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 مقدمة ال�حث 1/1

وتیرةِ   بتسارعِ  مدفوعةً  والتنظ�مات،  العملِ  في طب�عةِ  جذر�ةً  تحوّلاتٍ  الماض�ةُ  الثلاثةُ  العقودُ  شهدت  لقد 

داعمةٍ   أداةٍ  مجردَ  الرقمنةُ  تعدِ  ولم  المهن�ة.  الح�اة  جوانب  جم�ع  في  الرقم�ة  التكنولوج�ا  وانتشارِ  الرقمنةِ 

للعمل�ات الإدار�ة، بل أص�حت قوةً محرّكةً تعید تشكیلَ اله�اكلِ التنظ�م�ة، وآل�اتِ اتخاذ القرار، ونماذجِ  

ذاتِها  تتجاوز  .(Kane et al., 2019, p. 45) الق�ادة  جدیدةٌ  ق�اد�ةٌ  نماذجُ  برزت  الس�اق،  هذا  وفي 

تتسم   التي  الدینام�ك�ة،  الرقم�ةِ  البیئاتِ  طب�عةَ  لتستوعبَ  المر�ز�ة،  التسلسل�ةِ  للق�ادةِ  التقلیديَّ  الإطارَ 

والأنظمة الأفراد  بین  المت�ادل  والاعتمادِ  ال�قین،  وعدمِ  وقد  .   (Schwab, 2016, p. 22)�السرعةِ، 

إصدار   على  قدرتهم  �مدى  ُ�قاسون  �عودوا  لم  الرقمي  العصر  في  القادةَ  أن  إلى  حدیثةٌ  دراساتٌ  أشارت 
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الأوامر أو فرضِ الرقا�ة، بل �مدى مرونتهم، وقدرتِهم على التكّ�ف، واستعدادِهم لتمكینِ الفرق من خلال  

 .(Ibarra & Rattan, 2018, p. 78)  أدواتٍ رقم�ةٍ ذ��ة

وفــي المقابــل، لا تــزال �عــضُ المنظمــات تعــاني فجــوةً بــین البن�ــةِ التنظ�م�ــةِ التقلید�ــة ومتطل�ــاتِ الق�ــادة فــي 

ا القـدرةَ التنافسـ�ةَ علـى  د الكفاءةَ التشغیل�ةَ فحسب، بل تُضعِف أ�ضـً بیئةٍ رقم�ةٍ متطوّرة. وهذه الفجوةُ لا تُهدِّ

وعل�ـه، فـإن فهـمَ ��ف�ـةِ ). Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014, p. 112(المـدى الطو�ـل 

مـن  أ�ضـاً تأثیرِ الرقمنةِ في نماذجِ الق�ادةِ الإدار�ة ُ�عَدّ مسألةً محور�ةً، ل�س فقط مـن منظـورٍ أكـاد�مي، بـل 

ل 19-منظــورٍ عملــي، خاصــةً فــي ظــلِّ التحــوّلِ الرقمــيِّ المتســارع الــذي فرضــته جائحــةُ �وفیــد  ، والــذي عجــّ

ومـن هـذا المنطلـق، �سـعى هـذا ). Deloitte, 2022, p. 34(�اعتمـادِ نمـاذجِ العمـلِ الهجـین والافتراضـي

ال�حــثُ إلــى تقــد�مِ تحلیــلٍ نظــريٍّ وتطب�قــيٍّ شــاملٍ لك�ف�ــةِ إعــادةِ تشــكیلِ الرقمنــةِ لنمــاذجِ الق�ــادةِ الإدار�ــة، مــع 

ــاتِهم  ــادة، وعلاقـ ــرًا فـــي ســـلوكِ القـ ــةُ تغییـ ــا التكنولوج�ـــا الرقم�ـ التر�یـــز علـــى الآل�ـــاتِ التـــي تُحـــدِثُ مـــن خلالهـ

 .�المرؤوسین، وطرائقِ اتخاذِهم للقرارات 

ومــن الجــدیر �الــذ�ر أنَّ الأدب�ــاتِ العر��ــةَ فــي هــذا المجــال لا تــزالُ ناشــئةً مقارنــةً �الأدب�ــاتِ الغر��ــة، علــى 

(الخضـیري،  الرغم من وجودِ محاولاتٍ جادّةٍ لفهمِ تأثیرِ التحوّلِ الرقمـيِّ فـي الإدارةِ ضـمن السـ�اقاتِ العر��ـة

ا مــا تفتقــرُ إلــى ). 89، ص 2020؛ عبــد الــرحمن، 56، ص 2021 ــً ومــع ذلــك، فــإنَّ هــذه الدراســاتِ غال�

العمقِ التحلیلي أو إلى الر�طِ بین النظر�ةِ والممارسةِ المیدان�ة. لذا، یهدفُ هذا ال�حـثُ إلـى سـدِّ هـذه الفجـوة 
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مـن خـلال دمـجِ الأدب�ــاتِ الغر��ـةِ الغن�ـةِ �التجــاربِ المیدان�ـة مـع رؤى محل�ـةٍ مســتمَدّةٍ مـن سـ�اقاتٍ تنظ�م�ــةٍ 

