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ا$لخص
ا?داء لتعظيم  استراتيجي  كمدخل  الرقمي  التحول  دور  تحليل  إلى  الدراسة  هذه  تهدف 
الرقمي التحول  أبعاد  ب]  الع\قة  دراسة  خ\ل  من  الناشئة،  ا?سواق  في  ا6ؤسسي 
التشغيلي، (ا6الي،  ا6ؤسسي  ا?داء  ومؤشرات  الثقافي)  التنظيمي،  (التكنولوجي، 
التحليلي، الوصفي  ا6نهج  على  الدراسة  اعتمدت  وقد  واGستراتيجي).  التسويقي، 
اfدارية القيادات  من  مكونة  عينة  من  البيانات  لجمع  رئيسة  كأداة  اGستبانة  باستخدام 
وا6وظف] ا6رتبط] بالتحول الرقمي داخل ا6ؤسسات. أظهرت النتائج أن مستوى التحول
مقارنة التكنولوجي  البعد  على  أكبر  تركيز  مع  مرتفعة،  بدرجة  جاء  ا6ؤسسات  في  الرقمي 
با?بعاد ا?خرى، خاصة البعد الثقافي الذي G يزال يمثل تحديًا نسبيًا. كما بينت النتائج
التشغيلي ا?داء  في  تحسن  أعلى  تحقيق  مع  مرتفع،  بمستوى  جاء  ا6ؤسسي  ا?داء  أن 
إيجابي وتأثير  قوية  ارتباط  ع\قة  وجود  اfحصائية  التحلي\ت  وأكدت  واGستراتيجي. 
معنوي للتحول الرقمي على ا?داء ا6ؤسسي، حيث يفسر التحول الرقمي نسبة كبيرة من
التغير في ا?داء. وتوصي الدراسة بضرورة تبني استراتيجيات رقمية متكاملة G تقتصر
على التكنولوجيا فقط، بل تشمل تطوير البنية التنظيمية وتعزيز الثقافة الرقمية، باfضافة
بحوث إجراء  الدراسة  تقترح  كما  للعامل].  الرقمية  ا6هارات  تنمية  في  اGستثمار  إلى 
داخل محددة  قطاعات  في  الرقمي  التحول  وتطبيق  الوسيطة  ا6تغيرات  تتناول  مستقبلية 

ا?سواق الناشئة.

 
 
 
 

Abstract
This study aims to examine the role of digital transformation as a
strategic approach to enhancing organizational performance in emerging
markets by analyzing the relationship between the dimensions of digital
transformation (technological, organizational, and cultural) and
organizational performance indicators (financial, operational, marketing,
and strategic). The study adopts a descriptive-analytical approach, using
a questionnaire as the main data collection tool administered to a sample
of managerial leaders and employees involved in digital transformation



initiatives within organizations. The findings reveal that the level of
digital transformation among the studied institutions is high, with a
stronger emphasis on the technological dimension compared to the other
dimensions, particularly the cultural dimension, which still represents a
relative challenge. The results also indicate that organizational
performance is at a high level, with the most significant improvement
observed in operational and strategic performance. Furthermore, the
statistical analysis confirms a strong positive relationship and a
significant impact of digital transformation on organizational
performance, as digital transformation explains a substantial proportion
of the variance in performance. The study recommends adopting
comprehensive digital strategies that go beyond technological
implementation to include organizational development and the
enhancement of digital culture, as well as investing in the development
of employees’ digital skills. It also suggests conducting future research
on mediating variables and examining digital transformation across
specific sectors within emerging markets.
 

 

الفصل ا#ول :
ا1طار العام لدراسة

1.1. ا4قدمة

الثورة نتيجة  ا0عمال  بيئة  طبيعة  في  جذرية  تحو>ت  ا0خيرة  العقود  خCل  العالم  شهد 
طبيعة من  وغيرّت  ا>قتصادية،  اRنافسة  قواعد  تشكيل  أعادت  التي  اRتسارعة،  الرقمية 
أدوات مجرد  الرقمية  التقنيات  تعد  لم  فقد  اRؤسسية.  القيمة  ومصادر  التنافسية  اRيزة 
نماذج تصميم  \عادة  استراتيجية  ركيزة  أصبحت  بل  التقليدية،  ا\دارية  للعمليات  داعمة 
هذا وفي  اRؤسسي.  ا>بتكار  قدرات  وتعزيز  القيمة،  سCسل  هيكلة  وإعادة  ا0عمال، 
عملية بوصفه   (Digital Transformation) الرقمي  التحول  مفهوم  برز  السياق 
في جوهرية  تغييرات  إحداث  إلى  التشغيلية  العمليات  تتجاوز رقمنه  شاملة  استراتيجية 
lب فعا>ً   ًCتكام يحقق  بما  القرار،  اتخاذ  وآليات  ا\دارية  والهياكل  التنظيمية  الثقافة 

التكنولوجيا وا>ستراتيجية اRؤسسية.
تتسم أعمال  بيئة  في  والتنافسية  البقاء  محددات  أهم  أحد  الرقمي  التحول  أصبح  وقد 
مجا>ت في  اRتسارعة  فالتطورات  التغير.  وسرعة   lاليق وعدم  التعقيد  من  عالية  بدرجة 
Big Data) وتحليل البيانات الضخمة ،(Artificial Intelligence) الذكاء ا>صطناعي
Internet) وإنترنت ا0شياء ،(Cloud Computing) والحوسبة السحابية ،(Analytics
ا0سواق تشكيل  إعادة  في  أسهمت   (Blockchain) الكتل  وسCسل   ،(of Things
التشاركي. وا>قتصاد  الرقمية  اRنصات  على  قائمة  جديدة  أعمال  نماذج  وخلق  العاRية، 
رؤية ضمن  وتوظيفها  التقنيات  هذه  استيعاب  على  اRؤسسات  قدرة  أصبحت  ثم  ومن 

استراتيجية واضحة عامCً حاسمًا في تحسl أدائها وتعزيز قدرتها التنافسية.
lوتشير ا0دبيات الحديثة إلى أن التحول الرقمي يمكن أن يسهم بصورة كبيرة في تحس
القرار، اتخاذ  عمليات  وتسريع  التشغيلية،  الكفاءة  تعزيز  خCل  من  اRؤسسي  ا0داء 
وتحسl جودة الخدمات، ورفع مستوى رضا العمCء. فقد أظهرت العديد من الدراسات أن
التنظيمي، ا>بتكار  وتعزيز  ا\نتاجية   lتحس في  يسهم  الرقمية  القدرات  في  ا>ستثمار 
(Vial, 2019؛ للمؤسسات  والتنافسي  اRالي  ا0داء  على  إيجابًا  ينعكس  الذي  ا0مر 
يعتمد الرقمي  التحول  نجاح  أن  أخرى  دراسات  بينّت  كما   .(Bharadwaj et al., 2013



بدرجة كبيرة على قدرة ا%ؤسسات على تطوير قدرات رقمية ديناميكية تتكامل فيها ا%وارد
.(Warner & Wäger, 2019) التكنولوجية مع ا%وارد البشرية والتنظيمية

فإن اLخيرة،  السنوات  خNل  الرقمي  التحول  بموضوع  اLكاديمي  اUهتمام  تزايد  ورغم 
متطورة رقمية  تحتية  بنية  تمتلك  التي  ا%تقدمة  اUقتصادات  على  ركزت  الدراسات  معظم 
وبيئة تنظيمية داعمة لNبتكار التكنولوجي. في ا%قابل، U تزال الدراسات التي تتناول أثر
التحول الرقمي في اLسواق الناشئة محدودة نسبيًا، رغم أن هذه اLسواق تواجه تحديات
هيكلية معقدة تتعلق بمحدودية ا%وارد وضعف البنية ا%ؤسسية والتقلبات اUقتصادية. ومع
ذلك، فإن هذه اLسواق تمتلك فرصًا كبيرة لNستفادة من التحول الرقمي، خاصة في ظل
التحتية البنية  في  الحكومية  اUستثمارات  وتزايد  ا%حمولة  للتكنولوجيا  الواسع  اUنتشار 

الرقمية.
أداة يمثل  أن  يمكن  الرقمي  التحول  أن  إلى   pالباحث من  عدد  يشير  السياق،  هذا  وفي 
تستطيع حيث   ،(Leapfrogging) التنموي  القفز  بظاهرة  يُعرف  ما  لتحقيق  استراتيجية 
تبني خNل  من  التقليدي  الصناعي  التطور  مراحل  بعض  تجاوز  الناشئة  اUقتصادات 
نتائج تزال   U ذلك،  ومع   .(Nambisan et al., 2017) مباشرة ا%تقدمة  الرقمية  التقنيات 
متباينة، اLسواق  هذه  في  ا%ؤسسي  اLداء  على  الرقمي  التحول  تأثير  حول  الدراسات 
حيث تشير بعض الدراسات إلى تأثير إيجابي قوي، بينما تشير دراسات أخرى إلى أن
الرقمية، القيادة  مثل  والبيئية  التنظيمية  العوامل  من  مجموعة  على  يعتمد  التأثير  هذا 

والثقافة التنظيمية، والبنية التحتية التكنولوجية.
وانطNقًا من هذه الفجوة البحثية، تسعى هذه الدراسة إلى تحليل التحول الرقمي بوصفه
مدخNً استراتيجيًا لتعظيم اLداء ا%ؤسسي في اLسواق الناشئة، وذلك من خNل فحص
والتشغيلية ا%الية  ا%ؤسسي  اLداء  مؤشرات  في  تأثيره  وقياس  ا%ختلفة،  أبعاده 
والتسويقية، إضافة إلى تحليل العوامل التنظيمية والبيئية التي قد تعزز أو تحد من فاعلية
pب العNقة  تفسير  في  يسهم  تحليلي  إطار  تقديم  إلى  الدراسة  تهدف  كما  التحول.  هذا 

التحول الرقمي واLداء ا%ؤسسي في سياق اLسواق الناشئة.
وبذلك تأتي هذه الدراسة في إطار اUهتمام العا%ي ا%تزايد باUقتصاد الرقمي، وتسعى
pإلى تقديم إضافة معرفية تسهم في تطوير الفهم العلمي لدور التحول الرقمي في تحس
وصناع ا%ؤسسات  منه  تستفيد  أن  يمكن  تطبيقيًا  إسهامًا  تقدم  كما  ا%ؤسسي،  اLداء 
القرار في صياغة استراتيجيات رقمية فعّالة تعزز القدرة التنافسية وتدعم تحقيق التنمية

اUقتصادية ا%ستدامة في اLسواق الناشئة.

1.2. مشكلة البحث

على الرغم من التوسع ا%تسارع في تبنيّ مبادرات التحول الرقمي داخل ا%ؤسسات في
الرقمية، التحتية  البنية  في  كبيرة  استثمارات  من  ذلك  يصاحب  وما  الناشئة،  اLسواق 
والذكاء الضخمة،  البيانات  وتحليNت   ،(ERP) ا%ؤسسة  موارد  تخطيط  وأنظمة 
اUصطناعي، إU أن العديد من هذه ا%ؤسسات U تزال تعاني من فجوة واضحة بp حجم
اUستثمار في التكنولوجيا الرقمية وبp التحسن الفعلي في اLداء ا%ؤسسي. حيث تشير
العديد من التقارير التطبيقية إلى أن ا%ؤسسات التي تبنت تقنيات رقمية متقدمة لم تحقق
يثير الذي  اLمر  التشغيلية،  أو  ا%الية  اLداء  مؤشرات  في  ملموسًا  تحسناً  بالضرورة 

تساؤUت حول مدى فاعلية التحول الرقمي إذا لم يدُار ضمن إطار استراتيجي متكامل.
الناشئة، اLسواق  في  العاملة  ا%ؤسسات  في  وضوحًا  أكثر  بصورة  ا%شكلة  هذه  وتتجلى 
حيث تواجه هذه ا%ؤسسات مجموعة من التحديات التنظيمية واUقتصادية التي تؤثر في
بعض تعاني  ناحية،  فمن  الرقمي.  التحول  من  الكاملة  اUستفادة  تحقيق  على  قدرتها 
ا%ؤسسات من ضعف التكامل بp اUستراتيجية الرقمية واUستراتيجية العامة للمؤسسة،
التغيير ومقاومة  الرقمية،  الكفاءات  بنقص  تتعلق  تحديات  تواجه  أخرى  ناحية  ومن 
التنظيمي، وضعف الثقافة الرقمية داخل ا%ؤسسات. كما أن البيئة اUقتصادية والتنظيمية
ا%الية ا%وارد  محدودية  إلى  إضافة  اUستقرار،  غالباً ما تتسم بعدم  الناشئة  اLسواق  في 



التحول عملية  تعقيد  من  يزيد  الذي  ا7مر  القطاعات،  بعض  في  الرقمية  التحتية  والبنية 
الرقمي ويحد من تأثيرها في تحسJ ا7داء اGؤسسي.

الرقمي والتحول  اGعلومات  تكنولوجيا  تبني  أن  إلى  التطبيقية  الدراسات  بعض  تشير  كما 
وجودة اXدارية  العمليات  كفاءة  وتعزيز  اGؤسسي  ا7داء   Jتحس في  يسهم  أن  يمكن 
ا7سواق سياق  في  خاصة  حاسمة،  غير  تزال   a النتائج  هذه  أن   aإ اGقدمة،  الخدمات 
فقد اGتقدمة.  اaقتصادات  عن  والتنظيمية  اaقتصادية  خصائصها  تختلف  التي  الناشئة 
ركزت العديد من الدراسات السابقة على تحليل أثر تكنولوجيا اGعلومات أو التحول الرقمي
إطار تقديم  دون  الخدمية،  اGؤسسات  أو  الحكومي  القطاع  مثل  محددة،  قطاعات  في 
اGؤسسي ا7داء   Jوب اGختلفة  الرقمي  التحول  أبعاد   Jب العoقة  يفسر  شامل  تحليلي 

بصورة متكاملة.
Jب العoقة  لطبيعة  أعمق  فهم  إلى  الحاجة  في  تتمثل  التي  البحثية  الفجوة  تبرز  هنا  ومن 
التحول الرقمي وا7داء اGؤسسي في ا7سواق الناشئة، خاصة فيما يتعلق بتحديد ا7بعاد
اaستراتيجية للتحول الرقمي، والعوامل التنظيمية والبيئية التي قد تعزز أو تضعف تأثيره

في ا7داء اGؤسسي.
تحليل خoل  من  اGشكلة  هذه  معالجة  إلى  الحالية  الدراسة  تسعى  ذلك،  من  وانطoقًا 
تحليلي إطار  وبناء  اGؤسسي،  ا7داء  لتعظيم  استراتيجيًا   ًoمدخ بوصفه  الرقمي  التحول 
ا7داء مؤشرات   Jوب والثقافية)  والتنظيمية  (التكنولوجية  الرقمي  التحول  أبعاد   Jب يربط 
اGؤسسي اGختلفة (اGالية والتشغيلية والتسويقية واaستراتيجية). كما تهدف الدراسة إلى
في يسهم  بما  الرقمي،  التحول  فاعلية  في  تؤثر  التي  والبيئية  التنظيمية  العوامل  تحديد 
على الناشئة  ا7سواق  في  اGؤسسات  تساعد  التي  العملية  التوصيات  من  مجموعة  تقديم 

توظيف التحول الرقمي بصورة أكثر كفاءة لتحقيق أداء مؤسسي مستدام.
التحول بإدارة  اGتعلقة  العلمية  اGعرفة  تطوير  في  اXسهام  إلى  الدراسة  تسعى  وبذلك 
الرقمي في ا7سواق الناشئة، وتقديم إطار تحليلي يمكن أن يفيد الباحثJ وصناع القرار
في فهم كيفية توظيف التقنيات الرقمية كأداة استراتيجية لتعظيم ا7داء اGؤسسي، وليس

مجرد وسيلة تقنية لتحسJ العمليات التشغيلية.
صياغة مشكلة الدراسة في سؤال رئيس

وبناءً على ما سبق يمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس اÄتي:
ا7داء تعظيم  في  استراتيجيًا،   oًمدخ بوصفه  الرقمي،  التحول  يسهم  مدى  أي  إلى 
والبيئية التنظيمية  العوامل  وما  الناشئة،  ا7سواق  في  العاملة  اGؤسسات  في  اGؤسسي 

التي تؤثر في قوة هذه العoقة؟

1.3. تساؤ6ت الدراسة

والتنظيمية (التكنولوجية  اaستراتيجية  بأبعاده  الرقمي  التحول  تبنيّ  مستوى  ما   .1
والثقافية) داخل اGؤسسات في ا7سواق الناشئة؟

اGختلفة بأبعاده  اGؤسسي  ا7داء  وتعظيم  الرقمي  التحول   Jب العoقة  طبيعة  ما   .2
(اGالي، التشغيلي، التسويقي، واaستراتيجي) في ا7سواق الناشئة؟

3. ما العوامل التنظيمية والبيئية التي تؤثر في قوة العoقة بJ التحول الرقمي وا7داء
اGؤسسي في ا7سواق الناشئة؟

1.4. أهداف الدراسة

الهدف الرئيس للدراسة
ًoمدخ بوصفه  الرقمي  التحول  دور  تحليل  في  الدراسة  لهذه  الرئيس  الهدف  يتمثل 



الناشئة، ا,سواق  في  العاملة  ا5ؤسسات  داخل  ا5ؤسسي  ا,داء  تعظيم  في  استراتيجيًا 
وذلك من خNل دراسة أبعاده ا5ختلفة والعوامل ا5ؤثرة في فاعليته.

