ز  يددد      يدددذ أفودددب هلا    

  لج ي ة.
4.29 0.885 27.340 20.64 1 

 
 18.49 29.277 0.779 4.212   ق  ة على     لي 

 
 1 20.85 26.856 0.891 4.27 ي  فع   عب لقن عن  لأفوب   لج ي ة. 48

 2 21.31 26.687 0.916 4.30 ي  طيع   عب لقن    ع   عن أفوب هلا   هق  . 49

 3 22.96 22.339 0.947 4.12   ي   عب لين   ق  ة على إ  بع  لأخاين  أفوب هلا. 50

 
 18.67 29.331 0.790 4.232  لاس قل ي 

 

 ا  صائي. إد نتائا التوإيل   اا تما   م اا دا  المصدر:
       0.01منن ية  اا ع صائيا  ند مست ى **



 

 

      س    ي   ي    خ  ب     ا  

141 

  الوقائع التالية: السابق (5/12) الجدول أ  زت بيانات
 سرررررتةأن  رررررل الألسررررراط الوسرررررا ية  الرررررو ع صرررررائيا   ررررر ا  نالرررررر ع رررررداا النرررررامإين    نرررررا ه ال -1

   مررررا خننرررري  رررر افر ( أغ موايررررد3انهررررا   تإرررر   ررررن ال سررررة الفر رررري لمويرررراس لييرررررس   أغ
جميرررررا  نالررررررر ع ررررررداا النرررررامإين  رررررراللن   موررررررل ال ورررررر    ررررررلة  إررررررد الترررررردري  المسررررررتمر 

مإين  ال  رررررائ  المصررررررلية الم تإفرررررة لذلرررررك لتنميرررررة مهرررررارا هم لزيرررررا ة يررررردرا هم المنرليرررررة لإنرررررا
 لااستكشالية.  

(  لبرررررانوراف مييرررررارغ 4.168 مت سرررررة   الألرررررالةنوررررر  "الم افعرررررة"  ررررر ا  تنرررررد  الررررررأغخميرررررل  -2
   مررا خننرري يرردرة النررامإين  رراللن    إررد   ليررد أفكررار %(19.8لمنامررل امررترف   ( 0.825 

 يدة ل ير مسل ية.جديدة لفر 
(  لبرررررانوراف مييرررررارغ 4.092 مت سرررررة   الطريرررررةنوررررر  "الم افعرررررة"  ررررر ا  تنرررررد  الررررررأغخميرررررل  -3

   ما خنني يدرة النامإين  اللن   مول ال و   إد %(20.78لمنامل امترف   ( 0.850 
 لالمعتر اس اللناءة. ارح  د   لير من الأفكار

(  4.214 مت سرررررة   الوساسرررررية لإمشررررريرسنوررررر  "الم افعرررررة  مامرررررا "  ررررر ا  تنرررررد  الررررررأغخميرررررل  -4
  لهرررر ا خننرررري يرررردرة النررررامإين %(19.26لمنامررررل امررررترف   ( 0.811لبررررانوراف مييررررارغ  

 رراللن   موررل ال ورر   إررد الت يررا لالتنلررؤ  المشرريرس يلررل  رردلثها.  رررلة  إررد  وإيررل هرر ه 
 المشيرس ل عدخم  دائل الوإ ا  مهيدا لوإها لالعضاء  إيها.

(  لبررررانوراف مييررررارغ 4.126 مت سررررة   الم رررراارة  "الم افعررررة"  رررر ا  تنررررد نورررر الرررررأغخميررررل  -5
   مرا خننري أن هنرا  ر  رة  ليررة مرن يلرل النرامإين %(20.75لمنامل امترف   ( 0.856 

  اللن   مول ال و  في  لني الأفكار لالمعتر اس الجديدة لالدفاا  نها.

(  لبرانوراف 4.212 مت سرة   التوإيرل  إردالعدرة نو  "الم افعة  ماما "   ا  تند  الرأغخميل  -6
   مرررا خننرررري يرررردرة النرررامإين  إررررد  وإيررررل %(18.49لمنامررررل امررررترف   ( 0.779مييرررارغ  

الم ايررر  لالمشررريرس التررري   اجرررو اللنرررك ل عررردخم اللررردائل الم تإفرررة لإتفا رررل مرررا الم ايررر  ل رررل 
 المشيرس لالعضاء  إيها.

(  لبرانوراف مييرارغ 4.232 مت سرة   ااستعرلية نو  "الم افعة  ماما "   ا  ند الرأغخميل  -7
   ما خنني يدرة النامإين  اللن   مول ال و   إد %(18.67لمنامل امترف   ( 0.790 

  لني الآراء لالأفكار ال الة  هم ل ومل مسؤلليتها.

كرررررررل مرررررررا سرررررررلق ذ رررررررره خنيرررررررغ امرررررررتر  اللنررررررر   لمررررررر ار   شررررررررية ذاس المهررررررراراس لالعررررررردراس  -8
يرررررتم اا تمررررررا   إيهررررررا فررررري اانتعرررررراا لالتورررررر ا نوررررر  الممارسرررررراس الريميررررررة   ا  دا يرررررة لالترررررري

علررررررد الأكلررررررر لفعررررررا  لويمررررررة منامررررررل اامررررررترف  يررررررد  ررررررم  ر يرررررر  الي رررررراراس مررررررن الأيررررررل كمررررررا
 لي اراس  ل  ند من أ نا  ع داا النامإين.



 

 

      س    ي   ي    خ  ب     ا  

142 

 

لالتري أل رو  لرر ية  إرك  ال ور لر ية نماذج قياس متييرراس   عييمفي   ء نتائا 
    النرياس السللية الم اشررة ل يرر الم اشررة يذج اللنائي ال غ   النماذج  يا  ال ا    تصميم النم

( نترررائا التوإيرررل النرررامإي الت  يررردغ لنترررائا 5/13ريرررم  يسرررتنرو الجررردلا ل   ال وررر  رررين متييرررراس 
مم من أجل امت ار فرلو ال و .الث اس لالصدق ال الة  ال  نم ذج اللنائي المعترح لال غ لت

 لأ عبد          ث ب     ت ق         ي    عب ل  عب ل (5/13ج  ل   لا )
   قسط     بين     ا   قثق ي    اك   أ  ب كا   بخ  عب        ي     ع       

 (x)   قل   ا     

x1 0.939 

0.954 0.967 0.879 x2 0.948 

x3 0.938 

x4 0.925 

لهيو   ط يع  
 ((m    ظي   

m1 0.93 

0.929 0.955 0.875 m2 0.93 

m3 0.947 

 (y) إ   ع   عب لين

y1 0.904 

0.94 0.953 0.771 
y2 0.893 

y3 0.917 

y4 0.907 

y5 0.858 

y6 0.782 

  اا دا   اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي. م : المصدر

 السابق: (5/13) يتضح من الجدول
 تورررررررر ا الريمرررررررري متييررررررررر اللفررررررررا  رلن ررررررررا  لقيمررررررررة الم ث قيررررررررة المر  ررررررررة لأ إيرررررررر  قيمررررررررة منامررررررررل  -1

معلرر ا  درجررة   ررين أ نررا  التورر ا الريمرري ختنررد الرردامإيممررا خننرري أن التناسررق   (0.967  0.954 
لهرر ا خننرري أخضررا ( 0.955  0.929 لهييررل التنويمرري االينررة  متييرررل قيمتهمرراكمررا  إيرر   مر فنررة.

لفرري  ختنررد معلرر ا  درجررة مر فنررة.  ررين أ نررا  الطلينررة النضرر ية لإهييررل التنويمرري الرردامإيأن التناسررق 
  0.94 ع رداا النرامإين متييرر للفا  رلن ا  لقيمة الم ث قية المر  رة أقيمة منامل  إي   نفغ السياق

 ختند معل ا  درجة مر فنة. ين أ نا  ع داا النامإين  الدامإيمما خنني أن التناسق   (0.953

متييرر ل(  مرا  إير  قيمترو 0.879  التو ا الريمريمتيير ل مت سة الت اين المفسر إي  قيمة  -2
ممررا   (0.771 ع ررداا النررامإين متييررر ل( ليررد  إيرر  قيمتررو 0.875 لهييررل التنويمرري االينررة 

 خشير علي  وعق الصدق التعاربي.

 رال رر   (  مررا0.948  0.925 ررين  التورر ا الريمرري قرريم منررامرس التوميررل لأ نررا   رال رر   -3
 رال ر   (  مرا0.947  0.930 رين  لهييرل التنويمري االينرة قيم منرامرس التوميرل لأ نرا  
خشررير لصررر ية  ممررا  (0.917  0.782 ررين  ع ررداا النررامإين قرريم منررامرس التوميررل لأ نررا  
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ذج المعتررح ليؤيررد ذلررك قريم مؤشررراس جرر  ة النمر ذج الترري سرريتم ذ رهرا  نررد امت ررار   اللنراء لإنمرر
النمرر ذج اللنررائي المعترررح م  رر   إيررو منررامرس  (5/8لي  رر  الشرريل ريررم   ال ورر  ول فررر 

 .المتيير ال ا   و  إدالتوميل ال الة  يل  ند 

  رو مصف فة اار  اط  ين أ نا  متييراس ال و  من مرا الجدلا التالي: ليمين
 أ عبد               ت قف   لا ت بط  ين (5/14ج  ل   لا )

  
    

   
   

عبد
أ 

 ددددد
 

  ي
  ا

جيب 
ق ق

 و 
  

 ددددد
 

  
  ا

وب  
لا  

 
  ددددد

  ي
  ا

   
لحقك

 
  ددددد

قي 
ق   

خل
  ددددد

كزي
ل ا

  
  ددددد

 بء
إض

 
سم 

  ا
غ  

 ع 
طب

  
 

ا  
  

  ددددد

يب 
 لأ

  ددددد

ل 
 ط

 
  ددددد

ل 
شو

 ل 
ي  

 بس
 لح

 

 بط
  

 اةددددد

لي 
  

ى   
 عل

  ة
  ق

 

ل ي
س ق

 لا
  ددددد

   و ق قجيب 
   ا  ي 

1 .916
**

 .832
**

 .782
**

 .748
**

 .778
**

 .789
**

 .690
**

 .676
**

 .729
**

 .683
**

 .724
**

 .679
**

 

  لا  وب    ا   
 

1 .823
**

 .822
**

 .726
**

 .732
**

 .751
**

 .689
**

 .716
**

 .702
**

 .728
**

 .721
**

 .722
**

 

 لحقك   
     ا  ي 

1 .856
**

 .769
**

 .786
**

 .795
**

 .748
**

 .725
**

 .789
**

 .752
**

 .790
**

 .704
**

 

 خلق   قي  
   

1 .852
**

 .742
**

 .789
**

 .707
**

 .732
**

 .744
**

 .776
**

 .788
**

 .758
**

 

   ل اكزي 
    

1 .784
**

 .826
**

 .690
**

 .659
**

 .735
**

 .692
**

 .789
**

 .717
**

 

إض بء   طب ع 
      غ    اسم 

1 .829
**

 .672
**

 .684
**

 .749
**

 .686
**

 .728
**

 .667
**

 

   ا   
      

1 .686
**

 .674
**

 .814
**

 .725
**

 .757
**

 .694
**

 

  لأيب  
       

1 .824
**

 .856
**

 .816
**

 .707
**

 .559
**

 

   طل  
        

1 .816
**

 .886
**

 .634
**

 .549
**

 

 لح بسي  
           ل شول 

1 .775
**

 .735
**

 .639
**

 

    بطاة
          

1 .681
**

 .624
**

 

  ق  ة على 
                لي 

1 .743
**

 

  لاس قل ي 
            

1 

 ا  صائي. إد نتائا التوإيل   اا تما :  م اا دا  المصدر
   0.01منن ية ** اا ع صائيا  ند مست ى 

(   يرر   نرردما  كر ن قيمررة منامررل 1-: 1ل نوصرر قيمررة منامرل ار  رراط  يرسرر ن  رين  +
( خننرري 1-اار  رراط  سررالغ لررفر فهرر ا خننرري  ررد  لجرر   ار  رراط  ررين المتييررراس  ل نرردما  كرر ن  

 ( خنني لج   ار  اط عخجا ي  ا .1 +لج   ار  اط سإلي  ا   ل ندما  ك ن 
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 ( السابق ما يلي:5/14يتضح من الجدول )
 يرر   رال رر  قرريم منررامرس اار  رراط  ررين  ي جررد ار  رراط عخجررا ي مننرر غ  ررين أ نررا  التورر ا الريمرري -1

ار  رراط عخجررا ي مننرر غ  ررين أ نررا  الطلينررة النضرر ية لإهييررل التنويمرري  (  لي جررد0.916  0.782 
(   مررا ي جررد ار  رراط عخجررا ي مننرر غ 0.829  0.784 يرر   رال رر  قرريم منررامرس اار  رراط  ررين  

 (.0.886  0.549 ين أ نا  ع داا النامإين  ي   رال   قيم منامرس اار  اط  ين  
لأ نررا  الطلينررة النضرر ية لإهييررل  ا  التورر ا الريمرري رال رر  قرريم منررامرس اار  رراط  ررين أ نرر -2

 (  ل ان  جمينها منن ية.0.852  0.726التنويمي  ين  

لأ نرا  ع رداا النرامإين  رال ر   رين   رال   قيم منامرس اار  اط  ين أ نا  التور ا الريمري -3
 ( ل ان  جمينها منن ية.0.790  0.676 

الطلينررة النضرر ية لإهييررل التنويمرري لأ نررا  ع ررداا  رال رر  قرريم منررامرس اار  رراط  ررين أ نررا   -4
 (  ل ان  جمينها منن ية.0.814  0.659النامإين  ين  

 

ا تمررد ال ا رر   إرري نم جررة المنررا اس اللنائيررة مررن مرررا أسررإ ا  وإيررل المسررار لالرر غ  
يرراس  ررين المتييررراس  المسررتعل لال سررية لالتررا ا( لذلررك امت ررار يهررتم  دراسررة الترر ثير ل وإيررل النر

