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 شكر وتقدير

ماـ النبييف خاتـ محمد ا﵀ خمؽ أفضؿ عمى والسلاـ والصلاة ﵀، الحمد  الصلاة أفضؿ عميو المرسميف وا 
 بعد أما التسميـ، أزكى و

 
 هُ يُشكرُ  لاُ  اُلناس يُشكر لاُ  مف" وسمـ عميو ا﵀ صمى النبي قوؿ عند ونزولا لذويو بالفضؿ إقرارا

 الأطروحة عمى المشرؼ أستاذي تعالى ا﵀ بعد بالشكر أخص أف إلى يدفعني الواجب فإف ،"ا﵀

 في جيدا يدخر ولـ الثميف، وقتو مف الكثير لي قدـ بأف عمي تفضؿ الذي  بن عبو الجيلالي الدكتورالاستاذ 

 عممو في لو ا﵀ وبارؾ خير كؿ عني ا﵀ فجزاه العمؿ، ىذا لإتماـ لي العوف وتقديـ مساعدتي

 .وعمره

 تحميؿ مخبر رئيس الُحبيب ثابتي لمبروفيسور أيضا موصوؿ والشكر

 .معسكر جامعة مستوى عمى (LAPDEC) والكفاءات الوظائؼ تطوير و واستشراؼ

 

تماـ إنجاز عمى وساعد ساىـ مف لكؿ والعرفاف الشكر بجزيؿ أتقدـ أخيرا  .الأطروحة ىذه وا 
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 الاىداء

 

 الذي الغالي أبي الغاليين، والدي   إلى الله بعد ملاذي و قُوتي و سندي إلى جيدي ثمرة أىدي

 .إسعادي سبيل في جيدا تدخر لم التي الحبيبة أمي و افتخار بكل اسمو أحمل

 

  أخواتي و أخي إلى قوة و سندا أكتسب بوجودىم من و أنفسيم عمى آثروني من إلى

 .رعاىم و الله حفظيم

  "اياد "قرة عيني الى 

 باسمو كل قوراري عائمة كل إلى العمل ىذا اىدي كما
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( مف بناء 18العالـ الصناعي عمى مر الزمف عدة تطورات وثورات تعود الى القرف الثامف عشر ) شيد      
, الى بظيور سلاسؿ التركيب والكيرباء , الآلات ذاتية التشغيؿ واختراع المحرؾ البخاريالسكؾ الحديدة 

ومع تسارع وتيرة , (klaus , 2016) ( بداية الثورة الصناعية الثانية.20) مطمع القرف العشريف والكمبيوتر
 1974سنة  تالإنترنبظيور ية الرابعة والتي تميزت التغيرات والتطورات التكنولوجية الرقمية بدأت الثورة الصناع

 Tim مف طرؼ العالميفWWW (world wide web )مف خلاؿ تطوير برمجيات الاستخداـ ومع اختراع 
Berners  وRobert Cailliau   تنوعت استخدامات الانترنت في شتى المياديف تزامف ذلؾ مع ظيور

 .(Patrick V. , 2020) 4.0وصولا الى الواب  2.0الرقمنة و الواب 

 والياتؼ الاجتماعية الشبكات المثاؿ، سبيؿ عمى الجديدة، الرقمية التكنولوجيات ظيور اف   حيث             
 بمبادرات تقريبًا الصناعات مجالات جميع في المؤسسات تقوـ ذلؾ، إلى وما الضخمة، والبيانات المحموؿ
 ويؤثر الرئيسية التجارية العمميات في تحولات عمى ذلؾ ينطوي ما وكثيرا  فوائدىا واستغلاؿ لاستكشاؼ متعددة
 إدارية ممارسات إرساء إلى المؤسسات تحتاج حيث التنظيمية، اليياكؿ عف فضلا والعمميات، المنتجات عمى

,حيث يسعى مسيرو  (João , Marlene , Nuno , & Patrícia , 2018) .المعقدة التحولات ىذه لتنظيـ
ىذه المؤسسات الى تطوير استراتيجيتيـ بما يسمح باستغلاؿ الفرص المتاحة مف الرقمنة حيث يدمجوف العالميف 

 .(Roland , 2018, p. 11)المادي والافتراضي لتوفير تجربة عملاء شاممة واكثر سلاسة 

 تشكيؿ إعادة خلاؿ مف عمى المؤسسات تغيير إلى الجديدة الرقمية التكنولوجيا وتكامؿ استغلاؿ أدى           
 وجودة والإنتاجية والمبيعات المولدة لمقيمة , الابتكارات بما يرفع مف نسبة  الحالية والتشغيؿ الأعماؿ نماذج
 ٪80 مف أكثر حيث تشير بعض الدراسات الاكاديمية الى اف . والأنظمة العمميات تحسيف خلاؿ مف الخدمة

 مف٪ 70 سيعتمد  2030 عاـ بحموؿ أنو ويقدر ؛ الرقمية الأعماؿ تحوؿ برامج لدييـ أف التنفيذييف الرؤساء مف
 (Ebru & Veronica, 2021, p. 01) الرقمية. المنصات عمى الاقتصاد عمـ في الجديدة القيمة إنشاء

 ىيكؿ لإنشاء وكذلؾ ،المؤسسات في العمميات لتحسيف الرقمي فرصة التحوؿ أفكما تشير بعض الدراسات الى 
 الألمانية الشركات مف الرقمي التحوؿ خبراء مع متعمقة ميدانية مقابمة 23 خلاؿ مفليا  وذلؾ  جديد

 (anne theresa, markus, & sara.e, 2016, p. 1834)
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سبؽ فاف ىذه الدراسة تسمط الضوء عمى موضوع التحوؿ الرقمي وأىميتو بالنسبة  ومف خلاؿ ما
 عمييا.تأثيراتو  الجزائرية, وتدرسلممؤسسات 

تنظيـ العمؿ ,تطوير الكفاءات  داخؿ المؤسسات محؿ وذلؾ مف خلاؿ دراسة تأثير التحوؿ الرقمي عمى 
الدراسة في خضـ توجو العالـ الحديث نحو الرقمنة والتي اصبحت مطمب اساسي لا يمكف الاستغناء عميو 
في عالـ قاـ عمى المعرفة ,التجديد والابداع ,اذ لا يقتصر عمى تطبيؽ لمتكنولوجيا الرقمية داخؿ 

 برنامج شامؿ يضمف ليا تقديـ منتجات وخدمات مبتكرة .المؤسسات ,بؿ يتعدى الى انو 

 اشكالية الدراسة 
اصبح لمتكنولوجيا الرقمية انتشار واسع النطاؽ سواء في حياة الشخصية للأشخاص او في عالـ العمؿ 
بحيث تساىـ في احداث تغيير عميؽ وجذري في محتوى العمؿ وتنظيماتو  اذ يشير البعد الرقمي لمعمؿ 

 الوقت ,المكاف والفعؿ  الى مفيوـ 
 ؟ما مدى تأثير التحول الرقمي عمى كل من تنظيم العمل وتطوير الكفاءات داخل المؤسسات الجزائرية

 عمى جاءت عمييا، الإجابة في تساعد فرعية تساؤلات طرح تـ الدراسة إشكالية ومعالجة تحميؿ وبغية
  :التالي النحو

 ما المقصود بالتحولات الرقمية؟ 
  ما مدى استفادة المؤسسات الجزائرية مف تكنولوجيات الحديثة في ظؿ التحوؿ الرقمي؟ 
 ماىي القدرات والكفاءات الواجب تطويرىا لضماف نجاح التحوؿ الرقمي في المؤسسات الجزائرية؟ 
    ماىي اىـ التحديات التي تواجيا المؤسسات الجزائرية عند تطيؽ التحوؿ الرقمي؟ 
 البحث فرضيات 

 : التالية الفرضيات صياغة تـ المطروحة الإشكالية عف للإجابة
 .يؤثر التحوؿ الرقمي  عمى تنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسات الجزائرية-    
 .يؤثر التحوؿ الرقمي عمى تطوير الكفاءات داخؿ المؤسسات الجزائرية-   
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 نموذج الدراسة 
مجموعة علاقات التأثير التي تربط متغيرات وىي يمثؿ الشكؿ ادناه نموذج الدراسة والذي يوضح 

( , تنظيـ العمؿ Independent Variable: التحوؿ الرقمي يمثؿ المتغير المستقؿ )
(dependent Variable) ( وتطوير الكفاءاتdependent Variable) 

 
 
 
 
 
 

 : مف اعداد الباحثةالمصدر 
 

 الموضوع اختيار دوافع 
ذاتية تبيف توجو الباحث اذ يدخؿ ضمف تخصص الباحث  بأسباباف اختيار موضوع لمبحث مرتبط 

 يتعمؽ بالمؤسسات الحديثة  واخرى موضوعية ىدفيا فيـ وايجاد حموؿ مشكمة ما. واىتماماتو كؿ ما
لحداثة مفيوـ التحوؿ الرقمي والاىمية البالغة التي تكتسبيا الرقمنة في الوقت الراىف وسعي لذا نظرا 

المؤسسات العالمية التكيؼ مع المتغيرات المتسارعة في بيئتيا ىذا مف جية ومف جية سعي الدوؿ بصفة 
 .ف العملاء والتقرب اكثر م وتسييميا عامة والجزائر بصفة خاصة لرقمنة كؿ الاجراءات والمعاملات

 :اىمية واىداف الدراسة 
التغيرات التكنولوجية الرقمية كاف ليا تأثير في حدوث ثورة في أسموب عمؿ المؤسسات والأفراد 
,فتحوؿ ىذه الأخيرة إلى مؤسسات عمؿ الكترونية تطمب منيا إعادة ىيكمتيا وتنظيميا مما خمؽ فرص 

لوظائؼ جديدة تستدعي تطوير الوظائؼ والكفاءات بما يضمف تحقيؽ التنسيؽ والتكامؿ بيف مختمؼ ا
 .  استراتيجيتياوالوحدات التنظيمية في سبيؿ خدمة 

حاولنا من خلال ىذه الدراسة تسميط الضوء فيم عممية التحول الرقمي مع التطرق الى اىم 
في تنظيم عمميا   أثره التحديات التي تواجييا المؤسسات الجزائرية في تطبيق التحول الرقمي وتبيان 

 وتطوير كفاءاتيا.
 

 لمتغير المستقلا
 التحوؿ الرقمي

 التابع لمتغيرا
 تنظيـ العمؿ

 

 التابعلمتغير ا
 تطوير الكفاءات
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 التالية النقاط في الدراسة أىداؼ حصر يمكف سبؽ ما عمى بناءا و
  النسبة لممؤسسات.التكنولوجيات الرقمية بتبياف اىمية 
  داخؿ مجموعة مف المؤسسات تنظيـ العمؿ وتطوير الكفاءات  الرقمي عمىالتحوؿ  تأثيردراسة

 الدراسة. الجزائرية محؿ
  العمؿ ,الكفاءات واساليب تطويرىا,تنظيـ تحديد المفاىيـ المختمفة لمتحوؿ الرقمي 
 الدراسة  حدود 

والتي  2023فريؿ أالى غاية  2023تشير حدود الزمانية الدراسة الميدانية في الفترة الممتدة ما بيف جانفي
تـ خلاليا توزيع الاستبياف واجراء مقابلات مع مسؤولي واطارات المؤسسات ,في حيف اقتصرت الحدود 

المؤسسات الجزائرية العمومية منيا والخاصة بالولايات الاتية اسماؤىـ )سعيدة  المكانية عمى مجموعة مف
 البيض(. –عيف تموشنت  -وىراف-سيدي بمعباس–

 ىيكل الدراسة 
بيدؼ الالماـ والاحاطة مختمؼ جوانب موضوع الدراسة وللإجابة عمى الاشكالية المطروحة تـ تقسيـ 

 الى الادبيات المتعمقة بالتحوؿ الرقمي الفصل الاوليشير و فصوؿ بعد المقدمة العامة  4البحث الى 
, مفاىيمو ,الاقتصاد الرقمي ,النظـ الايكولوجية الرقمية ,عناصر نجاح التحوؿ الرقمي لممؤسسات  وادارتو

 مع تحقيؽ النضج الرقمي.
ارة الى متغيريف ىما تنظيـ العمؿ وتطوير الكفاءات تـ مف خلالو الاش الفصل الثانيفي حيف تناوؿ 

ملامح الجديدة لمعمؿ في العصر الرقمي ,تجارب بعض الدوؿ حوؿ تغيرات سوؽ العمؿ ,مفاىيـ الكفاءة 
الرقمية واطر عمميا حسب المفوضية الاوروبية ,الاستراتيجيات المختمفة لتطوير الكفاءات في ظؿ 

 الرقمنة.
الدراسات السابقة ذات الصمة مف خلاؿ التطرؽ مدراسة ل الاطار المنيجي الفصل الثالثبينما خصص 

تحديد وتحميؿ خصائص العينة مع الاشارة الى الادوات المستخدمة لجمع البيانات ,اما  ,البحثبموضوع 
والاخير خاتمة عامة مع  SPSSv 24فقد تـ فيو تحميؿ ومناقشة النتائج بواسطة برنامج  الفصل الرابع

 الاشارة الى اىـ النتائج والاستنتاجات التي توصمت الييا الدراسة مع تقديـ بعض الاقتراحات والتوصيات
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 ىيكل الدراسةوفيما يمي 

 
 مقدمة عامة 

 
 انبثاؽ الاقتصاد الرقمي 
 ًًالاطاس انًفاهًًٍ نهححىل انشق 

 ادارة التحوؿ الرقمي 
 التحوؿ الرقمي الناجح في المؤسسات 

 
 تنظيـ العمؿ في المؤسسات الحديثة 
 الملامح الجديدة لمعمؿ في العصر الرقمي 
 الكفاءات في ظؿ الاقتصاد الرقمي 
  الضرورية لمتحوؿ الرقمي لممؤسساتالكفاءات 

 
 

 الدراسات السابقة 
 انًٍذاٍَة نهذساسة انًُهجً الإطاس 
 جحهٍم خظائض انعٍُة 
 اجاباجهى اججاِ و نهًحاوس جقًٍٍهى حسب انذساسة عٍُة أفشاد جىصٌع 

  

  مدراسةل النموذج العاـ 
 الدراسة اختبار فرضيات 
   نتائج الدراسة وتحميؿمناقشة 

 

 خاتمة عامة

 المقدمة

والتغيرات الاقتصادية والرقمية الفصل الاول : التحول الرقمي  

   طبيعة العمل والكفاءات في الاقتصاد الرقميالفصل الثاني :

: تحميل ومناقشة النتائجالرابعالفصل   

 الخاتمة

الاطار المنيجي لمدراسة: الثالثالفصل   
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 مقدمة 

 

 
 
 

 

 

 

 

  

 الخلاصة 

 

 

 

 

 الفصل الاول:
 الاقتصاد الرقمي

 انبثاق الاقتصاد الرقمي

 الاطار انًفاهيًي نهتحىل انرلًي

 ادارة التحول الرقمي            
 

 التحول الرقمي الناجح في المؤسسات
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 مقدمة              

 

البيانات الكبيرة وتزايد  إف ظيور التكنولوجيات الرقمية الجديدة كالشبكات الاجتماعية,                     
واستغلاؿ ىذه التكنولوجيات والتوجو نحو مشاريع التحوؿ الاىتماـ بيا جعؿ المؤسسات تعمؿ عمى دمج 

الرقمي باعتبارىا فرص متاحة لبناء تدريجي لمنظمات عمؿ جديدة أكثر شمولا ومرونة.  لذا نحاوؿ مف 
خلاؿ ىذا الفصؿ التطرؽ إلى تأثيرات التكنولوجيا الرقمية عمى الاقتصاد ,وبروز ما يعرؼ بالاقتصاد 

إلى طبيعة التحوؿ الرقمي مف منظور مفاىيمي وسعي المؤسسات إلى تحويؿ  كذا الجديد أو الرقمي,
 أعماليا رقميا. 
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I- انبثاق الاقتصاد الرقمي 
I-1- مفيوم وعناصر الاقتصاد الرقمي 

لا يمكننا أف نعرج إلى تعرؼ الاقتصاد الرقمي دوف معرفة كيفية ظيور الاقتصاد الجديد حيث وحسب 
فقد شيد التاريخ ثلاث ثورات صناعية ,ويرى البعض , d’souza et williamsالدراسة التي قاـ بيا كؿ 

 أف ظيور الاقتصاد الرقمي ىو الرابع )الثورة الصناعية الرابعة( .
تقريبا وتميزت  1850إلى سنة  1760صناعية في بريطانيا العظمى واستمرت مف سنة بدأت أوؿ ثورة 

بالانتقاؿ مف نظاـ الإنتاج الزراعي إلى نظاـ الإنتاج الآلي ,حيث شممت التطورات التكنولوجية في ىذا 
سنة العصر حوؿ غزؿ القطف ,الآلات والبواخر والسكؾ الحديدية واستبداؿ الخشب بالمعادف وانتقمت في 

إلى الثورة الصناعية الثانية التي دامت ما يقارب قرف أصبحت خلاليا الولايات المتحدة زعيمة ىذه  1870
حيث تميزت بالانتقاؿ إلى الإنتاج الضخـ والتوزيع والاتصالات ومف أبرزت الابتكارات الرئيسية  الثورة,

 النقؿ الجوي, ضافة إلى الياتؼ,التي نشأت خلاليا ىي شبكات الكيرباء والمياه والصرؼ الصحي بالإ
 ناطحات السحاب. الراديو والتمفزيوف, الطرؽ السريعة,

بدأت الثورة الصناعية الثالثة بقيادة الولايات  1960ومع ظيور تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في سنة 
البريد  الشخصية,المتحدة الأمريكية تزامنا مع التقدـ الكبير في مجاؿ الحوسبة الشبكية إلى الحواسيب 

 التجارة الالكترونية ,ماكينات الصرؼ الآلي والانترنت. المركزي ,الفاكس,
أـ أنيا ثورة صناعية  ticاختمفت الآراء حوؿ اعتبار الرقمنة تطورا لمثورة الصناعية الثالثة والتي ىي ثورة 

صؼ كؿ مف رابعة تعمؿ بشكؿ أساسي عمى تحويؿ الاقتصاديات والمجتمعات بشكؿ جذري حيث ي
mcafee et bryjofsson ")العصر الرقمي بأنو "عصر الآلة الثاني )الماكينة (Chris & David , 

2017, pp. 07-08) 
 :مفيوم الاقتصاد الرقمي 

 والسمع بالمعمومات يتميز اقتصاد إلى الصناعي الاقتصاديشير الاقتصاد الجديد الى التحوؿ الييكمي مف 
 اطمؽ عميو عدة . جديدة مؤسسية وأشكاؿ عمؿ منظمات نحو وتغيير والخدمات الممموسة غير

 الاقتصاد» و «المعمومات عمى القائـ الاقتصاد», «المعرفة عمى القائـ الاقتصاد» مثؿ مصطمحات
 . والمعمومات والحوسبة الاتصالات بيف تقارب ىوبانو  الرقمي الاقتصادويعرؼ   «الرقمي
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 وصناعات أسواقًا يخمؽ الجديدة الأعماؿ ونماذج الشبكية الحوسبة تقنيات بيف الجمع إفوبالتالي ف
 Harbhajan S. & Varinder) .رقمي اقتصاد لتشكيؿ اليوـ تمامًا جديدة عمؿ وممارسات وشركات

P., 2005, p. 30) 
الاقتصاد الرقمي ما ىو إلا استخداـ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات مف طرؼ المؤسسات والأشخاص  

لى صناعة تكنولوجيا المعمومات والاتصالات ، والتي تشمؿ المصنعيف ومقدمي  في أنشطتيـ اليومية وا 
ي والتقنيات شكميا مقدمو ومستخدمي المحتوى الرقميالخدمات. تـ تعريفو عمى أنو "الشبكة التي 

المستخدمة في الحياة اليومية. في كؿ مكاف ، ىذا المحتوى وىذه التقنيات ضرورية لجميع أنشطة 
تفاعؿ وتبادؿ المعمومات ال،  منتجةاقتصادنا ومجتمعنا تقريبًا. إنيا تتيح لمشركات أف تكوف مبتكرة و 

 والمعارؼ
 الرقمي:ريف ومفاىيم الاقتصاد اتعبعض    (01)جدول  رقم  ال

 التعريف المصدر
Tapscott 1996: The Digital Economy: 

Promise and Peril in the Age of Networked 

Intelligence 

 

فيو " الشبكي الذكاء عصر"الاقتصاد الرقمي يمثؿ 
 ,الذكية الآلات ,التكنولوجيا بشبكات فقط يتعمؽ لا 

 خلاؿ مف لمبشر الشبكي الربط حوؿ ولكف
 والإبداع والمعرفة الذكاء بيف تجمع التي التكنولوجيا

 والتنمية الثروة تكويف في اختراقات لتحقيؽ
 ". الاجتماعية

Brynjolfsson & Kahin 2000b: 

Understanding the Digital Economy: Data, 

Tools, and Research 

 

 لا والذي الأخير التحوؿ» الاقتصاد الرقمي ىو:
 قطاعات لجميع كبير حد إلى محقؽ غير يزاؿ

 المدعومة المعمومات رقمنة خلاؿ مف الاقتصاد
 .«بالحاسوب

OECD 2013: The Digital Economy 

 
 السمع تجارة وينفذ يمكّف الرقمي الاقتصاد»

 عمى الإلكترونية التجارة خلاؿ مف والخدمات
 .«الإنترنت

European Commission 2013: Expert Group 

on Taxation of the Digital Economy 

 
 أحيانًا يسمى) الرقمية التقنيات عمى قائـ اقتصاد»

 («.الإنترنت اقتصاد
G20 DETF 2016: G20 Digital Economy 

Development and Cooperation Initiative 

 
 الأنشطة مف واسعة مجموعة»الاقتصاد الرقمي ىو 

 المعمومات استخداـ تشمؿ التي الاقتصادية
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 وشبكات للإنتاج، رئيسي كعامؿ الرقمية والمعارؼ
 والاستخداـ ميـ، نشاط كحيز الحديثة المعمومات

 كمحرؾ والاتصالات المعمومات لتكنولوجيا الفعاؿ
 .«الاقتصادي الييكمي والتحسيف الإنتاجية لنمو ىاـ

Knickrehm et al. 2016: Digital Disruption 

(Accenture) 

 
 الاقتصادي الناتج حصة ىو الرقمي الاقتصاد"

 الرقمية" المدخلات مف عدد مف المستمد الإجمالي
 الميارات الرقمية المدخلات ىذه تشمؿ. الواسعة"

 والبرمجيات الأجيزة) الرقمية والمعدات الرقمية
 الرقمية والخدمات والسمع( الاتصالات ومعدات
 ىذه وتعكس. الإنتاج في المستخدمة الوسيطة
 ". الرقمي الاقتصاد أسس الواسعة التدابير

(RUMANA & RICHARD , 2017, pp. 
6-7) 

source :RUMANA BUKHT & RICHARD HEEK, Defining, Conceptualising and Measuring 

the Digital Economy, Centre for Development Informatics Global Development Institute, 

SEED  University of Manchester, ,2017,p 6-7. 

   

 : مكونات الاقتصاد الرقمي 
 :والعناصر الأساسية للاقتصاد الرقمي ىي

 الرقمنة والاستخداـ المكثؼ لتكنولوجيات المعمومات والاتصالات ؛ •
 المعارؼ ؛ وتقنيف تدويف •
 ' تحويؿ المعمومات إلى سمع أساسية ؛ •
  (Harbhajan S. & Varinder P., 2005, p. 30) طرؽ جديدة لتنظيـ العمؿ والإنتاج.• 
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 مكونات الاقتصاد الرقمي (01) الشكل رقم

 

Source : G .Gublin, Economie numérique : définition et impacts, 2015, P 03, BSI -

Economics .ORG 
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   I-2-  الرقمي:خصائص ومؤشرات الاقتصاد 
   I-2- 1 خصائص الاقتصاد الرقمي 
 Feuille de route en économie)وللاقتصاد الرقمي خصائص رئيسية ممخصة في  

numérique, 2015, p. 07): 
 الجديدة والخدمات السمع الابتكار ونشر وتيرة تسريع. 
 جديدة اقتصادية أنشطة إلى ويؤدي بالأعماؿ  القياـ طريقة   يحوؿ. 
 الأخضر الاقتصاد محركات يعد أحد 
  مييمنة سوقية مراكز اكتساب إلى يؤدي ما كثيرا. 
 نقاط اكتشاؼ الصعب فيو مف لذلؾ القطاعات، جميع في مستمر شكؿبو  يتغير بسرعة إنو 

 .الاستقرار
 الراسخيف التقميدييف القادة بتعطيؿ الجدد الداخميف تسمح جديدة أعماؿ نماذج يؤدي  إلى. 

 Franceيمكف أف نجد كذلؾ بعض الخصائص للاقتصاد الرقمي ، مثؿ التعريؼ الذي اقترحتو 
Strategy للاقتصاد الرقمي أربعة خصائص: عدـ توطيف الأنشطة بمعنى عدـ مواءمة الموقع" :

وأىمية تأثيرات الشبكة وأىمية البيانات الكبيرة. ىذه الخصائص الجغرافي، والدور الرئيسي لممنصات ، 
 Gérard) تميزىا عف الاقتصاد التقميدي ، ولا سيما عف طريؽ تعديؿ سلاسؿ خمؽ القيمة التي تحفزىا "

& Patricia , 2016.03, p. 07) 
I-2- 2 :مؤشرات قياس الاقتصاد الرقمي 
ىذه التحوؿ إلى اقتصاد موجو بتكنولوجيا الرقمية لو أثار كبيرة عمى الاقتصاد الكمي ,إذ تعمؿ  اف

نتاج السمع والخدمات للأشخاص ,تؤثر كذلؾ عمى  التكنولوجيا عمى تغيير نمط العيش, العمؿ واستيلاؾ وا 
ؿ أساسي عمى فتحوؿ طريقة عمميا مف خلاؿ تسييؿ طرؽ القياـ بالمياـ التي تعتمد بشك المؤسسات

 الاتصاؿ واستخداـ المعمومات.
 طرؽ وىي 05لذلؾ فاف استخداـ تكنولوجيا الرقمية يمكف أف يحوؿ الأنشطة الاقتصادية مف خلاؿ 

(Chris & David , 2017, pp. 05-06) 
  حيث ومف خلاليا ستتمكف المنظمات مف جمع كميات كبيرة مف  وتحميميا:جمع البيانات

 العملاء وتحسيف تقديـ السمع والخدمات ليـ. لمتنبؤ بسموكياتالمعمومات واستخداميا 
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  :تمكف المنظمات مف تقديـ منتجات وخدمات مصممة خصيصا حسب توقعات التخصيص
 العملاء الرقمية.

 :ستكوف الشركات قادرة عمى الاستفادة مف مجموعات البيانات  التجارب والتحسين المستمر
بلاغ قراراتيا بشأف الإنتاج  BIG DATA الكبيرة وخوارزميات التنبؤ القوية لأتمتة أنظمتيا وا 

 وتخصيص الموارد.
  :ستتمكف الشركات والعملاء مف تتبع ومراقبة والتحقؽ مف الأنشطة الابتكار في مجال التعاقد

مما سيسيؿ أنواعًا جديدة مف المعاملات الاقتصادية  العقود،أطراؼ أخرى في التي تقوـ بيا 
 النقود الإلكترونية. المحموؿ،تطبيؽ الياتؼ  ذلؾ:مثاؿ عمى 

  الممفات،برنامج مشاركة  المثاؿ:ستسمح أدوات الاتصاؿ عمى سبيؿ  والاتصال:التنسيق 
 والأجيزة المحمولة اللاسمكية للأشخاص والموارد بالتفاعؿ مع المرونة الفيديو،ومؤتمرات 
بغض النظر عف مكاف وجودىـ و سوؼ تجد الشركات أنو مف الأسيؿ تقديـ  المتزايدة،

 منتجاتيا وخدماتيا في الأسواؽ العالمية.
قياس تطورات حوؿ قياس الاقتصاد الرقمي فانو إذا ما أردنا  Haltiwanger and Jarminحسب دراسة 

 , Erik & Brian) وتأثيرات الاقتصاد الرقمي وجد عدة جوانب في الاقتصاد الرقمي واجبة القياس وىي
2000, p. 14) 

  شكؿ وحجـ مكونات الرئيسية للاقتصاد الرقمي كالتجارة الالكترونية وكذلؾ
 العمؿ. مكاف والتكنولوجيا في الحواسيب إدخاؿ

 تكنولوجيا مجاؿ في التقدـ أوجو وتطبيؽ بتطوير خلاليا مف الشركات تقوـ التي العممية 
  .الإلكترونية والتجارة المعمومات

 والخدمات السمع توزيع في التغيرات ذلؾ في بما عمميا، وسير الأسواؽ ىيكؿ في التغيرات 
 .و المحمية الدولية المنافسة طبيعة في والتغيرات 
 ت تكنولوجيا المعمومات استثمارا ركتأثي, المعمومات تقنية لثورة والاقتصادية الاجتماعية التأثيرات

   عمى الانتاجية.
 لممستخدميف.  الديمغرافية الخصائص 
 الإجمالي الاقتصادي النمو في الرقمي الاقتصاد مساىمة أف Coe-Rexecode3 دراسة تقدر نظريًا،

 غير والمساىمة ,إنتاج كعامؿ الرقمي الماؿ رأس زيادة خلاؿ مف مباشرة مساىمة ىناؾ اذ. تتضاعؼ
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 الإنتاجية مكاسب عمى إيجابي تأثير ليا الرقمي الماؿ رأس في الزيادة ىذه أف حقيقة عف الناجمة المباشرة
 .(Antoine , Stéphane, & Gilles, 2011, p. 03) للاقتصاد الإجمالية

 الاستثمار بزيادة مرتبط كمي اقتصادي أثر الرقمي الاقتصاد عمى يترتب المباشرة، المساىمة حيث ومف
 غير أو ؛ الرقمية والمعدات المعدات: الممموسة السمع في والاستثمار المؤسسات، جانب مف الإنتاجي
 في الزيادة لأف النمو عمى حجمي تأثير ىناؾ لذلؾ. الإنتاج عممية في المستخدمة البرمجيات: الممموسة

 المحمي لمناتج وبالتالي , الثابت الماؿ رأس تكويف إجمالي في زيادة إلى تؤدي الإنتاجي الماؿ رأس
 الجيد التدريب إف. الموظفيف إنتاجية بزيادة يتعمؽ آخر أثر وثمة. الحجـ عمى مباشر تأثير فيو الإجمالي،
 التشغيؿ بفضؿ سيما لا إنتاجيتيـ، مف يزيد المؤسسات في الرقمية التكنولوجيا استخداـ عمى لمموظفيف

. المنظمة وتحسيف التبادلات وزيادة العمميات وتحسيف الوقت توفير إلى يؤدي مما لممياـ، المحتمؿ الآلي
 .الاقتصادي لمنمو رئيسي محدد وىو العمؿ، إنتاجية في تحسف إلى ىذه التنظيـ إعادة وتؤدي
 إلى يؤدي الذي ىو الرقمية لمتكنولوجيات العالي الاستخداـ فإف المباشرة، غير بالمساىمة يتعمؽ فيما

 لأنو كمياً  الفني التمويؿ ببرنامج الخاص المفيوـ ىذا قياس ويصعب,  الإجمالية العوامؿ إنتاجية تحسيف
 عاـ بشكؿ عامؿ إنتاجية تعكس. والعمالة الماؿ رأس مثؿ الإنتاج عوامؿ استخداـ بزيادة قياسو يمكف لا

 ولكف الرقمية لممواد المنتجة القطاعات إلى جزئيًا الانتاجية تحسيف يُعزى. النمو عمى التقني التقدـ تأثير
 المباشر الأثر) الكبيرة  الإنتاجية مكاسب حيث اف . الرقمية الابتكارات تستخدـ التي القطاعات إلى أيضًا
 يؤثر مما الرقمية، والخدمات السمع ومبيعات الإنتاج أسعار انخفاض إلى أدت المنتجيف لقطاعات( لمحجـ
 في للاستثمار المستخدميف لقطاعات ية الحافز مف  زادمما  ، التضخـ وبالتاليالديناميكية الاسعار  عمى

 . إنتاجيتيا زيادة أجؿ مف الرقمية المنتجات
(Gabriela GUERRERO, 2015, p. 04).  

 The Networked Readiness Index (NRIالجاىزية الشبكة  )/ مؤشر 1

ىو احد المؤشرات   Portulans Instituteمف قبؿ معيد بورتولانز  (NRI) تـ تقديـ مؤشر جاىزية الشبكة 
 -ويصنؼ البمداف بناءً عمى تطوير الركائز الأربع الرئيسية  التي تظير مستوى التنمية الرقمية لمبمداف

  .ركيزة فرعية 12و  -الحوكمة والتأثير ,التكنولوجيا والناس 
 جاىزيةمتغيرًا يستخدـ مؤشر  60دولة بناءً عمى  130فيو  2021لعاـ NRI تقريرحيث وحسب  

 المؤشر إلى تمثيؿ تقدـ الدولةىذا ييدؼ  اذ  لتحديد استعداد الدولة للاقتصاد الرقمي(NRI) ة الشبك
والاقتصاد مف حيث اعتماد التكنولوجيا الرقمية لتحسيف القدرة التنافسية والرفاه ؛ كما يحاوؿ تسميط الضوء 
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 .التنمية الرقمية لمبمداف  NRIعمى عوامؿ محددة تؤثر عمى التنمية الرقمية للاقتصاد. يقيس معيد 
(Madina & Imre, 2023, p. 01) 

 .Silja, Soumitra, & Bruno , 2016, p) ىي مبادئ ستة إلى مؤشر الجاىزية الشبكية  يستند
13): 
 مف الكاممة الاستفادة أجؿ مف الأىمية بالغ أمر الجودة عالية وتجارية تنظيمية بيئة وجود( 1) 

  الأثر؛ وتحقيؽ والاتصالات المعمومات تكنولوجيات
 تكنولوجيا تكاليؼ تحمؿ عمى القدرةمف خلاؿ قياس  والاتصالات المعمومات لتكنولوجيا الاستعداد( 2)

  ؛ الأثر لإحداث الأساسية واليياكؿ والميارات، والاتصالات، المعمومات
: المجتمع نطاؽ عمى جيد بذؿ والاتصالات المعمومات تكنولوجيات مف الكاممة الاستفادة يتطمب( 3)

 ؛ يؤدونو حاسـ دور ليـ عموماً  والسكاف الأعماؿ وقطاع فالحكومة
 الأثر بالمقابؿ يكوف  ذاتو حد في غاية والاتصالات المعمومات تكنولوجيا استخداـ يكوف ألا ينبغي( 4) 

 ؛ المطاؼ نياية في الميـ ىو والمجتمع الاقتصاد عمى والاتصالات المعمومات لتكنولوجيات الفعمي
 وتعزز التطور في وتشترؾ تتفاعؿ - والاستخداـ والاستعداد البيئة - المحركة العوامؿ مجموعة( 5) 

 ؛جيدة دورة لتشكؿ البعض بعضيا
 .العامة السياسة مجاؿ في واضحا توجييا الشبكة  مؤشر جاىزية يوفر أف ينبغي( 6)
  NRIفي مؤشر جاىزية الشبكة  لمدول اداء10افضل  ( 02رقم  )جدول ال

 الركائز
 البمدان NRIرتبة  NRIالقيمة  تكنولوجيا الافراد الحوكمة التأثير
الولايات  1 80,30 1 2 7 20

 المتحدة
 سنغافورة 2 79,35 4 4 10 2
 السويد 3 78,91 8 5 5 1
 ىولندا 4 78,82 3 14 4 4
 سويسرا 5 78,45 2 11 12 5
 الدانمارك 6 78,26 11 7 2 7
 فنمندا 7 77,90 13 6 3 3
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 ألمانيا 8 76,11 7 9 14 8
 كوريا 9 75,95 14 1 22 13

 النرويج 10 75,68 12 12 1 14
Source : Soumitra Dutta , Bruno Lanvin, The Network Readiness Index Stepping into the new digital 

era 2022, Portulans Institute,2022 ,p 25 

 بالنسبة لمركائز الاساسية فيي ممثمة كالاتي:
  التكنولوجيا:/1   
   :ركائز فرعية 3الشبكة نقيـ مف خلاليا مستوى التكنولوجيا وىي مقسمة الى  اقتصاد جوىر ىي

  البمداف في والاتصالات المعمومات تكنولوجيا إلى وصوؿ الافراد  ويقصد بو مستوىالوصوؿ• 
 نشرىا يمكف التي والمحتوى التطبيقات البمداف في المنتجة الرقمية التكنولوجيا المحتوى يمثؿ نوع 

 محميا
 التكنولوجية والاتجاىات الشبكة اقتصاد لمستقبؿ البمداف استعداد مدى: المستقبؿ تكنولوجيات 

نترنت( AI) الاصطناعي الذكاء توظيؼ يشمؿ وىذا. الجديدة  .( IoT) الأشياء وا 
مكانية البمد داخؿ والمنظمات الناس عمى كفاءة  ونوعيتيا التكنولوجيا انتشار ويعكس الافراد:/2  وا 

 المعمومات لتكنولوجيا الناس تطبيؽ كيفية لذلؾ فيي تقيس . استخداميا عمى وقدرتيـ إلييا وصوليـ
 التحميؿ: مف مستويات ثلاثة عمى والاتصالات

 الشبكة اقتصاد في لممشاركة مياراتيـ مف والاستفادة لمتكنولوجيا الأفراد استخداـ كيفية: الأفراد. 
 في والمشاركة والاتصالات المعمومات لتكنولوجيا المؤسسات استخداـ كيفية: التجارية الأعماؿ 

 .والتطوير البحث عمى إنفاقيا ذلؾ في بما الشبكة اقتصاد
 ونشرىا فييا والاستثمار والاتصالات المعمومات لتكنولوجيا الحكومات استخداـ كيفية: الحكومات 

 .السكاف عامة لصالح
 مف خلاؿ تشير إلى اليياكؿ التي تدعـ شبكة متكاممة لسلامة وأمف مستخدمييا. ولذلؾ، الحوكمة: /3

 :إنشاء النظـ التي تعزز النشاط داخؿ منظومة اقتصاد الشبكة عمى ثلاثة مستويات
 في سياؽ اقتصاد الشبكة، والتي تنعكس في بيئة مواتية لمثقة  المؤسساتسلامة الأفراد و  :الثقة

 .والسموؾ لمسكاف
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  مف خلاؿ التنظيـ والسياسة  اقتصاد الشبكةالتنظيـ: مدى تشجيع الحكومة لممشاركة في 
 .والتخطيط

  :الفجوات الرقمية داخؿ البمداف.تقميص الإدماج 
اقتصاد الشبكة عمى  لممشاركة في ,إلى تقييـ الأثر الاقتصادي والاجتماعي والإنسانيتشير  التأثير:/4

 :ثلاثة مستويات
 الاقتصاد: الأثر الاقتصادي لممشاركة في اقتصاد الشبكة. 
 في اقتصاد الشبكة نوعية الحياة: الأثر الاجتماعي لممشاركة. 
  مساىمة أىداؼ التنمية المستدامة: تأثير المشاركة في اقتصاد الشبكة في سياؽ أىداؼ التنمية

 (Soumitra & Bruno, 2022, p. 29) .المستدامة
وتسعى الجزائر الى مواكبة التطورات الرقمية مف خلاؿ عدة اصلاحات وخطط عمؿ وفيما يمي احصائيات 

 : 2022دولة لسنة  131بالنسبة  بمؤشر جاىزية الشبكةترتيب  خاصة 
 NRI 2022في مؤشر جاىزية الشبكة  داء الجزائرأ ( 03رقم  )جدول ال

 الركائز
 البمدان NRIرتبة  NRIالقيمة  تكنولوجيا الافراد الحوكمة التأثير
 الجزائر 100 39,48 100 86 107 96

 

 NRI 2022في مؤشر جاىزية الشبكة  الجزائر داءأ 02الشكل رقم 

 
Source: Soumitra Dutta, Bruno Lanvin, The Network Readiness Index Stepping into the new 

digital era 2022, Portulans Institute, 2022, p75 
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دولة عمى غرار انغولا, البنيف, البرازيؿ, تونس,  140وتتمثؿ الدوؿ المنخفضة والمتوسطة الدخؿ  حوالي 
  تركيا , الكاميروف , مصر ,...

 DESI/ مؤشر الاقتصاد الرقمي والمجتمع 2
، تراقب المفوضية الأوروبية التقدـ الرقمي لمدوؿ الأعضاء مف خلاؿ تقارير مؤشر 2014منذ عاـ  

   2020و سنة 2021 إلى بيانات DESI 2022تستند تقارير (. DESIالاقتصاد الرقمي والمجتمع )
اد الأوروبي في تأثير عمى التحوؿ الرقمي في الاتحتدرس . تـ   وتعرض حالة الاقتصاد الرقمي والمجتمع

ىذه  تتضمف حيث ( وبوصمة العقد الرقمي. RRFمرفؽ التعافي والمرونة )مف خلاؿ  السنوات القادمة
لمحة موجزة عف الاستثمارات الرقمية والإصلاحات في خطط الإنعاش والمرونة لمدوؿ الأعضاء، التقارير 

بالصيغة التي اعتمدىا المجمس. وتشمؿ ىذه الخطط أيضا مشاريع متعددة البمداف تتضافر فييا جيود 
ليعكس النقاط  DESIديؿ ىيكؿ الدوؿ الأعضاء لتطوير القدرات الرقمية. بيذه الطريقة، تـ أيضًا تع

الأبعاد الأربعة لممؤشر ممثمة بذلؾ ، 2030الأساسية الأربع لمبوصمة الرقمية والأىداؼ ذات الصمة لعاـ 
 وىي:
  رأس الماؿ البشريHuman capital: المتقدمة. الرقمية والميارات الإنترنت مستخدمي ميارات 
  الاتصاؿConnectivity 
  دمج التكنولوجيا الرقميةIntegration of digital technology  : التجارية الأعماؿ رقمنة 

 الإلكترونية. والتجارة
  رقمنة الخدمة العموميةDigital public servicesالحكومة الالكترونية: 
 (Digital Economy and Society Index (DESI) 2021 Thematic chapters, 2021, 

p. 10) 

I-3 الأعمال في الاقتصاد الرقمي: نماذج 
يعرؼ نموذج العمؿ عمى انو المنطؽ الأساسي الذي    (2017) وآخروف   schallmoحسب دراسة 

بواسطتو تصؼ المنظمات الفوائد والميزات التي يتـ توفيرىا لمعملاء والشركاء ,إذ يجيب نموذج العمؿ عمى 
التساؤؿ المتعمؽ بكيفية تدفؽ الفوائد إلى الشركة في شكؿ إيرادات ,التمييز بيف المنافسيف مف خلاؿ القيمة 

 الي تحقيؽ ميزة تنافسية وتوطيد  وتحسيف العلاقات مع العملاء.المنشئة وبالت
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العميؿ عمى شرائح العملاء  بينيا: بعدكما يتضمف نموذج العمؿ مجموعة مف الأبعاد والعناصر مف 
الشريؾ  والميارات, بعدبعد القيمة المضافة لمموارد  مزايا ومنفعة الخدمات والمنتجات والقيـ, وقنواتيـ, بعد

 و البعد المالي ويشمؿ الإيرادات والنفقات. 
حيث يكمف اليدؼ الأساسي في الجمع بيف ىذه العناصر بطريقة تعزز بعضيا البعض ىذا ما يحقؽ 

 ,DANIEL , CHRISTOPHER A. , & LUKE , 2017) النمو ويصعب ميمة تقميد المنافسيف.
p. 06) 
 الجديدة الأفكار أو التكنولوجيا لتسويؽ إمانموذج الاعماؿ  يستخدـ مصطمحبعض الدراسات وحسب 
وىو يعبر عف نموذج  تنافسية ميزة خمؽ إلى يؤدي قد مما ، نفسيا لشركة للابتكار كمصدر أو تجاريًا

 .لكيفية القياـ بالأعماؿ التجارية بمعنى ممارسة الاعماؿ التجارية 
ومع تزايد الاىتماـ بالتكنولوجيا الرقمية والتحولات الرقمية ارتبط مفيوـ نموذج الاعماؿ بالرقمنة ليصبح 

 انترنت اشياء والمنصات الرقمية  وقد أدى النمو اليائؿ في التكنولوجيات الرقميةحيث نموذج اعماؿ رقمي 
في مجاؿ إدارة ,العمميات التجارية  واعتمادىا في الأعماؿ التجارية إلى تحسينات كبيرة في العديد مف

 (Annabeth, 2019, pp. 06-07) .الأعماؿ والابتكار
نشاء نموذج أعماؿ رقمي خاص بيا يمكنيا إتباع  ولكي تقوـ المنظمات بتحويؿ نماذج أعماليا رقميا وا 

 , DANIEL , CHRISTOPHER A. , & LUKE) خطوات خارطة الطريؽ والمتمثمة فيما يمي
2017, p. 07): 

  :مف خلاؿ رسـ نموذج الأعماؿ الحالي مع تحميؿ القيمة المضافة المتعمقة الواقع الرقمي
 مسح لمتطمبات العملاء. المصمحة, وكذابأصحاب 

 :يتـ تحديد الأىداؼ والتي ليا علاقة مع الوقت ,الأمواؿ,المكاف والجودة مع  الطموح الرقمي
 ضرورة تحديد الأولويات وأبعاد النموذج.

 :يتـ في ىذه المرحمة إنشاء أفضؿ الممارسات التي تعد نقطة البداية في  الإمكانات الرقمية
 تصميـ نموذج الأعماؿ.

 :ذج الأعماؿ الرقمي وتقييميا لتحديد مدى تبحث في خيارات تصميـ نمو  الملاءمة الرقمية
 الملاءمة مع نموذج الأعماؿ الحالي مع ضماف متطمبات العميؿ.

 :وضع الممسات الأخيرة عمى نموذج الأعماؿ الرقمي وتنفيذه مع تصميـ كذلؾ  التنفيذ الرقمي
 تجربة عملاء رقمية.
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والتشويش الرقمي الذي يمكف أف  يأتي  المؤسساتالاضطراب الناتج عف التغيرات الرقمية في بيئة نظرا 
مف خلاؿ إتباع المنافسيف  مف خلاؿ الداخميف الجدد المالكيف لنموذج عمؿ مختمؼ وقدرات رقمية فائقة,

الناجحة لحدود الصناعة  المؤسساتالتقميديف لنماذج عمؿ جديدة أكثر جاذبية لمعميؿ أو تجاوز بعض 
فاف التصدي ليا لـ يعد خيارا بؿ أصبح مف  , ناعة إلى أخرىمعتمديف عمى تكتيكات رقمية لمتنقؿ مف ص

تقييـ ىذه التيديدات وفيـ عميؽ لمفرص والبدء في خمؽ خيارات جديدة لنماذج أعماليـ  المؤسساتواجب 
 التي تعد أداة لبناء جيؿ جديد مف المنظمات.

عمى تحريؾ وتحويؿ نماذج أعماليا استنادا عمى بعديف أساسييف أوليما  المؤسسات  فالرقمنة تجبر
إلى أنظمة أكثر تعقيدا  1980الانتقاؿ مف سلاسؿ قيمة خاضعة لممراقبة التي أتى بيا مايكؿ بورتر سنة 

ثانييما التحرؾ مف مستوى اقؿ إلماـ وفيـ لاحتياجات العملاء إلى مستوى أفضؿ واقرب مما  وشبكية,
وكنتيجة لجمع بيف ىذه الأبعاد فانو ينتج عنو إطار ثنائي لنموذج  ي تحسيف مشاركة العميؿ.يساىـ ف

نماذج أعماؿ متميزة ,كؿ منيا ضمف ربع يمثؿ ويضـ قدرات  04والذي يتكوف مف  DBMالعمؿ الرقمي 
-Peter & Stephanie L. , 2018, pp. 03) مختمفة وأداء مالي متفاوت وتتمثؿ ىذه النماذج في

07-08): 

  الموردSupplier: أخرى.مؤسسات الذي يمثؿ المنتج الذي يبيع مف خلاؿ  و 
 Omnichannel : يمثؿ سمسمة قيمة متكامؿ تخمؽ تجارب عملاء متعددة المنتجات ومتعددة

 القنوات.
  منتج معياريModular producer  :التوصيؿ والتشغيؿ . يمثؿ مقدـ منتجات او خدمات 
  محرك النظام الايكولوجيEcosystem driver : ىـ منظـ النظاـ الايكولوجي وشبكة منسقة

 ,الأجيزة والعملاء لخمؽ قيمة .المؤسسات مف 
نشاء  وأيف تريد التحرؾ, المؤسسات  ولتحديد مكاف تواجد فانو عمى قادتيا طرح جممة مف الأسئمة وا 

تحديد إلى أي مدى ىـ جزء مف سمسمة القيمة التي يمكف السيطرة عمييا ,إلى أي إذ يتعيف عمييـ  خيارات,
بالإضافة إلى  مدى ىـ جزء مف نظاـ ايكولوجي رقمي أكثر تعقيدا يركز عمى بناء الشبكات وصيانتيا,

 تقييـ حجـ البيانات التي لدييـ حوؿ العملاء واحتياجاتيـ .
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 نموذج الأعمال الرقمية طارا( 03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

Source: P. Weill and S. L. Woerner , What’s Your Digital Business Model: six questions to help you 

build the next-generation enterprise, Massachusetts : Harvard Business Review Press ,2018 ,p 08 

II – المفاىيمي لمتحول الرقمي: الإطار 
II – 1  التحول الرقمي:وأىمية مفيوم 
II – 1-1 مفيوم التحول الرقمي 

عممية فاف الرقمنة ىي  (2015في بمجيكا ) CCEحسب التقرير الذي قدمو المجمس المركزي للاقتصاد 
المعمومات معقدة مدفوعة بتفاعؿ عناصر مختمفة مف النظاـ البيئي الرقمي: قطاعات تكنولوجيا 

والاتصالات )عمى جانب العرض( ، والجيات الفاعمة الاقتصادية والاجتماعية الأخرى )عمى جانب 
 الرئيسية الفرص مف واحدة أنيا عمى ياإلي يُنظر. حيث الطمب( ، البنية التحتية الرقمية والبيئة المؤسسية

  (L., J.M, & P, 2015, p. 05)  .الإنتاجية نمو لدفع

 سمسمة قيمة النظام الايكولوجي
 كامل

ي
جزئ

 

Omnichannel 
 امتلاؾ علاقة عميؿ-
تجربة عميؿ متعدد  إنشاء-

 المنتجات
 العميؿ يختار القنوات-
 سمسمة قيمة متكاممة-
 

 البنك,بيع بالتجزئة,شركات الطاقة

Ecosystem driver 
 مساحتؾ الخاصةكف الوجية في -
 منتجات مكممة او منافسة إضافة-
ضماف التمتع بتجربة رائعة -

 لمعملاء
 الحصوؿ عمى بيانات العملاء -
مطابقة احتياجات العملاء مع -

 مزودي الخدمة
Amazon, Fidelity, WeChat 

 

Modular producer 
 منتج/خدمة التوصيؿ والتشغيؿ-
القدرة عمى التكيؼ مع أي نظاـ -

 بيئي
 العميؿ يختار القنوات-
 المستمر لممنتج/خدمة الابتكار-

PayPal, Kabbage 
 

Supplier 
 أخرىالبيع مف خلاؿ مؤسسات -
 احتماؿ فقداف الطاقة-
:منتج منخفض أساسيةميارات -

 إضافيابتكار –التكمفة 
عبر بائع  tvالتامين عن طريق الوكيل,

 التجزئة,صندوق مشترك عبر وسيط
 

Business design 
 ،العقود  ،التجارية العلامة مثل الرئيسية القرارات في يتحكم من
 التنظيم ،البيانات وممكية الفكرية الممكية  ،والمشاركون  ،الجودة الأسعار،

Knowledge of your end customer 
معرفة
 

اليوية،
 

تاريخ
 

الشراء
 

 مع
مؤسستك
و  

المؤسسات 
 

الأخرى،
 و 

أىداف
 

العملاء
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 الدقيقة والمراقبة الدولة،/الشركة عمميات في بالتميز ويرتبط العمميات توحيد إلى الرقمنة مصطمح يشير
 فإف أخرى، ناحية مف. الرقمية التكنولوجيا دمج مف العمميات في نضباطللا صارـ وفرض لمتكاليؼ،
 في الرقمية التكنولوجيا استخداـ يوفرىا التي الفرص مجموعة إلى ويشير أوسع نطاؽ لو الرقمي المصطمح

 جميع في والنظر التجارية، الأعماؿ ونموذج بأكممو، القيمة مقترح تصميـ بإعادة ،/الشركات جميع
 مف بدلاً  رقمية رؤية الرقمية والبمداف لممؤسسات الرقمي التحوؿ يتطمب لذلؾ،. المعنية الفاعمة الجيات
 (Ferran Herraiz , 2018, p. 03) .رقمية رؤية
التغييرات التي   Fors et Stolterman   (2004,p689) فصؿ لكتاب في كاف لتحوؿ الرقمي ا يمثؿ

 ,Erik & Anna Croon) . تسببيا التكنولوجيا الرقمية تؤثر عمييا في جميع جوانب حياة البشرية
2004, p. 689) 

مف منظور الاقتصاد الكمي عرؼ بونفور  التحوؿ الرقمي عمى انو عممية تقتصر عمى نشر الانترنت في 
كؿ القطاعات العرض والطمب عمى سواء فيو يميز بيف أداء البمداف مف حيث مستوى ومدى استخداـ 

 الانترنت.
و استخداـ التكنولوجيا في الوصوؿ إلى تحسيف جذري أما مف منظور الاقتصاد الجزئي فقد عرفو عمى ان

 (Ahmed, 2016, pp. 20-21) لمشركات.
يمثؿ التحوؿ الرقمي احد التحديات  Seufert & Meier     2016وحسب الدراسة التي قاـ بيا كؿ مف 

الأساسية في كؿ الصناعات فيي تحتضف إعادة ىيكمة التقنيات التكنولوجيات ونماذج الأعماؿ لإشراؾ 
العملاء عمى نحو أكثر فعالية في كؿ نقطة اتصاؿ في دورة حياة تجربة العملاء لذلؾ يبدأ التحوؿ الرقمي 

 .Sabine & Christoph , 2016, p) ضيلاتو واختياراتو .الناجح بفيـ سموؾ المستيمؾ الرقمي و تف
27) 

استخداـ التقنيات الرقمية الجديدة ،    عمى انو :  J. Reis et alيعرؼ التحوؿ الرقمي كذلؾ حسب دراسة 
تمكيف التحسينات  مثؿ الوسائط الاجتماعية ،المحموؿ ، التحميلات أو الأجيزة المدمجة ، مف أجؿ

 التجارية الكبرى مثؿ تعزيز تجربة العملاء ، وتبسيط العمميات أو إنشاء نماذج أعماؿ جديدة
. (João , Marlene , Nuno , & Patrícia , 2018, p. 417) 

 الى بعض التعريفات المختمفة لمتحوؿ الرقمي ممثمة في الجدوؿ الموالي بالإضافة
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 تعريفات التحول الرقمي: بعض (04رقم )دول الج
 المصدر التعريف

 
 Westerman et al. (2011) استخداـ التكنولوجيا لتحسيف أداء المؤسسات أو نطاقيا تحسيناً جذرياً.