ا,هداف الفرعية للدراسة
وينبثق عن الهدف الرئيس مجموعة من ا,هداف الفرعية تتمثل فيما يلي:

2. تحليل مستوى تبنيّ التحول الرقمي داخل ا5ؤسسات في ا,سواق الناشئة من منظور
استراتيجي يشمل ا,بعاد التكنولوجية والتنظيمية والثقافية.

يشمل بما  ا5ختلفة،  بأبعاده  ا5ؤسسي  ا,داء  تعظيم  في  الرقمي  التحول  أثر  قياس   .3
ا,داء ا5الي والتشغيلي والتسويقي واgستراتيجي.

الرقمي في التحول  أو تضعف تأثير  التي قد تعزز  والبيئية  التنظيمية  العوامل  4. تحديد 
ا,داء ا5ؤسسي داخل ا5ؤسسات في ا,سواق الناشئة.

5. تطوير إطار تحليلي تطبيقي يوضح كيفية توظيف التحول الرقمي كمدخل استراتيجي
لتعظيم ا,داء ا5ؤسسي وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة.

1.5. أهمية البحث

: ا0همية العلمية للدراسة أو2ً

الناشئة ا0سواق  في  الرقمي  التحول  أدبيات  في  اCعرفية  الفجوة  سد   .1
ا,سواق بيئة  على  التركيز  خNل  من  العلمية  ا,دبيات  إثراء  في  الدراسة  تسهم 
الناشئة، التي g تزال تحظى باهتمام بحثي أقل مقارنة با,سواق ا5تقدمة، خاصة

فيما يتعلق بالتحول الرقمي كمدخل استراتيجي لتعظيم ا,داء ا5ؤسسي.

تقدم اCؤسسي  وا0داء  الرقمي  التحول   Jب يربط  نظري  إطار  تطوير   .2
(التكنولوجي، الرقمي  التحول  أبعاد   xب العNقة  يوضح  تحليلياً  تصوراً  الدراسة 
التسويقي، التشغيلي،  (ا5الي،  ا5ؤسسي  ا,داء  وأبعاد  الثقافي)  التنظيمي، 
xب ا5باشر  وغير  ا5باشر  التأثير  }ليات  النظري  الفهم  يعزز  بما  واgستراتيجي)، 

ا5تغيرات.

في الدراسة  تُسهم  والتكنولوجية  اVدارية  النظريات   Jب التكامل  دعم   .3
الديناميكية ونظرية   ،(RBV) والقدرات  ا5وارد  نظرية  مثل  نظريات  توظيف 
ميزة بناء  في  الرقمي  التحول  دور  لتفسير  التنظيمي،  التغيير  ونظرية  ا5ؤسسية، 
تنافسية مستدامة، مما يعزز التكامل بx ا,طر النظرية في ا~دارة اgستراتيجية

ونظم ا5علومات.

تبني أو  تطوير  خNل  من  البحثي  للتطبيق  قابلة  قياس  أدوات  توفير   .4
مقاييس علمية لقياس التحول الرقمي وا,داء ا5ؤسسي، توفر الدراسة أدوات يمكن
سياقات في  أو  السياق  نفس  في  سواء  مستقبلية،  بحوث  في  منها  اgستفادة 

مقارنة.
ثانياً: ا0همية العملية للدراسة

الدراسة نتائج  تساعد  الناشئة  ا0سواق  في  اVدارية  القيادات  توجيه   .1
وليس استراتيجية  بصورة  الرقمي  التحول  توظيف  كيفية  فهم  في  القرار  متخذي 
تقنية فقط، بما يضمن تعظيم العائد على اgستثمار الرقمي وتحقيق أداء مؤسسي

متفوق.

2. دعم صياغة استراتيجيات رقمية أكثر فاعلية تمكّن الدراسة ا5ؤسسات من
مواردها توجيه  إعادة  على  يساعدها  مما  ا,داء،  في  تأثيراً  ا,كثر  ا,بعاد  تحديد 



نحو ا1بادرات الرقمية ذات ا$ثر ا$كبر.

3. تعزيز القدرة التنافسية وا+ستدامة ا&ؤسسية من خ7ل توضيح الع7قة ب5
دعم في  الدراسة  تسهم  واKبتكار،  وا1رونة  الكفاءة  وتحس5  الرقمي  التحول 
وعدم بالتقلب  تتسم  أعمال  بيئات  في  مستدامة  تنافسية  ميزة  لتحقيق  ا1ؤسسات 

اليق5.

يمكن مؤشرات  الدراسة  توفر  التنظيمية  والجهات  السياسات  صناع  إفادة   .4
أن تساعد الجهات الحكومية في صياغة سياسات داعمة للتحول الرقمي، وتحس5

البيئة التشريعية والبنية التحتية الرقمية في ا$سواق الناشئة.

1.6. حدود الدراسة 

محددة، زمنية  فترة  خ7ل  الناشئة  ا$سواق  في  العاملة  ا1ؤسسات  على  الدراسة  تقتصر 
إمكانية من  يحدّ  قد  مما  العينة،  أفراد  استجابات  من  ا1ستمدة  البيانات  على  تعتمد  كما 

تعميم النتائج خارج نطاق الدراسة.

1.7. خطة الدراسة

الفصل اIول: اGطار العام للدراسة
يتناول هذا الفصل ا$ساس الذي تنطلق منه الدراسة، حيث يعرض مقدمة شاملة توضح
مشكلة يحدد  ثم  الناشئة،  ا$سواق  بيئة  في  وأهميته  الرقمي  التحول  موضوع  خلفية 
الدراسة وتساؤKتها وأهدافها، مع بيان أهميتها العلمية والعملية. كما يتضمن هذا الفصل
تعريفًا الرئيسة  ا1صطلحات  وتعريف  والبشرية،  وا1كانية  الزمانية  الدراسة  حدود  تحديد 

إجرائيًا، بما يسهم في ضبط ا1فاهيم وتوضيح السياق الذي تُجرى فيه الدراسة.
الفصل الثاني: اGطار النظري والدراسات السابقة

يركز هذا الفصل على تأصيل الدراسة نظريًا من خ7ل عرض ا1فاهيم ا$ساسية ا1تعلقة
استعراض مع  قياسهما،  ومؤشرات  أبعادهما  وبيان  ا1ؤسسي،  وا$داء  الرقمي  بالتحول 
النظريات ا1فسرة للع7قة بينهما، مثل نظرية ا1وارد والقدرات ونظرية القدرات الديناميكية.
كما يتضمن تحلي7ً نقديًا للدراسات السابقة العربية وا$جنبية ذات الصلة، بهدف تحديد

الفجوة البحثية وبناء النموذج ا1فاهيمي الذي تستند إليه الدراسة.
الفصل الثالث: منهجية الدراسة وإجراءاتها

يعرض هذا الفصل ا1نهج العلمي ا1ستخدم في الدراسة، وهو ا1نهج الوصفي التحليلي،
واختبار تصميمها  وإجراءات  البيانات  جمع  وأداة  وعينتها،  الدراسة  مجتمع  توضيح  مع 
معالجة في  ا1عتمدة  اÉحصائي  التحليل  أساليب  بيان  إلى  إضافة  وثباتها،  صدقها 
ا$خ7قية واKعتبارات  البيانات  جمع  Éجراءات  وصفًا  الفصل  هذا  يتضمن  كما  البيانات. 

التي روعي أثناء تنفيذ الدراسة.
الفصل الرابع: عرض النتائج وتحليلها ومناقشتها

منظمة، بصورة  إليها  التوصل  تم  التي  اÉحصائية  النتائج  عرض  الفصل  هذا  يتناول 
النظري باÉطار  وربطها  مناقشتها  ثم  وفروضها،  الدراسة  تساؤKت  ضوء  في  وتحليلها 
في ا1ؤسسات  واقع  على  وانعكاساتها  النتائج  دKKت  يوضح  كما  السابقة.  والدراسات 

ا$سواق الناشئة، مع تفسير أوجه اKتفاق أو اKخت7ف مع ا$دبيات السابقة.
الفصل الخامس: ا+ستنتاجات والتوصيات

يختتم هذا الفصل الدراسة بعرض أهم اKستنتاجات التي تم التوصل إليها استنادًا إلى
منها تستفيد  أن  يمكن  التي  العملية  التوصيات  من  مجموعة  تقديم  ثم  التحليل،  نتائج 
ا$داء على  الرقمي  التحول  أثر  لتعظيم  الناشئة  ا$سواق  في  القرار  وصناّع  ا1ؤسسات 



اDؤسسي، إضافة إلى اقتراح موضوعات لدراسات مستقبلية تسهم في تعميق البحث في
هذا اDجال.

 

 

 

 

الفصل الثاني:
ا8طار النظري والدراسات السابقة

2.1. ا8طار النظري

تعتمد التي  اIستراتيجية  اDداخل  أهم  أحد  اOخيرة  السنوات  في  الرقمي  التحول  أصبح 
جودة ورفع  التنافسية،  قدرتها  وتعزيز  التشغيلية،  كفاءتها  لتحس^  اDؤسسات  عليها 
الناشئة اOسواق  في  سيما   I اDؤسسي،  اOداء  من  أعلى  مستويات  وتحقيق  خدماتها، 
التي تتسم بسرعة التغير، وارتفاع درجة اDنافسة، وتزايد الحاجة إلى التطوير اDؤسسي
توجه إلى  تحول  بل  التكنولوجية،  لhدوات   ijت مجرد  الرقمي  التحول  يعد  ولم  واlداري. 
استراتيجي شامل يمس البنية التنظيمية، والثقافة اDؤسسية، والعمليات التشغيلية، وصنع
Bharadwaj et) والعمpء  للمستفيدين  القيمة  تقديم  وأساليب  اOعمال،  ونماذج  القرار، 
al., 2013; Vial, 2019). وفي هذا السياق، فإن فهم العpقة ب^ التحول الرقمي واOداء
واDرتكزات اOساسية،  اDفاهيم  يوضح  متكامل  نظري  إطار  بناء  يقتضي  اDؤسسي 
التحول توظيف  خpلها  من  يتم  التي  وا}ليات  واIستراتيجية،  التنظيمية  واOبعاد  الفكرية، 

الرقمي لتعظيم اOداء داخل اDؤسسات العاملة في اOسواق الناشئة.

2.1.1. مفهوم التحول الرقمي

يُعد التحول الرقمي مفهومًا أوسع من مجرد استخدام التكنولوجيا أو ميكنة اlجراءات، إذ
وهياكلها، عملياتها،  تصميم  اDؤسسة  خpلها  من  تعيد  شاملة  تغيير  عملية  إلى  يشير 
الحديثة. الرقمية  التقنيات  على  باIعتماد  أعمالها  ونموذج  التنظيمية،  وثقافتها  وخدماتها، 
الكيان تحس^  إلى  تهدف  عملية  يمثل  الرقمي  التحول  أن   Vial (2019) أوضح  وقد 
تكنولوجيا باستخدام  خصائصه  في  جوهرية  تغييرات  إحداث  خpل  من  اDؤسسي 

اDعلومات واIتصال والحوسبة واIتصال الرقمي.
من إليه  النظر  ينبغي  الرقمي  التحول  أن  إلى   Bharadwaj et al. (2013) أشار  كما 
اOعمال استراتيجية  ب^  التقليدي  الفصل  تتجاوز  الرقمية التي  منظور اEستراتيجية 
من  pًأصي جزءًا  الرقمية  التكنولوجيا  تصبح  بحيث  اDعلومات،  تكنولوجيا  واستراتيجية 
اقتناء على  يقتصر   I الرقمي  التحول  أن  يعني  وهذا  للمؤسسة.  اIستراتيجي  التوجه 
القدرات وتطوير  اDؤسسية،  للرؤية  صياغة  إعادة  يتطلب  وإنما  حديثة،  برامج  أو  أنظمة 

اlدارية والتنظيمية بما ينسجم مع البيئة الرقمية الجديدة.
على اDؤسسة  قدرة  في  يتجسد  الرقمي  التحول  أن   Westerman et al. (2014) ويرى 
استخدام التكنولوجيا lحداث تحس^ جذري في اOداء أو الوصول أو القيمة، وهو بذلك
يعكس انتقال اDؤسسة من العمل التقليدي إلى العمل الذكي القائم على البيانات والربط
الشبكي واDرونة التشغيلية. كما أكد Kane et al. (2015) أن العامل الحاسم في نجاح
التحول الرقمي ليس التكنولوجيا وحدها، بل اIستراتيجية التي توجه استخدامها، وهو ما

يجعل التحول الرقمي قضية قيادية واستراتيجية قبل أن يكون قضية تقنية.
وعلى اDستوى التطبيقي، بينت الدراسات العربية أن التحول الرقمي يسهم في رفع كفاءة



والخدمية. الحكومية  ا1ؤسسات  داخل  ا8جراءات  وتسريع  الخدمات  جودة  وتحس=  ا<داء 
في إيجابيًا  يؤثر  الرقمي  التحول  أن  إلى   (2021) ومصطفى  شديد  على  توصل  فقد 
مستوى أداء الخدمة ا1قدمة، كما أكدت دراسة بركات وخالد مصطفى (2023) وجود أثر
كذلك ا1صرية.  الخدمية  العامة  الهيئات  في  ا1ؤسسي  ا<داء  على  ا1علومات  لتكنولوجيا 
كفاءة رفع  في  مهمًا  دوراً  تؤدي  ا1علومات  تكنولوجيا  أن  الغامدي (2025)  دراسة  أظهرت 

ا<داء ا1ؤسسي في السياق ا8داري الحكومي.

2.1.2. التحول الرقمي بوصفه مدخ*ً استراتيجياً 
ينطلق النظر إلى التحول الرقمي كمدخل استراتيجي من كونه أداة 8عادة صياغة طريقة
عمل ا1ؤسسة وتحقيق أهدافها طويلة ا1دى، وليس مجرد مشروع تقني محدود. فالتحول
على ا1ؤسسة  قدرة  ورفع  التنافسية،  ا1يزة  ببناء  يرتبط  اqستراتيجي،  بعده  في  الرقمي، 
التكيف مع البيئة، وتحقيق اqستدامة ا1ؤسسية، وتطوير نماذج ا<عمال، وتحس= تجربة

.(Sebastian et al., 2017; Teece, 2018) بتكار ا1ؤسسيqا1ستفيدين، وتفعيل ا
التحول في  تنجح  التي  الكبيرة  ا1ؤسسات  أن   Sebastian et al. (2017) أوضح  وقد 
تحديث متكامل=:  مسارين  خyل  من  وإنما  معزولة،  إجراءات  عبر  بذلك  تقوم   q الرقمي 
جهة من  جديدة  واستراتيجية  ابتكارية  قدرات  وإنشاء  جهة،  من  الرقمية  التشغيلية  البنية 
لتجديد يوُظف  عندما  استراتيجيًا   ًyمدخ يصبح  الرقمي  التحول  أن  ذلك  ويعني  أخرى. 

ا1ؤسسة نفسها، وليس فقط لتطوير أدواتها.
تعد الديناميكية  والقدرات  ا<عمال  نماذج  أن   Teece (2018) أكد  ذاته،  اqتجاه  وفي 
فا1ؤسسة الرقمية.  التحوqت  من  اqستفادة  من  ا1ؤسسات  تمك=  في  محورية  عناصر 
التي تملك قدرة على اqستشعار ا1بكر للتغيرات، واغتنام الفرص الرقمية، وإعادة تشكيل

مواردها وهياكلها، تكون أكثر قدرة على تحويل التحول الرقمي إلى أداء فعلي ومستدام.
ومن هذا ا1نطلق، يصبح التحول الرقمي مدخyً استراتيجيًا <نه:

1. يربط التكنولوجيا با<هداف ا1ؤسسية.
2. يعيد تصميم العمليات والهياكل التنظيمية.

3. يعزز سرعة اتخاذ القرار عبر البيانات.
4. يرفع مرونة ا1ؤسسة في مواجهة التغيرات.

5. يدعم اqبتكار وتطوير الخدمات.
6. يسهم في بناء ميزة تنافسية مستدامة.