لمعارنتهرا  مسرت غ المنن يرة  P-valueفرلو ال و  لالويم  إي مدغ لروتها مرن مررا قيمرة 
 t ا ذلرررك  إررري منن يرررة النريرررة  ل ررر لك مرررن مررررا قيمرررة   P-value<0.05فرربذا  انررر  0.05

 tفبذا  انر   1.96الجدللية  ند نفغ مست غ المنن ية لالتي  سالغ  tالموس بة لمعارنتها  ويمة 
الجدللية  ا ذلك  إي منن ية النرية لالنيرغ لروي    مرا ا تمرد ال ا ر   tالموس بة أكلر من 

 :(1) إي قيمة المؤشراس التالية لإويم  إي ج  ة النم ذج
Rمنامل التوديد   -1

 فري  فسرير المتييرر المسرتعل( لال غ يتم من مرلو منرفة معردار مسراهمة 2
 .التي  ود  في المتيير التا ا التييراس

f جرررم الأثرررر   -2
( لالررر غ يرررتم مرررن مرلرررو منرفرررة معررردار مسررراهمة المتييرررراس فررري  وسرررين قيمرررة 2

fمنامل التوديد فبذا  ان  قيمة 
 رن    ا ذلك  إرد 0.15علد أيل من  0.02 ترالح من  2

 ا ذلررك  إررد أن  0.35علررد أيررل مررن  0.15 جررم الأثررر  ينمررا عذا  انرر  الويمررة  ترررالح  ررين 
ف كثر  ا ذلرك  إرد ير ة  جرم الأثرر لإمتييرر  0.35 جم الأثر مت سة  ينما عذا  ان  الويمة 

 المرا   راسة   ثيره.
q جررم الترر ثير   -3

سررين العرردرة ( لالرر غ يررتم مررن مرلررو منرفررة معرردار مسرراهمة المتييررراس فرري  و2
 التنلؤيرررررررررة لإنمررررررررر ذج  يررررررررر  خنتمرررررررررد فررررررررري  سرررررررررا و  إرررررررررد العررررررررردرة التنلؤيرررررررررة مرررررررررارج النينرررررررررة 

                                           
(1) Hair, et. all, (2017), OP. Cit, p.209. 
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 predictive relevance 𝑄2 لإمتيير المرا   راستو فبذا  ان  قيمة )q
 0.02 تررالح مرن  2

 ا ذلررك  إررد  ررن   جررم الترر ثير   ينمررا عذا  انرر  الويمررة  ترررالح  ررين  0.15علررد أيررل مررن 
 ا ذلرررك  إرررد أن  جرررم التررر ثير مت سرررة   ينمرررا عذا  انررر  الويمرررة  0.35علرررد أيرررل مرررن  0.15
 ف كثر  ا ذلك  إد ي ة  جم الت ثير لإمتيير المرا   راستو. 0.35

الج ر التربيني لمت سة مربناس ال ط  المناير ل إمرا  انر  قيمترو أيرل مرن  (SRMR)قيمة  -4
 (  إما  ا ذلك  إي ج  ة النم ذج.0.08 

( ليستنرو الجدلا 5/8النم ذج السا ق ذ رها ي    الشيل  في   ء مؤشراس ج  ة 
ال رررا   رررالنم ذج اللنرررائي الررر غ   وإيرررل المسرررارالتررري  رررم است رلرررها مرررن نترررائا ( ال5/15ريرررم  

 لهييرررل التنويمرررياع رررداا النرررامإين فررري  رررل   سرررة الينرررة   إررردالتوررر ا الريمررري  خفصررر   رررن أثرررر
  اللن   لإ ا ة عميانياس امت ار فرلو الدراسة من الألا علي الرا ا  ما يإي:

 (  قحث تحلي     ب   ل  قل   ا    5/8شو    لا )
 على إ   ع   عب لين ي ظ  تقسط ط يع   لهيو      ظي  

 
 ا  صائي. إد نتائا التوإيل   اا تما :  م ا  دا  المصدر
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 لي     ب   ن     قل   ا    (   ب ج تح5/15ج  ل   لا )
 إلى إ   ع   عب لين ي ظ  تقسط ط يع   لهيو      ظي  

ب دددددددد       ا   P Values  لمح ق      ي     عيب ي  لخطأ    ب   عب   

  لأ ل

    بشاة    ب   

 0.000 6.394 0.085 0.541   عب لين إ   ع <--  ا        قل

   ثب  
  لهيو  ط يع  <--  ا        قل

     ظي  
0.88 0.022 39.161 0.000 

   ثب  
 <--     ظي    لهيو  ط يع 

   عب لين إ   ع
0.393 0.088 4.457 0.000 

   ا  ع
    بشا غ     ب 

  لهيو  ط يع  <--  ا        قل
   عب لين إ   ع <--     ظي  

0.346 0.075 4.601 0.000 

 0.000 42.867 0.021 0.887 إ   ع   عب لين <--  ا        قل  لمجمب  

     قحث جقدة  عبي 

 
R

2
 f

2
 𝑸𝐢𝐧𝐜𝐥𝐮𝐝𝐞𝐝

𝟐  𝑸𝐞𝐱𝐜𝐥𝐮𝐝𝐞𝐝
𝟐  

   0.370    ا        قل

 0.600  0.195 0.775     ظي    لهيو  ط يع 

  0.624  0.821   عب لين إ   ع

SRMR= 0.054 

 ا  صائي. إد نتائا التوإيل   اا تما :  م ا  دا  المصدر
 : خ  ب    ي ي      ا   لأ ل    ب ش   ت      ب  ه 5/5/1

 رر ثير عخجررا ي ذل  الررة ع صررائية لإتورر ا الريمرري  ي جررد" الفنن ا الأول ىلننه أننن يننو  
 ." إد ع داا النامإين  اللن   مول ال و 

السرررا ق عخضرررا و  الشررريل فررري  ررر ء المسررراراس الم  ررروة فررري النمررر ذج اللنرررائي لإ وررر  
( ختمثل المسار الألا الفرو الألا مرن فررلو ال ور  لالر غ ي  ر   ر ثير التور ا الريمري 5/8 

الم اشرر الألا مرن  منامرل المسرارمنن يرة  (5/15ريرم   ما ي  ر  الجردلا   إد ع داا النامإين 
  (P-value=0.000)لقيمرة  (  (T>1.96قيمرة ير   انر   التور ا الريمري علري ع رداا النرامإين

شرارة منامرل ( ل انر  ع0.541 ي   إي  قيمرة منامرل المسرار   %.5لذلك  ند مست غ منن ية 
 إررد ع ررداا النررامإين  صرائيا ع اا  عخجررا ي رر ثير لإتورر ا الريمري لهرر  مرا خننرري أن  المسرار م ج ررة

 معرردار ن   ع ررداا النررامإين  رراللأغ  إمررا زا  التورر ا الريمرري    رردة لا رردة أ غ علرري زيررا ة  . رراللن  
 ( ل ده.0.541 

 ر ثير عخجرا ي ذل  ي جرد " وموطوقن  منن  ن وا البحنا الفن ا الأول وبذلك ثبت صحة
 ." الة ع صائية لإتو ا الريمي  إد ع داا النامإين  اللن   مول ال و 
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لرروة هر ا الفرررو مرا نترائا النديررد مرن الدراسرراس التري أكرردس  ل تفرق نترائا امت ررار مردغ
ل  تإرر  هرر ه النتررائا  ررن  راسررة  (1   إررد الترر ثير ا خجررا ي لإتورر ا الريمرري  إررد ع ررداا النررامإين.

 Won-Moo Hur;Lifan Chen) 2)   ير  ا تمرد ا الدراسرتان سرا عتا الر  ر  إرد  ر ثير أ رد 
  لهررر ا خ تإرر  مررا ال وررر  الوررالي الررر غ خ تلررر  ررر ثير أ نررا  التورر ا الريمررري  إررد ع رررداا النررامإين

 التو ا الريمي    نا ه الأربنة  إد ع داا النامإين.
ليرغ ال ا   أن   جو اللن   نو  الممارسراس الريميرة خسرتد ي  رو ل  جيرو المزيرد مرن 

سررائة ااسررتثماراس الماليررة نورر   رردري  النررامإين لتمييررنهم مررن التفا ررل لالتنامررل مررا التعنيرراس لال  
الريمية الم تإفرة  لالتر ا   مرا نمراذج الأ مراا الجديردة التري  عرهرا ع ارة هر ه اللنر    لمإرق المزيرد 

 من الويم المضافة التي  ن    النفا  إد جميا المستفيدين.

 : خ  ب    ي ي      ا    ثب      ب ش   ت      ب  ه 5/5/2
ذل  الرة ع صرائية لإتور ا الريمري ي جرد  ر ثير عخجرا ي  " الثناني ىلنه أنن يو  الفن ا 

 ". إد الينة الهييل التنويمي  اللن   مول ال و 

فرري  رر ء المسرراراس الم  رروة فرري النمرر ذج اللنررائي لإ ورر  لالرر غ  ررم    رريوو  الشرريل 
( ختمثل المسار الثاني الفرو الثاني من فرلو ال و  لالر غ ي  ر   ر ثير التور ا الريمري 5/8 

الم اشرر  منامرل المسرارمنن يرة ( 5/15مري   مرا ي  ر  الجردلا ريرم   إد الينة الهييرل التنوي
-P)لقيمرة  (  (T>1.96قيمرة ي   انر   التو ا الريمي علي الينة الهييل التنويميالثاني من 

value=0.000) 0.880 إيرر  قيمررة منامررل المسررار   يرر   %.5  لذلررك  نررد مسررت غ منن يررة )
 اا ا صرائيا  عخجرا ي ر ثير لإتور ا الريمري ننري أن لهر  مرا خ المسرار م ج رةشارة منامل ل ان  ع

 إمرررا زا  التوررر ا الريمررري    ررردة لا ررردة أ غ ذلرررك علررري زيرررا ة أغ  الينرررة الهييرررل التنويمررري. إرررد 
 ( ل ده.0.880 معدار  الينة الهييل التنويمي 

ي جررد  رر ثير عخجررا ي ذل  الررة ع صررائية  " القائننب نهننن  الثننانيالفنن ا  صننحة وبننذلك ثبننت
 ".الريمي  إد الينة الهييل التنويمي  اللن   مول ال و لإتو ا 

                                           

 :راجا في ذلك (1)
 Wenjing Cai, et. all, (2020), Op. Cit, p.13. 

 Edin Smailhodžić, and Denis Berberović, (2021), Op. Cit, p.167. 

 Robert D. Hisrich, and Mariusz Soltanifar, (2021), Op. Cit, p.44-45. 

 Jing Zou and Cheng Jian, (2021), Op. Cit, p.15. 
 :راجا في ذلك (2)

 Won-Moo Hur, et. all, (2016), Op. Cit, p.4. 

 Lifan Chen, et. all, (2021), Op. Cit, p.4. 
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ل تفق نتائا ه ا الفررو مرا نترائا النديرد مرن الدراسراس السرا عة التري أكردس  إرد التر ثير 
 (1  ا خجا ي لإتو ا الريمي  إد الينة الهييل التنويمي.

هررا أ اء يررتم   يييررر الطريعررة الترري  اللنرر    إررد ليرررغ ال ا رر  أن التورر ا الريمرري خفرررو
الأ ماا المصرلية  الت الرل لالتفا رل مرا النمررء لأشرياا ال ردماس المصررلية المعدمرة  ع رافة 
علد  ييير النمة التنويمي السائد لالتو ا علرد أنمراط شر يية مرنرة يرا رة  إرد ااسرتجا ة لإتييرراس 

(Bonanomi. M.  2)لالتط راس المتسار ة. ليتفق ذلك ما  راسة  
 

 : ي ي      ا    ثب      ب ش   ت      ب  ه خ  ب    5/5/3

ي جرد  ر ثير عخجرا ي ذل  الرة ع صرائية لطلينرة الهييرل  " الثالنا ىلنه أنن ينو  الفن ا 
 ".التنويمي  إد ع داا النامإين  اللن   مول ال و 

فرري  رر ء المسرراراس الم  رروة فرري النمرر ذج اللنررائي لإ ورر  لالرر غ  ررم    رريوو  الشرريل 
( ختمثل المسار الثال  الفرو الثال  من فرلو ال ور  لالر غ ي  ر   ر ثير الينرة الهييرل 5/8 

الم اشرر  منامرل المسرارمنن يرة ( 5/15   مرا ي  ر  الجردلا ريرم  ع رداا النرامإينالتنويمي  إد 
-P)لقيمرة  (  (T>1.96قيمرة ير   انر  ع داا النرامإين علد  لهييل التنويميالينة االثال  من 

value=0.000) 0.393 إيرر  قيمررة منامررل المسررار   يرر   %.5  لذلررك  نررد مسررت غ منن يررة )
 اا  عخجرا ي ر ثير طلينرة الهييرل التنويمري للهر  مرا خننري أن  المسار م ج ةشارة منامل ل ان  ع
   رردة لا رردة إهييررل التنويمرري النضرر ية لطلينررة أغ  إمررا زا س ال . إررد ع ررداا النررامإين ا صررائيا  

 ( ل ده.0.393أ غ علي زيا ة ع داا النامإين  معدار  

ي جررد  رر ثير عخجررا ي ذل  الررة ع صررائية  " القائننب نهننن  الثالنناالفنن ا  صننحة وبننذلك ثبننت
 ".لطلينة الهييل التنويمي  إد ع داا النامإين  اللن   مول ال و 

ل تفق  ااس نتائا ه ا الفرو ما نترائا النديرد مرن الدراسراس السرا عة التري أكردس  إرد 
 (3    ثير الينة الهييل التنويمي  إد ع داا النامإين.

                                           

 :راجا في ذلك (1)
 12 13    م جع سبق ذك ه(  2021  ،   هد مومد  ير سين مصيإوي سيد. 

 Marcella M. Bonanomi, et all, (2020), OP. Cit, p.16. 