 .عر��ة، ممّا یُثري الفهمَ النظريَّ وُ�وفّر توجیهاتٍ عمل�ةً قابلةً للتطبیق

 مشكلة ال�حث 2/1

ــادةِ  ــفِ أدوارِ الق�ـ ــادةِ تعر�ـ ــةً فـــي إعـ ــد�اتٍ جوهر�ـ ــاتُ تحـ هُ المنظمـ ــِ ــارع، تُواجـ ــوّلِ الرقمـــيِّ المتسـ ــلِّ التحـ فـــي ظـ

الإدار�ــة. فبینمــا �انــت الق�ــادةُ التقلید�ــةُ تعتمــد علــى التسلســلِ الهرمــيِّ الصــارم، والرقا�ــةِ المر�ز�ــة، والتوج�ــهِ 

بُ ق�ــادةً أكثــرَ تســطّحًا، وأكثــرَ تفاعل�ــة، وأكثــرَ اســتجا�ةً للتغیــراتِ  الم�اشــر، فــإنَّ البیئــةَ الرقم�ــةَ الحدیثــةَ تتطلــّ

ومــع ذلــك، لا تــزال العدیــدُ مــن ). Bughin, LaBerge, & Mellbye, 2017, p. 63(اللحظ�ــة 

تُعاني غ�ابَ الوضوحِ حـول الك�ف�ـةِ — وخاصةً في القطاعاتِ التي لم تُدرَك �عدُ �أتمتةٍ شاملة—المنظمات 

ا بـین الممارسـاتِ  دُ هـذا الغمـوضُ تناقضـً التي ین�غي أن تتكّ�فَ بها نماذجُ الق�ـادةِ مـع هـذه المتغیـرات. و�ولـِّ

ا یــؤدي إلــى انخفــاضِ الكفــاءة، وضــعفِ الابتكــار،  الإدار�ــةِ القائمــة والمتطل�ــاتِ الجدیــدةِ للبیئــةِ الرقم�ــة، ممــّ

 ).Leonardi & Neeley, 2022, p. 91( وارتفاعِ معدلاتِ الاستنزافِ الوظ�في 

ك�ـف تـؤثر الرقمنـةُ فـي نمـاذجِ الق�ـادةِ الإدار�ـةِ فـي بیئـةِ  :ومن ثَمّ، تتمثّلُ مشكلةُ ال�حث فـي التسـاؤلِ التـالي

ه  ــا الرقم�ـــةُ تشـــكیلَ أدوارِ القائـــدِ وعلاقاتـــِ ــي مـــن خلالهـــا تُعیـــد التكنولوج�ـ ــلِ الحدیثـــة، ومـــا الآل�ـــاتُ التـ العمـ

 التنظ�م�ة؟

 تساؤلات ال�حث 3/1

 استناداً إلى مشكلة ال�حث، �سعى هذا العمل إلى الإجا�ة عن التساؤلات التال�ة:
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 ما أبرز التغییرات التي فرضتها الرقمنة على طب�عة الق�ادة الإدار�ة في المنظمات الحدیثة؟ .1

ك�ــف تــؤثر أدوات الرقمنــة (مثــل الــذ�اء الاصــطناعي، منصــات التعــاون الرقمــي، وأنظمــة تحلیـــل  .2

 الب�انات) على أسالیب اتخاذ القرار لدى القادة؟

ــ�ك�ة،  .3 ــادة الشـ ــار��ة، الق�ـ ــادة التشـ ــدة مثـــل الق�ـ ــاذج ق�اد�ـــة جدیـ ــین الرقمنـــة وظهـــور نمـ ــة بـ مـــا العلاقـ

 والق�ادة المعززة �الب�انات؟

هـــل تختلـــف اســـتجا�ة نمـــاذج الق�ـــادة للرقمنـــة �ـــاختلاف نـــوع المنظمـــة (قطـــاع خـــاص، عـــام، غیـــر  .4

 ر�حي) أو حجمها؟

مــا التحــد�ات التــي تواجــه القــادة الإدار�ــین فــي التك�ــّف مــع متطل�ــات الق�ــادة الرقم�ــة، و��ــف �مكــن  .5

 التغلب علیها؟

 أهم�ة ال�حث 4/1

 الأهم�ة العلم�ة 4/1/1

ُ�مثّل هذا ال�حثُ إسهامًا نظر��ا فـي تطـو�رِ الأدب�ـاتِ المتعلقـةِ �الق�ـادةِ التنظ�م�ـةِ فـي العصـرِ الرقمـي. فـرغم 

وفرةِ الدراساتِ التي تناولتِ التحوّلَ الرقميَّ من زوا�ـا تقن�ـةٍ أو اقتصـاد�ة، إلاّ أنَّ الأ�حـاثَ التـي ر�طـت بـین 

الرقمنــةِ ونمــاذجِ الق�ــادة لا تــزالُ محــدودةً، ولا ســ�ما فــي الســ�اقاتِ غیــرِ الغر��ــة. وُ�ضــ�ف هــذا ال�حــثُ ُ�عــدًا 