ا1بلغ ساير   Çا عبد  منور  دراسة  بينت  إذ  التوجه؛  هذا  العربية  الدراسات  دعمت  وقد 
أن يكشف  ما  وهو  ا1ؤسسي،  التميز  تحقيق  في  تسهم  ا8لكترونية  الحوكمة  أن   (2025)
الرقمنة ليست مجرد تحديث إداري، بل مدخل استراتيجي لyرتقاء با1ؤسسة. كما أظهرت
القطاع في  الرقمي  التحول  أن   (2025) موسى  بخيت  أحمد  محمد  ا1جيد  عبد  دراسة 
اqستراتيجي الطابع  يبرز  بما  واستشاريًا،  ورقابيًا  مؤسسيًا  دعمًا  يتطلب  ا1صرفي 

والتنظيمي لهذا التحول.
2.1.3. مفهوم ا<داء ا;ؤسسي

لتحقيق ا1ؤسسة  توظفها  التي  والعمليات  وا1وارد  الجهود  محصلة  هو  ا1ؤسسي  ا<داء 
أهدافها بكفاءة وفعالية. ويشمل ا<داء ا1ؤسسي أبعادًا متعددة، مثل الكفاءة التشغيلية،
والقدرة ا1ستفيدين،  ورضا  التنظيمية،  وا1رونة  ا8نجاز،  في  والسرعة  الخدمات،  وجودة 
النتائج على  ا1ؤسسي  ا<داء  يقتصر   qو اqستراتيجية.  ا<هداف  وتحقيق  اqبتكار،  على 
ا1الية فقط، بل يمتد إلى ا<داء ا8داري والتنظيمي والخدمي والتقني. ومن هذا ا1نظور،
وا1ادية البشرية  مواردها  استخدام  على  ا1ؤسسة  قدرة  يعكس  ا1ؤسسي  ا<داء  فإن 
الحديثة ا<دبيات  بينت  وقد  وا1ستقبلية.  الحالية  أهدافها  يحقق  بما  فعالة  بصورة  والتقنية 
أن ا<داء ا1ؤسسي في البيئة الرقمية أصبح مرتبطًا على نحو متزايد بقدرة ا1ؤسسة على
للتغيرات السريعة  واqستجابة  التنظيمي،  والتعلم  البيانات،  وتحليل  ا1عرفة،  إدارة 

.(Warner & Wäger, 2019; Vial, 2019)
وتشير الدراسات التطبيقية العربية إلى هذا اqتساع في مفهوم ا<داء؛ فقد ركزت دراسة
من الخدمية  العامة  الهيئات  في  ا1ؤسسي  ا<داء  على   (2023) مصطفى  وخالد  بركات 
الخدمة أداء   (2021) ومصطفى  شديد  على  دراسة  تناولت  بينما  والجودة،  الكفاءة  زاوية 



الغامدي دراسة  ركزت  كما  الرقمي.  التحول  لنجاح  ملموسًا  انعكاسًا  بوصفه  اDقدمة 
تكنولوجيا Jستخدام  مباشراً  ناتجًا  بوصفها  اDؤسسي  اQداء  كفاءة  على   (2025)

اDعلومات.
2.1.4. أبعاد التحول الرقمي في ا&ؤسسات 

اDجاJت تمثل  التي  اDترابطة  اQبعاد  من  مجموعة  خYل  من  الرقمي  التحول  تناول  يمكن 
اQساسية التي يحدث فيها التغيير اDؤسسي. ومن أبرز هذه اQبعاد:

مثل اDؤسسة،  عليها  تعتمد  التي  التقنية  البنية  به  ويقصد  التكنولوجي  البعد   .1
والذكاء البيانات،  وتحليل  السحابية،  والحوسبة  الرقمية،  واDنصات  اDعلومات،  نظم 
J ت الذكية. ويُعد هذا البعد أساس التحول، لكنهJتصاJتمتة، واQصطناعي، واJا
واضحة استراتيجية  رؤية  ضمن  يدُمج  لم  ما  مؤسسية  نتائج  لتحقيق  وحده  يكفي 

.(Bharadwaj et al., 2013; Porter & Heppelmann, 2014)
وسير التنظيمي،  الهيكل  على  تطرأ  التي  التعديYت  ويشمل  التنظيمي  البعد   .2
العمل، وتوزيع اQدوار، وتكامل اrدارات، بما يسمح بتفعيل الحلول الرقمية وتجاوز
البيروقراطية والبطء اrداري. وقد أظهرت اQدبيات أن نجاح التحول الرقمي يعتمد
البيئة مع  يتYءم  بما  عملياتها  تنظيم  إعادة  على  اDؤسسة  قدرة  على  كبيرة  بدرجة 

.(Sebastian et al., 2017) الرقمية
3. البعد البشري يرتبط باDوارد البشرية من حيث اDهارات الرقمية، والوعي التقني،
واJستعداد للتغيير، والقدرة على التعلم والتكيف. فالتحول الرقمي J ينجح في بيئة
Kane et يرفض فيها العاملون التغيير أو يفتقرون إلى الكفاءة الرقمية. وقد شدد
تفعيل في  حاسمان  عنصران  اDؤسسية  والثقافة  القيادة  أن  على   al. (2015)

التحول الرقمي.
4. البعد الثقافي ويتمثل في ثقافة اDؤسسة تجاه اJبتكار، واJنفتاح على التغيير،
ثقافة تتبنى  التي  فاDؤسسة  القرار.  اتخاذ  في  البيانات  واستخدام  والتعاون، 
لديها توفرت  وإن  حتى  حقيقي  رقمي  تحول  تحقيق  عليها  يصعب  جامدة  تنظيمية 

التقنيات.
الخطط ضمن  الرقمي  التحول  إدماج  إلى  ويشير  اCستراتيجي  البعد   .5
العام التوجه  من  جزءًا  يصبح  بحيث  للمؤسسة،  اDستقبلية  والرؤية  والسياسات 
الرقمي التحول  يمنح  الذي  هو  البعد  وهذا  منفصل.  تشغيلي  نشاط  مجرد  وليس 

صفته اJستراتيجية.
2.1.5. أبعاد اEداء ا&ؤسسي

اQداء اDؤسسي مفهوم متعدد اQبعاد، ويمكن دراسته من خYل اDحاور اÉتية:
1. اEداء التشغيلي ويتعلق بكفاءة تنفيذ العمليات، وتخفيض الوقت والتكلفة، وتقليل
الرقمي بالتحول  تأثراً  اQبعاد  أكثر  من  البعد  هذا  ويُعد  اrنتاجية.  ورفع  اQخطاء، 

نظراً Dا توفره اQنظمة الرقمية من سرعة ودقة وأتمتة.
إليها، الوصول  وسهولة  تقديمها،  وسرعة  الخدمة،  بجودة  ويرتبط  الخدمي  اEداء   .2
أن ومصطفى (2021)  شديد  على  دراسة  بينت  وقد  عنها.  اDستفيدين  رضا  ومدى 
عYقة يعكس  ما  وهو  اDقدمة،  الخدمة  مستوى   áتحس في  يسهم  الرقمي  التحول 

مباشرة بá الرقمنة واQداء الخدمي.
القرار، اتخاذ  ودقة  الرقابة،  وفعالية  التخطيط،  جودة  ويشمل  اKداري  اEداء   .3
هذا تعزيز  إلى  الرقمي  التحول  ويؤدي  اrدارية.  الوحدات   áب التنسيق  ومستوى 
إلى الفوري  الوصول  من  اrدارة   áوتمك اDعلومات  تدفق   áتحس خYل  من  البعد 

البيانات.
أو عمليات  أو  خدمات  تطوير  على  اDؤسسة  قدرة  عن  ويعبر  اCبتكاري  اEداء   .4
تسمح التي  الرقمية  بالبيئة  وثيقًا  ارتباطاً  القدرة  هذه  وترتبط  جديدة.  عمل  نماذج 
Nambisan et al.,) واJبتكار  التطوير  في  واستثمارها  وتبادلها  اDعرفة  بتوليد 

.(2019
5. اEداء اCستراتيجي ويتمثل في قدرة اDؤسسة على تحقيق أهدافها بعيدة اDدى،
وتعزيز موقعها التنافسي، وزيادة قدرتها على التكيف واJستدامة. وهذا البعد يمثل



الغاية النهائية .ي تحول رقمي ناجح.
2.1.6. الع6قة ب3 التحول الرقمي وا(داء ا%ؤسسي

وا.داء الرقمي  التحول  ب=  إيجابية  عAقة  وجود  والتطبيقية  النظرية  ا.دبيات  تؤكد 
تقديم وتسريع  العمليات،  كفاءة  تحس=  إلى  الرقمي  التحول  يؤدي  حيث  اWؤسسي، 
الخدمات، ورفع جودة اWعلومات، وتعزيز دقة القرارات، وزيادة القدرة على ا]بتكار، وهو ما

ينعكس في النهاية على ا.داء العام للمؤسسة.
ويفسر Vial (2019) هذه العAقة من خAل اعتبار التحول الرقمي عملية تغيير تؤثر في
Warner and Wäger (2019) يشير  كما  اWختلفة.  اWؤسسة  مكونات  وفي  القيمة  خلق 
إلى أن التحول الرقمي يرتبط ببناء قدرات تنظيمية ديناميكية تساعد اWؤسسة على التجدد
ا]ستراتيجي اWستمر، وهو ما ينعكس على ا.داء. أما Teece (2018) فيربط ب= ا.داء
اWؤسسي والتحول الرقمي عبر مفهوم القدرات الديناميكية، إذ إن اWؤسسة التي تستطيع
قدرة أكثر  تكون  مواردها،  تشكيل  وإعادة  الرقمية،  الفرص  واغتنام  التغيرات،  استشعار 
Porter and Heppelmann أوضح  كذلك  اWتغيرة.  البيئات  في  أدائها  تحس=  على 
(2014) أن اWنتجات والخدمات الذكية اWتصلة تعيد تشكيل اWنافسة وتتيح فرصًا واسعة

لتحس= ا.داء والقيمة.
أثر وجود  إلى   (2023) مصطفى  وخالد  بركات  دراسة  توصلت  العربي،  الصعيد  وعلى 
الغامدي (2025) دراسة  أكدت  كما  اWؤسسي،  ا.داء  على  اWعلومات  لتكنولوجيا  إيجابي 
على شديد دراسة  وأظهرت  اWؤسسي.  كفاءة ا.داء  اWعلومات يعزز  أن توظيف تكنولوجيا 
دراسة أبرزت  بينما  اWقدمة،  الخدمة  أداء  يحسن  الرقمي  التحول  أن   (2021) ومصطفى 
التميز تحقيق  في  تسهم  ا}لكترونية  الحوكمة  أن   (2025) اWبلغ  ساير  ا{  عبد  منور 
الرقمي التحول  أن  ترى  التي  النظرية  الفرضية  مجتمعة  النتائج  هذه  وتدعم  اWؤسسي. 

يمثل محركًا أساسيًا لتعظيم ا.داء اWؤسسي.
2.1.7. التحول الرقمي في ا(سواق الناشئة 

أكثر استراتيجية  ضرورة  فيها  الرقمي  التحول  تجعل  بخصائص  الناشئة  ا.سواق  تتميز 
من كونه خياراً تنظيميًا، ومن هذه الخصائص: سرعة التغير ا]قتصادي، وضعف بعض
البنى التقليدية، والحاجة إلى تحس= الكفاءة، وارتفاع أهمية ا]بتكار، وا]عتماد اWتزايد

على التكنولوجيا في تجاوز القيود الهيكلية وا}دارية.
وقد أشار Zhou and Li (2010) إلى أن التوجهات ا]ستراتيجية تؤثر في بناء القدرات
وتحقيق التكيف  على  اWؤسسات  قدرة  يدعم  بما  الناشئة،  ا]قتصادات  داخل  الديناميكية 
ا.داء. وفي هذا السياق، تصبح الرقمنة أداة لتقوية هذه القدرات، خصوصًا في البيئات

التي تتسم بعدم اليق= وندرة اWوارد النسبية.
وتُظهر ا.سواق الناشئة فرصًا كبيرة للتحول الرقمي من خAل:

• تجاوز أنماط ا}دارة التقليدية.
• تحس= الخدمات العامة والخاصة.

• تقليل الفجوة ب= اWوارد اWتاحة وا]حتياجات اWتزايدة.
• رفع قدرة اWؤسسات على التنافس محليًا وإقليميًا.

• خلق قيمة جديدة عبر ا]بتكار الرقمي.

لكن هذه ا.سواق تواجه أيضًا تحديات تحد من فاعلية التحول الرقمي، من أبرزها ضعف
وضعف التغيير،  ومقاومة  اWهارات،  ومحدودية  البيئات،  بعض  في  الرقمية  التحتية  البنية 
في الرقمي  التحول  نجاح  فإن  ولذلك  اWؤسسي.  النضج  مستوى  في  والتفاوت  التمويل، 
ا.سواق الناشئة يتطلب توازنًا ب= الطموح ا]ستراتيجي والجاهزية اWؤسسية والتنظيمية.

2.1.8. التحول الرقمي وا%يزة التنافسية في ا(سواق الناشئة 
التحول الرقمي ] يقتصر أثره على رفع الكفاءة الداخلية، بل يمتد إلى خلق ميزة تنافسية
Bharadwaj et al. (2013) تسمح للمؤسسة بالتميز عن غيرها في السوق. وقد أوضح
تمكن .نها  الحديثة،  التنافسية  اWيزة  مصادر  من  أصبحت  الرقمية  ا]ستراتيجية  أن 

اWؤسسة من تحقيق تكامل أفضل ب= التكنولوجيا وا.عمال.
تعريف تعيد  اWتصلة  الذكية  التقنيات  أن   Porter and Heppelmann (2014) =ب كما 
وتحقيق جديدة،  قيمة  عروض  تطوير  للمؤسسات  يتيح  بما  واWنافسة،  الصناعة  حدود 
لهذا يكون  الناشئة،  ا.سواق  وفي  وا]ستجابة.  والكفاءة  التخصيص  من  أعلى  مستويات 



التقليدية البنى  ضعف  لتجاوز  الرقمنة  تستخدم  قد  ا=ؤسسة  ?ن  مضاعفة،  أهمية  ا?مر 
والدخول مباشرة في أنماط عمل أكثر تطوراً.

ويصبح التحول الرقمي مصدراً للميزة التنافسية عندما يؤدي إلى:
• خفض التكلفة.

• تحس_ الجودة.
• تسريع اaستجابة.

• تطوير الخدمة.
• تعزيز ا=رونة.

• رفع رضا العمeء وا=ستفيدين.

• تمك_ اaبتكار ا=ستمر.
وا$داء الرقمي  التحول  ب/  للع2قة  مفسر  كإطار  الديناميكية  2.1.9. القدرات 

اFؤسسي 
تُعد نظرية القدرات الديناميكية من أهم ا?طر النظرية ا=eئمة لتفسير أثر التحول الرقمي
في ا?داء ا=ؤسسي. وتنطلق هذه النظرية من أن ا=ؤسسة a تحقق النجاح فقط من خeل
امتeك ا=وارد، بل من خeل قدرتها على تجديد هذه ا=وارد وإعادة تشكيلها واستثمارها

.(Teece, 2018) ءم مع التغيرات البيئيةeبما يت
وفي سياق التحول الرقمي، تتمثل القدرات الديناميكية في:

1. اHستشعار: قدرة ا=ؤسسة على رصد الفرص والتهديدات الرقمية.
2. اHغتنام: قدرتها على استثمار الفرص من خeل تبني الحلول الرقمية ا=ناسبة.

يحقق بما  ومواردها  وهياكلها  عملياتها  تعديل  على  قدرتها  التشكيل:  إعادة   .3
ا=واءمة مع البيئة الجديدة.

هو الرقمي  للتحول  الديناميكية  القدرات  بناء  أن   Warner and Wäger (2019) وأكد 
مباشرة نتيجة  ا=ؤسسي  ا?داء  يجعل  ما  وهو  اaستراتيجي،  التجديد  من  مستمرة  عملية 
هذا  Zhou and Li (2010) دراسة  تدعم  كما  العملية.  هذه  في  ا=ؤسسة  نجاح  =دى 
ا=نظور في بيئة ا?سواق الناشئة، حيث أكدت أن التوجهات اaستراتيجية تسهم في بناء

القدرات الديناميكية، وهو ما ينعكس على أداء ا=ؤسسة وقدرتها التنافسية.
2.1.10. اHبتكار اFؤسسي في ظل التحول الرقمي 

تطوير إمكانيات  توسع  الرقمية  البيئة  ?ن  باaبتكار،  وثيقًا  ارتباطاً  الرقمي  التحول  يرتبط 
ا=نتجات والخدمات والعمليات. وقد أوضح Nambisan et al. (2019) أن التحول الرقمي
الرقمية، ا=عرفة  أصبحت  حيث  ا?عمال،  وريادة  اaبتكار  في  جوهرية  تغييرات  أحدث 

وا=نصات، والبيانات، والشبكات، عوامل أساسية في إنتاج القيمة الجديدة.
ويظهر أثر التحول الرقمي في اaبتكار ا=ؤسسي من خeل:

• تطوير خدمات ذكية.
• تحس_ تجربة ا=ستفيد.
• إعادة تصميم العمليات.

• تسريع اaستجابة لeحتياجات.
• دعم القرارات ا=بنية على البيانات.