 Grace Karemu, et. all, (2021), OP.Cit, p.200-201. 

 Aivi K. Eklund and Victoria Löfgren, (2021), Op. Cit, p.48. 

 Ramilo R, et. all, (2014), OP.Cit, p. 6. 
(2) Bonanomi M, (2019), OP. Cit, p.5-6. 

 :راجا في ذلك (3)
 Alisher Tohirovich Dedahanov, et. all, (2017), OP.Cit, p.3-4. 

 Khaled Hussein Abu Zeid, (2010), OP.Cit, p.56. 
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 ;Kalaa Chenji; Guohong Helenل  تإرر  نتررائا هرر ا الفرررو  ررن  راسررة  

Xuemei Liu ) 1) نا  الطلينة النض ية  ي  ا تمدس الدراساس سا عة ال  ر  إد   ثير أ د أ 
 إد ع داا النامإين  له ا خ تإ  ما ال ور  الورالي الر غ خ تلرر  ر ثير الطلينرة النضر ية لإهييرل 

 التنويمي    نا ها الثرثة  إد ع داا النامإين.
ليرغ ال ا   أن ا تما  اللن    إد است دا  الطلينة النض ية لإهييل التنويمي خميرنهم 

اا التنويمررري  ليوهرررر ذلرررك فررري  ررر ثير أ نرررا  الطلينرررة النضررر ية لإهييرررل مرررن زيرررا ة مسرررت ياس ا  رررد
 التنويمي  إد ع داا النامإين لال غ خمين    يوو في النعاط التالية:

  شررررجا الرمر زيررررة  إررررد ااسررررتعرا الرررر ا ي لإنررررامإين لمررررنوهم  ريررررة التصرررررف فرررري 
 الم اي  الم تإفة. 

 ريررررة فرررري  يليررررة قيررررا  النررررامإين خسررررم  زيررررا ة الطررررا ا  يررررر الرسررررمي  المزيررررد مررررن الو
   اج ا هم  لينزز من مست غ انسيا ية الت الل لالتفا ل  ينهم.

  سرررررا د مرلنرررررة الهييرررررل التنويمررررري مرررررن التكيرررررو لالتررررر ا   مرررررا التطررررر راس لالتييرررررراس 
 المتر عة. 

كرررل ذلرررك خ إرررق منامرررا   نويميرررا  ختوفرررز  إرررد الم رررا رة لالتنرررالن  لاررررح الأفكرررار لالوإررر ا 
 (2 ن يلل النامإين. له ا يتفق ما  راسة   لد النزيز  شدلان(.ا  دا ية م

 : خ  ب    ي ي      ا    ا  ع    ب ش   ت      ب  ه 5/5/4
ي جررد  رر ثير عخجررا ي ذل  الررة ع صررائية لإتورر ا الريمرري  " ال انننع ىلننه أننن يننو  الفنن ا 

 ."ال و الينة الهييل التنويمي  اللن   مول في  ل   سة ع داا النامإين  إد 

امت ار   ثير المتيير ال سية  إرد النريرة  رين المتييرر المسرتعل لالترا ا  ا تمرد ال ا ر  
 :(3  إد  نت ال ط اس

امت ار الت ثير الم اشر لإمتيير المستعل  إرد المتييرر الترا ا  ردلن المتييرر ال سرية  لا رد   -1
 أن  ك ن ه ه النرية منن ية. 

التررر ثير  يرررر الم اشرررر لإمتييرررر المسرررتعل  إرررد المتييرررر الترررا ا مرررن مررررا المتييرررر  فوررر   -2
 ال سية له ه النرية أخضا ا د أن  ك ن منن ية.

                                           

 :راجا في ذلك (1)
 Kalaa Chenji and Raghavendra Sode, (2019), Op. Cit, p.4. 

 Guohong Helen Han, Yuntao Bai, (2020), Op. Cit, p.2. 

 Xuemei Liu, et. all, (2020), Op. Cit, p.4. 
 .5   م جع سبق ذك ه  ( 2020 لد النزيز  إي مرزلق  شدلان  الم الهرلي     (2)

(3)  Marko Sarstedt, et. all, (2017), Partial Least Squares Structural Equation 

Modeling, p.8. DOI: 10.1007/978-3-319-05542-8_15-1. 
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يررتم  سرراا التررر ثير الكإرري  ررن اريرررق جمررا التررر ثير الم اشررر ل يررر الم اشرررر لإنريررة  رررين   -3
 المتيير المستعل لالمتيير التا ا في نم ذج المنا اس اللنائية.

 ناء   إد ما سلق  لفي   ء المساراس الم  وة فري النمر ذج اللنرائي لإ ور  لالر غ  رم 
 ( ختمثل المسار الرا ا الفرو الرا ا من فرلو ال و  لال غ ي      ثير5/8   يوو  الشيل  

   مرا ي  ر  الجردلا الينرة الهييرل التنويمريفري  رل   سرة ع داا النامإين لتو ا الريمي  إد ا
التو ا الريمري علرد ع رداا النرامإين فري  رل من  ير الم اشر  منامل المسارنن ية م( 5/15ريم  

  لذلرك (P-value=0.000)لقيمرة  ( (T>1.96قيمرة  سة الينة الهييل التنويمي  ي   ان  
لبإيرر  قيمررة منامررل المسررار الم اشررر مررن التورر ا الريمرري علررد ع ررداا  %.5 نررد مسررت غ منن يررة 

 إيررر  قيمرررة منامرررل المسرررار  يرررر الم اشرررر لإتوررر ا الريمررري  إرررد ع رررداا  (  مرررا0.541النرررامإين  
( لبالترررالي فعرررد  إيررر  قيمرررة منامرررل 0.346النرررامإين فررري  رررل   سرررة الينرررة الهييرررل التنويمررري  

لإتورر ا لهرر  مررا خننرري أن  المسرراراس م ج ررة سشررارة منررامر( ل انرر  ع0.887المسررار ا جماليررة  
 .ع داا النامإين في  ل   سة الينة الهييل التنويمي  إد اا ا صائيا  عخجا ي  ثير الريمي 

 التورر ا  المسررتعل( ممررا يرردا  إررد أن المتييررر 0.821 إيرر  قيمررة منامررل التوديررد  كمررا 
فرري  ررل  (ع ررداا النررامإينالترري  وررد  فرري المتييررر التررا ا   مررن التييررراس% 82.1خفسررر الريمرري( 
علررررد  ييرررراس  شرررر ائية أل لنررررد  ع راج ل رجرررا  ررررايي التييرررراس  (الينررررة الهييرررل التنويمرررري  سرررة  

يرد سراهم  الينرة الهييرل التنويمري(المتييرر ال سرية   أ ر  علرد ذلرك أن متييراس أمرى مستعإة.
f( هرري قيمررة  جررم الأثررر 0.195فرري  وسررين قيمررة منامررل التوديررد  معرردار  

 لهرر   رر ثير جزئرري. 2
qليلإرررغ  جرررم التررر ثير 

 ع رررداا  إرررد المتييرررر الترررا ا   الينرررة الهييرررل التنويمررري(لإمتييرررر ال سرررية  2
 مما خشير لإت ثير الضييو له ا المتيير  إد العدرة التنلؤية لإنم ذج. 0.06النامإين( 

𝑞2 =
𝑄included
2 −𝑄excluded

2

1−𝑄included
2 =

0.624−0.60

1−0.624
≈ 0.06  

لهررري أيرررل مرررن  0.054فررري  SRMR( السرررا ق   مثإررر  قيمرررة 5/15لفررري  ررر ء جررردلا  
 ج  ة النم ذج مول ال و .  مما خشير علي 0.08

ي جررد  رر ثير عخجررا ي ذل  الررة ع صررائية  " القائننب نهننن  ال انننعالفنن ا  صننحة وبننذلك ثبننت
 ".الينة الهييل التنويمي  اللن   مول ال و في  ل   سة ع داا النامإين لإتو ا الريمي  إد 

 افة  مإيا ها  ليفسر ال ا   ه ه النتيجة   ن التييير الم طة ال غ   اشره اللن   لريمنة
لمردما ها المصررلية خفرررو  إيهرا التردري  المسررتمر لإنرامإين  إرد التعنيرراس لال سرائة المسررتودثة 
 رلررا   إررد   ررم ثعافررة ا  ررداا لررديهم لمإررق المزيررد مررن الأفكررار لالمعتر رراس الجديرردة الترري  سررهل 

لنرر   يتطإرر   يييررر  مإيررة اانتعرراا لالتورر ا علررد الممارسرراس الريميررة   مررا أن التورر ا الريمرري لإ
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الأنمرراط التنويميررة العائمررة لالتورر ا علررد اسررت دا  الأنمرراط المرنررة العائمررة  إررد المشررار ة لالتفا ررل 
 المستمر  ين النامإين  طإنا  لسييا  نو  رفا مست ياس ا  داا لدغ النامإين  اللن  .   

 : خ  ب    ي ي      ا   لخب      ب ش   ت      ب  ه 5/5/5
المستعصري راء آ: "  جد فررلق ذاس  الرة ع صرائية  رين الدامس ىله أن  ا يو  الف

لفعرررا ( ع رررداا النرررامإين  الينرررة الهييرررل التنويمررري  التوررر ا الريمررريمتييرررراس الدراسرررة   ررر ا  مرررنهم
   سرررررن اس ال دمرررررة  نمرررررة المإكيرررررة(  ررررراللن   النمررررررلإمتييرررررراس الدخم  راليرررررة لالتنويميرررررة  النررررر ا  

 مول ال و ".
 يإي قياس ل وإيل الفرو ال امغ لمي نا و الفر ية:لليما 

 :أولا: قياس التباين في الآراء وفقا للنوع )ذكور وإناث(

 رررين المستعصررري مرررنهم  لاامرررترف اا فررراقمررردى  اسرررت د  ال ا ررر   وإيرررل الت ررراين لويررراس
  ررررررررم اسررررررررت دا  امت ررررررررار مرررررررران ليتنرررررررري ل   متييررررررررراس ال ورررررررر الآراء  رررررررر ا  فرررررررري  وسرررررررر  النرررررررر ا( 

 Mann-Whitney Test)   لييرر ن هنررا  فرررلق  ررين آراء مفررر اس  ينررة لتوديررد هرر ه الفرررلق
ليميرن    ري   (.0.05 عذا  ان  مست غ المنن ية لكل متيير أيل من  ال و  لفعا لمتيير الن ا

 ذلك من مرا الجدلا التالي:
 ال و متييراس    االآراء  فيقياس الت اين   وس  فةاس الن ا(  (5/16 جدلا 

 <0.05    لا    لمستب ي     قى   ع قي    اتبي   قسط     ئب    ع د        

     قل   ا   
 186.62 حكا 186

 غ   ع قي 0.077
 167.40  ثىأ 168

 ط يع   لهيو      ظي  
 187.38 حكا 186

 غ   ع قي 0.055
 166.56  ثىأ 168

 إ   ع   عب لين
 182.94 حكا 186

 غ   ع قي 0.292
 171.48  ثىأ 168

 . م اا دا   اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي: المصدر
لينتمررد  عررارا قرريم المت سررة الر لرري لمتييررراس ال ورر    السررا ق (5/16  الجرردلا ي  رر 

ال ا    إد مسرت ياس المنن يرة لكرل متييرر لذلرك لتوديرد مردغ لجر   فررلق  رين الر   ر لا نرا  
 ص رهم لكل مرن التور ا الريمري لالينرة الهييرل التنويمري لإ رداا النرامإين ليميرن    ري    ا 

 ذلك في النعاط التالية:
  لهرررري أكلررررر مررررن الويمررررة 0.077 إررررغ مسررررت غ المنن يررررة  نالوسننننبة لمتا نننن  التحننننول ال قمنننني -1

 (  أغ أنهرا  يرر  الرة منن يرا  لهر ا خشرير الري  رد  لجر   فررلق منن يرة ذاس0.05 المييارية
 الررة ا صررائية  ررين آراء مفررر اس  ينررة ال ورر   رر ا التورر ا الريمرري لفعررا لمتييررر النرر ا فرري 
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 (.Dilek Cetindamarاللن   مورل ال ور . ليتفرق ذلرك مرا  راسرتي  آسرر ا مرد ممريغ  

 الإتين أشار ا علد  د  لج   فرلق  ين ال   ر لا نا    ا ع راكهم لإتو ا الريمي. (1 

  لهي أكلر مرن الويمرة 0.055 إغ مست غ المنن ية  الهيكب التوظيمي نالوسبة لمتا   طبيعة -2
(  أغ أنها  ير  الة منن يا  لهر ا خشرير الري  رد  لجر   فررلق منن يرة ذاس 0.05 المييارية 

 الة ا صائية  ين آراء مفر اس  ينة ال و    ا الينة الهييل التنويمي لفعا لمتيير الن ا 
التي أشارس علرد  رد   (Joshua Maine)  2 راسة   ذلك مافي اللن   مول ال و . ليتفق 

 لج   فرلق  ين ال   ر لا نا    ا ع راكهم لأ نا  الطلينة النض ية لإهييل التنويمي.

  لهرررري أكلررررر مررررن الويمررررة 0.292 إررررغ مسررررت غ المنن يررررة  نالوسننننبة لمتا نننن  عبنننندا  العننننامل ن -3
خشرير الري  رد  لجر   فررلق منن يرة ذاس (  أغ أنهرا  يرر  الرة منن يرا  لهر ا 0.05 المييارية

 الررة ا صررائية  رررين آراء مفررر اس  ينررة ال وررر   رر ا ع رررداا النررامإين لفعررا لمتييرررر النرر ا فررري 
الترري أشررارس علررد  ررد   (Aminu Sanda ) 3 راسررة   اللنر   موررل ال ورر ". ليتفررق ذلررك مرا

ا ر  أن  رد  لجر   لج   فرلق  ين الر   ر لا نرا   ر ا ع راكهرم   رداا النرامإين  ليررغ ال 
فررررلق  رررين آراء المستعصررري مرررنهم منطعررري لذلرررك لإر  رررة المشرررتر ة  رررين الررر   ر لا نرررا  فررري 

 اكتساا المهاراس لالعدراس التي  مينهم من ا  داا ل عدخم الأفكار الجديدة. 

