[image: A logo for a university

Description automatically generated]جامعة ميدأوشن 
كلية الإدارة 
تخصص إدارة المشاريع





تكامل ممارسات إدارة التغيير وإدارة المشاريع في مشاريع التحول الرقمي: مراجعة منهجية للأدبيات وبناء إطار عمل مقترح



إعداد الطالب
محمد عبدالله ال علي



إشراف
د. الفيصل عبدالحميد محمد
د. فايز علي جراد





حقوق الطباعة تمتلكها جامعة ميدأوشن
العام الدراسي
2026

[bookmark: _Toc234355538][bookmark: _Toc235073598]الفصل الأول: الإطار العام للدراسة
[bookmark: _Toc234355539][bookmark: _Toc234356531][bookmark: _Toc235073599]مقدمة
أصبح التحول الرقمي من أهم التحولات الاستراتيجية التي تعيد تشكيل المؤسسات العامة والخاصة؛ إذ يتجاوز تحويل البيانات والخدمات إلى صيغة رقمية ليشمل إعادة تصميم العمليات ونماذج العمل والقدرات والهياكل وعلاقات أصحاب المصلحة وطرق اتخاذ القرار. ولا تنتج القيمة التحويلية من التقنية وحدها، بل من قدرة المؤسسة على مواءمتها مع الاستراتيجية والعمل والإنسان والحوكمة والتعلم.
وتنفذ المؤسسات جانبًا كبيرًا من التحول من خلال مشاريع وبرامج ومحافظ رقمية. غير أن هذه المشاريع تختلف عن المشاريع التي تنتهي بتسليم مخرج مستقل؛ فهي تغير الأدوار والعمليات والسلوكيات والثقافة، وتحتاج إلى تعاون مستمر بين الأعمال وتقنية المعلومات والتشغيل والمستفيدين. كما تتسم بعدم اليقين والتعقيد وتغير المتطلبات وتأخر المنافع، مما يفرض استخدام ممارسات مرنة وحوكمة واضحة وقدرات بشرية وتنظيمية.
في هذا السياق، تؤدي إدارة المشاريع وظيفة تأسيس العمل المؤقت وتخطيطه وتنفيذه وضبطه وتسليم قيمته، بينما تؤدي إدارة التغيير وظيفة تهيئة الأفراد والمؤسسة لفهم الحالة المستهدفة وقبولها وتطبيقها واستدامتها. وعلى الرغم من أن المشروع أداة لإحداث تغيير مخطط، فقد تطور المجالان تاريخيًا في مسارين منفصلين نسبيًا، وهو ما أدى في بعض الحالات إلى نجاح تقني لا يصاحبه تبنٍ أو قيمة، أو إلى أنشطة تغيير منفصلة لا تؤثر في قرارات المشروع وموارده ومراحله.
تشير مراجعة Jääskä et al. (2025) إلى تجزؤ الأدبيات المتعلقة بإدارة التغيير داخل دراسات المشاريع وغموض الأدوار وعدم مواءمة دورتي الحياة. كما تؤكد Chen et al. (2025) أن التقاطع بين إدارة المشاريع والتحول الرقمي ما يزال بحاجة إلى تنظير يربط الأدوات والمنهجيات والواجهات الاجتماعية–التقنية والحوكمة والقيادة. وتوضح Hafseld et al. (2021) أن التعقيد في المشاريع الرقمية الحكومية ينشأ من تفاعل التنظيم والتقنية والابتكار، بينما تقدم Al-Moaid and Almarhdi (2024) دليلًا على أن إدارة التغيير آلية مركزية في انتقال القدرات التنظيمية إلى نتائج التحول.
ومن ثم، لا تقتصر الحاجة البحثية على تأكيد أهمية القيادة أو الثقافة أو الرشاقة أو إدارة المنافع، بل تتطلب تفسير كيفية جمع هذه الممارسات داخل بنية متكاملة توضح حقوق القرار والأدوار وتوقيت التدخلات والمخرجات المشتركة ومعايير النجاح. وانطلاقًا من ذلك، تتناول الدراسة تكامل ممارسات إدارة التغيير وإدارة المشاريع في مشاريع التحول الرقمي من خلال مراجعة منهجية للأدبيات وبناء إطار عمل مقترح. ويلخص الشكل رقم (‎1-1‎) منطق الدراسة وتسلسلها من المشكلة البحثية إلى المخرجات المتوقعة.
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على الرغم من التوسع في مشاريع التحول الرقمي، فإن نجاحها لا يتحدد باختيار التقنية أو إنجاز نطاق المشروع وحدهما. فقد يكتمل النظام أو المنصة بينما تظل العمليات القديمة قائمة، أو لا يتبنى المستخدمون المخرج، أو لا تنتقل الملكية إلى التشغيل، أو لا تتحقق المنافع المتوقعة. ويكشف ذلك عن فجوة بين منطق تسليم المشروع ومنطق تحقق التغيير المؤسسي.
تتمثل المشكلة العلمية في أن الأدبيات توزعت غالبًا بين ثلاث مسارات: دراسات إدارة التغيير والتحول الرقمي، ودراسات إدارة المشاريع والتحول الرقمي، ودراسات إدارة التغيير داخل المشاريع بصورة عامة. وقد أنتج كل مسار معرفة مهمة، لكن العلاقة بين المجالين داخل مشروع التحول بقيت غير مكتملة من حيث الحوكمة والأدوار ودورة الحياة والتكيف والانتقال وإدارة المنافع.