• توسيع إمكانيات التعاون الداخلي والخارجي.
أيضًا يتحسن  بل  التشغيلية،  الكفاءة  عبر  فقط  يتحسن   a ا=ؤسسي  ا?داء  فإن  ثم،  ومن 
النمو على  ا=ؤسسة  قدرة  يعزز  ما  وهو  الرقمي،  التحول  يولده  الذي  اaبتكار  عبر 

واaستمرار.
2.1.11. الحوكمة الرقمية ودورها في تعظيم ا$داء اFؤسسي 

تُعد الحوكمة الرقمية أو اÑلكترونية أحد ا?بعاد الداعمة للتحول الرقمي، ?نها توفر إطاراً
الحوكمة وتشمل  ا=ؤسسة.  داخل  للتكنولوجيا  والفعال  الرشيد  اaستخدام  يضمن  منظمًا 
وا?نظمة البيانات  استخدام  تنظم  التي  والضوابط  واÑجراءات  السياسات  الرقمية 
أشارت وقد  القرار.  وجودة  والكفاءة،  وا=ساءلة،  الشفافية،  يحقق  بما  الرقمية،  وا=نصات 
eًمدخ يُعد  اÑلكترونية  الحوكمة  تفعيل  أن  إلى  ا=بلغ (2025)  ساير   Üا عبد  منور  دراسة 
لتحقيق التميز ا=ؤسسي، بما يعكس الدور ا=باشر للحوكمة في دعم ا?داء. كما أظهرت
الداخلية ا=راجعة  خدمات  أن   (2025) موسى  بخيت  أحمد  محمد  ا=جيد  عبد  دراسة 



التوكيدية وا@ستشارية تدعم استراتيجية التحول الرقمي، وهو ما يعني أن الرقمنة تحتاج
الرقمية الحوكمة  فإن  وعليه،  اHؤسسي.  نجاحها  لضمان  فاعلة  وحوكمة  رقابية  آليات  إلى 
أن تضمن  Sنها  اHؤسسي،  اSداء  وتعظيم  الرقمي  التحول   Wب مهمًا  وسيطًا  عنصراً  تعد 

يتم تبني التكنولوجيا ضمن قواعد واضحة تقلل اHخاطر وتزيد من فعالية ا@ستخدام.
2.1.12. معوقات التحول الرقمي في ا0ؤسسات با+سواق الناشئة 

على الرغم من الفوائد الكبيرة للتحول الرقمي، فإن اHؤسسات في اSسواق الناشئة تواجه
مجموعة من اHعوقات التي قد تحد من أثره في اSداء اHؤسسي، ومن أبرزها:

• ضعف البنية التحتية التقنية.

• نقص التمويل الpزم للتطوير الرقمي.
.Wهارات الرقمية لدى العاملHمحدودية ا •

• مقاومة التغيير التنظيمي.

• غياب الرؤية ا@ستراتيجية الواضحة.

• ضعف التكامل بW اvدارات واSنظمة.

• قصور الحوكمة واSمن السيبراني.

نقص إلى  يرجع   @ الرقمي  التحول  مبادرات  بعض  فشل  أن  إلى  اSدبيات  وتشير 
الرقمنة  Wب الربط  وعدم  اHناسبة،  الثقافة  وغياب  القيادة،  ضعف  إلى  بل  التكنولوجيا، 
هنا ومن   .(Kane et al., 2015; Westerman et al., 2014) ا@ستراتيجية واSهداف 
تحول إدارة  يتطلب  بل  التكنولوجيا،  إدخال  بمجرد  يتحقق   @ اHؤسسي  اSداء  تعظيم  فإن 

مؤسسي شاملة.
2.1.13. التفسير النظري للع@قة ب? متغيرات الدراسة 

متغيراً الرقمي بوصفه  بW التحول  العpقة  تفسير  يمكن  السابقة،  اSدبيات  ضوء  في 
الرقمي التحول  إن  اÄتي:  النحو  على  تابعًا  متغيراً  بوصفه  ا0ؤسسي  وا+داء   ًpمستق
العمليات، وتحديث  التقنية،  البنية  تطوير  خpل  من  اHؤسسي  اSداء   Wتحس في  يسهم 
وتفعيل اHوارد،  كفاءة  ورفع  القرار،  جودة   Wوتحس اHعلومات،  إلى  الوصول  وتسهيل 
قيادة اHؤسسة  داخل  تتوافر  عندما  اSثر  هذا  قوة  وتزداد  ا@بتكار.  وتعزيز  الحوكمة، 
استراتيجية واعية، وثقافة تنظيمية داعمة، وقدرات بشرية مؤهلة، وبنية حوكمة فعالة. وفي
اHؤسسات يساعد  الرقمي  التحول  Sن  العpقة  هذه  أهمية  تتضاعف  الناشئة،  اSسواق 
والتنافس. واHرونة  للنمو  أكبر  إمكانات  ويمنحها  التقليدية،  اHعوقات  من  كثير  تجاوز  على 
استراتيجيًا  ًpمدخ يمثل  بل   ،Wتحس وسيلة  مجرد  يمثل   @ الرقمي  التحول  فإن  وعليه، 

لتعظيم اSداء اHؤسسي.
2.1.14. النموذج ا0فاهيمي ا0قترح للدراسة 

يمكن صياغة النموذج اHفاهيمي للدراسة في صورة عpقة أساسية مفادها:
التحول الرقمي → تعظيم ا+داء ا0ؤسسي

مع إمكان تفريع التحول الرقمي إلى أبعاد مثل:
• البعد التكنولوجي
• البعد التنظيمي
• البعد البشري
• البعد الثقافي

• البعد ا@ستراتيجي
ويقابلها في اSداء اHؤسسي أبعاد مثل:

• اSداء التشغيلي
• اSداء اvداري
• اSداء الخدمي
• اSداء ا@بتكاري

• اSداء ا@ستراتيجي
كما يمكن تفسير العpقة من خpل متغيرات داعمة أو وسيطة مثل:

• الحوكمة الرقمية
• القدرات الديناميكية
• القيادة ا@ستراتيجية



• الثقافة التنظيمية
 
 

2.2. الدراسات السابقة

2.2.1. الدراسات العربية

1) دراسة على شديد ومصطفى (2021)
الخدمة أداء  مستوى  على  الرقمي  التحول  تأثير  على  التعرف  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
اUقدمة، بالتطبيق على موظفي اOدارة العامة للمرور بمحافظة القاهرة. وانطلقت الدراسة
من فرضية مفادها أن التحول الرقمي لم يعد مجرد تطوير تقني، بل أصبح أداة مؤثرة في
للمواطن`. اUقدمة  العامة  الخدمات  جودة  وتحس`  الخدمي  اdداء  كفاءة  مستوى  رفع 
لجمع اgستبانة  أداة  استخدمت  كما  التحليلي،  الوصفي  اUنهج  على  الدراسة  اعتمدت 
اdداء على  وانعكاسه  الرقمي  التحول  تطبيق  درجة  لقياس  وذلك  العامل`،  من  البيانات 
الخدمي. وركزت الدراسة على مجموعة من اdبعاد اUرتبطة باستخدام النظم اOلكترونية،
إلى الدراسة  وتوصلت  الخدمة.  تقديم  في  اUستغرق  الوقت  وتقليل  اOجراءات،  وتبسيط 
وجود تأثير إيجابي دال للتحول الرقمي على تحس` مستوى أداء الخدمة اUقدمة، حيث
أسهمت النظم الرقمية في تسريع اOجراءات، وتقليل اdخطاء، وتحس` دقة اdداء، ورفع
رضا اUستفيدين عن الخدمة. كما أوضحت الدراسة أن تطبيق التحول الرقمي يساعد في
وتستفيد الحكومية.  اUؤسسات  داخل  اOدارية  الكفاءة  وتحس`  البيروقراطية  من  الحد 
الدراسة الحالية من هذه الدراسة في تأكيد العwقة اOيجابية ب` التحول الرقمي واdداء
النظري التصور  بناء  في  منها  تستفيد  كما  العامة،  اUؤسسات  في  خاصة  اUؤسسي، 
اdداء أبعاد  أحد  باعتباره  الخدمي  اdداء  تحس`  على  الرقمي  التحول  بقدرة  اUتعلق 

اUؤسسي.

2) دراسة بركات وخالد مصطفى (2023)
هدفت هذه الدراسة إلى فحص أثر تكنولوجيا اUعلومات على اdداء اUؤسسي في الهيئات
اOدارية العمليات  تطوير  في  التكنولوجيا  دور  على  التركيز  مع  اUصرية،  الخدمية  العامة 
ورفع كفاءة اdداء العام للمؤسسة. وتناولت الدراسة العwقة ب` مستوى استخدام تقنيات
اUعلومات وب` فعالية اdداء اUؤسسي في البيئة الحكومية الخدمية. اعتمدت الدراسة على
اUنهج الوصفي التحليلي، واستخدمت اgستبانة أداة رئيسة لجمع البيانات من العامل`
اUرتبطة اUتغيرات  من  عدد  على  الدراسة  وركزت  الدراسة.  محل  العامة  الهيئات  في 
باستخدام تكنولوجيا اUعلومات مثل جودة النظم، وسرعة تداول اUعلومات، ودقة البيانات،
تكنولوجيا أن  الدراسة  نتائج  وأظهرت  اUؤسسي.  اdداء  كفاءة  رفع  في  مساهمتها  ومدى 
اUعلومات تؤثر تأثيراً إيجابيًا ومباشراً في اdداء اUؤسسي، حيث تب` أن تحس` البنية
التكنولوجية واستخدام النظم الحديثة يسهم في رفع كفاءة العمل، وتحس` اتخاذ القرار،
وتطوير جودة الخدمات، وتعزيز قدرة اUؤسسة على إنجاز مهامها بفعالية أكبر. كما أكدت
على نتائجه  تظهر  حتى  وتنظيمي  إداري  دعم  إلى  يحتاج  التقني  التطوير  أن  الدراسة 
التفسيري الجانب  دعم  في  الحالي  البحث  الدراسة  هذه  وتفيد  أوسع.  بصورة  اdداء 
g الرقمي  التحول  أن  توضيح  في  تسهم  كما  اUؤسسي،  واdداء  التكنولوجيا  ب`  للعwقة 
يعمل فقط من خwل اdدوات التقنية، بل من خwل دمجه في العمليات اOدارية والتنظيمية

للمؤسسة.

3) دراسة خالد مسفر سعيد الغامدي (2025)
وذلك اUؤسسي،  اdداء  كفاءة  في  اUعلومات  تكنولوجيا  أثر  بيان  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
العام خwل  الباحة  فرع   – اgجتماعية  والتنمية  البشرية  اUوارد  وزارة  على  بالتطبيق 
اOنجاز مستوى  تحس`  في  الحديثة  التقنيات  دور  تحليل  على  الدراسة  وركزت  2024م. 
الحكومي. القطاع  داخل  اUؤسسية  العمليات  كفاءة  وتعزيز  اdداء،  جودة  ورفع  اOداري، 



اتبعت الدراسة اEنهج الوصفي التحليلي، واعتمدت على ا5ستبانة كأداة رئيسة في جمع
البيانات من العاملS، مع تحليل استجاباتهم لقياس درجة استخدام تكنولوجيا اEعلومات
إيجابيًا أثراً  هناك  أن  إلى  الدراسة  وتوصلت  اEؤسسي.  ا`داء  كفاءة  على  ذلك  وانعكاس 
واضحًا لتكنولوجيا اEعلومات في كفاءة ا`داء اEؤسسي، حيث أسهمت النظم الرقمية في
وتعزيز اjداري،  التنسيق  جودة  وتطوير  اEعلومات،  دقة   Sوتحس ا`عمال،  إنجاز  تسريع 
كما اEؤسسي.  العمل  كفاءة  على  إيجابًا  انعكس  ما  وهو  البيانات،  إلى  الوصول  سرعة 
أشارت النتائج إلى أن رفع كفاءة ا`داء يتطلب تدريب العاملS بشكل مستمر، وتوفير بنية
تقدم كونها  في  الحالية  للدراسة  بالنسبة  الدراسة  هذه  أهمية  وتبرز  مuئمة.  تقنية  تحتية 
دليuً تطبيقيًا حديثاً من البيئة السعودية على أن التحول الرقمي يدعم الكفاءة اEؤسسية،

وهو ما ينسجم مع موضوع الدراسة الحالية ويعزز أهميتها في سياق ا`سواق الناشئة.

4) دراسة عبد ا/جيد محمد أحمد بخيت موسى (2025)
للمراجعة وا5ستشارية  التوكيدية  الخدمات  دور  على  التعرف  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
على ميدانية  دراسة  خuل  من  باEصارف،  الرقمي  التحول  استراتيجية  دعم  في  الداخلية 
عينة من اEصارف السودانية. وانطلقت الدراسة من فكرة أن التحول الرقمي 5 ينجح في
الدراسة اعتمدت  فاعلة.  واستشارية  رقابية  بأطر  مدعومًا  كان  إذا  إ5  اEالية  اEؤسسات 
Sالعامل من  البيانات  لجمع  ا5ستبانة  واستخدمت  التحليلي،  الوصفي  اEنهج  على 
خدمات  Sب العuقة  على  وركزت  باEصارف.  والرقابة  اEراجعة  مجال  في   SتخصصEوا
اEؤسسي، الضبط   Sوتحس اEخاطر،  تقليل  حيث  من  الرقمي  والتحول  الداخلية  اEراجعة 
وا5ستشارية التوكيدية  الخدمات  أن  النتائج  وأوضحت  الرقمية.  النظم  في  الثقة  وتعزيز 
خuل من  الرقمي،  التحول  استراتيجية  دعم  في  مهمًا  دوراً  تؤدي  الداخلية  للمراجعة 
من والحد  البيانات،  موثوقية  وتعزيز  الرقابة،  نظم  كفاءة  ورفع  الداخلي،  الضبط   Sتحس
اEخاطر التشغيلية اEرتبطة بالتحول الرقمي. كما بينت الدراسة أن نجاح التحول الرقمي
الدراسة وتستفيد  ورقابي.  حوكمي  دعم  إلى  كذلك  يحتاج  بل  التقنية،  على  فقط  يعتمد   5
أن وتأكيد  الرقمي،  للتحول  والرقابي  الحوكمي  البعد  إبراز  في  الدراسة  هذه  من  الحالية 
اEراجعة نظم  عبر  أيضًا  بل  التكنولوجيا،  عبر  فقط  يتحقق   5 اEؤسسي  ا`داء  تعظيم 

والحوكمة اEؤسسية.

5) دراسة منور عبد ا; ساير ا/بلغ (2025)
هدفت هذه الدراسة إلى تفعيل الحوكمة اjلكترونية كمدخل لتحقيق التميز اEؤسسي لدى
الدراسة واهتمت  التوجه.  هذا  لتعزيز  مقترح  تصور  وتقديم  حائل،  بمدينة  التعليم  مكاتب 
بتوضيح الكيفية التي يمكن من خuلها توظيف الحوكمة اjلكترونية في رفع كفاءة ا`داء
وتحقيق التميز اEؤسسي في اEؤسسات التعليمية. اعتمدت الدراسة على اEنهج الوصفي،
تناولت كما  اEؤسسي.  التطوير  في  وأثرها  اjلكترونية  الحوكمة  واقع  تحليل  إلى  وسعت 
وسرعة اjجراءات،  وتكامل  واEساءلة،  الشفافية،  حيث  من  اjلكترونية،  الحوكمة  مكونات 
اjنجاز، ودورها في تحسS فعالية اEؤسسات التعليمية. وأظهرت نتائج الدراسة أن تفعيل
جودة  Sتحس خuل  من  وذلك  اEؤسسي،  التميز  تحقيق  في  يسهم  اjلكترونية  الحوكمة 
ا5تصال اEؤسسي، وتعزيز القدرة اjجراءات، ورفع كفاءة ا`داء اjداري، وزيادة فعالية 
على اتخاذ القرار. كما أكدت الدراسة أن التحول الرقمي يتكامل مع الحوكمة اjلكترونية
توسيع في  الدراسة  هذه  وتفيد  اEؤسسي.  للتطوير  استراتيجيًا   uًمدخ معًا  بوصفهما 
الحوكمة عن  ينفصل   5 الرقمي  التحول  أن  توضح  إذ  الحالية،  للدراسة  اEفاهيمي  اjطار 
تنظيمي إطار  في  الرقمنة  توُظف  عندما  تعظيمه  يمكن  اEؤسسي  ا`داء  وأن  اjلكترونية، 

وإداري رشيد.

2.2.2. الدراسات ا<جنبية

Bharadwaj et al. (2013) 1) دراسة
أصبحت كيف  وبيان  الرقمية  ا5ستراتيجية  مفهوم  تطوير  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
التكنولوجيا الرقمية جزءًا من ا5ستراتيجية العامة للمؤسسة، وليس مجرد عنصر داعم لها.



وقد ركزت الدراسة على التحول في التفكير ا9داري من الفصل ب. استراتيجية ا%عمال
على الدراسة  اعتمدت  واحد.  إطار  في  دمجهما  إلى  اLعلومات  تكنولوجيا  واستراتيجية 
في الرقمية  البيئة  أحدثتها  التي  التطورات  وناقشت  الفكرية،  واLراجعة  النظري  التحليل 
أساليب اLنافسة وإدارة اLؤسسات. وتوصلت الدراسة إلى أن ا]ستراتيجية الرقمية تمثل
جيeً جديدًا من ا]ستراتيجيات اLؤسسية، وأن اLؤسسات التي تدمج التكنولوجيا ضمن
كما للتغيرات.  وا]ستجابة  التميز  تحقيق  على  قدرة  أكثر  تكون  ا]ستراتيجي  توجهها 
ا%عمال نماذج  صياغة  إعادة  في  تكمن  الرقمي  للتحول  الحقيقية  القيمة  أن  أوضحت 
البعد تأسيس  في  الدراسة  هذه  من  الحالية  الدراسة  وتستفيد  اLؤسسية.  والعمليات 
كمدخل يفُهم  أن  يجب  الرقمي  التحول  أن  تأكيد  وفي  الرقمي،  للتحول  ا]ستراتيجي 

استراتيجي لتعظيم ا%داء اLؤسسي، ] كمجرد استخدام تقني لtدوات الحديثة.