ا جدیــدًا مــن خــلال دمــجِ نظر�ــاتِ الق�ــادة (مثــل: نظر�ــةِ الق�ــادةِ التحو�ل�ــة، ونظر�ــةِ الق�ــادةِ الخادمــة،  تحلیل�ــ�

ونظر�ــةِ الق�ــادةِ المعتمــدة علــى الب�انــات) مــع مفــاه�مِ الحو�مــةِ الرقم�ــةِ والتحــوّلِ التنظ�مــي. �مــا ُ�ســهم فــي 
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ــمِ الق�ـــادةِ الرقم�ـــة بوصـــفِها ظـــاهرةً متعـــددةَ الأ�عـــاد، لا تقتصـــر علـــى اســـتخدامِ  توســـ�عِ الإطـــارِ النظـــريِّ لفهـ

الأدواتِ التكنولوج�ــة، بــل تمتــدُّ لتشــملَ إعــادةَ ه�كلــةِ العلاقــاتِ التنظ�م�ــة، وثقافــةَ العمــل، وآل�ــاتِ التفــو�ضِ 

 .والرقا�ة

ومن الناح�ةِ المنهج�ة، �قدّم هذا ال�حثُ نموذجًا تحلیل��ا �مكن تعم�مُه في دراسـاتٍ مسـتقبل�ة، ولا سـ�ما تلـك 

التــي تســعى إلــى فهــمِ التفاعــلِ بــین التكنولوج�ــا والســلوكِ التنظ�مــي. �مــا یُثــري الأدب�ــاتِ العر��ــةَ عبــر تقــد�مِ 

ا جدیــدةً لل�حــثِ فــي ســ�اقاتٍ ثقاف�ــةٍ  ا �فــتحُ آفاقــً تحلیــلٍ مقــارِنٍ بــین التجــاربِ الغر��ــةِ والتحــد�اتِ المحل�ــة، ممــّ

 .واقتصاد�ةٍ متنوّعة

 الأهم�ة العمل�ة 4/1/2

مــن الناح�ــةِ التطب�ق�ـــة، �قــدّم هــذا ال�حـــثُ توصــ�اتٍ عمل�ــةً للقـــادةِ والمــدیر�ن حــول ��ف�ـــةِ تطــو�رِ مهـــاراتِهم 

الق�اد�ـة �مـا یتماشــى مـع متطل�ــاتِ العصـرِ الرقمــي. ففهـمُ ��ف�ـةِ توظ�ــفِ الرقمنـةِ لتعز�ــزِ الشـفاف�ة، وتمكــینِ 

رَق، وتحســـینِ جـــودةِ القـــرارات �مكـــن أن ُ�ســـهِمَ م�اشـــرةً فـــي رفـــعِ الأداءِ التنظ�مـــي. �مـــا أنَّ النتـــائجَ التـــي  الفـــِ

سیتوصلُ إلیهـا ال�حـثُ قـد تُسـاعِدُ صـانعي الس�اسـاتِ فـي المؤسسـاتِ العامـةِ والخاصـةِ علـى تصـم�مِ بـرامجَ 

رَقِ  ز علـــى الكفـــاءاتِ الرقم�ـــةِ الق�اد�ـــة، مثـــل: القـــدرةِ علـــى تفســـیرِ الب�انـــات، و�دارةِ الفــــِ تدر�ب�ـــةٍ فعّالـــةٍ تر�ـــّ

 .الافتراض�ة، والتعاملِ مع الذ�اءِ الاصطناعي �شر�كٍ في اتخاذِ القرار

�الإضافة إلى ذلك، �مكن أن ُ�ستخدَمَ هذا ال�حثُ مرجعًا في عمل�ـاتِ إعـادةِ هندسـةِ اله�اكـلِ التنظ�م�ـة، ولا 

س�ما في المنظماتِ التي تسعى إلى التحوّلِ الرقميِّ الشامل. فـإدراكُ الفجـواتِ بـین النمـاذجِ الق�اد�ـةِ الحال�ـةِ 



 

157743 
 

نُ الإدارةَ العل�ــا مــن وضــعِ خطــطٍ انتقال�ــةٍ مدروســة، تُقلــّل مــن مقاومــةِ التغییــر، وتُعــزّز  وتلــكَ المســتهدَفة �مكــّ

 .فرصَ النجاح

 أهداف ال�حث 5/1

 یهدف هذا ال�حث إلى تحقیق الأهداف التال�ة:

تحلیـــل التـــأثیرات الجوهر�ـــة للرقمنـــة علـــى نمـــاذج الق�ـــادة الإدار�ـــة مـــن خـــلال دراســـة التحـــوّلات فـــي  .1

 طب�عة السلطة، وآل�ات التواصل، وعمل�ات اتخاذ القرار.

ــادة  .2 ــادة المعـــززة �الب�انـــات، والق�ـ ــة الرقم�ـــة، مثـــل الق�ـ ــئة فـــي البیئـ ــادة الناشـ تحدیـــد أبـــرز نمـــاذج الق�ـ

 الش�ك�ة، والق�ادة التك�ف�ة.