 

)وسائؿ التواصؿ الاجتماعي أو الياتؼ استخداـ التقنيات الرقمية الجديدة 
المحموؿ أو التحميلات أو الأجيزة المضمنة( لتمكيف التحسينات التجارية 
الرئيسية )مثؿ تعزيز تجربة العملاء أو تبسيط العمميات أو إنشاء نماذج 

 أعماؿ جديدة(.

Fitzgerald et al. (2014 

 إدارة استراتيجية التحوؿ الرقمي ىي مخطط يدعـ الشركات في
التحولات التي تنشأ بسبب تكامؿ التكنولوجيات الرقمية، وكذلؾ في 

 عممياتيا بعد التحوؿ.

Matt et al. (2015) 

ييتـ التحوؿ الرقمي بالتغييرات التي يمكف أف تحدثيا التقنيات الرقمية في 
نموذج أعماؿ الشركة، والتي تؤدي إلى تغيير المنتجات أو اليياكؿ 

 أتمتة العمميات.التنظيمية أو في 

Hess et al. (2016) 

(Thomas , Christian , 

Alexander , & Florian , 2016, 

p. 105) 

التحوؿ الرقمي باعتباره يشمؿ رقمنة قنوات المبيعات والاتصالات ورقمنة 
المادية عروض الشركة )المنتجات والخدمات(، التي تحؿ محؿ العروض 

أو تزيد منيا. علاوة عمى ذلؾ، يستمزـ التحوؿ الرقمي تحركات تجارية 
تكتيكية واستراتيجية يتـ تشغيميا مف خلاؿ رؤى تعتمد عمى البيانات 

طلاؽ نماذج أعماؿ رقمية تسمح بطرؽ جديدة لالتقاط القيمة.  وا 

Horlach et al. (2017) 

الرقمية لتمكيف نماذج الأعماؿ عممية تطورية تستفيد مف القدرات والتقنيات 
 والعمميات التشغيمية وتجارب العملاء مف خمؽ قيمة.

Morakanyane et al. (2017) 

(RESEGO , AUDREY , & 

PHILIP , 2017, p. 428) 

Source: Gregory Vial, Understanding digital transformation: A review and a research agenda, 

JOURNAL OF STRATEGIC INFORMATION SYSTEMS REVIEW, Elsevier,2019, p 06-07 

encedirect.com/science/article/pii/S0963868717302196https://www.sci 

 

 أف يؤثر 2011 في سنة  MIT Center for Digital Business and Capgemini Consultingوحسب دراسة 
 :عبر ثلاثة مجالات الرئيسية أو مكونات لمتحوؿ الرقمي المؤسسة عمى  التحوؿ الرقمي 

 (George , Claire , Didier , Patrick , & Andrew, 2011, p. 18) 
 
 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0963868717302196
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  :تجربة العملاء 
عف طريؽ إضافة عناصر المبيعات الرقمية والتسويؽ وتبسيط عممية المبيعات مف أجؿ فيـ العملاء 

 بشكؿ أفضؿ في سياؽ رقمي.
 :العمميات التشغيمية 

 مف خلاؿ استخداـ التكنولوجيا الرقمية لتحسيف وأتمتة العمميات التشغيمية 
  الأعمال:نموذج 

 إنشاء نماذج أعماؿ جديدة باستخداـ التقنيات الرقمية  بغية  خمؽ خدمات ذات قيمة مضافة.
ىذه لتكوف المؤسسات قادرة عمى أداء أي مف بالإضافة إلى ىذه المكونات الثلاثة ىناؾ عنصر أساسي 

  التحولات ألا وىي القدرات الرقمية

 مكونات التحول الرقمي (04)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : George Westerman, Claire Calméjane, Didier Bonnet, Patrick Ferraris, 

Andrew McAfee, digital transformation :a roadmap for billion-dollar organizations , MIT 

Center for Digital Business and Capgemini Consulting ,2011,p 17 
 

 العمميات التشغيمية تجربة العملاء نموذج الاعمال

اعماؿ تـ تعديميا 
 بفعؿ الرقمنة

 إدارة الأداء

 تمكيف العماؿ

 رقمنة العمميات

نقاط اتصاؿ مع  
 العملاء

 زيادة المبيعات

 فيـ العملاء

اعماؿ رقمية 
 جديدة

 العولمة الرقمية

 القدرات الرقمية
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مف خلاؿ ىذه التعريفات يمكف استخلاص العناصر الداخمة في مفيوـ التحوؿ الرقمي والتي تـ تقسيميا 
 العمميات,, الإدارة / : تكنولوجياإلى ثلاث أقساـ  Verina, N.; Titko, J  (2019 )حسب دراسة 

 :(Natalja & Jelena , 2019, p. 723) في الجدوؿ التاليالأشخاص وىي موضحة 
 :التحول الرقمي والعناصر الداخمة فيو  (05)الجدول رقم 

 أشخاص ادارة/ عممية تكنولوجيا
 البيانات  -
 البيانات الكبيرة  -
 السحابة  -
 الأجيزة المحمولة -
 الوسائط الاجتماعية - 
 البرامج  - 
 التحميلات  -
 الأجيزة المدمجة  -
 الذكاء الاصطناعي  -
 إنترنت الأشياء  -
 الأمف السيبراني  -
 أسواؽ التطبيقات -

 نماذج الأعماؿ  -
 نماذج التشغيؿ -
 العمميات التشغيمية  - 
 الاستراتيجيات -
 أنشطة الأعماؿ - 
 الييكؿ التنظيمي - 
 الثقافة التنظيمية  - 
 التنسيؽ آلية  -
 المنتجات -
 الخدمات الجديدة - 

 العملاء -
ف / القوى العاممة / يالموظف -

 الأفراد
 المدراء  - 
 المسؤولوف التنفيذيوف -
 المواىب  - 
 الملاؾ  -
 الموردوف  -
 المصمحة  أصحاب -
 الكفاءات -

Source : Natalja VERINA, Jelena TITKO, DIGITAL TRANSFORMATION: 

CONCEPTUAL FRAMEWORK, International Scientific Conference  CONTEMPORARY 

ISSUES IN BUSINESS, MANAGEMENT AND ECONOMICS ENGINEERING, 9–10 May 

2019, Vilnius, Lithuania, VGTU Press ,p 723, https://doi.org/10.3846/cibmee.2019.073 

II –  1-2:أىمية التحول الرقمي 
يعمؿ التحوؿ الرقمي عمى تمكيف مؤسسات مف الاستجابة بشكؿ أفضؿ لمتيديدات التنافسية الجديدة ، 
لتكوف أكثر مرونة في مواجية التغييرات ، في الوقت نفسو عمى تحسف الكفاءة التشيغيمية والمرونة وتحفيز 

ؤسسات قادرة عمى تقديـ المزيد مف المنتجات الجديدة الابتكار في المنتجات والخدمات وبالتالي تكوف الم
 و الخدمات وتوفير تجربة العملاء ممتازة وحديثة. 

 



        والتغيرات الاقتصادية والتنظيمية التحول الرقميالفصل الاول                                    
 

41 
 

حيث لا يقتصر التحوؿ الرقمي عمى اعتماد التكنولوجيات رقمية جديدة فقط بؿ عمى تغييرات في طريقة 
وأيضًا عف طريؽ الالتزاـ  جديدة،مدعومة بتكنولوجيات  وتكرارًا،أكثر انفتاحًا وتعاونًا  بطريقةالعمؿ 

 (Angela & Neil , 2017, p. 02) الحقيقي وتعزيز الثقافة التنظيمية المناسبة
في إلزاـ المؤسسات بنشر القدرات الرقمية  ( KPMGتكمف كذلؾ أىمية التحوؿ الرقمي حسب تقرير )

بشكؿ مبتكر عبر العمميات: نماذج أعماليا وعممياتيا وسلاسؿ القيمة والمنتجات والخدمات وطريقة 
 (The route to digital business leadership, 2017, p. 03) تعامميـ مع العملاء وخدمتيـ

 في مكاسب تحقيؽ تتوقع أف بفعالية الرقمية التكنولوجيا تديرلى ما سبؽ فاف المؤسسات التي ا بالإضافة
 جديدة وخطوط مبسطة وعمميات لمعملاء، أفضؿ ومشاركة تجارب: مجالات ثلاثة مف أكثر أو واحد

 (Ana Landeta , 2020, p. 63) . الأعماؿ نماذج أو للأعماؿ
II – 2 لمقاربات النظرية لمراحل التحول الرقمي:ا 

تسعى المؤسسات إلى ابتكار  حيثالتحوؿ الرقمي بعدة مراحؿ وىذا اعتمادا عمى عدة مقاربات نظرية يمر 
نموذج أعماؿ يتماشى مع التطورات الرقمية أما مف خلاؿ إجراء تغييرات في مكونات النموذج أو إجراء 

وزيادة الإمكانات الرقمية ، نموذج الأعماؿ إلى تجديد تغيرات جذرية عميو حيث ييدؼ التحوؿ الرقمي ل
نشاء شبكة رقمية ذات قيمة مضافة وتقديـ تجارب  :نجدفريدة لمعملاء. حيث  وا 

II – 2-1 مقاربة  Approche d’Esser : 
 التحوؿ الرقمي في المؤسسات وىي استراتيجيةخمسة مراحؿ لتطوير وتنفيذ   Esserحدد 

  (Daniel R. A. & Christopher A. , 2018, p. 36): 
 لمراحل التحول الرقمي  d’Esserمقاربة  (05) رقمالشكل 

Source: Daniel R. A. Schallmo, Christopher A. Williams, Digital Transformation Now! 

Guiding the Successful Digitalization of Your Business Model, Springer; 2018, p 36 
 

 

 

 

 

التنظيمي الاثر التصميم الاستراتيجية التحليل  التحول 

1 2 3 4 5 
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  التحميل 
يركز التحميؿ عمى أربعة مجالات: العملاء والمنافسيف والأسواؽ والميارات التجارية. يتـ تحميؿ احتياجات 

وصؼ المنافسيف وقياسيـ مف خلاؿ أدائيـ الحالي ووضع السوؽ. كما يتـ  تقسيميا. يتـ العملاء والقيـ و
مكاناتو وحدوده وتطوراتو  أخذ الداخميف الجدد إلى السوؽ في الاعتبار. يتـ تحميؿ السوؽ وفقًا لحجمو وا 

 المستقبمية. أخيرًا ، يتـ تحميؿ قدرات العمؿ المتاحة وتجميعيا معًا.
 استراتيجية 

، في تحديد وضع السوؽ ، وتحديد كيفية رغبة الشركة في  الاستراتيجيةتتمثؿ المرحمة الثانية ، وىي 
 تمييز نفسيا واختيار العملاء المستيدفيف. 

 التصميم  
اقتراح القيمة وتحديد الفرص. تتضمف رؤية  العملاء،يعتمد التصميـ عمى ثلاثة مجالات: رؤية لتجربة 

وؿ ما تريد الشركة تحقيقو. يصؼ اقتراح القيمة الخدمات لتحديد العملاء. أخيرًا ، تجربة العملاء بيانًا ح
  يقيـ تحديد الفرص أفكار التصميـ الحالية والمستقبمية.

 :الأثر التنظيمي  
 تتـ مراجعة العمميات و وبالتالي،الييكؿ والثقافة داخؿ الشركة.  يشير التأثير التنظيمي إلى الأشخاص و 

 الرقابة. وتحديد الحكـ والنظـ 
 التحول  
دارة  يصؼ دارة برنامج التغيير. وبالتالي ، يتـ تخطيط الاتصالات الداخمية وا  التحوؿ خارطة الطريؽ وا 

 يتـ تعريؼ العلامات التجارية والاتصالات الخارجية. أخيرًا،التغيير. 
II – 2-2   مقاربةBouée et Schaible 

خطة رئيسية لمتحوؿ الرقمي مصممة خصيصًا لتمبية  (Bouée CE. et Schaible Sيصؼ  )
 :(Charles-Edouard & Stefan , 2015, p. 34) المستقبؿ الرقمي يتـ عرض المراحؿ أدناه
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 لمراحل التحول الرقمي Bouée et Schaibleمقاربة  (06)رقم الشكل 

 
Source: Charles-Edouard Bouée, Stefan Schaible, THE DIGITAL TRANSFORMATION OF 

INDUSTRY How important is it? Who are the winners? What must be done now?, Roland 

Berger Strategy Consultants and BDI – Federation of German Industries, berlin Germany  

,p 34 

 التكنولوجيات الرقمية تحميل تأثير 
 في ىذه المرحمة يتـ تخطيط الرؤى المستقبمية المختمفة وتحميؿ التغيرات المحتممة في سلاسؿ القيمة و

 .التكنولوجياتتصنيؼ 

 مقارنة الوضع الحالي لمشركة 
تحميؿ الفرص والمخاطر لمشركة الحالية. بالإضافة إلى ذلؾ ، يتـ تحميؿ المنتجات ذات الصمة  تشمؿ

الأعماؿ  استراتيجيةوالعملاء, بالإضافة إلى ذلؾ ، يتـ تحديد القدرات الرقمية مثؿ الموارد البشرية ووضع 
 الرقمية.
 تنفيذ خارطة الطريق 

 مية التي تتطمب مزيدًا مف التطوير.في المرحمة النيائية يتـ تحديد الكفاءات الرق
 II – 2-3  مقاربة PricewaterhouseCoopers  

 مراحؿ لمتحوؿ الرقمي. المراحؿ موضحة أدناه ةست Pricewaterhouse Coopersتحدد 
(Daniel R. A. & Christopher A. , 2018, p. 37) : 

 لمراحل التحول الرقمي  PricewaterhouseCoopers PwCمقاربة  (07)رقم الشكل 

 
Source: Daniel R. A. Schallmo, Christopher A. Williams, Digital Transformation Now! Guiding the 

Successful Digitalization of Your Business Model, Springer; 2018, p 37 

 

تحليل تأثير التكنولوجيات 
 الرقمية

مقارنة الوضع الحالي 
 للشركة

 تنفيذ خارطة الطريق

 الاختبار التشغيل التنفيذ البناء التصميم الاستراتيجية

1 2 3 

1 3 4 5 6 2 
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 الاستراتيجية 
واستيعاب تأثيرات الديناميكيات الرقمية, يتـ تحديد الوضع  استراتيجيةتـ تطوير  الأولى،خلاؿ ىذه المرحمة 

 الحالي لمشركة وتصميـ نموذج عمؿ جديد .
 التصميم 

يتـ تحديد نموذج التعاوف وشبكة خمؽ  المرحمة،المرحمة الثانية ىي تصميـ خارطة طريؽ التحوؿ. في ىذه 
 القيمة ونموذج العمؿ.

  البناء 
لمقياـ بذلؾ ، و تكييؼ النموذج  المرحمة الثالثة ىي البناء ، الذي يكمؿ تطوير منصة أعماؿ رقمية
 التشغيمي وخدمات الأعماؿ / تكنولوجيا المعمومات وفقًا ليذا البناء .

 التنفيذ 
 التنفيذ منصة الأعماؿ المطورة مسبقًا, وتدريب الموظفيف لضماف انتقاؿ ناجح. تقدـ مرحمة
  التشغيل 

 تعتبر نماذج الأعماؿ الجديدة بمثابة أنظمة قيد تشغيؿ. المرحمة،خلاؿ ىذه 
 الاختبار 

يتـ إجراء  المرحمة،الذي يتضمف المراقبة وتحسيف الأداء. في ىذه  المرحمة الأخيرة ىي الاختبار، و
 تعديلات عمى مستوى الخدمة وتحسيف نماذج الأعماؿ.

وآخروف  تـ وضع خارطة طريؽ أو بوصمة تساعد القادة عمى توجيو   WESTERMANدراسة  وحسب
 مراحؿ أساسي حسب الشكؿ الموضح أدناه وىي 4مسار رحمة التحوؿ الرقمي حيث تنقسـ إلى 

  (GEORGE , DIDIER , & ANDREW , 2014, pp. 173-174): 
 :في ىذه المرحمة يجب عمى تأطير وتحديد التحديات التي تفرضيا التحولات  المرحمة الأولى

الرقمية ووضع عممية التحوؿ عمى رأس جدوؿ الأعماؿ مع إشراؾ جميع الموظفيف مف خلاؿ 
ات التكنولوجيا الرقمية عمى الأعماؿ الحالية نشر وعي وثقافة رقمية والعمؿ عمى فيـ تأثير 

 .الفرص وتقميؿ التيديدات والمستقبمية مف اجؿ استغلاؿ 
معرفة نقطة البداية التي ينطمؽ منيا التحوؿ الرقمي ضرورية مع صياغة الرؤيا مع أىمية تقييـ مدى 

 النضج الرقمي لممؤسسة.
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 :يتـ في ىذه المرحمة التركيز عمى الاستثمارات مف خلاؿ ترجمة الرؤيا إلى  المرحمة الثانية
,بناء نموذج الحوكمة الرقمية الخاص  الاستراتيجيةخارطة طريؽ للأنشطة مع تحديد الأىداؼ 

 بالمؤسسة مع تخصيص التمويؿ اللازـ للاستثمارات والتحوؿ .
 :علاف طموح والفوائد المترتبة عف  تعبئة المنظمة وفي ىذه المرحمة يتـ المرحمة الثالثة توضيح وا 

شراؾ القوى العاممة وتعبئتيـ في عممية التحوؿ الرقمي مع ضبط  التحوؿ الرقمي ,بناء قوة الدفع وا 
 سموكيات جديدة وتطوير الثقافة المنظمة.

 :استدامة عممية التحوؿ الرقمي حيث يتـ في ىذه المرحمة بناء ميارات أساسية  المرحمة الرابعة
كفاءات رقمية مع إنشاء أنظمة التحفيز والمكافآت ,يتـ بعدىا اعتماد عممية القياس ورصد التقدـ و 

 في رحمة التحوؿ الرقمي.
 بوصمة  )خارطة طريق( التحول الرقمي   (08) الشكل رقم

 
 

Source : G .WESTERMAN, D.BONNET, A. McAfee, leading digital TURNING TECHNOLOGY 

INTO BUSINESS TRANSFORMATION , HARVARD BUSINESS REVIEW PRESS, Boston, 

Massachusetts,2014 ,p 174 



        والتغيرات الاقتصادية والتنظيمية التحول الرقميالفصل الاول                                    
 

46 
 

II –3 :دور القيادة في تطبيق التحول الرقمي في المنظمات 
أجبرت الرقمنة المنظمات عمى تطوير نفسيا لتمبية متطمبات العملاء مف خلاؿ تحويؿ أنشطتيا والعمميات 

التجارية  بغية الاستفادة الكمية لمفرص التي تتيحيا التكنولوجيا الرقمية إذ يتطمب  و الكفاءات ونماذج
-Mouhamadou & Solomon, 2018, pp. 140 ) التحوؿ الرقمي جممة مف العناصر نذكر منيا

142) : 
 . تحديد الاتجاه المستقبمي للأعماؿ التجارية 
 .تحديد القادة الضرورييف لتوجيو التحوؿ 
 .قناع الموظفيف بأىمية فكرة التحوؿ الرقمي  نشر ثقافة التحوؿ الرقمي في المنظمة وا 
 .توضيح وتحديد كيفية اتخاذ القرارات خلاؿ عممية التحوؿ 
 . الحصوؿ عمى التمويؿ اللازـ لتحقيؽ أىداؼ التحوؿ 

 نتائج تحقؽيا  و احتياجات مع تتماشىو  لممارسة نشاطيا  ضرورية القيادة أساليبتعتمد المؤسسات عمى 
 ىذا يجعؿ قد المناسب القيادة أسموب فإف ،المؤسسة في تغيير إلى حاجة ىناؾ تكوف عندما  ناجحة
 يمكف والحماس الإدارية المشاركة لتحسيف والمعاملات التحويمية الأساليب مثؿ ما، حد إلى أسيؿ الانتقاؿ
لياـ الآخروف، بو يحتذى مثاؿ تقديـ التحويمييف لمقادة  مشتركة، رؤية وتطوير ناجحيف، ليكونوا الآخريف وا 

 النتائج عمى وتؤثر القرار صنع بقدرات الموظفيف تزود أف التشاركية لمقيادة,يمكف كذلؾ  الإبداع وتمكيف
 . الإيجابية

خلاؿ ما سبؽ فاف رحمة الانطلاؽ في الرحمة الرقمية تحتاج لقدرات قيادية أساسية لضماف تحقيؽ  مف
 وىي عناصر في القيادة الرقمية الناجحة   4نجاح عممية التحوؿ الرقمي لممنظمات وقد حدد توافر 

 (GEORGE , DIDIER , & ANDREW , 2014, pp. 113-132-150-172): 
  ي وقت.أصياغة رؤية رقمية محددة ومرنة قابمة لمتعديؿ في أي مرحمة و 
  الرقمي.في عممية التحوؿ  الموظؼإشراؾ 
  وضع نظاـ حوكمة ملائـ يساعد عمى إدارة وتوجيو أنشطة المنظمات الرقمية مما يدفع عجمة

 التحوؿ الرقمي إلى الإماـ.
 قيادية تكنولوجية والتي يقصد بيا العلاقة بيف قادة الأعماؿ وتكنولوجيا المعمومات  قدرات

 الضرورية لنجاح التحوؿ القائـ عمى تكنولوجيا رقمية.
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III – التحول الرقمي ادارة 
III – 3  فعالية ادارة التغيير لنجاح التحول الرقمي 
 لخدمة ياوقدرات ياىيكم, يااتجاى عمى لممنظمة المستمر التجديد عممية أنيا عمى التغيير إدارة تعريؼ تـ

 عمى التغيير إدارة أبحاث ركزتحيث   والداخمييف الخارجييف لمعملاء باستمرار المتغيرة الاحتياجات
.توجيت اغمب  التنظيمي التغيير عممية وتسييؿ لمتغيير الافراد مقاومة عمى تتغمب أف يمكف التي العوامؿ

الابحاث الى تسميط الضوء الى تعزيز المشاركة مف اجؿ معالجة الصراع والمقاومة المرتبطة بالتغيير 
 التنظيمي.

 طواؿ التغيير دعـ تجاه البناءة المواقؼ عمى الافراد حصوؿ ضمافلمتغيير عدة نماذج ىدفيا الرئيسي 
 أساسية، وأكثرىا التغيير إدارة نماذج أقدـ مف كواحد ،(1947) لوين نموذجكاف . بأكمميا التغيير عممية
ضفاء والتحرؾ التجميد إلغاء: التنظيمي التغيير مف مراحؿ ثلاث الاعتبار في يأخذ  المؤسسي الطابع وا 

 مف كبير مكعب لديؾ كاف إذا. الجميد مف كتمة شكؿ تغيير تشبيو باستخداـ التنظيمي التغييريصؼ 
 لجعمو الجميد إذابة عميؾ يجب أولًا، ؟ تفعؿ فماذا الجميد، مف مخروط ىو تريده ما أف تدرؾ ولكنؾ الجميد
 يجب أخيرًا،(. التغيير) تريده الذي بالشكؿ المثمج الماء قولبة عميؾ يجب ثـ(. التجميد إلغاء) لمتغيير قابلاً 
 مع مراحؿ ثماني مف نموذجًا Kotter (2012) طوركما  (.التجميد إعادة) الجديد الشكؿ ترسيخ عميؾ
 يؤكد .التغيير رحمة طواؿ المؤسسة لدفع بالإلحاح قوي وشعور مقنعة رؤية وتعزيز إنشاء عمى التركيز
دارة التغيير لعممية الييكمية المتطمبات عمىفي نموذجو  كوتر  الجديدة الرؤية يدعـ مزدوج ىيكؿ وا 

 تغيير نموذج ىو Prosci ADKAR نموذج ىناؾ كذلؾ  .نفسو الوقت في الحالية الرؤية إلى بالإضافة
 عمى الحاجز نقاط معالجة في ويساعد التغيير عممية خلاؿ مف الأفراد يوجو الممارسة عمى قائـ تنظيمي
 الوعي: التغيير عممية لإنجاح تحقيقيا إلى الفرد يحتاج التي الخمس لمنتائج اختصار يو,ف الطريؽ طوؿ

 زيادة عمى المؤسسات  ADKAR نموذج يساعد ذلؾ، عمى وبناءً . والتعزيز والقدرة والمعرفة والرغبة
 فييا، والمشاركة التغيير عممية دعـ في رغبتيـ وتنمية,  وعييـ زيادة خلاؿ مف لمتغيير افرادىا استعداد
 لضماف الآخريف مع العمؿ ذلؾ في بما التغيير، تنفيذ عمى قدرتيـ وتعزيز التغيير، بجانب معرفتيـ وبناء
 (Alireza Javanmardi, Janine, Anna , & Lisa, 2022, pp. 03-04) .التغيير نجاح
 سياقات في لمموارد الأمثؿ الاستخداـ لتحقيؽ الرقمية التكنولوجيات استخداـ عمى الرقمي التحوؿ يقتصر لا

 ،ىذه التكنولوجيا بيا تغير التي الطريقة ىو الرقمي التحوؿ تاريخ في دقة الأكثر الجزء. الأعماؿ
 .نفسو التكنولوجي والتغيير المؤسسة طبيعة بذكاء، المستخدمة
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 محددًا موقفًا لدييا أف نرى الرقمية، والمنصات التكنولوجيات بقوة تتبنى التي المؤسسات إلىفبالنسبة   
 في التغيير مع المؤسسات معظـ بيا تعاممت التي الطريقة عف جوىريا اختلافا ختمؼي لمتغيير    لمغاية

 يكوف أف يجب وأنو مخصصًا، وليس مستمرًا يكوف أف يجب التغيير أف الرقميوف القادة يعتقد اذ .الماضي
 أفرقة تقوده أف بدوف الحاجة الى منفصؿ بشكؿ إدارتو مف بدلاً  للأعماؿ اليومية الإدارة مف جزءًا

 التغيير نموذج إلى والانتقاؿ الرقميةالتكنولوجيات  تبنيفاف وبالتالي . الجميع مسؤولية ولكف متخصصة،
 بطريقة القدرات بإدارة لؾ تسمح التي الأدوات استخداـ إلى  الحاجةيستدعي  ليا، المصاحب الجديد

 (Angela & Neil , 2017, pp. 04-05) صحيحة .
لممؤسسات عند الدخوؿ في مشاريع التحوؿ الرقمي  التنفيذيفتعد ادارة التغيير احد اىتمامات المديريف 

نظرا لما تقدمو مف تسييلات في معالجة مشاكؿ مقاومة التغيير مف خلاؿ تشجيع وقناع الافراد عمى 
وتعرؼ  مؤسسة ككؿ .ضمف اطار يعتمد فيو عمى القيادة , الاتصاؿ والشموؿ لم ضرورة التغيير والتحوؿ

 التغيير أو الانتقاؿ مع التعامؿ في المؤسساتو  والأفرقة الأفراد ودعـ لإعداد عمميةعمى انيا  التغيير إدارة
 أف يمكف. التنظيمي بالتغيير إلييا يشار التي الأدبيات في تكنولوجياتيا، أو عممياتيا أو المؤسسة لأىداؼ
 إدارتو أجؿ مف المستقبؿ في يحدث قد الذي التغيير توقع عمى القدرة باسـ إلييا يشار التغيير إدارة تكوف
 تستند الراسخة الطريقة أف حقيقة بسبب المقاومة الإدراؾ أو التفكير طرؽ تغيير يسبب ما غالبًا بفعالية
نجد منيا  التغيير تنفيذ عند الفشؿوىناؾ بعض الاسباب تؤدي الى . السابؽ في تعممناه ما إلى

(Melinda, 2022, pp. 277-278) : 
 .منتظـ أساس عمى و البداية في الاتصالات ضعؼ .1
 .تمامًا التغيير سبب يفيموف لا الذيف الموظفوف .2
 .المقترحة التغييرات قبؿ الموظفيف تدريب كفاية عدـ .3
 .بالتغيير المتصمة المحتممة المخاطر تحديد عدـ .4
 .وأثرىا التغييرات أثر فيـ عدـ .5
 .التغيير لتنفيذ معيبة استراتيجية .6
 .التغيير لدعـ اللازمة الموارد تحديد عدـ .7
 .والاندفاع بالأعباء الشعور إلى الموظفيف تدفع واقعية غير زمنية جداوؿ. 8
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III – 2  حوكمة التحول الرقمي 
 إلى تتطرؽالتي  الرقمية، الحوكمة عمى متزايد اعتماد ىناؾ النطاؽ، واسعة الرقمية التبادلات لتمكيف
 تقسيـ وأتمتة العمميات، مراقبة لتحسيف المياـ برمجة عمى القدرة تعزيز مثؿ لمتنظيـ، الأساسية القضايا
يجاد الدينامية، المدخلات خلاؿ مف الحوافز وتكييؼ التنسيؽ، لتيسير وتخصيصيا المياـ  شفافية وا 

 .المعاملات مف لمتحقؽ آليات إنشاء الرقمية لمحوكمة يمكف المثاؿ، سبيؿ عمى. لمثقة مطموب المعاملات
 الصمة ذات البيانات معالجة يمكنيا التي الرقمية، التكنولوجيات خلاؿ مف الرقمية الحوكمة تسيير يتـ

 والذكاء  blockchains مثؿ المتقدمة البيانات قواعد المثاؿ، سبيؿ عمى) المضافة القيمة بتبادلات
 خمؽ عمىالتي تعمؿ  الآلية الحوكمة أنماط نحو بالتحوؿ الرقمية التكنولوجيات  ىذه تسمح ؛ الاصطناعي

 . الثقة( 4) الحوافز،( 3) التنسيؽ،( 2) الرقابة،( 1)ولمحوكمة اربع اليات اساسية وىي  القيمة
(Marvin , Curtis M. , Nicolai E. , & Jana , 2023, p. 04) 

يركز الاطار المفاىيمي لخارطة طريؽ الحوكمة الرقمية لثلاث معايير اساسية لتحقيؽ الحوكمة الفعالة 
 وىـ: 

 . الرقمية لمتكنولوجيات الفعمي  التوظيؼ( 3) ؛ مرنة استراتيجيات( 2) ؛ الشامؿ التخطيط( 1)
 الشامؿ بالتخطيط المصحوبة السياسات صياغة في الرقمية لمتكنولوجيات اليادؼ الإدماج ىميةنظرا لأ

 (Chih-Wei & James Cheng-, 2023, p. 07) المرنة والاستراتيجية
 طريؽ خارطة تـ اقتراح الرقمي، العصر في مؤسساتيا لتوجيو ميمتيا في الإدارة مجالس دعـ بيدؼ 
 انطلاؽ نقطة خارطةحيث تعد  ىذه . والإبلاغ والقياسوالتثبيت   التركيب: أساسية مياـ ثلاث مف تتكوف

 واضحة إرشادات عمى لمحصوؿ والسعي الرقمية الأصوؿ حوكمة في مشاركتيا زيادة في الراغبة لممجالس
 أف وينبغي مناسبة معمومات تكنولوجيا وتنفيذ تصميـ عمى «تركيب» الأولى الميمة تنطوي لمتطبيؽ وقابمة
 تكنولوجيا إدارة نظاـ تكييؼ أجؿ مف مؤسساتيا في المعمومات تكنولوجيا دور أولاً  المجالس تحدد

 ولجنة المعمومات تكنولوجيا استراتيجية مثؿ المناسبة، الحوكمة ىياكؿ ذلؾ، بعد. لذلؾ وفقاً  المعمومات
 الرقمي التحوؿحوكمة  نحو طريؽ خارطة الرقابة،

 أنشاء مع  فعاليتو لضماف الأىمية بالغ أمر ىو القائمة الإدارة ونتائج عناصر مختمؼ "قياس"اما الثانية 
 الميمة. ىذه في الإدارة مجالس لدعـ والرقابة الرقمية للاستراتيجية الإدارة مجمس مستوى عمى تحكـ لوحة
 التوجو، أي مراقبتيا، يجب التي المعمومات تكنولوجيا حوكمة نظر وجيات أربعة القيادة لوحة تغطي إذ

 .الشركات ومساىمة المصمحة، أصحاب وتوجو الداخمية، والممارسات
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 أصحاب الخارج إلى المعمومات تكنولوجيا حوكمة  في مشاركتو عف الإبلاغ المجمس عمى يجب أخيرًا،
 تركيز مجالات أربعة وترد. المعمومات تكنولوجيا عمى المنظمة لاعتماد المستمر لمنمو نظرًا. المصمحة
 المعمومات، لتكنولوجيا الاستراتيجية المواءمة: الإبلاغ ىذا في إدراجيا يمكف المعمومات تكنولوجياحوكمة 
دارة المعمومات، تكنولوجيا قيمة وتقديـ  ,Steven De) .المعمومات تكنولوجيا أداء وقياس مخاطر وا 

Laura , Tim , & Anant , 2020, p. 23) 
III – 3 النظم الايكولوجية الرقمية 
III – 3-3 النظم الايكولوجية الرقمية: تعريف 

مع ازدياد أىمية المعمومة أصبح مف الضروري اعتماد عمى تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ لتخزيف 
وتعقيد برمجيات  واسترجاع ونقؿ البيانات إلا أف بالنظر إلى العدد الكبير مف البيانات غبر المتجانسة

النظـ في التصميـ والاحتفاظ وفي ظؿ مفيوـ الرقمية ظيرت النظـ الايكولوجية الرقمية والتي ىي عبرة 
عف كيانات مستقمة مف أفراد ومنظمات ,خدمات وبرامج وتطبيقات مع التركيز عمى التفاعلات والعلاقات 

حيث وقبؿ التطرؽ إلى مفيوـ النظـ الايكولوجية الرقمية لابد مف تحديد العوامؿ الأساسية التي  ,التبادلية
-Wenbin , Youakim , & Frédérique, 2012, pp. 117)وىي متمثمة في ساىمت في ظيورىا 

118): 
 الاتصال: وتكنولوجيا المعمومات  التقدم في 

لقد ساىـ التطور السريع لتكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ والتي تعتبر جميع التكنولوجيات المستخدمة في 
معالجة المعمومات وتمكيف الاتصاؿ بيف الحواسيب وأجيزة الشبكة إلى تيسير التبادؿ  عدد كبير مف 

وستيمؾ كميات ضخمة الذي ينتج  web 2.0المعمومات سواء كانت تتعمؽ بالتطبيقات والخدمات وظيور 
 الذكاء الاصطناعي  قابمة للاستغلاؿ مثؿ : big dataمف البيانات 

 الافتراضية والمجتمعات الاجتماعية الشبكات: 

تويتر وغيرىا مف مواقع التواصؿ  أصبحت الشبكات الاجتماعية شائعة جدا مع مواقع مثؿ : فيسبوؾ ,
ومشاركة المعمومات مع الآخريف ,أما بالنسبة  الاجتماعي بحيث يستطيع شخص واحد النشر مف خلاليا

لممجتمعات الافتراضية فيي عبارة عف تجمعات اجتماعية تنشأ مف الانترنت مف خلاؿ المناقشات العامة 
 لقترة طويمة .
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  الأعمال:ظيور شبكات 
إلى الانتقاؿ رسائؿ البريد الالكتروني  يؤدي سيولة الوصوؿ إلى المعمومات عبر قنوات مختمفة مثؿ الواب,

دارة وتبادؿ المعارؼ وىذا بغرض تعزيز الابتكار  السريع منظمات الأعماؿ إلى شبكات الأعماؿ بنقؿ وا 
 وتحسيف كفاءتيا في نطاؽ واسع .

 :خدمات مدعمة  بتكنولوجيا المعمومات 
ء ومقدمي مقارنة بالخدمات التقميدية توفر الخدمات القائمة عمى تكنولوجيا المعمومات قيمة اكبر لمعملا

كما تساعد في خمؽ القيمة مف خلاؿ التعاوف مع  كالإنترنتالخدمات وتقديميا عبر القنوات الالكترونية 
 العملاء أثناء تصميـ الخدمة وتوفيرىا ىذا ما أدى إلى خمؽ نظاما بيئيا جديد .

وتطور تكنولوجيا  وفي الأخير يمكننا القوؿ أف التعامؿ مع البيانات الكبيرة وزيادتيا ,تعقيد البرامج
ريؼ النظـ الايكولوجية المعمومات أدى بالضرورة إلى ظيور النظـ الايكولوجية الرقمية , ومنو يمكننا تع

 المنظمات أو الشركات مف مجموعةتشير الى و  أصميا في اصطناعية أنظمة عمى انيا الرقمية 
 . خدماتيا أو منتجاتيا ابتكار تحقيؽ بيدؼ الرقمية التكنولوجيا بازدىار مشترؾ باىتماـ المرتبطة
 التنظيـ خصائص لو التجارية، للأعماؿ لمتكيؼ قابؿ موزع مفتوح تقني - اجتماعي نظاـ أي فيي تمثؿ
 , Kay , Uta , Maokuan , Thomas , Bernd , & Xinguo) والاستدامة التوسع وقابمية الذاتي،

2018, p. 168)  
 أف يمكف والتي الرقمية المكونات أو الرقمية بالأنواع مأىولة رقمية بيئة ىو الرقمي الإيكولوجي النظاـ
 وأطر تدريبية ووحدات تجارية ونماذج وعمميات ومعارؼ وخدمات وتطبيقات برمجية مكونات تكوف

 مكوناتو وصؼ تدعـ تحتية بنية عمى الرقمي البيئي النظاـ يحتوي".  ذلؾ إلى وما وقانوف تعاقدية
 .وتوزيعيا ومشاركتيا وتكامميا وتطورىا وتركيباتيا

 لفيـ مفيدة استعارة» أنو عمى في الرقمي الإيكولوجي النظاـ تقديـ يتـ اقتصادي، منظور مفاما 
 المعمومات تكنولوجيا مع وتفاعميا والقطاعي الإقميمي المستوييف عمى الأعماؿ شبكات اتكيدينامي

 البيئية لمنظـ الرقمييف النظراء أنو عمى اليو يُنظر تكنولوجي، منظور مف. «خلاليا ومف والاتصالات
 المعقدة المشكلات حؿ يمكنيا لمتطوير وقابمة التنظيـ وذاتية قوية بنى تعتبر والتي ، في البيولوجية
 . تمقائيًا والديناميكية
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: التخصصات متعدد والمنظور الشاممة النظرة الاعتبار في يأخذ تعريفًا نستنتج التعريفات، ىذه عمى بناءً 
 غير رقمية كيانات مف يتكوف ومستداـ لمتطوير وقابؿ التنظيـ ذاتي نظاـ ىو الرقمي الايكولوجي  النظاـ»

 الفوائد، وكسب النظاـ، فائدة لزيادة الكيانات بيف التفاعلات عمى تركز التي المتبادلة وعلاقاتيا متجانسة
 .«النظاـ وابتكار والمشترؾ الداخمي والتعاوف المعمومات، تبادؿ وتعزيز
 الذاتي التنظيـ خصائص ذات مفتوحة تقنية - اجتماعية أنظمة عمى موزعة الإيكولوجية النظـ تعتبر
 مف ومعقد ديناميكي نظاـ ىو الرقمي البيئي النظاـ فإف ذلؾ، عمى علاوة. والاستدامة التوسع وقابمية
 & ,,Prakash Chandra , Jayalakshmi R) الأنظمة. ىذه خصائص جميع تمتمؾ التي الأنظمة

Chinmaya , 2019, p. 178) 
III – 3-2 :خصائص النظم الايكولوجية الرقمية 

 & , Wenbin , Youakim):  لمنظـ الايكولوجية الرقمية جممة مف الخصائص الرئيسية متمثمة في
Frédérique, 2012, p. 119) 

 :التنظيم الذاتي 
السيبرانية إذ يقصد بيا النظاـ  cyberneticistوقد اقترحت لأوؿ مرة صفة التنظيـ الذاتي مف قبؿ مجمس 

 التي تعتمد عميو المنظمة أي مف البنى التحتية ليا ,نسبي و ذاتي الأسباب.
  التوسع:قابمية 

المقصود ىنا ىو قدرة النظاـ أو الشبكة عمى التعامؿ مع كميات متزايدة مف العمؿ بمعنى قابمية 
التوسع لاستيعاب النمو وبعبارة أخرى يكوف النظاـ البيئي الرقمي قابلًا لمتطوير  )التوسع( إذا ظؿ 

 بيانات الإدخاؿ. وكفؤا في حيف توفر كمية كبيرة مفأداؤه فعاؿً 
 الاستدامة : 

، اقترح التوفيؽ بيف "الركائز الثلاث" )المطالب البيئية والاجتماعية  2005مؤتمر القمة العالمي لعاـ  في
والاقتصادية( كشرط للاستدامة في النظـ الإيكولوجية وعميو يمكف النظر إلى استدامة النظاـ الايكولوجي 

للإشارة إلى القدرة عمى الحفاظ عمى الرقمي عمى أنو التوفيؽ بيف الموارد والمعرفة الرقمية والأشخاص ، 
 الأداء الجيد ، وتحمؿ تغيير البيئات الداخمية والخارجية ، والتعافي مف أخطاء النظاـ وأضراره.
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   الديناميكية: 
يتـ استخداـ ىذه خاصية عمى نطاؽ واسع في الديناميكية الأنظمة المعقدة لوصؼ الاعتماد عمى الزمف 

 حسب التغيرات النظاـ.
IV –التحول الرقمي الناجح في المنظمات 
IV – 1عناصر نجاح التحول الرقمي لممنظمات   

تقدـ التكنولوجيا الرقمية الجديدة فرصا وتيديدات لممؤسسات التي تحوؿ قدر الإمكاف الاستفادة مف ىذه 
راسة الفرص الأمر الذي يتطمب منيا التفكير في كيفية التنافس في الاقتصاد الرقمي ولذلؾ وحسب د

Sébastian   فاف ىناؾ ثلاث عناصر أساسية لتحقيؽ التحوؿ الرقمي الناجح وىي (2017)وآخرون 
(Ina M. , Jeanne W. , Cynthia , Martin , Kate G. , & Nils O. , 2017, pp. 197-

198) : 
 رقمية تحدد اقتراح القيمة استراتيجية 

الرقمية ومحاولة دمجيا مع الفرص التي يقدميا  استراتيجيتياتسعى أغمبية المؤسسات إلى تحديد  
جو مسيري المؤسسات لإنشاء مقترحات قيمة جديدة مف خلاؿ و الرقمية ت فالاستراتيجيةالاقتصاد الرقمي 

 ية الأخرى.الجمع بيف القدرات الحالية لممؤسسات مع القدرات التي تتيحيا التكنولوجيات الرقم
التحوؿ الرقمي: "ىي مخطط يدعـ الشركات في إدارة التحولات التي تنشا بسبب  استراتيجيةيمكف تعريؼ 

 & ,Christian , Thomas) تكامؿ التكنولوجيات الرقمية, وكذلؾ في عممياتيا بعد التحوؿ".
Alexander, 2015) 

 والاستثمارات الموارد تخصيصالى  تقود كانت إذا إلا قيمة ذات الرقمية الاستراتيجية تكوف بحيث لا
 إلى ذلؾ ويرجع واحدة، رقمية باستراتيجية الالتزاـ في التجارية الأعماؿ قادةاغمب  يتردد اذ الرأسمالية
الا اف بعض المؤسسات العالمية . الرقمية والحموؿ العملاء مشاركة يتضمف الرقمي النجاح أف اعتقادىـ

 مالية خدمات شركة) USAA و LEGO و Kaiser Permanente مثؿتفضؿ اتباع استراتيجية واحدة 
 اكتسبت. وولائيـ العملاء رضا مف مزيدًاحققت بذلؾ  العملاء مشاركة استراتيجية تتبع كانت التي( أمريكية
 مصادر رقمية حموؿ استراتيجية تتبع انتك التي Schneider Electric و Schindler مثؿ شركات
 , .Ina M. , Jeanne W. , Cynthia , Martin , Kate G. , & Nils O) .للإيرادات جديدة

2017, p. 200) 
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التحوؿ الرقمي مف الضروري التوفيؽ بيف الأبعاد الأربعة المختمفة ليا  لاستراتيجيةلضماف التنفيذ الناجح و 
إف استخداـ حيث , استخداـ التكنولوجيا ،خمؽ القيمة ,التغيرات الييكمية ، والجوانب المالية متمثمة في:

التكنولوجيا الجديدة واستغلاليا مف طرؼ المؤسسة يختمؼ حسب حاجتيا ليا إذ يمكف استخداميا لتصبح 
تخمؽ ليا مزايا تنافسية ولكف تتطمب وجود كفاءات تكنولوجية مناسبة ,أو يتـ و ائدة في السوؽ التكنولوجيا ر 

غالبًا ما ينطوي استخداـ التكنولوجيات الجديدة عمى لذلؾ  العمميات التجارية. لإنجازاستخداميا كوسيمة 
قمي عمى سلاسؿ القيمة لممؤسسات تغييرات في تكويف القيمة ىنا تبرز تأثير استراتيجيات التحوؿ الر 

،بمعنى إلى أي مدى تنحرؼ الأنشطة الرقمية الجديدة عف الأعماؿ الأساسية الكلاسيكية بالمقابؿ توفر 
ثراء مجموعة المنتجات والخدمات الحالية ، إلا أنيا غالبًا ما تكوف  المزيد مف الانحرافات فرصًا لتوسيع وا 

تكنولوجية والمتصمة بالإنتاج ومخاطر أعمى بسبب خبرة أقؿ في مصحوبة باحتياجات أقوى لمكفاءات ال
 المجاؿ الجديد.

اف رقمنة المنتجات أو الخدمات يمكف أف يتطمب إجراء تعديلات عمى نطاؽ أعماؿ الشركات , تغييرات  
ىيكمية لتوفير أساس مناسب لمعمميات الجديدة حيث تتضمف التغييرات الييكمية اختلافات في الإعداد 

تنظيمي لممؤسسة ، خاصة فيما يتعمؽ بوضع الأنشطة الرقمية الجديدة داخؿ ىياكميا  ومع ذلؾ ، لا ال
يمكف تغيير الأبعاد الثلاثة السابقة إلا بعد النظر في الجوانب المالية اذ تعتبر محركًا لمتحوؿ وقوة حتمية 

 ,Christian , Thomas, & Alexander) التحوؿ الرقمي . استراتيجيةوالشكؿ يوضح أبعاد  لو
2015, p. 341) 

 الابعاد الاربعة لاستراتيجية التحول الرقمي (09)الشكل رقم 
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 drivingأستاذة بجامعة ىارفارد للأعماؿ  في كتابيا  Sunil Guptaحسب الدراسة التي قامت بيا 
digital strategy  فاف القادة الذيف يحققوف نتائج تحويمية ناجحة يندمجوف في التكنولوجيا الرقمية ,اي
الكمية بمعنى دمجيا مع باقي استراتيجيات  استراتيجيتيـالرقمية منفصمة عف  استراتيجيةأنيـ لا يعامموف 

الرقمية تمس جميع  يـاستراتيجيتالمؤسسة .فيؤلاء القادة يقودوف بعقمية رقمية أولا ومف ثـ يتأكدوف مف أف 
 جوانب المؤسسة .

الأعماؿ التجارية لممؤسسات بغية تجديد التحوؿ الرقمي وضع إطار عمؿ لإعادة  استراتيجيةولقيادة 
 Suni)خطوات  04ر قدراتيا وىذا مف خلاؿ الاستفادة مف الأصوؿ الحالية وتحديد المجالات واجب تطوي

l, 2018, pp. 05-10)وىي : 
 العمل بالمؤسسةإعادة تصور .1

التفكير في الجوىر مف المؤسسات حتاج ىذا ينظرًا لمتغيرات اليائمة التي أحدثيا النظاـ الرقمي ،  
عند حيث ، ودراسة ثلاثة مكونات: النطاؽ ، ونموذج العمؿ ، والنظاـ الإيكولوجي.  ياالأساسي لعمم
 Amazonمثلا ستحتاج إلى أف تسأؿ السؤاؿ الأساسي: "ما العمؿ الذي نحف فيو؟"  النطاؽ،التفكير في 

 .ولكنيا لـ تعد مجرد متاجر تجزئة عبر الإنترنت الإنترنت،تجزئة عبر  لقد بدأت كتاجر
إعادة تحديد نطاؽ عممؾ ضروري لضماف النجاح في المستقبؿ يتطمب ىذا توازنًا دقيقًا في توسيع  إف

سسات مع البقاء ضمف الكفاءات الأساسية وخاصة مع تغير قواعد المنافسة وما عمييا نطاؽ عمؿ المؤ 
كذلؾ تتطمب التغييرات التكنولوجية أيضًا إعادة  القياـ بو لتظؿ قادرة عمى المنافسة في العصر الرقمي.

نافسة الجديدة التفكير في نموذج عممؾ: كيفية إنشاء القيمة والتقاطيا ومع تغير نماذج الأعماؿ وتبدأ الم
النظاـ  إدارةإنشاء منصات بالتالي  إلىتتطور  أفالذي يحتاج  الأمرفي التأثير عمى عمؿ المؤسسات 

 .الايكولوجي
الذي يتطمب استراتيجية رقمية متماسكة وذات قيمة حيث تكمف اىميتيا في نطاقيا واىدافيا وبالتالي تحقؽ 

 , Gerald C., Doug , Anh Nguyen , David, & Natasha) .النضج الرقمي لممؤسسات
2015, p. 6) 

  بالمؤسسةإعادة تقييم سمسمة القيمة  .2
يمكف لمتكنولوجيا الرقمية أف تحسف بشكؿ كبير مف كفاءة وفعالية أجزاء مختمفة مف سمسمة القيمة ، خاصةً 

مف الابتكار المفتوح  Siemensمع ظيور نماذج جديدة لمبحث والتطوير والابتكار. استفادت شركة مثؿ 
 لإعادة تعريؼ عممية البحث والتطوير الخاصة بيا.
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 لاء المؤسسةعمإعادة الاتصال مع  .3
 المنتجات،لقد غيرت التكنولوجيا الرقمية الطريقة التي يبحث بيا المستيمكوف عف المعمومات وشراء  

سوؼ تفتح  بالكامؿ، والتيوتمكّف المؤسسات مف جمع معمومات حوؿ رحمة المستيمؾ أو مسار الشراء 
أف المستيمكيف يعتمدوف بشكؿ متزايد عمى المراجعات عبر  لاكتساب العملاء. وبما ياطرقا جديدة ل

يمكنؾ مراقبة وسائؿ التواصؿ الاجتماعي لفيـ كيؼ يمكف تحويؿ ىؤلاء  الأصدقاء،الإنترنت ونصائح 
 الأصدقاء والمراجعيف إلى دعاة لمعلامة التجارية.

  ةإعادة بناء مؤسس .4
بينما تحاوؿ المؤسسات تقوية عمميا  ,إدارة التحوؿ الرقمي في مؤسسة كبيرة ىي ميمة لا نظير ليا إف

غالبًا ما  لذلؾ،ستواجو تحدي إدارة مؤسستيف بالتوازي. نتيجة  الوقت،الأساسي والبناء لممستقبؿ في نفس 
 (Suni l, 2018, p. 10) .تنخفض الإيرادات والأرباح خلاؿ الفترة الانتقالية قبؿ أف تعود إلى أعمى

 العمود الفقري التشغيمي الذي يسيل التميز التشغيمي  
يعرّؼ العمود الفقري التشغيمي بأنو التكنولوجيا وقدرات العمؿ التي تضمف كفاءة العمميات الأساسية 

مكانية التنبؤ بيا, المؤسسات ببناء العمود الفقري التشغيمي منذ تقوـ  وقابميتيا لمتوسعة وجودتيا وا 
دارة علاقات العملاء  أواخر التسعينيات ، عندما استيدفت تطبيقات أنظمة تخطيط موارد المؤسسات وا 
يشار إليو أيضًا باسـ منصة عممية رقمية. يعد تطوير العمود الفقري التشغيمي رحمة طويمة ومكمفة 

ود الفقري التشغيمي القوي تحتاج إلى الاستثمار بشكؿ مستمر وتحويمية ,إذ حتى المؤسسات ذات العم
، بما في  الاستراتيجية ليا  مجموعة مف المزايا التشغيمية و في التحسينات والإضافات ىذا ما يوفر

مكانية التوسع بعد إطلاؽ منتجات  ذلؾ التوفير في التكاليؼ ، زيادة الأرباح ورضا العملاء ، وا 
 وأسواؽ جديدة

 مات رقمية تتيح الابتكار السريع والاستجابة لفرص السوق الجديدةمنصة خد 
أف نعرّفيا عمى أنيا إمكانيات التكنولوجيا والأعماؿ التي تسيؿ التطوير السريع للابتكارات  يمكف 

الرقمية وتنفيذىا, يجب أف تسيؿ بنية منصة الخدمات الرقمية التجريب وتوفر التكنولوجيا والخدمات 
 , .Ina M. , Jeanne W. , Cynthia , Martin , Kate G) الرقمية القابمة لإعادة الاستخداـ.