تؤكد المراجعات الحديثة هذا القصور. فقد بينت Jääskä et al. (2025) أن الممارسات تُدمج أحيانًا بصورة حدسية وأن الأدبيات تحتاج إلى بناء مفاهيمي وتجريبي، بينما أوضحت Chen et al. (2025) أن إدارة المشاريع الرقمية تتطلب تفسيرًا اجتماعيًا–تقنيًا وحوكميا. وتكشف دراسات الحالة، مثل Perides et al. (2020) وSimard and Aubry (2025)، أن التكامل يرتبط بالرعاية والملكية وPMO والواجهات والقرار، في حين تظهر الدراسات العربية أهمية الثقافة والمقاومة والجاهزية من دون ربط متسق بهذه الآليات المشروعـية.
وبذلك لا تكمن المشكلة في نقص الحديث عن عوامل النجاح منفردة، بل في غياب توليف منهجي يحدد: ما الممارسات الرئيسة في كل مجال؟ وما صور التكامل الفعلي بينها؟ وفي أي مراحل وقرارات وأدوار يتحقق؟ وكيف يرتبط التسليم بالتبني والقيمة؟ وما حدود الأدلة الحالية، وبخاصة في الأدبيات العربية؟
وتعالج الدراسة هذه المشكلة من خلال مراجعة منهجية وتحليل موضوعي للأدبيات العلمية المنشورة، وتصنيف قوة التكامل وآلياته، ومقارنة النتائج بحسب اللغة والجودة ونوع الدليل، ثم بناء إطار عمل مقترح يترجم التوليف العلمي إلى مكونات ومراحل وأدوار قابلة للاختبار والتكييف.
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ما أبعاد وآليات ومتطلبات تكامل ممارسات إدارة التغيير وإدارة المشاريع في مشاريع التحول الرقمي في ضوء الأدبيات العلمية؟
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· ما المفاهيم والأبعاد الرئيسة المرتبطة بإدارة التغيير، وإدارة المشاريع، ومشاريع التحول الرقمي في الأدبيات العلمية؟
· ما الاتجاهات البحثية الرئيسة في الدراسات التي تناولت تكامل ممارسات إدارة التغيير وإدارة المشاريع في سياق مشاريع التحول الرقمي؟
· ما المحاور والعوامل الحاكمة التي تناولتها الأدبيات السابقة في تفسير نجاح أو تعثر مشاريع التحول الرقمي من منظور تكامل إدارة التغيير وإدارة المشاريع؟
· ما الممارسات والآليات الأكثر تكرارًا وحضورًا جوهريًا في تعزيز التكامل بين ممارسات إدارة التغيير وممارسات إدارة المشاريع داخل مشاريع التحول الرقمي؟
ويقصد بالحضور الجوهري معالجة الممارسة أو الآلية معالجة مركزية موثقة في نتائج الدراسة أو نموذجها أو تفسيرها، ولا يُستخدم التكرار أو الحضور الجوهري بوصفه حجم أثر سببي أو دليلًا مباشرًا على الفاعلية في المؤسسات.
· ما أوجه القصور والفجوات البحثية في الأدبيات المتعلقة بتكامل ممارسات إدارة التغيير وإدارة المشاريع في مشاريع التحول الرقمي؟
· ما إطار العمل المقترح الذي يمكن بناؤه في ضوء نتائج المراجعة المنهجية لتوضيح أبعاد هذا التكامل وآلياته ومتطلباته؟
نظرًا إلى أن الدراسة مراجعة منهجية تحليلية لبيانات ثانوية متعددة التصاميم، فقد صيغت في صورة أسئلة بحثية ولم تتضمن فروضًا إحصائية؛ إذ لا توجد عينة بشرية موحدة أو مقاييس متجانسة تسمح باختبار فرضيات كمية أو إجراء تحليل تلوي.
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تحليل الأدبيات العلمية المتعلقة بتكامل ممارسات إدارة التغيير وإدارة المشاريع في مشاريع التحول الرقمي، وصولًا إلى بناء إطار عمل مقترح يوضح أبعاد هذا التكامل وآلياته ومتطلباته.
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· تحديد المفاهيم والأبعاد الرئيسة المرتبطة بإدارة التغيير، وإدارة المشاريع، ومشاريع التحول الرقمي، وبيان طبيعة العلاقة بينها في الأدبيات العلمية.
· تحليل الاتجاهات البحثية الرئيسة في الدراسات التي تناولت تكامل ممارسات إدارة التغيير وإدارة المشاريع في سياق مشاريع التحول الرقمي.
· تصنيف المحاور والعوامل الحاكمة التي تناولتها الأدبيات السابقة في تفسير نجاح أو تعثر مشاريع التحول الرقمي من منظور تكامل إدارة التغيير وإدارة المشاريع.
· استخلاص الممارسات والآليات الأكثر تكرارًا وحضورًا جوهريًا في تعزيز التكامل بين ممارسات إدارة التغيير وممارسات إدارة المشاريع داخل مشاريع التحول الرقمي.
· كشف أوجه القصور والفجوات البحثية في الأدبيات المتعلقة بهذا التقاطع المعرفي.
· بناء إطار عمل مقترح يوضح أبعاد التكامل بين ممارسات إدارة التغيير وإدارة المشاريع، وآلياته، ومتطلباته في مشاريع التحول الرقمي.
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[bookmark: _Toc235073608]الأهمية العلمية
· معالجة التجزؤ المعرفي من خلال جمع أدبيات إدارة التغيير وإدارة المشاريع والتحول الرقمي في مراجعة واحدة ذات معايير واضحة.