كشف العلاقة بین استخدام الأدوات الرقم�ة وفعال�ة الق�ادة، مع التر�یز علـى مؤشـرات الأداء مثـل  .3

 الابتكار، والرضا الوظ�في، ومرونة الاستجا�ة للأزمات.

ــراح  .4 ــي، واقتــ ــر الرقمــ ــات العصــ ــع متطل�ــ ف مــ ــّ ــي التك�ــ ــادة فــ ــه القــ ــي تواجــ ــد�ات التــ ــاف التحــ استكشــ

 استرات�ج�ات عمل�ة للتغلب علیها.

تقـــد�م إطــــار مفــــاه�مي متكامــــل یــــر�ط بــــین الرقمنـــة ونمــــاذج الق�ــــادة، �مكــــن أن ُ�ســــتخدم �أســــاس  .5

 لدراسات مستقبل�ة أو �دلیل عملي للممارسین.

 فرض�ات ال�حث 6/1

 بناءً على الإطار النظري والأدب�ات السا�قة، �طرح ال�حث الفرض�ات التال�ة:
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هناك علاقة إ�جاب�ة ذات دلالة إحصائ�ة بـین درجـة اعتمـاد المنظمـة علـى الرقمنـة وظهـور نمـاذج  .1

 ق�اد�ة غیر مر�ز�ة ومرنة.

ــاون  .2 ــات التعـ ــتخدام منصـ ــات، اسـ ــل الب�انـ ــل تحلیـ ــة (مثـ ــة عال�ـ ــاءات رقم�ـ ــون �فـ ــذین �متلكـ ــادة الـ القـ

 الرقمي) ُ�ظهرون مستو�ات أعلى من الفعال�ة الق�اد�ة مقارنةً بنظرائهم الأقل �فاءة.

الرقمنــة تُضــعف العلاقــة بــین الســلطة الرســم�ة والتــأثیر الق�ــادي، وتُعــزز مــن دور الخبــرة والكفــاءة  .3

 كمصادر بدیلة للسلطة.

 مصطلحات ال�حث 7/1

ــة ( − تشـــــیرُ إلـــــى عمل�ـــــةِ تحو�ـــــلِ العمل�ـــــاتِ، والمنتجـــــاتِ، والخـــــدماتِ،  ):Digitalizationالرقمنـــ

والعلاقــاتِ التنظ�م�ــةِ إلــى صــ�غٍ رقم�ــةٍ تعتمــدُ علــى الب�انــاتِ والتكنولوج�ــا، بهــدفِ تحســینِ الكفــاءةِ 

وتجـدرُ الإشـارةُ إلـى أنهـا تختلـف ). Westerman et al., 2014, p. 23( وخلـقِ ق�مـةٍ جدیـدةٍ 

، التـــي تقتصـــرُ علـــى تحو�ـــلِ المعلومـــاتِ مـــن شـــكلٍ (Digitization) "الرقمنـــةِ ال�ســـ�طة"عـــن 

 .تناظريٍّ إلى رقميٍّ 

تشیرُ إلى الأُطرِ النظر�ـةِ ): Administrative Leadership Models( نماذج الق�ادة الإدار�ة −

هُ ســلوكَ القــادةِ فــي المنظمــات، وتشــملُ نمــاذجَ مثــل: الق�ــادةِ التحو�ل�ــة، والق�ــادةِ  والعمل�ــةِ التــي تُوجــّ

 .Bass & Riggio, 2006, p(الت�ادل�ـة، والق�ـادةِ الخادمـة، والق�ـادةِ المعتمـدةِ علـى الب�انـات 

15.( 
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ــة ( − ــادة الرقم�ـ ــة  ):Digital Leadershipالق�ـ ر عـــن القـــدرة علـــى توج�ـــه المنظمـ مفهـــوم ُ�عبـــّ

وتحفیزها في بیئة رقم�ة معقـدة، مـن خـلال الجمـع بـین الرؤ�ـة الاسـترات�ج�ة، والكفـاءة التكنولوج�ـة، 

 ).Kane et al., 2019, p. 88والقدرة على إدارة التغییر (

مجموعــة المهــارات  ):Digital Leadership Competenceالكفــاءة الرقم�ــة الق�اد�ــة ( −

ن القائــد مــن اســتخدام التكنولوج�ــا الرقم�ــة �فعال�ــة لاتخــاذ قــرارات أفضــل، و�نــاء  والمعرفــة التــي تمكــّ

 ).Deloitte, 2022, p. 42ثقافة تنظ�م�ة داعمة للابتكار، و�دارة الفِرَق عن ُ�عد (

هــي عمل�ــةٌ اســترات�ج�ةٌ شــاملةٌ تُعیــدُ تشــكیلَ  ):Digital Transformationالتحــول الرقمــي ( −

نمـــوذجِ العمــــلِ التنظ�مــــيِّ �الكامــــل �اســــتخدامِ التكنولوج�ـــا الرقم�ــــة، وتشــــملُ تغییــــراتٍ فــــي الثقافــــةِ، 