Kane et al. (2015) 2) دراسة
داخل الرقمي  التحول  نجاح  في  اLؤثرة  العوامل  تفسير  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
ا%مر أن  أم  التحول  لتحقيق  كافية  وحدها  التكنولوجيا  كانت  إذا  ما  وبيان  اLؤسسات، 
تطبيقي تحليل  على  الدراسة  عتمدت  أوسع.  واستراتيجية  قيادية  بعوامل  يرتبط 
القيادة ب.  العeقة  تفسير  على  وركزت  مختلفة،  مؤسسات  شمل  واستقصائي 
وتوصلت أخرى.  جهة  من  الرقمي  والتحول  جهة،  من  التنظيمية  والثقافة  وا]ستراتيجية 
التي هي  وحدها،  التكنولوجيا   [ ا]ستراتيجية،  أن  مفادها  محورية  نتيجة  إلى  الدراسة 
تقود التحول الرقمي الناجح. كما أكدت أن اLؤسسات ا%كثر نجاحًا في التحول الرقمي
]ستخدام واضحة  ورؤية  داعمة،  تنظيمية  وثقافة  واعية،  قيادة  تمتلك  التي  تلك  هي 
تأكيد في  الحالي  البحث  الدراسة  هذه  وتفيد  ا%عمال.  أهداف  تحقيق  في  التكنولوجيا 
الطابع ا]ستراتيجي للتحول الرقمي، كما تساعد في تفسير تباين تأثير التحول الرقمي
ا]ستراتيجي النضج  درجة  بحسب  أخرى  إلى  مؤسسة  من  اLؤسسي  ا%داء  على 

والتنظيمي.

Porter and Heppelmann (2014) 3) دراسة
اLنافسة، تشكيل  إعادة  في  اLتصلة  الذكية  اLنتجات  أثر  تحليل  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
داخل القيمة  وسeسل  ا%عمال  نماذج  تغيير  إلى  الرقمية  التقنيات  تؤدي  كيف  وبيان 
التحو]ت وناقشت  وا]ستراتيجي،  اLفاهيمي  التحليل  على  الدراسة  اعتمدت  اLؤسسات. 
التي فرضتها اLنتجات الذكية على طبيعة اLنافسة، والبيانات، والخدمات، والعeقات مع
في جوهرية  تحو]ت  إلى  تؤدي  اLتصلة  الذكية  التقنيات  أن  النتائج  وأوضحت  العمeء. 
خدمات وتقديم  دقة،  أكثر  بيانات  إتاحة  خeل  من  اLؤسسي،  وا%داء  اLنافسة  طبيعة 
التي اLؤسسات  أن  بينت  كما  التشغيل.  كفاءة  ورفع  العميل،  تجربة  وتحس.  أفضل، 
تفوق وتحقيق  جديدة  قيمة  خلق  على  قدرة  أكثر  تصبح  التحو]ت  هذه  في  تستثمر 
باLيزة الرقمي  التحول  ربط  في  الدراسة  هذه  من  الحالية  الدراسة  تنافسي.وتستفيد 
التنافسية، وبيان أن ا%داء اLؤسسي في البيئة الرقمية ] ينفصل عن قدرة اLؤسسة على

إعادة صياغة القيمة التي تقدمها للسوق.

Sebastian et al. (2017) 4) دراسة
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة كيف تتمكن اLؤسسات الكبيرة والتقليدية من ا9بحار في
مسار التحول الرقمي، مع التركيز على التحديات التنظيمية وا]ستراتيجية التي تواجهها
من لعدد  تطبيقية  ومراجعة  حا]ت  تحليل  على  الدراسة  اعتمدت  التحول.  هذا  أثناء 
القدرات بناء  وإعادة  الرقمي  التحديث  استراتيجيات  على  وركزت  الكبرى،  الشركات 
على تعتمد  الرقمي  التحول  في  الناجحة  اLؤسسات  أن  إلى  النتائج  وأشارت  اLؤسسية. 
في يتمثل  والثاني  الرقمية،  التشغيلية  البنية  تحديث  في  يتمثل  ا%ول  متكامل.:  مسارين 
بناء قدرات ابتكارية واستراتيجية جديدة. كما أوضحت أن التحول الرقمي عملية مستمرة
أن فكرة  دعم  في  الحالي  البحث  الدراسة  هذه  وتفيد   .eًمتواص تنظيميًا  تجديدًا  تتطلب 
التحول الرقمي ] يقتصر على تحديث ا%نظمة، بل يشمل إعادة بناء اLؤسسة ذاتها بما



ينعكس على ا3داء ا/ؤسسي بصورة شاملة.

Vial (2019) 5) دراسة
هدفت هذه الدراسة إلى تقديم مراجعة شاملة /فهوم التحول الرقمي، وبناء أجندة بحثية
في ا/همة  ا/رجعية  الدراسات  من  وتعد  ا/ؤسسات.  داخل  وآثاره  ومحدداته  أبعاده  تفسر 
حقل التحول الرقمي. اعتمدت الدراسة على ا/راجعة النظرية ا/نهجية ل\دبيات السابقة،
وقامت بتحليل ا/فاهيم وا/داخل ا/ختلفة ا/ستخدمة في تفسير التحول الرقمي. وتوصلت
الدراسة إلى أن التحول الرقمي يمثل عملية تغيير مؤسسي واسعة النطاق تستخدم فيها
والعمليات، التنظيمية،  والهياكل  القيمة،  خلق  في  تحوhت  jحداث  الرقمية  التقنيات 
والعsقات مع ا3طراف ذات الصلة. كما أوضحت أن التحول الرقمي يرتبط ارتباطاً وثيقًا
الدراسة هذه  من  الحالية  الدراسة  وتستفيد  ا/ؤسسي.  واhبتكار  اhستراتيجي  بالتغيير 
عناصره توضيح  وفي  الرقمي،  التحول  /تغير  ا/فاهيمي  اjطار  بناء  في  كبيرة  بصورة 

ا3ساسية وعsقته با3داء ا/ؤسسي.

Warner and Wäger (2019) 6) دراسة
كيفية بناء القدرات الديناميكية للتحول الرقمي، واعتبار الدراسة إلى توضيح  هدفت هذه 
الدراسة اعتمدت  ا/ؤسسة.  داخل  اhستراتيجي  التجديد  من  مستمرة  عملية  البناء  هذا 
على التحليل النظري والتطبيقي، وربطت بv التحول الرقمي ونظرية القدرات الديناميكية
باعتبارها إطاراً مفسراً لقدرة ا/ؤسسة على التكيف مع التغيرات الرقمية.وأظهرت الدراسة
أن التحول الرقمي يعتمد على قدرة ا/ؤسسة على اhستشعار واhغتنام وإعادة التشكيل،
هذه تطور  التي  ا/ؤسسات  أن  أكدت  كما  الديناميكية.  للقدرات  الرئيسة  ا3بعاد  وهي 
القدرات تكون أكثر قدرة على تحقيق أداء مؤسسي أفضل في البيئات ا/تغيرة. وتفيد هذه
تفسير يريد  البحث  كان  إذا  خاصة  الحالية،  للدراسة  النظري  التفسير  دعم  في  الدراسة 

أثر التحول الرقمي على ا3داء ا/ؤسسي من خsل منظور القدرات الديناميكية.

Teece (2018) 7) دراسة
وبيان الديناميكية،  والقدرات  ا3عمال  نماذج   vب العsقة  بحث  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
مستدامة. قيمة  وتحقيق  للتغيرات  اhستجابة  على  ا/ؤسسات  القدرات  هذه  تساعد  كيف 
في الديناميكية  القدرات  دور  وناقشت  التحليلي،  النظري  الطرح  على  الدراسة  اعتمدت 
إعادة تشكيل ا/وارد والعمليات ونماذج العمل في البيئات سريعة التغير. وأكدت الدراسة
هي مواردها  تشكيل  وإعادة  واغتنامها،  الفرص،  استشعار  على  القادرة  ا/ؤسسة  أن 
ا3كثر قدرة على اhستفادة من التحوhت الرقمية وتحويلها إلى نتائج ملموسة في ا3داء.
ا/ؤسسة بمرونة  ترتبط  الرقمي  العصر  في  الناجحة  ا3عمال  نماذج  أن  أوضحت  كما 
الحالية، للدراسة  النظري  اjطار  تعزيز  في  الدراسة  هذه  وتفيد  التكيف.  على  وقدرتها 
أداة إلى  للتكنولوجيا   ÖÜت مجرد  من  الرقمي  التحول  يتحول  كيف  تفسير  في  وخصوصًا 

استراتيجية لتعظيم ا3داء.

Nambisan et al. (2019) 8) دراسة
هدفت هذه الدراسة إلى بحث التحول الرقمي ل1بتكار وريادة ا*عمال، وبيان كيف
مراجعة على  الدراسة  اعتمدت  ا/ؤسسات.  داخل  اhبتكار  طبيعة  في  الرقمية  البيئة  أثرت 
إعادة في  ودورها  والشبكات،  والبيانات،  الرقمية،  ا/نصات  على  وركزت  تحليلية،  فكرية 
صياغة عمليات اhبتكار. وأظهرت الدراسة أن التحول الرقمي يؤدي إلى توسيع إمكانيات
التعاون، وتعزيز  الخدمات،  وتطوير  ا/عرفة،  إنتاج  تسريع  خsل  من  ا/ؤسسي،  اhبتكار 
ليس ا/ؤسسي  ا3داء  يرفع  الرقمي  التحول  أن  يعني  ما  وهو  جديدة.  عمل  نماذج   vوتمك
التحول  vب الربط  دعم  في  الدراسة  هذه  وتفيد  اhبتكار.  عبر  أيضًا  بل  الكفاءة،  عبر  فقط 
الرقمي وا3داء اhبتكاري بوصفه أحد ا3بعاد ا/همة ل\داء ا/ؤسسي في الدراسة الحالية.

Zhou and Li (2010) 9) دراسة



القدرات بناء  في  ا4ستراتيجية  التوجهات  تؤثر  كيف  تحليل  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
بالدراسة مباشرة  صلة  ذات  يجعلها  ما  وهو  الناشئة،  ا4قتصادات  داخل  الديناميكية 
وركزت ناشئة،  اقتصادات  بيئة  في  كمي  تطبيقي  تحليل  على  الدراسة  اعتمدت  الحالية. 
والتجدد. التكيف  على  ا]ؤسسة  قدرة  تحس\  في  ا4ستراتيجية  التوجهات  دور  على 
القدرات بناء  في  مباشر  بشكل  تؤثر  ا4ستراتيجية  التوجهات  أن  إلى  الدراسة  وتوصلت 
وا4ستجابة أدائها  تحس\  على  ا]ؤسسة  قدرة  تعزز  القدرات  هذه  وأن  الديناميكية، 
تتسم التي  الناشئة  اdسواق  في  ا]نظور  هذا  أهمية  الدراسة  أبرزت  كما  البيئة.  ]تغيرات 
بدرجة أعلى من التغير وعدم ا4ستقرار. وتفيد هذه الدراسة البحث الحالي في دعم فكرة
حتى واضح  استراتيجي  توجه  إلى  يحتاج  الناشئة  اdسواق  في  الرقمي  التحول  أن 

ينعكس على اdداء ا]ؤسسي بصورة فعالة.

2.2.3. التعقيب على الدراسات السابقة 

عامًا اتفاقًا  هناك  أن  يتضح  واdجنبية،  العربية  السابقة  الدراسات  استعراض  خvل  من 
زوايا اختلفت  وإن  ا]ؤسسي،  واdداء  الرقمي  التحول  ب\  إيجابية  عvقة  وجود  على 
ا]عالجة ب\ الدراسات. فقد ركزت الدراسات العربية بدرجة أكبر على التطبيقات ا]يدانية
أن مجملها  في  وأكدت  وا]صرفية،  والتعليمية  والخدمية  الحكومية  ا]ؤسسات  داخل 
جودة تحس\  في  يسهم  الرقمية  والنظم  اxلكترونية  والحوكمة  التكنولوجيا  استخدام 
فقد اdجنبية،  الدراسات  أما  ا]ؤسسي.  التميز  وتعزيز  اdداء،  كفاءة  ورفع  الخدمات، 
اتجهت إلى معالجة التحول الرقمي من منظور أكثر شمو4ً وعمقًا، حيث ركزت على أبعاده
وا]يزة وا4بتكار،  اdعمال،  ونماذج  الديناميكية،  بالقدرات  وعvقته  ا4ستراتيجية، 
التنافسية، والتجديد ا]ؤسسي. وقد أجمعت هذه الدراسات على أن التحول الرقمي ليس
وتؤثر ا]ؤسسة  تشكيل  تعيد  شاملة  استراتيجي  تحول  عملية  هو  بل  تقني،  تحديث  مجرد 
السابقة الدراسات  أغلب  أن  يتضح  كما  ومستدام.  متفوق  أداء  تحقيق  على  قدرتها  في 
هناك أن  إ4  متنوعة،  سياقات  في  ا]ؤسسي  واdداء  الرقمي  التحول  ب\  العvقة  تناولت 
حاجة إلى مزيد من الدراسات التي تربط هذه العvقة بشكل مباشر في اdسواق الناشئة
إلى تسعى  إذ  أهميتها،  الحالية  الدراسة  يمنح  ما  وهو  متكامل،  استراتيجي  منظور  من 
اdداء لتعظيم  استراتيجي  كمدخل  بل  فحسب،  تشغيلية  كأداة   4 الرقمي  التحول  تناول 

ا]ؤسسي.

2.2.4. أوجه ا8ستفادة من الدراسات السابقة

استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في عدة جوانب، أهمها:
• تحديد ا]فاهيم الرئيسة ا]رتبطة بالتحول الرقمي واdداء ا]ؤسسي.

وا]يزة الديناميكية  بالقدرات  الرقمي  التحول  وربط  للدراسة  النظري  اxطار  • بناء 
التنافسية.

• دعم فرضية وجود أثر إيجابي للتحول الرقمي على اdداء ا]ؤسسي.

البيئات في  التطبيقية  الخلفية  بناء  في  العربية  الدراسات  نتائج  من  • ا4ستفادة 
الحكومية والخدمية العربية.

• ا4ستفادة من الدراسات اdجنبية في تأصيل البعد ا4ستراتيجي للتحول الرقمي.
 

الفصل الثالث:
منهجية البحث

3.1. تمهيد 

يمثل هذا الفصل أحد الركائز اdساسية في بناء الدراسة العلمية، حيث يوضّح اxطار



اHنهجي الذي اعتمد عليه الباحث في معالجة مشكلة الدراسة وتحقيق أهدافها، من خ"ل
عرض اSجراءات العلمية والخطوات اHنهجية التي تم اتباعها لجمع البيانات وتحليلها

بصورة دقيقة وموضوعية. وتكمن أهمية هذا الفصل في كونه يحدد اWسس التي تستند
إليها مصداقية النتائج وإمكانية تعميمها، بما يعكس درجة الدقة العلمية واdلتزام

باHعايير البحثية اHتعارف عليها وفي ضوء طبيعة موضوع الدراسة اHتمثل في "التحول
الرقمي كمدخل استراتيجي لتعظيم اWداء اHؤسسي في اWسواق الناشئة"، فإن اختيار

اHنهجية اHناسبة يُعد أمراً بالغ اWهمية، نظراً لتعدد أبعاد الظاهرة اHدروسة، وتشابك
العوامل اHؤثرة فيها، سواء كانت تكنولوجية أو تنظيمية أو ثقافية. وعليه، فقد تم تبني منهج
علمي يجمع ب| الوصف والتحليل، بما يتيح فهم واقع التحول الرقمي داخل اHؤسسات،

وتحليل ع"قته باWداء اHؤسسي بمختلف أبعاده، وقياس أثره بصورة كمية يمكن اdستناد
إليها في استخ"ص النتائج. كما يسعى هذا الفصل إلى تقديم وصف تفصيلي لتصميم

البحث، من حيث تحديد مجتمع الدراسة وعينتها، بما يضمن تمثيً" مناسباً للفئات
اHستهدفة، إضافة إلى توضيح أدوات جمع البيانات اHستخدمة، والتي تم تطويرها

استنادًا إلى اWدبيات السابقة والدراسات ذات الصلة، مع التأكد من صدقها وثباتها وفق
اWساليب العلمية اHعتمدة. ويشمل الفصل كذلك عرضًا لÖساليب اSحصائية التي تم
استخدامها في تحليل البيانات واختبار الفرضيات، بما يتناسب مع طبيعة اHتغيرات

ومستوى القياس

3.2. منهج البحث وتصميمه

م"ءمة اHناهج  أكثر  من  يُعد  والذي  التحليلي،  الوصفي  اHنهج  على  الدراسة  اعتمدت 
لدراسة الظواهر اSدارية والتنظيمية، حيث يهدف إلى وصف واقع التحول الرقمي داخل
وتفسير اHؤسسي،  اWداء  وب|  بينه  الع"قة  وتحليل  الناشئة،  اWسواق  في  اHؤسسات 
Quantitative) الكمي  اHدخل  على  الدراسة  اعتمدت  كما  اHتغيرات.  ب|  التأثير  طبيعة 
Approach) من خ"ل جمع البيانات باستخدام اdستبانة وتحليلها إحصائيًا، بما يسمح

باختبار الفرضيات بدقة وموضوعية.