· تقديم تمييز مفاهيمي بين حضور المجالين في الدراسة ووجود تكامل فعلي قائم على آليات موثقة.
· تنظيم الممارسات والعلاقات في بنية تحليلية تربط الحوكمة والأدوار ودورة الحياة والجاهزية والتكيف والمنافع.
· إبراز الفروق بين الأدبيات العربية والإنجليزية وبين الدراسات مرتفعة ومتوسطة الجودة، بما يمنع التعميم غير المنضبط.
· تقديم إطار عمل مقترح وقضايا قابلة للاختبار يمكن أن تبنى عليها دراسات ميدانية وطولية لاحقة.
· توفير تطبيق منهجي للمراجعة المنظمة والتحليل الموضوعي في موضوع إداري مركب ومتعدد التصاميم.
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· مساعدة القيادات على إدراك أن مشروع التحول يحتاج إلى حوكمة مشتركة تجمع قرارات التسليم والجاهزية والمنافع.
· توضيح الأدوار المتوقعة من الراعي ومدير المشروع ومدير التغيير وPMO ومالك الأعمال ومالك المنافع.
· دعم إدخال إدارة التغيير منذ مرحلة التأسيس والجدوى بدل إضافتها بعد تثبيت التصميم والجدول والميزانية.
· توفير منطق يربط خطة المشروع بخطط الاتصال والمشاركة والتدريب والتبني والانتقال والتعزيز.
· توسيع معايير النجاح لتشمل الاستخدام والثقة والكفاءة التشغيلية والقيمة، إضافة إلى الوقت والتكلفة والجودة.
· تقديم إطار قابل للتكييف مع المشاريع الحكومية والخاصة والقطاعات المختلفة وفق التعقيد والنضج وعدم اليقين.
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اختير الموضوع لأهميته المتزايدة في المؤسسات التي تستثمر في برامج تحول واسعة لكنها تواجه صعوبة في تحويل المخرجات التقنية إلى سلوك وقيمة مستدامة. كما يرتبط مباشرة بتخصص إدارة المشاريع؛ لأن التحول ينفذ من خلال مشاريع وبرامج ومحافظ، في حين تظل آليات الانتقال المؤسسي موضوعًا مشتركًا مع إدارة التغيير.
تتمثل أصالة الدراسة في تركيزها على التكامل ذاته كوحدة للتحليل، لا على أثر كل مجال منفردًا. فهي تميز درجات قوة التكامل وأنماطه، وتربط أحكامها بسجل أدلة وتقييم جودة، وتضم الأدبيات العربية والإنجليزية، ثم تحول النتائج إلى إطار متعدد الطبقات والمراحل. كما تتجنب مساواة ورود مصطلح "مشروع" أو "تغيير" بوجود تكامل منهجي.
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حدد الفصل الإطار العام للدراسة من خلال عرض سياق التحول الرقمي ومشكلة التجزؤ بين إدارة التغيير وإدارة المشاريع، وصاغ تساؤلًا رئيسًا وستة تساؤلات فرعية وأهدافًا مناظرة لها. كما أوضح الأهمية العلمية والعملية وأصالة التركيز على التكامل، وحدد الحدود والتعريفات الإجرائية وتسلسل الفصول.
ويؤسس هذا البناء للفصل الثاني الذي يراجع المفاهيم والنظريات والدراسات السابقة بصورة نقدية، ثم للفصل الثالث الذي يبين كيف جُمعت الأدلة وحُللت بصورة منهجية.
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يتناول هذا الفصل الأسس النظرية والدراسات السابقة المرتبطة بتكامل ممارسات إدارة التغيير وإدارة المشاريع في مشاريع التحول الرقمي. ويهدف إلى بناء قاعدة مفاهيمية تفسر طبيعة التحول الرقمي بوصفه تغييرًا استراتيجيًا واجتماعيًا–تقنيًا يُنفذ من خلال المشاريع والبرامج والمحافظ، وإلى توضيح الوظائف المتمايزة والمتكاملة لكل من إدارة المشاريع وإدارة التغيير. كما يستعرض الأدبيات العربية والإنجليزية بصورة نقدية، ويحدد موضع الدراسة الحالية والفجوة التي تعالجها، من دون استباق النتائج التركيبية للمراجعة المنهجية التي يعرضها الفصل الرابع.
نُظم الفصل في محورين مترابطين. يعرض المحور الأول الإطار النظري، بدءًا من مفهوم التحول الرقمي وخصائص مشاريعه، ثم إدارة المشاريع وإدارة التغيير والمنظورات النظرية المفسرة للتكامل. أما المحور الثاني فيراجع الدراسات السابقة وفق مساراتها الموضوعية والمنهجية، ثم يقارن بينها ويستخلص الفجوة البحثية والبنية المفاهيمية التي وجهت الاستخراج والترميز.
0. [bookmark: _Toc235073618] الإطار النظري للدراسة
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مفهوم التحول الرقمي والتمييز المصطلحي
يستخدم الخطاب الإداري والتقني عدة مصطلحات متقاربة ينبغي التمييز بينها. فالرقمنة (Digitization) تعني تحويل المعلومات أو السجلات من صيغة تناظرية إلى رقمية، بينما تشير الأتمتة أو الرقمنة التشغيلية (Digitalization) إلى استخدام التقنيات الرقمية لتحسين عملية أو خدمة قائمة. أما التحول الرقمي (Digital Transformation) فيتجاوز ذلك إلى تغيير استراتيجي يعيد تصميم نموذج العمل والعمليات والخدمات والقدرات والعلاقات والقرارات، بحيث تصبح التقنية جزءًا من منطق خلق القيمة لا مجرد أداة مساندة. ويتسق هذا التمييز مع التصور الذي يعرّف التحول الرقمي بوصفه تغييرًا تنظيميًا استراتيجيًا في مسارات خلق القيمة (Vial, 2019).