& Nils O. , 2017, p. 198) 
 التي الجانبيف ذات للأسواؽ الاقتصادية النظريات إلى أعماؿ كنموذج المنصات فكرة أصوؿ تعود
 Jean Tirole تيروؿ جاف نوبؿ جائزة عمى والحائز Jean-Charles Rochet روشيو تشارلز جاف طورىا
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 ومارشاؿ ،  Geoffrey Parkerباركر وجيفري ، Thomas Eisenmann آيزنماف توماس جانب إلى  ،
ويمكف  يدرسوف الاسعار والمنافسة في الاسواؽ وآخريف Marshall Van Alstyne ، 7 ألستيف فاف

 مف أكثر أو نوعيف بيف المباشرة التفاعلات تسييؿ خلاؿ مف قيمة تخمؽ تعريفيا عمى انيا اعماؿ 
 .المتميزيف العملاء
 الأعماؿ نماذج مف - البعض ببعضيا الشركات ارتباط كيفية في أساسيًا تحولًا  المنصات تمثؿ

 .بالشبكات ارتباطًا الأكثر الأعماؿ نماذج إلى الخطية
 بناء مف بدلاً . كبيرة إيرادات تحقؽ ولكنيا الأصوؿ في جدًا خفيفة المنصات أعماؿ تكوف ما غالبًا 

 خلاؿ مف بيئية أنظمة يبنوف فإنيـ الخاصة، منتجاتيـ يستخدموف العملاء لجعؿ والسعي الميزات
 يقدـ المستممة، الخدمات مقابؿ الدفع مجرد مف بدلاً . البعض بعضيـ مع يتفاعموف العملاء جعؿ

 الأشخاص عدد زيادة مع المنصة قيمة تزداد لذلؾ، نتيجة. القيمة عمى ويحصموف القيمة العملاء
 (David L., 2016, p. 55) .يستخدمونيا الذيف

التحوؿ الرقمي   العاـ النجاح عمى تؤثر التي الأساسية العوامؿ مف مجموعة مختمفوف باحثوف اقترح
 العملاء، بالإضافة الى التركيز عمى .  الميمة العوامؿ مف والثقافة التنظيمي الييكؿ أف لممؤسسات نجد 

 يدفع الذي الحاسـ العامؿ باعتباره العملاء، قيمة وعرض خدمتيـ  العملاء تجربة تحسيف شكؿ في
 بالحوكمة المتعمقة والجوانب الأعماؿ ونماذج الابتكار اعتبار تـ كما المؤسسات لمتحوؿ الرقمي

 Ntandoyethu S.M., Jeff Y.J., & Peter) . الرقمي التحوؿ لتحقيؽ الأساسية المبنات والتكنولوجيا
, 2019, p. 02) 

IV –2  المنظمات الرقمية وتحقيق النضج الرقمي 
IV –2- 1  المنظمات الرقمية 

نظرا لمتأثيرات والتغييرات العميقة لمرقمنة عمى جميع القطاعات كاف لزاما عمى المؤسسات أف تتماشى مع 
البقاء والاستمرارية في بيئة رقمية مف خلاؿ الاعتماد عمى الابتكار و  سرعة ىذه التغيرات مف اجؿ ضماف

 إعادة التنظيـ لتصبح أكثر مرونة وقدرة عمى التغيير وبالتالي خمؽ قيمة لمعملاء.
بالنسبة لبعض الشركات لـ يكف التغيير بتمؾ البساطة والسيولة ولكف كانت لدييـ القدرة عمى ترجمة 

حيث تعد اكبر  Netflixجرأة لتحمؿ المخاطر والتغيير ومثاؿ عمى ذلؾ شركة الرؤية إلى واقع وأكثر 
 مزود للأفلاـ والبرامج التمفزيونية عبر الانترنت في العالـ.
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مميوف مشترؾ في جميع أنحاء العالـ ,كانت بدايتيا  83حيث وصؿ عدد المشتركيف فييا إلى أكثر مف 
ىي  Blockbusterفي سوؽ كانت تييمف عميو شركة  1997عبر البريد سنة  DVDفي خدمة تأجير 

تمثؿ شركة التأجير العملاقة إلا انو ومع ظيور التكنولوجيات الحديثة بدأت تتغير توقعات واحتياجات 
ىذه الفرصة وقررت إعادة الاختراع والابتكار في نموذج عمميا لتتحوؿ بذلؾ  Netflixالعملاء فاستغمت 

,وىذا كاف مصير العديد  Blockbusterإلى شركة تدفؽ وسائؿ البث الإعلامي بالمقابؿ اختفاء شركة 
 العالـ. ف الشركات في جميع أنحاء م

لأنيا  سقطتمنيا أف نصؼ الشركات المدرجة ض Fortune 500اظير تصنيؼ قائمة فورتشف  حيث
 خصائص أساسية متمثمة فيما يمي 04بتتميز المنظمات الرقمية .فشمت في التكيؼ مع العصر الرقمي

(Mariano , Gianluca, & Luciano , 2018, pp. 182-184) 
 مف خلاؿ الفيـ العميؽ لمفترة الزمنية التي  القدرة عمى التكيف بسيولة مع العصر الرقمي

 والغموض,يعمموف بيا خصوصا مع ازدياد مستوى التعقيد في بيئة تتميز بعدـ اليقيف والتقمبات 
 مع ضرورة تحيد الفرص الجديدة واستغلاليا بسرعة والمضي قدما.

ىناؾ تحديات تسعى المؤسسات الرقمية مواجيتيا لتحقيؽ النضج الرقمي والبقاء في  cigrefفحسب دراسة 
ظؿ تسارع التكنولوجي وىي: تجديد نماذج اعماليا ,العمؿ عمى مضاعفة الشراكات ,اعادة تنظيـ اعماؿ 

لثقافة للابتكار والتجديد, اعتماد عمى البيانات الضخمة والتي ترفع مف قيمة المضافة لممؤسسات, تطوير ا
 .pascal , 2014, p) الرقمية داخؿ المؤسسات ,جذب المواىب وتطوير الكفاءات ,دعـ القيادة الرقمية .

003) 
  فالمنظمات الرقمية طموحة لاعتقادىا باف تحديد أىداف طموحة تتحدى باستمرار الوضع الراىن

الفكرة بإمكانيا أف تغير طريقة العيش أو تصرؼ العملاء ومثاؿ عمى ذلؾ شركة أمازوف 
Amazon  قدمت أفكار لشبكة توصيؿ جديدة انطلاقا مف الخدمات الموجيستية إلى فتح خزانة

د الطمب كؿ ىذا مف اجؿ الطرود الخدمة في جميع أنحاء أوروبا مرورا إلى خدمة التوصيؿ عن
 الحفاظ عمى ميزتيا في السوؽ.

  ىنا يمكننا اتخاذ القرار مدفوع بالتفكير المبتكر ويعتمد عمى المعرفة العميقة بالسوق الخارجية
القوؿ أف المنظمات الرقمية تتخذ قراراتيا استنادا عمى التغييرات الحاصمة في بيئة الأعماؿ , 

ع سرعة ىذه التغييرات واتخاذ قرارات مدفوعة بالتفكير المبتكر بحيث تكوف قادرة عمى التكيؼ م
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عملاء الذيف  المقترف بالمعرفة العميقة بالبيئة الخارجية وعناصرىا مف تكنولوجيا حديثة ,منافسيف,
 ىـ في مركز الصدارة ,حيث تتـ مراقبة التغييرات في احتياجاتو وسموكو باستمرار.

  عمييا من اجل تحقيق الإستراتيجية وزيادة القيمة التشغيمية استخدام التكنولوجيا والاعتماد
تستند المنظمات الرقمية  في عممية ابتكارىا عمى تكنولوجيات وبالتالي اكتساب ميزة تنافسية 

حوسبة السحابة وتحميؿ البيانات ,إذ أف  حديثة تتمثؿ في :قابمية التنقؿ ,الشبكات الاجتماعية,
يمكف أف يحقؽ ميزة   synergiesكنولوجيات مع بعضيا فيما يعرؼ الاستخداـ الجماعي ليذه الت

 (Mariano , Gianluca, & Luciano , 2018) ىامة لممنظمات.
IV – 2-2 النضج الرقمي  تحقيق 

 MIT SLOAN MANAGEMENTمف خلاؿ الدراسة الاستقصائية العالمية التي قامت بيا مجمة 

REVIEW  بالتعاوف معDeloitte University Press   مف مدير تنفيذي ومدير  3500عمى أكثر مف
ومحمؿ  لمنظمات عالمية ,وجدت أف المنظمات التي حققت اكبر النجاحات في مجاؿ التكنولوجيا ىي 

والمنافسيف لمتكنولوجيا الرقمية وتعمؿ عمى تغيير  الموظفيف, التي كانت تتبع كيؼ يستخدـ العملاء,
الطريقة التي يعمموف بيا وكذلؾ تقوـ بتغييرات في الكفاءات والثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي ليا مف 

 اجؿ الحصوؿ عمى ميزة تنافسية وتحقيؽ بذلؾ النضج الرقمي الذي يميزىا عف باقي المنظمات .
لنضج الرقمي يتعمؽ ويقصد ىنا بالنضج ىو القدرة المكتسبة عمى الاستجابة لمبيئة بطريقة مناسبة فا

  .المنظمة لمتنافس في بيئة رقمية متزايدةبتكييؼ 
المنظمة  استراتيجيةحيث اف النضج يتجاوز مجرد تطبيؽ لمتكنولوجيا الجديدة بؿ إلى العمؿ عمى مواءمة 

لشركاء ,القوى العاممة ,الثقافة التكنولوجيا والييكؿ التنظيمي لتمبية التوقعات الرقمية لمعملاء ,الموظفيف وا
 GERALD C., DOUG, ANH) وبالتالي فيو عممية مستمرة لمتكيؼ مع المشيد الرقمي المتغير .

NGUYEN , DAVID, & NATASHA , 2017, p. 05) 

 digital الرقمية الكثافة الاوؿ يتمثؿ في مترابطيف ولكف منفصميف بعديف مف مزيج ىو الرقمي ضجفالن
intensity   ، الشركة عمؿ كيفية لتغيير مبادراتل المدعومة التكنولوجيا في الاستثمار والذي يعبر عف 

 إدارة كثافة قيو يمثؿ الثاني البعد, اما الأعماؿ نماذج وحتى الداخمية، العمميات عملائيا، ارتباطات -
 اللازمة القيادية القدرات خمؽوالذي يعبر عف  ،transformation management intensity التحوؿ
 الحوكمة و جديد، مستقبؿ لتشكيؿ رؤية مف التحوؿ كثافة تتكوف. المنظمة في الرقمي التحوؿ لدفع
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. التكنولوجيا عمى القائـ التغيير لتنفيذ الأعماؿ/المعمومات وتكنولوجيا المسار، لتوجيو والمشاركة
(George , Maël , Didier , Patrick , & Andrew, 2017, p. 02) 

 Ana Landeta , A Digital Framework for)وىي  الرقمي النضج في أبعاد ثمانية تحددىناؾ 
Industry 4.0 Managing Strategy, 2020, p. 29) 

 الشركة استراتيجية في الرقمي بالتحوؿ الوعي   تضميف يجب : الاستراتيجية. 
 خارجية بمصادر الاستعانة ينبغي ولا قيادة يحتاج إلى التحوؿ :القيادة. 
 جديدة عمؿ ومجالات لمعملاء فوائد ذات جديدة وخدمات منتجات إلى الرقمنة تؤدي : المنتجات. 
 خفة مف يزيد مما جديد، تشغيؿ نموذج بواسطة الأساسية العمميات رقمنة فرض يجب : العمميات 

 .المنظمة داخؿ الحركة
 مفتوحة ابتكار ثقافة إلى يؤدي مما الشركة داخؿ الثقافة تغيير الضروري مف: الثقافة. 
 الخبراء لغير رقمية ومؤىلات خبراء إلى الرقمنة تحتاج: الأشخاص. 
 الموضوعي الاتفاؽ مف جزءا الرقمية الاستراتيجية تصبح أف يجب: الحوكمة. 
 المعمومات لتكنولوجيا القديمة اليياكؿ استبداؿ الضروري مف: التكنولوجيا. 
 التحوؿ مسار طوؿ عمى الرئيسية والمعالـالخطوط  نظـت المستويات 6ىناؾ  الرقمي التحوؿ لنضج
 .Brian , 2016, p) ممثمة في  الطريؽ يقودوف الذيف التغيير لوكلاء والتوجيو الرؤية لتوفير الرقمي
08) : 
وبالتالي فالمؤسسة تعمؿ  كبير حد إلى لمتغيير حاجة أي رفضويتـ في ىذه المستوى  :كالمعتادالعمل .1

 كما كانت عميو سابقا.
ىنا تدرؾ المؤسسات بخمؿ في بعض اقساميا مما يستدعي التغيير بالاعتماد عمى : اختبار وتعمم.2

 التكنولوجيات الرقمية 
 والعمميات الافراد في استراتيجية استثمارات إطلاؽ في الرقمي التحوؿ يبدأ: واستراتيجية تنظيم .3

 العمؿ في وفؤ يبد و الأكبر الصورة التغيير وكلاء يرى حيث ذكاءً، أكثر المؤسسة  أصبحت. والتكنولوجيا
 .نحوىا رسميًا

 التحوؿ في المبذولة الجيود تصبح. مرنة المرحمة ىذه في المؤسسات أصبحت: الموت أو التكيف.4
 في. التحتية البنية في بالاستثمارات مدعومة الأجؿ وطويمة قصيرة نتائج/أىداؼ مع متماشية الرقمي
 الواقع.
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 ىذه أعادت الطريؽ، طوؿ عمى ثابتًا ويصبح لمشركة، النووي الحمض في الآف الرقمي التحوؿ:التحول.5
 والعمميات لأفرادا عمى تؤثر التي التشغيؿ ومعايير جديدة النماذج وخمقت المشروع، تشكيؿ الجيود

 .العمؿ خطوعمى  والتكنولوجيا
 الاستثمارات تتحوؿ و جديدة، وأدوار نماذج الآف،. سائدة الابتكار ثقافة تصبح: الموت أو الابتكار .6

 .لمنمو تقميدية غير جديدة فرص وتحديد التحوؿ لتسريع الابتكار نحو
وتصبح منظمات رقمية أكثر نضجا فإنيا تقوـ بجممة مف الممارسات إف سعي المنظمات لكي تتطور 

والإجراءات تساعدىا عمى تحقيؽ النضج الرقمي والتفوؽ عمى المنافسيف في بيئة رقمية متغيرة ومف بيف 
 , GERALD C., DOUG, ANH NGUYEN , DAVID, & NATASHA) ىذه الممارسات نجد

2017, pp. 03-04): 

  تنفيذ تغييرات شاممة في كيفية تنظيـ وتنمية القوى العاممة ,تحفيز الإبداع في أماكف العمؿ ,زرع
 الثقافة والخبرة الرقمية.

 ,أفاؽ التخطيط الإستراتيجية لدى المنظمات يكوف أطوؿ مف أفاؽ المنظمات الأقؿ نضجا رقميا 
عمى  و مف التكنولوجيا وقدرات الأعماؿ الأساسية,حيث تركز الإستراتيجية الرقمية عمى كؿ 

 التغيير التنظيمي والمرونة لتتكيؼ مع البيئات الرقمية سريعة التغير.
 .توسيع نطاؽ التجارب الرقمية والابتكارات والتي ليا تأثير عمى أعماؿ المنظمات 
 مناسبة لتحقيؽ طموحات النمو  الكفاءات الرقمية وتطويرىا مع توفير ليا بيئات جذب المواىب و

 الوظيفي مع اكتساب خبرات رقمية.
  توفير الرؤية اللازمة لقيادة الإستراتيجية الرقمية والاستعداد لتخصيص الموارد الضرورية لتحقيؽ

بحيث تعمؿ المنظمات الناضجة رقميا عمى زيادة استثماراتيا الرقمية مقارنة بنظيرتيا  الرؤية,ىذه 
 في كؿحيث قامت بإعادة النظر  العالمية Walmartومثاؿ عمى ذلؾ شركة  نضجا.الأقؿ 

رغبة منيا في تعزيز قدراتيا الرقمية   سنوات,جوانب أعماليا وافؽ استثماراتيا لفترة تمتد لعشرة 
 .متغيرة لمعملاء عمى المدى الطويؿومواكبة السموكيات ال

إذ أدرؾ قادتيا أف التنافس في عالـ رقمي يتطمب أكثر مف مجرد جذب اكبر عدد مف تجار التجزئة عمى 
 . Amazonالانترنت لممنافسة مع موقع أمازوف 
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مستويات لمرقمية يمكف لممؤسسات التواجد بيا بناءا عمى  4ىناؾ ولكي تحقؽ المنظمات النضج الرقمي 
ات القيادية وىذا اعتمادا عمى مصفوفة التفوؽ الرقمي والتي يوضحيا بعديف ىما القدرات الرقمية والقدر 

 الشكؿ أدناه
 مستويات الأربعة لمتفوق الرقمي (10)الشكل رقم 

      

Source : G .WESTERMAN, D.BONNET, A. McAfee, leading digital TURNING TECHNOLOGY 

INTO BUSINESS TRANSFORMATION , HARVARD BUSINESS REVIEW PRESS, Boston, 

Massachusetts,2014 ,p 15 

 (2022، )خوصة وفيما يمي شرح لممستويات الاربعة لمنضج الرقمي 
 Beginners :  

ىي تمثؿ المؤسسات المبتدئة في أولى مراحؿ رحمة الرقمية والتي تمتمؾ قدرات رقمية قميمة وتتميز بضعؼ 
 القدرات القيادية وبثقافة رقمية غير ناضجة.

 Fashionistas : 
 عمييا, تتميزالمؤسسات التي تيتـ بكؿ ما ىو جديد في مجاؿ التكنولوجيا الرقمية وتسعى لمحصوؿ  تمثؿ

تتميز كذلؾ بالضعؼ في مجاؿ القدرات القيادية خصوصا مف حيث التنسيؽ وعدـ  بثقافة رقمية ناضجة,
 وجود رؤية رقمية شاممة.

 Conservatives: 

d
igital cap

ab
ility    ت الرقمية

 القدرا

leadership capability القيادة الرقمية 

Fashionistas 

  المودة الجديدة
Digital Masters 

القادة الرقميين       

 Conservatives 
 المحافظين    

Beginners 
المبتدئين        
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المؤسسات التي تمتمؾ قدرات قيادية كبيرة لكنيا تعمؿ عمى المحافظة عمى أنشطتيا التقميدية خوفا  تمثؿ
 تتميز كذلؾ بقدرات رقمية قميمة. مف التغييرات,

 MASTERS: 
تمثؿ المؤسسات التي تحدت وتفوقت عمى تحديات التحولات الرقمية وقامت ببناء قدرات رقمية وقيادة 

 ية رقمية شاممة وقوية ,كذا ثقافة رقمية قوية.رقمية ,تتميز بوجود رؤ 
قائمة المنظمات في  Gille Cabinetبالتعاوف مع Les Échos exécutives في كؿ سنة تنشر صحيفة  

ذات النضج الرقمي وىذا مف خلاؿ تحميؿ العديد مف المتغيرات الأساسية ومف بينيا  CAC 40بورصة 
 ,للأفرادالثقافة الرقمية  إتقاف التكنولوجيا الرقمية, عبر الانترنت ,النظـ الايكولوجية الرقمية, المؤسسةرؤية 

 السيطرة والتحكـ في 
بحيث يتـ تجميع ىذه المتغيرات عمى أساس معايير وضعت كمؤشر المؤسسة, الأمف خاصة بيانات 

 (Emily Metais & David , 2016, p. 11) لممؤسسات.عالمي لممقارنة بيف مستوي النضج الرقمي 
 2019و 2018لمسنوات  لممؤسساتالنضج الرقمي  ترتيب( 11)الشكل رقم  

 

 
http://business.lesechos.fr : source 

 
 
 

http://business.lesechos.fr : source 

 

IV – 3 تحديات تطبيق التحول الرقمي لممنظمات 
 كاستراتيجيةلممنافسة والبقاء عمى قيد الحياة ، يجب أف تتضمف معظـ المؤسسات التحوؿ الرقمي المناسب 

لاحظ أف "المديريف التنفيذييف يقوموف بتحويؿ لشركاتيـ رقميًا ( 2014ويسترماف وآخروف )وحسب  أساسية
 مف خلاؿ رقـ ثلاثة مجالات رئيسية وىي : تجربة العملاء والعمميات التشغيمية ونماذج الأعماؿ".

http://business.lesechos.fr/
http://business.lesechos.fr/
http://business.lesechos.fr/
http://business.lesechos.fr/
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 .Ciara & Daniel J. , 2018, pp)  إلا أف عممية التحوؿ قد تواجيا مشكلات وتحديات مف بينيا
02-03): 
  يتمثؿ التحدي الأوؿ في ما إذا كانت زيادة كفاءة العمميات الحالية ىي الأولوية أـ ينبغي التركيز

عمى تمبية احتياجات العملاء حيث قد يؤدي التركيز عمى الكفاءة إلى تقميؿ رضا العملاء وولائيـ 
 وعمميات الشراء.

  ىي فرصة ومشكمة في أف واحد حيث يكمف التحدي في تكمفة جمع وتخزيف البيانات فالبيانات
 فيرسة موارد البيانات وتقييـ جودتيا 

 الربوتات وآلات الحوسبة في العمؿ لو نتائج سمبية في تقميؿ العماؿ  الاعتماد عمى الأتمتة و
 وتسريحيـ مف المؤسسات 

 .امف المعمومات وضماف خصوصية الأفراد وبيانات المؤسسات 
فاف الصعوبات والتحديات  MIT Center for Digital Business and Capgemini Consultingحسب دراسة 

 عناصر لعممية التحوؿ وىي: البدء,3التي تواجو المنظمات في عممية التحوؿ الرقمي تكوف مف خلاؿ 
 التنفيذ والإدارة والتنسيؽ .

ة التحوؿ الرقمي مقاومة وتشكيؾ تتمثؿ أىـ التحديات التي تواجو المنظمات خلاؿ مرحمة البدء في عممي
المدراء التنفيذيوف في فوائد التكنولوجيات الرقمية الجديدة وىذا ما يعرقؿ ويمنع المنظمة مف الاستفادة مف 

 الفرص المتاحة وقمة الوعي بالتيديدات التحوؿ الرقمي.
مة الميارات والكفاءات ننتقؿ إلى مرحمة التنفيذ فاف مف بيف الصعوبات التي تواجو المنظمات فقداف أو ق
يتعمؽ كذلؾ بالثقافة  ذات الخبر بالتكنولوجيا الرقمية الضرورية لضماف التنفيذ الجيد لمتحوؿ الرقمي,
 الرقمية فيي أساسية لإدارة التغييرات والتقميؿ مف مقاومة موظفي المنظمة لمتحوؿ.

حوؿ الرقمي يتطمب عادة إجراء تغييرات أما فيما يخص مرحمة الإدارة والتنسيؽ فاف الاستفادة مف عممية الت
يتطمب كذلؾ جيدا مف القمة إلى القاعدة  في العمميات واتخاذ القرارات الذي يمتد عبر اليياكؿ التنظيمية,

 موظفيف عمى تصور واقع مختمؼ والتنسيؽ لضماف تحرؾ المنظمة في الاتجاه الصحيح. لمساعدة 
(George , Claire , Didier , Patrick , & Andrew, 2011, pp. 35-40) 
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 خلاصة الفصل

 
خلاؿ ىذا الفصؿ حاولنا عرض رؤية شاممة حوؿ موضع التحوؿ الرقمي منذ ظيور 
الاقتصاد الرقمي, مف التعريفات ,الاىمية بالنسبة للاقتصادات الدوؿ وكذا المؤسسات , المقاربات 

 لممراحؿ المختمفة لمتحوؿ الرقمي .النظرية 
بالإضافة الى ذكر عناصر تحقيؽ نجاح عممية التحوؿ الرقمي ,وضرورة تحقيؽ النضج 

 الرقمي مع التطرؽ الى اىـ التحديات والمعوقات التي تمنع تحوؿ المؤسسات رقميا . 
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:الثانيالفصل   
 طبيعة العمل والكفاءات في ظل الاقتصاد الرقمي

 تنظيم العمل في المؤسسات الحديثة

 انًلايح انجديدة نهعًم في انعصر انرلًي

 الاقتصاد الرقميالكفاءات في ظل          
 

 الكفاءات الضرورية لمتحول الرقمي لممؤسسات
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 مقدمة  
 

خلاؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ الى التغيرات التي تطرأ عمى المؤسسات مف تأثير                        
الرقمنة عمييا ,عمى نمط وطبيعة عمميا , حيث نعرض بعض تجارب المؤسسات الرائدة في مجاؿ 

 ىذا مف جية .  GAFAM –BATXالتكنولوجيا مثؿ 
مف جية أخرى لنجاح عممية تحوؿ المؤسسات رقميا لابد مف خمؽ بيئة ونشر الثقافة الرقمية ,بالإضافة 

 الى الحاجة الى تكويف وتطوير كفاءاتيا مع ذكر استراتيجيات التطوير الحديثة . 
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I – تنظيم العمل في المؤسسات الحديثة 

I –1-  تحديات الرقمنةتنظيم عمل المؤسسات في مواجية 

مع تطور التقنية وتفجير ثورة المعمومات، استجابت معظـ المؤسسات العالمية بكافة مستوياتيا لمتطمبات 
ولكف لابد مف التطرؽ لتطور النظريات التنظيـ في  الحياة الجديدة ووجب عمييا المحاؽ بالعالـ المتطور

 ظؿ التكنولوجيا:
I –1- 1 تطور نظريات التنظيم في ظل التكنولوجيا 

  المقاربة السوسيو تقنيةl’école sociotechnique  
نتيجة لأبحاث أجريت عمى مستوى معيد تافستوؾ لمعلاقات  1950نشأت مدرسة السوسيو تقنية سنة 

الذي تأسس سنة   TAVISTOK INSTITUTION OF HUMAN RELATIONالإنسانية بمندف 
اباف الحرب العالمية الثانية مف طرؼ مجموعة مف الباحثيف البريطانييف المتخصصيف في عمـ  1946

ترى ىذه المقاربة تنظيـ المؤسسة كنظاـ مفتوح عمى  . F.E.EMERY & E .L.TRISTالاجتماع وىما 
ة التوف مايو وتقني خاص أساس الترابط والتفاعؿ بيف نظاميف الاجتماعي لمدرسة العلاقات الإنساني

 (Roger , 2012, p. 87) .بالمدرسة الكلاسيكية فريدريؾ تايمور
بإجراء  F.E.EMERY & E .L.TRIST قاـ فريؽ البحثواذا ما تحدثنا عف تجربة تافستوؾ ,حيث 

جديدة )تكنولوجية حديثة( في العمؿ مما تجربة عمؿ عمى مناجـ الفحـ البريطانية حيث تـ ادخاؿ الات 
يعني مضاعفة انتاج الفحـ الى الضعؼ نظريا ,غير اف الناتج انخفض كثيرا  تـ التوصؿ الى ىذه النتائج 
بعد مشاىدة فريؽ مف العمؿ كؿ لو خاصية مختمفة عف الاخر, فريؽ يتـ تنظيمو اعتمادا عمى مبادئ 

شروط العمؿ وكثرة الغيابات ,بالمقابؿ فريؽ اخر لدييـ نفس ظروؼ الإدارة لتايمور يتميز بعدـ الرضا عمى 
العمؿ الا اف الاختلاؼ يمكف في تنظيـ العمؿ فيو بقوـ عمى مبدا توسيع نطاؽ العمؿ واثرائو ,يوفر رؤية 
اكثر شمولية للإنتاج, تشجيع العمؿ الجماعي مف خلاؿ الأىداؼ. وجد الباحثوف اف الاعتماد عمى 

مورية مف بينيا تقسيـ العمؿ غير ملائـ وتـ اقتراح ادماج النظاـ الاجتماعي وبالتالي تصبح المبادئ التاي
 (JEAN-MICHEL, 2008, p. 56) تقني–المقاربة مبنية عمى أساس نظاميف اجتماعي 

سمبي لتنظيـ العممي لمعمؿ  كرد فعؿ NFOTنتج عف المقاربة السوسيو تقنية ظيور اشكاؿ جديدة لمعمؿ 
الية  /. وتعمؿ عمى تطوير توسيع نطاؽ العمؿ، تعزيز المياـ، تصميـ النظـ البشرية OSTلتايمور 

 والعمؿ في مجموعات مستقمة. 
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ىناؾ بعض الأمثمة لتطبيقات الخاصة بالمقاربة السوسيو تقنية مف بينيا الديمقراطية الصناعية في مصانع 
مثؿ شركة  1970,صناعة السيارات السويدية أي النموذج السويدي لمتنظيـ سنة  1960النرويج سنة

VOLVO  مقابؿ النموذج الأمريكيFORD. (Roger , 2012, p. 90) 
 E .L.TRISTتقنية حسب -بعض خصائص المقاربة السوسيو (06)جدول رقم ال

 المدارس السابقة التقنية-المدرسة الاجتماعية
 الانساف ىو امتداد للألة الانساف ىو مكمؿ للألة

 يعتبر الانساف قطع غيار وجب استبدالو  يعتبر الانساف مورد يجب تطويره
تقسيـ العمؿ الى مياـ أساسية يتطمب مؤىلات بسيطة  واسعة تجميع المياـ يتطمب مؤىلات متعددة و

 ومحدودة
 وظائؼ متخصصة(-مراقبة خارجية( إجراءات مراقبة داخمية قائمة عمى أنظمة ذاتية 

 ىيكؿ تنظيمي عمودي  ىيكؿ تنظيمي افقي 
Source: Roger Aïm , l’essentiel de la théorie des organisations, Gualino éditeur, Lextenso 

éditions   5e édition2012 ,p 91 

  الطوارئ الييكمية مقاربةCONTINGENCE STRUCTURELLE 
وتأثرىا بالتغييرات  مفيوما أساسيا في تحميؿ التنظيمات CONTINGENCEالطوارئ  مقاربةعد ت

 1970نظاـ مفتوح ,حيث حدد سنة  المؤسسةالحاصمة في بيئتيا الخارجية )تكنولوجيا، أسواؽ( باعتبار 
مجموعة مف الباحثيف البريطانييف مف مجموعة استوف الابعاد الرئيسية لممنظمة متمثمة في: درجة 

مي عمى العمميات ,درجة مركزية التخصص في الييكؿ ,درجة توحيد العمؿ, درجة إضفاء الطابع الرس
 .القرار والتنظيـ

(Jean-Michel , 2012, p. 112) 
 تفترض أنيا غير. مثالية رسمية ىياكؿ توجد لا وأنو مختمفة المؤسسات جميع أف الطوارئ نظريات تدرؾ
 نظريات تطوير تـ ,لممؤسسة الداخمية والعمميات اليياكؿ عمى كبير تأثير ليا اساسية عناصر وجود

 والطوارئ ،(الخمسينيات) التكنولوجية الطوارئ: عديدة أشكالًا  وتتخذ عقود ثلاثة مدى عمى الطوارئ
 (linda, 2007, p. 46) (.السبعينيات) الاستراتيجية والطوارئ( الستينيات) الييكمية

 .Stalker   T. Burns et Gمساىمات أبحاث و.1
شركة بريطانية  20بدراسة الأثر البيئي عمى أداء  1963سنة   T. Burns & G. Stalkerبدأت أبحاث 

واستنتج  ",The Management of Innovation"في كتاب بعنواف  1966نشرت نتائج ىذه الأبحاث سنة 
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لاسيما عدـ اليقيف والتعقيد في البيئة الذي مف ىذه الأبحاث اف ىيكؿ المؤسسة يتأثر بعوامؿ خارجية 
 (JEAN-MICHEL, 2008, p. 48) تقاس بمعدلات التغيير في التكنولوجيا والأسواؽ.

 في. المؤسسات ىذه داخؿ الإدارة أنماط في الكبير بالتنوع خاص بشكؿ .Stalker  T. Burns et G تأثر
 اليقيف عدـ عمى سيما لا خارجية، عوامؿ عمى يعتمد المؤسسة ىيكؿ أف أبحاثيـ تظير الأوؿ، التحميؿ
 بيف التمييز يقترحف الثاني، اما. والسوؽ التكنولوجيا في التغيير معدلات مف المقاسة البيئة في والتعقيد
 التي الميكانيكية المؤسسات: الإدارة لطرؽ الواسع التنوع ضوء في ،والمؤسساتالتنظيـ  ىياكؿ مف نوعيف
 يبدو المؤلفيف، ليؤلاء وفقًا. مستقرة غير ببيئات المرتبطة العضوية المؤسسات المستقرة البيئات مع تتكيؼ

التي  و les organisations mécanistesلية الأ  المؤسسات: الإدارة لممارسات مختمفيف نظاميف ىناؾ أف
تتكيؼ مع البيئات المستقرة وتتميز بيياكؿ معقدة ,ذات طابع رسمي ومركزي تكوف فييا المياـ قائمة عمى 

 les organisationsالعضوية  المؤسسات .المعايير ومتخصصة, اتخاذ القرار يكوف في أعمى اليرـ

organiques العمؿ والعمؿ الجماعي, تميز بييكؿ مرف في بيئة غير مستقرة , قمة التخصص في ت فيي
 ,Jean-Michel , 2012) .المياـ اقؿ دقة ووضوحا .الاتصاؿ افقي, لا مركزية السمطة واتخاذ القرار

p. 113) 
 Paul Roger Lawrence et Jay William Lorsch أبحاث .2

حوؿ دراسة  1972الى  1967بأبحاث مف ىما استاذاف بجامعة ىارفرد  Lorsch & Lawrenceقاـ 
 عاـ في مرجعي كتاب في المنشورة الييكمية الطوارئ نظرية أسس أنشأواىيكؿ المؤسسات  / العلاقة البيئة

 ".Adapter les structures de l’entreprise :" تحت عنواف الفرنسية إلى والذي ترجـ  1967
البيئة العممية, التكنولوجية, الاقتصادية والتجارية تؤدي حيث توصؿ الباحثاف اف درجة عدـ الثبات في 

 (JEAN-MICHEL, 2008, p. 51)  دورا ىاما في ىيكمة المؤسسات
شركات تتعامؿ في تطوير  06 منيا مؤسسات في ثلاث صناعات مختمفة 10قاما الباحثاف بدراسة عمى 

نتاج المواد  شركات الأغذية الجاىزة، تـ  02 ,شركات في صناعة التغميؼ 02البلاستيكية, وتسويؽ وا 
مف مديريف في كؿ شركة بيدؼ معرفة وفيـ سبب وراء  50و 30توزيع استبانات واجراء مقابلات ما بيف 

 .وجود شركة في صناعة معينة اكثر كفاءة مف المنافسيف الاخريف 
 مفيوميف رئيسيف لتحميؿ المنظمات وىما:عمى  Lorsch  &Lawrenceتستند نيج 
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 :la différenciation de l’organisation المؤسسةتمايز 
بيئة ,كما يبيف ىذا الى درجة الاختلاؼ في السموؾ وفي الأداء تمبية لمتطمبات التمييز المؤسسة يشير 

 حالة إلى التمايز ىذا يؤدي وبالتاليالمؤسسة  اختلاؼ زادت المستقرة، غير البيئة كانت كمما أنو التحميؿ 
 (Jean-Michel , 2012, p. 116) أدائيا. حيث مف نسبيًا مستقمة فرعية أنظمة إلى المؤسسة تقسيـ

 l’intégration dans l’organisation المؤسسةالتكامل في 
يشمؿ جميع نشاطاتيا مف تحويؿ المواد الأولية الى منتوج, انتاج وتوزيع السمع  المؤسسةالتكامؿ في 

اكثر تمايزا كانت الحاجة الى يا انو كمما كانت وحدات العمؿ داخم والخدمات ,حيث لاحظ الباحثاف
التكامؿ اكبر,  بمعنى اذا كانت في بيئة مستقرة تكوف وحدات العمؿ ضعيفة مف حيث التمايز بعكس تمؾ 

بحاجة الى  والمؤسسةالتي تنشط في بيئة غير مستقرة ومعقدة وحدات العمؿ فييا اكثر تمايزا في اقساـ 
 (Roger , 2012, p. 97) .اليات لمتكامؿ مف اجؿ التنسيؽ الكمي لوظائفيا

3. Joan Woodward :وتأثير التكنولوجيا عمى الييكل التنظيمي 
بجامعة لندف عمـ الاجتماع الصناعي  استاذة Woodward (1916-1971) قامت الباحثة

 ىي الدراسة ىذه أداءً  الأفضؿ الييكؿ ونوع المنظمة ىيكؿ اختلاؼ أسباب لفيـ تجريبية دراسةالإنجميزي,
 ,الطوارئ لنظريات مقدمة وىي التكنولوجيا، بمدرسة الماضي القرف مف الخمسينيات في يسمى ما محور
. الصناعية المؤسسات ىياكؿ حوؿ لدراسة بحثية مجموعة تترأس ،1957 عاـ إلى 1953 عاـ مفحيث 
الى اف التكنولوجيا تمعب  تتوصم .إنجمترا إسيكس، شرؽ جنوب في صناعية مؤسسة 100 المسح يغطي

دورا حاسما في الاختيارات التنظيمية، كما اف الاختلافات الييكمية أساسيا الاختلافات في التكنولوجيا 
 03ثلاث  وتم التمييز  المستخدمة ىذا يوضح شدة تأثير التكنولوجيا عمى الييكؿ التنظيمي لممنظمة

 :انتاج الوحدة, الانتاج الضخـ, عممية الانتاج المستمر. أنماط لتنظيـ الإنتاج مف خلاؿ التكنولوجيا وىي
(linda, 2007, p. 61) 

 J. Thompsonتصنيف .4
 :(Sophie LANDRIEUX-, 2010, p. 87) التكنولوجيا:أنواع مف  ثلاثةThompson (1967 )ميز 

وتشير الى الإنتاج الضخـ وبشكؿ مستمر لاف عمميات التحويؿ التكنولوجيا الخطية )طويمة المدى(:
 )مدخلات وخرجات( خطية متوافقة مع المعايير.
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المستيمكيف او سمسرة( تعمؿ عمى ربط -تأميف-تشير الى أنشطة الخدمات )بنوؾ التكنولوجيا الوسيطة:
العملاء عف طريؽ التبادؿ او المعاممة ,لا يتـ توحيد مدخلاتيا او مخرجاتيا وفؽ معايير ثابتة بينما يتـ 

 توحيد عممية التحوؿ.
تشمؿ الإنتاج في مجموعات او سلاسؿ صغيرة او وحدات ,بالنسبة لعممية التحوؿ  التكنولوجيا المكثفة:

 ايير بؿ تحتاج الى خبراء قادريف عمى التكيؼ.)مدخلات ومخرجات( لا تعتمد عمى مع

 Charles B. perrowتصنيف المنظمات ل  .5

 Charles Bryce Perrow (1925درس عمـ الاجتماع بجامعة نيويورؾ, قاـ الباحث بدراسات ) 
 31و مؤسسة خدماتية 15تـ اختيارىا عشوائيا مقسمة الى  مؤسسة 46بإنجمترا حوؿ  (1967-1972)

فرد( ومراعاة مستوى  25000الى 241ما بيف  )تتراوحصناعية مع الأخذ بعيف الاعتبار حجـ المؤسسة 
 السمطة,التكنولوجيا والخصائص المختمفة لتنظيـ العمؿ مثؿ تخصص في العمؿ, مستوى اللامركزية, نوع 

 نوع الييكؿ ...
عبر الافراد والمجموعات ميز  سساتالمؤ -تمت الدراسة عمى مرحمتيف الأولى تدرس العلاقة الأىداؼ

perrow  تجارية ومالية...( واف -سواء داخمية او خارجية )اىداؼ الإنتاج المؤسسةاحتمالية تنوع اىداؼ
الى تحقيقيا مف شانو تسييؿ عممية فيـ سموكيا، والييكؿ  المؤسساتتحميؿ الأىداؼ المختمفة التي تسعى 

 .ومستوى الأداء العاـ
(Jean-Michel , 2012, p. 120) 

اف تكوف المرحمة الثانية تبرز العلاقة بيف التكنولوجيا والييكؿ حيث خمص الى انو ممكف لمتكنولوجيا 
يميز  perrowمصدرا لعدـ اليقيف في المنظمة مما يجعؿ تنظيـ الأنشطة فييا صعبا ,لذلؾ نيج 

التكنولوجيا في بعديف الأوؿ يتمثؿ في التبايف في المياـ الذي يمثؿ عدد الاستثناءات التي تمت مواجيتيا 
في الإجراءات )حوادث تقنية( والثاني القدرة عمى تحميؿ المياـ تمثؿ إمكانية حؿ المشاكؿ باستخداـ 

يات ,او عدـ تطبيقو, أو عمى عكس مف الإجراءات المحددة مسبقا )إمكانية تطبيؽ التعميمات ودليؿ العمم
تتمثؿ التكنولوجيا الروتينية .ذلؾ استخداـ الخبرة والحدس( ,ىذا ما سمح بتمييز اربع أنواع مف التكنولوجيا

عمى سبيؿ المثاؿ في الاعماؿ المكتبية )حفظ الممفات( ,صناعة السيارات وصناعة الحديد والصمب مع 
تتجو التكنولوجيا غير تقميدية )غير  روتينية( الى الإنتاج في إضفاء طابع الرسمية عمى الييكؿ, و 

 .مجموعات صغيرة الحجـ والمستمر 
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ىياكميا مرنة ومركزية  البحوث,تتميز بعدـ اليقيف في ىذه القطاعات كقطاع الفضاء الجوي ومخابر 
 متعددة.

ف متمثمة في تكنولوجيا الابداع بالنسبة لمتكنولوجيا الحرفية فيي الأخرى تتسـ بدرجة عالية مف عدـ اليقي
حموؿ  وليا ىيكؿ لا مركزي، اما التكنولوجيا اليندسية فيي تستند عمى موظفيف مؤىميف قادريف عمى إيجاد 

 (Sophie LANDRIEUX-, 2010, p. 88) .للاستثناءات يكوف الييكؿ مرف ومركزي
 C. Perrowمصفوفة التكنولوجيا حسب  (12)الشكل رقم 

 تباين في الميام                         
 القدرة عمى                                     قوي                                     ضعيف              

 تحميل الميام         ضعيف          
 قوي

 
source : Sophie Landrieux- Kartochian, MÉMENTOS LMD – THÉORIE DES 

ORGANISATIONS, 2010 ,p 88 
 

ضمف فئتيف رئيسيتيف مف التحميؿ: درجة التبايف  المؤسساتمف جية أخرى فاف البحث قاـ بتصنيؼ 
بطبيعة المواد التي يتـ معالجتيا كجزء مف عممية تحوؿ المنتج والثاني درجة إضفاء  تتعمؽ الأنشطة

الطابع الرسمي عمى الأنشطة تعني مستوى تقدـ العمؿ مع ضرورة تحديد المياـ التي يمكف الاضطلاع 
تتمثؿ في  المؤسساتأنواع مف  04 فعمييا في دليؿ الاجراءات; واعتمادا عمى ىذيف البعديف ميز بي

تتميز بدرجة معينة مف التعقيد في انجاز العمؿ مع وجود استثناءات قميمة نسبيا,  والتي الحرفية المؤسسات
غير نظامية )روتينية( التي يوجد بيا عدد  بالمؤسساتالمبتكرة خاص  المؤسسات,يكوف الييكؿ لا مركزي 

التعقيد يتطمب مستوى عاؿ مف كبير مف الاستثناءات ,والعمؿ لايزاؿ غير رسمي ويتسـ بدرجة عالية مف 
و الي ويتـ فيو أالنظامية او الروتينية: تتميز بييكؿ ميكانيكي  ,المؤسساتالخبرة والقدرة عمى الابداع 

تحميؿ العمؿ وتغييره مف خلاؿ إجراءات عديدة مع وجود استثناءات وعموما ىيكميا تنظيمي يتوافؽ مع 
تسـ بكثرة الاستثناءات في العمؿ ,كما اف درجة إضفاء ت اليندسية المؤسساتواخيرا العمؿ الروتيني 

 .الطابع الرسمي مرتفعة جدا وذلؾ راجع لوجود عدد كبير مف القواعد والإجراءات
(Jean-Michel , 2012, p. 122) 

 

 التكنولوجيا الحرفية التكنولوجيا غير الروتينية
 التكنولوجيا الروتينية التكنولوجيا اليندسية
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 Alfred D. Chandlerدراسة  .6
Alfred D. Chandler (1918-2007 اقتصادي ومؤرخ الشركات الامريكية الكبرى, بدا حياتو المينية )

 Johnبجامعة  1965ماساتشوستس لمتكنولوجيا ثـ كرئيس لقسـ التاريخ سنة  MITكباحث في معيد 
Hopkins,  تاريخ الاعماؿ بجامعة ىارفرد  1970قبؿ اف يدرس سنةHarvard,  :لو كتاباف مشيوراف
 :بعنواف1970سنة والثاني  l’entreprise Stratégie et Structure deتحت عنواف   1962الأوؿ سنة 

La Main visible des managers : une analyse historique. (Roger , 2012, p. 94) 

تربط بيف التغييرات الاستراتيجية والتغييرات الييكمية حيث قاـ بدراسة تاريخ  Chandlerاف اعماؿ 
وتوصؿ الى نتيجة اف الاستراتيجية تؤثر عمى ىيكؿ  1920-1850الشركات الامريكية الكبرى بيف الفترة 

ة غير فعال فالمؤسسةالمؤسسات اذ لابد لمخيارات الاستراتيجية اف تؤدي الى تغيرات في الييكؿ والا 
 .(Sophie LANDRIEUX-, 2010, p. 88) .وضعيفة الأداء

I –1-2 تنظيم العمل والرقمية 
نموذج افقي  تسعى غالبة المؤسسات الى نموذج تنظيمي يجمع بيف ترشيد العمؿ ومشاركة الموظفيف,

واكثر تعمما ,قادرا عمى تمبية احتياجات الثورة الرقمية والتطمعات الجديدة لمموظفيف  بمعنى تعزيز قدرات 
 .  agilitéالتعمـ الذاتي وتشجيع اساليب عمؿ الذكاء الجماعي, زيادة القدرة التنافسية وسرعة الحركة 

مكونات لييكؿ تنظيـ  3ف ىناؾ فا  François Pellerin, Marie-Laure Cahierحسب دراسة 
 l’autonomie et la responsabilité des العمؿ داخؿ المؤسسات ممثمة في : 

personnes, , الاستقلالية ومسؤولية الافرادle lean التكنولوجيا ,  الرشاقة la technologie بحيث.
افي بمعنى تغيير عقمية تكوف مرتبطة مع بعضيا بعلاقات ديناميكية والتي تسيـ في احداث تغيير ثق

 (François & Marie-Laure , 2019, p. 49) .مما يساىـ في تحقيؽ الاىداؼ المسطرة الافراد
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 المكونات الثلاثة لتنظيم العمل   (13) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : François Pellerin, Marie-Laure Cahier, Organisation et compétences dans l’usine du 

futur. Vers un design du travail ?, Paris, Presses des Mines, 2019,p 50. 

 

 

 Lean الرشاقة : 
Lean عمى قدرتيا لتعزيز طريقةاذ تعد  .ياقطاع مسار تغيير وبالتالي  المؤسسات مسار لتغيير طريقة ىي 
 حيث مف استدامة أكثر أعماؿ نموذج لمؤسسات يقدـ المقابؿ في الوقت بمرور القيمة مف المزيد خمؽ
 .أفضؿ ماؿ رأس وتخصيص ىوامش نقدي، تدفؽ المبيعات، أفضؿ

يعنيو العمؿ الافضؿ  معيـ ما يركز عمى التغيير التحويمي لمقيادة :لف نقوـ بعمؿ افضؿ بؿ نستكشؼ 
وبالتالي فاف نظاـ كما تعممنا مف تويوتا ىو مجموعة مف الانشطة المترابطة في مجاؿ المعرفة التي ينبغي 

 ؟ كيؼ أفضؿ بشكؿ العميؿ ترضي كيؼاف تستكشؼ في مكاف العمؿ وتستجيب لأربعة اسئمة اساسية:
 , Michael, Daniel) ؟ معًا أسرع بشكؿ نتعمـ ؟ كيؼ الإجمالية التكمفة نخفض ؟ كيؼ العمؿ تسيؿ

Jacques, & Orest , 2018, pp. 24-27) 
 1950ظير ىذا النموذج الصناعي في الخمسينات  مف القرف الماضي عدنا لأصوؿ ىذا النظاـ  واذا ما

في شركة تويوتا سمح ليا بالانتقاؿ مف مصنع محمي الى شركة عملاقة عالمية ,وتـ وضعو نظريا مف 
 . MITقبؿ معيد 

 الاستقلالية والمسؤولية 

 الرشاقة
 

 تكنولوجيا
 التغيير الثقافي
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عضو مجمس  Cécile Rocheوحسب  1990وبدأ الانتشار تدريجيا مع بداية  1980في اواخر سنة  
عمى انيا نظاـ لا يستخدـ لمضغط عمى الافراد كما كاف الحاؿ  leanفرنسا ينبغي فيـ   leanادارة معيد 
 & François) بؿ عمى انيا الة تمنح  الاستقلاؿ الذاتي  في حؿ المشكلات 1980/1990في السنوات 

Marie-Laure , 2019, p. 52) 
 الاستقلالية والمسؤولية : 

 nomosو  soi-mêmeتحديد الذات  automاشتؽ مصطمح الاستقلالية مف كممة يونانية الاصؿ 
 تعني قواعد ,قانوف ويتعمؽ الامر بتحديد القواعد الخاصة بالفرد ,كذلؾ تمثؿ دمج اتخاذ القرار في العمؿ .

حتى يتمكف الفرد مف  ابعاد للاستقلالية ممثمة في: المستوى الاوؿ حوؿ المياـ وتحديدىا 3اقترح  حيث تـ 
 تحديد ميامو وطريقة تنفيذىا .

عمى البيئة التنظيمية ,اما المستوى الثالث يقيس مشاركة الافراد في تأثير الافراد اما المستوى الثاني يتعمؽ 
 & Marie-Laure) حوكمة المؤسسة مف خلاؿ الحوار, التفاوض حوؿ ظروؼ وشروط العمؿ

François , 2019, p. 36) 
 التكنولوجيا: 

الواب  تكنولوجياتالتعاونية  ممثمة في  التكنولوجياانواع :نظـ المعمومات ,  3تنقسـ التكنولوجيا الى 
 المتصمة, التصنيع المضاؼ والواقع الآلاتوالشبكات الاجتماعية, الاتمتة والروبوتات اضافة الى 

(François & Marie-Laure , 2019, p. 73) 
قبؿ الحديث عف العلاقة بيف تكنولوجيا المعمومات الحديثة وتنظيـ العمؿ لابد مف التطرؽ لمفاىيـ 
وخصائص ىذه التكنولوجيات  تتسـ ىذه الاخيرة بقدرة التخزيف والمعالجة وبيذا تختمؼ عف سابقتيا حيث 

ة ادت الى تحقيؽ مكاسب في الانتاجية ونظـ ادارية اكثر كفاءة بالنسبة وجد ىناؾ نوع مف قفزة تكنولوجي
 (Marie, 2002, p. 03) لممؤسسات

ويمكف تعريفيا عمى انيا تمؾ التكنولوجيات التي تساىـ في عرض المعمومات ومعالجتيا وتخزينيا ونقميا 
 تحديد حداثة ىذه التكنولوجيات مف خلاؿ بعض الخصائص المتمثمة في:بالوسائؿ الالكترونية ,ويمكف 
التيجيف, التقادـ السريع لتكنولوجيا المعمومات ,وقدرتيا عمى   NTICازدواجية في التعامؿ مع 

الذي يوضح اف قوة المعالجات الصغيرة تتضاعؼ كؿ ثمانية  MOOREوالاتصالات )وفقا لقانوف مور 
 عشر شيرا وبنفس السعر(,
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ضؼ الى ىذه الخصائص جانب متعدد الابعاد :اقتصادي, اجتماعي, سياسي وثقافي مما يجعميا معقدة 
 (Ali , 2004, pp. 58-59) لمتحميؿ والتعرؼ عمى جميع المستويات

فاف تطور الوسائؿ والادوات الرقمية  Tristan Klein &Daniel Ratierلذلؾ وحسب دراسة 
وتطبيقاتيا داخؿ المؤسسة يمثؿ تحديا اقتصاديا ,حيث كانت البداية في الخمسينات مع الاتمتة ثـ تـ 

وصولا الى محاكاة رية متكاممة ,والاعتماد بشكؿ اساسي عمى شبكة الانترنت, اتطويره مع ادخاؿ برامج اد
 & Tristan) الافتراضية لممعمومات باستخداـ الحوسبة السحابية ما يحقؽ اىدافيا ويرفع مف مرونتيا

Daniel, 2012, p. 19) 
حوؿ تأثير التكنولوجيات الرقمية عمى المؤسسات  et all GEORGE WESTERMANوىذا ما يوضحو 

التي اعتمد مسؤولوىا عمى ادوات رقمية واىميا الشبكات الاجتماعية  NIKE ومثاؿ عمى ذلؾ شركة نايؾ 
مف اجؿ خمؽ منتجات  Nike Digital Sportتحت اسـ  2010,حيث تـ انشاء وحدة عمؿ جديدة سنة 
عملائيا ,تحسيف رؤية وادارة عممياتيا, زيادة الانتاجية والحد مف رقمية جديدة بغية التقرب والتفاعؿ مع 

 انتاج النفايات .
المدير العاـ المسؤوؿ عف الرقمنة والابداع بشركة نايؾ فاف الشركة لـ تعد مجرد  Jesse Stolakفبالنسبة 

 .بائع منتجات بؿ اصبحت جزءا مف حياة عملائيا
فالرقمية تمكف المؤسسات مف تطوير اعماليا داخميا و  كؿ ىذا مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ ورؤى الشركة

خارجيا ,ومساعدتيا في الوصوؿ الى الاسواؽ العالمية لمسمع والخدمات ,وبالتالي الوصوؿ الى عملاء 
 (GEORGE , DIDIER , & ANDREW , 2014, p. 10) جدد.