 ).Vial, 2019, p. 118( والعمل�اتِ، والمنتجاتِ، والعلاقاتِ مع العملاء

 الدراسات السا�قة 8/1

 الدراسات العر��ة 8/1/1

التحـــوّل الرقمـــي وتـــأثیره علـــى أنمـــاط الق�ـــادة الإدار�ـــة فـــي المؤسســـات ") �عنـــوان 2021دراســـة الخضـــیري (

هــدفت الدراســةُ إلــى استكشــافِ ��ف�ــةِ تــأثیرِ  ."الحكوم�ــة: دراســة حالــة فــي دولــة الإمــارات العر��ــة المتحــدة

م�ــادراتِ التحــوّل الرقمــي الحكــومي علــى أســالیبِ الق�ــادة فــي القطــاع العــام. اعتمــدت الدراســةُ علــى مــنهجِ 

توصــلت  .مــدیرًا تنفیــذ��ا فــي وزاراتٍ مختلفــة 18دراســةِ الحالــةِ النوع�ــة، وشــملت مقــابلاتٍ شــ�هَ منظمــةٍ مــع 

ــادةِ  ــى الق�ـ ــبِ علـ ــادةِ الطلـ ــل�ة، وز�ـ ــادةِ التسلسـ ــى الق�ـ ــادِ علـ ــلِ الاعتمـ ــى تقلیـ ــةَ أدّت إلـ ــى أن الرقمنـ ــةُ إلـ الدراسـ
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التشار��ةِ والشفافة، خاصةً في ظلِّ استخدامِ أنظمةِ الحكومة الذ��ة. ومـع ذلـك، أشـارت إلـى وجـود مقاومـةٍ 

ومــــن .داخل�ـــةٍ مـــن �عـــض القـــادة ذوي الخلف�ـــاتِ التقلید�ـــة، الـــذین یـــرون فـــي التكنولوج�ـــا تهدیـــدًا لســـلطتهم

الق�ــادة فــي "توصــ�ات الدراســةِ ضــرورة تصــم�مِ بــرامجَ تدر�ب�ــةٍ مخصّصــةٍ للق�ــاداتِ الحكوم�ــة، تر�ــز علــى 

 ).78–72، ص 2021(الخضیري، ، مع ر�طِ التقی�مِ الوظ�فيِّ �مؤشراتِ الكفاءةِ الرقم�ة "العصر الرقمي

الرقمنــة ودورهــا فــي تطــو�ر نمــاذج الق�ــادة فــي المنظمــات العر��ــة: ") �عنــوان 2020دراســة عبــد الــرحمن (

هــدفت الدراسـةُ إلــى ق�ـاس العلاقــة بــین  ."دراسـة میدان�ــة علـى قطــاع البنـوك فــي المملكـة العر��ــة الســعود�ة

اعتمادِ البنوك على الحلول الرقم�ة وفعال�ةِ نماذجِ الق�ادةِ لـدیها. اعتمـدت الدراسـةُ علـى المـنهجِ الكمـيّ، مـن 

ــتب�انٍ علـــى  ــعِ اسـ ــدیرًا فـــي  210خـــلال توز�ـ ا 12مـ ــً ــةٍ  بنكـ ــةٍ ذات دلالـ ــةٍ إ�جاب�ـ ــائجُ وجـــود علاقـ أظهـــرت النتـ

إحصائ�ةٍ بین استخدامِ أدواتِ الرقمنة (مثل أنظمةِ تحلیلِ العملاء والـذ�اء الاصـطناعي) وارتفـاعِ مسـتو�اتِ 

الشفاف�ة في اتخاذ القرار، وتمكینِ الفرقِ الوسطى. ومع ذلك، لاحظت الدراسةُ أن التـأثیرَ �ـان محـدودًا فـي 

ومـن أبـرز توصـ�اتها أن التحـوّلَ الرقمـيّ  .البنوكِ التي لم تُدمج التحـوّلَ الرقمـيّ مـع تغییـراتٍ ه�كل�ـةٍ مواز�ـة

(عبد مـــوازٍ، �شـــمل إعـــادةَ تصـــم�مِ اله�اكـــلِ التنظ�م�ـــةِ وآل�ـــاتِ المســـاءلة" تحـــوّل ق�ـــاديّ "�جـــب أن �صـــاح�ه 

 ).101–96، ص 2020الرحمن، 

نمــــاذج الق�ــــادة الرقم�ــــة فــــي البیئــــات التنظ�م�ــــة العر��ــــة: بــــین النظر�ــــة ") �عنــــوان 2022دراســــة الز�یــــدي (

هــدفت الدراســةُ إلــى تحلیــل مــدى ملاءمــةِ النمــاذجِ الق�اد�ــةِ الغر��ــةِ للســ�اقاتِ العر��ــة فــي ظــلِّ  ."والتطبیــق

دراسـةً عر��ـةً وأجنب�ـةً،  35التحوّل الرقمي. اعتمدت الدراسةُ على منهجِ التحلیـلِ المقـارن، وشـملت مراجعـةَ 
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خلصـــت الدراســـةُ إلــــى أن الســـ�اقاتِ العر��ـــةَ تتمیــــزُ .إضـــافةً إلـــى مقـــابلاتٍ مــــع خبـــراءٍ فـــي الإدارة الرقم�ــــة