 :السنحسب ثانيا: قياس التباين في الآراء 

  رررررين المستعصررررري  مرررررترفلاا اا فررررراقمررررردى  اسرررررت د  ال ا ررررر   وإيرررررل الت ررررراين لويررررراس
 رلسرررياا لااس  رررم اسرررت دا  امت رررار ل   متييرررراس ال وررر الآراء  ررر ا  فررري( السرررنمرررنهم   سررر  

Kruskal Wallis  ليير ن هنرا  فررلق  رين آراء مفرر اس  ينرة ال ور  لفعرا  لتوديد ه ه الفررلق
ليميررن    رري  ذلررك مررن  (.0.05 عذا  إررغ مسررت غ المنن يررة لكررل متييررر أيررل مررن  لمتييررر النمررر
 ( التالي:5/17مرا جدلا  

                                           

 راجع  ي ذلك:   (1)
 Dilek Cetindamar Kozanoglu, Babak Abedin, (2020), Understanding the 

role of employees in digital transformation: conceptualization of digital 

literacy of employees as a multi-dimensional organizational affordance, 

Journal of Enterprise Information Management, p.14. DOI 

10.1108/JEIM-01-2020-0010. 
    24   م جع سبق ذك ه(  2021آسر أ مد مميغ. 

(2)  Joshua Maine, et. all, (2021), Ambidextrous sustainability, organizational 

structure and performance in hybrid organizations, Accounting, Auditing & 

Accountability Journal, p.14-16. DOI 10.1108/AAAJ-12-2019-4338. 

(3)  Aminu Sanda, Nana Ama Dodua Arthur, (2017), Relational impact of authentic 

and transactional leadership styles on employee creativity the role of work-related 

flow and climate for innovation, African Journal of Economic and 

Management Studies Vol. 8 No. 3, p.8. 
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              سقل لآ  ء  ي(    ن    بين )س ة  يب   (5/17)ج  ل 
 <0.05    لا    لمستب ي     قى   ع قي    اتبي   قسط  ب ددددددددد   ئ    دددددددد    

     قل   ا   

س   30أ    ن   237.16 

س   45إلى أ    ن  30  ن  ع قي 0.000  150.57 

 87.20 س   فأكثا 45

ط يع   لهيو  
     ظي  

س   30أ    ن   93.88 

س   45إلى أ    ن  30 ن   ع قي 0.000  158.77 

 227.11 س   فأكثا 45

 إ   ع   عب لين

س   30أ    ن   235.63 

س   45إلى أ    ن  30 ن   ع قي 0.000  148.88 

 95.08 س   فأكثا 45

  . م اا دا   اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي: المصدر
أن مست غ المنن ية لكل من التو ا الريمي  لالينة  السا ق (5/17  يتض  من الجدلا

أنهررا  الررة منن يررا  لهرر ا خشررير علررد لجرر    أغ (0.05 الهييررل التنويمرري لإ ررداا النررامإين أيررل مررن 
لفعررا لإسررن  ليميررن  ال ورر  ررين آراء المستعصرري مررنهم  رر ا متييررراس فرررلق ذاس  الررة ع صررائية 

  وإيل أس اا ه ه اامترفاس من مرا النعاط التالية:

  انر  مسرت غ المنن يرة أيرل مرن الويمرة الميياريرة  أغ أنهرا  الرة نالوسبة لمتا   التحول ال قمي -1
منن يررا  لهرر ا خشررير الرري لجرر   فرررلق منن يررة  ررين النررامإين  رراللن   موررل ال ورر   رر ا التورر ا 

سرنة أكثرر الفةراس ع راكرا لإتور ا الريمري  30الريمري لفعرا لمتييرر السرن  ليرد  انر  فةرة أيرل مرن 
ل تفررق هرر ه النتيجررة مررا  سررنة فرر كثر  45سررنة لأميرررا فةررة  45علررد أيررل مررن  30يإيهررا فةررة مررن 

التري أشرارس علرد أن النرامإين ذاس المسرت ياس النمريرة الأيرل  (1  (Nagesh Ramesh) راسة 
هررم الأكثررر  ورر ر لإتورر ا الريمرري لذلررك لترر افر لررديهم ر  ررة الررتنإم لالترردري  لالتطرر ير المسررتمر 
لمهرارا هم ليردرا هم  لذلرك  إرد  يرغ النررامإين ذاس المسرت ياس النمريرة المر فنرة الر ين خميإرر ن 

 التييير لالر اء  ال  ا العائم ل د  ااستجا ة لإتييراس الليةية المستمرة.  علد معالمة
 ان  مست غ المنن ية أيل من الويمة المييارية  أغ  نالوسبة لمتا   طبيعة الهيكب التوظيمي -2

أنها  الة منن يا  له ا خشير الي لج   فرلق منن ية  ين النامإين  اللن   مول ال ور   ر ا 
سرنة فر كثر هري أكثرر الفةرراس  45التنويمري لفعرا لمتييرر السرن  ليرد  انر  فةرة الينرة الهييرل 

  سرنة 30أيرل مرن  سرنة لأميررا فةرة 45علرد أيرل مرن  30ع راكا له ه المتييرراس  إتهرا فةرة مرن 

                                           
(1)  Nagesh Ramesh, (2019), Digital Transformation: How To Beat The High Failure 

Rate, Ph.D Thesis, Faculty Of The Graduate College Of The Oklahoma State 

University In Partial Fulfillment, P.26-37. 
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ليرغ ال ا   أن ه ا يرجا علد أن النامإين ذاس المست ياس النمرية المر فنرة ا خفضرإ ن الألامرر 
منهررم  صرر رة مر زيررة  ليميإرر ن علررد المشررار ة لإ ررداء الرررأغ لالمشرر رة فرري جميررا  الم اشرررة لالتنامررل

الأ ماا المر  طة  اللنك معارنة  النرامإين ذاس المسرت ياس النمريرة الأيرل   ررلة  إرد ذلرك خنتلرر 
النررامإ ن ذاس المسررت ياس النمريررة المر فنررة أكثررر ملرررة معارنررة  النررامإين ذاس المسررت ياس النمريررة 

 لبالتالي هم أكثر مرلنة في التنامل ما المشيرس لالتط راس الم تإفة. الأيل 

 ان  مست غ المنن ية أيل من الويمة المييارية  أغ أنها  الة  نالوسبة لمتا   عبدا  العامل ن -3
منن يررا  لهرر ا خشررير الرري لجرر   فرررلق منن يررة  ررين النررامإين  رراللن   موررل ال ورر   رر ا ع ررداا 

سرررنة أكثرررر الفةررراس ع راكرررا   رررداا  30النرررامإين لفعرررا لمتييرررر السرررن  ليرررد  انررر  فةرررة أيرررل مرررن 
سرررنة فرر كثر  ل تفرررق هررر ه  45سرررنة لأميرررا فةرررة  45علرررد أيررل مرررن  30النررامإين  إتهرررا فةررة مرررن 

ليررغ ال ا ر  أن هر ه اامترفراس  رجرا علرد أن . (Shinhee Jeong)  1النتيجة ما  راسة  
النرامإين ذاس المسررت ياس النمريررة الأيررل هررم الأكثررر ر  رة فرري الررتنإم لالترردري  ل نميررة العرردراس 

 المست ياس النمرية المر فنة.المنرلية لاا دا ية لديهم معارنة  النامإين ذاس 

 :سنوات الخدمةثالثا: قياس التباين في الآراء وفقا ل

 رررين المستعصررري مرررنهم  لاامرررترف اا فررراقمررردى  اسرررت د  ال ا ررر   وإيرررل الت ررراين لويررراس
 رلسرياا لااس  رم اسرت دا  امت رار ل   متييرراس ال ور الآراء  ر ا  فري( سن اس ال دمرةوس    

Kruskal Wallis  ليير ن هنرا  فررلق  رين آراء مفرر اس  ينرة ال ور  لفعرا  ه ه الفررلق لتوديد
ليميرن    ري  ذلرك مرن  (.0.05 عذا  ان  مست غ المنن ية لكل متيير أيل من  لسن اس ال دمة
 ( التالي:5/18مرا جدلا  

              سقل لآ  ء  ي    بين )بح ة س ق    لخ   (  يب   (5/18)ج  ل 
 <0.05    لا    لمستب ي     قى   ع قي    اتبي   قسط  ب دددددددد   ئ    ددددددد    

     قل   ا   
 232.96 ق  س  10أ    ن 

 166.56 س   15إلى أ    ن  10 ن   ع قي 0.000

 89.19 س   فأكثا 15

ط يع   لهيو  
     ظي  

 105.31 ق  س  10أ    ن 

 165.72 س   15إلى أ    ن  10 ن   ع قي 0.000

 224.36 س   فأكثا 15

 إ   ع   عب لين

 232.29 ق  س  10أ    ن 

 158.69 س   15إلى أ    ن  10 ن   ع قي 0.000

 97.86 س   فأكثا 15

   م اا دا   اا تما   إد نتائا التوإيل ا  صائي.: المصدر

                                           
(1)  Shinhee Jeong, et. all, (2017), The moderating role of non-controlling supervision 

and organizational learning culture on employee creativity the influences of 

domain expertise and creative personality, European Journal of Training and 

Development Vol. 41 No. 7, p.9-14. 
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أن مسررررت غ المنن يررررة لكررررل مررررن التورررر ا الريمرررري   السررررا ق: (5/18  يتضررر  مررررن الجرررردلا
أغ أنهرا  الرة منن يرا  لهر ا خشرير علرد  (0.05 لالينة الهييل التنويمري لإ رداا النرامإين أيرل مرن 

الفةراس  وسر   ال ور  ين آراء المستعصري مرنهم  ر ا متييرراس لج   فرلق ذاس  الة ع صائية 
 فاس من مرا النعاط التالية:لسن اس ال دمة. ليمين  وإيل ه ه اامترالم تإفة 

كان  مست غ المنن ية أيل من الويمة المييارية  أغ أنها  الة نالوسبة لمتا   التحول ال قمي  -1
منن يا  له ا خشير الي لج   فررلق منن يرة  رين النرامإين  راللن   مورل ال ور   ر ا التور ا 

أكثرررر الفةررراس ع راكرررا سرررن اس هرري  10الريمرري لفعرررا لسرررن اس ال دمررة  ليرررد  انررر  فةرررة أيررل مرررن 
سرنة  لأميررا فةرة  15علرد أيرل مرن  10لمتيير التو ا الريمي    نا ه الم تإفة   إتها فةرة مرن 

ليرغ ال ا   أن السل  في ذلك يرجا علد أن النرامإين الجرد  ذاس ال لرراس  سنة ف كثر. 15
  لر لك هرم أكثرر الأيل هرم الأكثرر  فهمرا لاسرت داما لإتكن ل جيرا الجديردة لذلرك  طلينرة  نشرةتهم

الفةاس  و ر لإتو ا الريمي  لفي نفغ السرياق  إمرا زا س سرن اس مدمرة النرامإين فري اللنر   
يرن فت منهررا ا راكهررم لإتطرر راس التكن ل جيرة لالريميررة فرري الليةررة المويطرة  ليررد خيرر ن السررل  

زا   فرري هرر ه النريررة النيسررية هرر  أن النررامإين  إمررا االرر  سررن اس مرردمتهم فرري اللنرر    إمررا
منهررا  ررر يإمهم ل كررريفهم مررا ثعافتهرررا لسياسرررتها الترري  نررر  لا  إيهرررا  لييرر ن  يييرررر هررر ه الثعافرررة 
لن   لبناء  إد ذلك ينتعل النامإ ن ذاس سن اس ال دمة المر فا علد منار ين لمعرالمين 

 .لإتييير لالتو ا نو  نماذج الأ ماا الريمية
ت غ المنن ية أيل من الويمة المييارية  أغ كان  مسنالوسبة لمتا   طبيعة الهيكب التوظيمي  -2

أنها  الة منن يا  له ا خشير الي لج   فرلق منن ية  ين النامإين  اللن   مول ال ور   ر ا 
سنة ف كثر هي أكثرر الفةراس  15الينة الهييل التنويمي لفعا لسن اس ال دمة  ليد  ان  فةة 

سررنة   15علررد أيررل مررن  10إتهررا فةررة مررن ع راكررا لأ نررا  الطلينررة النضرر ية لإهييررل التنويمرري   
سرررن اس  ليررررغ ال ا ررر  أن هررر ه الفررررلق  رجرررا علرررد أنرررو  إمرررا زا س  10لأميررررا فةرررة أيرررل مرررن 

سررن اس ال دمررة لإنررامإين  رراللن   زا س منهررا ملرررة هررؤاء النررامإين لبالتررالي هررم أللرري النرراس 
م أكثرر ملررة لمرلنرة  التف يت لالتميين لالمشار ة في ل را ال طرة لالسياسراس الماليرة  لهر

 في التنامل ما المشيرس  لالم اي  الطارئة معارنة  النامإين ذاس سن اس ال دمة الأيل. 