نماذج يفسروف  03ولدراسة العلاقة بيف تكنولوجيا المعمومات الحديثة والتنظيـ توصؿ الباحثوف الى وجود 
,والتي يقصد بيا اف التكنولوجيات  ‖l’impératif technologique―ىذه العلاقة وىـ :الحتمية التكنولوجية 

 تنبؤ بيا في المؤسسات.تتسـ بخصائص محددة قادرة عمى احداث تغييرات جوىرية مصممة ,يمكف ال
ويقصد بيا اف استخداـ تكنولوجيا يعتمد بشكؿ  ,‖l’impératif organisationnel―ثانيا الضرورة التنظيمية 

 وثيؽ عمى سياؽ تنظيمي خاص ناتج مف التأثيرات او التغيرات التكنولوجية.
الاثار المترتبة عف ادخاؿ والذي يشير الى انو مف اجؿ دراسة  ”perspective de l’émergence―واخرىـ  

تكنولوجيا يبغي اف تؤخذ الخصائص المحتممة لمتكنولوجي وظروؼ المؤسسات في الاعتبار مف منظور 
 (Michel , Christine , & Jean-François , 2003, p. 28) ديناميكي
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I –2    المؤسسات الافتراضيةظيور المؤسسات الذكية و  و 4.0الصناعة 

I –2-3    4.0الصناعة  

ىو مصطمح يطمؽ عمى مجموعة مف التحولات السريعة في التصميـ ,التصنيع والتشغيؿ  4.0"الصناعة 
بألمانيا حيث وحسب المستشارة الالمانية أنجيلا  4.0مح طمص اذ نشأ .,وخدمة انظمة ومنتجات التصنيع

تعني التحوؿ الشامؿ لمجاؿ الانتاج الصناعي كاملا مف  4.0فاف الصناعة    Angela Merkelميركؿ 
 (Ron , 2015, p. 02) .خلاؿ دمج التكنولوجيا الرقمية والانترنت مع الصناعة التقميدية

عمى انيا "رقمنة قطاع التصنيع مع اجيزة استشعار مدمجة في  4.0الصناعة تعرؼ  McKinseyحسب 
جميع مكونات المنتج ومعدات التصنيع ,والانظمة الالكترونية في كؿ مكاف ,مع تحميؿ جميع البيانات 

 (Dominik , Richard , Jamie , & Matthias, 2015, p. 07) .ذات الصمة"
, والخدمات والبيانات الأشياء إنترنت نحو طريؽ في القادمة الرابعة الصناعية الثورة 4.0 الصناعة تمثؿ
 .جديد تكنولوجي لعصر الطريؽ لتمييد الذكية الإنتاج وعمميات النظـ إنتاج تكنولوجيات ربطكما ت

(benno, henning, & wolfgang, 2014, p. 06) 
بشأف الموجة الجديدة مف التصنيع ,اذ شمؿ  المؤسساتبحثا سوقيا كبير عمى  McKinseyحيث اجرت 

ـ .أ ,ألمانيا والياباف .ضؼ الى ذلؾ اجراء العديد مف  دوؿ وىي و. 3مشارؾ مف  300استقصاء حوالي 
المقابلات مع قادة الفكر الصناعي وكاف اىـ ما توصؿ اليو :وجب عمى مؤسسات التصنيع العمؿ عمى 

متمثمة في : دفع الافؽ الجديد لمفعالية التشغيمية والتي  4.0 ابعاد لمتكيؼ مع امكانات الصناعة 3وقؼ 
محركات 8يقصد بيا وجوب التعامؿ مع أي تحسيف بيدؼ زيادة القيمة الى حد أقصى حيث يتـ تحديد 

لمقيمة ليا تأثير كبير عمى اداء مؤسسات التصنيع جمعت كميا بما يعرؼ بالبوصمة الرقمية والتي تستخدـ 
بشكؿ اكثر منيجية ,تكييؼ نماذج الاعماؿ مع التغيرات في  4.0تاحة مف الصناعة لتحديد الفرص الم

 تمارس التي الطريقة في التفكير إعادة المؤسسات مف تطمبي والذي  الخارج ,بناء اسس التحوؿ الرقمي
 بالاعتماد عمى الجديدة البيئة في لمنجاح لأعماليـ الرقمي التحوؿ دفع إلى بحاجة إنيـ حيث ,أعماليا بيا

 مثؿ عوامؿ يشمؿ وىذا. رقمية قدرات بناء إلى المؤسسات تحتاج أولًا،: التحوؿ ليذا اساسية ركائز خمس
نشاء الرقمية المواىب اجتذاب  في التعاوف تمكيف إلى  تحتاج ثانيًا،. الوظائؼ متعددي وتوجيو حوكمة وا 
 خلاؿ مف المؤسسات حدود عبر والتعاوف المعايير تحديد في المشاركة يتطمب وىذا. البيئي النظاـ

 . المجتمعات في والتعاوف الاستراتيجية والشراكات التحالفات
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 رقميًا المدارة الانشطة أرضية عمميات حماية أجؿ مف السيبراني الأمف إدارة رابعًا، البيانات إدارة ثالثاً،
لمشروع في  السرعة ثنائية بيانات/أنظمة بنية تنفيذ إلى المؤسسات تحتاج أخيرًا،. الخاصة والبيانات
 (Dominik , Richard , Jamie , & Matthias, 2015, p. 07) . التحوؿ

 : 4.0تكنولوجيات اساسية في الصناعة  9فاف ىناؾ  BCGحسب مجموعة بوسطف الاستشارية 
(markus, et al., 2015, pp. 05-06) 

 التحميل  البيانات الكبيرة وBig Data et Analytique  
يمثؿ مصطمح البيانات الكبيرة الحجـ اليائؿ لمبيانات المنظمة وغير منظمة حيث اف تكنولوجيا وبرامج 

,تقميؿ تكاليؼ ادارة القواعد التقميدية لا يمكنيا معالجتيا .تمكف معالجة ىذه البيانات الى التحميؿ التنبؤي 
 (SÉBASTIEN, 2019, p. 32) ادارة الاعماؿ ,تسريع عممية اتخاد القرار.

 :المحاكاة 
تشير المحاكاة إلى دمج أدوات الكمبيوتر المختمفة واستخداـ البرمجيات المتخصصة لوضع نماذج 

,حيث يتـ استخداـ عمميات محاكاة ثلاثية (SÉBASTIEN, 2019, p. 27)ومحاكاة أداء نظاـ الإنتاج 
 لممنتجات والمواد وعمميات الانتاج . 3Dالابعاد 
 :الربوتات المستقمة 

اعتمدت العديد مف المصانع عمى الربوتات لمعالجة المياـ المعقدة, الا اف ىذه الاخيرة ىي في تطور 
مستمر عمى مر الزمف بغية الاستفادة منيا اكثر أذ اصبحت اكثر استقلالية ,ومرونة وتعاونية .تتفاعؿ مع 

 بعضيا البعض وتتعمـ مف البشر ىذا ما يقمؿ مف تكمفتيا وليا نطاؽ اكبر مف القدرات
 :السحابة 

ريؽ القرص الصمب يعرؼ السحابة بأنيا تخزيف البيانات والوصوؿ إلييا عف طريؽ الإنترنت وليس عف ط
 . (SÉBASTIEN, 2019, p. 33) المحمي تمثؿ السحابة البنية التحتية التي تدير وتنظـ البيانات

 (Hardwar) الصمبة التحتية البنية تمثؿ التي و الموارد ىي و طبقات ثلاث مف السحابية الحوسبة تتكوف
 خوادـ تشمؿ التي و المنصات,وتمثؿ الطبقة الثانية  البيانات تخزيف كمراكز (software) البرمجيات و

)خوسة و بف  . المستخدـ تخدـ التي الثالثة الطبقة التطبيقات طبقة تمثؿ , واخيراالتطبيقات و الانترنت
 (697، صفحة 2021عبو، 
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 : الامن السيبراني 
التكنولوجيا الرقمية وزيادة الاتصالات جعؿ الامف السيبراني قضية رئيسية بالنسبة لممؤسسات اف انتشار  

 والحوسبة المحمولة الأجيزة ,حيث(Thibaut , Noé , & Philippe , 2016, p. 21)  الصناعية
 البيانات تعرض عدـ لضماف المعمومات تكنولوجيا أمف إدارة تطوير المؤسسة مف يتطمب السحابية
 (SÉBASTIEN, 2019, p. 37) .الإلكترونية لميجمات الشبكة عبر المخزنة
 :انترنت اشياء 

بفضؿ اجيزة الاستشعار  الموجودة عمى الآلات أثناء التصنيع ،تمكنيا مف معرفة تاريخ إنتاج المنتج ،  
والطمب النيائي المقابؿ مف أجؿ الاستجابة لو تمقائيًا أو عبر محطة تحكـ مركزية. يمكف لإنترنت الأشياء 

 & , Thibaut , Noé) استخداميا.أيضًا جمع البيانات أثناء استخداـ المنتج لمعرفة الميزات التي يتـ 
Philippe , 2016, p. 21) 

 :التصنيع الاضافي 
يستخدـ التصنيع الاضافي للإنتاج عمى نطاؽ واسع  لمجموعات صغيرة مف منتجات مخصصة ,تمكف 

  (markus, et al., 2015, p. 07) كذلؾ مف انتاج النماذج الاولية.
 :الواقع الافتراضي 

تمثؿ انظمة قائمة عمى الواقع تغطي شبكة مف الخدمات, فيي تتيح إضافة معمومات مرئية إلى الواقع ، 
دارة المعدات وتصميـ المنتجات وما إلى ذلؾ.  عمى سبيؿ المثاؿ ، لتسييؿ الصيانة والتجميع وا 

(SÉBASTIEN, 2019, p. 39)  
 :تكامل النظام الافقي والعمودي 

نقصد بالتكامؿ الافقي دمج البرمجيات مع بعضيا البعض والذي يساىـ في تقميؿ خطر الوقوع في اخطاء 
اثناء معالجة بيانات التصنيع :متطمبات المواد وخطوات التصنيع, اما التكامؿ العمودي فيو امكانية ربط 

 ,Pierre, Mona) والتجييزات لشبكة المؤسسة ,تسييؿ نقؿ البرامج مع سيولة الاتصاؿ بينيـ .المعدات 
& Christian , 2016 , p. 03) 
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  4.0تكنولوجيا لمصناعة  (14)رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Ruessmann, M., Lorenz, M., Gerbert, P., Waldner, M., Justus, J., Engel, P., et 

Harnisch, M. (2015).Industry 4.0: The future of productivity and growth in manufacturing 

industries. Boston Consulting Group, 9(1),p 03 
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I –2-2   ظيور الثورة الصناعية الرابعة 
 الاربعة  الثورات الصناعية  (15)رقم  الشكل 

 

 

Source : pierre Hébert, Mona moudallal, Christian Bégin, feuille de route industrie 4.0, LE 

MINISTÈRE DE L’ÉCONOMIE, DE LA SCIENCE ET DE L’INNOVATION (MESI),2016 

,p 01 

بدأت ببناء السكؾ  18شيد العالـ الصناعي عمى مر الزمف عدة تطورات وثورات الاولى تعود الى القرف 
الحديدة واختراع المحرؾ البخاري ودعت الى استخداـ الطاقة الميكانيكية ومع اواخر القرف التاسع عشر 

بدأت الثورة الصناعية الثانية التي تميزت بالإنتاج الضخـ وظيور سلاسؿ التركيب ومطمع القرف العشريف 
 والمحركات وظيور الكيرباء.

 
 
 

1784 
   الثورة الصناعية
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ادخال الآلة مدفوعة 
بقوة هيدروليكية أو 
 بخار

 

 

1870 
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1969 
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وتكنولوجيا 
 المعلومات لأتمتة
 قبل الإنتاج
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الثورة الصناعية 
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 على اساس النظم 
Cyber- 
Physiques 

درجة 
 التعقيد
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ظيرت بوادر الثورة الصناعية الثالثة التي تميزت ظيور الروبوتات  1970حتى  1960خلاؿ السنوات 
 والآلات ذاتية التشغيؿ ,الكمبيوتر .
طورات التكنولوجية الرقمية بدأت الثورة الصناعية الرابعة والتي تميزت ومع تسارع وتيرة التغيرات والت

بالإنترنت متنقؿ واكثر انتشارا ,اجيزة استشعار اصغر حجما واكثر قوة والذكاء الاصطناعي فيي تخمؽ 
 عالما فيو افتراضي والمادي تتعاوف فيو انظمة التصنيع العالمية مع بعضيا بطريقة مرنة مما يتيح امكانية

 (klaus , 2016, pp. 11-12) التخصيص المطمؽ لممنتجات وانشاء نماذج التشغيؿ جديدة
 : (Pierre, Mona, & Christian , 2016 , p. 02) 4.0ومف اىـ التحديات صناعة 

 .امكانية توصيؿ الاجيزة والبرامج 
  المعمومات.توحيد المعايير والعمميات التي تسيؿ تبادؿ ومشاركة 
 .اعادة ىندسة اساليب العمؿ  
 .ادارة الامف السيبيراني بيدؼ حماية المعمومات 
 .تطوير كفاءات جديدة 

I –2-3     ظيور المؤسسات الذكية 
والتحوؿ للاقتصاد الرقمي تعد حاجة المؤسسات للاستجابة والتكيؼ مع التغيرات الحاصمة في محيطيا 

الى ظيور مفيوـ المؤسسات الذكية ,حيث تـ صياغة مصطمح المؤسسات الذكية في اطار برنامج 
الذي خصص مف اجؿ  "2002تكنولوجيات مجتمع المعمومات سنة البحوث التابع لممفوضية الاوروبية "

مختمؼ  التحديات التنظيمية  المؤسسات التي تعتمد عمى المعرفة و الانترنت ,قادرة عمى التكيؼ مع
 Erastos) الجديدة والتعمـ ,و مرنة  بما يكفي للاستجابة واستغلاؿ الفرص المتاحة في العصر الرقمي .

, 2005, p. 04) 
دور  يمكننا القوؿ اف  العصر الرقمي يختمؼ عف العصر الصناعي مف عدة جوانب, اذ  لمتكنولوجياحيث 

وتشمؿ قطاعات مختمفة . ميـ واساسي في التغيير والابداع فيي ترفع مف قيمة المنتجات والخدمات
لذلؾ تسعى المؤسسات في  .عف الخدمات المالية الصناعات التحويمية, السيارات والمواد الصيدلانية فضلا

 لعصر الصناعي.العصر الرقمي الى التكيؼ مع التغيرات الخارجية عمى عكس ما كاف عميو في ا
(István , 2006, pp. 02-05) 
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 الرقمي خصائص العصر الصناعي و  ( 16)رقم الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Istvan Mezgar ,Integration of ICT in smart organizations, , Idea Group Inc, 2006 ,p 

02 

 
سمة "الحالة الذكية" مف الطريقة التي تطور بيا المؤسسة المعارؼ وتستخدميا بوصفيا موردا  تأتي

متكاملا يجمع بيف الخبرة التي توفرىا الموارد البشرية والدعـ الذي يوفره منياج العمؿ القائـ عمى 
إلى تسخير أدوات  لذا فاف مفيوـ المؤسسات الذكية يستند عمى الاستخداـ والتبرير الذي يؤدي .التكنولوجيا

ينطوي عمى ترابط معقد  بطريقة محددة. فالعالـ الذكي المؤسسةعصر المعمومات وممارسات الإدارة داخؿ 
 وعلاقات ذكية بيف تصور العالـ المادي ، والتفاعلات في المجاؿ الافتراضي .

 اكتساب خلاؿ مف تتحقؽ والتي ،العمؿ وأساليب لمييكؿ التنظيمي التحسيف مف ليا نياية لا مميةع تعدو 
 مستدامة. بطريقة التطوير ومواصمة البقاء أجؿ مف منيجية بطريقة وتطبيقيا المعرفة 

تعرؼ ايضا مؤسسة ذكية بأنيا تعميمية ذات تصميـ عابر وىيكؿ رشيؽ  ، لدييا القدرة عمى إنشاء 
المعرفة واكتسابيا وتنظيميا وتبادليا واستخداميا بغرض زيادة الفعالية التشغيمية والتنمية المستدامة والقدرة 

دارة الذكية ىي التي تستند فمسفتي فالمؤسسةالتنافسية في السوؽ العالمية.  ا العممية إلى الاستدامة وا 
 (Anna & Dorota Sikora, 2021, p. 05) .المعارؼ

 
 
 

 الرقمي العصر
 وعمل الإنترنت التعمم،*التنظيم: 

*الأصول: الممموسة + غير 
 ممموسة

 :*البيئة الاقتصادية
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 التخصيص الشامل-
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 :*البيئة الاقتصادية

 اليقين ، تغيير طفيف -
 الندرةالقيمة عمى أساس قانون  -
 وظائف بسيطة وميارات تقميدية -
 الإنتاج بكميات ضخمة-
 منتجات وعمميات بسيطة -
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تعرؼ المؤسسات الذكية عمى انيا مؤسسات تقوـ عمى المعرفة وتعمؿ عبر الانترنت تتكيؼ ديناميكيا مع 
والمرونة في قدرتيا عمى استغلاؿ الفرص التي مختمؼ اشكاؿ والممارسات التنظيمية الجديدة ,التعمـ 

يوفرىا الاقتصاد الجديد فيي تدعـ الابتكار في شبكة الاقتصاد العالمي و تتميز بييكؿ مرف يضمف ليا 
الديناميكية والاستجابة الفعالة لمتغيرات ,لذلؾ يتحوؿ تنظيـ العمؿ في الاقتصاد الرقمي مف وظائؼ ثابتة 

تراضية ديناميكية قائمة عمى الكفاءة .وعميو يتميز العمؿ في المؤسسات الذكية ومحددة ماديا الى فرؽ اف
 , István) .بالمرونة وعمؿ جماعي ,متعدد الاستخدامات ,ابداع واستخداـ الذكي لتكنولوجيا المعمومات

2006, p. 12) 
تركز ىذه المبادئ عمى فمفة المنظمة ,موظفييا وانظمتيا مبادئ اساسية تجعميا ذكية  9لممؤسسات الذكية 
 :  (Snezana & Jelena, 2015, p. 258) الداعمة وتتمثؿ في

 :المؤسسات الذكية ىو تعظيـ القيمة التي تنشأ لمعملاء  ىدؼيجب اف يكوف  ثقافة خمق القيمة
 وتستحوذ عمييا المؤسسة.

  تحتاج المؤسسات الذكية الى الاختيار بيف العديد مف البدائؿ الجديدة بيدؼ اختيار  البدائل:خمق
 الافضؿ منيا.

 يعد التعمـ المستمر مف الاىداؼ الاساسية لممؤسسات الذكية مف اجؿ معرفة التعمم المستمر :
 كيفية خمؽ قيمة اكثر في مواجية التغيير .

 الذكية كيفية التعامؿ مع عدـ اليقيف مف خلاؿ ادارة : تعرؼ المؤسسات تبني عدم اليقين
 المخاطر المرتبطة بو.

 بيدؼ اتخاذ قرارات استراتيجية ميمة تعمؿ المؤسسات الذكية المنظور الاستراتيجي الخارجي :
عمى فيـ الاقميـ الواسع لممؤسسة بمعنى فيـ صورة ايف يتجو العالـ ودراسة تغيرات رغبات 

 العملاء.
 يؤدي تطور التكنولوجيات والمنتجات والخدمات والعمميات  نيجي )أنظمة التفكير(:التفكير الم

الجديدة الى احداث تغييرات في عالـ العملاء ,المنافسيف ,لذلؾ تمجا المؤسسات الذكية الى انظمة 
 التفكير لفيـ وتقييـ الاثار المترتبة عف قراراتيـ .

 لمؤسسة الى القدرة عمى الوصوؿ الى المعمومات : يحتاج كؿ فرد داخؿ ا تدفق المعمومات مفتوح
 لأداء جيد لميامو لذا تخمؽ المؤسسات الذكية تدفقا مفتوحا وغير مقيد لممعمومات .
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 تعتمد المؤسسات الذكية عمى اسموب المشاركة في عممية صنع القرار لتحقيؽ  :التوافق والتمكين
 راد مف حؿ المشكلات وتوليد افكار جديدة.التوافؽ الذي يجعؿ التمكيف فعاؿ وبالتالي يمكف الاف

 :بيدؼ اتخاذ قرارات استراتيجية سميمة تتبع المؤسسات الذكية عمميات  ضبط صناعة القرار
 منيجية ومنضبطة تشمؿ افراد مناسبيف .

ادة تصميـ نفسيا لذلؾ ولمواجية مختمؼ التغيرات الحاصمة في بيئتيا وجب عمى المؤسسات الذكية اع
لمنجوـ لدراسة   JAY R. GALBRAITHالذي اقترحو  نموذج,وىنا نجد  رومستمبشكؿ دائـ 

 سياساتاذ يتكوف اطار العمؿ مف سمسمة مف  ,ئيسية لمتصميـ التنظيمي لممؤسساتالخصائص الر 
 ,Jay R. & Amy) افرادىا.التصميـ  المتحكـ بيا مف قبؿ ادارة المؤسسة والتي بدورىا تؤثر عمى سموؾ 

2007, p. 03)  اف الاستراتيجية تحدد الاتجاه ,صيغة النجاح المعبر عنيا بالقدرات والذي يوضح  لنا
التنظيمية ,اما الييكؿ فيو يحدد لنا موقع سمطة اتخاذ القرار ,اما العنصر الثالث فيتمثؿ في العمميات التي 

نظاـ المكافآت الذي يعد ضروري لما لو مف تأثير عمى دوافع  الى ليا علاقة بتدفؽ المعمومات ,ننتقؿ
المورد البشري للأداء الجيد لجؿ الاىداؼ المؤسسة ,واخيرا الافراد او المورد البشري يتـ تحديد فييا 
مياراتيـ , تدريبيـ  وتعميميـ .حيث تسعى المؤسسات الى تحقيؽ التوافؽ بيف ىذه العناصر الخمسة 

 (Snezana & Jelena, 2015, pp. 263-265) .للأداء الجيد ليا
يدرس  نموذج تنظيميالذي يعرؼ عمى انو  S McKinsey 7الى نموذج النجوـ ىناؾ نموذج  بالإضافة

بواسطة  ءهىداؼ المقصودة. تـ إنشاالأتحقؽ  مف لمتأكدلتحميؿ البيئة  المؤسساتالفعالية المستخدمة في 
Tom Peters  وRobert Waterman  أثناء عمميما فيMcKinsey & Company  1978سنة 

عوامؿ اساسية المترابطة مع بعضيا البعض, لمتأكد مف  7حيث يتوجب عمى مسيري المؤسسات مراعاة 
  (Sandeep & Geetika, 2019, p. 08) نجاح تنفيذ الاستراتيجية .

مع ظيور التقنيات الرقمية الجديدة، بدأت المؤسسات في استخداـ التكنولوجيات الرقمية عمى نطاؽ واسع 
ىذا يحدث تغييرات داخميا مف تغيير الممارسات الادارية والعمميات ,وبالتالي عمى مسيريف مراعاة 

ومترابطة اي تغير في اي  عوامؿ في نموذج مكينزي باعتبار انيا متبادلة 7التغيرات التي تحصؿ في 
 (Ezgi & Batuhan, 2019, p. 115) عامؿ يؤثر بالضرورة عمى الاخر .

 يوضحو الشكؿ الموالي. وىذا ما
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 S McKinsey 7 نموذج(  17الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SOURCE :  Ezgi Demir , Batuhan  Kocaoglu , THE USE OF MCKINSEY’S 7S 

FRAMEWORK AS A STRATEGIC PLANNING AND ECONOMIC ASSESTMENT TOOL 

IN THE PROCESS OF DIGITAL TRANSFORMATION , Press Academia,.2019.1078  

Volume 9 ,2019,p 115. DOI: 10.17261/Press academia. 

I – 2-4     ظيور المؤسسات الافتراضية 
توصمت مجموعة مف الابحاث الادارية الى اف الحالة غير المستقرة والمضطربة لمبيئات الاقتصادية 

السريع لمتكنولوجيا الاتصالات ,دفعت بالمؤسسات في بداية التسعينات الى اعتماد اللامركزية في  ـ,التقد
تنظيميا ,وظيور مفيوـ المؤسسات الافتراضية والتي تعتمد في الاتصاؿ الالكتروني. ويعد الباحثاف 

Davidow et Malone  اوؿ مف استخدـ مفيوـ المؤسسات الافتراضية (Sébastien & Doudja , 
2010, p. 03)   

قاـ بو  ما لقد اجريت عدة ابحاث عالمية حوؿ المؤسسات الافتراضية في الولايات المتحدة الامريكية  مثلا 
بيف  المعيد الوطني لممعايير والاختبارات بالتعاوف مع المدرسة العموـ الوطنية , وفي نفس الفترة الممتدة ما

 200وضمف اطار برنامج المعيد الاوروبي لمعموـ والتكنولوجيا تـ اطلاؽ اكثر مف  2002- 1999

Structure 
 ىيكل

Shared 
values 

 القيم

Systems 
 الأنظمة

Strategy 
 الاستراتيجية

Skills 
 الميارات

Staff 
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Style 
 سموبالأ
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مميوف  450مشروع بحث وتطوير في مجاؿ التجارة الالكترونية ,العمؿ الالكتروني بتمويؿ اجمالي حوالي
 (Erastos , 2005, p. 17) يورو.

 Ahuja et Carleyعرؼ كؿ مف  1999سنة   Organisation Scienceوفؽ عدد خاص لمجمة  
المؤسسات الافتراضية عمى انيا :" مؤسسة موزعة جغرافيا يتشارؾ اعضاؤىا المصالح والاىداؼ المشتركة 

  1(Sébastien & Doudja , 2010, p. 05) ويتواصموف فيما بينيـ مف خلاؿ تكنولوجيا الاتصالات."
I –3     تجارب مؤسساتGAFAM   وBATX  في تنظيم العمل 

 GAFAMمؤسسات  1. 3 .1
– GOOGLE-APPLE-FACEBOOK-AMAZONعمى المؤسسات   GAFAMيطمؽ اسـ 

MICROSOFT  يسموف ايضا بBIG FIVE   وىـ المؤسسات الامريكية الرائدة في مجاؿ التكنولوجيا
والذكاء   BIG DATAاكثر حصة في البورصة والتي تييمف عمى العالـ اليوـ بفضؿ البيانات الكبيرة 

 الاصطناعي .
 système d’exploitationومف اىـ المنتجات التي تقدميا ىذه المؤسسات :نظـ التشغيؿ المحمولة 

mobileمبيوتر ,المتاجر الالكترونية ,المنتجات البرمجية .,اجيزة الك (Bastien L, 2022) 
 مايكروسوفت 
 في ثورة أحدثت التي الرقمية الشركات أوائؿ مف واحدة وكانت ،1975 عاـ في Microsoft تأسست
 مجموعة و Windows التشغيؿ نظاـ وأشيرىا البرامج، و التشغيؿ أنظمة بتطوير اشتيرت. اليومية حياتنا

Office (ذلؾ في بما Word و Excel و Power Point .) أجيزة مف٪ 88 مف ربايق مايجيز 
 .العالـ في الكمبيوتر
 أبل 
 مجموعة إطلاؽ خلاؿ مف الكمبيوتر أجيزة ببيع ،1977 عاـ في إنشاؤىا تـ التي ،Apple شركة تميزت

Macintosh الرقمييف اللاعبيف مف مجموعة 2001 عاـ في إلييا وانضـ الثمانينيات، في "iPod .'ولكف 
 سوؼ. المحمولة اليواتؼ سوؽ Apple عطمت الشيير، iPhone منتج إصدار مع ،2007 عاـ في
 Apple ركزت ،2019 عاـ نياية في. الأبد إلى حياتنا أسموب التطبيقات ومتجر الثوري العمؿ عمـ يغير
 .الذكية اليواتؼ سوؽ أرباح مف٪ 66 و المبيعات مف٪ 32 وحدىا
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 أمازون 
 مبيعات في التخصص خلاؿ مف الإلكترونية التجارة عمى ،1994 عاـ تأسست التي أمازوف، ركزت
 أمازوف ميزة تأتي منصتيا، جانب إلى. والبائعيف المنتجات مف أخرى لأنواع سوقيا فتح قبؿ الكتب،
 التخزيف مستودعات) المحطات مف أنواع عدة عمى وتعتمد بيا، الخاصة التوريد سمسمة مف التنافسية
 العالـ أنحاء جميع في شخص مميوف 1 مف أكثر الشركة توظؼ. عالمية وشبكة( الترحيؿ ونقاط والتوزيع

 (.2020 عاـ في تعيينيـ تـ ألؼ 400)+ 
 جوجل 
 و. القطاع ىذا في مييمنًا وظؿ أصبح بحث، محرؾ أوؿ وكانت ،1998 عاـ في Google تأسست
 اشترت ،2006 عاـ في. العالمية الإنترنت طمبات مف٪ 90 مف أكثر وحدىا Google تركز بالتالي،
 1 مشاىدة تتـ) تمفزيونية قناة أي مف بكثير أكثر مشاىدات عمى يحتوي الذي ،YouTube موقع الشركة
 الجديدة الأـ لمشركة تابعة شركة Google أصبحت ،2015 عاـ في(. يوـ كؿ الفيديو مف ساعة مميار

Alphabet، التكنولوجيا شركات مف العديد مف مجموعة وىي. 
 فيسبوك 
 السماح خلاؿ مف نوعيا مف اجتماعية شبكة أوؿ ،2004 عاـ في إنشاؤه تـ الذي ،Facebook أصبح

 إلى وما والصور الفيديو ومقاطع الوثائؽ) مختمؼ محتوى نشر أو وتبادؿ الرسائؿ بإرساؿ لمستخدميو
 أكتوبر في شيريًا النشطيف Facebook لمستخدمي الإجمالي العدد تجاوز. أخرى وظائؼ بيف مف ،(ذلؾ

 وInstagram (2012 ) عمى الشركة استحوذت(. فرنسا في مستخدـ مميوف 40) مميار 2.7 2020
WhatsApp (2014 )الأولى المرتبة في مكانتيا عززت وبالتالي. ( Armel , 2023) 

(  فاف ىناؾ اربع عوامؿ رئيسية ساىمت 64-69-, ص 2019)  Nikos Smyrnaiosوحسب دراسة 
لمسوؽ العالمية ىي : نظريات التقارب التكنولوجي والتي ظيرت سنة  GAFAMفي احتكار مؤسسات 

صناعات الثقافية تعني عممية التقارب بيف تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ ,الاتصالات والاعلاـ ,ال 1970
اصبح ليا تأثير كبير عمى ممارسات  90-1980والالكترونيات ومع ظيور الاقتصاد الجديد سنة 

المسيريف وسياسات العامة لممؤسسات, التمويؿ فيي تعمؿ عمى توفير موارد مالية ضخمة لتوسيع انشطتيا 
الحواجز اما حركة راس الماؿ  عمى نطاؽ واسع, و تستفيد مف عولمة الاقتصاد ,الغاء القيود او تخفيض

 والسمع والخدمات ,ضؼ الى ذلؾ فيي تستغؿ الثغرات في قوانيف بعض الدوؿ لتجنب الضرائب .
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عمى التنظيـ المصفوفي  وتركز في تقسيماتيا الاستراتيجية عمى الساحؿ  GAFAMتعتمد مؤسسات 
تركز ادارة التشغيؿ  بصفة خاصة    FACEBOOK- GOOGLEالغربي لمولايات المتحدة , كمؤسسة 

 عمى علاقات مع العملاء  والاتصالات والاشراؼ عمى بعض القطاعات )التسويؽ, التمويؿ...(.
(Nikos, 2016, pp. 64-69) 

  2022الى 2008لسنوات مختمفة من  GAFAMتطورات  رقم اعمال مؤسسات ( 07)  مرقجدول 
 بمميارات الدولار الامريكي 

 رقم الاعمال  سنوات
 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 مؤسسات 

GOOGLE 21,8 23,7 29,3 37,9 50,18 55,51 65,67 74,54 
APPLE 37,5 42,9 65,2 108,2 156,5 170,9 182,8 233,7

2 
FACEBOOK 0,55 0.7 1,97 3,7 5,09 7,87 12,47 17,93 

AMAZON 19,17 24,51 34,2 48,08 61,09 74,45 88,99 107,0
1 

MICROSOFT 60,42 58,44 62,48 69,94 73,72 77,85 86,83 93,58 
 رقم الاعمال  سنوات

 2022 2021 2020 2019 2018 2017 2016 مؤسسات 
GOOGLE 89,46 109,65 136,22 161,46 182,53 257,64 282,28 

APPLE 215,64 229,23 265,6 260,17 274,52 365,82 394,52 
FACEBOOK 27,64 40,65 55,84 70,70 85,96 117,93 116,6 

AMAZON 135,99 177,87 232,89 280,52 386,06 469,82 513,98 
MICROSOFT 85,32 89,95 110,36 125,84 143,02 168,09 198,27 

 اعتمادا عمى معمومات المؤسسات الباحثة د: مف اعداالمصدر
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 2008لسنوات مختمفة من  GAFAMيوضح تطورات  رقم اعمال مؤسسات ( 18رقم ) الشكل
 بمميارات الدولار الامريكي 2022الى

 
 اعتمادا عمى معمومات المؤسسات الباحثة د: مف اعداالمصدر

فانو وحسب التقارير حققت ىذه  GAFAMمف خلاؿ الجدوؿ  فاف  الوضعية المالية لممؤسسات 
حققت ارباحا كبيرة  2017المؤسسات  ارتفاعا في رقـ اعماليا منذ بداية نشاطيا فعمى سبيؿ المثاؿ سنة 

 .% واوضح سبب ىذ النمو المستداـ ارتفاع اسعار النفط وكذا انخفاض قيمة الضرائب 23بارتفاع نسبتو 
مميار دولار, اما في  230يار دولار وبمغت المبيعات مم 48وخلاؿ نفس السنة حققت شركة أبؿ ارباح 

 مميار دولار . 1000حققت كمتا المؤسستيف ابؿ وامازوف ارباحا تجاوزت  2018واخر سنة 
مميار دولار في سوؽ الاسيـ بحيث ساىمت جائحة كورونا  8000بمغت القيمة السوقية  2020اما سنة 

covide 19 بالنسبة 35نسبة الارتفاع + في رفع مف رقـ اعماليا حيث كانت %FACEBOOK , 
AMAZON + 67ب,% APPLE +68% 

نتائج افضؿ في  GAFAMخلافا لباقي المؤسسات التي تكافح مف اجؿ البقاء في خضـ الوباء فقد حققت 
 . 2019% مقارنة بسنة 40اكبر زيادة ما يقارب  AMAZONفعمى سبيؿ المثاؿ حققت  2020سنة 

(Bastien L, 2022) 
وبما تقدمو مف خدمات مثؿ الرعاية الصحية  ترضي بيا  بألوانياالمميزة  GOOGLEتعد مساحات عمؿ 

افرادىا مثالا لباقي المؤسسات الراغبة في تحقيؽ اكبر مردودية وبالتالي حصوؿ مسيرييا عمى ميداليات 
مرات افضؿ  7عمى سبيؿ المثاؿ  GOOGLEحيث تحصمت في تصنيؼ ارباب العمؿ الاكثر شيرة 

 le magazine Fortune et l’institut Great Place to Workصاحب عمؿ لمعاـ مف مجمة 
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ىذه  تقدـ,كما  2018لسنة    Glassdoorالمركز الاوؿ في تصنيؼ  FACEBOOKكما احتمت  ,
 .لموظفيياالمؤسسات اكبر دخؿ 

اذ تركز عمى ثقافة التعمـ المستمر والتدريب عمى سبيؿ المثاؿ قررت ,تدرؾ اىمية الموارد البشرية فيي  
موظؼ مف  100.000مميوف دولار لتدريب  700استثمار حوالي  2019سنة  AMAZONمؤسسة 
عمى خمؽ بيئة عمؿ مناسبة تحفز عمى ابداع والابتكار  وبذلؾ فيي تعمؿ موظؼ . 750.000مجموع 
 GOOGLE% فراغ مف وقت العمؿ تمنحيا 20 نموذج ثاؿم ولعؿ افضؿ مثاؿ عمى ذلؾ موظفييا 

)  .  News Google Gmail, produits Les :  لموظفييا لتشجيع الابتكار حيث مف اىـ نتائجيا
2022) Marc, 

I – 3-2  مؤسساتBATX 
 يعادؿ ما ولادة الاستقلاؿ، مف مزيد بيدؼ مدفوعة الصيف، شيدت العالـ، مف الآخر الجانب عمى

GAFAM الاختصار تحت. الرقمية استراتيجيتيا نشر لتنفيذ BATX البحث محرؾ نجد Baidu وموقع 
 Tencent (ذلؾ إلى وما الاجتماعية والشبكة الرسائؿ) الخدمة وموقع Alibaba    الإلكترونية التجارة
 في الشركات ىذه كؿ بدأت الصينية، السوؽ في تركيزىا مف الرغـ عمى .Xiaomi التكنولوجية والشركة
 .أوروبا في توسعيا
 Alibaba  بابا عمي 
 تعمؿ. أخرى منافذ في التنويع قبؿ B2B كسوؽ ،1999 عاـ في تأسست التي بابا، عمي مجموعة بدأت

 يوجد المثاؿ، سبيؿ عمى. مباشر كموزع العمؿ دوف Marketplace منصات مف «مجموعة» كػ الشركة
Aliexpress، السريع، النمو مف الرغـ عمى. الخارج في الأفراد يستيدؼ الإنترنت عمى أعماؿ موقع وىو 

 مميار 72) المبيعات حجـ حيث مف أمازوف الأمريكي مراسميا مف أقؿ العملاقة الصينية الشركة تزاؿ لا
 2021 عاـ أوائؿ في دولار مميار 646) السوقية والقيمة ،(دولار مميار 296 مقابؿ 2020 عاـ في دولار
 (مميار 2 مقابؿ سنويًا نشط مستخدـ مميار 1. )المستخدميف وعدد( دولار مميار 1575 مقابؿ
  تينسنت  Tencent  
 QQ بتطبيؽ تميزت. المتنقمة الرقمية الخدمات قطاع في وتعمؿ ،1998 عاـ في Tencent تأسست

Instant Messenger في إطلاقيا تـ التي الفورية المراسمة تطبيقات أوؿ أحد كاف والذي بيا، الخاص 
 مع الصيف في استخدامًا الأكثر التطبيؽ ،2011 عاـ في إطلاقو تـ الذي ،WeChat أصبح. الصيف
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 الشركات أكثر مف واحدة Tencent أصبحت ما سرعاف. 2020 عاـ في مستخدـ مميار 1.2 مف أكثر
 .أمريكي دولار مميار 755 لمشركة الحالية السوقية القيمة بمغت. الصيف في ربحية
 بايدو  Baidu 
 مف٪ 80 حوالي يمثؿ الذي الصيف في الأوؿ البحث محرؾ ىو ،2000 عاـ في إنشاؤه تـ الذي بايدو،

 أو( المناقشة منتدى) Tieba مثؿ الميزات مف العديد بيف الجمع خلاؿ مف الشركة نمت. الاستفسارات
Baike (تقدـ ذلؾ، إلى بالإضافة. الإنترنت عبر الموسوعة Baidu خلاؿ مف الطمب عند الفيديو خدمة 

 ولا الاصطناعي، الذكاء عمى الآف الشركة تعتمد. إيراداتيا ربع الخدمة ىذه تمثؿ. ليا التابعة iQiyi شركة
 .الشخصييف والمساعديف القيادة ذاتية السيارات عمى المطبؽ سيما

 Xiaomi  
 الياتؼ في متخصصة معمومات وتكنولوجيا إلكترونيات شركة وىي ،2010 عاـ في Xiaomi تأسست
 الرأس وسماعات الرأس وسماعات الموحية الأجيزة) المعدات أنواع جميع بتصنيع الشركة تقوـ. المحموؿ
 تجاوزت الذكية، اليواتؼ مجاؿ في(. المنزلية والمعدات الأساور) المتصمة والأشياء( التوجيو وأجيزة

Xiaomi شركة Apple خمؼ 2 رقـ لتصبح العالمية، السوؽ حصة مف٪ 13.5 بنسبة 2020 عاـ في 
Samsung. 

 مثؿ العالمية السوؽ في GAFAM ىيمنة تحدي عمى القدرةلدييا  BATX حسب الدراسات فاف مؤسسات
Xiaomi الصينية المؤسسات فإف الأمريكييف، العمالقة عكس عمى ذلؾ، ومع. الذكية اليواتؼ سوؽ في 

 لممارسات شاممة مراجعة الصينية السمطات طمبت ،2022 يميةو ج فيحيث . الحكوميةتتأثر بقرارات 
 تأثيرىذا كاف لو . الأسر عمى المالي العبء وتقميؿ المساواة عدـ مف الحد أجؿ مف مجموعة 20 حوالي
 CSI مؤشر انخفض اذ ,المالية الأسواؽ فعؿ رد في تسبب مما ، الكبيرة المجموعات ىذه عمى

Overseas China سجمت و .جويمية في٪ 26.5 بنسبة Tencent بنسبة انخفاض معليا  أداء أسوأ 
 (Armel , 2023 ) .الماؿ رأس في دولار مميار 170 الشركة خسرت وبالتالي .ستريت ووؿ في٪ 18
II – الملامح الجديدة لمعمل في العصر الرقمي 

  II –3 جديدة في العمل الرقمنة وظيور اشكال 

اف العولمة المتزايدة والوتيرة المتسارعة لمتقدـ التكنولوجي ,الاجتماعي, الثقافي وظيور بما يعرؼ بالثورة 
الصناعية الرابعة ليا تأثير عميؽ عمى بيئة المؤسسات الحديثة حيث يجمع بيف واقعاف وظيفياف الحقيقي 

مف خلاؿ انتشار الانترنت ,الاتمتة ,الذكاء  (Anna & Dorota , 2021, p. 01)والافتراضي. 
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الاصطناعي وتكنولوجيات البموؾ تشيف مما ساىـ في تعزيز نمو  الانتاجية وتحسيف الخدمات والمنتجات 
 Angel & Stefano)المقدمة مما اتيح الى ظيور نماذج جديدة للأعماؿ التجارية وطرؽ العمؿ المبتكرة 

, 2019, p. 03) 
ليس ىناؾ شؾ في أف الرقمنة تساعد عمى تغيير الاقتصاد وعالـ العمؿ تحت زخـ تكنولوجيات المعمومات 
والاتصالات الجديدة، التي تعمؿ باستمرار عمى توسيع نفوذىا. خلاؿ المرحمة الأولى مف الرقمنة، التي 

في منتصؼ التسعينيات، كاف اليدؼ الرئيسي ىو أتمتة العمميات التشغيمية المتكررة باستخداـ  بدأت
تكنولوجيا المعمومات والاتصالات )المحاسبة والشراء وتخطيط الإنتاج والتطبيقات المصرفية الأساسية، 

الرقمية » 12ؿ نحو إلى تحو  2008وما إلى ذلؾ(.، أدى التطور السريع لمتكنولوجيات الجديدة منذ حوالي 
( والحوسبة cloud computingتعمؿ التطورات التكنولوجية الجديدة، مثؿ الحوسبة السحابية )«. بالكامؿ

نترنت الأشياء، عمى إنشاء منتجات جديدة وخدمات  المتنقمة )الحوسبة المتنقمة( والبيانات الضخمة وا 
تعد تتعمؽ فقط بالعمميات اليدوية البسيطة  ونماذج أعماؿ مستخدمة بشكؿ متزايد. حقيقة أف الأتمتة لـ

 & Reynard) ولكف أيضًا المياـ المعقدة بشكؿ متزايد وحتى الأنشطة المعرفية ىي جديدة تمامًا.
DERDER, 2017, p. 10)  

اف ادارة التكنولوجيا الرقمية تتطمب اعادة تنظيـ العمؿ مف خلاؿ الجمع بيف المعارؼ الجديدة مع تمؾ 
الموجودة اساسا داخؿ المؤسسة ,لذا فاف اشكاؿ العمؿ الجديدة التي ممكف اف تتكور عمى مدى السنوات 

قيادة المؤقتة والعمؿ المستقؿ القادمة يمكف تحديدىا مف خلاؿ العمؿ في الوقت المشترؾ, تقاسـ الوظيفة ,ال
اضافة الى العمؿ التعاوني وادخاؿ المرونة في تصميـ حيز العمؿ ومثاؿ عمى ذلؾ مبادرة لخدمة العامة 
للاتحادية الكندية لمكاف العمؿ لإنشاء مكاف عمؿ حديث يركز عمى تجربة الموظؼ وجودة الخدمة.... تـ 

اد السبعة التالية: المرونة والرقمية والكفاءة وتركز عمى الأبع GC Workplace Visionإنشاء 
 (Steve & Steven , 2019, p. 10) والاستدامة والبيئة الشاممة والتعاوف والرفاه "

حيث وضع  04/2016نظرا لأىمية الرقمنة تبنى المجمس الفيدرالي السويسري استراتيجية رقمية في 
ة لمعمؿ بيا واعداد تقرير شامؿ حوؿ تأثير الرقمنة عمى سوؽ العمؿ ونظاـ التدريب حيث مبادئ توجييي

اظيرت النتائج اف ىيكؿ العمؿ ,ظروفو تتغير بشكؿ عميؽ مما ادى الى ظيور وظائؼ جديدة واعتماد 
 .Reynard & DERDER, 2017, p) التدريب احد مفاتيح مواجية التحديات الكامنة في الرقمنة.

07) 
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  العمل التشاركي 
في حاؿ الاقتصاد التعاوني او التشاركي انو يظير لنا انواع جديدة مف تنظيـ العمؿ كما ىو الحاؿ في 

الذي اصبح ظاىرة عالمية  open spaceالذي يمثؿ المساحات المفتوحة   coworkingالعمؿ التشاركي 
قائـ عمى التكنولوجيات الرقمية يكوف فيو الافراد اكثر استقلالية وابداع ولقد حدد ثلاث انواع مف مساحات 

 : (Diane- & Amina, 2018, p. 03)العمؿ المشترؾ اعتمادا عمى نوع الافراد او المستخدميف وىـ 
 Les espaces de coworking fermésالمغمقة العمؿ المشتركة  مساحات.1

 تكوف مخصصة لعدد معيف مف السكاف مثؿ اماكف اكاديمية ,او تجارية.
 Les espaces de coworking sectorielsمساحات العمؿ المشتركة القطاعية .2

 تكوف مخصصة لمجاؿ نشاط معيف او قطاع .
 les espaces de coworking ciblésالعمؿ المشتركة المستيدفة  مساحات.3

 وتستيدؼ نوع معيف مف العامميف والافراد وتكوف عمى نطاؽ شامؿ.
 العمل عن بعد  
 إلى المترجـ   telecommuting مصطمحب وعرؼ  السبعينيات، في نيؿ جاؾ الأمريكي الباحث اخترعو
و تعريف يمكف .العولمة بظاىرة علاقة  التي ليا  العمؿ، تنظيـ أشكاؿ مف شكؿفيو يمثؿ  بُعد، عف العمؿ
 ،العمؿ وفريؽ اليرمية البيئة مف بُعد عف أو المنزؿ في عمؿ، عقد إطار في يتـ، الذي العمؿ بأنو

 & , Jérôme, Frédéric , Damien , Tristan) .والاتصالات المعمومات تكنولوجيات باستخداـ
Jean-Loup , 2009, p. 12) 

 الواسع الاستخداـ خلاؿ مف دعميا تـ وقد. بُعد عف لمعمؿ ممموسة أشكاؿ عدة ظيرت التسعينيات، في
 ووصلات الحواسيب في الشخصية المعدات تزايد خلاؿ ومف الشركات، في والشبكات للإنترنت  النطاؽ
 لعدة اشكاؿ: وإلي النظر يمكفحيث  .المحمولة والأجيزة الإنترنت

 1.Le travail à distance جميع وعمى الرئيسية المؤسسة خارج العمؿ أشكاؿ جميع يشمؿانو  عهى 
 وحداتيا.

2.Le travail à domicile أو لمتصنيع إما المنزؿ في المنجز العمؿ أشكاؿ مف شكؿ ىو المنزلي انعًم 
 .الاتصالات عمميات يستخدـ لا أو يستخدـ أو فكريًا أو يدويًا العمؿ ىذا يكوف أف يمكف. لمخدمات
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3.Le télétravail العمؿ مكاف خارج كميًا أو جزئيًا العمؿ فيو يتـ العمؿ تنظيـ أشكاؿ مف شكؿ هى 
 ,Marie D. , 2003) .واللاسمكية السمكية والاتصالات المعمومات خدمات باستخداـ لمشركة التقميدي

pp. 3-4) 
 17و  2الدراسات فاف العمؿ عف بعد بدا في التوسع حيث يتراوح عدد العامميف عف بعد ما بيف  حسب

% مف القوى العاممة في فرنسا وتعتمد عميو بوجو الخصوص المؤسسات الناشئة تـ ادراجو في قانوف 
المرونة ,يخضع لقيود اقؿ ومف مزايا  ىذا النوع مف العمؿ يتمتع العامؿ ببعض  2012العمؿ منذ سنة 

 (Margot & Sabine , n° 167 / avril 2018, p. 30) يمكنو التركيز بسيولة اكثر صديؽ لمبيئة.
II –2 والذكاء الاصطناعي وطبيعة العمل المتطورة الربوتات  

جياز متعدد الأغراض يتـ التحكـ فيو تمقائيًا وقابؿ لإعادة البرمجة »عمى أنو  الروبوت الصناعي يعرؼ
وقابؿ لمبرمجة عمى ثلاثة محاور أو أكثر، والذي يمكف إما تثبيتو في مكانو أو نقالو لاستخدامو في 

الأبعاد البيانات الضخمة والطباعة ثلاثية فاف الاعتماد عمى الربوتات و  «.الصناعية الاتمتةتطبيقات 
نع والمؤسسات الكبرى واقتصادات الدوؿ فمثلا أف كوريا ايؤدي الى تغيرات في حجـ الانتاج بالنسبة لممص

 .ت الروبو اعتماد عمى والياباف تتصدراف مف حيث 
 في كبيرة خسارة إلى يؤدي قد ليا المتزايد الاستخداـ أفعمى الرغـ مف ايجابيات استخداـ الربوتات الا 

. أخرى بطريقة البشر يؤدييا التي المياـ لتنفيذ المصممة الصناعية الروبوتات حالة في سيما لا الوظائؼ،
 ليا تأثير سمبي نوعا ما  لكف الإنتاجية، تحسيف عمى تعمؿ الروبوتات أف الحديثة الدراسات فحسب بعض 

 مثؿ والاتصالات، المعمومات تكنولوجيا عمى الروبوتات الى اعتماد بالإضافة. والأجور التوظيؼ عمى
 . عمميا في البرمجيات،

 وتظير. تشغيميا مف يتمكنوا حتى والاتصالات المعمومات تكنولوجيا ميارات إلى الافراد سيحتاج لذلؾ
 عمى الروبوتات استخداـ  وكثافة العمؿ في والاتصالات المعمومات تكنولوجيا استخداـ بيف العلاقة بذلؾ 
 لتنفيذ البشري الماؿ رأس واستثمار التكنولوجي الاستثمار بيف التكامؿ وتفسر ،الى حد ما إيجابية، أنيا

 (Silvia , et al., 2017, pp. 36-37) .تحويمية صناعية عمميات

 السوؽ وخدمات السمع إنتاج في الروبوتات استخداـيوحي الى  الاقتصاد في الروبوتاتاف اعتماد 
 .وتبادليا واستيلاكيا

 الذكاء أنظمة وخاصة «ومعالجتيا المعمومات عمى لمحصوؿ معقدة أنظمة» نشر ىو الروبوتف
 . الاصطناعي
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 التي المشكلات تعالج التي الكمبيوتر برامج إلى الاصطناعي الذكاء يشير الكلاسيكي، التعريؼ وبحسب
 .البشر في المستوى عالية العقمية العمميات عادة تحميا

مف  مور لقانوف الحتمي التقدـىناؾ اربع عوامؿ ساىمت في انتشار السريع في استخداـ الربوتات اولا 
 الإنترنت بداية منذ المجتمع رقمنة أدت ثانياً، سعرىا, في وانخفاض الحوسبة قدرات في ىائؿ نمو خلاؿ
 في كبير تقدـ إحراز تـ ثالثاً، ,أقؿ بتكمفةو  تتدرب أف لمروبوتات تمكف والتي الضخمة البيانات إنتاج إلى

 أو المعزز التعمـ تعزيز خلاؿ مف العميؽ التعمـ تخصصات تطوير ذلؾ في بما الاصطناعي الذكاء مجاؿ
 . العصبية الشبكات
 حياتيـ في البشر تشغؿ التي العادية المياـ معظـ تفويضب  الذكية والأنظمة الروبوتات أداء لنا يسمح

 الروبوتات أو المنزلي Roomba روبوتك والروبوتات ، ،فمثلا نجد. الييا والمينية الشخصية اليومية،
 CORENTIN , OLIVIER , NICOLAS , AMAURY , & JEAN-FRANÇOIS) . الصناعية

, 2017, pp. 8-9) 
 خوارزميات باستخداـ المشكلات حؿ مثؿ البشرية الأنشطة إنتاج تعيد آلة إلى الاصطناعي الذكاء يشير
 أداء اييمكنن واسعة البشرية القدرات أف ىو الاصطناعي والذكاء البشر بيف الفرؽ الأساس، في. معقدة
 . مثالي بشكؿ منيا شيء لا لكف المياـ، مف الكثير
 نطاؽ في ولكف الدقيقة، المياـ في يتفوؽ فيو: وعميؽ حاد الاصطناعي الذكاء فإف أخرى، ناحية مف

 والآلات لمبشر يسمح مما للاىتماـ، مثيرة تآزر أوجو الأساسية الاختلافات ىذه تخمؽ أف يمكف. محدود
 (Stephen, Jeff , & J.Scott, 2017, p. 12) .منيـ كؿ إنتاجية زيادة مع معًا بالعمؿ
 الجديدة والبرامج البرمجة تستخدـ التي التقنيات إلى للإشارة «الاصطناعي الذكاء» مصطمح نستخدـ
 , Rachelle) ة.المعتاد المياـ أتمتة و المعرفة عمى القائـ العمؿ وتحسيف رؤى إنتاج و النماذج لتحديد

2021, p. 03) 
 الضخمة البيانات جمع إلى خاص بشكؿ ذلؾ في الفضؿ ويرجع كبيرًا، تقدمًا التكنولوجيا ىذه أحرزت

 في الآف التطورات ىذه عمى العثور تـ. الخوارزمي والتقدـ الحوسبة قدرة وزيادة ،(الضخمة البيانات)
 والخدمات والصحة النقؿ) والخاصة العامة النشاط، قطاعات مف العديد وتيـ التطبيؽ مجالات مف العديد

 الذكاء اذ يعد،(الحصر لا المثاؿ سبيؿ عمى والأمف والدفاع الموجستية والخدمات والتأميف المصرفية
 أتمتة بسبب التكاليؼ وانخفاض الإنتاج عمميات تحسيف مف خلاؿ اقتصادية، فرصة الاصطناعي

 وبعض  النشاط، مف كاممة قطاعات ختفاءا عمى يعمؿ حيث لمعمالة، حقيقيا تيديدااعتباره  مع  العمميات
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 نفسو، العمؿ محتوى وحتى العمؿ طريقة عميؽ بشكؿ يغير أخرى، تكنولوجيا أي مثؿفيو  الميف، مف
 الميارات عمى كبيرة آثار بما يعكس بالتالي، و النشاط لقطاعات وفقًا متباينة تأثيرات مع ولكف

 , Salima) .العمؿ سوؽ في التنقؿ عمى وكذلؾ المؤسسات داخؿ والجماعي الفردي التعمـ اتكيودينامي
2020, p. 62)  

II – 3 بعض الدول حول تغيرات سوق العمل وتحميل المين  تجارب          

ادت الرقمنة الى احداث تغييرات سريعة في سوؽ العمؿ  بما في ذلؾ التأثير عمى طبيعة العمؿ ,جودتو 
نتاجيتو , زيادة عدـ المساواة ,تغيير نماذج الاعماؿ ,اختفاء الوظائؼ ,انخفاض الميارات وزيادة فجوات  وا 

الى السعي الى استغلاؿ ىذه الكفاءات الرقمية كؿ ىذا دفع بقادة الدوؿ الاوروبية عمى سبيؿ المثاؿ 
التطورات بيدؼ تعزيز نموىا الاقتصادي وتشغيؿ العمالة .وعمى ضوء ىذه التغييرات عقدت المفوضية 

مف مجالات مختمفة بغية وضع سياسات  Expertsخبير رفيع المستوى  11الاوروبية اجتماع مؤلؼ مف 
 عامة.