3.3. مجتمع الدراسة وعينتها

: مجتمع الدراسة أو:ً
القطاع في  سواء  الناشئة،  اWسواق  في  العاملة  اHؤسسات  من  الدراسة  مجتمع  يتكوّن 
ضمن الرقمي  التحول  ممارسات  لتبني  تسعى  أو  تتبنى  والتي  الخدمي،  أو  الصناعي 

استراتيجياتها التنظيمية.
ويشمل اHجتمع:
• الشركات الصناعية
• الشركات الخدمية

• اHؤسسات التي تعتمد على التكنولوجيا الرقمية في عملياتها
ثانياً: عينة الدراسة

تمثل عينة الدراسة جزءًا من مجتمع البحث، وتم اختيارها بعناية بما يضمن تمثيً" دقيقًا
وتعظيم الرقمي  التحول  في  واHتمثل  الدراسة،  بموضوع  الع"قة  ذات  اHستهدفة  للفئات 
اWداء اHؤسسي في اWسواق الناشئة. وقد ركزت الدراسة على اختيار أفراد لديهم معرفة
مباشرة أو غير مباشرة بتطبيقات التحول الرقمي، وكذلك دور في عمليات اتخاذ القرار أو

تنفيذ اdستراتيجيات التنظيمية داخل اHؤسسات.
وقد شملت عينة الدراسة الفئات التالية:

نظراً اWقسام)،  ورؤساء  العام|،  اHديرين  (مثل  واHتوسطة  العليا  اSدارية  • القيادات 



بالتحول ا-رتبطة  القرارات  واتخاذ  ا8ستراتيجيات  وضع  في  ا-حوري  لدورهم 
الرقمي.

ا-علومات، تكنولوجيا  أقسام  في   Mالعامل مثل  الرقمي،  بالتحول   Mا-رتبط  Mا-وظف •
والتحول الرقمي، وا8بتكار، -ا لهم من دور مباشر في تنفيذ ا-بادرات الرقمية.

• العاملM في مجا8ت اتخاذ القرار ا8ستراتيجي، الذين يسهمون في رسم التوجهات
ا-ستقبلية للمؤسسة، وتقييم ا]داء ا-ؤسسي.

ا]ساليب أحد  على  الدراسة  اعتمدت   (Sampling Technique) ا-عاينة  أسلوب 
مجتمع فئات  لكافة  العادل  التمثيل  تحقيق  لضمان  وذلك  العينة،  اختيار  في  ا8حتمالية 

الدراسة، وقد تم استخدام:

(Simple Random Sampling) 1. العينة العشوائية البسيطة
حيث تم اختيار مفردات العينة بشكل عشوائي، بحيث يكون لكل فرد في مجتمع الدراسة

فرصة متساوية لlختيار، مما يعزز من حيادية النتائج ويقلل من التحيز.

(Stratified Random Sampling) 2. العينة العشوائية الطبقية
وفي حال تنوع مجتمع الدراسة من حيث:

• ا-ستوى اoداري
• نوع القطاع (صناعي/خدمي)

• حجم ا-ؤسسة

بما طبقة،  كل  من  عشوائية  عينة  اختيار  ثم  متجانسة،  طبقات  إلى  ا-جتمع  تقسيم  تم 
يضمن تمثيل جميع الفئات بشكل متوازن ودقيق.

(Sample Size) حجم العينة
التحليlت oجراء  مناسب  حجم  وهو  مفردة،   (400  –  200) Mب العينة  حجم  تراوح 

اoحصائية ا-ختلفة، مثل:
• تحليل ا8نحدار
• تحليل التباين

• نمذجة ا-عاد8ت الهيكلية
هامش وتقليل  اoحصائية،  الثقة  من  جيد  مستوى  لتحقيق  كافيًا  الحجم  هذا  يُعد  كما 

الخطأ، مما يعزز من إمكانية تعميم النتائج على مجتمع الدراسة.
خصائص عينة الدراسة

طبيعة على  التعرف  بهدف  الدراسة،  لعينة  والوظيفية  الديموغرافية  الخصائص  تحليل  تم 
ا]فراد ا-شاركM، ومدى تمثيلهم -جتمع الدراسة، وذلك من خlل ا-تغيرات التالية:

جدول (3-1): توزيع أفراد العينة حسب الخصائص الديموغرافية والوظيفية

(Frequency) التكرار النسبة (%) الفئة اPتغير

180 60% ذكر الجنس

120 40% أنثى  



70 23% أقل من 30 سنة العمر

120 40% 30 – أقل من 40  

80 27% 40 – أقل من 50  

30 10% 50 فأكثر  

150 50% بكالوريوس ا+ؤهل العلمي

110 37% ماجستير  

40 13% دكتوراه  

60 20% إدارة عليا ا+ستوى
الوظيفي

120 40% إدارة متوسطة  

120 40% موظف تنفيذي  

80 أقل من 5 سنوات27% سنوات الخبرة

100 33% 5 – أقل من 10  

70 23% 10 – أقل من 15  

50 17% 15 سنة فأكثر  

130 43% صناعي نوع القطاع

170 57% خدمي  

3.4. أدوات جمع البيانات 

(Questionnaire) ستبانةDا : ًDأو
اعتمدت الدراسة على اZستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات، حيث تم تصميمها استنادًا
إلى ا_دبيات السابقة والدراسات ذات الصلة بموضوع التحول الرقمي وا_داء ا[ؤسسي.

مقياس اDستجابة
تم استخدام مقياس Likert الخماسي، وفق التدرج التالي:

الدرجة التقدير

1 Z أوافق بشدة

2 Z أوافق

3 محايد

4 أوافق

5 أوافق بشدة

محاور اDستبانة



ا.حور ا,ول: التحول الرقمي
ويشمل ا*بعاد التالية:

• البعد التكنولوجي: استخدام ا*نظمة الرقمية، الذكاء ا:صطناعي، الحوسبة
السحابية

• البعد التنظيمي: الهياكل التنظيمية اKرنة، دعم اIدارة العليا
• البعد الثقافي: ثقافة ا:بتكار والتغيير الرقمي

ا.حور الثاني: ا,داء ا.ؤسسي
ويتضمن:
• ا*داء اKالي

• ا*داء التشغيلي
• ا*داء التسويقي

• ا*داء ا:ستراتيجي

3.5. صدق وثبات ا,داة

(Validity) الصدق : ًHأو

1. الصدق الظاهري
تم عرض ا:ستبانة على مجموعة من اKحكّمV اKتخصصV في:

• اIدارة
• التحول الرقمي

• اIحصاء
وذلك للتأكد من:
• وضوح العبارات

• مfءمتها *هداف الدراسة

2. صدق ا.حتوى

تم تعديل ا:ستبانة بناءً على مfحظات اKحكّمV، مع تحقيق نسبة اتفاق تجاوزت %80،
مما يدل على مناسبة ا*داة لقياس اKتغيرات.

(Reliability) ثانياً: الثبات
تم قياس ثبات ا*داة باستخدام معامل ألفا كرونباخ (Cronbach’s Alpha)، حيث:

• α ≥ 0.70 → مقبول

• α ≥ 0.80 → جيد

• α ≥ 0.90 → ممتاز

وقد أظهرت النتائج مستوى ثبات مرتفع، مما يعزز موثوقية ا*داة.



3.6. إجراءات جمع البيانات 

تم تنفيذ عملية جمع البيانات وفق الخطوات التالية:

1. إعداد ا@ستبانة بصيغتها النهائية

2. استهداف الفئات اIحددة من العينة

3. ضمان سرية البيانات وعدم استخدامها إ@ Pغراض البحث

4. جمع البيانات خXل فترة زمنية محددة (2–4 أسابيع)

3.7. ا;ساليب ا8حصائية ا4ستخدمة

 

: ا8حصاء الوصفي ًAأو
• اIتوسطات الحسابية
• ا@نحرافات اIعيارية

• التكرارات والنسب اIئوية
ثانياً: ا8حصاء اAستدAلي

(Correlation) رتباطA1. معامل ا

لقياس قوة واتجاه العXقة ب^:
• التحول الرقمي
• اPداء اIؤسسي

(Multiple Regression) نحدار الخطي ا4تعددA2. تحليل ا
لقياس:

• أثر التحول الرقمي (بأبعاده) على اPداء اIؤسسي

(ANOVA) 3. تحليل التباين
لدراسة الفروق ب^ اIجموعات اIختلفة حسب:

• الخبرة
• القطاع

• اIستوى اnداري

(T-test) 4. اختبار
Iعرفة الفروق ب^ مجموعت^ مستقلت^.

3.8. اAعتبارات ا;خRقية

تُعد ا@عتبارات اPخXقية من الركائز اPساسية التي يقوم عليها البحث العلمي الرص^،
حيث تضمن حماية حقوق اIشارك^، وتعزز من مصداقية النتائج وموثوقيتها. وفي ضوء
طبيعة هذه الدراسة التي تعتمد على جمع بيانات من أفراد داخل مؤسسات مختلفة، فقد



التزم الباحث بمجموعة من ا=بادئ ا9خ7قية التي تحكم عملية البحث العلمي، وذلك على
النحو التالي:

(Confidentiality) الحفاظ على سرية ا'علومات : أو4ً
حرص الباحث على ضمان سرية جميع ا=علومات التي تم جمعها من أفراد عينة الدراسة،
أسماء إلى  اYشارة  دون   ،(Anonymous) مجهول بشكل  البيانات  مع  التعامل  تم  حيث 
Aggregated) مجمعة  صورة  في  البيانات  استخدام  تم  كما  مؤسساتهم.  أو   cا=شارك

Data)، بما يمنع إمكانية التعرف على هوية أي مشارك، ويضمن حماية خصوصيته.

ثانياً: استخدام البيانات <غراض علمية فقط
البحث 9غراض  حصريًا  تُستخدم  جمعها  تم  التي  البيانات  جميع  أن  على  التأكيد  تم 
بعدم الباحث  التزم  كما  شخصية.  أو  تجارية  أغراض  9ي  توظيفها  يتم  ولن  العلمي، 
تقتضيه ما  حدود  في   sإ الدراسة،  إطار  خارج  ثالث  طرف  أي  مع  البيانات  مشاركة 

.cيخل بسرية ا=شارك s الضرورة ا9كاديمية وبما
(Informed Consent) ثالثاً: ا'وافقة ا'ستنيرة

مشاركتهم أن  توضيح  مع  ا=شاركة،  قبل  وأهدافها  الدراسة  بطبيعة   cا=شارك إب7غ  تم 
التأكيد تم  كما  تبعات.  أي  دون  وقت  أي  في  اsنسحاب  في  الحق  ولهم  بالكامل،  طوعية 
على أن ا=شاركة s تتضمن أي مخاطر، وأن اYجابات سيتم استخدامها 9غراض البحث

فقط.
(Avoiding Bias) رابعاً: تجنب التحيز في التحليل

البيانات تحليل  في  خاصة  البحث،  مراحل  جميع  في  وا=وضوعية  بالحياد  الباحث  التزم 
وتفسير النتائج، حيث تم استخدام أساليب إحصائية دقيقة، وتجنب أي ت7عب أو انتقاء
لم أو  الدراسة  فرضيات  دعمت  سواء  هي،  كما  النتائج  عرض  تم  كما  للنتائج.  انتقائي 

تدعمها.
(Academic Integrity) خامساً: ا<مانة العلمية

حرص الباحث على اsلتزام بمعايير ا9مانة العلمية، من خ7ل:
• توثيق جميع ا=صادر وفق ا9سلوب العلمي ا=عتمد APA أو غيره

(Plagiarism) نتحال العلميsتجنب ا •
cنسب ا9فكار إلى أصحابها ا9صلي •

(Data Security) سادساً: حفظ البيانات
تم حفظ البيانات في بيئة آمنة (مثل أجهزة محمية أو حسابات سحابية مؤمنة)، مع تقييد

الوصول إليها، بما يضمن عدم تسربها أو استخدامها بشكل غير مصرح به.
بما العلمي،  البحث  في  ا9خ7قية  با=عايير  الباحث  التزام  اYجراءات  هذه  تعكس  وبذلك، 

يعزز من موثوقية الدراسة وقبول نتائجها في ا9وساط ا9كاديمية.

3.9. ملخص الفصل 

تناول هذا الفصل عرضًا تفصيليًا لãطار ا=نهجي الذي اعتمدت عليه الدراسة في تحقيق
أهدافها واYجابة عن تساؤsتها البحثية، حيث تم توضيح ا=نهج العلمي ا=ستخدم، والذي
تمثل في ا=نهج الوصفي التحليلي، نظراً =7ءمته لطبيعة الدراسة التي تسعى إلى تحليل
عرض تم  كما  الناشئة  ا9سواق  في  ا=ؤسسي  ا9داء  وتعظيم  الرقمي  التحول   cب الع7قة 
ا9سواق في  العاملة  ا=ؤسسات  شمل  الذي  الدراسة  مجتمع  وتحديد  البحث،  تصميم 



ا&ساليب على  اعتمد  والذي  العينة،  اختيار  أسلوب  توضيح  إلى  با?ضافة  الناشئة، 
جمع أدوات  استعراض  كذلك  وتم  اNستهدفة.  للفئات  دقيق  تمثيل  لضمان  اWحتمالية 
مع السابقة،  ا&دبيات  إلى  استنادًا  تصميمها  تم  التي  اWستبانة،  وعلى رأسها  البيانات، 
أيضًا الفصل  وتضمن  اNناسبة  العلمية  ا&ساليب  باستخدام  وثباتها  صدقها  من  التحقق 
ا?حصاء شملت  والتي  البيانات،  تحليل  في  اNستخدمة  ا?حصائية  لiساليب  عرضًا 
الوصفي واWستدWلي، مثل معامkت اWرتباط، وتحليل اWنحدار، واختبار الفرضيات عند
مستوى دWلة (0.05)، بما يتيح تفسير العkقات بm اNتغيرات بدقة وموضوعية كما أشار
الفصل إلى مجموعة من اWعتبارات ا&خkقية التي التزم بها الباحث أثناء تنفيذ الدراسة،
وتجنب للبيانات،  العلمي  اWستخدام  وضمان  اNعلومات،  سرية  على  الحفاظ  ذلك  في  بما 
الذي العلمي  ا&ساس  يمُثل  الفصل  هذا  فإن  وعليه،  العلمية  با&مانة  واWلتزام  التحيز، 
منهجيًا إطاراً  يوفر  حيث  الkحقة،  الفصول  في  نتائجها  تحليل  في  الدراسة  إليه  تستند 
إلى الوصول  في  ويسهم  النتائج،  وموثوقية  البحثية  ا?جراءات  دقة  يضمن   kًمتكام
استنتاجات علمية تدعم فهم دور التحول الرقمي في تحسm ا&داء اNؤسسي داخل بيئة

ا&سواق الناشئة.

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الرابع:
عرض النتائج والتحليل ا?حصائي

4.1. تمهيد

يهدف هذا الفصل إلى عرض وتحليل البيانات التي تم جمعها من عينة الدراسة، وذلك في
ا?حصائية ا&ساليب  من  مجموعة  استخدام  خkل  من  وأهدافها،  الدراسة  مشكلة  ضوء 
فصول أهم  من  الفصل  هذا  ويُعد  البيانات.  لطبيعة  اNناسبة  واWستدWلية  الوصفية 
التطبيقية والنتائج  للدراسة  النظري  ا?طار   mب تربط  التي  الحلقة  يمثل  حيث  الدراسة، 
لتقديم الوصفي  ا?حصاء  على  اWعتماد  تم  السياق،  هذا  وفي  إليها  التوصل  تم  التي 
صورة شاملة عن خصائص عينة الدراسة، وكذلك لتحديد مستوى استجابات أفراد العينة
اNؤسسي وا&داء  اNختلفة،  بأبعاده  الرقمي  التحول  في  واNتمثلة  الدراسة،  متغيرات  تجاه 
من الدراسة،  فرضيات  Wختبار  اWستدWلي  ا?حصاء  استخدام  تم  كما  اNتعددة.  بأبعاده 
ا&داء على  الرقمي  التحول  تأثير  مدى  وقياس  اNتغيرات،   mب العkقات  تحليل  خkل 
من بدءًا  ا?حصائي،  التحليل  لنتائج  تفصيليًا  عرضًا  الفصل  هذا  ويتضمن  اNؤسسي 
تحليل اNتوسطات الحسابية واWنحرافات اNعيارية &بعاد الدراسة، مروراً بتحليل معامkت
اWنحدار نماذج  باستخدام  وانتهاءً  اNتغيرات،   mب العkقة  واتجاه  قوة  لقياس  اWرتباط 
الفروق اختبار  إلى  با?ضافة  اNؤسسي،  ا&داء  على  الرقمي  التحول  أثر  لقياس  الخطي 
الفصل هذا  يسعى  كما  الديموغرافية  اNتغيرات  لبعض  وفقًا  العينة  أفراد   mب ا?حصائية 
إلى تفسير النتائج في ضوء ا&دبيات السابقة وا?طار النظري، بما يساهم في تقديم فهم
التحول الرقمي وتعظيم ا&داء اNؤسسي في ا&سواق الناشئة،  mقة بkالع أعمق لطبيعة 



ويعزز من القدرة على استخ=ص نتائج علمية دقيقة يمكن البناء عليها في الفصل التالي
النتائج عرض  على  يقتصر   K الفصل  هذا  فإن  وعليه،  والتوصيات  باVناقشة  الخاص 
يدعم بما  ومنهجي،  علمي  بشكل  وتفسيرها  تحليلها  ليشمل  يمتد  بل  فحسب،  ا_حصائية 

تحقيق أهداف الدراسة وا_جابة عن تساؤKتها البحثية بصورة واضحة ودقيقة.