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تؤكد الأدبيات الحديثة أن التحول الرقمي لا يتحقق بمجرد اقتناء الأنظمة أو إطلاق المنصات؛ إذ قد تنفذ المؤسسة مشروعًا تقنيًا ناجحًا من حيث التسليم، لكنها لا تحقق تحولًا إذا لم تتغير العمليات والأدوار والسلوكيات والقدرات وآليات القرار. ولهذا تصفه مراجعة Chen et al. (2025) بوصفه مجالًا تتفاعل فيه الأدوات والمنهجيات والبنية الاجتماعية–التقنية والحوكمة والقيادة، بينما تربطه مراجعة Gonçalves et al. (2023) بالاستراتيجية والكفاءات والتقنية والمحافظ والبرامج والمشاريع.
طبيعة مشاريع التحول الرقمي وخصائصها
تمثل مشاريع التحول الرقمي الآلية المؤقتة التي تُترجم الرؤية الرقمية إلى قدرات ومنتجات وخدمات وعمليات قابلة للتطبيق. لكنها تختلف عن كثير من المشاريع التقليدية؛ لأن مخرجاتها التقنية تتداخل مع إعادة تصميم العمل والهيكل والثقافة والمهارات وتجربة المستخدم. كما قد تتطور الأهداف والمتطلبات أثناء التنفيذ نتيجة التعلم والتجريب وتغير التقنية والسوق والتشريعات، مما يجعل الحدود بين المشروع والتشغيل والمنتج أقل حدة.
وتتسم هذه المشاريع بخمس خصائص مترابطة: ارتفاع عدم اليقين، والتعقيد الاجتماعي–التقني، وتعدد أصحاب المصلحة والمالكين، والحاجة إلى التعلم التكراري، وتأخر ظهور المنافع مقارنة بتسليم المخرجات. وتبين Hafseld et al. (2021) أن التعقيد في المشروع الحكومي الرقمي نشأ من التفاعل الديناميكي بين التنظيم والتقنية والابتكار، لا من عامل منفرد. كما توضح Albrecht et al. (2025) أن غموض تعريف التحول نفسه وعدم يقين المتطلبات والميزانية يبدأ منذ مرحلة تأسيس المشروع.
المنظور الاجتماعي – التقني
يفترض منظور النظم الاجتماعية–التقنية أن الأداء لا ينتج من تحسين النظام التقني بمعزل عن النظام الاجتماعي، بل من المواءمة المشتركة بين التقنية والمهام والأدوار والمهارات والقيم والهياكل. ويقدم هذا المنظور تفسيرًا ملائمًا لمشاريع التحول الرقمي؛ لأن اختلال الواجهة بين الأدوات والمنهجيات والعاملين قد يحول التقنية إلى مصدر للتعقيد أو المقاومة بدل أن تكون مصدرًا للقيمة. وقد استخدمته مراجعة Chen et al. (2025) لتفسير الحاجة إلى مواءمة الأدوات الرقمية مع المنهجيات والهياكل والقيادة، كما وسعته Shaba et al. (2023) إلى مستوى النظام البيئي بإدخال الموردين والعملاء والنقابات وأصحاب المصلحة الخارجيين في تصميم التغيير. ويعود الأساس النظري لهذا المنظور إلى أعمال النظم الاجتماعية–التقنية (Trist & Bamforth, 1951).
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مفهوم إدارة المشاريع وتطور معيار النجاح
تتمثل إدارة المشاريع في تطبيق المعارف والمهارات والممارسات والأدوات لتوجيه العمل المؤقت نحو نتائج وقيمة محددة. وقد ارتبطت الممارسة التقليدية بإدارة النطاق والوقت والتكلفة والجودة والمخاطر وأصحاب المصلحة. إلا أن البيئة الرقمية أعادت توسيع مفهوم النجاح؛ فلم يعد الالتزام بالخطة كافيًا إذا لم يستخدم المستفيدون الحل أو لم تتحقق الكفاءة أو الثقة أو المنافع المؤسسية. ويتفق ذلك مع التعريف المعاصر لإدارة المشاريع بوصفها نظامًا لتوجيه العمل نحو المخرجات والنتائج والقيمة (Project Management Institute, 2021).
يفرض هذا التطور فصلًا تحليليًا بين نجاح التسليم ونجاح التحول. يقيس الأول كفاءة التنفيذ وجودة المخرج، بينما يقيس الثاني التبني والتغير التشغيلي وتجربة المستخدم والمنافع والقيمة المستدامة. وتوضح Carujo et al. (2022) أن التقنية لا تولد القيمة بمفردها، وأن المنافع تحتاج إلى جدوى وإدارة مشروع وإدارة تغيير ومتابعة لاحقة. كما تكشف Cresswell et al. (2022) أن المنافع الرقمية قد تظهر ببطء ويصعب إسنادها إلى تدخل واحد، وهو ما يجعل إدارة المنافع وظيفة ممتدة بعد الإطلاق. ويؤكد منظور إدارة تحقيق المنافع أن نجاح المشروع يرتبط بقدرته على دعم تنفيذ الاستراتيجية وتحويل المخرجات إلى قيمة قابلة للتحقق (Serra & Kunc, 2015).