يكمف التأثير عمى سوؽ العمؿ التغييرات عمى طمب العمالة وتحديد العلاقات مع اصحاب العمؿ حيث اف 
الروتينية يمكف تمبيتيا بالاعتماد عمى التكنولوجيات الرقمية مما قد يؤدي الى  الوظائؼالقياـ ببعض 

ع السيارات ولكنيا لا اختفائيا تدريجيا بسبب التشغيؿ الالي ومثاؿ عمى مشغمو الآلات في خطوط تجمي
يمكنيا القياـ بجميع المياـ التي بقوـ بيا العماؿ حاليا, مما ادى الى ظيور وظائؼ جديدة تماشيا مع 

 الرقمنة.
مف جية اخرى فاف الرقمنة تؤثر عمى عرض العمالة وذلؾ مف خلاؿ ادخاؿ وسطاء جدد او ما يسمى 

,الاعتماد عمى تطبيقات الوظائؼ المؤقتة لموصوؿ بمنصات رقمية تخفض حواجز الدخوؿ لسوؽ العمؿ 
 الى العمؿ بدواـ جزئي او حتى العمؿ مف خلاؿ المنصات عف بعد .

كؿ ىذا ساىـ في التقميؿ مف البطالة الييكمية ومثاؿ عمى ذلؾ اصبحت وسائؿ التواصؿ الاجتماعي 
LinkedIn ـ لدى اصحاب العمؿ. طريقة اعتمد عمى عمييا العماؿ في بعض الميف لمتسويؽ لأنفسي

(Mariya & Marianne, 2019, pp. 11-16) 
 5Gوحسب دراسة كندية فاف ادخاؿ التكنولوجيا الرقمية بما في ذلؾ نشر الذكاء الاصطناعي وتكنموجيا 

يؤدي في الامد القريب والمتوسط الى خمؽ فرص عمؿ جديدة واختفاء وظائؼ اخرى ,ىذه ما يستدعي 
اعادة النظر في نوعية الكفاءات المطموبة وتغيير طرؽ العمؿ .وبذلؾ يمكننا القوؿ اف معنى العمؿ 

لاف مستقبؿ العمؿ سيكوف جزءا لا يتجزأ مف شبكة افتراضية وحقيقة مع ضرورة التأقمـ العمؿ مع الربوتات 
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 & Steve) وقدرات البشر. الآلاتيعتمد بشكؿ اساسي عمى الجمع الامثؿ بيف اداء الجيؿ الجديد مف 
Steven , 2019, p. 08) 
مف الوظائؼ التي سوؼ تمارس سنة  %60( فاف 2015) Wagepointوفقا لدراسة اجرتيا شركة 

غير موجودة بعد ىذا تزامنا مع قياـ  الربوتات والحوسبة بأتمتة المياـ الاكثر صعوبة في التنفيذ 2030
 بيدؼ تحسيف انتاجية العمؿ عمى جميع مستويات التسمسؿ اليرمي .
مف   % 9اف  2016سنة  OCDEضؼ الى ذلؾ الدراسة التي قامت بيا منظمة التعاوف الاقتصادي 

  % 25نسبتو  مف المياـ وسيتـ تعديؿ ما % 70الوظائؼ ميددة بالزواؿ بفضؿ أتمتة اكثر مف 
قاموا بتطوير اداة لقياس  Deloitteبالشراكة مع شركة استشارية  Oxford وحسب دراسة اجرتيا جامعة 

معايير او ميارات  9احتمالية اختفاء الوظائؼ بسبب الروبوتات تقوـ عمى تقييـ كؿ مينة عمى اساس 
الفنية المتاحة لمروبوتات مف بينيا :الرؤية الاجتماعية, التفاوض, الاقناع, مساعدة الاخريف, عمى عينة 

احتماؿ  % 19احتماؿ ضئيؿ للاتمتة , %33فئات  3وظيفة امريكية صنفت الى  702مكونة مف 
 (Emmanuel, 2018, p. 06)احتماؿ عالي جدا  % 47متوسط ,
بدراسة حوؿ مستقبؿ العمؿ فاف الوظائؼ  OCDEقامت منظمة التعاوف الاقتصادي  2019وفي سنة 

وىذا راجع للاتمتة  سنة القادمة, 20 -15التي تتطمب ميارات متوسطة معرضة لخطر الزوؿ عمى مدى 
 مف الوظائؼ . % 32مف الوظائؼ الحالية وتتغير بشكؿ معمؽ  %14المياـ حيث مف المتوقع اختفاء 

 بالنسبة لمبمداف التابعة لؿ %25كما ارتفعت بالمقابؿ حصة الوظائؼ ذات الميارات العالية ما نسبتو 
OCDE نسبة العمالة في قطاع الصناعات التحويمية بسنبة  سنة الماضية ,حيث انخفضت 20عمى مدار

 .% 27في السنوات الاخيرة بالمقابؿ زادت العمالة في قطاع التعميـ العالي بمقدار  20%
ىذا التبايف في الاستقطاب في سوؽ العمؿ ادى اتساع الفجوة بيف المؤسسات  مف حيث جودة الوظائؼ 

 Angel & Stefano, Perspectives de l'emploi)الرقمي  والارباح المحققة الساعية لمواكبة التحوؿ
de l'OCDE 2019 : L'avenir du travail, 2019, p. 04) 
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 OCDEتأثير الاتمتة عمى الوظائف لمدول  (19)الشكل رقم 

 
Source : Stefano Scarpetta, Angel Gurría, PERSPECTIVES DE L’EMPLOI DE L’OCDE 

2019, l’avenir du travail, OCDE 2019, p 11 

 و Microsoft تعدحيث شيدت مؤسسات في مجاؿ  التكنولوجيا اكبر عممية تسريح الافراد بسبب الرقمية 
Alphabet آخر الشركات التي أعمنت عف خطط اجتماعية واسعة النطاؽ. بينما تخطط Microsoft 

، أعمنت الشركة 2023بحموؿ نياية الربع الأوؿ مف عاـ  10000لخفض قوتيا العاممة العالمية بمقدار 
وظيفة، في أكبر خطة تسريح في تاريخ  12000، عف خطط لإلغاء Google ،Alphabet الأـ لشركة

 .الشركة
عيش في وقت تغيير نحف ن»، في بياف لموظفيو: Microsoft قاؿ ساتيا ناديلا، الرئيس التنفيذي لشركة

، مشيرًا إلى تباطؤ الإنفاؽ عبر الإنترنت، والمخاوؼ مف الركود العالمي والتغيرات المستقبمية في «كبير
قطاع تكنولوجيا المعمومات مع التقدـ في الذكاء الاصطناعي. لمتعامؿ مع ىذه التغييرات، كتب ناديلا، 

وطمب العملاء، مع الاستمرار في الاستثمار في  يجب عمى مايكروسوفت "مواءمة تكاليفيا مع إيراداتيا
 المجالات الاستراتيجية لممستقبؿ.

عامًا لمبقاء شركة كبرى في ىذا  47ىذه ىي أنواع الخيارات الصعبة التي اتخذناىا طواؿ تاريخنا الممتد  
 " .ع"القطا

 كمحفز الاصطناعي الذكاء إلى الانتقاؿ أيضًا ذكر Pichai أف ،Microsoft لشركة التنفيذي الرئيس مثؿ
 مف أفضؿ Google منتجات: "كتب المجاؿ، ىذا في المبكر شركتو استثمار بفضؿ و. المستقبمي للأداء
 بطريقة معيا لمتعامؿ مستعدوف ونحف]...[  الاصطناعي الذكاء مع كبيرة فرصة لدينا. مضى وقت أي

 . "ومسؤولة جريئة
 ،2020 عاـ منذ الجديدة التكنولوجيا قطاع في العماؿ تسريح يتتبع موقع وىو ،Layoffs.Fyi لموقع وفقًا
 السنوات في الأكبر بيف مف ىي Alphabet و Microsoft في الوظائؼ في تخفيضات أحدث فإف

14% 

32% 
54% 

 خطر الاتمتةعلى الوظائف

 وظائف مهددة بالزوال

 وظائف معرضة للتغيير المعمق

 باقي الوظائف
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 شخص 50000 مف أكثر بتسريح وحدىا وميتا ومايكروسوفت ألفابت و أمازوف قامت. الماضية الثلاث
 .2023 عاـ طواؿ التقنية الوظائؼ تخفيضات استمرار الخبراء ويتوقع الماضية، الثلاثة الأشير في

(Tristan G. , 2023) 
III – في ظل الاقتصاد الرقمي انكفاءاث 

III – 3 ماىية الكفاءة الرقمية  

III –  3-3 الكفاءة الرقمية تعريف  

الرقمية لابد مف تعريؼ الكفاءة والميارة بصفة عامة  بداية وقبؿ التطرؽ الى تعريؼ دقيؽ وشامؿ لمكفاءة 
يمكف اف نعطي تعريؼ حوؿ الميارات عمى انيا تمثؿ القدرات تبياف ابرز الاختلافات بينيما.  ومع

والخبرات لنشاط او مينة معينة وىي انواع منيا الاساسية كالكتابة والقراءة ,واخرى عامة كالقدرة عمة 
 ,Orinos) الجماعي ,وىي في مجمميا قابمة التطبيؽ في اغمب الوظائؼ. الاتصاؿ والتواصؿ ,العمؿ

June 2012, p. 55) 
يختمؼ مفيوـ الميارات عف الكفاءات حيث تعرؼ الاولى عمى انيا القدرة عمى القياـ بشيء جيد ,او تعني 

مف الميارات ,والمعرفة المتراكمة يمارسيا افراد المؤسسة  الخبرة بينما يشير مفيوـ الكفاءات الى حزـ معقدة
 وىذا كمو يدخؿ ضمف العممية التنظيمية التي تسمح بالتنسيؽ بيف الانشطة والاستفادة منيا.

تماشيا مع ظيور مفيوـ الكفاءة الرقمية تـ اقتراح قائمة بالأدوار الرقمية انشأتيا انشطة التحوؿ الرقمي 
مو يدخؿ ضمف اىمية تطوير المؤسسات حيث يتطمب ذلؾ تعزيز التنظيـ الذاتي داخؿ المؤسسة ,ىذا ك

 & patrick) للأفراد بيدؼ التعمـ ,ظيور اشكاؿ تنظيمية ,جديدة انماط قيادة وانظمة ادارة لمعمؿ.
winnie, ,2020, p. 57) 

ات الاساسية التي تسمح باستخداـ المعرفة الرقمية مف حيث تشمؿ الكفاءات الرقمية مجموعة مف الكفاء
 .monika, 2017, p) ناحية مف ناحية اخرى كفاءات اجتماعية عاطفية اساسية لمعمؿ التعاوني والمرف.

05) 
لمتعميـ والتدريب مدى بشاف الكفاءات الاساسية  2006عرؼ البرلماف والمجمس الاوروبي في توصية سنة 

الحياة لكفاءات الرقمية عمى انيا الاستخداـ الامف والمتقف لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات ,مف خلاؿ 
استخداـ الحواسيب لمحصوؿ عمى المعمومات, تقييميا, تخزينيا, تبادليا التواصؿ والمشاركة عبر الانترنت  

 (J. borell & J.E, 2016, p. 15) في شبكات التعاوف
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حسب دراسة اجراىا باحثوف مف كبيؾ كندا حوؿ المفاىيـ العامة لمكفاءات الرقمية اقترح ىؤلاء الباحثوف 
 تعريؼ اكثر شمولا وتمثيلا لمفيوـ الكفاءة الرقمية متعددة الابعاد مف خلاؿ :

  التقنية )التكنولوجية( للأفراد مع الاخذ بالاعتبار يشير مفيوـ الكفاءات الرقمية الى الكفاءات
 للأبعاد التعاونية )الاجتماعية( والمعرفية لقدراتيـ .

  اختلاؼ المفاىيـ بيف الكفاءة الرقمية والقدرات الرقمية ,حيث الاولى مرتبطة بأفراد المؤسسة ,اما
د عمى اصوليا القائمة الثانية فيي تعني قدرة المؤسسة عمى الاستفادة مف الرقمنة بالاعتما

 والحالية.
وبذلؾ تـ اعطاء تعريؼ لمكفاءات الرقمية عمى انيا: تمثؿ قدرة الفرد عمى جمع واستخداـ بيف معارفو 

son savoir  مياراتوson savoir-faire,  مواقفو و سموكياتوson savoir-être  مقارنة بالأبعاد
اجؿ استخداـ تكنولوجيات المعمومات والاتصالات الحالية الاجتماعية والمعرفية مف  ,التكنولوجيةالثلاثة 

 والجديدة بغية :
 اختيار و تحميؿ المعمومات الرقمية وتقييميا بشكؿ نقدي. /1
 /حؿ المشاكؿ. 2
 ,Amélie , Simon) تطوير قاعدة مف المعرفة التعاونية مع الانخراط في الممارسات التنظيمية. /3

Laurence, & Dragos, 2016, p. 09) 
تعرؼ الكفاءة الرقمية عمى انيا حزـ مف المعارؼ ,الميارات, المواقؼ ,ىذا كمو يتطمب الوعي عند 

 وايجاد الحموؿ . استخداـ لتكنموجيا المعمومات والوسائط الرقمية لأداء المياـ
الاساسية او محو الامية سواء في تكنولوجيا فالكفاءة الرقمية وثيقة الصمة بعدة انواع مف المعرفة 
,محو الامية الاعلامية   4.0او حتى  2.0المعمومات ,الانترنت بما فييا الاستخداـ الجيد لمويب 

 (Anusca, Yves , & Christine , 2012, p. 81/85) ,والمعموماتية .
في كتابو عمى انيا   Paul Gilsterعند عرفو 1997ظير مصطمح محو الامية الرقمية اوؿ مرة سنة 

والبحث عف المعمومة الرقمية وادارتيا وتحريرىا بمعنى ىي القدرة عمى استخداـ  للإنترنتميارات الوصوؿ 
 (Falloon, 2020, p. 2450) الموارد والادوات الرقمية بشكؿ صحيح .

استنادا الى بحث تـ اجراؤه داخؿ شركة عالمية متخصصة  في قطاع الاتصالات السمكية واللاسمكية  
موظؼ موزع في جميع انحاء العالـ ,وسعيا منيا لتعزيز مكانتيا في  160.000تحتوي عمى حوالي 

ـ عمؿ السوؽ ونظرا لأىمية الرقمنة وضعت الشركة استراتيجية رقمية حددت مف خلاليا اساليب تنظي
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جديدة ,وكفاءات الرقمية الضرورية حيث يشير مفيوـ الكفاءات الرقمية الى مجموع الكفاءات المطموبة 
 (Bouillon, , 2015, p. 91) لمعمؿ سواء عمؿ فردي او جماعي باستخداـ الادوات الرقمية .

الكفاءة الرقمية عمى انيا "القدرة عمى استخداـ اجيزة وتطبيقات تكنولوجيا المعمومات  OCDEعرؼ 
 LES COMPÉTENCES DES ADULTES) والاتصاؿ لموصوؿ الى المعمومة ومعالجتيا وحميا".

à la loupe, Juin 2015/01, p. 01) 
الكفاءة الرقمية  عمى انيا "مزيج مف المعرفة والميارات   Anders Skov (2016)عرؼ عالـ الاجتماع 

دارة المعمومات،  والمواقؼ فيما يتعمؽ باستخداـ التكنولوجيا لأداء المياـ، وحؿ المشكلات، والتواصؿ، وا 
والتعاوف، وكذلؾ إنشاء ومشاركة المحتوى بشكؿ فعاؿ، بشكؿ مناسب وآمف ونقدي وخلاؽ ومستقؿ 

 (Carlos , et al., 2021, p. 20) وأخلاقي".
 عرفت ايضا عمى انيا الاستخداـ المتكامؿ والوظيفي لممعارؼ ,الميارات والمواقؼ الرقمية .

(Forutanian, 2021, p. 11) 
التكنولوجية بحيث تجاوزت محو الامية الرقمية الى الإدراؾ بصفة عامة لا تيتـ الكفاءة الرقمية بالميارات 

والقدرة عمى فيـ الوسائط والبحث عف المعمومات ونقدىا ,القدرة كذلؾ عمى التواصؿ مع الاخريف باستخداـ 
 التطبيقات الرقمية .

 ىرم الكفاءة الرقمية (20) الشكل   رقم 

 
Source : Shamika N. Sirimanne   , Claudia Contreras   , Laura Cyron ,Abiy Solomon   , Jannate 

Temsamani   , Angel Gonzalez Sanz  ,  Building Digital Competencies to Benefit from Frontier 

Technologies, The United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD)   ,

United Nations  2019 ,  New York,p 04 

  استحداث
 تكنولوجيا جديدة

 استخدام الابداع مع تكييف التكنولوجيا

 الاستخدام الاساسي للتكنولوجيات

 اعتماد التكنولوجيات
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III – 3-2 الكفاءة الرقمية اىمية  

,الاقتصاد والدوؿ بشكؿ عاـ في شتى المجالات اجتماعية  للأفرادلمكفاءة الرقمية اىمية بالغة سواء بالنسبة 
فرص عبر الانترنت لتطوير مياراتيـ ,اما اقتصاديا اذ تعتبر اكثر طمبا في سوؽ  ليـ  مف خلاؿ توفير

 (Ala-Mutka, 2011, p. 08) العمؿ نظرا الى الحاجة الى اخصائييف في مجاؿ التكنولوجيا .
سوؽ العمؿ وكذا كفاءات الافراد  و كاف لرقمنة الاقتصاد اثار بالغة في الاىمية عمى كؿ مف تنظيـحيث 

خصوصا فيما يتعمؽ بإدخاؿ تكنموجيا التكنموجيا الرقمية في العمؿ لتطويره ومف ىنا ظيرت اىمية 
 الكفاءات الرقمية باعتبارىا كفاءات شاممة تمكف الافراد مف كسب ميزات وكفاءات جديدة.

(Maurizio, valentina, maryam, & vicki, 2016, p. 16) 
نظرا لأىمية التي تحض بيا التكنولوجيا الرقمية وما تقدمو للاقتصاد عامة ولممؤسسات خاصة كالقدرة 
عمى زيادة الانتاجية وتحسيف الاداء ,فاف المجوء الى سوؽ العمؿ يمكف اف يقتصر حاليا عمى عممية 

 ذه التكنولوجيات ىذا مف جية .البحث عف كفاءات ذات تخصصات في مجاؿ استخداـ ى
ومف جية اخرى يفرض عمى المؤسسات ضرورة تطوير كفاءاتيا والوصوؿ الى كفاءات قائمة عمى 
المعرفة والخبرة لدييا القدرة عمى التحميؿ, حؿ المشاكؿ والابداع حيث عرفا الكفاءات الرقمية عمى انيا 

نشائيا ونشرىا مف خلاؿ التكنولوجيا الرقمية القدرة تحديد المعمومات وتنظيميا وفيميا وتقييميا و   Steve)ا 
& Steven, Transformation du travail et évolution des compétences dans la 

fonction publique à l'ère numérique, 2019, p. 03). 
% مف سكاف دوؿ الاتحاد 44.5كانت ىناؾ نسبة  2015حسب تقرير المفوضية الاوروبية  فاف في سنة 

سنة ,ىذا  تطمب العمؿ  74-16الاوروبي  يتمتعوف بميارات رقمية غير كافية تتراوح اعمارىـ ما بيف 
عمى تطوير ميارات في مجاؿ الرقمي والرفع مف نسبة الكفاءات الرقمية تحقيقا للاستراتيجية الاتحاد 

 Riina , yves, stephanie, & lieve) لمنمو الذكي والمستداـ .الاوروبي بغية خمؽ ظروؼ الملائمة 
van, 2016, p. 05) 

III –  3- 3  الكفاءة الرقمية نموذج 

 & ,Amélie , Simon, Laurence)مجالات اساسية تشكؿ الكفاءة الرقمية  3بصفة عامة ىناؾ 
Dragos, 2016, p. 12) وىذا ما سيوضحو الشكؿ اسفمو 

  الكفاءات التقنية او التكنولوجيةLes compétences techniques   وتعني القدرة عمى:
 استخداـ التكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ بشكؿ امف وفعاؿ .
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  الكفاءات التعاونيةLes compétences collaboratives   تمثؿ المعارؼ والمواقؼ التي  :
تسمح لأفراد المؤسسة بالتواصؿ والتفاعؿ فيما بينيـ بفعالية مف خلاؿ الادوات الرقمية ,كما تعني 

 القدرة عمى التعاوف وحؿ المشاكؿ في بيئة تكنولوجية .
 الكفاءات المعرفيةLes compétences cognitives:  وتعني القدرة عمى اختيار المعمومة

 .تفسيرىا وتقييميا الرقمية,
 : compétences numériques intégréesيمكننا الحصوؿ عمى الكفاءات الرقمية المتكاممة  

والتي تعني القدرة عمى تحديد و تحميؿ الاحتياجات المستقبمية لممؤسسات مف خلاؿ الجمع بيف الانواع  
 الثلاثة لمكفاءات التقنية, التعاونية والمعرفية .

 ممارسات جميع في والاتصالات المعمومات ضماف استخداـ تكنولوجيا  مع 
 . للأعماؿ جديدة ممارسات وتحديد جديدة معارؼ بناء في معا العمؿ مف ولتمكينيا المؤسسات 

دور ميـ في  حيث ليالابد مف الحديث عف الثقافة الرقمية لما ليا مف اثر عمى كفاءات المؤسسات 
الحفاظ عمى عممية التحوؿ الرقمي داخؿ المؤسسات حيث تعنى بمعتقدات ,قيـ وسموؾ الافراد ومف خلاؿ 
تقرير البنؾ الدولي اقترح عدة سمات لتعزيز الثقافة الرقمية في المؤسسة مف بينيا :العقمية الرقمية ,صنع 

البيانات المفتوحة, الابتكار المفتوح , الاستثمار في واتخاذ القرار بناءا عمى البيانات ,شمولية رقمية ,ثقافة 
  (Melhem, 2020, p. 07) التدريب عمى الامف السيبراني.

تتطمب عممية التحوؿ الرقمي خمؽ الحوافز التي تدفع بأفراد المؤسسات بالعمؿ بشكؿ فردي او جماعي 
قادة المؤسسات ومسيروىا  الى التأكد مف اف مواردىـ والممارسات  لإنجاح عممية التحوؿ ,حيث يسعى

 (Grégoire , et al., p. 09) الادارية عؿ جميع المستويات تدعـ الدافع لمتحوؿ الرقمي.
 نموذج الكفاءة الرقمية ( 21)الشكل رقم 

 
Source : Amélie Bernier ,Simon Bourdeau , Laurence Dubuc ,Dragos Vieru ,compétences 

numériques, Des compétences nécessaires pour soutenir le passage au numérique des PME, 

Québec ,2016 
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III – 2 قياسيا مؤشراتو الكفاءة الرقمية  مستويات 

III – 2-3 الكفاءة الرقمية  مستويات 

محركات اساسية عممت عمى وجود انواع او مستويات مختمفة مف الكفاءات الرقمية  6بشكؿ عاـ ىناؾ 
تجاوبا مع التغيرات التكنموجية الحاصمة في البيئة الخارجية لممؤسسات ممثمة في : زيادة العولمة ,الاتمتة 

,ادوات ووسائؿ الاتصاؿ  في مكاف العمؿ, الانتشار السريع لأجيزة الاستشعار وقوة معالجة البيانات
القائمة عمى تكنموجيا المعمومات, اعادة تنظيـ العمؿ الجديد القائـ عمى تكنولوجيا الجديدة ووسائؿ التواصؿ 

 الاجتماعي ,طوؿ عمر الافراد. كاف ىناؾ عدة تصنيفات مقدمة مف بينيا : 
International Telecommunication   Union (ITU)  مكفاءة الرقمية مستويات ل 3مف خلاؿ

 .Softالمرنة  ,Advancedالمتقدمة  ,Basicالاساسية 
World Economic Forum الاساسيةمستويات القدرات )المعرفية والبدنية( 3مف خلاؿ كذلؾ , ,

 .Cross-functionalالكفاءات المتعددة الوظائؼ 
OECD  مستويات التقنية والمينية  3مف خلاؿtechnical and professional, العامة  الكفاءات

 Complementary, الكفاءات التكميمية لمتكنموجيا المعمومات Generic ICTلتكنولوجيا المعمومات 
ICT soft (الابداع, العمؿ )الجماعي. (Sirimanne, Claudia , Laura , Abiy , & Angel , 

2019, p. 03) 
 Digcomp 2.1مستويات الكفاءة الرقمية حسب اطار  (08)رقم  الجدول 

 مستويات
 الكفاءة الرقمية

الرقمية  مستويات الكفاءة
Digcomp 2.1 

 مواصفات

 
 

 الاساسي

 
 المستوى  الاول

 

مع التوجيو والقياـ بياـ بسيطة مثؿ تحديد احتياجات 
مف المعمومات والحصوؿ عمييا بالبحث في البيئات 

 الرقمية
 

 الثاني المستوى
مع الاستقلاؿ الذاتي ولكف التوجيو المناسب عند 
الحاجة والقياـ بياـ بسيطة مثؿ تحديد احتياجات مف 
المعمومات والحصوؿ عمييا بالبحث في البيئات 

 الرقمية
حؿ مشاكؿ مباشرة دوف المجوء الى توجيو مع القياـ  المستوى الثالث 

 بمياـ روتينية محددة جيدا
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  المتوسط
 المستوى الرابع

مستقؿ وفقا لاحتياجات الخاصة والقياـ بمياـ محددة 
 وغير روتينية

 
 المتقدم

 مع توجيو الاخريف مع القياـ بمياـ مختمفة  المستوى الخامس
 المستوى السادس

 
القدرة عمى التكيؼ مع احتياجات الخاصة والاخريف 

 مع القياـ بمياـ مناسبة مع التقييـ الاحتياجات 
 

 عالي التخصص
خمؽ وايجاد الحموؿ لممشاكؿ المعقدة مع دمج  المستوى   السابع

 مساىمة الشخصية في الممارسة المينية 
 المستوى   الثامن

 
خمؽ ايجاد الحموؿ لممشكلات المعقدة باستخداـ 
 العوامؿ المتفاعمة مع اقتراح افكار جديدة في الميداف

Source: Riina Vuorikari, Stephanie Carretero   Yves Punie, DigComp 2.1 the Digital 

Competence Framework for Citizen, with eight proficiency levels and examples of use, 

European Union, 2017, p 13 

مستويات لمكفاءة  3كاف ىناؾ    Digcomp 1.0مف الجدوؿ تبيف انو حسب اطار عمؿ الكفاءة الرقمية 
 8)اساسي, متوسط متقدـ( ولكف مع حدوث جممة مف التغيرات في اطار الكفاءة الرقمية اصبح ليا 

اوسع  واكثر  مما يساىـ في تصميـ سبؿ لتقييـ وتطوير كفاءة    Digcomp 2.1مستويات حسب 
 .يد المياـ ودرجة استقلالية الافرادالافراد. يكوف تقسيـ المستويات وفقا لممجاؿ المعرفي ,درجة تعق

III –  2-2 الكفاءة الرقمية  مؤشرات قياس 

 :منيانجد لقياس مستويات الكفاءة الرقمية  مؤشراتعدة يوجد 
لممكتب  L'indicateur des compétences numériques (DSI) / مؤشر الكفاءة الرقمية 1

  Eurostat الاحصائي للاتحاد الاوروبي 
صمـ ىذا المؤشر بالتعاوف مع مركز الابحاث المشترؾ والمديرية العامة لشبكات الاتصالات والمحتوى 

وتـ وضعو اعتمادا   2015وظير لأوؿ مرة  سنة    DG CNECT والتكنولوجيا بالاتحاد الاوروبي  
اربعة مجالات سنة ,يتحصؿ عميو بتقييـ  74-16بيف  عمى اطار لمكفاءات الرقمية  عمى فئة تتراوح ما

 ممثمة في المعمومات والاتصالات ,حؿ المشكلات وميارات البرمجيات .
وتـ التوصؿ الى وجود اربعة مستويات لمكفاءة الرقمية وىي : لا توجد كفاءات, كفاءات منخفضة, كفاءات 

 (Iliana, et al., 2021, p. 50) اساسية واخيرا كفاءات اكثر تقدما .
 L'indice relatif à l'économie et à la société / مؤشر الاقتصاد والمؤسسة الرقمية  2

numériques (DESI)  
ابعاد  4يعد مركب عدة مؤشرات ليا صمة بالأداء الرقمي الاوروبي ,تـ تعديؿ ىيكؿ ىذا المؤشر ليشمؿ 

 ىي:
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راس الماؿ البشري ويقصد بيا ميارات رقمية ومستخدمي الانترنت, ثانيا الاتصالات  مف خلاؿ تغطية 
( تعمؿ عمى رقمنة Big data ,Cloud, AIشبكة ثابتة عالية جيجابايت ,ثالثا دمج تكنولوجيا رقمية ) 

 Digital) .الاعماؿ والتجارة الالكترونية, ورابعا ممثؿ في رقمنة الخدمات العامة والحكومة الالكترونية 
Economy and Society Index (DESI) 2021, 2021, p. 14) 

  DESI international      (I-DESI)   مؤشر/ 3
 دولة اخرى مف اجؿ مقارنة افضؿ عالميا لمكفاءة الرقمية . 18ونقؿ مؤشر الى تـ تعميـ 

 2022لسنة    DESIمؤشر  (22)رقم الشكل 
 

 
 

Source: Digital Economy and Society Index (DESI) 2022, European Commission 

https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/digital-economy-and-society-index-desi-2022 

 Le programme pour l'évaluation / برنامج التقييم الدولي لمكفاءات البالغين 4
internationale des compétences des adultes (PIAAC)  
بيدؼ تقييـ وتحميؿ  OCDEيعد برنامج خاص ب منظمة التعاوف والتنمية في الميداف الاقتصادي   

 ,.Iliana, et al) .دولة مف المنظمة 32كفاءات البالغيف ,حيث تمت الدراسة الاستقصائية عمى حواؿ 
2021, p. 51) 

III –  3  اطر عمل الكفاءة الرقمية حسب المفوضية الاوروبية 

ادى الى احداث تغيرات جذرية في توصيفات الوظيفية والكفاءات  4.0اف تحوؿ المؤسسات نحو صناعة 
 المطموبة ,مما استدعى وضع اطر عمؿ مناسبة محددة لمكفاءة الرقمية .
(Ciminia, Federico , Theoni , & Alice, 2021, p. 448) 

يمكننا القوؿ انو تستند غالبية الاطر الخاصة بالكفاءة الرقمية عمى تنمية الكفاءات والقدرة عمى استخداـ 
 , Mavrikis, Lourdes, Mutlu) لمجموعة مف التطبيقات او الادوات لتسييؿ العمؿ في بيئة رقمية .

Marcelo , 2018, p. 628) & 
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ابعاد  5حيث يستخدـ ىذا الاطار كأداة مرجعية لأصحاب المصمحة لتحديد وتطوير الكفاءات ,وىنا نميز 
 (Ferrari, 2013, p. 11) ممثمة في :  DIGCOMPخاصة بيذا الاطار 

 مجالات الكفاءات التي تـ تحديدىا .  :البعد الاول
 الكفاءات ذات الصمة بكؿ مجاؿ. :البعد الثاني

 مستويات الكفاءة المتوقعة لكؿ اختصاص. البعد الثالث:
 أمثمة عمى المعرفة والميارات والمواقؼ التي تنطبؽ عمى كؿ كفاءة. البعد الرابع:

 أمثمة عمى تطبيؽ الكفاءة عمى أغراض مختمفة. البعد الخامس:
مستويات  3اختصاص ,حيث لمكفاءة  21مجالات لمكفاءة الرقمية و 5مف   DIGCOMPيتكوف اطار 

 مختمفة ويقدـ الاطار في شكؿ مصفوفة مكونة مف مجموعة مف الابعاد المختمفة وتتمثؿ المجالات في
(Brečko, Anusca , & Yves , April 2014, p. 07) : 

يتـ خلاليا تحديد المعمومة ,طرؽ استرجاعيا ,تخزينيا ,وتحمييا مع :  Information/المعمومات  1
 تبياف اىميتيا .

لمتواصؿ في البيئات الرقمية ,مف خلاؿ التفاعؿ والمشاركة في :   Communication / الاتصال 2
 شبكات التواصؿ.

يتـ فييا انشاء وتحرير محتوى جديد مف خلاؿ ادماج :  Content-creation  انشاء المحتوى/ 3
 المعارؼ السابقة واعادة صياغتيا.

لحماية البيانات الشخصية ,اليوية الرقمية مع ضرورة وجود تدابير امنية لضماف  : Safety/ السلامة 4
 الاستخداـ الامف .

لتحديد الاحتياجات والموارد الرقمية ,بغرض ايجاد حموؿ  :  Problem-solving/ حل المشاكل 5
 لمختمؼ المشاكؿ واتخاذ قرارات مناسبة.

معيد الدراسات التكنولوجية المحتممة  التابع مف طرؼ  2013مرة سنة  لأوؿتـ نشر اطار الكفاءة الرقمية 
الا انو اجرت عميو تغييرات   DigComp  1.0لمركز البحوث المشترؾ التابع لممفوضية الأوروبية 

  DigComp 2.0وتحديث لمكفاءة واضافة حؿ المشاكؿ كجزء مف الكفاءة الرقمية واصبح يعرؼ ب اطار 
  OECDمتوافقا مع تعريؼ الذي قدمتو المنظمة التعاوف والتنمية في الميداف الاقتصادي  2016سنة 

الجة المعرفية لفيـ وحؿ المشاكؿ, مع الاعتماد لحؿ المشاكؿ عمى انو قدرة الفرد عمى الانخراط في المع
 & ,Riina , yves, stephanie) عمى استخداـ التخزيف القائـ عمى السحابة والمحتوى الرقمي اكثر.

lieve van, 2016, pp. 10-11) 
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في البعديف الاوؿ مجالات  DigComp 1.0بعد التحديث الذي مس اوؿ اصدار لاطار الكفاءة الرقمية 
ليصبح اخر اصدار   DigComp 2.0الكفاءات ,تـ تحديث اصدار  أوصاؼالاختصاص والبعد الثاني 

 الذي تضمف تحديث في البعد الثالث ليصبح لمكفاءة ثمانية   2017سنة   .1DigComp 2لممفوضية 
 واصبح الاطار كما ىو مبيف ادناه في الشكؿ امثمة استخداـ جديدة. بإعطاءمستويات والخامس  
 (Stephanie, Riina, & Yves, 2017, p. 10) 

 اطار الكفاء ة الرقمية مع مجالات الاختصاص( 23رقم )الشكل 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Clara Centeno, Stefano Kluzer , William O´Keeffe,  DigComp at Work - The EU’s 

digital competence framework in action on the labour market: a selection of case studies , 

European Union 2020,p 07 
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IV – الكفاءات الضرورية لمتحول الرقمي لممؤسسات 

IV – 1 اثر الرقمنة في تطوير الكفاءات داخل المؤسسات 

تعمؿ الرقمنة عمى تسريع وتيرة العولمة مما يسمح لممؤسسات عمى زيادة قدرتيا التنافسية ,مما يستدعي 
تغيير يمس كؿ جوانب المؤسسات بما فييا توزيع المياـ الوظيفية والذي يتطمب بدوره توفير كفاءات 

فرص احسف لمعمؿ ورفع بتقنيات رقمية عالية  تسمح ليـ العمؿ ضمف نظاـ ايكولوجي رقمي, او تقدـ ليـ 
 .الاجور 

فعمى سبيؿ المثاؿ اذا ما قارنا بيف العماؿ الالماف اليوـ وفي السبعينات نجد لدييـ ميارات وكفاءات اكثر  
% مف 10فاف اقؿ مف   OECDتنوعا تسمح ليـ بالقياـ بمياـ متعددة بدلا مف ميمة واحدة محددة. وفؽ 

 & ,Stefano , Andreas) ضة لخطر استبداؿ بالآلات .العماؿ في المتوسط يعمموف في وظائؼ معر 
Andrew , 2016, p. 01) 

لذا فاف الانتقاؿ الى اقتصاد ومجتمع اخضر اكثر رقمية ادى الى تعطيؿ في سوؽ العمؿ ,وخمؽ 
وتطوير الكفاءات باعتبارىا احتياجات جديدة مف الكفاءات في جميع القطاعات والميف مما يستدعي تنمية 

 L’EFP, et) اداة استراتيجية لمواجية حجـ التغيرات في السوؽ العمؿ مف خلاؿ تدريب والتعميـ الميني .
en particulier l’apprentissage professionnel,peuvent fournir les compétences 
nécessaires à l’écologisation des emplois et contribuer à les définir, 2022, p. 

1) 
يمكننا القوؿ اف مؤسسات اليوـ تواجو تحديات كبيرة اىميا نقص في الكفاءات الرقمية لذلؾ ىي بأمس 
الحاجة الى تطوير كفاءاتيا بشكؿ متسارع مف خلاؿ تحميؿ البيانات ,التفكير الاستراتيجي والابداعي 

عاوف وميارات الاتصاؿ بمختمؼ الوسائط الرقمية اذا ما ارادت ىذه الاخيرة البقاء في ,ضؼ الى ذلؾ الت
% مف المؤسسات ترى اف فقداف الكفاءات الرقمية ىو  77اف  MITبيئة رقمية متغيرة فحسب دراسة ؿ 

مية بما ليا بمثابة العقبة الاساسية لنجاح تحوليا رقميا ,لذا يسعى قادتيا الى الاستثمار في الكفاءات الرق
 ,Barbara, Jerome, Valeriel) % ربحية مقارنة بمنافسييا في الصناعة.26مف فوائد عمييا بمتوسط 

& Subrahmanyam, 2013, p. 06) 
لمتطور الرقمي تأثير عمى قابمية التوظيؼ في المؤسسات ,حيث يرتبط سوؽ العمؿ ارتباط وثيؽ بالخبرات 
والميارات الرقمية بؿ اصبح ضرورة لمحصوؿ عمى وظيفة, لذا يعد تطوير الكفاءات الرقمية تحدي بالنسبة 

الى نقص في  OCDEللأفراد والمؤسسات عمى حد سواء وتشير احصائيات منظمة التعاوف الاقتصادي 
 الكفاءة الرقمية يؤثر سمبا عمى قابمية التوظيؼ.
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وترجح بعض الدراسات وبالرجوع الى السموؾ الافراد ىناؾ مجموعة مف العوامؿ تؤثر عمى وصوؿ الافراد 
الى المحتوى الرقمي ,ممثمة في عدـ الثقة في القدرة عمى التعمـ والقمؽ بشأف التعمـ وىذا استمزاما يعيؽ 

 .N Khan, S Khan, B C Tan, & C H Loon, 2021, p) تطوير الكفاءات داخؿ المؤسسات .
05) 

يمثؿ ادخاؿ التكنولوجيا الرقمية ودمجيا في التكنولوجية التشغيمية احد اىـ العناصر التي تتميز بيا عممية 
حيث تدعـ التكنولوجيات مثؿ  4.0مراحؿ تبني مفيوـ صناعة التحوؿ الرقمي لممصانع ,وىي بذلؾ اولى 

انترنت اشياء, الحوسبة السحابية, بيانات الضخمة المؤسسات لتعزيز عروض خدمة المنتجات ,مع خمؽ 
 فرص لتوسيع نطاؽ الخدمة .

ظر تشجع عمى الابتكار مف خلاؿ تغيير طريقة تقديـ المنتجات ,نماذج اعماؿ جديدة ,اكثر منافسة بالن
 ,Chiara, Federico) لمتغيرات الحاصمة في بيئتيا كؿ ىذا يفرض عمى المؤسسات تطوير كفاءاتيا .

Theoni, & Alice , 2021, p. 447) 
 تدرؾ مؤسسات اليوـ تزايد الفجوة بيف الكفاءات الرقمية الحالية والمطموبة للأفراد وذلؾ لمواجية تحديات
المستقبؿ الرقمي في العمؿ ,وذلؾ راجع لمتأثير اليائؿ لمرقمنة )التكنولوجيات الجديدة( عمى طريقة العمؿ 
,ىذا ما ادى بمسيري المؤسسات عمى تجديد مختمؼ الاجيزة والبرامج الحاسوب لتكوف اكثر كفاءة لتسييؿ 

 العمؿ .
جديدة حتى يتسنى ليـ التكيؼ مع كؿ ىذا مع الحرص عمى تكويف وتعميـ الافراد لاكتساب كفاءات 

 (Maren , Andrea , & Tanja , 2020, p. 02) التغيرات في بيئة العمؿ .
IV – 2 استراتيجيات تطوير كفاءات في ظل الرقمنة 

المؤسسات  في ظؿ زيادة حدة المنافسة والتغيرات الحاصمة سواء في الاسواؽ, الاعماؿ التجارية تعاني
اليوـ مف عدـ القدرة عمى الاستجابة والتأقمـ ,ىذا كمو يعيؽ عممية تحوليا رقميا لذا ولمواجية ذلؾ ممكف 

مجموعات اساسية  التكنولوجيات مف بينيا حوسبة سحابية ,الامف الرقمي  3لممؤسسات المجوء الى 
ا الاعماؿ, واخيرا عمى كفاءات المينة ,الوسائط الرقمية وغيرىا ,ثانيا عمى افضؿ ممارسات ادارة تكنموجي

  .الضرورية لتقييـ قدرات التحوؿ الرقمي مف خلاؿ تقويـ القوى العاممة واكتشاؼ اذا كاف ىناؾ  فجوات
(Stephen , Thomas , & Kaung , 2018, p. 100) 

اف تطوير الكفاءة الرقمية يعد بمثابة سمسمة متصمة مف الميارات الفعالة نحو كفاءة منتجة واستراتيجية 
,فتطوير الكفاءات الرقمية يعتمد بالدرجة الاولى عمى الادوات والممارسات اليومية للأفراد في عمميـ لذا 

 لتطوير الكفاءات يجب مراعاة ارشادات بناءا عمى مستوييف ىما : 
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 المستوى المفاىيمي بنية التعرؼ عمى المجالات الرئيسية لمكفاءة الرقمية./1
 / تفعيؿ مياـ التعمـ والتقييـ الواجبة التنفيذ باستخداـ ادوات وممارسات حديثة لإجراء التعديلات2
. (Ala-Mutka, Mapping Digital Competence: Towards a Conceptual 

Understanding, 2011, p. 05) 
فوظائؼ اليوـ تتطمب توفر مستوى معيف مف الكفاءات الرقمية ,ىذا كنتيجة لتسارع عممية التحوؿ الرقمي 
لممؤسسات ,وكذا الاقتصاد التعاوني الذي يطور نماذج اقتصادية جديدة تتيح فرصا ومسارات جديدة  

الكفاءات الحالية ليا خصوصا بعد سيطرة الروبوتات والذكاء لمعمؿ ,ويفرض تحديات لتطوير 
 الاصطناعي عمى الوظائؼ والمياـ الروتينية .

% ولكف زيادة الطمب عمى  4وحسب الاحصائيات المفوضية الأوروبية  فانو لوحظ نمو ما نسبتو 
فمف المتوقع اف  الوظائؼ تكنولوجيا الرقمية ,ولكف ومع ذلؾ فانو  غير كاؼ لسد النقص في الكفاءات

في اوروبا   2020بحموؿ سنة  756.000يتضاعؼ عدد الوظائؼ الشاغرة في تكنولوجيا المعمومات الى 
ىذا يفرض القياـ بمزيد مف الاستثمارات في مجاؿ الكفاءات الرقمية )البرمجة والحوسبة( مف خلاؿ التعميـ 

 والتدريب .
زيادة حدة الطمب عمى الكفاءات الرقمية ,اطمقت مع  2020لذلؾ ولتعزيز استراتيجية اوروبا لسنة 

حممة لمحصوؿ عمى ىذه الكفاءات النوعية ,أنشأت  2016-2013المفوضية الاوروبية ما بيف  الفترة 
والذي يجمع بيف المؤسسات العامة والخاصة مع الالتزاـ  SECTOR 60بذلؾ التحالؼ التوظيؼ الرقمي 

ـ التشاركية والابتكارية لكسب كفاءات الرقمية ,كما اعمف اف اطلاؽ بالتدريب الشامؿ وتشجيع اساليب التعم
زيادة وعي  , بيدؼ« E.SKILLS FOR JOBS »حممة الكفاءات الالكترونية مف اجؿ الوظائؼ 

الاجتماعية التي يمكف اكتسابيا مف الكفاءات الرقمية تدريب حوالي  الجيات الفاعمة بالفرص اقتصادية ,
 une nouvelles stratégie en) لعمؿ وتوظيفيـ في القطاع الرقمي  .مميوف شاب عاطؿ عف ا

matiére de competence pour l'europe, 2016, p. 09) 
 بصفة عامة ىناؾ ثلاث اولويات رئيسية لتطوير الكفاءات في ظؿ التحوؿ الرقمي:

 الكفاءات الجديدة الاكثر طمبا./ مراجعة وتنقيح برامج التدريب لتشمؿ 1
/ جذب المزيد مف الافراد الى البرامج المتعمقة بتكنولوجيا المعمومات لمرفع مف عرض العمالة وتمبية 2

 لاحتياجات المؤسسات عمى المدى الطويؿ 
 ,Amélie , Simon, Laurence, & Dragos, 2016) / تكييؼ كفاءات القوى العاممة في العمؿ.3

p. 17) 
فاف متطمبات واحتياجات مف الكفاءات  Capgemini Consultingاستنادا عمى دراسة قامت بيا  

الرقمية تختمؼ مف مؤسسة الى اخرى حسب النضج الرقمي والقدرة عمى التحوؿ ,لذلؾ تحتاج المؤسسات 
 .الى تحديد الرؤية, تحديد متطمبات الكفاءات المستقبمية 
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لتقدـ المحقؽ في تطوير اجراء تقييـ لمفجوة الكفاءات مع اتخاذ  الخطوات اللازمة لسدىا ,واخيرا تقييـ ا
 الكفاءات 

 (Barbara, Jerome, Valeriel, & Subrahmanyam, 2013, p. 09) 
إلى جانب تحويؿ الطمب عمى العمالة، تؤثر الرقمنة أيضًا عمى عرض ميارات العماؿ مف خلاؿ آليات 
متعددة. تتمثؿ إحدى ىذه الآليات في إدخاؿ تقنيات وموارد التعمـ الجديدة عبر الإنترنت، مثؿ الدورات 

المفتوحة، والكتب (، وأدوات الدورات الجامعية MOOCsالتدريبية المفتوحة الضخمة عبر الإنترنت )
(. يتـ تقديـ ىذه التقنيات والموارد 8الإلكترونية التفاعمية، ومقاطع الفيديو والمواد التدريبية غير الرسمية )

« EdTech»مف قبؿ كؿ مف مزودي التعميـ التقميدييف مثؿ الجامعات والمدارس المينية، وشركات 
إلى تحويؿ التعميـ، بالإضافة إلى الممارسيف  ( الناشئة التي تسعىEducation Tech-nologyالجديدة )

 (Mariya & Marianne, 2019, p. 16)الفردييف والمجتمعات 
 خارطة طريق نجاح تطوير الكفاءات الرقمية ( 24) الشكل رقم 

 

 
Source: Barbara Spitzer, Valerie Morel , Jerome Buvat , Subrahmanyam KVJ, The Digital 

Talent Gap Developing Skills for Today’s Digital Organizations, Capgemini Consulting ,

2013 , p 09 
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  خارطة طريق لتسريع تطوير الكفاءات الرقمية 
بالاعتماد عمى اصحاب المصمحة الذيف غي / القياـ بإنشاء مجموعة عمؿ خاصة بالكفاءات الرقمية 1

استطاعتيـ المساىمة في وضع او تنفيذ استراتيجية وتحديد احتياجات الكفاءات الرقمية الحالية والمستقبمية 
 مع ضرورة الاتفاؽ عمى خريطة او اسموب عمؿ ىذه المجموعة.

 الاستراتيجية ./ تحديد الفئات الرئيسية لمكفاءات الرقمية اليت سيتـ تطويرييا في 2
 / العمؿ عمى وضع السياسات والبرامج الداعمة لتطوير الكفاءات الرقمية.3
/ التعرؼ عمى اىـ التغيرات سواء التكنولوجية, ديمغرافية, تجارية, وسياسات التصنيع وذلؾ للانتقاؿ الى 4

 اقتصاد اكثر تلائما مع البيئة
لاؿ تحديد الاىداؼ العامة, برامج التدريب والتعميـ / وضع استراتيجية لتطوير الكفاءات الرقمية مف خ5

 & , Chris , Keith , Astadjam , Delia, Susana) ,انشاء ميزانية لتنفيذ برنامج التطوير.
William , 2018, p. 01) 

تشير الدراسات الى اف لجوء المؤسسات الى استخداـ التكنولوجيات الرقمية يحفز اكثر الافراد مقارنة 
مثاؿ عمى ذلؾ :  formation continueبالنيج التقميدية في مجاؿ التطوير الميني والتعميـ المستمر 

 ,Steve & Steven , 2019) ( ,منصات التعميـ والتدريب الرقمي .zoomالندوات عبر الانترنت ) 
p. 12) 

وتشير بعض الدراسات الى اف الكفاءات اللازمة لمتحوؿ الرقمي لممؤسسات ممثمة في الذكاء الاصطناعي 
و تكنولوجيا النانو مف خلاؿ انظمة برمجة ذكية موجية لمقياـ بمياـ محددة ,أتمتو المياـ مف اجؿ خمؽ 

رنت اشياء مف خلاؿ منتجات وخدمات جديدة , الاعتماد عمى ربوتات في تصنيع المركبات مثلا , انت
السرعة في جمع البيانات تساعد عمى تحسيف العمميات و خمؽ تمييز تنافسي ,الواقع المعزز  يستخدـ 
لتعزيز البيانات و الرقمنة مف خلاؿ خمؽ بيئة للأعماؿ رقمية مع الاعتماد عمى تكنولوجيات الياتؼ 

اىـ الاساليب والطرؽ لتطوير الكفاءات المحموؿ ,الاجيزة الموحية وتطبيقات اليواتؼ الذكية ولعؿ مف 
داحؿ المؤسسات بالاعتماد عمى الوسائؿ الرقمية  التعمـ عبر المواقع الشبكية ,وسائؿ التواصؿ كالفيسبوؾ  

, التعمـ الرقمي والذي يعد عممية مخطط   MOOC , دورات مكثفة مفتوحة عبر الانترنتLinkedin و 
ة كاليواتؼ الذكية واجيزة الكمبيوتر الموحية  مف خلاؿ انشاء دورات ليا تستخدـ فييا الاجيزة التكنولوجي

 , Maria José & Álvaro) بغية تطوير قدرتيـ عمى حؿ المشكلات والعمؿ التعاوني  .  للأفرادتدريب 
2018, p. 329) 
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 4.0اطار لتطوير الكفاءة الرقمية نحو الصناعة  (25(الشكل رقم 
 
 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: N Khan, S Khan, B C Tan and C H Loon, Driving Digital Competency Model 

towards IR 4.0 in Malaysia, Journal of Physics, 2021 page 07 

 

يمكف القوؿ الى اف المؤسسات الحالية تمجا الى الاعتماد الاجيزة الرقمية لتدريب وتعميـ افرادىا ولعؿ اىـ 
اسباب سعييا الى تخفيض ميزانيات التدريب وتخفيض التكاليؼ العمالة ,ضؼ الى ذلؾ تزايد الاىتماـ 

 , Annie , Pierre-André) ( حفاظا عمى الوقت.MOOC- E LEARNINGبالتعميـ عف البعد ) 
& Jean , 2015, p. 28) 
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IV – 3 تقميص فجوة الكفاءات الرقمية ضرورة لنجاح التحول الرقمي لممؤسسات 

( فانو تواجو ىذه الاخيرة صعوبات وتحديات CIOحسب دراسة اجراىا مسؤولي معمومات بالمؤسسات )
في توظيؼ متخصصيف ذوي كفاءات عالية لتطوير خبرات الافراد مع مراعاة الخدمات الرقمية ,حيث 
تعمد المؤسسات عمى تحميؿ حوؿ كيفية الاستفادة مف ىؤلاء المتخصصيف والتكنولوجيا وذلؾ في اطار 

 Capgemini andدراسة استقصائية اجراىا كؿ مف  التحوؿ الرقمي ىذا مف جية ,مف جية اخرى حسب
LinkedIn مف المؤسسات اف فجوة الكفاءة 55مدير تنفيذي الى اف  501موظؼ و  753شممت %

 (patrick & winnie, ,2020, p. 57) الرقمية في اتساع متزايد .
انيا الفرؽ بيف الطمب والعرض عمى الكفاءات الرقمية  Capgeminiوتعرؼ فجوة الكفاءة الرقمية حسب 

مجالات او طرؽ تتبعيا المؤسسات لمواجية  6ومع تزايد الطمب عمييا اتسعت الفجوة  لذا تـ التوصؿ الى 
 تحديات وتضيؽ  فجوة الكفاءة الرقمية مف خلاؿ :

الى تحقيؽ التوافؽ بيف اولا :جذب الكفاءات الرقمية مف خلاؿ اتباع نيج توظيؼ متنوع مع السعي 
 الاحتياجات والكفاءات المؤسسة مع استراتيجيتيا .