ي النمـــاذجِ الق�اد�ـــةِ  �خصـــائصَ ثقاف�ـــةٍ وتنظ�م�ـــةٍ (مثـــل: الهرم�ـــةِ العال�ـــة، وتر�یـــزِ الســـلطة) تجعـــلُ مـــن تبنـــّ

تجمــع بــین الم�ــادئِ  "نمــاذج هجینــة"الرقم�ــةِ الغر��ــةِ عمل�ــةً تدر�ج�ــةً ول�ســت آل�ــةً. ومــن توصــ�اتها تطــو�ر 

ــة  ــار�ةِ الرقم�ـ ــزِ المشـ ــلطة مـــع تعز�ـ ــرامِ للسـ ــة، مثـــل: الاحتـ ــةِ المحل�ـ ــ�مِ التنظ�م�ـ ــةِ والقـ ــادةِ الرقم�ـ ــةِ للق�ـ العالم�ـ

 ).127–122، ص 2022(الز�یدي،  

 الدراسات الأجنب�ة 8/1/2

 ,Kane, Phillipsمن بین الدراسات الأجنب�ـة الرائـدة فـي مجـال تـأثیر الرقمنـة علـى الق�ـادة، تـأتي دراسـة 

Copulsky, and Andrus 2019)" عنوان� (The Technology Fallacy: How People Are 

the Real Key to Digital Transformation ." هـدفت الدراسـةُ إلـى فهـم أسـ�اب فشـل العدیـد مـن

المنظمات في تحقیق التحوّل الرقميّ، رغم استثمارها الضخم في التكنولوج�ا. اعتمـدت الدراسـةُ علـى مـنهجٍ 

ــن  ــر مـ ــمل أكثـ ــتطلاعٍ شـ ــاتِ اسـ ــيٍّ لب�انـ ــلٍ �مـ ــین تحلیـ ــع بـ ــتلطٍ �جمـ ــر  16,000مخـ ــفٍ عبـ ــةً،  12موظـ دولـ

توصلت الدراسـةُ إلـى أن النجـاحَ فـي التحـوّل الرقمـي  ومقابلاتٍ نوع�ةٍ مع قادةٍ تنفیذیین في شر�اتٍ عالم�ة

لا �عتمــد علــى التكنولوج�ــا �حــدّ ذاتهــا، بــل علــى قـــدرة القــادة علــى إعــادة تشــكیل الثقافــة التنظ�م�ــة، و�نـــاء 

مدراء "م�ةٍ �شر�ة، واعتماد نماذجَ ق�ادةٍ أكثرَ تشار��ة. ومن أبرز توص�اتها أن یتحول القادة من كفاءاتٍ رق

، وأن یُدرَج تطو�ر المهارات الق�اد�ة الرقم�ة ضمن أولو�اتِ استرات�ج�ةِ "مهندسي ثقافة رقم�ة"إلى  "عمل�ات 

 ).Kane et al., 2019, pp. 142–158( الموارد ال�شر�ة
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 The Digital) دراســة �عنــوان "Leonardi and Neeley 2022(وفــي ســ�اق مشــا�ه، أجــرت 

Mindset: What It Really Takes to Thrive in the Age of Data, Algorithms, and 

AI  ." .هدفت الدراسةُ إلى تحدید المهاراتِ الذهن�ةِ والسلو��ةِ التي تمیّزُ القادةَ الناجحینَ في البیئـات الرقم�ـة

، شـمل مراجعـةَ أدب�ـاتٍ نظر�ـةٍ واسـعة، وتحلیـلَ حـالاتٍ دراسـ�ةٍ  اعتمدت ال�احثتانِ على منهجٍ نوعيٍّ تحلیلـيٍّ

 .Salesforceو Microsoft لشر�اتٍ مثل

لا تعنـي فقـط فهـمَ التكنولوج�ـا، بـل القـدرةَ علـى رؤ�ـةِ الفـرصِ فـي  "العقل�ـة الرقم�ـة"خلصـت الدراسـةُ إلـى أن 

الب�انات، والثقةَ في اتخاذِ قراراتٍ غیر خط�ة، والانفتاحَ على التعلم المستمر. �ما أوصت الدراسةُ �ضرورة 

 .و"الشفاف�ة الخوارزم�ة" في برامجِ تدر�بِ القادة "الق�ادة المعززة �الذ�اء الاصطناعي"دمجِ مفاه�مَ مثل 

 :Leading Digital)، المعنونـة "Westerman, Bonnet, and McAfee 2014 (أمـا دراسـة

Turning Technology into Business Transformation ،" 340ر�ـزت الدراسـةُ علـى تحلیـل 

ا،  ا تحلیل�ــ� ا �مّ�ـً منظمـةً عالم�ـةً لفهـم العلاقـة بـین الق�ـادةِ الرقم�ـةِ والأداءِ التنظ�مـي. اسـتخدم ال�ـاحثون منهجـً