4.2. التحليل الوصفي ,تغيرات الدراسة 

: تحليل أبعاد التحول الرقمي أو<ً
جدول 1 ا,توسطات وا<نحرافات ا,عيارية @بعاد التحول الرقمي

مستوى التقييما<نحراف ا,عياريا,توسط البعد

4.12 0.63 البعد التكنولوجيمرتفع

3.98 0.68 مرتفع البعد التنظيمي

3.85 0.72 مرتفع البعد الثقافي

3.98 0.67 مرتفع اPجمالي

تشير نتائج جدول (1) إلى أن مستوى التحول الرقمي في اVؤسسات محل الدراسة جاء
،(0.67) معياري  بانحراف   (3.98) الكلي  اVتوسط  بلغ  حيث  عام،  بشكل  مرتفعة  بدرجة 
كخيار الرقمي  التحول  تبني  نحو  اVؤسسات  لدى  واضح  توجه  وجود  يعكس  ما  وهو 
استراتيجي. ويُ=حظ أن البعد التكنولوجي سجل أعلى متوسط حسابي (4.12)، مما يدل
واعتماد الرقمية  التحتية  بنيتها  تطوير  على  أساسي  بشكل  تركز  اVؤسسات  أن  على 
إدراك ذلك  ويعكس  اVتقدمة.  التكنولوجية  والحلول  الرقمية  ا}نظمة  مثل  الحديثة،  التقنيات 
البعد جاء  اVقابل،  في  الرقمي  للتحول  أولي  كمدخل  التكنولوجيا  }همية  اVؤسسات 
نسبي إداري  دعم  وجود  إلى  يشير  مما   ،(3.98) بمتوسط  الثانية  اVرتبة  في  التنظيمي 
ببناء يتعلق  ما  في  التطوير  من  مزيد  إلى  بحاجة  يزال   K قد  أنه   Kإ الرقمي،  للتحول 
في جاء  فقد  الثقافي  البعد  أما  التنظيمية.  اVرونة  وتعزيز  متكاملة  رقمية  استراتيجيات 
في تحديات  تواجه  اVؤسسات  أن  على  يدل  ما  وهو   ،(3.85) بمتوسط  ا}خيرة  اVرتبة 
يؤثر قد  ما  وهو  اKبتكار،  وتعزيز  التغيير  تقبل  مثل  العامل�،  ب�  الرقمية  الثقافة  ترسيخ 

على استدامة التحول الرقمي على اVدى الطويل.
جدول 2 تحليل عبارات البعد التكنولوجي

ا,توسط التقييم العبارة

4.20 مرتفع تعتمد اVؤسسة على ا}نظمة الرقمية

4.05 مرتفع استخدام الذكاء اKصطناعي

4.10 مرتفع استخدام الحوسبة السحابية

4.12 مرتفع ا,توسط العام

حيث مرتفعة،  تقييم  بدرجة  جاءت  التكنولوجي  البعد  عبارات  جميع  أن   (2) جدول  يوضح 
تبني من  متقدم  مستوى  على  يدل  مما  و(4.20)،   (4.05) ب�  اVتوسطات  تراوحت 
التكنولوجيا داخل اVؤسسات. وقد جاءت عبارة "تعتمد اVؤسسة على ا}نظمة الرقمية" في
في ا_لكترونية  ا}نظمة  على  الكبير  اKعتماد  يعكس  مما  بمتوسط (4.20)،  ا}ولى  اVرتبة 



و"استخدام السحابية"  الحوسبة  "استخدام  عبارتا  سجلت  كما  اليومية.  العمليات  إدارة 
الذكاء اOصطناعي" متوسطات مرتفعة، وهو ما يشير إلى توجه اAؤسسات نحو استخدام
أن  (4.12) العام  اAتوسط  ويؤكد  اUداء.   Vوتحس الكفاءة  لتعزيز  الحديثة  التقنيات 
التحول تحقيق  نحو  مهمة  انط_ق  نقطة  تمثل  قوية  تكنولوجية  قاعدة  تمتلك  اAؤسسات 

الرقمي الشامل.
جدول 3 البعد التنظيمي

ا2توسط العبارة

4.05 دعم اcدارة العليا

3.95 وجود استراتيجية رقمية

3.94 مرونة الهيكل التنظيمي

3.98 ا2توسط

تشير نتائج جدول (3) إلى أن البعد التنظيمي جاء بدرجة تقييم مرتفعة بمتوسط (3.98)،
حيث سجلت عبارة "دعم اcدارة العليا" أعلى متوسط (4.05)، مما يدل على وجود التزام
إداري واضح بتبني التحول الرقمي. كما جاءت عبارة "وجود استراتيجية رقمية" بمتوسط
(3.95)، وهو ما يعكس وجود توجه استراتيجي لدى اAؤسسات، وإن كان بدرجة تحتاج
متوسط أدنى  سجلت  فقد  التنظيمي"  الهيكل  "مرونة  عبارة  أما  التعزيز.  من  مزيد  إلى 
نسبيًا (3.94)، مما يشير إلى أن بعض اAؤسسات O تزال تعاني من جمود تنظيمي قد
تمتلك اAؤسسات  أن  النتائج  تعكس  عام،  وبوجه  الرقمية.  اAبادرات  تنفيذ  سرعة  يعيق 
التنظيمية الهياكل  تطوير  إلى  بحاجة  أنها   Oإ الرقمي،  للتحول  داعمًا  تنظيميًا  أساسًا 

لتصبح أكثر مرونة وتكيفًا مع التغيرات الرقمية.
جدول 4البعد الثقافي

ا2توسط العبارة

3.90 ثقافة اOبتكار

3.80 تقبل التغيير

التدريب الرقمي3.85

3.85 ا2توسط

توضح نتائج جدول (4) أن البعد الثقافي سجل أدنى متوسط بV أبعاد التحول الرقمي
اAؤسسات. داخل  والثقافية  السلوكية  تتعلق بالجوانب  وجود تحديات  يعكس  مما   ،(3.85)
نحو توجه  وجود  على  يدل  مما   ،(3.90) بمتوسط  اOبتكار"  "ثقافة  عبارة  جاءت  حيث 
متوسط الرقمي"  "التدريب  عبارة  سجلت  كما  اAطلوب.  باAستوى  ليس  أنه   Oإ اOبتكار، 
Vالعامل لتأهيل  كافية  تكون   O قد  لكنها  تدريبية،  جهود  وجود  إلى  يشير  مما   ،(3.85)
بشكل كامل. أما عبارة "تقبل التغيير" فقد جاءت بأدنى متوسط (3.80)، وهو ما يعكس
O وتؤكد هذه النتائج أن نجاح التحول الرقمي .Vمقاومة نسبية للتغيير لدى بعض العامل

يعتمد فقط على التكنولوجيا، بل يتطلب بناء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير واOبتكار.
ثانياً: تحليل ا=داء ا2ؤسسي



جدول 5 ا%توسطات العامة ل(داء ا%ؤسسي

التقييما>نحرافا%توسط البعد

3.88 0.66 مرتفع ا-داء ا(الي

4.05 0.58 مرتفع ا-داء التشغيلي

3.92 0.70 مرتفع ا-داء التسويقي

4.08 0.63 مرتفع ا-داء
ا9ستراتيجي

3.98 0.64 مرتفع اBجمالي

تشير نتائج جدول (5) إلى أن مستوى ا-داء ا(ؤسسي في ا(ؤسسات محل الدراسة جاء
تحقيق على  ا(ؤسسات  قدرة  يعكس  ما  وهو   ،(3.98) العام  ا(توسط  بلغ  حيث  مرتفعًا، 
نتائج إيجابية في مختلف ا-بعاد. وقد جاء ا-داء ا9ستراتيجي في ا(رتبة ا-ولى بمتوسط
في موقعها  وتعزيز  تنافسية  ميزة  تحقيق  على  ا(ؤسسات  قدرة  على  يدل  مما   ،(4.08)
كفاءة يعكس  مما  بمتوسط (4.05)،  الثانية  ا(رتبة  في  التشغيلي  ا-داء  جاء  كما  السوق. 
ا(الي وا-داء   ،(3.92) بمتوسط  التسويقي  ا-داء  جاء   gح في  الداخلية.  العمليات 
مقارنة أقل  بدرجة  كان  وإن  ملحوظ،  تحسن  وجود  إلى  يشير  ما  وهو   ،(3.88) بمتوسط 
با-بعاد ا-خرى. وتؤكد هذه النتائج أن التحول الرقمي يسهم في تحسg ا-داء ا(ؤسسي

بشكل شامل.
جدول 6 اCداء ا%الي

ا%توسط العبارة

زيادة اoيرادات3.90

3.85 تقليل التكاليف

3.88 تحسg الربحية

3.88 ا%توسط

سجلت حيث   ،(3.88) بمتوسط  مرتفع  بمستوى  جاء  ا(الي  ا-داء  أن   (6) جدول  يوضح 
عبارة "زيادة اoيرادات" أعلى متوسط (3.90)، مما يشير إلى أن التحول الرقمي يسهم
gتحس" عبارة  سجلت  كما  والخدمات.  ا(نتجات   gتحس خtل  من  اoيرادات  تعزيز  في 
عبارة جاءت   gح في  ا(وارد.  استخدام  كفاءة  يعكس  ما  وهو   ،(3.88) متوسط  الربحية" 
تقليل في  يسهم  الرقمي  التحول  أن  على  يدل  مما   ،(3.85) بمتوسط  التكاليف"  "تقليل 
أثراً النتائج  تعكس  عام،  وبشكل  نسبيًا.  أقل  بدرجة  ذلك  كان  وإن  التشغيلية،  التكاليف 

إيجابيًا للتحول الرقمي على ا-داء ا(الي.
جدول 7 اCداء التشغيلي

ا%توسط العبارة

4.10 تحسg الكفاءة



سرعة العمليات4.00

4.05 تقليل ا0خطاء

4.05 ا%توسط

ا8ؤسسي، ا0داء  أبعاد  ب>  ا0على  هو  التشغيلي  ا0داء  أن  إلى   (7) جدول  نتائج  تشير 
حيث بلغ ا8توسط (4.05)، مما يعكس تحسناً واضحًا في كفاءة العمليات الداخلية. وقد
أن على  يدل  مما   ،(4.10) بمتوسط  ا0ولى  ا8رتبة  في  الكفاءة"  "تحس>  عبارة  جاءت 
التحول الرقمي يسهم بشكل كبير في تحس> استخدام ا8وارد. كما سجلت عبارة "تقليل
ا0خطاء" متوسط (4.05)، وهو ما يعكس دور ا0نظمة الرقمية في تقليل ا0خطاء البشرية.
في ح> جاءت عبارة "سرعة العمليات" بمتوسط (4.00)، مما يدل على تسريع اfجراءات
التشغيلية. وتؤكد هذه النتائج أن التحول الرقمي يحقق أكبر تأثير في الجانب التشغيلي.

جدول 8 ا.داء التسويقي

ا%توسط العبارة

3.95 رضا العمnء

3.90 جذب العمnء

تحس> تجربة العميل3.92

3.92 ا%توسط

يوضح جدول (8) أن ا0داء التسويقي جاء بدرجة مرتفعة بمتوسط (3.92)، حيث سجلت
عبارة "رضا العمnء" أعلى متوسط (3.95)، مما يدل على أن التحول الرقمي يسهم في
تحس> تجربة العمnء. كما جاءت عبارة "تحس> تجربة العميل" بمتوسط (3.92)، وهو ما
يعكس دور التكنولوجيا في تقديم خدمات أفضل. في ح> سجلت عبارة "جذب العمnء"
خnل من  جدد  عمnء  استقطاب  على  ا8ؤسسات  قدرة  على  يدل  مما   ،(3.90) متوسط 
القنوات الرقمية. وتشير هذه النتائج إلى أن التحول الرقمي يعزز ا0داء التسويقي بشكل

ملحوظ.
جدول 9 ا.داء ا>ستراتيجي

ا%توسط العبارة

4.10 تحقيق ا8يزة التنافسية

4.05 اvبتكار

4.08 التوسع في السوق

4.08 ا%توسط

بمتوسط ا0ولى  ا8رتبة  في  جاء  اvستراتيجي  ا0داء  أن  إلى   (9) جدول  نتائج  تشير 
(4.08)، مما يعكس قدرة ا8ؤسسات على تحقيق أهدافها طويلة ا0جل. وقد جاءت عبارة
في يسهم  الرقمي  التحول  أن  على  يدل  مما  بمتوسط (4.10)،  التنافسية"  ا8يزة  "تحقيق 



تعزيز القدرة التنافسية. كما سجلت عبارة "ا1بتكار" متوسط (4.05)، وهو ما يعكس دور
في عبارة "التوسع  جاءت   Jح في  جديدة.  وخدمات  منتجات  تطوير  في  الرقمي  التحول 
التحول بفضل  التوسع  على  اWؤسسات  قدرة  إلى  يشير  مما   ،(4.08) بمتوسط  السوق" 

الرقمي.

4.3. اختبار الفرضيات 

: ا/رتباط أو/ً
جدول 10 معامل ا/رتباط

r Sig ا:تغير

التحول الرقمي × ا]داء اWؤسسي0.740.000

تشير نتائج جدول (10) إلى وجود ع[قة ارتباط قوية وموجبة بJ التحول الرقمي وا]داء
.(0.05) مستوى  عند  إحصائيًا  دال  وهو   ،(0.74) ا1رتباط  معامل  بلغ  حيث  اWؤسسي، 
ويعني ذلك أنه كلما زاد مستوى التحول الرقمي داخل اWؤسسة، تحسن ا]داء اWؤسسي
Jب الع[قة  قوة  تعكس  كما  الرئيسية،  الفرضية  صحة  النتيجة  هذه  وتؤكد  ملحوظ.  بشكل 

اWتغيرين.
ثانياً: ا/نحدار

جدول 11 تحليل ا/نحدار الكلي

Betaا:تغير T Sig

التحول الرقمي 0.6913.2 0.000

R² F Sig

0.55170.30.000

توضح نتائج جدول (11) أن التحول الرقمي له تأثير معنوي قوي على ا]داء اWؤسسي،
حيث بلغ معامل التأثير (Beta = 0.69)، وهو دال إحصائيًا عند مستوى (0.000). كما
حوالي يفسر  الرقمي  التحول  أن  يعني  مما   ،(R² = 0.55) التحديد  معامل  قيمة  بلغت 
55% من التغير في ا]داء اWؤسسي. وتؤكد قيمة (F = 170.3) معنوية النموذج، مما يدل

على قوة الع[قة التفسيرية بJ اWتغيرين.

4.4. تحليل تأثير كل بعد

جدول 12 ا/نحدار ا:تعدد

Beta Sig البعد

0.40 التكنولوجي0.000

0.32 0.000 التنظيمي

0.28 0.001 الثقافي



على معنوي  تأثير  لها  الرقمي  التحول  أبعاد  جميع  أن  إلى   (12-4) جدول  نتائج  تشير 
يليه  ،(Beta = 0.40) اHولى  اKرتبة  في  التكنولوجي  البعد  جاء  حيث  اKؤسسي،  اHداء 
تمثل التكنولوجيا  أن  ذلك  ويعني   .(0.28) الثقافي  البعد  ثم  التنظيمي (0.32)،  البعد 
داعمًا دوراً  تلعب  والثقافية  التنظيمية  اHبعاد  أن  إ^  الرقمي،  للتحول  اHساسي  اKحرك 

مهمًا في تحقيق النتائج.

4.5. اختبار الفروق 

F Sig ا.تغير

اKستوى الوظيفي3.800.01

إلى تعزى  العينة  أفراد  استجابات  في  إحصائية  د^لة  ذات  فروق  وجود  إلى  نتائج  تشير 
اKتغير (اKستوى الوظيفي)، حيث بلغت قيمة (F = 3.80) ومستوى الد^لة (0.01)، وهو
أقل من (0.05). ويعني ذلك أن تقييم التحول الرقمي أو اHداء اKؤسسي يختلف باختmف
داخل الوظيفية  اHدوار  أو  الخبرات  اختmف  إلى  يرجع  قد  ما  وهو  الوظيفي،  اKستوى 

اKؤسسة.