الحوكمة والمواءمة الاستراتيجية والمحفظة وPMO
توفر الحوكمة إطار حقوق القرار والمساءلة والرعاية والمواءمة بين المشروع والاستراتيجية. وتزداد أهميتها في التحول الرقمي بسبب تعدد المبادرات والجهات واعتماديات البيانات والعمليات والتقنية. ويؤدي مستوى المحفظة والبرنامج وظيفة اختيار المبادرات وترتيب أولوياتها وتنسيق الموارد والمنافع، بينما يمكن لمكتب إدارة المشاريع (Project Management Office: PMO) أن يوفر المعايير والمعرفة والربط بين المشاريع والقيادة. ومن هذا المنظور، تمثل حوكمة المشاريع نظامًا يربط السلطة والرقابة والمواءمة بين إدارة المشروع والحوكمة المؤسسية (Too & Weaver, 2014).
لكن قيمة PMO لا تنشأ من المتابعة الإدارية وحدها. فقد أظهرت Vukadinović and Fabac (2022) أن مكتب إدارة المشاريع الرقمي يحتاج إلى توسيع دوره ليشمل الرشاقة والابتكار والمعرفة والتغيير. وقدمت Simard and Aubry (2025) دليلًا طوليًا على أن PMO يمكن أن يعمل عابرًا للحدود بين الأعمال وتقنية المعلومات، وأن يبني طبقات استقرار في الحوكمة والعمليات حتى عندما تتغير مكانته التنظيمية. وفي المقابل، توضح Cresswell et al. (2022) أن أدوات التقارير والحوكمة تصبح عبئًا إذا لم تتوافق أغراضها وأطرها الزمنية مع السياق المحلي.


التخطيط التكيفي والمنهجيات الرشيقة والهجينة
تتطلب مشاريع التحول الرقمي موازنة بين الضبط والتكيف. فالمنهج التقليدي يوفر الوضوح والمساءلة، لكنه قد يصبح جامدًا عندما تتغير المتطلبات أو تحتاج المؤسسة إلى التعلم بالتجربة. وتسمح المنهجيات الرشيقة (Agile) بالتكرار والتغذية الراجعة والتسليم المرحلي، بينما تمزج المنهجيات الهجينة بين البوابات والضوابط المؤسسية وبين التكرارات والتجريب. كما يتسق اختيار المنهجية مع المنظور الاقتضائي الذي يفترض اختلاف أسلوب الإدارة باختلاف خصائص المشروع وعدم اليقين (Shenhar, 2001).
لا تعني الرشاقة إلغاء التخطيط أو الحوكمة؛ بل تحويلهما إلى عمليات دورية قابلة للتحديث. وقد أظهرت Nerurkar and Das (2017) أهمية تقسيم البرنامج الحكومي الكبير إلى عمليات أصغر والتعلم من المستخدمين والمسؤولين، وربطت Galvão Junior et al. (2024) الرشاقة بالفرق متعددة التخصصات والتسليم المستمر للقيمة. كما استخدمت Albrecht et al. (2025) التكرار والاستكشاف والتقدير المرحلي للتعامل مع عدم يقين التأسيس والميزانية.
إدارة المخاطر وعدم اليقين والتعقيد
تتسع المخاطر في التحول الرقمي لتشمل المخاطر التقنية والتنظيمية والسلوكية والثقافية والقانونية ومخاطر الاعتماديات. وقد يكون تغير النطاق أو نقص المهارات أو مقاومة المستخدمين أو تعارض الأهداف بين الوحدات أكثر تأثيرًا من الخلل التقني. لذلك ينبغي أن يدمج سجل المخاطر افتراضات التبني والجاهزية والعمليات والمنافع، وأن يبدأ تحليل الأثر منذ مرحلة الجدوى والميزانية.
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مفهوم إدارة التغيير ومستوياتها
إدارة التغيير هي العملية المنظمة التي تهيئ الأفراد والجماعات والمؤسسة للانتقال من حالة قائمة إلى حالة مستهدفة، وتدعم قبول السلوكيات والعمليات والأدوار الجديدة واستمرارها. وهي تختلف عن التغيير التنظيمي بوصفه الظاهرة أو الحالة؛ فإدارة التغيير تشير إلى الممارسات التي توجه هذه الظاهرة وتقلل فجوة الانتقال.
يحدث التغيير الرقمي على مستويات مترابطة: مستوى فردي يتعلق بالوعي والرغبة والمعرفة والقدرة، ومستوى جماعي يتعلق بالفرق والهوية المهنية والتفاعل، ومستوى تنظيمي يتعلق بالهيكل والثقافة والحوافز والحوكمة، ومستوى نظامي يتعلق بالموردين والعملاء والجهات التنظيمية والمنصات. ويترتب على ذلك أن التدريب الفردي لا يعالج وحده خلل الحوكمة أو تعارض الحوافز أو ضعف ملكية العملية.
القيادة والثقافة والمقاومة
تؤدي القيادة دورًا في صياغة الرؤية وتخصيص الموارد وإزالة العوائق وإظهار السلوك المتوقع. لكن الرعاية التنفيذية لا تكون فعالة إذا بقيت رمزية أو لم تُترجم إلى حقوق قرار ومسؤوليات ومساءلة. وتشير Perides et al. (2020) وTschebul (2023) إلى أهمية الجمع بين الدعم من أعلى والمشاركة من أسفل، وربط القيادة بملكية الأعمال لا بمجرد رعاية تقنية.