 "قـادة رقمیـون "أظهرت النتائجُ أن المنظماتِ التي �قودهـا .مع دعمٍ نوعيٍّ عبر مقابلاتٍ مع مدراءٍ تنفیذیین

�انـت أكثـر قـدرةً علـى  —أي أولئك الذین �جمعون بین الرؤ�ة الاسترات�ج�ة والفهم العمیـق للتكنولوج�ـا  —

تحقیــق نمــوٍّ مســتدام وابتكــار منتجــاتٍ جدیــدة. ومــن أبــرز توصــ�ات الدراســة أن علــى مجــالس الإدارة إعــادةَ 

ــاییر اخت ــةتعر�ـــف معـ ــارةٍ ثانو�ـ ــونٍ جـــوهري، ولـــ�س �مهـ ــة �مكـ ــاءة الرقم�ـ ــذیین لتشـــمل الكفـ ــادة التنفیـ ــار القـ  �ـ

)Westerman et al., 2014, pp. 115–130.( 
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 الفجوة ال�حث�ة 8/1/3

رغم غنى الأدب�ات الأجنب�ة �التحلیلات النظر�ـة والتجـارب المیدان�ـة حـول تـأثیر الرقمنـة علـى الق�ـادة، فـإن 

زت علــى الســ�اقات الغر��ــة ذات البیئــات التنظ�م�ــة المســطحة والثقافــات المنفتحــة  معظــم هــذه الدراســات ر�ــّ

علـــى التغییـــر، مثـــل الولا�ـــات المتحـــدة وأورو�ـــا الغر��ـــة. �مـــا أن الدراســـات العر��ـــة، رغـــم أهمیتهـــا، لا تـــزال 

محدودة في عمقها التحلیلي، وغال�اً ما تقتصر على قطاعات محددة (مثل الحكومـة أو البنـوك)، أو تعتمـد 

على عیّنات صغیرة لا تسمح �التعم�م. علاوةً على ذلك، هناك ندرة واضحة في الدراسات التـي تـدمج بـین 

المنهجین الكمي والنوعي لفهم التفاعل الدینام�كي بین التكنولوج�ا والسلوك الق�ادي في بیئات عمل هجینة 

 (مكتب�ة وافتراض�ة).

لــم تـُـولِ اهتمامــاً �اف�ــاً لتحلیــل  —ســواء الأجنب�ــة أو العر��ــة  —ومــن الجــدیر �الــذ�ر أن الدراســات الســا�قة 

الآل�ات الوس�طة التي مـن خلالهـا تُعیـد الرقمنـة تشـكیل نمـاذج الق�ـادة. فمعظمهـا تحـدّث عـن "العلاقـة" بـین 

الرقمنة والق�ادة، دون تفك�ك هذه العلاقة إلى عناصـر تشـغیل�ة مثـل: تغیـّر مصـادر السـلطة، تحـوّل طب�عـة 

التواصل، أو إعادة تعر�ـف مفهـوم "الكفـاءة الق�اد�ـة". �مـا أن هنـاك غ�ا�ـاً شـ�ه تـام لدراسـات تتنـاول الق�ـادة 

ــادات  ــري للاقتصـ ــود الفقـ ل العمـ ــّ ــات تمثـ ــذه الك�انـ ــم أن هـ ــطة، رغـ ــغیرة والمتوسـ ــات الصـ ــي المنظمـ ــة فـ الرقم�ـ

 الناشئة.

 بناءً على ذلك، تتمثّل الفجوة ال�حث�ة التي �سعى هذا ال�حث إلى سدها في:
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ز علـــى فهـــم  غ�ـــاب دراســـة تحلیل�ـــة شـــاملة، میدان�ـــة ونظر�ـــة، تـــدمج بـــین الســـ�اقات العر��ـــة والغر��ـــة، وتُر�ـــّ

الآل�ــات الدق�قــة التــي تُعیــد مــن خلالهــا الرقمنــة تشــكیل نمــاذج الق�ــادة الإدار�ــة، مــع مراعــاة اخــتلاف أنــواع 

 المنظمات ومستو�ات نضجها الرقمي.

 الم�حث الأول: إطار مفاه�مي عن الرقمنة

تُعــدّ الرقمنــة واحــدةً مــن أكثــر الظــواهرِ تحــوّلاً فــي تــار�خ التنظ�مــات الحدیثــة، إذ لــم تعــد تقتصــر علــى �ونهــا 

مجرد تحوّل تقني في أدوات العمـل، بـل أصـ�حت قـوةً ه�كل�ـةً تُعیـدُ تشـكیلَ طب�عـةِ العلاقـاتِ، وآل�ـاتِ اتخـاذِ 

القرار، بل وحتى مفاه�مَ السلطة والكفاءة داخل المنظمـة. ولِبنـاءِ فهـمٍ نظـريٍّ رصـینٍ لموضـوع هـذا ال�حـث، 

إلــى أ�عــادِه الجوهر�ــة، وتمییــزُه عــن مفــاه�مَ مرت�طــةٍ �ــه مثــل الرقمنــة  "الرقمنــة"یتعــیّن أولاً تفك�ــكُ مفهــومِ 