كان  مست غ المنن ية أيل من الويمة المييارية  أغ أنها  الة نالوسبة لمتا   عبدا  العامل ن  -3
 ورر   رر ا ع ررداا منن يررا  لهرر ا خشررير الرري لجرر   فرررلق منن يررة  ررين النررامإين  رراللن   موررل ال

سرن اس أكثرر الفةراس ع راكرا   رداا  10النامإين لفعا لسرن اس ال دمرة  ليرد  انر  فةرة أيرل مرن 
سنة ف كثر   15سنة لأميرا  فةة  15علد أيل من  10النامإين    نا ه الم تإفة  يإيها فةة من 
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 رررد  لجررر   فررررلق  رررين  التررري أشرررارس علرررد (Zizhen Geng)  1لي تإررر  ذلرررك مرررا  راسرررة  
المستعصي منهم   ا ع داا النامإين لفعا لسن اس ال دمة  ليرغ ال ا   أن لج   فرلق  رين 
النررامإين فرري اللنرر   موررل ال ورر   رر ا ع ررداا النررامإين لفعررا لسررن اس ال دمررة هرر  أمررر الينرري 
 لمنطعرري لذلررك لأن النررامإين ذلى سررن اس ال دمررة الأيررل  ررالليتهم خشرريإ ن ل ررائ  مصرررلية

ذاس الينررة  فا إيررة مررا النمرررء  لهرر ا خجنإهررم أكثررر يرردرة  إررد   ليررد الأفكررار ا  دا يررة الترري 
 ميرررن مرررن لاء لر ررراء النمررررء لذلرررك معارنرررة  النرررامإين ذلى سرررن اس ال دمرررة الط يإرررة فهرررم 

 خنمإ ن في ل ائ  ع ارية لاشرالية لبالتالي هم أيل ع راكا  لأ نا  ع داا النامإين.

 :لتباين في الآراء وفقا لنمط الملكيةرابعا: قياس ا

  رررررين المستعصررررري  لاامرررررترف اا فررررراقمررررردى  اسرررررت د  ال ا ررررر   وإيرررررل الت ررررراين لويررررراس
 ررم اسررت دا  امت ررار مرران ليتنرري ل   متييررراس ال ورر الآراء  رر ا  فرري(  وسرر  نمررة المإكيررةمررنهم  

 Mann-Whitney Test)  اس  ينررة لييرر ن هنررا  فرررلق  ررين آراء مفررر  لتوديررد هرر ه الفرررلق
ليميرن  (.0.05 عذا  انر  مسرت غ المنن يرة لكرل متييرر أيرل مرن  ال و  لفعا لمتيير نمة المإكية

    ي  ذلك من مرا الجدلا التالي:
              سقل لآ  ء  ي(  ط   لوي  يب      بين )بح ة  (5/19)ج  ل 

 <0.05    لا    لمستب ي     قى   ع قي    اتبي   قسط  ب ددد   ئ    ددد    

     قل   ا   
 168.13   ك سوق  

  ع قي 0.011
 197.75   ك خبص

 ط يع   لهيو      ظي  
 169.40   ك سوق  

  ع قي 0.028
 195.00   ك خبص

 إ   ع   عب لين
 169.79   ك سوق  

0.037 
  ع قي

 194.17   ك خبص 

 .نتائا التوإيل ا  صائي  م اا دا   اا تما   إد: المصدر
ذاس  الرة ع صرائية  رين آراء فررلق  لج   السا ق (5/19  الجدلاموت غ ر ظ من تلي

 التورررر ا الريمرررري  الينررررة الهييررررل التنويمرررري  ع ررررداا متييررررراس الدراسررررة المستعصرررري مررررنهم  رررر ا 
 إمرا    (0.05مرن   أيرلمسرت غ المنن يرة  سرجل ير  لذلك  وس  نمة المإكية لإلنرك   النامإين(

 ر ن الر ين خنمإر ن فرري اللنر   ال الرة أكثرر ع راكررا  لهر ه المتييرراس مرن الرر ين خنمإر ن فري اللنرر   
 ليمين    ي  ذلك من مرا النعاط التالية: .الوي مية

                                           
(1)  Zizhen Geng, et. all, (2018), Motivating service employee creativity: regulatory 

focus and emotional labour, Journal of Service Theory and Practice Vol. 28 

No. 2, p.13-14. 
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  لهرررري أيررررل مررررن الويمررررة 0.011 إررررغ مسررررت غ المنن يررررة  نالوسننننبة لمتا نننن  التحننننول ال قمنننني -1
ا خشرير علرد لجر   فررلق فري آراء النرامإين  راللن   لهر   أغ أنها  الة منن يرا  0.05المييارية

 الوي ميررررة لال الررررة ليمررررا يتنإررررق  مسررررت غ  طليررررق التورررر ا الريمرررري  ليتفررررق ذلررررك مررررا  راسررررة 
 ي  أشارس  إك الدراساس علد أن   (Christoph; Natalya Bykanova;)  1 آسر أ مد 

ي فري جميرا أ مالهرا  نسر ة اللن   ال الة  ت سا في  طليق التو اس الريمية لالشرم ا المرال
أكلر من اللنر   الوي ميرة  ليفسرر ال ا ر  ذلرك  ر ن  ردا ياس المنافسرة  يرر السرنرية  فررو 
 إرررد اللنررر   ال الرررة الت جرررو نوررر   عررردخم مررردماس متميرررزة لملتكررررة لنمرئهرررا  فضرررر   رررن أن 

 رة  لالمهراراس  اللية ه ه اللن   هي فرلا للن   أجنليرة  تر افر لرديها التعنيراس الريميرة المتطر
الفريرردة لإننصررر ال شرررغ  لا  ارة الدا مررة الموفررزة   ررل ذلررك خنطرري عميانيرراس السررلق لإلنرر   

 ال الة في  طليق التو ا الريمي  نس ة أكلر من اللن   الوي مية.
مرن الويمرة    لهري أيرل0.028 إرغ مسرت غ المنن يرة  نالوسبة لمتا   طبيعة الهيكب التوظيمي -2

  أغ أنهررررا  الررررة منن يررررا  لهرررر ا خشررررير الرررري لجرررر   فرررررلق منن يررررة ذاس  الررررة 0.05الميياريررررة
لأن  ا صائية  ين آراء مفر اس  ينة ال و    ا الينة الهييل التنويمي لفعا لنمة المإكية 

 اللن   ال الرة هري الأكثرر ع راكرا  لطلينرة الهييرل التنويمري معارنرة  راللن   الوي ميرة  ليررغ 
ال ا رر  أن هرر ه اامترفرراس  رجررا علررد أن  الليررة اللنرر   ال الررة هرري فرررلا للنرر   أجنليررة 
متنرررد ة الجنسرررياس  لرررديها ميرررزة اانتشرررار لالت سرررا المسرررتمر  لبالترررالي   تإررر   ر ي رررة اللنررراء 
التنويمررري لكرررل فررررا  رررامترف الليةرررة التررري خنمرررل  هرررا  لهررر ا خفررررو  إيهرررا متا نرررة التييرررراس 

تصا خة  ااجتما ية  لالتكن ل جية  صرفة مسرتمرة  لالتوإري  المرلنرة التنويميرة السياسية  ااي
 التي  مينها من ااستجا ة لالتكيو ما ه ه التييراس.

  لهرررري أيررررل مررررن الويمررررة 0.037 إررررغ مسررررت غ المنن يررررة  نالوسننننبة لمتا نننن  عبنننندا  العننننامل ن -3
منن يررررة ذاس  الررررة    أغ أنهررررا  الررررة منن يررررا  لهرررر ا خشررررير الرررري لجرررر   فرررررلق 0.05الميياريررررة

ا صررائية  ررين آراء مفررر اس  ينررة ال ورر   رر ا ع ررداا النررامإين لفعررا لمتييررر نمررة المإكيررة  أن 
اللنررر   ال الرررة هررري الأكثرررر ع راكرررا لأ نرررا  ع رررداا النرررامإين معارنرررة  ررراللن   الوي ميرررة  ليررررغ 

 مينهررا  ال ا رر  أن هرر ه اامترفرراس  رجررا علررد أن اللنرر   ال الررة لررديها مرر ار  ماليررة  رر مة
                                           

 راجع  ي ذلك: (1)
 Christoph F. Breidbach, et. all, (2020), Fintech: research directions to explore 

the digital transformation of financial service systems, Journal of Service 

Theory and Practice Vol. 30 No. 1, p.17. 

 Natalya Bykanova, Daria V. Gordya, (2020), Digital Transformation of the 

Russian Banking Sector in Terms of Pandemic, p.5-6. DOI: 

10.2991/aebmr.k.201215.002. 
    36   م جع سبق ذك ه(  2021آسر أ مد مميغ. 
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من عجراء التدري  المستمر لإنامإين  إد  يلية است دا  التعنياس الجديدة   رلة  إد  ر فير 
المنررا  المرئررم لع رررداا لاا تكررار  ل عرردخم الوررر افز الما خررة لالمنن يررة لإملرررد ين.  ررل ذلررك يرررد 

 خي ن مت افر في اللن   الوي مية  للكن  ص رة ايل من اللن   ال الة. 
"  جررد فرررلق ذاس  الررة  لالعائررل ىنندص صننحة الفنن ا الدننامس ج ئيننا  ممررا سررلق يتضرر  

الينررررة الهييررررل   التورررر ا الريمرررريمتييررررراس ال ورررر    رررر ا  المستعصرررري مررررنهمراء آع صررررائية  ررررين 
  سرن اس ال دمرة  النمررلفعا لإمتييراس الدخم  رالية لالتنويمية  النر ا  ( ع داا النامإين  التنويمي

 اللن   مول ال و ".نمة المإكية(  

يررا  ال ا رر   تفريررغ ل وإيررل عجا رراس الأسررةإة المفت  ررة المننيررة  ررب را  النررامإين لإمشررريرس 
لالمعتر ررراس المر  طررررة  متييررررراس ال ورررر   لاسررررت إ  يائمررررة مررررن المؤشررررراس لالنسرررر  الترررري  النرررر  

لمن يررراس لالمشررريرس الأكثرررر  ررر ثيرا   إرررد مسررراراس ل  جهررراس التوررر ا الريمررري ال ا ررر   إرررد  وديرررد ا
 طإنررررا  علررررد رلررررد مجم  ررررة مررررن الت لررررياس الترررري  تسررررهم فرررري   ررررم اسررررتطا اس معا إررررة  رررردة هرررر ه 
المشرريرس   ا  ررافة علررد  وديررد أهررم معتر رراس ال ورر  مررن لجهررة نوررر المستعصرري مررنهم  ليميررن 

 (  ما يإي:5/21لا  (  لجد5/20   ي  ذلك من مرا جدلا  
 (   شول    تي تعقق ت  يذ     قل   ا    ي     قك5/20ج  ل )

         لاس  ب   ل دددددددددد شود   م
 %24.2 40 ع م  ع    ع لء  أه ي      قل   ا   . 1
 %23.6 39 ع م ت ضي  ع د ك    ن   ع لء    عب     ا     ع     قك. 2
 %20 33    عب     ا    يشق ه   ع ي   ن    بطا     ه ي   . 3
 %14 23  ق  ي   هب       ق        و ق قجي    ي   عب لين. 4
 %9.7 16 ع م  جقد دعلا  ن  لمد  ة   عليب   ط يق     قل   ا   . 5
 %8.5 14 ع م تق فا    و ق قجيب    بس     ط يق     قل   ا   . 6

 %100 165  ددددددد لمجمب 

 : من ع دا  ال ا    اا تما   إد  فريغ ي ائم ااستعصاء.المصدر

( السررا ق أن أكثررر المشرريرس الترري   اجررو النررامإين  رراللن   موررل 5/20مررن الجرردلا   يتضرر 
ال و   ند  نفي هم لإتو ا الريمي هي  د  ل ي النمرء   همية التو ا الريمري  ير  جراءس نسرلتها 

%   مرا 23.6%  يإيها  د   فضريل  رد   ليرر مرن النمررء التنامرل الريمري مرا اللنر    نسر ة 24.2
افر التكن ل جيررا المناسرر ة لتطليررق التورر ا الريمرري خنتلررر مررن أيررل المشرريرس الترري  رر اجههم  أن  ررد   رر  

يإيهرررا   رررم ا  ارة لنمإيرررة التوررر ا الريمررري  لفررري  ررر ء ذلرررك يررررغ ال ا ررر  أن المشررريرس التررري   اجرررو 
رة التو ا الريمي هي مشريرس  رر  ة  الليةرة ال ارجيرة لإلنرك  لبالترالي هنرا  لرن بة  ليررة فري السريط

 إيهررا لالررتويم فيهررا  ليوترراج  رررج هرر ه المشرريرس  ررو المزيررد مررن الأمرر اا لتيطيررة متطإ رراس  عرردخم 
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ال ررردماس المجانيرررة  فرررت   سرررراا مصررررفي لإنمررررء  ررررر معا رررل مرررا غ  الرررردار  ررررلس الفيرررزا  شرررريل 
 مجاني  ل يرها( لتشجيا النمرء ل   يتهم   همية التو ا الريمي لم ا راس الشم ا المالي.

 (  ق سب    عب لين  ب   قك مح       5/21 ل )ج 
         لاس  ب    حدددددددددددددد قد   م
  ق سب   لقضبء على   شول    تي تق جه ت  يذ     قل   ا    -1
 %23 44   قع   لمج  ع   أه ي      قل   ا     لع لء      قك   لمج  ع. 1

  قايدد    لا و   يدد   تقضدد  علددى أخطددب  فددا   ددق  ين  إجددا ء   يددب    ت  ددام  2
 %18.8 36  لاخ ل    لاخ  ق.