 ثانيا :تطوير الكفاءات الرقمية باتباع وتحديد نيج واضح لمتطوير الوظيفي
 , Jerome , Marisa) ثالثا: الاحتفاظ بالكفاءات الرقمية مف خلاؿ توفير التعاوف والمرونة في العمؿ .
Lucie , Claudia , Ramya Krishna, & Jessine , 2017, p. 04)  

. الموظفيف تدريب في استثمارات يتطمب الذي ونقصيا الميارات تطابؽ عدـ في الرقمي التحوؿ يساىـ
 التعاوف ومنظمة الأوروبية، والمفوضية المركز، ذلؾ في بما فاعمة، جيات عدة ركزت أعلاه، ذُكر وكما

 مواءمة تحقيؽ كيفية مسألة عمى الأوروبي، الاتحاد في الأعضاء والدوؿ الاقتصادي، الميداف في والتنمية
 .عمييا والطمب الميارات عرض بيف أفضؿ
 سبب فيـ ىو الأوؿ التحدي. الميارات في الفجوات مف لمحد ىامة تحديات عدة ىناؾ تزاؿ لا ذلؾ، ومع
 إلى العمؿ أثناء التدريب في الاستثمار نقص يُعزى ما وكثيرا. أفضؿ بشكؿ التدريب في الاستثمار نقص

 لاستمرار ونظرا ذلؾ، ومع. الأعماؿ بدورة كبير حد إلى مدفوعة والعرض، الطمب بيف مؤقتة اختلالات
 وأكثر أخرى أسباب ىناؾ تكوف أف المحتمؿ فمف الوقت، مرور ومع البمداف بيف الميارات في الفجوات
  (Mariya & Marianne, 2019, p. 36) .التدريب في الاستثمار لنقص جوىرية

 سنتطرؽ الى العرض والطمب عمى الكفاءات الرقمية في اوروبا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر 
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والطمب المحتمل عمييا في اوروبا   لتكنولوجيا المعموماتتطوير القوى العاممة  (26رقم ) الشكل
 2020الى  2012لمسنوات 

 
Source : Michel Catinat , compétence numérique pour les emplois en Europe , mesure les 

progrès et aller de l’avant, Communautés européennes, 2014 , p 07 

بمداف اوروبية مع مديري الموارد  8عمى  2012سنة  Empiricaحسب دراسة استقصائية اجرتيا 
,  وظيفة شاغرة  73000وىذا يشمؿ  274 000البشرية  بمغ الطمب عمى الكفاءات الرقمية حوالي 

مميوف شخص اي ما  7,4حوالي  2012في اوروبا سنة   TICبمغ عدد العامميف في مجاؿ بالمقابؿ 
حتى سنة  100000%   .وحسب ىذا الشكؿ لوحظ نمو متواضع لمعمالة حوالي  3.4يقارب ما نسبتو 

بمعنى نقص الكفاءات ذات ومعرفة وميارة ويظير ىذا النقص جميا في كؿ مف المممكة المتحدة,  2015
 (Catinat, 2014, p. 07)% مف الوظائؼ الشاغرة في اوروبا  60المانيا وايطاليا فيي تمثؿ ما قيمتو 
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 تطور نقص الكفاءات الرقمية )الوظائف الشاغرة المحتممة ( في اوروبا ( 27رقم )الشكل 

 
Source : Michel Catinat  , compétence numérique pour les emplois en Europe ,mesure les 

progrès et aller de l’avant, Communautés européennes, 2014 , p 08 

 

 

مف خلاؿ المنحنى تبيف اف يستمر التوجو نحو الكفاءات الرقمية ولكف بوتيرة بطيئة مما كانت عميو وىذا 
 . 2020الى غاية  2012ما يوضحو التنبؤ الرئيسي خلاؿ السنوات 
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 الفصل خلاصة 

 

نظرا لزيادة سرعة التغير الرقمي وشدة تعقيده ,أجبرت المؤسسات عمى زيادة وتيرة تحوليا الرقمي, باعتبار 
حجـ التغييرات العميقة الناتجة عف استغلاؿ التكنولوجيا  يعكسأف عممية التحوؿ الرقمي لممؤسسات 

مع متطمبات  مطابقةتجات أو خدمات الرقمية في مختمؼ وظائفيا, نماذج أعماليا وكذا طرؽ تقديميا لمن
تباع , العميؿ لذا يعمؿ قادة المؤسسات عمى وضع برنامج شامؿ يساعدىا عمى التغيير والابتكار وا 

 الخطوات الضرورية لنجاح تحوؿ أعماليا رقميا وبالتالي ضماف استمراريتيا في بيئة تنافسية رقمية .
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 مقدمة
 
 

بعد اف تناولنا في الفصوؿ السابقة المراجعة الادبية لمتغيرات الدراسة عمى غرار التحوؿ الرقمي, تنظيـ 
 المؤسسات .العمؿ وكذا تطوير الكفاءات في 

دراسة البيبميومترية لمموضوع البحث مع الدراسات السابقة وعلاقتيا  سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ عرض
منيجية الدراسة مع ذكر لاىـ الخطوات والطرؽ في تحديد مجتمع  مع الدراسة الحالية, بالإضافة الى 

 في لممتغيرات.وعينة الدراسة وتحميؿ خصائصيا ,طرؽ جمع البيانات مع التحميؿ الوص
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I – الدراسات السابقة 

I – 1  البيبميومتريةالدراسة 

كبداية الثورة الرقمية حيث تـ  المتقدمة البحث مشاريع وكالة شبكة ARPAnetيمكف اعتبار شبكة 
 لوزارة التابعة التكنولوجية البحوث وكالة ARPAتطويرىا لمسماح لعمماء الكمبيوتر  بموجب عقد مع 

( ومع مرور 1969-1958الامريكية لتبادؿ والابلاغ عف ابحاثيـ وكاف ذلؾ في الفترة الممتدة ) الدفاع
مف خلاؿ تطوير برمجيات الاستخداـ  1974سنة  بالإنترنتالزمف تـ تطويرىا حيث ظيرت بما يعرؼ 

 Robertو  Tim Berners( من طرف العالمين world wide web) WWWومع اختراع 
Cailliau   ور الرقمنة ظيتنوعت استخدامات الانترنت في شتى المياديف ومف عامة الناس تزامف ذلؾ مع

  2.0الواب  و
(Patrick V. , 2020, p. 16) 

 ,springer link, Science directاعتمدنا عمى عدة قواعد بيانات لمبحث حوؿ التحوؿ الرقمي منيا 

SCOPUS  , حيث وجدنا في قاعدة البياناتSCOPUS انو تناوؿ الباحثوف موضوع التحوؿ الرقمي 
( ثـ تطورت عبر السنوات لتصؿ في سنة 02مف خلاؿ نشر بحثيف ) 1979منذ سنة بحث  204حوالي 
حوؿ  للأبحاثمع البمداف الاكثر نشرا  2019بحث في سنة  90بحث لترتفع الى  28حوالي  2017

 .لدراسة نجد في المقدمة المانيا بريطانيا, الولايات المتحدة الامريكية ,روسيا الموضوع محؿ ا
 :وجدنا  springer linkاما فيما يخص قاعدة البيانات 

بحث منشور حوؿ الرقمنة مع تنوع نوعية المحتوى مع اكثر الابحاث كانت بالمغة  58516حوالي 
 الانجميزية والالمانية

 springer linkنوعية المحتوى بالنسبة الرقمنة في قاعدة البيانات ( 28الشكل رقم )

 
 springer linkانًصدر: ين اعداد انطانبت بالاعتًاد عهً لاعدة انبياناث 

39900 

12776 

3519 
4426 2105 
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( نوعية المحتوى بالنسبة لمتحول الرقمي في قاعدة البيانات 29والشكل رقم ) (09رقم) الجدول
springer link 

 

 springer linkلاعدة انبياناث ين اعداد انطانبت بالاعتًاد عهً انًصدر: 

https://link.springer.com/search?query=DIGITAL+TRANSFORMATION&facetdiscipline=%

22Business+and+Management%22 

 بحث منشور  9813 وجدنا حوالي Science directبالنسبة لقاعدة البيانات 
 Science direct ( تطور الابحاث حول التحول الرقمي حسب قاعدة البيانات10رقم ) الجدول

 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1999 السنوات
 

عدد 
 البحوث

66 68 74 73 105 103 119 133 145 133 118 120 114 

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 السنوات
 

عدد 
 البحوث

170 172 205 294 272 346 467 627 964 1427 1826 1150 

 
 
 
 
 
 
 

15392 3940 

3519 

1527 1041 

 نوع المحتوى

 الفصل

 مقال

 كتاب

 ورقة مؤتمر

 محتويات مختلفة

 انعدد نىعيت انًحتىي

Chapter 15392 

Article 3940 

Book 3519 

Conference paper 1527 

Diffrent 1041 

Total 23337 

 نغت انبحث

 

 انعدد

 English 15706 

German 7626 

French 3 

Italian 1 

Russian 1 

https://link.springer.com/search?query=DIGITAL+TRANSFORMATION&facetdiscipline=%22Business+and+Management%22
https://link.springer.com/search?query=DIGITAL+TRANSFORMATION&facetdiscipline=%22Business+and+Management%22
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 Science direct ( تطور الابحاث حول التحول الرقمي حسب قاعدة البيانات30الشكل رقم )

 
 Science directبٍاَات يٍ اعذا د انطانبة بالاعحًاد عهى  انًصدر:

edirect.com/search?qs=Digital%20transformation%20in%20business%20ahttps://www.scienc

nd%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAr

eas 

 ( نوعية المحتوى بالنسبة لمتحول الرقمي في قاعدة البيانات31رقم ) والشكل( 11)رقم الجدول 
Science direct 

 

 Science directبٍاَات بالاعحًاد عهى  انباحثةيٍ اعذا د  انًصدر: 

 

 Science بحث منشور عمى قاعدة البيانات 5758نجد حوالي  فإننااما بالنسبة لمصطمح الكفاءات الرقمية 

direct   موضحة في الجداوؿ التالية 
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   حول التحول الرقمي عدد البحوث

 عدد البحوث

 انعذد المحتوىنوع 
 Review articles 212 

Research 

articles 
8523 

Book  510 
Conference 

abstracts  
13 

different 601 

total 9813 

212 

8523 

510 13 601 

 نوع المحتوى

 مقال مجلة

 مقال بحث

 كتاب

 مؤتمر

 محتويات مختلفة

https://www.sciencedirect.com/search?qs=Digital%20transformation%20in%20business%20and%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAreas
https://www.sciencedirect.com/search?qs=Digital%20transformation%20in%20business%20and%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAreas
https://www.sciencedirect.com/search?qs=Digital%20transformation%20in%20business%20and%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAreas
https://www.sciencedirect.com/search?qs=Digital%20transformation%20in%20business%20and%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAreas
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 Science direct حسب قاعدة البيانات الكفاءات الرقمية( تطور الابحاث حول 12رقم ) الجدول
 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1999 السنوات

 
عدد 

 البحوث
73 64 77 97 92 103 93 108 111 109 92 83 90 

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 السنوات
عدد 

 البحوث
98 116 158 181 195 221 284 343 509 716 883 519 

 Science direct في قاعدة البيانات الكفاءات الرقميةالمحتوى بالنسبة  نوعية( 13)رقم الجدول 

 العدد نوع المحتوى
Review articles 416 

Research articles 22013 
Book chapters  1634 

Conference 

abstracts  
59 

Book reviews 253 

different 2134 
total 9813 

 Science direct حسب قاعدة البيانات الكفاءات الرقمية( تطور الابحاث حول 32الشكل رقم )

 
 بٍاَاتبالاعحًاد عهى  انباحثةيٍ اعذا د  انًصدر:

com/search?qs=Digital%20competencies%20in%20business%20anhttps://www.sciencedirect.

d%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAre

as 

,حيث يشير مفيوـ التحوؿ الرقمي  ميمًا حدثا باعتباره (DT) الرقمي التحوؿ برز الأخيرة، السنوات في
 , الرقمية التكنولوجيات استخداـ خلاؿ مف والصناعات المجتمع في تحدث التي العميقة التغيرات الى 
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 عدد البحوث حول الكفاءات الرقمية

 عدد البحوث

https://www.sciencedirect.com/search?qs=Digital%20competencies%20in%20business%20and%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAreas
https://www.sciencedirect.com/search?qs=Digital%20competencies%20in%20business%20and%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAreas
https://www.sciencedirect.com/search?qs=Digital%20competencies%20in%20business%20and%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAreas
https://www.sciencedirect.com/search?qs=Digital%20competencies%20in%20business%20and%20management%20research&subjectAreas=1400%2C2000&lastSelectedFacet=subjectAreas
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 خلاؿ مف التكنولوجيات بيذه للابتكار طرؽ إيجاد المؤسسات فيو يفرض عمى التنظيمي، المستوى عمى
 .Gregory , 2019, p) الى الافضؿ تشغيمي أداء وتحرؾ الرقمي التحوؿ آثار تتبنى استراتيجيات وضع

2) 
I – 2  مراجعة الادبيات السابقة 

 الدراسة:وفيما يمي نعرض بعض الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات 
  د. فتحي فرحاف ,د. الياس صلاح  و د. عبد القادر جفلاط تحت قاـ الباحثوف  2017وفي سنة

 عنواف
 " Les compétences et les capacités essentielles à la réussite de la transformation digitale 

des entreprises : Une étude exploratoire sur 94 entreprises algériennes" 

لكفاءات والقدرات اللازمة لتمكيف المؤسسات الجزائرية مف النجاح في التحوؿ اتيدؼ الى دراسة 
، واستخدـ فييا مختمؼ الأحجاـ والقطاعاتشركة مف  94الرقمي. أجري مسحًا كميًا لػ 
 IBMلمعالجة البيانات التي تـ جمعيا باستخداـ برنامج  طريقة تحميؿ المكوف الرئيسي

SPSS 24 

التي يمكف لممؤسسات استخداميا وتكييفيا « القدرات الديناميكية»حيث سمطت الدراسة الضوء عمى 
عادة تشكيميا استجابة لتطور التكنولوج يات الرقمية وتكامميا ممثمة في ثلاث قدرات ىي: القدرة ودمجيا وا 

عمى الابتكار والتعاوف، فضلًا عف الرؤية الاستراتيجية، باعتبارىا أدوات أساسية ليذا التحوؿ الرقمي. 
ر أف المؤسسات  التي ىي في حالة تقدـ في التحوؿ الرقمي لدييا قدرات و الميارات ولعؿ اىـ النتائج
يح ليـ الاستفادة مف التكنولوجيات الرقمية في حيف المؤسسات التي ليس لدييا رؤية حوؿ الجوىرية التي تت
والتي لا تراقب الاتجاىات الحالية والمستقبمية سوؼ تخاطر بتأخير تطورىا  استراتيجيتيادمج الرقمنة في 

 (Fethi , Elyas , & Abdelkader, 2017, pp. 1-31) .أو تعريضيا لمخطر وجودىا

  قاـ الباحثاف  2018وفي سنةMaria José Sousa, Álvaro Rocha   بنشر دراسة بعنواف 
 "Digital learning: Developing skills for digital transformation of   organizations‖  

 أحدث عمى بناءً  لممؤسسات الفعاؿ الرقمي التحوؿ مناقشة في المساىمة ىو الورقة ليذه الأساسي اليدؼ
  .الميارات اتجاىات
 للأعماؿ المتاحة والفرص المؤسسات تواجييا التي بالتحديات يتعمؽ فيما الأفراد اراء تحميؿ الى  بالإضافة
 لمتحوؿ اللازمة الميارات وتحديد الرقمي التعمـ طرؽ حوؿ الأدبيات مراجعة إجراء مف خلاؿ ,الجديدة
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لعينة مكونة مف  LinkedInاجراء استطلاع مف خلاؿ منصة  تـ ذلؾ، عمى علاوة. لممؤسسات الرقمي
في الفترة الممتدة بيف سنتي  الفعاؿ الرقمي التحوؿ أجؿ مف الميارات أىمية لتحديد فرد  127حوالي 
واختبار الفرضيات بما في ذلؾ  ثلتحقيؽ اىداؼ البح spss v20تـ استخداـ برنامج  2018و 2013

 وكانت اىـ النتائج . التحميؿ الوصفي والاستدلالي كتحميؿ معامؿ الارتباط ونموذج المعادلة الييكمية 
 إنترنت الروبوت، النانو، تكنولوجيا الاصطناعي، الذكاء ىي تحديدىا تـ التي الرئيسية الميارات كانت

 والأجيزة المحموؿ الياتؼ تقنيات ىي الرئيسية الرقمي عمـالت طرؽ  وكانت المعزز، الواقع الأشياء،
 الدراسة ىذه ستساعد. الموظفيف بيف شيوعًا أكثر أصبحت والتي - الذكية اليواتؼ وتطبيقات الموحية

 .الرقمي التحوؿ لتحديات للاستجابة الميارات لتنمية وفقًا استراتيجياتيا في التفكير إعادة عمى المؤسسات
(Maria José & Álvaro, Digital learning: Developing skills for digital 

transformation of organizations, 2018, pp. 327-334) 
  قاـ الباحث  2018وفي سنةDavid Fayon ٌبذساسة جحث عُىا 

 " Mesure de la maturité numérique des acteurs du secteur bancaire, 

dans une perspective de transformation digitale" 
تيدؼ ىذه الدراسة الى اثبات اف الاداء الرقمي يعكس الاداء في اقتصاديات الاعماؿ في قطاع الخدمات 

ر تحولا المرتبة الرابعة بيف القطاعات الأكثيحتؿ قطاع في طميعة التحوؿ الرقمي  و المصرفية حيث ىو 
رقميا وراء تكنولوجيا المعمومات والاتصالات ووسائط الإعلاـ والخدمات المينية  بالإضافة إلى ذلؾ، يمثؿ 
انفجار البيانات والحاجة إلى المعالجة في الوقت الفعمي تحديًا لأصحاب المصمحة لتمبية احتياجات 

 العملاء أو توقعيا. 
نقاط القوة يمكف البنوؾ مف تحقيؽ النجاح وضماف البقاء ,مف خلاؿ ىذه الدراسة تـ تسميط الضوء عمى 

, حيث نضج الرقميلتحقيؽ الاستراتيجية التحوؿ  لتعزيزونقاط لمتحسيف، مف منظور تشغيمي،  البنوؾلدى 
الاجياؿ مف حيث  اجريت دراستاف استقصائيتاف  الاولى حوؿ بنوؾ المستقبؿ والثانية حوؿ توقعات

الخدمات المصرفية ولعؿ اىـ نتائج البحث اقتراح نموذج قياس النضج الرقمي لممؤسسات )البنوؾ( يسمح 
مع تحدي اي منيـ  Société Généraleو  BNP Paribasمف خلالو بإجراء مقارنة بيف البنوؾ مثلا بيف 

 (David , 2018, pp. 1-308) متقدـ مف حيث النضج الرقمي .
  قاـ الباحثوف  2019وفي سنةNathalie Haug  ,Noella Edelmann ,Ines Mergel  بدراسة تحت

 عنواف 
"Defining digital transformation: Results from expert interviews" 
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الحكومات الى تغيير طريقة  والتي تيدؼ الى تقديـ تعريؼ لتجربة التحوؿ الرقمي في القطاع العاـ وسعي
عمميا وتحسيف خدماتيا المقدمة ,واف تكوف اكثر فعالية وكفاءة لموصوؿ الى تحقيؽ الاىداؼ ورضا 

 .المواطنيف
كؿ ىذا مف خلاؿ الاستفادة مف المقابلات مع الخبراء ولعؿ اىـ النتائج ىو وضع اطار مفاىيمي لعممية  

 النماذج يتيح نيج مف بدلاً  شاملاً  تنظيميًا نيجًا الرقمي التحوؿ اعتبارالتحوؿ الرقمي في القطاع العاـ ب
 العلاقات تحسيف إلى بذلؾ  يؤديو  الرقمية إلى العامة الخدمات تقديـ مف الانتقاؿ أو الإنترنت عبر فقط
 الثقافة تغيير ذلؾ، مف والأىـ المواطنيف، رضا وزيادة المصمحة، وأصحاب العامة الإدارات بيف

 (Noella, Nathalie, & Ines , 2019, pp. 1-16) .والتنظيمية البيروقراطية
  قاـ الباحثوف  2020وفي سنةCarlos Llopis-Albert, Francisco Rubio, Francisco Valero 

 "Impact of digital transformation on the automotive industryبنشر دراسة معنونة " 

تحميؿ التأثير المستقبمي لمتحوؿ الرقمي عمى نماذج أداء الأعماؿ ورضا الجيات تيدؼ الدراسة الى 
الفاعمة المختمفة. يتـ النظر في مجموعة واسعة مف الجوانب والجيات الفاعمة المستمدة مف عممية التحوؿ 

 تجريبية طريقة ىي (fsQCA) يالمقارف النوعتطبيؽً لمتحميؿ مف خلاؿ الرقمي في صناعة السيارات 
 الشروط مف مجموعة بيف السببية لػمعلاقة تكويني فحص بإجراء يسمح الذي المنطقي الجبر عمى قائمة

 الصمة ذات والنتيجة
الدراسة القيادة المتصمة والمستقمة، والتنقؿ كخدمة، ومصادر المعمومات الرقمية في شراء السيارات،  تغطي

والبيانات الضخمة، وما إلى ذلؾ. كما يتـ النظر في التأثير التخريبي للإدخاؿ التدريجي لمسيارات 
توجييات للاستخداـ المحتمؿ الكيربائية إلى السوؽ، والذي تعززه السياسات البيئية بشأف تغير المناخ وال

لمصادر الطاقة المتجددة لتشغيؿ السيارات الكيربائية. مف ناحية أخرى، تحمؿ الدراسة تأثيرات التحوؿ 
الرقمي عمى صناعة السيارات مف وجية نظر الجيات الفاعمة المختمفة، بدءًا مف مصنعي السيارات 

وقد طبقت المنيجية بنجاح صناعة .الحكومات ومقدمي الخدمات ومقدمي النقؿ العاـ والمستيمكيف إلى
 .السيارات في إسبانيا

بما الاستنتاجات أنو مف الضروري الاستثمار في تدابير مناسبة لمتكيؼ مع التحوؿ الرقمي، وخمصت 
نتاجية وقدرة تنافسية أكبر. مف وجية نظر المستيمكيف،  يسمح   الأمر بالمصنعيف إلى تحقيؽ أرباح وا 

 Carlos) ؿ إلى المزيد مف الخدمات الأفضؿ وزيادة الرضا عف الخدمات المطموبة.سيكوف ىناؾ وصو 
Llopis-, Francisco , & Francisco , 2020, pp. 1-9) 
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  قاـ الباحث  2020وفي سنةPatrick VARENNE  بدراسة تحت عنواف 
" La transformation digitale des entreprises :Effectuation et Business Model Digital 

Dynamique (BMD²)" 
ىدفت ىذه الدراسة الى الاجابة عف الاشكالية التالية كيؼ يمكف لممقاوؿ رقمنة نموذج اعمالو ,تمثمت عينة 

  مؤسسات خدماتية تكنولوجية وصناعية بفرنسا , 3الدراسة 
 اىـ نتائج NVivo اعتماد نظاـ معمومات مقابلات وملاحظاتتـ جمع البيانات مف عدة جمسات 

 .Business Model Digital Dynamique (BMD ²)يسمى اعماؿ ديناميكي  *تطوير نموذج
*مستوى النضج الرقمي لدى المؤسسات محؿ الدراسة ,ادارة التغيير لدفع التحوؿ الرقمي وكذا قدرات 

 (Patrick V. , 2020, pp. 1-360) .المقاوؿ لإنجاح التحوؿ
  قاـ الباحثوف  2021في سنةJorge Fernandez-Vidal, Reyes Gonzalez, Jose Gasco, Juan 

Llopis " ٌبُشش دساسة جحث عُىا Digitalization and corporate transformation: The case 

of European oil & gas firms  " 
في قطاع النفط والغاز مف خلاؿ تحميؿ حالة  ظاىرة التحوؿ الرقميإلى تحميؿ  ىذه الدراسة تيدؼ 

مقارنة لثماني شركات أوروبية رائدة في السوؽ لمنفط والغاز. لضماف نيج منيجي مناسب، طبؽ 
لبناء نظريات مف أبحاث "  Eisenhardt’s  framework " إطار عمؿ أيزنياردت الباحثوف

مف كبار  18مقابمة مع  26 تـ اجراءلجمع البيانات.  عدة طرؽعمى حيث اعتمد دراسات الحالة. 
المسؤوليف التنفيذييف مف شركات الطاقة العينات وشركتيف استشاريتيف عالميتيف عمى مرحمتيف 

ادر العامة، مثؿ الصحؼ جمع المعمومات والبيانات مف مجموعة مف المص, بالإضافة عمى منفصمتيف
ومقابلات الفيديو والمجلات التجارية وتقارير المحمميف، بالإضافة إلى المعمومات العامة مف الشركات 
الثماني الخاضعة لمتحميؿ، مثؿ التقارير السنوية والمالية، وعروض الشركة، الإيداعات والإعلانات 

 متماسكة لمتحوؿ، مع الييكؿ السميـ و يزاؿ وضع استراتيجية حيث . التنظيمية وأخبار الشركة
مف مساعدة صانعي القرار الدراسة تيدؼ ىذه  المؤسسات لذلؾالحوكمة السميمة، يشكؿ تحديا لمعظـ 

بمبدأ توجييي مفاىيمي لاختيار الأدوات الدروس الجماعية مف الشركات الثماني التي تمت دراستيا 
 McKinsey-BCGمف خلاؿ تقديـ مصفوفات مستندة عمى مصفوفات   الاستراتيجية الأكثر ملاءمة

Reyes , Jose , & -(Jorge Fernandez , .تساىـ في نجاح التحوؿ الرقمي لممؤسسات 
13)-Juan, 2021, pp. 1 
   قاو انباحثىٌ 2021وفي سنة  Huayun Zhai, Min Yang, Kam C. Chan   بنشر دراسة تحت

 عنواف 
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 Does digital transformation enhance a firm’s performance? Evidence from China " 
مف  الصينية الشركات مف عينة باستخداـ الأداء عمى (DT) الرقمي التحوؿ تأثير تيدؼ الى دراسة

 والقراءة النصوص تحميؿ في الأخيرة التطورات مف الاستفادة خلاؿ مفوذلؾ  2019الى سنة  2009
تحوليا  ومدى تحوؿ رقميDT لدييا المؤسسة كانت إذا ما ديحدمع ضرورة ت السنوية، لمتقارير اليدوية
فاف  ذلؾ، إلى بالإضافة المؤسسة, أداء ويحسف يعزز لمتحوؿ الرقمي DT أفومف اىـ  النتائج . رقميا

  ،DT المؤسسة التي تحولت رقميا 
 DT أف كما  أفضؿ أداء إلى يؤدي أفضؿ ابتكار ونجاح أفضؿ تشغيؿ وكفاءة أقؿ بتكمفة تتمتع فإنيا

 العاميف في الشركة أداء يعزز أف الزائد DT لمػ يمكف بينما الطويؿ المدى عمى الشركة أداء يساعد العادي
 مف النضج المرحمة في لممؤسسات لمغاية مفيدة التحوؿ الرقمي أف إلى إضافي تحميؿ يشير. الأوليف
 .(Huayun , Min , & Kam C. , 2021, pp. 1-10) .المنتج حياة دورةفي  حياتيا
  قاـ الباحثوف 2022وفي سنة  Giuseppe Festa   ,Roberto Quaglia  ,Matteo Rossi , Salim 

Chouaibi  بدراسة تحت عنواف 
" The risky impact of digital transformation on organizational performance – 

evidence from Tunisia" 

 ذات المخاطر عمى التأكيد مع المنظمة، أداء عمى الرقمي التحوؿ تأثير تحميؿ ىو الدراسة ىذه مف اليدؼ
 تـ البحث، فرضية لإثبات. الناشئ الاقتصاد عمى كمثاؿ تونس عمى خاص بشكؿ التحقيؽ يركز. الصمة
 تظير .(IACE) العرب الأعماؿ مديري معيد مف شركة 270 بػ المتعمقة لمبيانات خطية تراجعات إجراء
 أعمى، أداء تحقيؽ عمى المؤسسات يساعد أف يمكف الذي والتحوؿ، بالرقمية متزايدًا اىتمامًا النتائج

 المحتممة المخاطر عف عامة لمحة نفسو، الوقت في توفر، أنيا كما التنظيمي؛ المستوى عمى ومعظمو
 ذلؾ في بما الرقمي، التحوؿ وفوائد تكاليؼ عمى تؤثر التي اللاحقة الآثار تناقش كما. الصمة ذات

 , Giuseppe) .المتوقعة النتائج لتحقيؽ المطموبة المتقدمة التكنولوجيا وكذلؾ المحددة الإدارية الكفاءات
Roberto , Salim , & Matteo, 2022, pp. 1-6) 

  قاـ الباحثوف  2022وفي سنةChristine Blanka, Barbara Krumay,  David Rueckel                              
 بنشر دراسة تحت عنواف "

" The interplay of digital transformation and employee competency: A design science 

approach" 

الرقمنة عمى المورد البشري داخؿ المؤسسة ,ومف جية اخرى تدرس التفاعؿ بيف  تأثيرتيدؼ الى دراسة 
 .الكفاءات والقدرات التنظيمية لدى المؤسسة عند استخداـ التكنولوجيا الرقمية 
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ومف اىـ نتائج ىذه الدراسة تطوير اطار يعكس الكفاءات الرقمية لمموظفيف وبالتالي تضييؽ الفجوة بيف 
الرقمية والموارد البشرية ,بالإضافة الى اف ىذا الاطار تـ اختباره وتقييمو مف طرؼ خبراء ,لذا فاف تطوير 

 , Christine , Barbara , & David) .الكفاءات لو دور في تمكيف المؤسسة مف التحوؿ نحو الرقمنة 
2022, pp. 1-15) 

  بدراسة تحت عنواف  مصطفى خوصةقاـ الباحث  2022وفي سنة 
 لمجموعة ميدانية الجزائر دراسة في البشرية الموارد إدارة ممارسات تطوير إشكالية و الرقمي "التحول

 الجزائر" في الناشطة المؤس سات من
 باستخداـ البشرية الموارد إدارة ممارسات تطوير و رقمنة تمنع التي العوائؽ تحديد الى الدراسة تيدؼ

 مختمؼ في الجزائر في تنشط مؤسسة عشر تسعة شممت عيّنة دراسة تـ ،حيث الحديثة التكنولوجيا
 و المؤسساتية القدرات اختبار أجؿ مف الاستدلالي المنيج عمى الاعتماد خلاؿ مف ذلؾ و الصناعات
 " أوريدو " لمؤسسة الرقمي النضج مدى دراسة أجؿ مف الحالة دراسة منيج تبني تـ فيما ، الفردية القدرات
 . بالجزائر الاتصالات قطاع في الناشطة
 برقمنة الدراسة عيّنة مؤسسات في قيادةال اىتماـ عدـ و الرقمية الكفاءات نقص أف الى الدراسة خمصت
 بالإضافة ، الإدارة ىذه ممارسات تطوير تمنع التي العوائؽ أىـ مف تعتبر البشرية الموارد إدارة ممارسات

 تدعـ الجزائر في الأعماؿ بيئة أف الى النتائج بيّنت كما ، الرقمية لمذّىنيات القيادة امتلاؾ عدـ الى
 (231-1، الصفحات 2022)خوصة ،  . الأعماؿ لقطاع الرقمية التحولات

 علاقة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة
ع الدراسة اتضح لنا انيا تتفؽ مع دراستنا مف ناحية حداثة مف خلاؿ التطرؽ الى الادبيات النظرية لموضو 

الموضوع الا وىو التحوؿ الرقمي او الرقمنة بشكؿ عاـ ىذا مف جية ,ومف جية اخرى مف ناحية اليدؼ 
والتحوؿ رقميا تماشيا مع التطورات اىمية ادخاؿ التكنولوجيات الرقمية الى المؤسسات العاـ لمدراسة حيث 

 كنولوجية الحاصمة في محيطيا ,وكذا التطرؽ الى اثار التحوؿ الرقمي عمى المؤسسات .والتغيرات  الت
كما اختمفت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية مف حيث تناوؿ جميع المتغيرات  حيث نجد اف 
ف الدراسات السابقة تناولت متغير او متغيريف فقط مف متغيرات الدراسة وربطو بمتغيرات اخرى ,كذلؾ م

ناحية عينة الدراسة ,فنجد البعض يدرس مؤسسات خدماتية ,اقتصادية ,منيا ما ىو في القطاع الحكومي 
والخاص ,في حيف دراستنا كانت متنوعة مف حيث نشاط وقطاع الاعماؿ لممؤسسات .بالإضافة الى 

 الاختلاؼ في الحدود الزمانية والمكانية .
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ونظرا لأىمية الموضوع وحداثتو وقمة البحوث حولو, جاءت ىذه الدراسة لتتناوؿ موضوع التحوؿ الرقمي 
متغيريف اساسيف الا ودراستو عمى مجموعة مف المؤسسات الجزائرية ودراسة اثاره عمى الاخيرة مف خلاؿ 

وىما تنظيـ العمؿ واتباع الطرؽ الحديثة لو وكذا الحاجة الى تكويف وتطوير كفاءاتيا لتسييؿ عممية 
حوؿ الرقمي لممؤسسات محؿ الدراسةالانتقاؿ السمس ودوف عوائؽ لمت
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II – انًيدانيت نهدراست انًنهجي الإطار 

  منيجية الدراسة 
لطبيعة الموضوع المدرس وكذلؾ الغاية منو ويعرؼ المنيج عمى انو  اف اختبار منيج دراسة معيف يخضع

"الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لاكتشاؼ الحقيقة وللإجابة عمى الأسئمة والاستفسارات التي يثيرىا 
 .(30، صفحة 1998)محمد،  .موضوع البحث

بالنظر الى طبيعة الدراسة واىدافيا تـ اعتماد المنيج الوصفي التحميمي الذي يدرس الظاىرة كما ىي 
,بوصفيا وتبياف خصائصيا ومختمؼ الجوانب المتعمقة بيا ,ضؼ الى ذلؾ تحميؿ وتفسير معطيات 

أثير ادخاؿ لمخروج بنتائج واستنتاجات مف الدراسة الميدانية التي نسعى مف خلاليا الى تبياف مدى ت
الرقمنة عمى نشاط المؤسسات وما يتطمبو مف تحولات رقمية سواء في طريقة عمميا ,تغيير نموذج اعماليا 
والكفاءات الضرورية لنجاح العممية, في حيف اعتمدنا في الجانب الميداني المنيج التجريبي مف خلاؿ 

ومعالجتيا احصائيا بالاعتماد عمى برنامج جمع البيانات بواسطة الاستبانة والمقابمة مع القياـ بتحميميا 
SPSS v 24 
  مجتمع وعينة الدراسة 

وىو جميع العناصر ذات  .ىو جميع الافراد الذيف يشكموف موضوع مشكمة البحث يمثؿ مجتمع الدراسة
,في حيف تعبر العينة عف العلاقة بمشكمة الدراسة التي يسعى الباحث الى اف يعمـ عمييا نتائج الدراسة

وحدات مف المجتمع يتـ اختيارىا مف اجؿ اختبارىا, وليذا اقتصر مجمتع دراستنا عمى مجموعة مف 
 -وىراف -سيدي بمعباس-المؤسسات الجزائرية العمومية منيا والخاصة موزعة عمى الولايات التالية )سعيدة

 .البيض( –عيف تموشنت 
فرد مف المؤسسات محؿ  180شاممة لكؿ افراد المؤسسات مسؤوليف او موظفيف .حيث بمغت العينة 

الى مؤسسات خدمية وانتاجية (.تـ عمى مستواىا توزيع استبانة  بالإضافةالدراسة )بنوؾ عامة وخاصة 
 تضـ متغيرات الدراسة مع اجراء مقابمة مع عدد مف مديري ومسؤولي ىذه المؤسسات .

 .تمدنا عمى طريقة التسميـ والاستلاـ المباشر لأفراد العينةوقد اع
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 ( عدد الاستبيانات الموزعة والصالحة لممعالجة14 الجدول رقم )
 البياف الاستبياف

 العدد النسبة المئوية
عدد الاستمارات الموزعة  180 100

 والصالحة
 الباحثةالمصدر: مف اعداد 

 :بيانات الدراسة 
جابات افراد العينة  اعتمدنا خلاؿ ىذه الدراسة بالدرجة الاولى عمى الاستبياف  كأداة لاستقصاء وجمع اراء وا 

ذات الصمة بمتغيرات الدراسة ,ىذا مف جية ومف جية اخرى حتى يتسنى لنا ابراز وجيات نظرىـ حوؿ 
تنظيـ العمؿ وتطوير الكفاءات  الإطار العاـ الذي يحكـ مجمؿ القضايا المرتبطة بالتحوؿ الرقمي وتحديات

 .في المؤسسات الجزائرية
 لأفرادرئيسيبف يضـ الاوؿ البيانات الشخصية  سؤالا كانت مقسمة الى جزئييف 34تضمف الاستبياف 

العينة ممثمة في الجنس السف, المستوى الدراسي, سنوات الخبرة, المستوى اليرمي .بالمقابؿ ضـ الجزء 
الثاني متغيرات محؿ الدراسة ممثمة في كؿ مف التحوؿ الرقمي, القدرات الرقمية, تحسيف العمميات مقسمة 

 نموذج الاعماؿ. د تجديالى  بالإضافة  ,والى تطوير الكفاءات فقرة الى تحسيف وتنظيـ العمؿ
  يحاوس ثلاثةٌضى انجضء انثاًَ يٍ الاسحبٍاٌ وانزي خظض نحغٍشات انذساسة وانزي ضى 

 ٌضى يحاوس ثلاثة يٍ انذساسة بًحغٍشات انخاص و الاسحبٍاٌ يٍ انثاًَ انجضء ٌحكىٌ

 06في متغير التحوؿ الرقمي الذي يضـ القدرات الرقمية ممثمة انعباسات انحً جقٍس  الاول انًحىس
فقرات , فيما يخص المحور الثاني  تحسيف العمميات فيضـ العبارات التي تقيس متغيريف تنظيـ العمؿ 

فقرات لممتغير تطوير الكفاءات اما  09فقرات لممتغير تنظيـ العمؿ و  09وتطوير الكفاءات ممثمة في 
فقرات بالإضافة  05مة في المحور الثالث فقد ضـ عبارات تقيس متغير وسيط تطوير نموذج الاعماؿ ممث

 فقرات مكونة مف اسئمة مفتوحة ومغمقة تقيس بصفة عامة اشكالية الدراسة . 03الى 

سؤاؿ تـ توضيحو مف خلاؿ محاور الدراسة  29سؤاؿ  34كما سبؽ الذكر اف الاستبياف مكوف مف 
 اسئمة مغمقة ومفتوحة موضحة فيما يمي: 3,بالإضافة الى 
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 "تعتبر مؤسستنا في مراحل متقدمة من استعمال التكنولوجيا الرقمية/ العبارة " 1
جاءت اجابات المستجوبيف متفاوتة بيف مؤيد  يعتبر مؤسستو ىي في مراحؿ متقدمة مف التكنولوجيا 

وفي حيف البعض الاخر كانت اجاباتو معارضة واف مؤسستيـ لازالت تعتمد عمى , % 40بنسبة الرقمية  
 تقميدية او ىي في مراحؿ الاولى للاعتماد عمى التكنولوجية الرقمية في نشاطيا.اسموب الادارة ال

 "بصفتنا موظفون ينتمون الى مؤسستنا ادعم تحوليا رقميا" / العبارة 2
وبالتالي  %52حسب اجابات المستجوبيف فانو ىناؾ ما ىو داعـ لعممية تحوؿ مؤسستو رقميا بنسبة 

تقديميا لخدمات ومنتجات رقمية تواكب التطورات التكنولوجية المتسارعة التي تحدث في محيطيا 
 االخارجي ,وىناؾ مف ىو معارض بدواعي اف ىذه التكنولوجيات تتطمب جيد وعمؿ اكثر مما كانو 

 معتاديف عميو .
 "مي في مؤسستناعممية التحول الرق تمنع نجاحفي نظرنا ىناك معوقات " / العبارة 3

يتضح لنا مف خلاؿ اجابات المستجوبيف  انو ىناؾ عدة معوقات مف وجية نظرىـ تمنع نجاح عممية 
تحوؿ المؤسسات محؿ الدراسة رقميا ولعؿ اىـ ىذه الاسباب ضعؼ تدفؽ الانترنت ,وكذا عدـ ملاءمة 

 القوانيف والموائح لمعماية الرقمنة.
سنة  ,George Westermanاعتمادا عمى نموذج  المتبناة في الاستبياف بالنسبة لمصادر نموذج

2014, HARVARD BUSINESS REVIEW PRESS كالتالي: فجاءت 

 : مف اعداد الباحثة المصدر

 بيان(   مصادر عبارات الاست15)الجدول رقم  
 متغيرات النموذج المصدر

George Westerman, Didier Bonnet, Andrew McAfee, 

 "leading digital",2014, HARVARD BUSINESS REVIEW 

PRESS 

G . Westerman,D. Bonnet,A McAfee,2014).) 

 
 القدرات الرقمية )الرقمية(

Gerald C. Kane, Doug Palmer, Anh Nguyen Phillips,David Kiron, 

and Natasha Buckley, ACHIEVING DIGITAL MATURITY, MIT 

Sloan Management Review ,2017 

G . Kane,D. palmer, A phillips,D.kiron,2017).) 
 

حسين العمميات ) تنظيم ت
 تطوير الكفاءات(–العمل 

Gerald C. Kane, Doug Palmer, Anh Nguyen Phillips,David Kiron, 

and Natasha Buckley, ACHIEVING DIGITAL MATURITY, MIT 

Sloan Management Review ,2017 

G. Kane, D. palmer, A Phillips, D.kiron,2017).) 
 

 
 تجديد  نماذج اعمال
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الى اداة الاستبياف تـ الاعتماد كذلؾ عمى المقابمة مف خلاؿ اجراء لقاءات مع مسؤولي بعض  بالإضافة 
ومحاولة  2023الى غاية ماي  2022كانت  في الفترة الممتدة مف جواف  المؤسسات محؿ الدراسة 

 الاجابة عمى بعض الاسئمة .
 مؤسسات تمت مقابمة مع  مجموعة مف المسؤوليف وفؽ الجداوؿ التالية 3قمنا باختيار 

الى  2022ج في الفترة الممتدة جوان  -ب –( يوضح جمع المعمومات لممؤسسات أ 16الجدول رقم ) 
 2023غاية ماي 

 شير اوت 
2022 

 2023 مارس 2023 فيفري 2022شير سبتمبر

مقابمة مع مدير  المؤسسة  " أ"
 المؤسسة

مقابمة مع مسؤولي 
 التقنية والموارد البشرية

  

مقابمة مع مدير    المؤسسة  " ب"
 المؤسسة

مقابمة مع 
مسؤولي التقنية 
 والموارد البشرية

مقابمة مع مدير  المؤسسة  " ج"
 المؤسسة

   

 المصدر: مف اعداد الباحثة 
 ( يوضح نوعية ومدة المقابلات في المؤسسات17الجدول رقم )

 المؤسسات         
 

 الاشخاص

 المؤسسة ج  المؤسسة ب المؤسسة أ 
نوعية 
 المقابمة

تاريخ 
 المقابمة

مدة 
 المقابمة

 نوعية
 المقابمة

تاريخ 
 المقابمة

مدة 
 المقابمة

نوعية 
 المقابمة

تاريخ 
 المقابمة

مدة 
المقا
 بمة

مقابمة  مدير المؤسسة
 فردية 

اوت 
2022 

مقابمة  ساعة 
 فردية

فيفري 
2023 

مقابمة  ساعة
 فردية

اوت 
2022 

سا
 عة

مقابمة  مسؤوؿ التقنية
 فردية

سبتمبر 
2022 

ساعة 
 ونصؼ

مقابمة 
 فردية

مارس 
2023 

45 
 دقيقة

   

مسؤوؿ الموارد 
 البشرية

مقابمة 
 فردية

سبتمبر 
2022 

50 
 دقيقة

مقابمة 
 فردية

مارس 
2023 

    ساعة

 لمدةعدد الاجمالي 
 المقابلات

  7 
ساعات 
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 د10و
عدد الاجمالي 

 للأشخاص
7 

 اشخاص 
        

 المصدر: مف اعداد الباحثة
 من المقابلات في المؤسسات ( يوضح الملاحظات18الجدول رقم ) 
 المؤسسة ج المؤسسة ب المؤسسة أ 

تاريخ  الاشخاص
 المقابمة

 تاريخ  الملاحظات
 المقابمة 

تاريخ  الملاحظات
 المقابمة

 الملاحظات

مدير 
 المؤسسة

اوت 
2022 

 

حسب اجاباتو 
فاف المؤسسة 
في مراحؿ 
متقدمة مف 

 حيث الرقمنة

فيفري 
2023 

حسب اجاباتو فاف 
المؤسسة في 
مراحؿ متوسطة 
 مف حيث الرقمنة

اوت 
2022 

 

حسب اجاباتو فاف 
المؤسسة تعد في 
مرحمة متأخرة مف 

 حيث الرقمنة

مسؤول 
 تقني

سبتمبر 
2022 

 

لدى المؤسسة 
موقع الكتروني 
يسيؿ التواصؿ 
مع الزبائف, 
تعتمد عمى نظاـ 

 معمومات,
 انترنت وانترانت

مارس 
2023 

المؤسسة  تعتمد
 نظاـ عمى

انترنت  معمومات,
 وانترانت

  

مسؤول 
الموارد 
 البشرية

سبتمبر 
2022 

تعتمد عمى 
طرؽ حديثة 
لتطوير وتكويف 
كفاءاتيا لتحسيف 

الرقمي, النضج 
وظائؼ  خمؽ
 جديدة

مارس 
2023 

تعتمد عمى طرؽ 
لتطوير  التقميدية

 وتكويف كفاءاتيا
 كمدارس التكويف

  

 المصدر: مف اعداد الباحثة 
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   الاساليب الاحصائية المستخدمة 
 لتحميؿ الإجابات افراد عينة الدراسة ثـ استخداـ الوسائؿ الإحصائية التالية:

 ممثمة في: الاحصائية الوصفية الأساليب
 الاستبياف، ومحاور عبارات حوؿ المبحوثيف إجابات متوسط معرفة بيدؼ :الحسابي المتوسط .1
 مستواىا؛ تحديد مع

 عبارات حوؿ المبحوثيف إجابات في الفردية الفروؽ ومستوى قيمةلنا يحدد  :المعياري الانحراف .2
 الاستبياف؛ ومحاور

 خصائص وصؼ أجؿ مف الشخصية البيانات محور في استعممت :المئوية والنسب التكرارات .3
 الدراسة؛ عينة أفراد

 :لمعرفة مدى صدؽ وثبات الدراسة (Conbach’s Alpha) الفا كرو نباخ اختبار .4
 1و + 1-لقياس العلاقة الخطية بيف متغيريف ومجالو بيف :الارتباطمعامل  .5
ويستخدـ لدراسة الاثر بيف : (Simple Regression Analysis) تحميل الانحدار البسيط .6

 الابعاد المستقمة والتابعة
يستخدـ لدراسة الاثر  :  (Multiple Regression Analysis)تحميل الانحدار المتعدد  .7

 .لمجموعة مف الابعاد المستقمة والتابعة 
يستخدـ لاختبار ىؿ : (Kolmogorov-Smirnov Test (K-S)) التوزيع الطبيعي اختبار .8

البيانات الدراسة  تتبع التوزيع الطبيعي ولمساعدتنا في اختيار الاختبارات الاحصائية المناسبة في 
 .حاؿ كانت معممية و اللامعممية 

  الطريقة المستخدمة لدراسة اتجاىات اجابات الافراد  
لقياس مدى استجابة الأفراد لمتغيرات الدراسة تـ الاعتماد عمى سمـ ليكارث الخماسي كما يوضحو 

 الجدوؿ أدناه:
 

 ت(: درجات مقياس سمم ليكار  19الجدول)
  

 
 
 

1 2 3 4 5 
 موافؽ بشدة   موافؽ   محايد موافؽ غير موافؽ بشدة غير
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بالاعتماد عمى السمـ أعلاه في الدراسة فإنو توجد أربعة مسافات بيف كؿ درجة وأخرى، وتـ تحديد  و
 .0.80( فتحصمنا عمى مسافة تساوي 4/5طوؿ الفترة مف خلاؿ قسمة أعمى بديؿ عمى عدد المسافات )

 (541، صفحة 2008)عز، 

 والاتجاه  المتوسطات المرجحة لسمم ليكارث الخماسي(  20الجدول رقم )
غير موافق  التصنيف

 بشدة
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 5 4 3 2 1 الدرجات
 , – 791, 711, – 7,1, 7,1, – 9771 97,1 – 17,1 1761 – 1 طول الفئة

الدلالة 
 الاحصائية

 موافقة درجة
 جدا منخفظة

 موافقة درجة
 منخفظة

 موافقة درجة
 متوسطة

 موافقة درجة
 مرتفعة

 موافقة درجة
 جدا مرتفعة

 والتوزيع، لمنشر العممية خوارزـ ، SPSS باستخداـ والاستدلالي الوصفي الإحصاء في مقدمة .الفتاح عبد عزالمصدر: 
 541 ص, 2008, السعودية العربية المممكة

 التوزيع الطبيعي لمبيانات وصدق وثبات أداة الدراسة 
 اختبار التوزيع الطبيعي –اولا 

-Kolmogorov-Smirnov Test (K)  بغية التأكد مف اف البيانات تتبع توزيعا طبيعيا قمنا بإجراء اختبار

S))   وبذلؾ نقوـ باختبار فرضيتيف الاولى صفريةH0عمى عكس  اف العينة تتبع التوزيع الطبيعي  مفادىا
( اقؿ او sigالعينة لمتوزيع الطبيعي ,وىذا اذا كانت قيمة )التي تثبث عدـ اتباع  H1  الفرضية البديمة 

نرفض الصفرية ونقبؿ البديمة .والجدوؿ التالي يوضح النتائج  فإنناα  (α =0,05 )يساوي مستوى الدلالة 
 المتحصؿ عمييا:

 (Kolmogorov-Smirnov Test (K-S))( نتائج اختبار التوزيع الطبيعي 21الجدول رقم ) 
 (sig)القيمة الاحتمالية  المحور

 0,077 القدرات الرقمية
 0,095 تحسين العمميات

 0,081 تجديد نموذج الاعمال
 *0,200 مجموع محاور الدراسة

 spss v24اعتمادا عمى نتائج  الباحثة اعداد: مف المصدر
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وعميو  0,05مف  ( لمحاور الدراسة جاءت  اكبرsig)مف خلاؿ نتائج الجدوؿ نلاحظ اف القيمة الاحتمالية 
ونرفض الفرضية   H0 يمكننا القوؿ اف البيانات تخضع لمتوزيع الطبيعي ,وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية

 . H1البديمة 
 وىذا ما يسمح لنا بإجراء مختمؼ الاختبارات المعممية  للإجابة عمى اسئمة وفرضيات الدراسة.