أما الثقافة التنظيمية فتعبر عن القيم والمعايير والافتراضات التي توجه السلوك، ولا تساوي المقاومة. فالمقاومة أو القبول استجابة أفراد أو جماعات لتغيير محدد، وقد تنشأ من الخوف أو فقدان المعنى أو ضعف المشاركة أو نقص المهارات أو عدم الثقة. وتوضح Ullrich et al. (2023) أن المشاركة الشكلية قد تزيد المقاومة إذا لم يكن لها أثر حقيقي، بينما تبين أوصالح (2023) وبوشارب (2025) أن الاتصال والتدريب والدعم والتهيئة تقلل مقاومة التحول في السياقات العربية.
التواصل والمشاركة وإشراك أصحاب المصلحة
يؤدي التواصل وظيفة بناء المعنى وتوضيح الرؤية والأثر والتقدم والتوقعات، بينما تعني المشاركة إسهام أصحاب المصلحة في التشخيص أو التصميم أو القرار أو التحقق. ويمنع هذا التمييز مساواة الإبلاغ الأحادي بالمشاركة الفعلية. وتبين Ullrich et al. (2023) أن اختيار صيغة المشاركة يجب أن يرتبط بالهدف والسياق والوقت والموارد، كما تظهر Shaba et al. (2023) أهمية توسيع المشاركة إلى أصحاب المصلحة في النظام البيئي عندما تمتد آثار الرقمنة إلى ما وراء حدود المؤسسة.
الجاهزية والتبني والتدريب والقدرات
تشير الجاهزية إلى استعداد المؤسسة والأفراد لفهم التغيير وقبوله وتنفيذه، بينما يعبر التبني عن الاستخدام الفعلي والاستمرار والتعزيز. أما التدريب والقدرات والتعلم فهي تدخلات تبني المعرفة والمهارة والقدرة التنظيمية. ويترتب على ذلك أن عدد الدورات التدريبية لا يمثل في حد ذاته مؤشرًا على التبني، ما لم يرتبط بالكفاءة في الدور الجديد والاستخدام الفعلي وتحسن العملية.
تدعم Al-Moaid and Almarhdi (2024) دور القدرات الديناميكية وإدارة التغيير في نقل المؤسسة من الاستشعار إلى الاقتناص وإعادة التشكيل. كما تكشف الدراسات العربية، مثل بن أمينة ولقام (2025) وبلقاضي (2024)، أن الثقافة والمهارات والجاهزية متطلبات متداخلة، لكنها تحتاج إلى ربط أوضح بقرارات المشروع ومراحله ومؤشراته. ويستند تفسير ذلك إلى منظور القدرات الديناميكية (Teece et al., 1997).
نماذج إدارة التغيير وإمكانات استخدامها
يقدم نموذج لوين تصورًا مرحليًا للتغيير من خلال فك الجمود والتحريك وإعادة التجميد، بينما يركز نموذج كوتر على بناء الإلحاح والائتلاف والرؤية والتمكين وترسيخ التغيير. ويقدم نموذج أدكار تسلسلًا فرديًا يبدأ بالوعي والرغبة ويمر بالمعرفة والقدرة وينتهي بالتعزيز. وتُستخدم هذه النماذج هنا بوصفها مراجع نظرية مساندة خارج عينة التحليل الموضوعي، لا بوصفها دراسات داخلة في العينة (Lewin, 1947; Kotter, 1995; Hiatt, 2006).
تساعد هذه النماذج على تشخيص جوانب القيادة والاتصال والقبول والقدرات والاستدامة، لكنها لا توفر وحدها منطق إدارة النطاق والميزانية والمخاطر والاعتماديات والمحفظة. كما أن الطبيعة الخطية لبعضها لا تستوعب دائمًا التحول الرقمي المستمر والمتكرر. ولذلك تتطلب الاستفادة منها مواءمتها مع دورة حياة المشروع والمنهجية التكيفية والحوكمة وإدارة المنافع، بدل تطبيقها كقائمة خطوات منفصلة.
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تتكامل هذه المنظورات بدل أن تتنافس. فالمنظور الاجتماعي–التقني يفسر طبيعة المشكلة، والقدرات الديناميكية تفسر قدرة المؤسسة على التكيف، وحوكمة المشاريع تفسر السلطة والأدوار، وإدارة المنافع تفسر العلاقة بين التسليم والقيمة، بينما يحدد المنظور الاقتضائي سبب اختلاف الممارسات المناسبة بين السياقات.
تشمل المراجع النظرية المؤسسة المستخدمة في هذا الفصل أعمال التحول الرقمي وإدارة المشاريع وإدارة المنافع والحوكمة والنظم الاجتماعية–التقنية والقدرات الديناميكية والمنظور الاقتضائي ونماذج التغيير. ولا تخضع هذه المراجع لحد 2015–2026؛ لأن هذا الحد يخص عينة التحليل الموضوعي فقط، كما أنها لا تدخل في حساب التكرارات أو مصفوفة دراسة × رمز.
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مبررات التكامل
تطورت إدارة المشاريع وإدارة التغيير في مسارين مهنيين وأكاديميين متمايزين. تركز الأولى تقليديًا على تعريف المشروع وتخطيطه وتنفيذه وضبطه وتسليمه، بينما تركز الثانية على انتقال الأفراد والمؤسسة إلى الحالة المستهدفة. غير أن مشروع التحول الرقمي يجمع المهمتين؛ فالتسليم يغير العمل، والتغيير يعتمد على توقيت المشروع وموارده وقراراته ومخرجاته. ولهذا تؤكد Jääskä et al. (2025) أن فصل المجالين يخلق فجوة بين المخرج المنفذ والحالة المستقبلية المتحققة.