 %16.7 32 ت  ية   عب لين على    و ق قجيب   ا  ي  لمك ب هلا   هب       ق        عب ف. 3
 %15.8 30    ش      بم   يب ب   س ب ب    ع لء. 4
 %13 25 تقف     ق يب    ا  ي    ل   . 5
 %12.7 24   وبي  ن  لمد  ة   عليب  ع لي      قل نحق    ب سب    ا  ي .   علا  6

 %100 191  دددددددد لمجمب 
  ق سب   ب   ط     ظي     ل لا لمس  تي ي      قل   ا    -2
 %94.6 69  لهيو   لأفق    ذي يع    على   شب ك     ا    ي  تخبح   قا    . 1
 %5.4 4  لهيو    اأس    ذي ت  تا فيه سلط   تخبح   قا       ي  لمد  ة   عليب   2

 %100 73  ددددددددجمب  لم
  ق سب   وي ي  تطقيا   هب     لم   عي    ي   عب لين  ب   ك ي ظ      قل   ا    -3
 %49 53      ية      ا  لعب لين لمك ب هلا   هب       ق       ا  ي  1
 %28.7 31      ي    ذ تي      عللا   ش ت  د ن    ظب       ية     و  2
 %22.3 24  س    م تط يقب   تق يب  سهل   لاس    م )لا تح بث      هب    إ   عي ( 3

 %100 108  ددددددددجمب  لم

 : من ع دا  ال ا    اا تما   إد  فريغ ي ائم ااستعصاء.المصدر

( السا ق أن ال  ي المجتمنري   هميرة التور ا الريمري لإنمررء 5/21يتض  من الجدلا  
لاللنرر   لالمجتمررا خمثررل أكثررر المعتر رراس الترري يرردمها المستعصرري مررنهم لمعا إررة ل رررج مشرريرس 

% يإيهررا فرررو العرر انين لا جررراءاس الصررارمة الترري 23التورر ا الريمرري  يرر   صررإ   إررد نسرر ة 
كترلنيررة ل عضرري  إررد أمطررار اامررترس لاامتررراق  يرر   صررإ   إررد نسرر ة  تجررر  العرلررنة اال

% ل لك ار  ط    لياس ال و   ه ه المعتر اس  أمرا   صر   الرنمة التنويمري المرئرم 18.8
 سررترا يجية التورر ا الريمرري مررن لجهررة نوررر المستعصرري مررنهم فجرراء الهييررل الأفعرري فرري المر  ررة 

%  لأميررا    صر   5.4الرأسي ال غ  صل  إرد نسر ة  % معارنة  الهييل94.6الأللي  نس ة 
المعتر ررراس المر  طرررة  ييليرررة  طررر ير المهررراراس ا  دا يرررة لررردغ النرررامإين  اللنرررك فررري  رررل التوررر ا 
الريمي  فجاء التردري  المسرتمر لإنرامإين  كسرا هم المهراراس لالعردراس الريميرة فري المر  رة الأللري 

  يإيرررو التنميرررة ال ا يرررة لالرررتنإم الش صررري  نسررر ة %49مرررن لجهرررة نورررر المستعصررري مرررنهم  نسررر ة 
 %  لا تمد ال ا    إد ذلك في ليا ة   لياس ال و . 28.7
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ل يليررة قياسرررها ل وإيرررل  الدراسرررةهررر ا الفصررل متييرررراس  اسررتنرو ال ا ررر   لررر لرررفواس
 إد مطر اس منهجيرة  اا تما  في ذلكل م اللياناس التي  م  جمينها من مرا الدراسة الميدانية 

سرررالي  المناسررر ة الأطررررق ل ال وديرررد فوررر  الليانررراس ل    يررر   رررم SEM نم جرررة المنا لرررة اللنائيرررة
في   ء  ال و  عييم لر ية نماذج الوياس المست دمة في قياس متييراس  م    لك  تهامنالجل

مرن مررا  ال ور نرائي لفررلو الل  ذج صرميم النمر رم   ثم المنايير المتنارف  إيهامجم  و من 
  الفررلومردغ لروة  امت رار لأميررا   النمر ذج عييم لرر ية ل   Path Analysis وإيل المسار 

انتهاء   توإيل المشيرس لالمعتر اس التري أفصرو   نهرا يائمرة ااستعصراء  مهيردا  لتجسريد يائمرة 
نرررو مإ ر  نتررائا مرن الت لرياس الترري يتنرالا ال ا ر   ر ررها فري الفصررل السرا س المننري   

ويرراس متييررراس المسررت دمة لنمرراذج اللررر ية  ررن ليررد أسررفرس نتررائا التوإيررل ل  لرياس ال ورر . 
  .مؤشراس ج  ة   افق مر فنةل هال وويع ال و 

 الأولالفنن ا  صننحةلب صرر   امت ررار مرردغ لرروة فرررلو ال ورر   ررم الت لررل علررد: 
لإتورر ا الريمرري  إررد ع ررداا النررامإين  رراللن   ي جررد  رر ثير عخجررا ي ذل  الررة ع صررائية  "العائررل   نررو

ي جد  ر ثير عخجرا ي ذل  الرة ع صرائية لإتور ا  " العائل   نو الثانيالف ا  وصحة ."مول ال و 
 الثالنناالفنن ا  كننذلك ثبننت صننحة ".الريمرري  إررد الينررة الهييررل التنويمرري  رراللن   موررل ال ورر 

لينرة الهييرل التنويمري  إرد ع رداا النرامإين ي جرد  ر ثير عخجرا ي ذل  الرة ع صرائية لط "العائل   نو
ي جرد  ر ثير عخجرا ي ذل  الرة ع صرائية  " العائرل  ر ن ال انعالف ا  صحةل ". اللن   مول ال و 
 ".الينة الهييل التنويمي  اللن   مول ال ور في  ل   سة ع داا النامإين لإتو ا الريمي  إد 

راء آ"  جرررد فررررلق ذاس  الرررة ع صرررائية  رررين  العائرررل   نرررو ج ئينننا   الدنننامسوىننندص صنننحة الفننن ا 
ع ررررداا   الينررررة الهييررررل التنويمرررري  التورررر ا الريمرررريمتييررررراس الدراسررررة   رررر ا  المستعصرررري مررررنهم

  سررن اس ال دمررة  نمررة المإكيررة( النمرررلفعررا لإمتييررراس الدخم  راليررة لالتنويميررة  النرر ا  ( النررامإين
  اللن   مول ال و ".

  ء ما  م  ناللو في ه ا الفصل سيتنالا الفصل السا س مإ   لنتائا ل  لياس  في
 ال و   لالمعتر اس ال وثية المستعلإية.
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بعد اختبار مدى صحة فروض البحث في الفصل السابق، يتناول الباحثث فثي ارثار  ث ا 
تم التوصل اليها، ثم ررح مجموعة من التوصثاا  اتثتناًاو وتوافًثاو مث  الفصل عرض النتائج التي 

تلك النتائج، وأخيراو تًديم قائمة مًترحة لأبحاث مستًبلاة في   ا المجال لم يتم تناولها في البحث 
 الحالي، وذلك على النحو التالي:

عامثثة للبحثثث عثثىوإ علثثى ابثثرائ مل ثث   تثثائج يسثثتعرض الباحثثث فثثي  ثث ا الجثث ا النتثثائج ال
 اختبار مدى صحة فروض البحث التي تم التوصل اليها في الفصل السابق كما يلي:

 : دددد  ل بحدددد  الع مددددالنت   6/1/1
اتثثت ل  الباحثثث مجموعثثة مثثن النتثثائج العامثثة التثثي تثثرتب  بتحبيثثق مت يثثرا  البحثثث علثثى 

 يد ا في النًاط التالاة:البنوك محل البحث والتي يمكن تجس
التوت  في ممارتا  التحول الرقمي بالبنوك يرتب  بمجموعثة مثن المحثدًا  والتثي مثن بينهثا  -1

عثم  ئياًإ وعي العمىا، تأمين خصوصاا  المسثتفيدين، تثوفير التًناثا  الرقماثة المىئمثة، وً
 الإًارإ العلاا.

التنظامي الأفًي ذا  الحباعة العضوية  و الأكثر مرو ثة واتثت داماو مثن قبثل البنثوك  الهاكل -2
مثثثن قبثثثل البنثثثوك  ةلتحبيثثثق التحثثثول الرقمثثثي مًار ثثثة بالهاكثثثل الرأتثثثي ذا  الحباعثثثة الماكا اكاثثث

 .   الحكوماة وال اصة
 ماة.تتوت  البنوك ال اصة في تحبيق ممارتا  التحول الرقمي بنسبة أكبر من البنوك الحكو  -3
العثثثثثاملين بثثثثثالبنوك ال اصثثثثثة  ثثثثثم الأكثثثثثثر اًراكثثثثثا لأبعثثثثثاً ابثثثثثدا  العثثثثثاملين مًار ثثثثثة بالعثثثثثاملين  -4

 بالبنوك الحكوماة.
يعتبر العاملين ذا  الفئثا  العمريثة الأقثل  ثم الأكثثر اتثتجابة وميثول  حثو تفعيثل اتثتراتاجاة  -5

والمًترحثثثا   التحثثثول الرقمثثثي عثثثىوإ علثثثى أ هثثثم الأكثثثثر قثثثدرإ علثثثى توليثثثد الم يثثثد مثثثن الأف ثثثار
 الإبداعاة مًار ة بالعاملين ذا  الفئا  العمرية الأعلى.
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العثثثاملين ذا  الفئثثثا  العمريثثثة الأعلثثثى  ثثثم الأكثثثثر ت ثثثبىو لأبعثثثاً الحباعثثثة العضثثثوية للهاكثثثل  -6
 التنظامي مًار ة بالعاملين ذا  الفئا  العمرية الأقل. 

 :م خ  نت    اختب ر فروض البح  6/1/2

ئج النهائاثثثة بختبثثثار مثثثدى صثثثحة فثثثروض البحثثثث مثثثن خثثثىل يمكثثثن عثثثرض مل ثثث  للنتثثثا
 الجدول التالي: 

 (6/1)م ددد ول رقدددج
 م خ  نتد  دد  اختبدد ر فددروض البحدد 

 نتيج  اختب ر الفرض ددددددرضدددددددددفددددددددددددددددددد  الدددددددددغددديددص الفرض

H1 
يوجثد تثأثير ايجثابي ذو ًبلثثة احصثائاة للتحثول الرقمثثي علثى ابثدا  العثثاملين 

 بالبنوك محل البحث.
 قبول

H2 

يوجثد تثأثير ايجثابي ذو ًبلثة احصثائاة للتحثول الرقمثي علثى رباعثة الهاكثل 
 التنظامي بالبنوك محل البحث.

 قبول

H3 

يوجد تأثير ايجابي ذو ًبلة احصثائاة لحباعثة الهاكثل التنظامثي علثى ابثدا  
 العاملين بالبنوك محل البحث.

 قبول

H4 

ابثدا  العثثاملين يوجثد تثأثير ايجثابي ذو ًبلثثة احصثائاة للتحثول الرقمثثي علثى 
 في ظل توت  رباعة الهاكل التنظامي بالبنوك محل البحث.

 قبول

H5 

احصثائاة بثين اراا المستًصثي مثنهم حثول مت يثرا  توجد فثرو  ذا  ًبلثة 
الدراتثثثة تالتحثثثول الرقمثثثي، رباعثثثة الهاكثثثل التنظامثثثي، ابثثثدا  العثثثاملين  وفًثثثا 
للمت يثثثرا  الديموفرا اثثثة والتنظاماثثثة تالنثثثو ، العمثثثر، تثثثنوا  ال دمثثثة،  مثثث  

 المل اة  بالبنوك محل البحث.

 قبول ج ئي

 .: من اعداً الباحثالمصدر

 :ثـــــتـــــــوصيـــــات البح  6/2

في ضوا  تائج البحث، والمشكى  والمًترحا  التي ررحها العاملون بالبنوك محل البحثث 
 يمكن عرض توصاا  البحث من خىل الجدول التالي:
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 (6/2 ول )ددددج
  دددددددددددددتددددددددددوصيدددددددددد   البح

 الم ى الزمني الجه  المعني  بتنفيذ التوصي  ذدددددددددد   التنفيدددددددديددلآ التدددددددوصيددددددد  م

ضثثثثثثثثثثثثثثثثثثثرورإ وجثثثثثثثثثثثثثثثثثثثوً  1
اتثثثثثثثثتراتاجاة واضثثثثثثثثحة 
للتحثثثثول الرقمثثثثي لثثثثد  
كافثثثثثة البنثثثثثوك، وذلثثثثثثك 
لسثثثثثرعة التحثثثثثثول الثثثثثثى 
مجتمثثثثثثثث  رقمثثثثثثثثي فثثثثثثثثي 
جماثثثثثثثثثثثثث  المجثثثثثثثثثثثثثثاب  

 البن اة.

  تثوفير التًناثا  الرقماثثة المناتثبة للتحثثول
الرقمثي كالمنصثثا  ابفتراضثثاة، تًناثثا  
الثثثث كاا ابصثثثثحناعي، تحليثثثثل الباا ثثثثا  
الضثث مة، تلسثثلة ال تثثل، تًناثثا  ابمثثن 

 السيبرا ي، وتًناا  كشف المواق .

  تثثوفير بناثثة تحتاثثة رقماثثة قائمثثة علثثى
، التثثثثي تاسثثثثر  4G, 5Gتًناثثثثا  ت

التواصثثثثثثثل والتفاعثثثثثثثل اللحظثثثثثثثي مثثثثثثث  
 المنصا  ومواق  البنوك. 

  التثثثثثثدريت المسثثثثثثتمر للعثثثثثثاملين علثثثثثثى
 اتت دام التًناا  الجديدإ.

  تثثثوفير التمويثثثل الثثثىئم للتحثثثول  حثثثو
الممارتثثثا  الرقماثثثة مثثثن قبثثثل البنثثثك 

 المرك   واتحاً البنوك المصرية.

 .الإًارإ العلاا 

 .  البنك المرك 

  المصرية.اتحاً البنوك 

   وئارإ ابتصثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثاب
 وت نولوجاا المعلوما .

 .المد   جما  العاملين بالبنوك
الًصير 
والمتوت  
 والحويل.

ائالثثة  ثثواحي ال مثثوض  2
والم ثثثثثثثثثثثثثثاو  حثثثثثثثثثثثثثثول 
التحثثثثثثثثثثثثثثثثول الرقمثثثثثثثثثثثثثثثثي 

 وتًنااته.

  التوعاثثثثثثة مثثثثثثن قبثثثثثثل الدولثثثثثثة للبنثثثثثثوك
 بأ ماثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثة التحثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثول الرقمثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثي 

 وفوائده للمجتم .

  للبنثثثوك تثثثوفير الثثثدعم المثثثالي ال ثثثافي
من قبل البنك المرك   وذلك لتمويثل 
عملاثثثثة التحثثثثول الرقمثثثثثي مثثثثن تثثثثثدبير 
التًناثثثثثثثا  الرقماثثثثثثثة، تجهيثثثثثثث  البناثثثثثثثة 
 التحتاة والتدريت المناتت للعاملين.