 صدق وثبات اداة الدراسة –ثانيا 
 الاستبيان: اختبار 
o  تكوف الأسئمة موحدة لجميع أفرد العينة في حيف أنيا قد تتغير صيغة بعض الأسئمة عند طرحيا

 .في المقابمة
o  تصميـ الاستبياف ووحدة الأسئمة يسيؿ عممية تجميع المعمومات في مجاميع وبالتالي تفسيرىا

 .والوصوؿ إلى استنتاجات مناسبة
o وقت محدد مومات كثيرة جدا مف عدة أشخاص فييسيؿ الاستبياف عمى الباحث جمع مع. 
o  الاستبياف لا يكمؼ ماديا مف حيث تصميمو وجمع المعمومات مقارنة بالوسائؿ الأخرى التي تحتاج

 الخ…. إلى جيد أكبر وأعباء مادية مضافة كالسفر والتنقؿ مف مكاف إلى آخر 
  الاستبيانثبات 

  (alpha Cranach) لثبات قياس الاستبياف قمنا بحساب معامؿ
 الاستبانةنتائج معامل ألفاكرونباخ لقياس ثبات    (22)الجدول رقم 

 عدد الفقرات محاور الدراسة
 

 نتائج معامل ألفاكرونباخ

 0,642 06 القدرات الرقمية
 0,822 0,700 09 تنظيم العمل تحسين العمميات

 0,702 09 تطوير الكفاءات
 0,711 05  تجديد نموذج الاعمال 

 0,745 29 الدراسة ككل 
SPSS V  24 بالاعحًاد عهى يخشجات انباحثة: يٍ إعذاد انًصدر  

 
 مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا انا قيمة معاملات الفا كرونباخ بالنسبة لجميع المحاور الاستبياف تراوحت ما

وىي تعد نتائج جيدة لكونيا  74,5 %,في حيف بمغت النسبة الاجمالية لمدراسة ككؿ  0.8 -0.6بيف 
 اداة الدراسة وبالتالي فيي تعتبر صالحة لمقياس وتعطي لنا نتائج صحيحة. %60تجاوزت نسبة 
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 :صدق الاستبيان 
الصدؽ: ببساطة ىو اف تقيس الأسئمة الاستبياف او الاختبار ما وضعت لقياسو أي يقيس فعلا 

 وىو نوعاف: الوظيفة الذي يفترض انو يقيسيا
o  الاتساؽ الظاىري )الخارجي( لأداة الدراسة:الصدؽ 

يف ممحؽ لمتحقؽ مف صدؽ الظاىري للاستبياف يقوـ الباحث بعرضو عمى مجموعة مف المحكم و    
 وضوح عبارات الاستبياف ومدى مناسبتو وذلؾ للإبداء رأييـ في

o :صدق الاتساق الداخمي 
عبارات الاستبياف مع البعد الذي تنتمي  يقصد بالصدؽ الاتساؽ الداخمي مدى اتساؽ كؿ عبارة مف    

اليو ىذه العبارة  وذلؾ مف خلاؿ حساب معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات ابعاد الاستبياف 
 .والدرجة الكمية لمبعد نفسو

وقد جرى التحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي للاستبياف بحساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف درجات كؿ 
فقرات المحاور الثلاثة والدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي اليو الفقرة وذلؾ باستخداـ البرنامج فقرة مف 

الاحصائي وجدوؿ التالي يوضح معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الأوؿ والدرجة الكمية 
 .لممحور

 الاتساق الداخمي لمحور القدرات الرقمية   (23)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الترتيب

 000, 3200,** تتوفر  مؤسستنا عمى أجيزة الحاسوب الحديثة اللازمة لأداء الاعمال 1

او من خلال الشبكة   توفر مؤسستنا  الربط بشبكة الانترنت 2
 intranetالداخمية

*,1600 0,03 

الالكتروني تعتمد مؤسستنا في نشاطيا عمى تطبيقات الواب كالموقع  3
 و الايميل

**,2690 0,00 

 ,oracle)  تعتمد مؤسستنا عمى نظام معمومات لتسيير اعماليا 4
sap) 

**,2020 ,0000 

تعتمد مؤسستنا عمى قواعد بيانات وحديثة تعمل عمى تجميع واعداد  5
 (big data,cloudوتخزين الممفات )

,0560 0,45 

 تحرص مؤسستنا عمى توفير انظمة الامن المعموماتي لحماية  6
 بياناتيا مثل برمجيات التشفير والتوقيع الالكتروني

**,5100 ,000 

SPSS V  24 بالاعحًاد عهى يخشجات انباحثة: يٍ إعذاد انًصدر  
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Correlation is significant at the 0,001 

 
جميع معاملات ارتباط بيرسوف بيف فقرات المحور الأوؿ والدرجة الكمية  افنجد  مف خلاؿ الجدوؿ 

( حيث كاف الحد الأعمى لمعاملات الارتباط 0.001لممحور الأوؿ دالة احصائيا عند مستوى دلالة )
كانت غير دالة احصائيا عند  05ماعدا العبارة رقـ  (1600,( فيما كاف الحد الأدنى )**5100,)**

 المعنوية.مستوى الدلالة 
وعميو فاف اغمبية فقرات المحور الأوؿ متسقة داخميا مع المحور الذي تنتمي لو مما يثبت صدؽ الاتساؽ 

 .الداخمي لممحور الأوؿ 

 تنظيم العملالاتساق الداخمي     (24) الجدول رقم
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الترتيب

التغيير يساىم بدرجة كبيرة في اعتبر ان الادارة الجيدة لعممية  7
 نجاح عممية تحول مؤسستنا رقميا

**,5080 0,00 

تشجع مؤسستنا   التغيرات الثقافية اللازمة لعممية تحوليا  8
 رقميا

**,5710 0,00 

حسب رأيي فان عممية التحول الرقمي تعدل ممارسات العمل  9
 داخل مؤسستنا

**,4300 0,00 

التحول الرقمي في اعادة توزيع الميام تساعد استراتيجية  10
 وبالتالي خمق مناصب عمل جديدة

**,3600 0,00 

 ساىم التطور الرقمي لمعمل في مؤسستنا في بمورة جودة 11
وتخزين الممفات  التنظيم و تحسين مستوى الخدمات المقدمة 
(big data, cloud) 

**,4060 0,00 

12 
 

في سرعة تداول المعمومة أرى ان التكنولوجيا الرقمية تساىم 
داخل مؤسستنا وبالتالي اتخاذ قرارات سميمة في الوقت 

 المناسب

**,4410 0,00 

13 
 

تسعى مؤسستنا نحو تطوير بيئة العمل وظيور بما يعرف 
 open spaceبالفضاءات المفتوحة 

,0230 0,07 

يساىم التحول الرقمي في ظيور اشكال جديدة لمعمل داخل  14
 )العمل عن بعد(مؤسستنا 

**,5140 0,00 
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15 
 

تساىم  الرقمنة في تطبيق نموذج  الادارة الالكترونية في  
 مؤسستنا

**,5510 0,00 

 (0,001** دال احصائيا عند مستولا معنوية )
SPSS V  24 بالاعحًاد عهى يخشجات انباحثة: يٍ إعذاد انًصدر  

 
جميع معاملات ارتباط بيرسوف بيف فقرات البعد الأوؿ تحسيف تنظيـ العمؿ  فالجدوؿ ا يتضح مف خلاؿ 

( حيث كاف الحد 0.001داخؿ المؤسسة والدرجة الكمية لمبعد الأوؿ دالة احصائيا عند مستوى دلالة )
كانت  07ماعدا العبارة رقـ  (3600,( فيما كاف الحد الأدنى )**5710,الأعمى لمعاملات الارتباط )**

دالة احصائيا عند مستوى الدلالة المعنوية. وعميو فاف اغمبية فقرات البعد الأوؿ متسقة داخميا مع غير 
 .المحور الذي تنتمي لو مما يثبت صدؽ الاتساؽ الداخمي لمبعد الأوؿ

 داخل المؤسسات تطوير الكفاءات الاتساق الداخمي    (25) الجدول رقم
 الدلالةمستوى  معامل الارتباط الفقرة الترتيب

 0,00 4610,** لدى مسيري مؤسستنا رؤية تحويمية لمستقبل رقمي 16
تعمل مؤسستنا عمى اشراك افرادىا في عممية التحول  17

 الرقمي
**,3140 0,00 

تستثمر مؤسستنا في الكفاءات الضرورية لإنجاح عممية  18
 تحوليا رقميا

,029 0,07 

تدعم مؤسستنا بشكل فعال المعرفة الرقمية والميارات  19
 والخبرة لدى افرادىا من اجل تحقيق التحول الرقمي 

**,385 0,00 

تمجأ مؤسستنا  الى القيام بدورات تدريبية لتأىيل افرادىا  20
 تماشيا مع التغيرات التكنولوجية

**,4010 0,00 

21 
 

حسب رايي تسعى مؤسستنا  الى الاستفادة من منصات 
سوق الكفاءات وتوفير قدرات مثل وسائط الاجتماعية 

 LinkedInالمحترفة 

**,2940 0,00 

22 
 

من  e-Learningتعتمد مؤسستنا عمى التعميم عن بعد 
  اجل تدريب افرادىا 

,0270 0,07 

الرقمية اعتبر ان مؤسستنا تعمل عمى تقييم كفاءاتيا  23
 وتسعى الى تطويرىا

**,4860 0,00 
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24 
 

تقوم مؤسستنا بتعيين موظفين جدد ومستشارين لمحصول  
  عمى كفاءات كافية لدعم استراتيجية التحول الرقمي

**,5010 0,00 

 (0,001** دال احصائيا عند مستولا معنوية )
SPSS V  24 بالاعحًاد عهى يخشجات انباحثة: يٍ إعذاد انًصدر  

جميع معاملات ارتباط بيرسوف بيف فقرات البعد الثاني )تحسيف وتطوير  فالجدوؿ ا يتضح مف خلاؿ
( حيث 0.001الكفاءات داخؿ المؤسسة( والدرجة الكمية لمبعد الثاني دالة احصائيا عند مستوى دلالة )

عدا العبارة رقـ ما (2940,( فيما كاف الحد الأدنى )**0,501كاف الحد الأعمى لمعاملات الارتباط )**
كانت غير دالة احصائيا عند مستوى الدلالة المعنوية. وعميو فاف اغمبية فقرات البعد الثاني  22و 18

 .متسقة داخميا مع المحور الذي تنتمي لو مما يثبت صدؽ الاتساؽ الداخمي لمبعد الثاني

 تجديد نموذج الاعمالالاتساق الداخمي لمحور    (26)الجدول رقم 
مستوى  معامل الارتباط الفقرة الترتيب

 الدلالة
في نظري ساىم تحول مؤسستنا رقميا في خمق فرص  25

 الرقمية الأعمال بيئة في الازدىار لتحقيقجديدة 
**,5780 0,00 

تستخدم مؤسستنا التكنولوجيا والقدرات الرقمية لتحسين  26
 العمميات وقيادة نماذج اعمال جديدة مولدة لمقيمة

*,1510 0,04 

ساىم تحول مؤسستنا رقميا في تحسين ادائيا والرفع من  27
 قيمة خدماتو

**,4580 0,00 

ساىم تحول مؤسستنا رقميا في خمق سمات جديدة وتحقيق  28
 تفوقيا عمى منافسييا

**,2920 0,00 

ارى انو سيتغير عممتنا بشكل كبير في مؤسستنا نتيجة  29
 السنوات القادمة لمتغيرات الرقمية للأعمال في

**,7110 0,00 

 (0,001** دال احصائيا عند مستولا معنوية )
SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  

 جميع معاملات ارتباط بيرسوف بيف فقرات المحور الثالث )تجديد نموذج الاعماؿ( فالجدوؿ ا يتضح مف 
( حيث كاف الحد الأعمى 0.001والدرجة الكمية لممحور الثالث دالة احصائيا عند مستوى دلالة )
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فاف جميع فقرات المحور  عميو و .(1510,( فيما كاف الحد الأدنى )*7110,لمعاملات الارتباط )**
 .الثالث متسقة داخميا مع المحور الذي تنتمي لو مما يثبت صدؽ الاتساؽ الداخمي لممحور الثالث

III – الدراسة عينة خصائص تحهيم 

المؤسسات الجزائرية تمت عمى مستوى مجموعة مف  يتـ خلاؿ ىذه المرحمة تحميؿ خصائص عينة الدراسة
موزعة  بالإضافة الى مؤسسات خدمية وانتاجية (,تأمينات العمومية منيا والخاصة )بنوؾ عامة وخاصة 

شاممة لكؿ افراد  البيض( –عيف تموشنت  -وىراف -سيدي بمعباس-عمى الولايات التالية )سعيدة
, المتغيرات فرد مف المؤسسات محؿ الدراسة 180المؤسسات مسؤوليف او موظفيف حيث بمغت العينة 
 –الخبرة المينية  -المستوى التعميمي –العمر  –سواء الشخصية منيا والوظيفية ممثمة في ) الجنس 

 المئوية.بحساب التكرارات والنسب  اليرمي( وذلؾالمستوى 
  يع افراد العينة حسب متغير الجنستوز 

 حسب الجنستوزيع الافراد العينة (  27الجدول رقم )

 الجنس التكرار النسبة 
 ذكور 107 59،44 %
 اناث 73 40،56 %
 مجموع 180 100 %

SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  

مف الذكور بالنسبة بالنسبة لعينة الدراسة كانت الفئة الغالبة  اف  ( نجد27مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
 الا اف نسبة التفاوت بيف الجنسيف لـ تكف   %40،56 بمغت نسبة الاناث النسبة في حيف اف  59،44%

كبيرة بؿ يمكف القوؿ ىناؾ تكافؤ الى حد ما بيف الجنسيف ىذا ما يفسره اعتماد المؤسسات عمى النوعيف 
 مف الموظفيف في ادائيا لأعماليا .
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SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  

 راد العينة حسب متغير السن توزيع اف 
 توزيع الافراد العينة حسب السن(  28الجدول رقم )

 العمر التكرار النسبة 
 سنة 30اقل من  24 13,33 %

 سنة 40الى اقل من  30من  45 25 %
 سنة 50الى اقل من  40من  44 24,44 %
 سنة 60الى اقل من  50من  50 27,78 %
 سنة فأكثر 60 17 9،44 %
 مجموع 180 100 %

SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  

والتي بمغ عدد سنة   60الى اقؿ مف  50(  اف الفئة العمرية مف 28يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
شكمت اعمى نسبة  180العينة المقدر  لأفرادمف مجموع الكمي %  27,78 بنسبة مئوية  50افرادىا 

 25 بسنبة مئوية   45سنة والتي بمغ عدد افرادىا  40الى اقؿ مف  30,تمييا في ذلؾ الفئة العمرية مف 
 فرد بنسبة مئوية قدرت  44 سنة البالغ عددىا 50الى اقؿ مف  40, ومف ثـ الفئة العمرية مف  %

24,44 %, 

الجنس( توزيع افراد العينة حسب متغير 33الشكل رقم )
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,وفي % 13,33 فرد بنسبة مئوية  24سنة المقدر عددىا  30في حيف شكمت الفئة العمرية اقؿ مف 
 9,44 فرد مقابؿ نسبة مئوية قدرت  17سنة فأكثر البالغ عددىا  60المرتبة الاخيرة جاءت الفئة العمرية 

ع الحاصؿ في المؤسسات محؿ الدراسة مع اعتماد الى , التقارب بيف غالبية الفئات يفسره التنو %
 الاستثمار في توظيؼ لدى  فئة الشباب .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  

 المستوى التعميميراد العينة حسب متغير توزيع اف  

 توزيع الافراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي(  29الجدول رقم )
 المستوى التعميمي التكرار النسبة 

 ثانوي 68 78,37 %
 تكوين ميني 47 26,11 %
 ليسانس 48 26,67 %
 دراسات العميا 17 9,44 %
 مجموع 180 100 %

SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  

 نسبتو  ( فرد ما 68( يتضح لنا المستوى العممي ثانوي يشكؿ لنا العدد الاكبر )29مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
( فرد عمى التوالي 48( و )47,تميو تقارب بيف مستوييف وىما التكويف الميني وليسانس ) 37,78%  

,وجاء في المرتبة الاخيرة المستوى التعميمي دراسات عميا بمغ % 26,67 ,% 26,11 بنسب مقدرة 

تغير السن( توزيع افراد العينة حسب م34)الشكل رقم
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الملاحظ مف ىذه النسب انيا منطقية نظرا لطبيعة الطبقة , % 9,44 ( فرد بسنبة مئوية 17عددىـ )
الى لجوء المؤسسات الى توظيؼ العمالة ذوي مستولا تعميمي  بالإضافةالعاممة في المؤسسات الجزائرية 

 ارتفاع نسبتيا في عينة الدراسة . يفسره عاؿ كالميسانس ىذا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  

 الخبرة المينية راد العينة حسب متغير توزيع اف  
 حسب متغير الخبرة المينيةتوزيع الافراد العينة (  30الجدول رقم )

 الخبرة المينية التكرار النسبة 
 سنوات 5اقل من  39 21,67 %
 سنوات 10الى اقل من  5من  55 30,56 %
 سنة 20الى اقل من  10من  39 21,67 %
 سنة 30الى اقل من  20من  26 14،44 %
 سنة فأكثر 30 21 11,67 %
 مجموع 180 100 %

SPSS V  24إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : مف المصدر  

انا الفئة الغالبة في عينة الدراسة ىي التي تتراوح مدة خدمتيـ مف يتضح لنا ( 30رقـ ) مف خلاؿ الجدوؿ 
الى اقؿ  10,تمييا  فئتيف متساويتيف ىما فئة مف 30,56% سنوات بنسبة قدرت ب  10ى اقؿ مف ال 5

نة س 30الى اقؿ مف  20فئة مف  تأتي, ثـ  %21,67 سنوات  بنسبة  5وفئة اقؿ مف  سنة 20مف 

تغير المستوى التعميمي( توزيع افراد العينة حسب م35الشكل رقم )  
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ىذا ما يفسر لجوء   %11,67سنة فأكثر بنسبة   30وفي الاخير جاءت فئة %14,44 بنسبة مقدرة 
 المؤسسات الجزائرية الى التوظيؼ واستثمار في الطاقات الشبابية مف اجؿ خمؽ روح الابداع والتجديد .

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS V  42 بالاعتماد على مخرجات الباحثة: من إعداد المصدر 
SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  

 المستوى اليرمي راد العينة حسب متغير توزيع اف  

 الافراد العينة حسب متغير المستوى اليرميتوزيع (  31الجدول رقم )
 المستوى اليرمي التكرار النسبة 

 عون تحكم 69 38,33 %
 عون تنفيذ 77 42,78 %
 إطار 34 18,89 %
 مجموع 180 100 %

SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  

 مبحوث  180مف اجمالي  77 عوف تنفيذوظيفة ( نجد الفئة الغالبة ىي 31مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
اما الفئة التي تمييا ىي التي مستواىا اليرمي عوف تحكـ بنسبة , %42,78مئوية قدرت  بنسبة 
 يفسره طبيعة ىذا ما %18,89 اما الفئة المتبقية ىي التي مستواىا اليرمي إطار بالنسبة ,  38,33%
  الدراسة. المؤسسات محؿ عمؿ

تغير الخبرة المينية ( توزيع افراد العينة حسب م36الشكل رقم )
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SPSS V  24: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر  
 

 IV – راد العينة  اتجاه محاور الدراسةتحميل اتجاىات إجابات أف 

 المعياري.حوؿ اتجاه محاور الدراسة نقوـ بحساب المتوسط الحسابي والانحراؼ  المبحوثيفولمعرفة اتجاه 
  الرقميةالقدرات  بمحورأفراد العينة المتعمقة  اجاباتعرض وتحميل 

 الرقميةالقدرات  بمحورأفراد العينة المتعمقة  اجاباتعرض وتحميل (   32الجدول رقم )
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 التكرارات والنسب المئوية

 52 3,72 1,22 موافؽ 4
 

75 
 

22 
 

تتوفر  مؤسستنا عمى أجيزة الحاسوب الحديثة  17 14
 اللازمة

 لأداء الاعمال 

1 

28,9
% 

41,7
% 

12,2
% 

7,8 
% 

9,4 
% 

 101 4,33 0,97 موافؽ 2
 

57 
 

11 
 

04 
 

07 
 

توفر مؤسستنا  الربط بشبكة الانترنت او من 
 intranetخلال الشبكة الداخمية

2 

56,1
% 

31,7
% 

6,1 
% 

2,2 
% 

3,9 
% 

موافؽ  1
 بشدة

تعتمد مؤسستنا في نشاطيا عمى تطبيقات الواب  33 26 19 26 76 4,47 1,58
 كالموقع الالكتروني و الايميل

3 
42,2
% 

14,4
% 

10,6 
% 

14,4 
% 

18,3 
% 

 37 3,29 1,20 محايد 6
 

32 
 

80 
 

09 
 

تعتمد مؤسستنا عمى نظام معمومات لتسيير  22 4 

تغير المستوى اليرمي ( توزيع افراد العينة حسب م37)رقم الشكل 
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20,6
% 

17,8
% 

44,4 
% 

05 
% 

12,2 
% 

 اعماليا
 (oracle, sap) 

 48 3,73 1,23 موافؽ 3
 

88 
 

12 
 

12 
 

20 
 

وحديثة تعمل تعتمد مؤسستنا عمى قواعد بيانات 
 bigعمى تجميع واعداد وتخزين الممفات )

data,cloud) 

5 

26,7
% 

48,9
% 

6,7 
% 

6,7 
% 

11,1 
% 

 56 3,53 1,41 موافؽ 5
 

59 
 

19 
 

18 
 

28 
 

تحرص مؤسستنا عمى توفير انظمة الامن 
المعموماتي لحماية بياناتيا مثل برمجيات 

 التشفير والتوقيع الالكتروني

6 

31,1
% 

32,8
% 

10,6 
% 

10 
% 

15,6 
% 

 القدرات الرقمية 3,84 1,26 مستوى مرتفع
SPSS V24  مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر :  

( اف مستوى القدرات الرقمية كاف مرتفعا 32يتضح لنا مف خلاؿ النتائج المحصؿ عمييا مف الجدوؿ رقـ )
يعكسو المتوسط العاـ المرجح ليذا المحور والذي بمغ  ,ىذا ماتبعا لوجية نظر افراد العينة محؿ الدراسة 

ىو اعتماد المؤسسات محؿ الدراسة عمى  شيءىذا واف دؿ عمى  1,26بانحراؼ معياري مقدر ب  3,84
 القدرات الرقمية والاعتماد عمييا في نشاطيا وبالتالي مساىمة في عممية تحوليا رقميا .

الرقمية لمحور القدرات  المشكمة الفقرات ترتيب أيضا يمكننا أعلاه لجدوؿا في الواردة النتائج مف انطلاقا
 الأقؿ، إلى الأقوى الاتجاه مف تنازليا ترتيبا

 :الدراسة عينة أفراد بإجابات الخاص المعياري الانحراؼ و الحسابي المتوسط عمى بناءا وذلؾ 
عمى تطبيقات الواب كالموقع تعتمد مؤسستنا في نشاطيا )( والتي تضمنت 3جاءت الفقرة رقـ )-

 المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ في المرتبة الاولى مف حيث الموافقة عمييا , (الالكتروني و الايميل
تؤكد حرص كؿ ,حيث الموافقة بشدة عمى ىذه العبارة ( 1,58)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،4,47ليا)

 يقمص المسافات بينيا وبيف الزبائف. مؤسسات محؿ الدراسة عمى اف يكوف ليا موقع الكتروني
توفر مؤسستنا  الربط بشبكة الانترنت او من خلال الشبكة )( والتي تضمنت 2جاءت الفقرة رقـ )-

 المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الثانيةفي المرتبة  (intranetالداخمية
ر المؤسسات ي,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة تؤكد توف( 0,97)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،4,33)ليا

شبكة الانترنت لموظفييا بغية تسييؿ الاعماؿ والتقرب مف الزبائف وكذا الشبكة الداخمية  محؿ الدراسة عمى
 . لسيولة التواصؿ بيف افرادىا 

عمى تجميع تعتمد مؤسستنا عمى قواعد بيانات وحديثة تعمل )( والتي تضمنت 5جاءت الفقرة رقـ )-
 بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الثالثةفي المرتبة  ((big data,cloudواعداد وتخزين الممفات )

,حيث الموافقة عمى ىذه ( 1,23)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،3,73ليا) المرجح الحسابي المتوسط
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وسائؿ التكنولوجية الحديثة لتخزيف البيانات والحفاظ المؤسسات محؿ الدراسة عمى لنا اعتماد العبارة تؤكد 
 . عمييا 

تتوفر مؤسستنا عمى اجيزة الحاسوب الحديثة اللازمة لأداء )( والتي تضمنت 1جاءت الفقرة رقـ )-
 (الاعمال

 بانحراؼ ( ،3,72ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الرابعةفي المرتبة 
,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة تؤكد توفر المؤسسات محؿ الدراسة عمى الاجيزة ( 1,22)  مساوي معياري

 التكنولوجية لأداء الاعماؿ .
تحرص مؤسستنا عمى توفير انظمة الامن المعموماتي لحماية )( والتي تضمنت 6جاءت الفقرة رقـ )-

 بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الخامسةفي المرتبة  (بياناتيا مثل برمجيات التشفير والتوقيع الالكتروني
,حيث الموافقة عمى ىذه ( 1,41)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،3,53ليا) المرجح الحسابي المتوسط

الدراسة الى توفير انظمة الامف المعموماتي لضماف الحماية التامة المؤسسات محؿ  لجوءالعبارة تؤكد 
 . التعاملات كالتوقيع الالكترونيييؿ سلبياناتيا وكذا ت

 ,oracleتعتمد مؤسستنا عمى نظام معمومات لتسيير اعماليا ))( والتي تضمنت 4جاءت الفقرة رقـ )-
sap)) ( ،3,29ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الاخيرةفي المرتبة 

اف ليس جميع  يفسرهالموافقة عمى ىذه العبارة ضعؼ ,حيث ( 1,20)  مساوي معياري بانحراؼ
 تعتمد في تعاملاتيا عمى نظاـ معمومات خاص بيا .المؤسسات محؿ الدراسة 

  تحسين العمميات بمحورأفراد العينة المتعمقة  اجاباتعرض وتحميل 
 البعد الاول تحسين وتنظيم العمل داخل المؤسسات –اولا 

الاول تنظيم العمل داخل البعد أفراد العينة المتعمقة  اجاباتعرض وتحميل ( 33الجدول رقم )
 المؤسسات
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 التكرارات والنسب المئوية

 21 3,03 1,09 محايد 6
 

37 
 

75 
 

اعتبر ان الادارة الجيدة لعممية التغيير يساىم  16 31
 بدرجة كبيرة في نجاح عممية تحول مؤسستنا رقميا

7 

11,7
% 

20,6
% 

41,7
% 

17,2 
% 

8,9 
% 

تشجع مؤسستنا   التغيرات الثقافية اللازمة لعممية  33 18 18 84 27 3,40 1,34 محايد 5 8 
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 تحوليا رقميا     

15% 46,7
% 

10 
% 

10 
% 

18,3 
% 

غير  8
 موافؽ

حسب رأيي فان عممية التحول الرقمي تعدل  46 57 26 38 13 2,52 1,27
 ممارسات العمل داخل مؤسستنا

9 
7,2 
% 

21,2
% 

14,4 
% 

31,7 
% 

25,6 
% 

 30 3,55 1,37 موافؽ 3
 

75 
 

18 
 

24 
 

تساعد استراتيجية التحول الرقمي في اعادة توزيع  33
 خمق مناصب عمل جديدةالميام وبالتالي 

 

10 

16,7
% 

41,7
% 

10 
% 

13,3 
% 

18,3 
% 

 52 3.48 1,55 محايد 4
 

65 
 

07 
 

12 
 

44 
 

ساىم التطور الرقمي لمعمل في مؤسستنا في بمورة 
 لتنظيم و تحسين مستوى الخدمات المقدمةا جودة

11 

28.9
% 

36.1
% 

3.9 
% 

6.7 
% 

24.4 
% 

غير  9
 موافؽ

1,23 1,71 0 
 

38 
 

24 
 

20 
 

98 
 

أرى ان التكنولوجيا الرقمية تساىم في سرعة تداول 
المعمومة داخل مؤسستنا وبالتالي اتخاذ قرارات 

 سميمة في الوقت المناسب

12 

0% 21,1
% 

13,3 
% 

11,1 
% 

54,4 
% 

 27 3,58 1,29 موافؽ 2
 

62 
 

32 
 

25 
 

تسعى مؤسستنا نحو تطوير بيئة العمل وظيور  34
 open spaceبما يعرف بالفضاءات المفتوحة 

 

13 

15% 34,4
% 

17,8 
% 

13,9 
% 

18,9 
% 

غير  7
 موافؽ

1,08 2,53 28 
 

31 
 

27 
 

53 
 

41 
 

يساىم التحول الرقمي في ظيور اشكال جديدة 
 لمعمل داخل مؤسستنا )العمل عن بعد(

14 

15,6
% 

17,2
% 

15 
% 

29,4 
% 

22,8 
% 

 50 3,98 1,22 موافؽ 1
 

54 
 

24 
 

13 
 

39 
 

تساىم  الرقمنة في تطبيق نموذج  الادارة 
 الالكترونية في مؤسستنا

15 

27,8
% 

30% 13,3 
% 

7,2 
% 

21,7 
% 

 تنظيم العمل داخل المؤسسات 3,08 1,27 مستوى موافؽ
SPSS V24  بالاعتماد عمى مخرجاتاد الباحثة : مف إعدالمصدر  

 

كاف  تحسيف وتنظيـ العمؿ ( اف مستوى 33يتضح لنا مف خلاؿ النتائج المحصؿ عمييا مف الجدوؿ رقـ )
تبعا لوجية نظر افراد العينة محؿ الدراسة ,ىذا ما يعكسو المتوسط العاـ المرجح ليذا الى حد ما مرتفعا 

الى المؤسسات محؿ الدراسة  يفسر سعيىذا  1,27بانحراؼ معياري مقدر ب  3,08المحور والذي بمغ 
لضماف البقاء والاستمرارية  تحسيف وتنظيـ عمميا بما يتماشى مع التطورات الرقمية في محيطيا الخارجي

 تحوليا رقميا . مما يساعدىا في عممية  في بيئة متسارعة ,
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 لمحور القدرات الرقمية  المشكمة الفقرات ترتيب أيضا يمكننا أعلاه الجدوؿ في الواردة النتائج مف انطلاقا
 المعياري الانحراؼ و الحسابي المتوسط عمى بناءا وذلؾ الأقؿ، إلى الأقوى الاتجاه مف تنازليا ترتيبا

 :الدراسة عينة أفراد بإجابات الخاص
 تساىم  الرقمنة في تطبيق نموذج  الادارة الالكترونية في)( والتي تضمنت 15جاءت الفقرة رقـ )-

 ( ،3,98ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ في المرتبة الاولى مف حيث الموافقة عمييا , (مؤسستنا
اقتناع افراد العينة بمدى اىمية ,حيث الموافقة بشدة عمى ىذه العبارة ( 1,22)  مساوي معياري بانحراؼ

في تبني مفاىيـ حديثة لممناجمنت كالإدارة مؤسسات محؿ الدراسة لم الرقمنة وما تقدمو مف مزايا 
 .الالكترونية 

تسعى مؤسستنا نحو تطوير بيئة العمل وظيور بما يعرف )( والتي تضمنت 13جاءت الفقرة رقـ )-
 المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الثانيةفي المرتبة (  open spaceبالفضاءات المفتوحة 

,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة تؤكد ( 1,29)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،3,58ليا) المرجح الحسابي
توفير بيئة عمؿ مناسبة وتطويرىا تماشيا مع التطورات التكنولوجية المؤسسات محؿ الدراسة عمى  سعي

  للأعماؿ, وبالتالي تحيقي رضا الزبائف مف اجؿ تقديـ اداء افضؿلموظفييا  الحديثة لضماف شعور الاماف 
تساعد استراتيجية التحول الرقمي في اعادة توزيع الميام )( والتي تضمنت 10الفقرة رقـ ) جاءت-

 مف حيث الموافقة عمييا , الثالثةفي المرتبة  (وبالتالي خمق مناصب عمل جديدة
,حيث الموافقة عمى ( 1,37)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،3,55ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ 

رقمية تساىـ في اعادة توزيع المياـ  استراتيجيةالى وضع  المؤسسات محؿ الدراسة  لجوءىذه العبارة 
 والمسؤوليات داخميا بما يضمف خمؽ فرص عمؿ جديدة تتماشى مع متطمباتيا .

 بمورة جودةساىم التطور الرقمي لمعمل في مؤسستنا في )( والتي تضمنت 11الفقرة رقـ ) جاءت-
 المتوسط بمغ إذ عمييا,مف حيث الموافقة  الرابعةفي المرتبة  (لتنظيم و تحسين مستوى الخدمات المقدمةا

يوضح ,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة ( 1,55)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،3,48ليا) المرجح الحسابي
لأعماليا لما لو مف تأثير موجب  أدائيا التطورات الرقمية في المؤسسات محؿ الدراسة عمى اىمية اعتماد 

 . عمى تحسيف الخدمات المقدمة لمزبائف
 (التغيرات الثقافية اللازمة لعممية تحوليا رقميا تشجع مؤسستنا)( والتي تضمنت 08جاءت الفقرة رقـ )-

 بانحراؼ ( ،3,40ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الخامسةفي المرتبة 
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 ضرورة التركيز عمى الثقافة السائدة في,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة ( 1,34)  مساوي معياري
 الدراسة والعمؿ عمى تشجيع الثقافة الرقمية .المؤسسات محؿ 

اعتبر ان الادارة الجيدة لعممية التغيير يساىم بدرجة كبيرة في )( والتي تضمنت 07جاءت الفقرة رقـ )-
 المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , السادسةفي المرتبة  (عممية تحول مؤسستنا رقميانجاح 
عمى ىذه  متوسطة الموافقةدرجة ,حيث ( 1,09)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،3,03ليا) المرجح الحسابي

ومساىمتو في نجاح المؤسسات محؿ الدراسة اىمية التسيير الجيد للإدارة التغيير مف طرؼ العبارة يفسره 
التحوؿ الرقمي ليا, وتجنب احد اىـ معوقات نجاح التحوؿ الرقمي الا و ىي مقاومة التغيير والاصرار 

 عمى نمط معيف مف العمؿ .
يساىم التحول الرقمي في ظيور اشكال جديدة لمعمل داخل )( والتي تضمنت 14جاءت الفقرة رقـ )-

 الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , السابعةفي المرتبة  (مؤسستنا )العمل عن بعد(
عمى ىذه العبارة  متوسطة  الموافقةدرجة  ,حيث( 1,08)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،2,53ليا) المرجح

محؿ الدراسة واعتماد  يفسر ضرورة التغيير في طريقة العمؿ فرضتيا التطورات الرقمية عمى المؤسسات
 .البعض منيا عمى اشكاؿ جديدة لمعمؿ

حسب رأيي فان عممية التحول الرقمي تعدل ممارسات العمل )( والتي تضمنت 09جاءت الفقرة رقـ )-
 المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الاخيرةفي المرتبة  (داخل مؤسستنا

يفسره عمى ىذه العبارة متوسطة  الموافقة  درجة,حيث ( 1,27)  مساوي معياري بانحراؼ( ،2,52ليا)
 يا ىي في المراحؿ الاولى لمتحوؿ واف البعض منالتفاوت في مستوى تحوؿ المؤسسات محؿ الدراسة رقميا 

أرى ان التكنولوجيا الرقمية تساىم في سرعة تداول المعمومة )( والتي تضمنت 12جاءت الفقرة رقـ )-
مف حيث الموافقة  الاخيرةفي المرتبة  (مؤسستنا وبالتالي اتخاذ قرارات سميمة في الوقت المناسبداخل 
 .( 1,23)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،1,71ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ عمييا ,

يوضح وجود عائؽ اما تداوؿ المعمومات داخؿ المؤسسات محؿ حيث ضعؼ الموافقة عمى ىذه العبارة 
 .الدراسة يفسره اف البعض منيا في بداية التحوؿ 
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 داخل المؤسسات وتطوير الكفاءاتتحسين  الثانيالبعد  –اولا 
 البعد الثاني تطوير الكفاءات داخل المؤسساتأفراد العينة المتعمقة  اجاباتعرض وتحميل ( 34الجدول رقم )

يب
لترت

ا
 

ابة
لاج

ى ا
ستو

م
ري 

عيا
الم

ف 
حرا

الان
بي 

سا
الح

ط 
وس

لمت
ا

 

شدة
ق ب

مواف
 

ق 
مواف

 

ايد
مح

 

فق
موا

ير 
غ

 

ق 
مواف

 
غير شدة

ب
 

 العبارات
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 التكرارات والنسب المئوية
غير  9

 موافؽ
1,47 1,76 36 

 
31 
 

39 
 

لدى مسيري مؤسستنا رؤية تحويمية لمستقبل  48 26
 رقمي

16 

20% 17,2
% 

21,7
% 

14,4 
% 

26,7 
% 

 30 3,87 1,21 موافؽ 2
 

51 
 

29 
 

29 
 

41 
 

تعمل مؤسستنا عمى اشراك افرادىا في عممية 
 التحول الرقمي

17 

16,7
% 

28,3
% 

16,1 
% 

16,1 
% 

22,8 
% 

 34 3,95 1,02 موافؽ 1
 

76 
 

26 
 

16 
 

تستثمر مؤسستنا في الكفاءات الضرورية  28
 تحوليا رقميالإنجاح عممية 

18 

18,9
% 

42,2
% 

14,4 
% 

8,9 
% 

15,6 
% 

 46 3,66 1,24 موافؽ 4
 

50 
 

28 
 

25 
 

تدعم مؤسستنا بشكل فعال المعرفة الرقمية  31
افرادىا من اجل تحقيق  والميارات والخبرة لدى

  التحول الرقمي

19 

25,6
% 

27,8
% 

15,6 
% 

13,9 
% 

17,2 
% 

 33 3.74 1,30 موافؽ 3
 

47 
 

44 
 

39 
 

17 
 

تمجأ مؤسستنا  الى القيام بدورات تدريبية لتأىيل 
 افرادىا تماشيا مع التغيرات التكنولوجية

20 

18,3
% 

26,1
% 

24,4 
% 

21,7 
% 

9,4 
% 

 25 2,57 1,18 محايد 7
 

45 
 

29 
 

58 
 

23 
 

حسب رايي تسعى مؤسستنا  الى الاستفادة من 
منصات سوق الكفاءات وتوفير قدرات مثل 

 LinkedInوسائط الاجتماعية المحترفة 

21 

13,9
% 

25% 16,1 
% 

32,2 
% 

12,8 
% 

 55 3,54 1,22 موافؽ 5
 

60 
 

22 
 

25 
 

-eتعتمد مؤسستنا عمى التعميم عن بعد  18
Learning  من اجل تدريب افرادىا  

 

22 

30,6
% 

33,3
% 

12,2 
% 

13,9 
% 

10 
% 

غير  8
 موافؽ

1,08 2,50 19 
 

37 
 

38 
 

49 
 

37 
 

اعتبر ان مؤسستنا تعمل عمى تقييم كفاءاتيا 
 الرقمية وتسعى الى تطويره

23 

10,6
% 

20,6 
% 

21,1 
% 

27,2 
% 

20,6 
% 

 43 3,31 1,27 محايد 6
 

25 
 

44 
 

33 
 

35 
 

موظفين جدد ومستشارين تقوم مؤسستنا بتعيين 
لمحصول عمى كفاءات كافية لدعم استراتيجية 

 التحول الرقمي

24 

23,9
% 

13,9
% 

24,4 
% 

18,3 
% 

19,4 
% 

 تطوير الكفاءات داخل المؤسسات 3,21 1,22 مستوى موافؽ
SPSS V24  مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر :  
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  وتطوير الكفاءات( اف مستوى تحسيف 34المحصؿ عمييا مف الجدوؿ رقـ )يتضح لنا مف خلاؿ النتائج 
كاف مرتفعا الى حد ما تبعا لوجية نظر افراد العينة محؿ الدراسة ,ىذا ما يعكسو المتوسط العاـ المرجح 

ىذا يفسر سعي المؤسسات محؿ الدراسة  1,22بانحراؼ معياري مقدر ب  3,21ليذا المحور والذي بمغ 
بما يتماشى مع التطورات الرقمية في محيطيا الخارجي لضماف البقاء والاستمرارية  تطوير كفاءاتياالى 

 في بيئة متسارعة , مما يساعدىا في عممية  تحوليا رقميا .
الرقمية لمحور القدرات  المشكمة الفقرات ترتيب أيضا يمكننا أعلاه الجدوؿ في الواردة النتائج مف انطلاقا
 المعياري الانحراؼ و الحسابي المتوسط عمى بناءا وذلؾ الأقؿ، إلى الأقوى الاتجاه مف تنازليا ترتيبا

 :الدراسة عينة أفراد بإجابات الخاص
تستثمر مؤسستنا في الكفاءات الضرورية لإنجاح عممية )( والتي تضمنت 18جاءت الفقرة رقـ )-

( 3,95ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ عمييا ,في المرتبة الاولى مف حيث الموافقة  (تحوليا رقميا
اعطاء اىمية لمكفاءات داخؿ ,حيث الموافقة بشدة عمى ىذه العبارة ( 1,02)  مساوي معياري بانحراؼ ،

 . المؤسسات محؿ الدراسة والاستثمار فييا بيدؼ تسييؿ عممية تحوليا رقميا
(  عمى اشراك افرادىا في عممية التحول الرقمي تعمل مؤسستنا)( والتي تضمنت 17جاءت الفقرة رقـ )-

 بانحراؼ ( ،3,87ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الثانيةفي المرتبة 
 سعي عمى اىمية الورد البشري و ,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة تؤكد( 1,21)  مساوي معياري

 . اشراكو في عممية التحوؿ الرقمي المؤسسات محؿ الدراسة عمى 
تمجأ مؤسستنا  الى القيام بدورات تدريبية لتأىيل افرادىا )( والتي تضمنت 20جاءت الفقرة رقـ )-

 الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الثالثةفي المرتبة  (تماشيا مع التغيرات التكنولوجية
,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة لجوء المؤسسات ( 1,30)  مساوي معياري بانحراؼ ( 3,74ليا) المرجح

 . برنامج تدريبي وتكويني لتأىيؿ افرادىا بما يتماشى مع التطورات التكنولوجية محؿ الدراسة  الى وضع 
تدعم مؤسستنا بشكل فعال المعرفة الرقمية والميارات والخبرة )( والتي تضمنت 19الفقرة رقـ ) جاءت-

 بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الرابعةفي المرتبة  (افرادىا من اجل تحقيق التحول الرقمي لدى
,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة ( 1,24مساوي ) معياري بانحراؼ ( ،3,66ليا) المرجح الحسابي المتوسط

, مع العمؿ عمى الدراسةالمؤسسات محؿ الخبرة المينية والميارات المعرفية لدى افراد يوضح اىمية اعتماد 
 دعميا وتطويرىا .
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من اجل  e-Learningتعتمد مؤسستنا عمى التعميم عن بعد )( والتي تضمنت 22جاءت الفقرة رقـ )-
 المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الخامسةفي المرتبة  (  تدريب افرادىا

في المؤسسات  اعتماد,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة ( 1,22)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،3,54ليا)
 عمى الطرؽ الحديثة في تدريب وتعميـ افرادىا باستخداـ التكنولوجيات الرقمية.محؿ الدراسة 

تقوم مؤسستنا بتعيين موظفين جدد ومستشارين لمحصول عمى )( والتي تضمنت 24جاءت الفقرة رقـ )-
 بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , السادسةفي المرتبة  (الرقمي كفاءات كافية لدعم استراتيجية التحول

,حيث درجة الموافقة متوسطة ( 1,27)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،3,31ليا) المرجح الحسابي المتوسط
عدـ لجوء المؤسسات الى التوظيؼ الخارجي الا في حالة النقص في حيف وجب عمى ىذه العبارة 

 . تحوؿ الرقمي ال استراتيجيةالاستعانة باستشارييف وكفاءات اللازمة لضماف نجاح 
حسب رايي تسعى مؤسستنا  الى الاستفادة من منصات سوق )( والتي تضمنت 21جاءت الفقرة رقـ )-

مف حيث  السابعةفي المرتبة  (LinkedInالكفاءات وتوفير قدرات مثل وسائط الاجتماعية المحترفة 
,حيث ( 1,18)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،2,57ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ الموافقة عمييا ,

المنصات سوؽ  المؤسسات محؿ الدراسة الى عدـ لجوءدرجة الموافقة متوسطة  عمى ىذه العبارة يفسر 
الكفاءات للاستفادة مف الكفاءات التي توفرىا وىذا راجع الى طبيعة برامج التوظيؼ المتبعة لدى اغمبية 

 .المؤسسات 
تعمل عمى تقييم كفاءاتيا الرقمية وتسعى اعتبر ان مؤسستنا )( والتي تضمنت 23جاءت الفقرة رقـ )-

 ( ،2,50ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الثامنةفي المرتبة  (االى تطويرى
اىمية تقييـ ,حيث درجة الموافقة متوسطة عمى ىذه العبارة يفسره ( 1,08)  مساوي معياري بانحراؼ

 .النقص وطرؽ التطويرالكفاءات داخؿ المؤسسات لتحديد 
في  (لدى مسيري مؤسستنا رؤية تحويمية لمستقبل رقمي)( والتي تضمنت 16جاءت الفقرة رقـ )-

 معياري بانحراؼ ( ،1,76ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الاخيرةالمرتبة 
 .( 1,47) مساوي

وضوح الرؤية المستقبمية لدى غالبية المؤسسات محؿ  عدـحيث ضعؼ الموافقة عمى ىذه العبارة يوضح 
 الدراسة اذ تعتمد اغمبيا عمى استراتيجيات فقط دوف وضع رؤية عامة لمستقبميا الرقمي.
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  تجديد نموذج الاعمال بمحورأفراد العينة المتعمقة  اجاباتعرض وتحميل 

 تجديد نموذج الاعمال بمحورأفراد العينة المتعمقة  اجاباتعرض وتحميل (   35الجدول رقم )
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 التكرارات والنسب المئوية

غير  5
 موافؽ

1,04 1,53 14 
 

23 
 

34 
 

خمق  في نظري ساىم تحول مؤسستنا رقميا في 75 34
ة لتحقيق الازدىار في بيئة الاعمال فرص جديد

 الرقمية

25 

7,8% 12,8
% 

18,9
% 

18,9 
% 

41,7 
% 

 22 3,33 1,12 محايد 4
 

37 
 

46 
 

30 
 

45 
 

تستخدم مؤسستنا التكنولوجيا والقدرات الرقمية 
لتحسين العمميات وقيادة نماذج اعمال جديدة 

 مولدة لمقيمة

26 

12,2
% 

20,6
% 

25,6 
% 

16,7 
% 

25 
% 

ساىم تحول مؤسستنا رقميا في تحسين ادائيا  41 22 33 48 36 3,92 1,15 موافؽ  1
 والرفع من قيمة خدماتيا

27 
20% 26,7

% 
18,3 
% 

12,2 
% 

22,8 
% 

 36 3,88 1,03 موافؽ 2
 

50 
 

34 
 

22 
 

مؤسستنا رقميا في خمق سمات جديدة  ساىم تحول 38
 وتحقيق تفوقيا عمى منافسييا

28 

20% 27,8
% 

18,9 
% 

12,2 
% 

21,1 
% 

 18 3,82 1,26 موافؽ 3
 

73 
 

29 
 

19 
 

41 
 

ارى انو سيتغير عممتنا بشكل كبير في مؤسستنا 
نتيجة لمتغيرات الرقمية للأعمال في السنوات 

 القادمة

29 

10% 40,6
% 

16,1 
% 

10,6 
% 

22,8 
% 

 تجديد نموذج الاعمال 3,29 1,12 مستوى موافؽ
SPSS V24  مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر :  

كاف   تجدي نموذج الاعماؿ( اف مستوى 35يتضح لنا مف خلاؿ النتائج المحصؿ عمييا مف الجدوؿ رقـ )
مرتفعا الى حد ما تبعا لوجية نظر افراد العينة محؿ الدراسة ,ىذا ما يعكسو المتوسط العاـ المرجح ليذا 

ىذا يفسر سعي المؤسسات محؿ الدراسة الى  1,12بانحراؼ معياري مقدر ب  3,29المحور والذي بمغ 
جي لضماف البقاء والاستمرارية بما يتماشى مع التطورات الرقمية في محيطيا الخار  تجديد نموذج اعماليا

 في بيئة متسارعة , مما يساعدىا في عممية  تحوليا رقميا .
 لمحور القدرات الرقمية  المشكمة الفقرات ترتيب أيضا يمكننا أعلاه الجدوؿ في الواردة النتائج مف انطلاقا
 المعياري الانحراؼ و الحسابي المتوسط عمى بناءا وذلؾ الأقؿ، إلى الأقوى الاتجاه مف تنازليا ترتيبا

 :الدراسة عينة أفراد بإجابات الخاص
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ساىم تحول مؤسستنا رقميا في تحسين ادائيا والرفع من قيمة )( والتي تضمنت 27جاءت الفقرة رقـ )-
 ( ،3,92ليا) المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ في المرتبة الاولى مف حيث الموافقة عمييا , (خدماتيا
المؤسسات  اىمية الرقمنة لدى,حيث الموافقة بشدة عمى ىذه العبارة ( 1,15)  مساوي معياري بانحراؼ

 .والتي تعمؿ عمى تحسيف ادائيا وترقع مف قيمتيا السوقيةمحؿ الدراسة 
 وتحقيؽساىم تحول مؤسستنا رقميا في خمق سمات جديدة )( والتي تضمنت 28جاءت الفقرة رقـ )-

 المرجح الحسابي المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الثانيةفي المرتبة ( تفوقيا عمى منافسييا
 تحوؿ عمى اىمية  ,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة تؤكد( 1,03)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،3,88ليا)

 رقميا مما يحقؽ ليا التفوؽ عمى منافسييا.المؤسسات محؿ الدراسة عمى 
ارى انو سيتغير عممتنا بشكل كبير في مؤسستنا نتيجة )( والتي تضمنت 29جاءت الفقرة رقـ )-

 بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الثالثةفي المرتبة  (لمتغيرات الرقمية للأعمال في السنوات القادمة
,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة ( 1,26)  مساوي معياري بانحراؼ ( 3,82ليا) المرجح الحسابي المتوسط

وادراؾ افرادىا المؤسسات محؿ الدراسة   التأثير الكبير والموجب لمتكنولوجيات الرقمية عمى طبيعة عمؿ
 .ذلؾ 
تستخدم مؤسستنا التكنولوجيا والقدرات الرقمية لتحسين )( والتي تضمنت 26الفقرة رقـ ) جاءت-

 بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الرابعةفي المرتبة  (العمميات وقيادة نماذج اعمال جديدة مولدة لمقيمة
,حيث الموافقة عمى ىذه العبارة ( 1,12مساوي ) معياري بانحراؼ ( ،3,33ليا) المرجح الحسابي المتوسط

ض عمييا تجديد ر يف, المؤسسات محؿ الدراسةعمى التكنولوجية الرقمية مف طرؼ يوضح اىمية اعتماد 
  نماذج اعماليا وتحسف مف عممياتيا.

ة في نظري ساىم تحول مؤسستنا رقميا في خمق فرص جديد)( والتي تضمنت 25الفقرة رقـ )جاءت -
 المتوسط بمغ إذ مف حيث الموافقة عمييا , الاخيرةفي المرتبة  (لتحقيق الازدىار في بيئة الاعمال الرقمية

الموافقة عمى ىذه اف درجة ,حيث ( 1,04)  مساوي معياري بانحراؼ ( ،1,53ليا) المرجح الحسابي
في المؤسسات محؿ الدراسة عمى الطرؽ الحديثة في تدريب وتعميـ  كانت ضعيفة يفسره اف بعضالعبارة 

 ىي في المراحؿ الاولى لمتحوؿ الرقمي . افرادىا باستخداـ التكنولوجيات الرقمية
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 خلاصة الفصل

بناءا عمى ما تـ عرضو في ىذا الفصؿ تبيف اف تـ اعتماد عمى الاستبياف كأداة رئيسية               
العينة ,بالمقابؿ ضـ  لأفرادلجمع البيانات , والتي قسمت  الى جزئيف الاوؿ يضـ البيانات الشخصية 

 الجزء الثاني متغيرات الدراسة .
منيا الذي ينتمي الى سسات محؿ الدراسة فرد ينتمي الى المؤ  180قمنا بتوزيعيا عمى عينة مكونة مف 

القطاع العاـ والخاص, تمت  الاجابة عمييا وفؽ سمـ ليكارت الخماسي ومعالجة البيانات عف طريؽ 
 . spss v 24استخداـ برنامج 

خمصت النتائج الاولية لعينة الدراسة اف الفئة الغالبة لممستجوبيف كانت ذكورا بنسبة             
سنة  60الى اقؿ مف  50وجود تقارب في الفئات العمرية حيث جاءت الفئة العمرية مف , مع 59,44%

,كما اف الفئة الغالبة مف  %78,37ممف لدييـ مستوى ثانوي بنسبة  %27,78في الترتيب الاوؿ بنسبة 
سنوات  مع غالبية بوظيفة عوف تنفيذ مف المجموع  10الى اقؿ مف  5حيث الخبرة المينية كانت ؿ مف 

 الكمي لممستجوبيف.

اما فيما يخص اتجاىات اجابات افراد العينة حوؿ محاور ومتغيرات الدراسة كانت كميا نحو             
ي وما يترتب عنو مف يوضح اتفاؽ جميع افراد العينة عمى مدى اىمية التحوؿ الرقم اتجاه موافؽ , وىذا ما

نمط  وتنظيـ عمميـ ,وكذا ضرورة تحسيف  اثار عمى مؤسساتيـ سواء مف خلاؿ اجراء تعديلات عمى
  وتطوير لمكفاءات داخؿ المؤسسات.
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 الرابع الفصل 
مناقشة النتائج تحميل و  

 

 النموذج العام لمدراسة

 اختبار فرضيات الدراسة

تحميل النتائج مناقشة و  
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 مقدمة

 

خلاؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ الى تحميؿ ومناقشة نتائج المحصؿ عمييا في الدراسة , بداية مف وضع            
نموذج عاـ لمدراسة  يضـ جميع متغيرات الدراسة ممثمة في المتغير المستقؿ التحوؿ الرقمي , والمتغيرات التابعة  

بعدىا اختبار فرضيات الدراسة مف خلاؿ حساب  تحسيف وتنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسات , تطوير الكفاءات .ليتـ
.معامؿ الارتباط بيف المحاور وكذا دراسة الاثر بيف المتغير المستقؿ والمتغيرات التابعة 
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I – النموذج العام لمدراسة 

  الدراسة( يوضح نموذج 37 الشكل رقم )
 

 تحسين                                  H1             القدرات                

       العمميات                                                                             

         
        H2 
         H3     الرقمية             

 

 

 

 

 

 

 

 ر: مف اعداد الباحثةالمصد

II – فرضيات الدراسة اختبار 
تيدؼ ىذه الدراسة الى اختبار اثر التحوؿ الرقمي عمى كؿ مف تنظيـ العمؿ وتطوير الكفاءات في 

 الى التأكد مف صحة فرضيات الدراسة : بالإضافةالمؤسسات الجزائرية ,
H0  : يوجد اثر ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية   لا(0,05≥α)  بيف المتغير المستقؿ والمتغيرات

  .التابعة
H1 : علاقة اثر ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية  يوجد(0,05 <α بيف ال )تغير المستقؿ م

 التابعة والمتغيرات

 لمتغير المستقلا
 التحوؿ الرقمي

 التابع لمتغيرا
 تنظيـ العمؿ

 

 التابع لمتغيرا
 تطوير الكفاءات

 

 يمثؿ علاقة الاثر

 

 تجديد نموذج الاعمال
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فرضيات رئيسية بعض منيا مجموعة مف  ثلاثة طبيعة الدراسة والمنيج المستخدـ، ثـ صياغة بناءا عمى
 الفرضيات الفرعية تمثمت في الاتي:

: يوجد أثر ذات دلالة إحصائية مف التحوؿ الرقمي عمى تحسيف وتنظيـ  الفرضية الرئيسية الاولى
 ات.المؤسسالعمؿ داخؿ 

ر ذات دلالة إحصائية مف التحوؿ الرقمي عمى تطوير كفاءات داخؿ : يوجد أث الثانيةالفرضية الرئيسية 
 ات.المؤسس

نموذج اعماؿ تجديد  يوجد أثر ذات دلالة إحصائية مف التحوؿ الرقمي عمى : الثالثةالفرضية الرئيسية 
 محؿ الدراسة.المؤسسات 

تحسيف العمميات و  عمىيوجد أثر ذات دلالة إحصائية مف التحوؿ الرقمي  الرابعة: الفرضية الرئيسية 
 محؿ الدراسة.المؤسسات نموذج اعماؿ تجديد 
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 اختبار الفرضية الرئيسية الاولى –اولا 
إذا كانػػت فرضية التػػأثير الرئيسػػية )يوجػػد تػػأثير ذو دلالػػة معنويػػة لمتحوؿ الرقمي عمى تنظيـ العمؿ 

سػػيتـ التحري عنيا وفقا لمعادلة الانحدار الخطي البسيط مف خلاؿ المعادلة  عميو وداخؿ المؤسسات(. 
 التالية:

(Y = a + β (X 
Xمتوسط محور التحوؿ الرقمي = 
Yمتوسط محور تنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسات = 

 تضمنت الفرضية الرئيسية الاولى ما يمي:
لمتحوؿ الرقمي عمى تنظيـ العمؿ داخؿ  (α≤0,05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )

المؤسسة، وللاختبار ىذه الفرضية سيتـ التحميؿ وفؽ نموذج الانحدار الخطي البسيط، والجدوؿ رقـ )( 
 : يوضح نتائج تقدير معادلة خط الانحدار البسيط

( نتائج تقدير الانحدار الخطي البسيط لأثر التحول الرقمي عمى تحسين تنظيم العمل  36الجدول رقم )
 داخل المؤسسة 

المتغير 
التابع 
تنظيم 
العمل 
داخل 

 المؤسسة

 قيمة معامل
 الميل الحدي

 (β) 

 المعامل
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

 مستوى
 الدلالة

(t) 

 معامل
 التحديد
(R²) 

 معامل
 الارتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

 مستوى
 الدلالة

(F) 

قيمة 
الحد 

 الثابت
(a) 

3,578 - 2,250 0,02 0,028 0,002 5,063 0,02 
 
 
المتغير  

 المستقل
التحول 

 الرقمي

0,164 0,166 13,083 0,000 

 Y= 3,578 + 0,164(X) المعادلة
SPSS V24  مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر :  
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 ( نتائج تحميل التباين للانحدار37الجدول رقم )

مجموع  المصدر 
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

مستوى معنوية  (F)قيمة 
(F) 

 0,02 5,063 2,769 1 2,769 الانحدار

 - - 0,547 178 97,633 البواقي

 - - - 179 100,105 الكمي

  a= ((0,05دال احصائيا عند مستوى المعنوية 

SPSS V24  احثة بالاعتماد عمى مخرجات: مف إعداد البالمصدر  

 ( يتضػػػػػػػح مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ الجػػػػػػػداوؿ أعػػػػػػػلاه أف قيمػػػػػػػةF بػػػػػػيف التحوؿ الرقمي وتحسيف تنظيـ )
أقػؿ ( وىي 0,02(. بقيمة احتمالية دالة إحصائيا )5,063العمؿ داخؿ المؤسسة قػػػػػػػد بمغػػػػػػػت )

(، ىػذا يفسػر ملاءمة خػػط الانحدار لمعلاقة بػػيف المتغير المسػػتقؿ α≤0,05مػف الدالة المعتمدة )
 %، ممػػا يؤكػػد صػػالحية النمػػوذج للاختبار.95والتػػابع بمسػػتوى ثقػػة قػػدره 

  إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى معنويػػػة بينػػػت النتػػػائج أيضػػػا عمػػػى أف ىنػػػاؾ تػػػأثير ضعيؼ ذو دلالػػػة
(α≤0,05 لمتحوؿ الرقمي عمػػى تنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسة محؿ الدراسػػة قػػدر حجمػػو بػػػ )
( وبقيمػػة احتمالية بمغػػت 13,083( التي بمغػػت )t(، وذلػػؾ استنادا إلى قيمػػة )0,164)
 (.α≤0,05ػػترض والػػذي يقػػدر ب)( وىػػي أقػػؿ مػػف مسػػتوى المعنويػػة المف0,000)
 ( معامؿ الارتباطr يساوي ))وىذا يدؿ عمى أف ىناؾ ارتباط ضعيؼ وطردي بيف  ) 0,02

 المتغيريف.
 ( ومػػػػف خػػػػلاؿ قيمػػػػة معامػػػػؿ التحديػػػػدR²( البالغػػػػة )يتضػػػػح بػػػػأف محور التحوؿ 0,028 )

مػف المتغػػيرات التي تطػػرأ عمػػى تنظيـ العمؿ داخؿ  )%2,8(الرقمي يفسػػػػر مػػػػا نسػػػػبتو 
فتابعػػة إلى متغيرات أخرى غير داخمة في نموذج  )%97,2(المؤسسة. أمػػا النسػػبة الباقيػػة 

 الدراسة.
 ( ويتضػػح مػػف خػػلاؿ قيمػػة معامػػؿ الميػػؿ الحػػديβ( البػػالغ )بػػأف زيػػادة محور التحوؿ 0,164 )

 %(.16,4بمقدار وحػػدة واحدة سيؤدي إلى زيادة تنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسة بنسبة ) الرقمي
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 ( بمغػػػػت قيمػػػػة الثابػػػػتa في المعادلػػػػة ))بمعنى عنػػػػدما يكػػػػوف التحوؿ الرقمي )3,578 ،
 لمصػػػػفر فػػػػإف تنظيـ العمؿ لف يقؿ عف ىذه القيمة.