لا يعني التكامل دمج التخصصين في وظيفة واحدة أو تطبيق جميع أدواتهما في كل مشروع. بل يعني تنسيق الحوكمة والأدوار والعمليات والمخرجات والبيانات ومؤشرات النجاح، بحيث تؤثر اعتبارات الجاهزية والتبني والمنافع في قرارات المشروع، وتؤثر قرارات النطاق والجدول والميزانية والتصميم في خطط التغيير.
واجهات التكامل الرئيسة
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مستويات وصور التكامل
يمكن تصور التكامل على متصل يبدأ بالفصل، حيث تعمل إدارة المشروع والتغيير في مسارين مستقلين أو يغيب أحدهما، ثم التكامل السياقي الذي يضيف بعض ممارسات الاتصال أو التدريب دون آلية رسمية، ثم التكامل الصريح الذي يحدد أدوارًا ومراحل ومخرجات مشتركة، وأخيرًا التكامل متعدد الآليات الذي يجمع الحوكمة ودورة الحياة والبيانات والمنافع والتعلم. ويُستخدم هذا التصور لتوجيه التحليل، لا بوصفه مقياسًا معياريًا جاهزًا قبل فحص الأدلة.
معوقات التكامل
· اختلاف اللغة المهنية ووحدة التحليل؛ فإدارة التغيير تميل إلى مستوى الفرد والمنظمة، بينما تركز إدارة المشاريع على المشروع والبرنامج والمحفظة.
· إدخال إدارة التغيير في مرحلة متأخرة بعد تثبيت النطاق والتصميم والميزانية، بما يحولها إلى اتصال أو تدريب علاجي.
· غموض الأدوار وازدواجية الملكية بين مدير المشروع ومدير التغيير وPMO ومالك الأعمال والتشغيل.
· فصل مؤشرات التسليم عن مؤشرات التبني والمنافع، مما يسمح بإغلاق المشروع قبل تحقق القيمة.
· تطبيق نماذج خطية أو قوالب موحدة في سياقات متفاوتة من حيث النضج والتعقيد وعدم اليقين.
· [image: Image: image2.png]ضعف الأدلة الطولية والاختبارات الميدانية للأطر التكاملية، خاصة في السياقات العربية. ويلخص الشكل رقم (‎2-1‎) البنية النظرية التي تربط هذه المستويات والمفاهيم.
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تُعد مراجعة Jääskä et al. (2025) الأكثر مباشرة في بحث إدارة التغيير داخل حقل إدارة المشاريع؛ إذ خلصت إلى أن الأدبيات ما تزال مجزأة وأن الأدوار ودورتي الحياة والواجهة مع التنظيم الدائم تحتاج إلى بناء أوضح. وتكمن أهميتها في نقل السؤال من إثبات أهمية التغيير إلى تفسير كيفية دمجه في ممارسات المشروع.
وفي مسار إدارة المشاريع والتحول الرقمي، قدمت Chen et al. (2025) مراجعة اجتماعية–تقنية لـ 66 دراسة، وحددت قضايا المواءمة والاختلال والحوكمة والسياق. كما جمعت Gonçalves et al. (2023) 104 دراسات واقترحت علاقة متعددة المستويات بين الاستراتيجية والكفاءات والتقنيات والمحافظ والبرامج والمشاريع. وتؤكد هاتان المراجعتان اتساع حقل إدارة المشاريع الرقمية، لكنهما لا تقدمان بمفردهما نموذجًا مكتملًا يربط ممارسات إدارة التغيير بدورة المشروع.


[bookmark: _Toc235073626]الدراسات المباشرة في تكامل إدارة التغيير وإدارة المشاريع
قدمت Perides et al. (2020) حالة تطبيقية في مؤسسة مالية أوضحت دور الرعاية التنفيذية واللجنة متعددة الوظائف والملكية اللامركزية والاتصال والثقافة في مشاريع التحول. واختبرت Elabshihy and Saad (2023) نموذجًا سببيًا يجعل إدارة التغيير وفق أدكار وسيطًا بين التحول الرقمي وكفاءة إدارة المشاريع، ويُعد من النماذج الكمية المباشرة التي تقدم دليلًا على العلاقة بين المجالين.
كما كشفت Ivars and Sandvik (2023) أن تطبيق بعض عناصر إدارة التغيير بصورة جزئية لا يساوي تكاملًا منهجيًا، واقترحت إجراءات لربط تحليل السياق والمقاومة والقيادة والنطاق والنموذجين الإداريين. وقدمت Chepkasova and Macalintal (2017) عجلة تكاملية تمتد من التأسيس إلى التشغيل، بينما ربطت Carujo et al. (2022) بين الجدوى وإدارة المشروع وإدارة التغيير وتحقيق المنافع. وتضيف Simard and Aubry (2025) بعدًا طوليًا يوضح كيف تتغير مساهمة PMO ومكانته مع تطور التحول.
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تناولت Vukadinović and Fabac (2022) ظهور مكتب إدارة المشاريع الرقمي بوصفه بنية توسع وظائف PMO نحو الرشاقة والابتكار والمعرفة والتغيير. واقترحت Echternach-Jaubert et al. (2025) نموذجًا لإدارة محفظة مشاريع التحول في التعدين يربط الاستراتيجية بالمحفظة والبرنامج والمشروع والجاهزية، لكنه بقي مفاهيميًا وغير مختبر. أما Erjavec et al. (2024) فأظهرت أن الشكل التنظيمي المناسب يعتمد على الثقافة الرقمية ودور تقنية المعلومات وأهداف التحول، ولا يوجد تصميم واحد صالح لجميع المؤسسات.