  ت ييثثثثثر الثًافثثثثثة العامثثثثثة و ثثثثثث الف ثثثثثر
التحثثثثثثثثويلي لثثثثثثثثد  جماثثثثثثثث  العثثثثثثثثاملين 
 بثثثثثثثثثثالبنوك و صثثثثثثثثثثفة خاصثثثثثثثثثثة لثثثثثثثثثثد  

 مًاومي الت يير.

 م الم تلفة.وتائل الإعى 

 .ًعم الإًارإ العلاا 

 .اًارإ الموارً البشرية 

 .  البنك المرك 

المد  
الًصير 
والمتوت  
 والحويل.
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 الم ى الزمني الجه  المعني  بتنفيذ التوصي  ذدددددددددد   التنفيدددددددديددلآ التدددددددوصيددددددد  م

 ظامثثثثثثثثي اعثثثثثثثثاًإ صثثثثثثثثاافة البنثثثثثثثثاا التن
والتعر  على أ ماره واختاار الثنم  

 المىئم للف ر والممارتا  الرقماة.

  تحثثثثثثوير قواعثثثثثثثد ابختاثثثثثثار والتعيثثثثثثثين
وإضثثثثثافة معثثثثثايير جديثثثثثدإ للتوظاثثثثثث  
تتضثثثثثمن مهثثثثثارا  وجثثثثثدارا  رقماثثثثثة 
لشثثثثثثافلي الوظثثثثثثائف وقثثثثثثدرا  علثثثثثثى 
الإبثثثثثثثثدا  ورثثثثثثثثرح الأف ثثثثثثثثار الجديثثثثثثثثدإ 

 والتعامل م  ابتتحداثا  الرقماة.
التوعاثثثثثثثثثة المجتم اثثثثثثثثثة  3

بأ ماة التحول الرقمثي 
علثثى مسثثتو  العمثثىا 

 والبنوك والمجتم . 

  التثثثثرويج المسثثثثتمر مثثثثن قبثثثثل البنثثثثوك
بأ ماثثثثثثثثثة التحثثثثثثثثثول الرقمثثثثثثثثثي ل افثثثثثثثثثة 

والتأكيثثثثثثد علثثثثثثى الثثثثثثدور المسثثثثثثتفيدين، 
الثثثثثث   يل بثثثثثثه التحثثثثثثول الرقمثثثثثثي فثثثثثثي 
إ ال ثثثثثثثدما   تحسثثثثثثثين مسثثثثثثثتو  جثثثثثثثوً
المًدمثثثثثة مثثثثثث  تحًيثثثثثق وفثثثثثثورا  فثثثثثثي 

 الوقت والجهد والت الا .

  تًثثثديم حثثثواف  وم ايثثثا جاذبثثثة للعمثثثىا
الحثثثثثثاليين للتعامثثثثثثل مثثثثثث  البنثثثثثثك مثثثثثثن 
خثثثثثىل اتثثثثثت دام بعثثثثث  التحباًثثثثثا  

 Insta" الحديثة كتحبيثق ا سثتا بثا 

Pay"   يتثثثاج اجثثثراا المعثثثامى  الثثث
، المالاثثثثثثة ال ترو اثثثثثثثاو بشثثثثثثكل لحظثثثثثثثي
 وتحبيثثثثثثثثثثثثثثثثثق بثثثثثثثثثثثثثثثثثي ام أون بيثثثثثثثثثثثثثثثثثن

BM Online" الث   يسثت دم فثي "
الوصثثثثول المثثثثن لحسثثثثابا  العمثثثثىا 

 في أ  وقت ومن أ  مكان.

  تشثثثثثثثجا  العمثثثثثثثىا المثثثثثثثرتًبين علثثثثثثثى
التعامثثل الرقمثثي عثثن رريثثق اصثثدار 
بحاقثثثثا  بىتثثثثتاكاة وفثثثثتج حسثثثثابا  

 لهم بصورإ مجا اة.

 .جما  العاملين بالبنوك 

 .وتائل الإعىم الم تلفة 

 .اتحاً البنوك المصرية 

المد  
الًصير 
 والمتوت 
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 الم ى الزمني الجه  المعني  بتنفيذ التوصي  ذدددددددددد   التنفيدددددددديددلآ التدددددددوصيددددددد  م

تثثثثثثثثثثثثثثثثثثوفير الحمايثثثثثثثثثثثثثثثثثثة  4
والتأمين ل افثة أخحثار 
ابحتاثثثثثثثال وابختثثثثثثثرا  

 الرقمي. 

 بمثا  اتت دام تًناا  الأمن السثيبرا ي
تمتل ثثثثثثه مثثثثثثن قثثثثثثدرا  فائًثثثثثثة لتثثثثثثأمين 
خصوصثثثثثثثثاا  وحسثثثثثثثثابا  العمثثثثثثثثىا 
 وحمايتها من ابختىس وابخترا . 

  اصثثثدار تشثثثريعا  التثثثأمين والحمايثثثة
مثثثثثثثن جثثثثثثثرائم ابحتاثثثثثثثال وابخثثثثثثثتىس 
وفرض عًو ا  مشدًإ وراًعة علثى 

 المحتالين.

  توعاثثة العمثثىا وتبصثثير م وإر ثثاً م
لضثثثثث   علثثثثثى روابثثثثث  بشثثثثثأن عثثثثثدم ا

أو تحميثثثثثثثثل ملفثثثثثثثثا ، أو  ال ترو اثثثثثثثثة
اب مثثثن  مشثثاركة معلومثثا    صثثاة
 خىل المواق  الرتماة للبنك.

  التشثثثثثثثثديد علثثثثثثثثى المسثثثثثثثثتفيدين بعثثثثثثثثدم
التواصل تلفو اا م  البنك ورلثت أ  
معلومثثا    صثثاة أو باا ثثا  تثثرية 

أو بحاقثاتهم، مثثل  همخاصة بحسابات
 ، والرقم الثىثي"PIN" الرقم السر  

"CVV" ال ار  ا تهاا، وتاريخ  . 

 ةبالمراجعثثثثثثة التًياماثثثثثث البنثثثثثثوك التثثثثثث ام 
الأمناثثثثثة لمثثثثثا تحرحثثثثثه مثثثثثن خثثثثثدما  

ثثثثثا لاجثثثثثرااا  و بصثثثثثفة مسثثثثثتمرإ،  وفوً
الرقابثثثثثة الداخلاثثثثثة  ظثثثثثم المتبعثثثثة فثثثثثي 

 .بكل بنك

  الرقاباثثثثثثثة عنثثثثثثثد  الإجثثثثثثثرااا مراعثثثثثثثاإ
التعامثثثثثل مثثثثث  كلمثثثثثة السثثثثثر ال اصثثثثثة 
وجثة،  بالعمىا، وتحبيق الرقابثة المً 

شثثثثاا كلمثثثثة وتع يثثثث  تثثثثأمين عملاثثثثة ا 
 السثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثر لضثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثمان عثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثدم 

 .تعرضها لل شف

  البحثثثثوث والتوعاثثثثة وحثثثثدإ
 .بالمعهد المصرفي

  وحثثثثثثدإ مكافحثثثثثثة الجثثثثثثرائم
 ابل ترو اة.

   وحثثثثثثدإ أمثثثثثثن المعلومثثثثثثا
 بالبنك المرك  .

   وحثثثثثثدإ أمثثثثثثن المعلومثثثثثثا
 بالبنوك. 

المد  
الًصير 
والمتوت  
 والحويل.



 

 

   دددددددددديددوصددتال  ودددددددددد  ددنتال

167 

 الم ى الزمني الجه  المعني  بتنفيذ التوصي  ذدددددددددد   التنفيدددددددديددلآ التدددددددوصيددددددد  م

تنماثثثثثثثثثثثثثثثثثثة وتحثثثثثثثثثثثثثثثثثثوير  5
الرقماثثثثثثثثثثثثة  الجثثثثثثثثثثثثدارا 

ا  البشثثثثثثثثثثثرية  للمفثثثثثثثثثثثرً
وذلثثثك لتًلثثثا  الفجثثثوإ 
بثثين المهثثارا  الرقماثثة 
ومهثثثثثثثثثثارا  العثثثثثثثثثثاملين 

 الحالاة.

 .التدريت المستمر ل افة العاملين 

    ًعم الإًارإ العلاا للعثاملين المبثدعين
وتشثثثثثثثثجاعهم علثثثثثثثثى تنفيثثثثثثثث  أف ثثثثثثثثار م 

 الجديدإ.

  ،شثثثثر ثًافثثثثة الثثثثتعلم والتنماثثثثة ال اتاثثثثة 
ا العثثثاملين التثثثي تًثثثوً الثثثى تحثثثور أًا

 كملمج تمي   بشر .

 .جما  العاملين بالبنوك 

 .اًارإ الموارً البشرية 

 .الإًارإ العلاا 
قصيرإ 
 المدى

رعايثثثة وا تمثثثام البنثثثوك  6
بتفعيثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثثل الأًوار 
والعىقثثثثثثثثثثثثثثثا  فيثثثثثثثثثثثثثثثر 
الرتثثثثثثثثثثماة للحصثثثثثثثثثثول 
علثثثى الثثثدعم والمشثثثورإ 
حثثثثثثثثثثثثثثثثثثول التًناثثثثثثثثثثثثثثثثثثا  

 الرقماة.

 .ًعم الإًارإ العلاا 

  صثثثثثثثثثثثثثثثاافة الهااكثثثثثثثثثثثثثثثل التنظاماثثثثثثثثثثثثثثثة
بالمواصثفا  الأكثثر مىئمثة ل حثثوط 
السلحة والمسئولاة وعىقا  التفاعثل 
والتواصثثل فثثي ظثثل اتاحثثا  تالهاكثثل 
العضثثو ، الهاكثثل الشثثبكي، الهااكثثل 

 ابفتراضاة .

 الإًارإ العلاا 

قصيرإ 
 المدى

 .: من اعداً الباحثالمصدر

فثثثثثي ضثثثثثوا محثثثثثدًا  البحثثثثثث ومثثثثثا تثثثثثم عرضثثثثثه مثثثثثن  تثثثثثائج وتوصثثثثثاا  يمكثثثثثن للباحثثثثثث 
تًثثثثثديم مجموعثثثثثة مثثثثثن الأف ثثثثثار والمًترحثثثثثا  البحثاثثثثثة التثثثثثي لثثثثثم يثثثثثتم تناولهثثثثثا فثثثثثي البحثثثثثث الحثثثثثالي، 
وذلثثثثك لمعاو ثثثثة البثثثثاحثين الثثثث ين يرفبثثثثون فثثثثي البحثثثثث مسثثثثت بى فثثثثي  ثثثث ه المت يثثثثرا ، ومثثثثن  ثثثث ه 

 المًترحا  ما يلي:
لم يد من الدراتا  بهد  التحًق من ثبثا  وصثد  م اثاس التحثول  ما ئالت  ناك حاجة -1

 الرقمي في البيئة المصرية.

تحبيثثثق  ثثث ا البحثثثث بمت يراتثثثه الثثثثىث فثثثي قحاعثثثا  فيثثثر خدماثثثة، والمًار ثثثة بثثثين النتثثثائج  -2
 المست لصة في   ا الًحا  وما توصل الاه البحث الحالي.
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 ًراتثثثثثة تثثثثثأثير التحثثثثثول الرقمثثثثثي علثثثثثى أًاا البنثثثثثوك فثثثثثي ظثثثثثل توتثثثثث  الحباعثثثثثة العضثثثثثوية  -3
 للهاكل التنظامي.

تحديد ًور اًارإ عىقثا  العمثىا كمت يثر وتثا  فثي العىقثة بثين التحثول الرقمثي والم ايثا  -4
 التنافساة المستدامة بالبنوك التجارية المصرية.

مؤتسي من خىل الدور الوتا  للجثدارا  تحديد ًور التحول الرقمي في تحًيق التمي  ال -5
 الرقامة للعاملين.

أثثثر الر ثثاقة التنظاماثثة كمت يثثر وتثثا  فثثي العىقثثة بثثين التحثثول الرقمثثي والم ايثثا التنافسثثاة  -6
 بالتحبيق على قحا  البنوك المصرية. 

 أثر الت نولوجاا الرقماة على الأًاا المالي للبنوك في ظل توت  ابدا  العاملين. -7

تنثثاول  ثثث ا الفصثثثل عثثثرض مل ثثث  النتثثثائج التثثثي أفرئ ثثثا البحثثثث، والتثثثي أتثثثفر  عثثثن قبثثثول 
الفروض الأر عة الأولي بشكل كلي والفرض ال امس بشكل ج ئي، ثم تناول الباحث ررح مجموعثة 
مثثثن التوصثثثاا  فثثثي ضثثثوا  ثثث ه النتثثثائج واتتر ثثثاًاو بمثثثا ررحثثثه العثثثاملون بثثثالبنوك محثثثل البحثثثث مثثثن 

شثثثكى  ومًترحثثثا ، وأخيثثثراو أخت ثثثتم الفصثثثل بمجموعثثثة مثثثن المًترحثثثا  البحثاثثثة المسثثثتًبلاة لمعاو ثثثة م
 الباحثين ال ين يتحلعون الى البحث في   ه المت يرا  مست بى. 