 عمػػى ىػػذه النتػػائج نػػرفض الفرضػػية الصػػفرية  بنػػاء وHo  والػػتي تػػنص عمػػى أنػػو )لا يوجػػد أثػػر
 )%5 (ذو دلالػػة إحصػػائية لمتحوؿ الرقمي في تنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسة عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة

يوجػػد أثػػر ذو  (والػػتي تػػنص عمػػى أنػػو H1نقبػػػػؿ الفرضػػػػية البديمػػة  . و)%95(أي بدرجػػػػة ثقػػػػة 
انو  . وىػػذا مػػا يػػػػػدؿ عمػػػػػى)دلالػػة إحصػػائية لمتحوؿ الرقمي في تنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسة 

اعتماد المؤسسات محؿ الدراسة عمى التكنولوجيات الرقمية في تعاملاتيا ونشاطيا ساىـ في 
ثير عمى تنظيـ عمميا وفرض عمييا نمط عمؿ حديث عممية تحوليا رقميا والذي كاف لو تأ

 يتماشى مع الرقمنة.
 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية –ثانيا 

إذا كانػػت فرضية التػػأثير الرئيسػػية )يوجػػد تػػأثير ذو دلالػػة معنويػػة لمتحوؿ الرقمي عمى تطوير الكفاءات 
سػػيتـ التحري عنيا وفقا لمعادلة الانحدار الخطي البسيط مف خلاؿ المعادلة  و عميوداخؿ المؤسسة(. 

 التالية:
 (Y = a + β (X 
Xمتوسط محور التحوؿ الرقمي = 
Yمتوسط محور تطوير الكفاءات داخؿ المؤسسة = 

 تضمنت الفرضية الرئيسية الثانية ما يمي:
( لمتحوؿ الرقمي عمى تطوير الكفاءات α≤0,05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )

داخؿ المؤسسة، وللاختبار ىذه الفرضية سيتـ التحميؿ وفؽ نموذج الانحدار الخطي البسيط، والجدوؿ 
 : يوضح نتائج تقدير معادلة خط الانحدار البسيط ادناه
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سين وتطوير ( نتائج تقدير الانحدار الخطي البسيط لأثر التحول الرقمي عمى تح38 الجدول رقم )
 الكفاءات داخل المؤسسة 

المتغير 
 التابع

تطوير 
 كفاءات

قيمة 
 معامل
الميل 
 الحدي

 (β) 

 المعامل
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

 مستوى
 الدلالة

(t) 

 معامل
 التحديد
(R²) 

 معامل
 الارتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

 مستوى
 الدلالة

(F) 

قيمة 
الحد 

 الثابت
(a) 

5,225 - 6,115 0,000 0,174 0,169 37,399 0,000 
 
 
 

المتغير 
المستقل 
التحول 

 الرقمي

0,456 0,417 21,193 0,000 

 Y= 5,225 + 0,456(X) المعادلة

SPSS V24  مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر :  
 

 ( نتائج تحميل التباين للانحدار39الجدول رقم )

مجموع  المصدر 
 المربعات

مستوى معنوية  (F)قيمة  المربعات متوسط درجة الحرية
(F) 

 0,000 37,399 20,472 1 20,472 الانحدار

 - - 0,547 178 97,439 البواقي

 - - - 179 117,911 الكمي

  a= ((0,05دال احصائيا عند مستوى المعنوية 

SPSS V24  مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر :  

  يتضػػػػػػػح مػػػػػػػف( خػػػػػػػلاؿ الجػػػػػػػداوؿ أعػػػػػػػلاه أف قيمػػػػػػػةF بػػػػػػيف التحوؿ الرقمي وتحسيف تطوير )
( وىي 0,00(. بقيمة احتمالية دالة إحصائيا )37,399الكفاءات داخؿ المؤسسة قػػػػػػػد بمغػػػػػػػت )
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لمعلاقة بػػيف المتغير (، ىػذا يفسػر ملاءمة خػػط الانحدار α≤0,05أقػؿ مػف الدالة المعتمدة )
 %، ممػػا يؤكػػد صػػالحية النمػػوذج للاختبار.95المسػػتقؿ والتػػابع بمسػػتوى ثقػػة قػػدره 

  بينػػػت النتػػػائج أيضػػػا عمػػػى أف ىنػػػاؾ تػػػأثير متوسط ذو دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى معنويػػػة
(α≤0,05 لمتحوؿ الرقمي عمػػى تطوير ) الكفاءات داخؿ المؤسسة محؿ الدراسػػة قػػدر حجمػػو بػػػ
( وبقيمػػة احتمالية بمغػػت 21,193( التي بمغػػت )t(، وذلػػؾ استنادا إلى قيمػػة )0,456)
 (.α≤0,05( وىػػي أقػػؿ مػػف مسػػتوى المعنويػػة المفػػترض والػػذي يقػػدر ب)0,000)
 ( معامؿ الارتباطr يساوي ))يدؿ عمى أف ىناؾ ارتباط متوسط وطردي بيف  وىذا) 0,169

 المتغيريف.
 ( ومػػػػف خػػػػلاؿ قيمػػػػة معامػػػػؿ التحديػػػػدR²( البالغػػػػة )يتضػػػػح بػػػػأف محور التحوؿ 0,174 )

مػف المتغػػيرات التي تطػػرأ عمػػى تطوير كفاءات داخؿ  )%17,4(الرقمي يفسػػػػر مػػػػا نسػػػػبتو 
فتابعػػة إلى متغيرات أخرى غير داخمة في نموذج  )%82,6(مػػا النسػػبة الباقيػػة المؤسسة. أ

 الدراسة.
 ( ويتضػػح مػػف خػػلاؿ قيمػػة معامػػؿ الميػػؿ الحػػديβ( البػػالغ )بػػأف زيػػادة محور التحوؿ 0,456 )

 %(.45,6بة )الرقمي بمقدار وحػػدة واحدة سيؤدي إلى زيادة تطوير كفاءات داخؿ المؤسسة بنس
 ( بمغػػػػت قيمػػػػة الثابػػػػتa في المعادلػػػػة ))بمعنى عنػػػػدما يكػػػػوف التحوؿ الرقمي )5,225 ،

 لمصػػػػفر فػػػػإف تطوير الكفاءات لف يقؿ عف ىذه القيمة.
 بنػػاء عمػػى ىػػذه النتػػائج نػػرفض الفرضػػية الصػػفرية  وHo  والػػتي تػػنص عمػػى أنػػو )لا يوجػػد أثػػر

 (ذو دلالػػة إحصػػائية لمتحوؿ الرقمي في تطوير الكفاءات داخؿ المؤسسة عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة
يوجػػد  (والػػتي تػػنص عمػػى أنػػو H1نقبػػػػؿ الفرضػػػػية البديمػػة  . و)%95(أي بدرجػػػػة ثقػػػػة  )5%

. وىػػذا مػػا يػػػػػدؿ )ة إحصػػائية لمتحوؿ الرقمي في تطوير الكفاءات داخؿ المؤسسة أثػػر ذو دلالػػ
اعتماد المؤسسات محؿ الدراسة عمى التكنولوجيات الرقمية في تعاملاتيا ونشاطيا عمػػػػػى أف 

ساىـ في عممية تحوليا رقميا والذي يتطمب مستوى معيف مف الميارات والكفاءات في 
 .الي كاف لو اثر عمى تطوير كفاءاتيا وعمى الطرؽ المتعبة في التدريب وتكويفالمؤسسات وبالت
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 الثالثةاختبار الفرضية الرئيسية  – ثالثا
إذا كانػػت فرضية التػػأثير الرئيسػػية )يوجػػد تػػأثير ذو دلالػػة معنويػػة لمتحوؿ الرقمي عمى تجديد نموذج 

 سػػيتـ التحري عنيا وفقا لمعادلة الانحدار الخطي البسيط مف خلاؿ المعادلة التالية:  عميو واعماؿ(. 
(Y = a + β (X 
Xمتوسط محور التحوؿ الرقمي = 
Yمتوسط محور تجديد نموذج اعماؿ = 

 تضمنت الفرضية الرئيسية الثانية ما يمي:
الرقمي عمى تجديد نموذج ( لمتحوؿ α≤0,05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) 

( 19اعماؿ، وللاختبار ىذه الفرضية سيتـ التحميؿ وفؽ نموذج الانحدار الخطي البسيط، والجدوؿ رقـ )
 : يوضح نتائج تقدير معادلة خط الانحدار البسيط

 ( نتائج تقدير الانحدار الخطي البسيط لأثر التحول الرقمي عمى تجديد نموذج اعمال 40الجدول رقم )

تغير الم
التابع 
تجديد 

نموذج 
 اعمال

 قيمة معامل
الميل 
 الحدي

 (β) 

 المعامل
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

 مستوى
 الدلالة

(t) 

 معامل
 التحديد
(R²) 

 معامل
 الارتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

 مستوى
 الدلالة

(F) 

قيمة 
الحد 

 الثابت
(a) 

4,301 - 24,426 0,000 0,057 0,052 10,795 0,01 
 
 
 

 المتغير
المستقل 
التحول 

 الرقمي

0,201 0,239 3,286 0,01 

 Y= 4,301 + 0,201(X) المعادلة

SPSS V24  مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر :  
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 ( نتائج تحميل التباين للانحدار41الجدول رقم )

مجموع  المصدر 
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

معنوية  مستوى (F)قيمة 
(F) 

 0,000 10,795 6,742 1 6,742 الانحدار

 - - 0,625 178 111,169 البواقي
 - - - 179 117,911 الكمي

  a= ((0,05دال احصائيا عند مستوى المعنوية 
SPSS V24  اد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات: مف إعدالمصدر  

  يتضػػػػػػػح مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ الجػػػػػػػداوؿ( أعػػػػػػػلاه أف قيمػػػػػػػةF بػػػػػػيف التحوؿ الرقمي وتجديد نموذج )
( وىي أقػؿ مػف الدالة 0,00(. بقيمة احتمالية دالة إحصائيا )10,795بمغػػػػػػػت ) اعماؿ قػػػػػػػد
(، ىػذا يفسػر ملاءمة خػػط الانحدار لمعلاقة بػػيف المتغير المسػػتقؿ والتػػابع α≤0,05المعتمدة )

 %، ممػػا يؤكػػد صػػالحية النمػػوذج للاختبار.95بمسػػتوى ثقػػة قػػدره 
  بينػػػت النتػػػائج أيضػػػا عمػػػى أف ىنػػػاؾ تػػػأثير ضعيؼ ذو دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى معنويػػػة

(α≤0,05 لمتحوؿ الرقمي عمػػى تجديد نموذج اعماؿ محؿ الدراسػػة قػػدر حجمػػو بػػػ )(0,201 ،)
( وىػػي أقػػؿ 0,01( وبقيمػػة احتمالية بمغػػت )3,286( التي بمغػػت )tوذلػػؾ استنادا إلى قيمػػة )

 (.α≤0,05مػػف مسػػتوى المعنويػػة المفػػترض والػػذي يقػػدر ب)
 ( معامؿ الارتباطr يساوي ))وىذا يدؿ عمى أف ىناؾ ارتباط ضعيؼ وطردي بيف  )0,052

 المتغيريف.
 ( ومػػػػف خػػػػلاؿ قيمػػػػة معامػػػػؿ التحديػػػػدR²( البالغػػػػة )يتضػػػػح بػػػػأف تجديد نموذج اعماؿ 0,057 )

مػف المتغػػيرات التي تطػػرأ عمػػى التحوؿ الرقمي. أمػػا النسػػبة الباقيػػة  )%5,7(يفسػػػػر مػػػػا نسػػػػبتو 
 فتابعػػة إلى متغيرات أخرى غير داخمة في نموذج الدراسة. )94,3%(
 ( بمغػػػػت قيمػػػػة الثابػػػػتa في المعادلػػػػة ))بمعنى عنػػػػدما يكػػػػوف التحوؿ الرقمي )4,301 ،

 لمصػػػػفر فػػػػإف تجدي نموذج اعماؿ لف يقؿ عف ىذه القيمة.
  الصػػفرية وبنػػاء عمػػى ىػػذه النتػػائج نػػرفض الفرضػػيةHo  والػػتي تػػنص عمػػى أنػػو )لا يوجػػد أثػػر

أي  )%5 (ذو دلالػػة إحصػػائية لمتحوؿ الرقمي في تجديد نموذج اعماؿ عنػػػػد مسػػػػتوى دلالػػػػة
يوجػػد أثػػر ذو  (والػػتي تػػنص عمػػى أنػػو H1. ونقبػػػػؿ الفرضػػػػية البديمػػة )%95(بدرجػػػػة ثقػػػػة 
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اعتماد أف . وىػػذا مػػا يػػػػػدؿ عمػػػػػى )ػة إحصػػائية لمتحوؿ الرقمي عمى تجديد نموذج اعماؿ دلالػ
المؤسسات محؿ الدراسة عمى التكنولوجيات الرقمية في تعاملاتيا ونشاطيا ساىـ في عممية 

جية الذي يفرض عمييا التجديد في نماذج اعماليا بيدؼ مواكبة لمتطورات التكنولو  تحوليا رقميا
 .بيدؼ ضماف البقاء والاستمرارية وتحقيؽ التفوؽ عمى منافسييا

 الرابعةاختبار الفرضية الرئيسية  – رابعا
إذا كانػػت فرضية التػػأثير الرئيسػػية )يوجػػد تػػأثير ذو دلالػػة معنويػػة لمتحوؿ الرقمي عمى تحسيف العمميات 

سػػيتـ التحري عنيا وفقا لمعادلة الانحدار الخطي المتعدد مف خلاؿ  عميو و وتجديد نموذج اعماؿ(.
 المعادلة التالية: 

(+ β (X2(Y = a + β (X1 
Xمتوسط محور التحوؿ الرقمي = 
Yمتوسط محور تجديد نموذج اعماؿ = 

 تضمنت الفرضية الرئيسية الثانية ما يمي:
( لمتحوؿ الرقمي عمى تحسيف العمميات α≤0,05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) 

وتجديد نموذج اعماؿ، وللاختبار ىذه الفرضية سيتـ التحميؿ وفؽ نموذج الانحدار الخطي المتعدد، 
 : ( يوضح نتائج تقدير معادلة خط الانحدار المتعدد20والجدوؿ رقـ )
تجديد تحسين العمميات و حول الرقمي عمى تالكمي لم ( نتائج تقدير الانحدار الخطي البسيط لأثر 42الجدول رقم )

 نموذج اعمال 
المتغير 
المستقل 
التحول 
 الرقمي

قيمة 
 معامل
الميل 
 الحدي

 (β) 

 المعامل
 المعياري
(βeta) 

 قيمة
(t) 

 مستوى
 الدلالة

(t) 

 معامل
 التحديد

(R²) 

 معامل
 الارتباط

(r) 

 قيمة
(F) 

 مستوى
 الدلالة

(F) 

قيمة 
الحد 
 الثابت

(a) 

4,982 - 17,669 0,000 0,094 0,104 10,298 0,00 
 
 
 

المتغير 
 التابع

تحسين 
 العمميات

0,276 0,233 3,049 0,03 
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المتغير 
 التابع

تجديد 
نموذج 
 اعمال

0,130 0,155 2,025 0,44 

 Y= 4,982 + 0,276(X1) + 0,130(X2) المعادلة

 SPSS V.24: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 ( نتائج تحميل التباين للانحدار43الجدول رقم )
مستوى معنوية  (F)قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المصدر

(F) 
 0,000 10,298 6,145 2 12,290 الانحدار
 - - 0,597 177 105,621 البواقي
 - - - 179 117,911 الكمي

 a= ((0,05دال احصائيا عند مستوى المعنوية 
 SPSS V.24: مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

 ( يتضػػػػػػػح مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ الجػػػػػػػداوؿ أعػػػػػػػلاه أف قيمػػػػػػػةF بػػػػػػيف التحوؿ الرقمي وتحسيف العمميات )
( وىي أقػؿ 0,00(. بقيمة احتمالية دالة إحصائيا )10,298بمغػػػػػػػت )وتجديد نموذج اعماؿ قػػػػػػػد 

(، ىػذا يفسػر ملاءمة خػػط الانحدار لمعلاقة بػػيف المتغير المسػػتقؿ α≤0,05مػف الدالة المعتمدة )
 %، ممػػا يؤكػػد صػػالحية النمػػوذج للاختبار.95والمتغيريف التػػابعيف بمسػػتوى ثقػػة قػػدره 

 ػت النتػػػائج أيضػػػا عمػػػى أف ىنػػػاؾ تػػػأثير ضعيؼ ذو دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى معنويػػػة بينػػ
(α≤0,05( لمتحوؿ الرقمي عمػػى تحسيف العمميات قػػدر حجمػػو بػػػ )وتجديد نموذج 0,276 )

( لتحسيف العمميات tػة )(، وذلػػؾ استنادا إلى قيمػ0,130اعماؿ محؿ الدراسػػة قػػدر حجمػػو بػػػ )
( 2,025( لتجديد العمميات التي بمغػػت )0,03( وبقيمػػة احتمالية بمغػػت )3,049التي بمغػػت )

( وىػػي أقػػؿ مػػف مسػػتوى المعنويػػة المفػػترض والػػذي يقػػدر 0,44وبقيمػػة احتمالية بمغػػت )
ر مف مستوى المعنوية المفترض ( بالنسبة لممحور الأوؿ اما المحور الثاني اكثα≤0,05ب)

 (α≤0,05والذي يقدر ب)
 ( معامؿ الارتباطr يساوي ))وىذا يدؿ عمى أف ىناؾ ارتباط ضعيؼ وطردي بيف  )0,104

 المتغيريف.
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 ( ومػػػػف خػػػػلاؿ قيمػػػػة معامػػػػؿ التحديػػػػدR²( البالغػػػػة )يتضػػػػح بػػػػأف تحسيف العمميات 0,094 )
مػف المتغػػيرات التي تطػػرأ عمػػى التحوؿ  )%9,4(وتجديد نموذج اعماؿ يفسػػػػر مػػػػا نسػػػػبتو 

فتابعػػة إلى متغيرات أخرى غير داخمة في نموذج  )%90,6(الرقمي. أمػػا النسػػبة الباقيػػة 
 الدراسة.

 بمغػػػػت قيمػػ( ػػة الثابػػػػتa في المعادلػػػػة ))بمعنى عنػػػػدما يكػػػػوف التحوؿ الرقمي )3,049 ،
 لمصػػػػفر فػػػػإف تحسيف العمميات لف يقؿ عف ىذه القيمة.

 ( بمغػػػػت قيمػػػػة الثابػػػػتa في المعادلػػػػة ))بمعنى عنػػػػدما يكػػػػوف التحوؿ الرقمي )2,025 ،
 تجديد نموذج الاعماؿ لف يقؿ عف ىذه القيمة.لمصػػػػفر فػػػػإف 

  وبنػػاء عمػػى ىػػذه النتػػائج نػػرفض الفرضػػية الصػػفريةHo  والػػتي تػػنص عمػػى أنػػو )لا يوجػػد أثػػر
ذو دلالػػة إحصػػائية لمتحوؿ الرقمي في تحسيف العمميات وتجديد نموذج اعماؿ عنػػػػد مسػػػػتوى 

 (والػػتي تػػنص عمػػى أنػػو H1. ونقبػػػػؿ الفرضػػػػية البديمػػة )%95(جػػػػة ثقػػػػة أي بدر  )%5 (دلالػػػػة
. )يوجػػد أثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية لمتحوؿ الرقمي عمى تحسيف العمميات وتجديد نموذج اعماؿ 

ية في اعتماد المؤسسات محؿ الدراسة عمى التكنولوجيات الرقموىػػذا مػػا يػػػػػدؿ عمػػػػػى أف 
تعاملاتيا ونشاطيا ساىـ في عممية تحوليا رقميا الذي يفرض عمييا تحسيف العمميات مف خلاؿ 
تنظيـ عمميا واتباع الاساليب الحديثة لمعمؿ ,تطوير كفاءاتيا ,بالإضافة الى التجديد في نماذج 

التفوؽ  اعماليا بيدؼ مواكبة لمتطورات التكنولوجية بيدؼ ضماف البقاء والاستمرارية وتحقيؽ
  .عمى منافسييا
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III – مناقشة وتفسير نتائج الدراسة  
III – 1  .مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الاولى : 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتحول الرقمي عمى تحسين وتنظيم العمل داخل المؤسسة
  أظيرت نتائج الدراسة حسب أراء المستجوبيف أف لمتحوؿ الرقمي دور فعاؿ وأثر في تحسيف

وىو يعتبر صغير، وىذا ما تفسره قيمة  0,164وتنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسة قدر حجمو بػ 
(R²)  مف التغير الحاصؿ في تنظيـ العمؿ سببو التحوؿ الرقمي وىي قوة تفسيرية 2,8بأف %

والتي   (Noella, Nathalie, & Ines , 2019)وىذا ما يتوافؽ مع دراسة  منخفضة قيمة
وضحت  تجربة التحوؿ الرقمي في القطاع العاـ وسعي الحكومات الى تغيير طريقة عمميا 

 وتحسيف خدماتيا المقدمة ,واف تكوف اكثر فعالية وكفاءة لموصوؿ الى تحقيؽ اىدافيا .
 خص لكؿ ما سبؽ ظير لنا أف معامؿ الارتباط الخطي بيف التحوؿ الرقمي وتحسيف وتنظيـ وكمم

( ىذا يفسر أف ىناؾ علاقة ارتباط طردية 0,164العمؿ داخؿ المؤسسة موجب بقيمة قدرت بػ)
بينت أف العلاقة  ANOVAضعيفة بيف المتغيريف، بالإضافة إلى نتائج تحميؿ التبايف الاختبار 

( وىي أقؿ مف مستوى 0,02( وبقيمة احتمالية دالة إحصائيا )(F=5,063ة خطية لاف قيم
 (، وبعبارة أخرى توجد علاقة خطية α≤0,05الدلالة المعتمد)

 -(R² فسرت أف ما نسبتو )مف التغيير ذات دلالة إحصائية بيف المتغيريف، كما أف قيمة  %2,8
معامؿ التحديد الحاصؿ في تحسيف وتنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسة سببو التحوؿ الرقمي وىي قوة 

 تفسيرية ضعيفة، 
والنسبة الباقية راجعة لعوامؿ أخرى لـ تدرج في النموذج، وكنتيجة لكؿ ما سبؽ ذكره فالنموذج المقدـ 

دراسة مقبوؿ مف الناحية الاحصائية، وبالتالي يمكف الحكـ بوجود أثر لممتغير المستقؿ التحوؿ محؿ ال
الرقمي في المتغير التابع تنظيـ العمؿ، الامر الذي نقبؿ الفرضية الرئيسية الاولى القائمة بأنو يوجد أثر 

ظر وأراء عينة الدراسة (، ىذه النتائج تبني وجية نα≤0,05ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )
المؤسسات محؿ الدراسة تعتمد استراتيجية التحوؿ الرقمي مف حيث تبنييا لمقدرات التي تؤكد عمى أف 

الرقمية المختمفة ىذا مالو تأثير عمى تنظيـ وطريقة عمميا ,وجعميا تتبع الاشكاؿ الحديثة لمعمؿ كالعمؿ 
جابا عمى ادائيا ويضمف ليا البقاء والاستمرارية عف البعد وعف طريؽ المنصات الرقمية مما ينعكس اي

 وبالتالي التفوؽ عمى منافسييا.
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    III – 2 . مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الثانية : 
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتحول الرقمي عمى تحسين وتطوير كفاءات داخل المؤسسة

  أظيرت نتائج الدراسة حسب أراء المستجوبيف أف لمتحوؿ الرقمي دور فعاؿ وأثر في تحسيف
بأف  (R²)وىو يعتبر صغير، وىذا ما تفسره قيمة  0,456وتطوير داخؿ المؤسسة قدر حجمو بػ 

% مف التغير الحاصؿ في تطوير كفاءات سببو التحوؿ الرقمي وىي قوة تفسيرية 17,4
 توافؽ مع دراسة ىذا ما ي منخفضة قيمة

(Christine , Barbara , & David , 2022)  وكذا دراسة,(Maria José & Álvaro, Digital 
learning: Developing skills for digital transformation of organizations, 2018) 

والتي تيدؼ الى دراسة تأثير الرقمنة عمى المورد البشري داخؿ المؤسسة ,ومف جية اخرى تدرس 
التفاعؿ بيف الكفاءات والقدرات التنظيمية لدى المؤسسة عند استخداـ التكنولوجيا الرقمية ومف اىـ نتائج 

وة بيف الرقمية والموارد ىذه الدراسة تطوير اطار يعكس الكفاءات الرقمية لمموظفيف وبالتالي تضييؽ الفج
 .البشرية 

 لممؤسسات. الرقمي لمتحوؿ اللازمة الميارات وتحديد الرقمي التعمـ طرؽ بالإضافة الى الاعتماد عمى 
  تطوير وكممخص لكؿ ما سبؽ ظير لنا أف معامؿ الارتباط الخطي بيف التحوؿ الرقمي وتحسيف

( ىذا يفسر أف ىناؾ علاقة ارتباط 0,456داخؿ المؤسسة موجب بقيمة قدرت بػ) الكفاءات
بينت أف  ANOVAطردية ضعيفة بيف المتغيريف، بالإضافة إلى نتائج تحميؿ التبايف الاختبار 

( وىي أقؿ مف 0,000( وبقيمة احتمالية دالة إحصائيا )(F=37,399العلاقة خطية لاف قيمة 
 .(، وبعبارة أخرى توجد علاقة خطية α≤0,05مستوى الدلالة المعتمد)

 (R² فسرت أف ما نسبتو )مف التغيير ذات دلالة إحصائية بيف المتغيريف، كما أف قيمة 17,4 %
معامؿ التحديد الحاصؿ في تطوير كفاءات داخؿ المؤسسة سببو التحوؿ الرقمي وىي قوة 
تفسيرية ضعيفة، والنسبة الباقية راجعة لعوامؿ أخرى لـ تدرج في النموذج، وكنتيجة لكؿ ما سبؽ 

وذج المقدـ محؿ الدراسة مقبوؿ مف الناحية الاحصائية، وبالتالي يمكف الحكـ بوجود ذكره فالنم
المتغير التابع تطوير كفاءات، الامر الذي نقبؿ  عمىأثر لممتغير المستقؿ التحوؿ الرقمي 

الفرضية الرئيسية الاولى القائمة بأنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 
(α≤0,05 ىذه ،)المؤسسات  النتائج تبني وجية نظر وأراء عينة الدراسة التي تؤكد عمى أف

 والكفاءات اللازمة لمتحوؿ الميارات تعمؿ عمى تحديدمحؿ الدراسة خلاؿ عممية تحوليا رقميا 
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 الواقع الأشياء، إنترنت الروبوت، النانو، تكنولوجيا الاصطناعي، بالاعتماد عمى مثلا  الذكاء
 المحموؿ الياتؼ تقنيات ىي الرئيسية الرقمي التعمـ المعزز, وتسعى لتطويرىا مف خلاؿ طرؽ 

 الموظفيف . بيف شيوعًا أكثر أصبحت والتي - الذكية اليواتؼ وتطبيقات الموحية والأجيزة
III – 3 .مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الثالثة: 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتحول الرقمي عمى تجديد نموذج اعمال داخل المؤسسة 
  أظيرت نتائج الدراسة حسب أراء المستجوبيف أف لمتحوؿ الرقمي دور فعاؿ وأثر في تجديد

( وىو يعتبر صغير، وىذا ما تفسره قيمة 0,201نموذج اعماؿ داخؿ المؤسسة قدر حجمو بػ)
(R²)  مف التغير الحاصؿ في تجديد نموذج اعماؿ سببو التحوؿ الرقمي وىي قوة 5,7بأف %

الذي تبيف اىمية  (Patrick V. , 2020)وىذا ما يتوافؽ مع دراسة  تفسيرية منخفضة قيمة
 لنجاح عممية التحوؿ الرقمي لممؤسسات. هتطوير التجديد في نموذج الاعماؿ و 

  وكممخص لكؿ ما سبؽ ظير لنا أف معامؿ الارتباط الخطي بيف التحوؿ الرقمي وتحسيف وتنظيـ
( ىذا يفسر أف ىناؾ علاقة ارتباط طردية 0,201العمؿ داخؿ المؤسسة موجب بقيمة قدرت بػ)

بينت أف العلاقة  ANOVAضعيفة بيف المتغيريف، بالإضافة إلى نتائج تحميؿ التبايف الاختبار 
( وىي أقؿ مف مستوى 0,01( وبقيمة احتمالية دالة إحصائيا )(F=10,795قيمة  خطية لاف

 .(، وبعبارة أخرى توجد علاقة خطية α≤0,05الدلالة المعتمد)
  (R² فسرت أف ما نسبتو )مف التغيير ذات دلالة إحصائية بيف المتغيريف، كما أف قيمة 5,7 %

المؤسسة سببو التحوؿ الرقمي وىي قوة  معامؿ التحديد الحاصؿ في تجديد نموذج اعماؿ داخؿ
تفسيرية ضعيفة، والنسبة الباقية راجعة لعوامؿ أخرى لـ تدرج في النموذج، وكنتيجة لكؿ ما سبؽ 
ذكره فالنموذج المقدـ محؿ الدراسة مقبوؿ مف الناحية الاحصائية، وبالتالي يمكف الحكـ بوجود 

التابع تجديد نموذج اعماؿ، الامر الذي نقبؿ أثر لممتغير المستقؿ التحوؿ الرقمي في المتغير 
الفرضية الرئيسية الثالثة القائمة بأنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية 

(α≤0,05 ىذه النتائج تبني وجية نظر وأراء عينة الدراسة التي تؤكد عمى ،) ضرورة التجديد
حوؿ الرقمي ليا وذلؾ تماشيا مع في نموذج الاعماؿ بالنسبة لممؤسسات خلاؿ عممية الت

التغيرات الرقمية الحاصمة في محيطيا ولضماف التحوؿ السمس دوف عوائؽ ,الامر الذي يحسف 
ويطور مف اداءىا ,يرفع مف قيمتيا السوقية, تحقؽ التفوؽ عمى المنافسيف وضماف البقاء 

 والاستمرارية .
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III – 4 .يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتحوؿ الرقمي عمى : مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الرابعة
 تحسيف العمميات وتجديد نموذج اعماؿ داخؿ المؤسسة

أظيرت نتائج الدراسة حسب أراء المستجوبيف أف لمتحوؿ الرقمي دور فعاؿ وأثر في تحسيف العمميات  -
وىو يعتبر ( وتجديد نموذج اعماؿ داخؿ المؤسسة 0,104وتجديد نموذج اعماؿ داخؿ المؤسسة بػ)

% مف التغير الحاصؿ في تحسيف العمميات وتجديد نموذج 9,4بأف  (R²)صغير، وىذا ما تفسره قيمة 
 اعماؿ سببو التحوؿ الرقمي وىي قوة تفسيرية منخفضة قيمة.

وكممخص لكؿ ما سبؽ ظير لنا أف معامؿ الارتباط الخطي بيف التحوؿ الرقمي وتحسيف وتنظيـ  -
( ىذا يفسر أف ىناؾ علاقة ارتباط طردية ضعيفة 0,104جب بقيمة قدرت بػ)العمؿ داخؿ المؤسسة مو 

 بيف المتغيريف، 
( (F=10,298بينت أف العلاقة خطية لاف قيمة  ANOVAبالإضافة إلى نتائج تحميؿ التبايف الاختبار 

أخرى  (، وبعبارةα≤0,05( وىي أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد)0,00وبقيمة احتمالية دالة إحصائيا )
 .توجد علاقة خطية 

(R² فسرت أف ما نسبتو )مف التغيير ذات دلالة إحصائية بيف المتغيريف، كما أف قيمة معامؿ 9,4 %
التحديد الحاصؿ في تحسيف العمميات وتجديد نموذج اعماؿ داخؿ المؤسسة سببو التحوؿ الرقمي وىي 

تدرج في النموذج، وكنتيجة لكؿ ما سبؽ  قوة تفسيرية ضعيفة، والنسبة الباقية راجعة لعوامؿ أخرى لـ
ذكره فالنموذج المقدـ محؿ الدراسة مقبوؿ مف الناحية الاحصائية، وبالتالي يمكف الحكـ بوجود أثر 
لممتغير المستقؿ التحوؿ الرقمي في المتغيرات التابعيف تحسيف العمميات وتجديد نموذج اعماؿ، الامر 

القائمة بأنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية الذي نقبؿ الفرضية الرئيسية الرابعة 
(α≤0,05 ىذه النتائج تبني وجية نظر وأراء عينة الدراسة التي تؤكد عمى أف التحوؿ الرقمي في ،)

العمميات مف ؤثر وبشكؿ إيجابي في عممية إحداث التطور والنمو تحسيف يمحؿ الدراسة  المؤسسات
 يا.تجديد نموذج اعمالكذا  و الكفاءات  خلاؿ تنظيـ العمؿ وتطوير
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 خلاصة الفصل
 
 

تأثير  , حيث أكدت بشكؿ عاـ النتائج  الى وجودالدراسة تطرقنا خلاؿ ىذا الفصؿ الى اختبار الفرضيات 
  يفسر  ىذا ماتجديد نموذج الاعماؿ ,تطوير الكفاءات داخؿ المؤسسات ,لمتحوؿ الرقمي عمى تنظيـ العمؿ 

اعتماد المؤسسات عمى التكنولوجية الرقمية في نشاطيا ووضعيا لاستراتيجية رقمية تساعدىا في اىمية 
عممية تحوليا رقميا وتجنبيا المقاومات والمعوقات ,والذي يترتب عميو مف اثار وتغييرات واجبة الحصوؿ 

ذا ضرورة تطوير داخؿ المؤسسات مف تغيير تنظيـ ونمط عمميا واتباعيا للأساليب العمؿ الحديثة ,وك
 كفاءاتيا تماشيا مع التطورات الحاصمة في بيئتيا الخارجية.
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 الخاتمة    
 

 ولجميع متزايد بشكؿ رقمية أصبحت التي للاقتصادات مرتكز استراتيجي  الرقمي التحوؿ أصبح               
: التحوؿ مف رئيسييف نوعيف إلى الرقمية تؤدي الواقع، في. قطاعيا أو حجميا عف النظر بغض المؤسسات 

 ناحية، مف لمموظفيف الاستقلالية مف مزيدًا تترؾ فإنيا وتعاونية، وأفقية مرونة أكثر العمؿ، بتنظيـ يتعمؽ فيما
 اكتساب إلى الحاجة مف يزيد فإنو لذلؾ، أخرى ناحية مف لمموظفيف المتوقعة الميارات أخرى، ناحية ومف

 قبؿ موجودة تكف لـ التي العمؿ وطرؽ والوظائؼ التعمـ مف جديدة أشكالًا  أيضًا يعزز ولكنو جديدة، كفاءات
 (vincent & emmanuel, 2017, p. 01) .الرقمية الثورة بسبب الآف تظير والتي سنوات بضع
 

سمطت الدراسة الحالية الضوء حوؿ موضوع التحوؿ الرقمي وأىميتو بالنسبة لممؤسسات الجزائرية  
تجديد نموذج أعماليا بصفة  كفاءاتيا, وكذاتطوير عمميا, مع دراسة تأثيراتو عمييا بصفة عامة وعمى تنظيـ 

 خاصة. 
 

مفادىا اف لمتحوؿ الرقمي قبوؿ الفرضيات الدراسة التي حيث توصمت الدراسة الى جممة مف النتائج            
 télétravailتأثير معنوي عمى كؿ مف تنظيـ عملا المؤسسات محؿ الدراسة واتباعيا للأساليب الحديثة لمعمؿ 

– plateforme numérique   مف جية , ومف جية أخرى عمى تكويف وتطوير كفاءاتيا بالاعتماد عمى
التكويف عف بعد مف خلاؿ منصات خاصة ,بالإضافة الى ضرورة تجدي  moocs الطرؽ الحديثة لمتكويف

نماذج الاعماؿ تماشيا مع التطورات التكنولوجية ,بما يضمف ليا تقديـ خدمات ومنتجات ذات جودة وفي 
متطمبات الزبائف ,البقاء والاستمرارية وبالتالي تحقيؽ التفوؽ عمى منافسييا. ضؼ الى ذلؾ أف تعزيز فرص 

مى التكنولوجية الرقمية بؿ يتطمب استعداد وتحوؿ ثقافي ؿ الرقمي لممؤسسات لا يرتكز فقط عجاح عممية التحو ن
 ,تنظيمي مف خلاؿ توفير القدرات الرقمية والبشري.

كما انو ومف خلاؿ اجوبة المستجوبيف تبيف لنا اىـ اسباب والتحديات التي تعيؽ عممية تحوؿ المؤسسات 
مثمة ضعؼ تدفؽ الانترنت, الثقافة الرقمية لدى الموظفيف وكذا عدـ ملائمة بعض القوانيف الجزائرية رقميا م
 :يوضح ذلؾ نموذج الدراسة ادناه لمعممية الرقمنة 

 
 نموذج الدراسة
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  القدرات 

 Y= 3,578 + 0,164(X)           تحسيف                                

                                                

                       Y= 5,225 + 0,456(X)      

       العمميات                                                                                

                           Y= 4,301 + 0,201(X)      

      الرقمية 
                      

       

 

 المصدر: من اعداد الباحثة

 التوصيات الاقتراحات و           
 التطرؽ الى جممة مف الاقتراحات والتوصيات:بناءا عمى النتائج المتحصؿ عمييا فننا يمكننا 

 .ضرورة اشراؾ الموظفيف في عممية التحوؿ الرقمي لممؤسسات 
  ضرورة التعرؼ عمى اىـ التحديات  )القانونية, ضريبية ( والمعوقات التي تِمنع تحوؿ المؤسسات

 الجزائرية رقميا.
    للاقتصاد الرقمي.تعزيز ثقافة المؤسسة الرقمية بما يتوافؽ مع عممية التحوؿ 
 .اعتماد عمى طرؽ التكويف الحديثة لتطوير كفاءاتيا 

 افاق البحث
 يمي: نقترح ما فإننانظرا لحداثة الموضوع التحوؿ الرقمي  والاىمية البالغة الذي يحضى بيا في الوقت الواىف 

  دراسة التحوؿ الرقمي في المؤسسات الناشئةstart up  
 2030مستقبؿ المؤسسات الجزائرية في غضوف سنة  دراسة معقمة حوؿ. 
  دراسات حوؿ ادراج الذكاء الاصطناعي في المؤسسات والمصانع الجزائرية 
 رقمية.عتماد عمى التكنولوجيات المصير الوظائؼ في المؤسسات مع ازدياد الا دراسات معقمة حوؿ

 لمتغير المستقلا
 التحوؿ الرقمي

 التابع لمتغيرا
 تنظيـ العمؿ

 

 التابع لمتغيرا
 تطوير الكفاءات

 

 يمثؿ علاقة الاثر

 تجديد نموذج الاعمال
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 جامعة مصطفى اسطمبولي  معسكر                          

 وعموم التسيير والعموم التجارية كمية العموم الاقتصادية
 تخصص: المنظمة والتحولات الرقمية

 

 

 :عن استمصاء استًارة

 

 

 

 

 

 :إعداد
 قىساسي اسًاء

 :إشراف
 انجٍلانً عبى بٍ :انذكحىس الأسحار

 

 

 

التحول الرقمي وتحديات تنظيم العمل وتطوير الكفاءات في  في اطار التحضير لبحث عممي  الموسوـ "
وقتكـ للإجابة عف  مف جزءا تمنحوىا أف الاستبانة،, آمميف ىذه أيديكـ بيف نضع المؤسسات الجزائرية" 

 لأغراض استخداميا ويتـ التامة بالسرية ىتحض سوؼ قبمكـ مف المقدمة المعمومات أف تساؤلاتيا. عمما
 .فقط العممي البحث

دمج الأدوات الرقمية في تحسيف العلاقات الزبائف ، وتقديـ المنتجات والخدمات ونقصد بالتحوؿ الرقمي 
  ..الرقمية ، و رقمنة العمميات الداخمية

 

 

 والاحتراو انتمدير فائك بمبىل وتفضهىا

 

 

تنظيم العمل وتطوير الكفاءات في المؤسسات تحديات لتحول الرقمي و ا
 الجزائرية
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  :المؤسسة اسم

 علامة وضع يرجى (×) :المناسبة الإجابة أماـ

 عامة بيانات  :الأول المحور

 :النوع

 أنثى          ذكر                    

 : العمر

 سنة                       60 مف أقؿ إلى 50 مف                    سنة                            30 مف أقؿ  

 فأكثر سنة  60                     سنة               40 مف أقؿ إلى 30 مف  

                                                                سنة     50 مف أقؿ إلى 40 مف  

 :التعميمي المستوى

 ليسانس                  ثانوي                                                              

  دراسات عميا                                                                                                          تكويف ميني                 

 :الخبرة سنوات

 سنة          30 مف أقؿ إلى 20 مف                    سنوات                          خمس مف أقؿ 

 .فأكثر سنة   30                             سنة    10 مف أقؿ إلى 05 مف 

   سنة 20 مف أقؿ إلى 10 مف 

 المستوى اليرمي

 cadre اطار 

 exécuteur عوف تحكـ  

 maitriseعوف تنفيذ  
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 DIGITAL CAPABILITIES: القدرات الرقمية الثانيالمحور 

غير 
موافق 

 بشدة

غير 
 موافق

 

 محايد

 

 موافق

موافق 
 بشدة

 البند

 

 الرقم

 

تتوفر  مؤسستنا عمى أجيزة الحاسوب الحديثة اللازمة      
 لأداء الاعمال

01 

او من خلال الشبكة   توفر مؤسستنا  الربط بشبكة الانترنت     
 intranetالداخمية

02 

تطبيقات الواب كالموقع تعتمد مؤسستنا في نشاطيا عمى      
 الالكتروني و الايميل

03 

  تعتمد مؤسستنا عمى نظام معمومات لتسيير اعماليا     
(oracle,sap) 

04 

تعتمد مؤسستنا عمى قواعد بيانات وحديثة تعمل عمى      
 (big data,cloudتجميع واعداد وتخزين الممفات )

05 

تحرص مؤسستنا عمى توفير انظمة الامن المعموماتي      
 لحماية 

 بياناتيا مثل برمجيات التشفير والتوقيع الالكتروني

06 

 Improving operations: تحسين العمميات  الثالثالمحور 

 / تحسين تنظيم العمل داخل المؤسسة1  

 اعتبر ان الادارة الجيدة لعممية التغيير يساىم بدرجة كبيرة     
 في نجاح عممية تحول مؤسستنا رقميا

07 

تشجع مؤسستنا   التغيرات الثقافية اللازمة لعممية تحوليا      
 رقميا

08 

حسب رأيي فان عممية التحول الرقمي تعدل ممارسات العمل      
 داخل مؤسستنا

09 

تساعد استراتيجية التحول الرقمي في اعادة توزيع الميام      
مناصب عمل جديدةوبالتالي خمق   

10 

 11 ساىم التطور الرقمي لمعمل في مؤسستنا في بمورة جودة     
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التنظيم و تحسين مستوى الخدمات المقدمة   

أرى ان التكنولوجيا الرقمية تساىم في سرعة تداول      
المعمومة داخل مؤسستنا وبالتالي اتخاذ قرارات سميمة في 

 الوقت المناسب

12 

تسعى مؤسستنا نحو تطوير بيئة العمل وظيور بما يعرف      
  open spaceبالفضاءات المفتوحة 

13 

يساىم التحول الرقمي في ظيور اشكال جديدة لمعمل داخل      
 مؤسستنا )العمل عن بعد(

14 

تساىم  الرقمنة في تطبيق نموذج  الادارة الالكترونية في       
 مؤسستنا

15 

 2/ تحسين وتطوير الكفاءات داخل المؤسسة

 16 لدى مسيري مؤسستنا رؤية تحويمية لمستقبل رقمي     

تعمل مؤسستنا عمى اشراك افرادىا في عممية التحول      
 الرقمي

17 

تستثمر مؤسستنا في الكفاءات الضرورية لإنجاح عممية      
 تحوليا رقميا

18 

والميارات تدعم  مؤسستنا بشكل فعال المعرفة الرقمية      
 والخبرة لدى افرادىا من اجل تحقيق التحول الرقمي

19 

 
 

تمجأ مؤسستنا  الى القيام بدورات تدريبية لتأىيل افرادىا     
 تماشيا مع التغيرات التكنولوجية

20 

حسب رايي تسعى مؤسستنا  الى الاستفادة من منصات      
سوق الكفاءات وتوفير قدرات مثل وسائط الاجتماعية 

 LinkedInالمحترفة 

21 

من  e-Learningتعتمد مؤسستنا عمى التعميم عن بعد      
  اجل تدريب افرادىا 

22 

اعتبر ان مؤسستنا تعمل عمى تقييم كفاءاتيا الرقمية      
تطويرىاوتسعى الى   

23 

تقوم مؤسستنا بتعيين موظفين جدد ومستشارين لمحصول      
 عمى كفاءات كافية لدعم استراتيجية التحول الرقمي

24 
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 Reinvention of business modelsالمحور الرابع: تجديد نموذج اعمال 

في نظري ساىم تحول مؤسستنا رقميا في خمق فرص      
 الرقمية الأعمال بيئة في الازدىار لتحقيقجديدة 

25 

تستخدم مؤسستنا التكنولوجيا والقدرات الرقمية لتحسين      
 العمميات وقيادة نماذج اعمال جديدة مولدة لمقيمة

26 

ساىم تحول مؤسستنا رقميا في تحسين ادائيا والرفع من      
 قيمة خدماتيا

27 

مؤسستنا رقميا في خمق سمات جديدة  ساىم تحول     
 وتحقيق تفوقيا عمى منافسييا

28 

ارى انو سيتغير عممتنا  بشكل كبير في مؤسستنا  نتيجة      
 لمتغيرات الرقمية للأعمال في السنوات القادمة

29 

 

 تعتبر مؤسستنا في مراحل متقدمة من استعمال التكنولوجيا الرقمية -30
لا                                   نعـ                 

 .................لماذا:................................................................................................
......... .........................................................................................................  

 
 بصفتنا موظفون ينتمون الى مؤسستنا ادعم تحوليا رقميا -31

 نعـ                       لا                          
 ............لماذا:................................................................................................
...............................................................................................................  

 نجاح عممية التحول الرقمي في مؤسستنا في نظرنا ىناك معوقات تمنع -32

......................................................................................................................
......................................................................................................................

.................................................................................................................  
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 حساب الفا كرو نباخ
 المحور الأول 

 
Fiabilité 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,642 6 

 
 المحور الثاني

 

 
Fiabilité 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,822 18 

 

 المحور الثالث
 

 
Fiabilité 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,711 5 
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 الفرضية الاولى

Régression 
 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F ddl1 ddl2 

Sig. Variation 

de F 

1 ,166
a
 ,028 ,022 ,72749 ,028 5,063 1 178 ,026 

a. Prédicteurs : (Constante),  تحسين تنظيم العمل داخل المؤسسةالبعد الأول  

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,680 1 2,680 5,063 ,026
b
 

Résidu 94,205 178 ,529   

Total 96,885 179    

a. Variable dépendante : المحور الأول القدرات الرقمية 

b. Prédicteurs : (Constante), البعد الأول تحسين تنظيم العمل داخل المؤسسة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,578 ,273  13,086 ,000 

البعد الأول تحسين 

العمل داخل تنظيم 

 المؤسسة

,164 ,073 ,166 2,250 ,026 

a. Variable dépendante : المحور الأول القدرات الرقمية 
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 الفرضية الثانية

 

 
Régression 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F ddl1 ddl2 

Sig. 

Variation 

de F 

1 ,417
a
 ,174 ,169 ,73987 ,174 37,399 1 178 ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), المؤسسة داخل الكفاءات وتطوير تحسين الثاني البعد 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 20,472 1 20,472 37,399 ,000
b
 

Résidu 97,439 178 ,547   

Total 117,911 179    

a. Variable dépendante : المحور الأول القدرات الرقمية 

b. Prédicteurs : (Constante), البعد الثاني تحسين وتطوير الكفاءات داخل المؤسسة 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 5,225 ,247  21,193 ,000 

البعد الثاني تحسين وتطوير 

 كفاءات داخل المؤسسة

-,456 ,075 -,417 -6,115 ,000 

a. Variable dépendante : المحور الأول القدرات الرقمية 
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 الفرضية الثالثة

 
Régression 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variatio

n de R-

deux 

Variation de 

F ddl1 ddl2 

Sig. 

Variation 

de F 

1 ,239
a
 ,057 ,052 ,79028 ,057 10,795 1 178 ,001 

a. Prédicteurs : (Constante), المحور الثالث تجديد نموذج اعمال 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

1 Régression 6,742 1 6,742 10,795 ,001
b
 

Résidu 111,169 178 ,625   

Total 117,911 179    

a. Variable dépendante : المحور الأول القدرات الرقمية 

b. Prédicteurs : (Constante), المحور الثالث تجديد نموذج اعمال 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t 

Sig. 

B Erreur standard Bêta  

1 (Constante) 4,301 ,176  24,426 ,000 

 001, 3,286- 239,- 061, 201,- المحور الثالث تجديد نموذج اعمال

a. Variable dépendante : المحور الأول القدرات الرقمية 
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 الفرضية الرابعة

 

 
Régression 

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèl

e R R-deux 

R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F ddl1 ddl2 

Sig. 

Variation 

de F 

1 ,323
a
 ,104 ,094 ,77248 ,104 10,298 2 177 ,000 

a. Prédicteurs : (Constante), المحور الثاني تحسين العمليات المحور الثالث تجديد نموذج الأعمال 

b. Variable dépendante : المحور الأول القدرات الرقمية 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 12,290 2 6,145 10,298 ,000
b
 

Résidu 105,621 177 ,597   

Total 117,911 179    

a. Variable dépendante :  الرقميةالمحور الأول القدرات  

b. Prédicteurs : (Constante), المحور الثاني تحسين العمليات المحور الثالث تجديد نموذج الاعمال 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 4,982 ,282  17,669 ,000 

 003, 3,049- 233,- 091, 276, المحور الثاني تحسين العمليات

 044, 2,025- 155,- 064, 130, المحور الثالث تجديد نموذج الاعمال

a. Variable dépendante : المحور الأول القدرات الرقمية 
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    الممخص   
تيدؼ الدراسة إلى تسميط الضوء عمى موضوع التحوؿ الرقمي وأىميتو بالنسبة لممؤسسات الناشطة في شتى             

القطاعات بالجزائر  ومعرفة مدى  تأثير اعتماد ىذه المؤسسات عمى التكنولوجية الرقمية في نشاطيا , عمى طرؽ وتنظيـ 
حديات التي تواجييا بغية تسييؿ عممية تحوليا رقميا مف جية اخرى ,وذلؾ عمميا, تطوير كفاءاتيا ىذا مف جية , وعمى الت

لمعالجة وتحميؿ البيانات التي تـ جمعيا مف توزيع الاستبياف عمى عينة مف موظفي   spss v24باستخداـ برنامج 
 مجموعة مف المؤسسات الجزائرية محؿ الدراسة.

ير لعممية التحوؿ الرقمي لممؤسسات محؿ الدراسة عمى كؿ مف تنظيـ تشير نتائج الدراسة إلى انو يوجد تأث           
عمميا ,تطوير وتكويف كفاءاتيا ,وكذا الحاجة إلى تجديد نموذج أعماليا ,تماشيا مع تسارع التطورات الرقمية الحاصمة في 

 محيطيا  ,كما خمصت الدراسة بجممة مف الاقتراحات والتوصيات.
  الكممات المفتاحية :

 تنظيـ العمؿ ,تطوير الكفاءات  الرقمي,التحوؿ  الرقمية,لوجية التكنو 
Abstract 

            The study aims to highlight the topic of digital transformation and its importance for 

entreprises active in various sectors in Algeria and to know the extent to which these entreprises 

reliance on digital technology affects their activity. On the one hand, on the other hand, and the 

challenges they face in order to facilitate their digital transformation. Using spss v24 to process and 

analyse data collected from the distribution of the questionnaire to a sample of staff of a group of 

Algerian entreprises under consideration. 

 

      The results of the study indicate that there is an impact of the digital transformation process of the 

entreprises under consideration on both the organization of their work, the development of their 

competencies, as well as the need to revamp their business model, in line with the acceleration of 

digital developments in their surroundings. The study also concluded with a number of suggestions 

and recommendations. 

Keywords: 

Digital Technology, Digital Transformation, Organizing Work, Developing Competencies 

Résumé 

                L’étude vise à mettre en évidence le thème de la transformation numérique et son 

importance pour les entreprises actives dans divers secteurs en Algérie et à savoir dans quelle mesure 

la dépendance de ces entreprises à la technologie numérique affecte leur activité. D’une part, d’autre 

part, et les défis qu’ils rencontrent pour faciliter leur transformation digitale. Utiliser spss v24 pour 

traiter et analyser les données recueillies lors de la distribution du questionnaire à un échantillon de 

personnel d’un groupe d’entreprises algériennes considérées. 

 

              Les résultats de l’étude indiquent que le processus de transformation numérique des 

entreprises considérées a un impact à la fois sur l’organisation de leur travail, le développement de 

leurs compétences, ainsi que sur la nécessité de réorganiser leur modèle d’affaires, en phase avec 

l’accélération des développements numériques dans leur environnement. L’étude s’est également 

conclue par un certain nombre de suggestions et de recommandations. 

Mots clés : 

Technologie numérique, transformation numérique, organisation du travail, développement des 

compétences



 

 