وتدعم Gertzen et al. (2022) توسيع معايير اختيار المحفظة لتشمل الكفاءة وتجربة العميل والثقافة إلى جانب المؤشرات المالية. كما تبرز Tschebul (2023) أهمية مزيج الحوكمة من أعلى والمشاركة من أسفل والفرق متعددة الوظائف، بينما تكشف Cresswell et al. (2022) التوتر بين متطلبات الحوكمة الوطنية والقيمة المحلية في برامج التحول واسعة النطاق.
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توضح Hafseld et al. (2021) أن التعقيد في التحول الحكومي ينشأ من الاعتماديات والواجهات والتفاعل بين التنظيم والتقنية والابتكار. وتفصل Albrecht et al. (2025) عدم اليقين المتعلق بتعريف التحول والمشروع والميزانية، وتقترح التقدير المرحلي والتجريب والشراكة بين الأعمال وتقنية المعلومات. وتبين Nerurkar and Das (2017) ملاءمة التقسيم المرحلي والتغذية الراجعة في مشروع حكومي رقمي، بينما تربط Galvão Junior et al. (2024) المنهجيات الرشيقة بالفرق متعددة التخصصات والقيمة المستمرة.
وتكشف هذه الدراسات أن الرشاقة ليست هدفًا في ذاتها، بل استجابة لعدم اليقين والحاجة إلى التعلم. كما أنها لا تلغي الحاجة إلى الحوكمة أو الملكية أو المنافع؛ فالتحول يحتاج إلى ضبط تكيفي يوازن بين سرعة التجربة ومسؤولية القرار.
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تقدم Al-Moaid and Almarhdi (2024) دليلًا كميًا على دور إدارة التغيير والقدرات الديناميكية في نجاح التحول. وتوضح Ullrich et al. (2023) أن المشاركة الفعلية تختلف عن الاتصال وأن تصميمها السيئ قد يزيد المقاومة. أما Shaba et al. (2023) فتوسع المشاركة إلى مستوى النظام البيئي وتربطها بالتصميم المستمر والجمع بين الجوانب التقنية والتنظيمية. كما تبين Roy (2025) أهمية القيادة والاتصال والحوكمة والتدريب في مشاريع هندسية عابرة للحدود، مع ضرورة التعامل بحذر مع قوة الاستنتاج بسبب قيود القياس والتقرير.
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تركز الدراسات العربية في العينة على ثلاث اتجاهات. يتناول الاتجاه الأول الثقافة والجاهزية والمتطلبات المؤسسية، كما في بن أمينة ولقام (2025) وبلقاضي (2024) وأحمد (2022). ويتناول الاتجاه الثاني إدارة المقاومة وإدارة التغيير ونجاح التحول، كما في أوصالح (2023) وبوشارب (2025) ورابحي (2024). أما الاتجاه الثالث فيقترب من المشروع، كما في قنديل (2025) التي قاست الثقة وخبرة المستخدم بوصفهما نتائج لمشاريع التحول، وحربوش (2025) التي تناولت متطلبات إدارة المشاريع الرقمية، وAlthobiti and Alzamil (2026) التي درست أثر الأدوات الرقمية في كفاءة المشاريع العقارية بالرياض.
تقدم هذه الدراسات قيمة سياقية مهمة في البيئات الحكومية والتعليمية والخدمية والعقارية، وتؤكد مركزية الثقافة والمهارات والمقاومة والدعم والشفافية. غير أنها غالبًا لا تقيس حوكمة المشروع وأدواره ودورة حياته بالتوازي مع ممارسات إدارة التغيير، ولذلك تبقى العلاقة بين المجالين ضمنية أو سياقية. ويعرض الشكل رقم (‎2-2‎) مسارات الأدبيات والفجوة التي تتموضع فيها الدراسة الحالية.
[bookmark: _Toc235073797][image: Image: image3.png] الشكل رقم (‎2-2‎): مسارات الأدبيات والفجوة التي تعالجها الدراسة الحالية
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تمثل هذه البنية مفاهيم حساسة توجه قراءة الدراسات، وليست نتائج مفروضة مسبقًا أو الإطار النهائي للدراسة. فقد سمحت المنهجية بتعديل الرموز وفصل المفاهيم وإضافة ما يظهر من الأدلة، ثم جرى تقديم الموضوعات النهائية والإطار المقترح في الفصول اللاحقة.
[bookmark: _Toc235073638]خلاصة الفصل
خلص الفصل إلى أن مشاريع التحول الرقمي تجمع بين طبيعة المشروع المؤقتة وطبيعة التغيير التنظيمي المستمرة. وتوفر إدارة المشاريع الحوكمة والتخطيط والمخاطر والتكيف وإدارة القيمة، بينما توفر إدارة التغيير القيادة الثقافية والمشاركة والجاهزية والقدرات والتبني. ويصبح التكامل ضروريًا عند نقاط الأدوار والقرار ودورة الحياة والانتقال والمنافع.
كما أظهرت مراجعة الدراسات السابقة وجود تراكم مهم لكنه متجزئ، وتفاوتًا في وحدات التحليل والتصميمات ومعايير النجاح، وفجوة أوضح في الأدبيات العربية المتعلقة بالحوكمة والأدوار ودورة الحياة. ومهدت هذه الخلاصة للفصل الثالث الذي يعرض إجراءات المراجعة المنهجية واستخراج البيانات والترميز والتحليل.
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