 

 أولًا: المراجعععععععععععععععععععع  ا  ر  عععععععععععععععععععع  

 ثان ععععععععععععاً: المراجعععععععععععع  ا ج   عععععععععععع  
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 ععععع  ا  ر  عععععراجالمأولا: 

 الكتـــب:)أ( 

( لالإبننعاوللااتبارننليل لكننرللرننرليلاا لالإبننعاوللااتبارننلي لال   نن ل2020الحسننعلي ننولالنن)    ل  -1
 مكلنلالنش .اتلالو لغك لمبكعل

 ( لإ ايةلنظملالش اءللاالاخز ع لبعلانلنلش  لبنهل.1985أملنولمحمعليلم  ل  -2

 ( لالمنظملتللالاظلئفهل لبعلانلنلش  لبنهل.2000أملنولمحمعليلم  ل  -3

( لإ ايةلالسنن )الالانظيمننولخمننعاشرلاواشننللللاارننا   ل ننعياتل2019حمننل ةلزنن) ولأبنن)ل  ننع ل  -4
 بنهل.لال لم كعخ لال    لالثلني  

( لت بيقننننننلتلالحلرنننننن للاالنننننن  لءل2021نننننننللأبنننننن)لمكنننننن لمحمننننننع لمحمنننننن) ل لمننننننرلمحمنننننن)  ل  ي -5
 اتص نليولزولمنظملتلالأيمل لخلبنلءلالمنظملتلال  مي خ ل  ي لالاجلية لجلم  لبنهل.

( لأطفننننل لينننننعلالقمنننن لخلالم)ا نننن للاالافنننن) لال ق ننننول2002    ننننللالشنننن ركنو لدسنننن   لصننننل   ل  -6
   رو.لااتبعاولخ لالقله ة ل ايلالفر لال

ل( لاتتجلهنننننننلتلالم لصننننننن ةلزنننننننولالإ اية ل  يننننننن لالاجنننننننلية ل2014يبنننننننعلجلامنننننننكعلجمليننننننن  ل  -7
 جلم  لبنهل.

( لإ ايةلالأص) لال ش   لزولإطليلاتراثمليلزولال قنرلال شن ول2007محمعليمضلنل ه) ل  -8
ل.بعلانلنلش لاتنمي ليأسلالمل لالفر و ل

المسناقب ي لل بنن)ا لالمسنلمق لال حثين لل( لالمهنلياتللاالجنعايات2020ن)يالنلص ليبعلالهل و ل  -9
 ال لش ةلل م هننعلالمننص زولالمننص و لالبنكلالم  زولالمص و.

 ات:ــــــدوريـــال)ب( 

( لأث لالاح) لال  مولي ن لالأ اءلالن)ظيفولل  نلم كعلزنولالبنن)ال2021آر لأحمعلشميس ل  -1
لاالاجلي   ل  ي لالاجلية لجلم  لالاجلي  لالمص    لالمج  لال  مي لل عيارلتللاال ح)ثلالمللي ل
 .47-1 ميلط لالمج علالثلنو لال ع لالثلنو لالجزءلالثللث لصلصل

( لأثننن لالهيكنننرلالانظيمنننولزنننولالنننا  ملالانظيمنننول يارننن ل2020مشنننليلس نننلس لأحمنننعل نننلظم ل  -2
ارنننا  سي لءياءلينننع لمنننعلال نننلم كعلزنننولالشننن   لال لمننن لل صننننليلتلالنسنننيجي  لمج ننن لأهنننرل

ل.52-1 لصلصل لجلم  لملبر18البكت لال ع ل
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( ل لايلالهيكرلالانظيمول أحعلما   نلتلالا ككن لالانظيمنول2018يضلليبعلالفالحلإب اايم ل  -3
زننننولينننن  لالفسننننل لالإ ايولزننننوللاحننننعاتلالحكننننملالمح ننننولممحلزظنننن لالسنننن) س لمج نننن لال  نننن) ل

ل.26-1الإ اي   لالمج علالالرع لال ع لالثللث لصلصل

( لأثن لالإبنعاولالانظيمنوللممليرنلتلإ ايةل2020محفن) لي نو لحسنعلدحنوليسنك و ل لرن كع -4
المنن)اي لال شنن   لي نن لجنن) ةلالخعمنن لالمقعمنن لخل يارنن لحللنن لمساشننف لط زننو لالمج نن لال  مينن ل

 .38-1ل عيارلتللاال ح)ثلالمللي للاالإ اي   لالمج علالسلمع لال ع لالثلنو لصلصل

( لأث لتمككعلال لم كعلزولالإبعاولالإ ايولمللش  لتلالصنلسي ل2016رللملجم   ل لر يملن -5
ال كبينن  لالمج نن لال  مينن لل عيارننلتلالاجلي نن للاالبكاينن  ل  ينن لالاجننليةلمللإرننمليك ي  لجلم نن ل نننلةل

 .25-1الس) س لالمج علالسلمع لم حقلال ع لالألا  لصلصل

( لأثنن ل نن لمننعلالهيكننرلالانظيمننول2020 يبننعلال ز ننزلي ننولمنن  لا  لشننعلاانليلصننملهنن   ل -6
لانظملاتتصلتتلي  لرن ) يلتلاترناق)اءلبنكعلال)حنعاتلالمح ين لممحلزظن لال  رين  لالمج ن ل
ال  مي لل عيارلتللاال ح)ثلالمللي للاالاجلي   لالمج علالألا  لال ع لالثنلنو لالجنزءلالألا  ل  ين ل

ل.50-1الاجلية لجلم  ل ميلط لصلصل

( لالامكننننكعلالإ ايوللاأثنننن دلي نننن لإبننننعاولال ننننلم كعلزننننول2015ل اكبننننو ل يبننننعلجلبننننعلضننننللاولا -7
الشن   لالسن ) د لل ره رنلءلملل ننلئل لمج ن لال حن)ثلالمللين للاالاجلي نن  ل  ين لالاجنلية لجلم نن ل

 .40-1ب)ير كع لال ع لال امع لصلصل

كعانين ل( لأث لالقيل ةلالاح)  ي لزنولإبنعاولال نلم كعل ايرن لم2018ي ولمحمعلاحمعلالخ يف  ل  -8
مننللا بكقلي نن لجلم نن لال حنن لالأحمنن  لمج نن لجلم نن لال حنن لالأحمنن لل   نن) لالإنسننلني  لال ننع ل

ل.160-145السل س لصلصل

( للاا نعلات اصنل لال  منولزنولال نللملال  رنو لمج ن لال  ن) ل2019ونزةلتنك) لمحمعلالنعهلن ل  -9
ل.15-1.لصلصل1 لال ع 21ات اصل د للاالاسكك للاال  ) لالاجلي   لالمج ع

( لأثننن لالقينننل ةلالاح)  يننن لزنننولإبنننعاولال نننلم كعلخل يارننن لمكعانيننن ل2018محمنننعلأحمنننعلي نننو ل  -10
مللا بكقلي ن لجلم ن لال حن لالأحمن خ لمج ن لجلم ن لال حن لالأحمن لل   ن) لالإنسنلني  لال نع ل

 .20-1السل س لصلصل

ي ل( لالم لانن لالانظيمين للا لايهنللزنولتحقكنقلالأهنعاللاترننا اتيج2019محمنعلحمنعول  نو ل  -11
ل منظمنن  ل يارننن لمكعانينن لي ننن لالشنن   لالقلمضننن للميننلدلالشننن ظللاالصنن للالصنننحولممحلزظننن ل

ل.660-609م  لاح لالمج  لال  مي لل  اصل للاالاجلية لصلصل
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( لأثنننن لالارن)ل)جيننننللالماقعمنننن لي نننن لابننننعاولال ننننلم كع ل يارنننن ل2018محمننننعلمناصنننن لحسننننع ل  -12
ل ننن ا  لالمج ننن لال  ميننن لل عيارنننلتلمكعانيننن لمقلينننن لبنننكعلالمصنننليللالحك)ميننن للاالأه يننن لزنننولا

ل.ل322ل-302الاجلي  للاالبكاي  لالمج علالالرع لال ع لالثلنو لصلص

( لتح كرلم ضلالم ) لتلالمحام  ل2020محم) ليبعلال حمعل لمر لمحمعلالسكعلم)رو ل  -13
ل اح) لال  مولمللجلم لتلالحك)مي لالمصن   لمنعللاجهن لنظن لشبن اءلترن)ل)جينللالم  )منلت ل

 .31-1 لال ع لالثللث لصلصل27ال  ري لل   ) لالإ اي   لالمج علالمج  ل

( ل2017مننل ليشنل ليبنعلالفانلح لأرنملءلمحمنعلالسننكع لنهنولمحمنعل    نل ليغنعةلمحمنعلحمننعو ل  -14
هنعرننن لال م ينننلتلللاا نننعلالهيكنننرلالانظيمنننولممضرسنننلتلي نننل لالأطفنننل لزنننولضننن)ءلمنننعشرلإينننل ة

 .31-1ال ع لالثلمعللاالث ث)ن لصلصللالإ اي   لمج  ل  ي لالا ري لمللإرمليك ي  

( ل لايلشصننننلئهلالهيكننننرلالانظيمننننولزننننول يننننمليم يننننلتلإ ايةل2013نبكننننرليبننننعدلشنننن  لن ل  -15
الم  ز  ل يار لمكعاني  لالمج  لال  مي لل عيارلتلالاجلي  للاالبكاي  ل  ي لالاجلية لجلم  ل ننلةل

 .279الس) س لالمج علال امع لال ع لالثلنو لصل

( لأثن لالقينل ةلالاح)  ين لي ن لابنعاولال ننلم كعل2021 ينلءلمحمنعليرننام ل لنيفنكعلينزتلي نو  -16
الننننعلايلال)رننننياللفمننننلنلالنفسننننو لمج نننن لالمحلرنننن  للاالإ ايةللاالاننننلمكع ل  ينننن لالاجننننلية لجلم نننن ل

ل.56-1القله ة لالمج علالثلنوليش  لال ع لالألا  لصلصل
 رات:ــــــؤتمــالم)جـ( 

 لال  مولي  لتحسكعلج) دلالخعملتلالمصن يي لزنول( لأث لالاح)ل2021بهلن للا ا لح    ل  -1
البننن)الالمصنن    لالمننضتم لال  مننولالننعلالولالثننلمعليشنن  ل  ينن لالاجننلية لجلم نن لالإرننكنعي   ل

ل.26-1صلصل

( لأث لالاح) لال  مولي  لإيل ةلالهيك  لالانظيمي  ل2021حسكعلمصك حولركع ليهعلمحمعلمك  ل  -2
ل.15-1  ي لالاجلية لجلم  لالإركنعي   لصلصلالمضتم لال  مولالعلالولالثلمعليش  ل

( ل لايلالاحنن) لال  مننولزننول2020يبننعلالنن حمعلمحمننعلرنن يملن ل  ننن ليبننعلالح نني لاحمننع ل  -3
يزعل فلءةلأ اءلالبنن)اللاجن ظلاترناثمليات لالمنضتم لالنعلالولالألا لزنولترن)ل)جينللالم  )منلتل

ل.22-1لااتيمل  لجلم  ليكعلشمس لالقله ة لصلصل

( لالاخ نيالاترنا اتيجولالاسن) قوللم)اجهن لتحنعدلتلال )لمن  ل2003كعلجملين ل يبعلجلأم -4
المضتم لالسن)ولال امعلتنمي لالصل ياتلالمص   لزولض)ءلالما ك اتلالإ  يمي للاالعلالي  ل  ي ل

 إب  ر.ل23-22الاجلية لجلم  لبنهل ل
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( لالاحنن) لال  مننول مننعشرلل   ننل ةلالمضرسنني للا لايهننلل ما كنن ل2021أحمننعلمحمنن)  ل ليصننل  -5
لارننننننياللاحسننننننكعلالأ اءلالانظيمننننننول يارنننننن لت بيقينننننن لي نننننن ل  ليننننننلتلشنننننن   لميننننننلدلالشنننننن ظل
مللإرننكنعي   لالمننضتم لال  مننولالننعلالولالثننلمعليشنن  ل  ينن لالاجننلية لجلم نن لالإرننكنعي   لصل
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Dissertation Abstract 

The main objective of this research is to determine the impact of 

digital transformation on the employee’s creativity considering the nature 

of organizational structure as mediator variable, in banks. Through a 

review of literature in this regard, a proposed model of research 

hypotheses has been designed to clarify the causal relationships between 

research variables. Based on structural equation modelling and path 

analysis (Smart PLS 3 software), the linear relationship between the 

research variables was identified. 

In order to collect primary data, a questionnaire was designed with 

three metrics: digital transformation scale, organic nature of organizational 

structure scale, and the employee’s creativity scale, as well as the necessary 

tests were carried out to evaluate reliability and validity of these scales. The 

questionnaire was directed to a sample of employees working in banking 

jobs in the headquarters of governmental commercial banks (National bank 

of Egypt, Banque Misr, Bank du Caire) and private commercial banks 

(Commercial International Bank (CIB), Arab African International Bank, 

HSCB, QNB Alahli, Alex Bank, National Bank of Kuwait (NBK), Bank 

Audi, Crédit Agricole Egypt, Faisal Islamic Bank, and Emirates NBD), in 

Cairo governorate. The sample size was 379 employees, with response rate 

93% (354 employees) of the total sample size.  

The findings showed a statistically significant positive effect of 

digital transformation on employee’s creativity. This means that the 

greater the digital transformation, the greater employee’s creativity. Also, 

it was found that there was a statistically significant positive effect of 

digital transformation on organizational structure’s nature. This means 

that whenever the banks expand in the application of digital 

transformation, these expansions followed by a change in the nature of 

the organizational structure to suit digital transformation applications. In 

the same context, the research found statistically significant positive 

effect of the nature of the organizational structure on the creativity of 

employees, which means that the shift towards using the organic nature of 

the organizational structure provides a motivating and encouraging 
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climate for presenting ideas and proposals, and then increasing the levels 

of creativity among employees of the banks. The findings also showed a 

statistically significant positive effect of digital transformation on 

employee’s creativity considering the mediation of the nature of the 

organizational structure, and the effect of mediating the nature of the 

organizational structure in the relationship between digital transformation 

and employee creativity was partially mediated. 

Regarding the demographic and organizational differences, it was 

found that there are no fundamental differences between the opinions of 

males and females regarding the research variables, while there are 

differences between the opinions of the sample units according to age, 

years of service, and ownership pattern with regard to digital 

transformation, the nature of the organizational structure and the 

creativity of employees. 

Terminologies: digital transformation, the nature of the organizational 

structure, and creativity of employees. 

 