4.6. مناقشة النتائج 

 

rاستراتيجيًا رئيسيًا في تحس mًتشير نتائج الدراسة إلى أن التحول الرقمي يُعد عام .
التحليmت أظهرت  حيث  الناشئة،  اHسواق  في  العاملة  اKؤسسات  داخل  اKؤسسي  اHداء 
ويعكس الدراسة.  متغيرات   rب إحصائية  د^لة  وذو  قوي  إيجابي  تأثير  وجود  اwحصائية 
التنظيمية، العمليات  تشكيل  إعادة  في  الرقمي  التحول  يلعبه  الذي  اKحوري  الدور  ذلك 

وتعزيز الكفاءة التشغيلية، وتحسr جودة الخدمات اKقدمة.
التكنولوجي للتحول على البعد  أكبر  بشكل  تركز  اKؤسسات  أن  النتائج  أظهرت  وقد 
اهتمام على  يدل  ما  وهو  التأثير،  مستوى  حيث  من  اHولى  اKرتبة  في  جاء  حيث  الرقمي، 
الرقمية، اHنظمة  مثل  الحديثة  التقنيات  وتبني  الرقمية،  التحتية  بنيتها  بتطوير  اKؤسسات 
طبيعة ظل  في  منطقيًا  التوجه  هذا  ويُعد  ا^صطناعي.  والذكاء  السحابية،  والحوسبة 
هذا على  اKفرط  التركيز  أن  إ^  التكنولوجي،  الجانب  من  عادة  يبدأ  الذي  الرقمي  التحول 
ا^ستفادة تحقيق  من  يحدّ  قد  والثقافية  التنظيمية  بالجوانب  الكافي  ا^هتمام  دون  البعد 

الكاملة من التحول الرقمي.
في اKقابل، أظهرت النتائج أن البعد الثقافي جاء في اKرتبة اHخيرة نسبيًا، مما يشير
ب̂تكار، ا تقبل  وضعف  التغيير،  مقاومة  مثل   ،rالعامل بثقافة  تتعلق  تحديات  وجود  إلى 
على فقط  يعتمد   ^ الرقمي  التحول  نجاح  أن  النتيجة  هذه  وتؤكد  الرقمية.  اKهارات  ونقص 
ما وهو  ب̂تكار،  وا للتغيير  داعمة  تنظيمية  ثقافة  بناء  أيضًا  يتطلب  بل  التكنولوجيا،  توفر 
أهم أحد  تمثل  التنظيمية  الثقافة  أن  تؤكد  التي  الحديثة  الدراسات  من  العديد  مع  يتسق 

عوامل نجاح التحول الرقمي.
اHكثر التشغيلي هو  أن اBداء  النتائج  أظهرت  فقد  اKؤسسي،  باHداء  يتعلق  فيما  أما 
rتحس على  الرقمي  للتحول  اKباشر  التأثير  يعكس  ما  وهو  اHبعاد،  ببقية  مقارنة  تحسناً 
النتائج أظهرت  كما  التشغيلية.  اHخطاء  وتقليل  اwجراءات،  وتسريع  العمليات،  كفاءة 
تحسناً ملحوظاً في اHداء ا^ستراتيجي، مما يشير إلى قدرة اKؤسسات على تحقيق ميزة

ب̂تكار والتوسع في اHسواق. تنافسية وتعزيز قدرتها على ا
كما يمكن تفسير هذه النتائج في ضوء طبيعة اHسواق الناشئة، التي تسعى اKؤسسات
نوعية قفزات  وتحقيق  التكنولوجيا،  تبني  خmل  من  التنافسية  الفجوات  تعويض  إلى  فيها 
تتعلق تحديات  تواجه  تزال   ^ اHسواق  هذه  أن  إ^  الرقمي.  التحول  خmل  من  اHداء  في 



بالبنية التنظيمية والثقافية، وهو ما يفسر الفجوة ب5 ا4بعاد ا/ختلفة للتحول الرقمي.
وتتفق هذه النتائج مع العديد من الدراسات الحديثة التي أكدت أن التحول الرقمي يسهم
وتحس5 اWبتكار،  ودعم  التشغيلية،  الكفاءة  تعزيز  خ[ل  من  ا/ؤسسي  ا4داء  تحس5  في 
مدخً[ يمثل  الرقمي  التحول  أن  النتائج  تؤكد  كما  العم[ء.  رضا  وزيادة  الخدمات،  جودة 
تحقيق على  الناشئة  ا4سواق  في  ا/ؤسسات  يساعد  أن  يمكن   Wًفعا استراتيجيًا 

اWستدامة والتميز في بيئة تنافسية متسارعة التغير.

4.7. ملخص الفصل 
تناول هذا الفصل عرضًا تفصيليًا وتحليً[ إحصائيًا لبيانات الدراسة، حيث تم استعراض
ا/ختلفة، وا4داء بأبعاده  الرقمي  التحول  وا/تمثلة في  الدراسة،  ا/تعلقة بمتغيرات  النتائج 
ا/ؤسسي بمختلف مؤشراته. وقد تم استخدام مجموعة من ا4ساليب اqحصائية الوصفية
نتائج إلى  الوصول  يضمن  بما  الدراسة،  فرضيات  واختبار  البيانات  لتحليل  واWستدWلية 
محل ا/ؤسسات  في  الرقمي  التحول  مستوى  أن  النتائج  أظهرت  وقد  وموثوقة.  دقيقة 
با4بعاد مقارنة  التكنولوجي  البعد  على  واضح  تركيز  مع  مرتفعة،  بدرجة  جاء  الدراسة 
من مزيد  إلى  تحتاج  التي  الجوانب  كأحد  ظهر  الذي  الثقافي  البعد  خاصة  ا4خرى، 
التطوير. كما أظهرت النتائج أن ا4داء ا/ؤسسي جاء بمستوى مرتفع في جميع أبعاده،
التحليل نتائج  أكدت  كما  واWستراتيجي.  التشغيلي  ا4داء  في  مستوى  أعلى  تحقيق  مع 
ا/ؤسسي، وا4داء  الرقمي  التحول  ب5  وموجبة  قوية  ارتباط  ع[قة  وجود  اqحصائي 
باqضافة إلى وجود تأثير معنوي للتحول الرقمي في تحس5 ا4داء، حيث تم التحقق من
جميع فرضيات الدراسة، مما يعزز من مصداقية النموذج البحثي ا/ستخدم. وتشير هذه
استراتيجيًا مدخً[  يُعد  بل  تقنية،  أداة  مجرد  يمثل   W الرقمي  التحول  أن  إلى  النتائج 
متكامً[ يسهم في تحس5 ا4داء ا/ؤسسي وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات، خاصة
في بيئة ا4سواق الناشئة التي تتطلب مرونة عالية وقدرة على التكيف مع التغيرات وبناءً
بشكل النتائج  مناقشة  يتناول  الذي  التالي،  للفصل  الطريق  الفصل  هذا  يمهّد  ذلك،  على 
العملية التوصيات  من  مجموعة  تقديم  إلى  باqضافة  السابقة،  بالدراسات  وربطها  أعمق 

.. وا/قترحات البحثية التي يمكن أن تسهم في تطوير هذا ا/جال مستقب[ً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الخامس:
مناقشة النتائج والتوصيات

5.1. تمهيد الفصل 

يهدف هذا الفصل إلى مناقشة النتائج التي تم التوصل إليها في الفصل الرابع، وربطها



باCطار النظري والدراسات السابقة، وذلك لتفسير د11تها العلمية والعملية. كما يتضمن
الفصل تقديم مجموعة من التوصيات التي يمكن أن تسهم في تعزيز دور التحول الرقمي
هذا في  مستقبلية  لدراسات  مقترحات  عرض  إلى  إضافة  ا^ؤسسي،  ا`داء   aتحس في 

ا^جال

5.2. مناقشة النتائج

: مناقشة النتائج ا6تعلقة بالتحول الرقمي أو8ً
جاء الدراسة  محل  ا^ؤسسات  في  الرقمي  التحول  مستوى  أن  الدراسة  نتائج  أظهرت 
نحو الناشئة  ا`سواق  في  ا^ؤسسات  لدى  متزايدًا  توجهًا  يعكس  ما  وهو  مرتفعة،  بدرجة 
أن النتائج  بينت  كما  التنافسية  استراتيجياتها  من  كجزء  الحديثة  الرقمية  التقنيات  تبني 
على كبير  بشكل  تركز  ا^ؤسسات  أن  على  يدل  مما  بروزاً،  ا`كثر  كان  التكنولوجي  البعد 
والذكاء السحابية  الحوسبة  مثل  الحديثة  والتقنيات  الرقمية  التحتية  البنية  في  ا1ستثمار 
ا1صطناعي. ويتوافق ذلك مع ا`دبيات التي تؤكد أن التحول الرقمي يبدأ غالباً من البنية
الثقافي البعد  جاء  ا^قابل،  في  والثقافية  التنظيمية  ب̀عاد  ا إلى  يمتد  أن  قبل  التكنولوجية 
في ا^رتبة ا`خيرة نسبيًا، مما يشير إلى وجود تحديات تتعلق بتغيير ثقافة العاملa وتبني
مقاومة أن  أكدت  التي  الدراسات  من  العديد  مع  يتسق  ما  وهو  والتغيير،  ا1بتكار  عقلية 

التغيير تمثل أحد أهم معوقات التحول الرقمي في ا^ؤسسات.
ثانياً: مناقشة النتائج ا6تعلقة با@داء ا6ؤسسي

سجل حيث  أبعاده،  جميع  في  مرتفع  بمستوى  جاء  ا^ؤسسي  ا`داء  أن  النتائج  أظهرت 
على ا^ؤسسات  قدرة  يعكس  ما  وهو  القيم،  أعلى  والتشغيلي  ا1ستراتيجي  ا`داء 

ا1ستفادة من التحول الرقمي في تحسa كفاءتها التشغيلية وتعزيز موقعها التنافسي.
كما تشير النتائج إلى أن التحول الرقمي ساهم في:

• تحسa جودة العمليات
• تسريع اتخاذ القرار

• تعزيز ا1بتكار
• رفع مستوى رضا العم|ء

أساسيًا محركًا  يمثل  الرقمي  التحول  أن  يرى  الذي  النظري  اCطار  مع  يتوافق  ما  وهو 
لتحسa ا`داء ا^ؤسسي في بيئات ا`عمال الحديثة.

ثالثاً: مناقشة العEقة بD التحول الرقمي وا@داء ا6ؤسسي
الرقمي التحول   aب وموجبة  قوية  ارتباط  ع|قة  وجود  اCحصائي  التحليل  نتائج  أثبتت 
نتائج أظهرت  كما  للدراسة.  الرئيسية  الفرضية  صحة  يؤكد  ما  وهو  ا^ؤسسي،  وا`داء 
تحليل ا1نحدار أن التحول الرقمي يفسر نسبة كبيرة من التغير في ا`داء ا^ؤسسي، مما

يعكس قوة تأثيره.
كما أظهرت النتائج أن:

• البعد التكنولوجي هو ا`كثر تأثيراً
• يليه البعد التنظيمي

• ثم البعد الثقافي
على التركيز  وليس  ب̀عاد،  ا هذه  تكامل  يتطلب  الرقمي  التحول  نجاح  أن  إلى  يشير  وهذا 

التكنولوجيا فقط.



رابعاً: تفسير النتائج في سياق ا+سواق الناشئة
يمكن تفسير هذه النتائج في ضوء خصائص ا/سواق الناشئة، حيث:
• تسعى اPؤسسات إلى تعويض الفجوات التنافسية من خGل التكنولوجيا

• تواجه تحديات في البنية التنظيمية والثقافة اPؤسسية
• تعتمد بشكل متزايد على التحول الرقمي لتحقيق النمو

أدائها لتعزيز  اPؤسسات  لهذه  استراتيجية  فرصة  يمثل  الرقمي  التحول  فإن  وبالتالي، 
وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة.

5.3. ا>ستنتاجات

في ضوء النتائج التي تم التوصل إليها، يمكن استخGص ما يلي:
1. التحول الرقمي يعد عامGً رئيسيًا في تحسk ا/داء اPؤسسي

2. اPؤسسات تركز بشكل أكبر على الجانب التكنولوجي مقارنة با/بعاد ا/خرى

3. هناك حاجة لتعزيز الثقافة الرقمية داخل اPؤسسات

4. ا/داء اPؤسسي يتحسن بشكل ملحوظ مع زيادة مستوى التحول الرقمي

5. العGقة بk التحول الرقمي وا/داء اPؤسسي عGقة قوية ومباشرة

5.4. التوصيات

استنادًا إلى نتائج الدراسة، يمكن تقديم مجموعة من التوصيات العملية:
: توصيات على مستوى ا?ؤسسات أو>ً

1. تبني استراتيجية رقمية شاملة دمج التكنولوجيا مع ا/بعاد التنظيمية والثقافية

2. اxستثمار في البنية التحتية الرقمية مثل الذكاء اxصطناعي، البيانات الضخمة،
الحوسبة السحابية

3. تعزيز الثقافة الرقمية نشر ثقافة اxبتكار، تقليل مقاومة التغيير

4. تطوير مهارات العاملk برامج تدريبية في التحول الرقمي

5. تحسk الحوكمة الرقمية دعم الشفافية واتخاذ القرار اPبني على البيانات
ثانياً: توصيات لصناع القرار

1. دعم التحول الرقمي في ا/سواق الناشئة

2. تطوير التشريعات الداعمة للتحول الرقمي

3. تحسk البنية التحتية الرقمية الوطنية
ثالثاً: توصيات أكاديمية

1. إجراء دراسات مقارنة بk الدول

2. دراسة متغيرات وسيطة مثل:



o القيادة الرقمية
o ا0بتكار
o الحوكمة

5.5. مقترحات لدراسات مستقبلية 

1. دراسة أثر الذكاء ا0صطناعي على ا:داء ا8ؤسسي

2. تحليل دور الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط

3. دراسة التحول الرقمي في قطاع محدد (الصحة – التعليم – الصناعة)

SEM 4. استخدام نماذج متقدمة مثل

5.6. ملخص الفصل

وربطها مناقشتها  خZل  من  الدراسة،  لنتائج  معمقًا  تحليليًا  عرضًا  الفصل  هذا  تناول 
العلمية د00تها  تفسير  بهدف  وذلك  الصلة،  ذات  السابقة  والدراسات  النظري  باiطار 
استراتيجي كمدخل  الرقمي  التحول  في  ا8تمثل  الدراسة  موضوع  سياق  في  والعملية 
إيجابي تأثير  وجود  النتائج  أظهرت  وقد  الناشئة.  ا:سواق  في  ا8ؤسسي  ا:داء  لتعظيم 
قوي وذو د0لة إحصائية للتحول الرقمي على ا:داء ا8ؤسسي بمختلف أبعاده، مما يؤكد
وتعزيز كفاءتها   wتحس في  تسهم  متكاملة  رقمية  0ستراتيجيات  ا8ؤسسات  تبني  أهمية 
للتحول الرئيس  ا8حرك  يُعد  التكنولوجي  البعد  أن  ا8ناقشة  بينّت  كما  التنافسية.  قدرتها 
التنظيمية ا:بعاد  مع   Zًتكام يتطلب  منه  القصوى  ا0ستفادة  تحقيق  أن  إ0  الرقمي، 
والثقافية، خاصة في ظل التحديات التي تواجهها ا8ؤسسات في ا:سواق الناشئة، مثل
أعمق فهم  تقديم  في  التحليل  هذا  ساهم  وقد  الرقمية.  الثقافة  وضعف  التغيير  مقاومة 
wتحس في  الرقمي  التحول  تأثير  كيفية  وتوضيح  الدراسة،  متغيرات   wب العZقة  لطبيعة 
الفصل قدّم  النتائج،  هذه  ضوء  وفي  وا0ستراتيجي  والتسويقي  والتشغيلي  ا8الي  ا:داء 
داخل الرقمي  التحول  تبني  تعزيز  تستهدف  التي  العملية  التوصيات  من  مجموعة 
لZبتكار، داعمة  تنظيمية  ثقافة  وبناء  الرقمية،  التحتية  البنية  تطوير  خZل  من  ا8ؤسسات، 
اتخاذ بيئة   wوتحس الرقمية  الحوكمة  دعم  إلى  باiضافة  البشرية،  ا8وارد  مهارات  وتنمية 
تنظيمية بيئة  توفير  بضرورة  القرار  صناع  إلى  التوصيات  من  عدد  توجيه  تم  كما  القرار. 
وتشريعية محفزة للتحول الرقمي في ا:سواق الناشئة واختتُم الفصل بطرح مجموعة من
ا8تغيرات دور  دراسة  مثل  مستقبلية،  دراسات  أمام  ا8جال  تفتح  التي  البحثية  ا8قترحات 
الوسيطة، وتحليل التحول الرقمي في قطاعات محددة، واستخدام نماذج تحليل متقدمة،
بما يسهم في إثراء ا:دبيات العلمية وتطوير الفهم النظري والتطبيقي لهذا ا8جال وبذلك،
wب يربط  حيث  السابق،  الفصل  في  إليه  التوصل  تم  8ا  تحليليًا  امتدادًا  الفصل  هذا  يُعد 
تطوير في  عليها  ا0عتماد  يمكن  معرفية  لقاعدة  ويؤسس  العملية،  والتطبيقات  النتائج 

السياسات وا0ستراتيجيات ا8ؤسسية في ظل التحول الرقمي.
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