، ثم استعراضُ الآل�ـاتِ التـي مـن  (Digital Transformation) والتحوّل الرقم (Digitization) ال�س�طة

ــةِ التنظ�م�ــةِ والســلوك ال�شــري داخلهــا ولا �مكــن فصــلُ هــذا التحلیــل عــن .خلالهــا تُعیــد الرقمنــة تشــكیلَ البن�

الســ�اق الأوســع لثــورة المعلومــات، والــذ�اء الاصــطناعي، واقتصــاد الب�انــات، التــي تُشــكّل الخلف�ــةَ الفلســف�ةَ 

 .والتقن�ةَ للرقمنة المعاصرة

 التمییز بین الرقمنة، الرقمنة ال�س�طة، والتحول الرقمي 1.1

ــة ال�ســــ�طة" ( ا مــــا ُ�خلــــط بــــین مصــــطلحات "الرقمنــ ــً ــة" (Digitizationغال�ــ )، Digitalization)، و"الرقمنــ

)، رغـم اختلافهــا الجـوهري فــي العمـق والتــأثیر. فالرقمنــة Digital Transformationو"التحـول الرقمــي" (

) إلــى شــكل Analogالعمل�ــة التقن�ــة ال�حتــة لتحو�ــل المعلومــات مــن شــكلها التنــاظري ( الــىال�ســ�طة تشــیر 



 

157751 
 

ر فــي PDF)، مثــل مســح مســتند ورقــي وتحو�لــه إلــى ملــف Digitalرقمــي ( . وهــي عمل�ــة م�كان�ك�ــة لا تغیــّ

)، فهــي Digitalization). أمـا الرقمنــة (Vial, 2019, p. 119جـوهر العمل�ــة أو العلاقـة التنظ�م�ــة (

"عمل�ة استخدام التكنولوج�ا الرقم�ة لتحو�ل العمل�ات، والمنتجات، والنماذج التجار�ة، والعلاقات التنظ�م�ة، 

). Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014, p. 23بهدف خلق ق�مة جدیدة أو تحسین الكفاءة" (

) لتحســــین التفاعــــل مــــع الز�ــــائن، أو CRMوتشــــمل أمثلــــة ذلــــك اســــتخدام أنظمــــة إدارة علاقــــات العمــــلاء (

 توظ�ف منصات التعاون الرقمي لتسر�ع اتخاذ القرار.

)، فهـو الأعـمّ والأعمـق، و�شـیر إلـى "تغییـر جـذري فـي Digital Transformationأمـا التحـوّل الرقمـي (

نمــوذج الق�مــة التنظ�م�ــة، مــدفوع �ــالتطورات التكنولوج�ــة الرقم�ــة، و�شــمل تغییــرات فــي الثقافــة، واله�اكــل، 

). وخلافًا للرقمنة التـي قـد تقتصـر Vial, 2019, p. 120والعمل�ات، والعلاقات مع أصحاب المصلحة" (

علــى قســم أو وظ�فــة، فــإن التحــوّل الرقمــي هــو اســترات�ج�ة شــاملة تمــسّ جــوهر وجــود المنظمــة. وقــد أشــار 

Kane et al. (2019 ،"إلــى أن "التحــول الرقمــي لــ�س مســألة تكنولوج�ــا، بــل مســألة �شــر�ة وثقاف�ــة (

% مـــن م�ـــادرات التحـــوّل الرقمـــي تفشـــل لـــ�س �ســـبب ضـــعف الأدوات، بـــل �ســـبب مقاومـــة 70موضـــحًا أن 

 ).Kane, Phillips, Copulsky, & Andrus, 2019, p. 45التغییر الثقافي وغ�اب الرؤ�ة الق�اد�ة (

) إلــى أن العدیــد مــن المؤسســات الحكوم�ــة تخلــط بــین هــذه 2021فــي الســ�اق العر�ــي، ُ�شــیر الخضــیري (

ا"، بینمـا لا تغیـّر فـي جـوهر العمل�ـات  المفاه�م، فتعتبر تطو�ر تطبیق ذ�ـي أو موقـع إلكترونـي "تحـوّلاً رقم�ـً

ــة  ــر طر�قـ ــة لتغییـ ــا �رافعـ ــتخدم التكنولوج�ـ ــین تُسـ ــدأ حـ ــول الحق�قـــي یبـ ــد أن "التحـ ــة. و�ؤ�ـ ــة التنظ�م�ـ أو الثقافـ
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). وهــــذا التمییـــز المفــــاه�مي 58، ص 2021(الخضـــیري، "التفكیـــر، لا �ـــأداة لتســــر�ع الإجـــراءات القد�مــــة

ضروري لفهم ��ف �مكن للرقمنة أن تؤثر على الق�ادة: فالرقمنة ال�سـ�طة لا تغیـّر دور القائـد، أمـا الرقمنـة 

 والتحول الرقمي فُ�عیدان تعر�فه جذرً�ا.

 الأ�عاد الجوهر�ة للرقمنة 1.2

�مكــن تحلیــل الرقمنــة مــن خــلال أر�عــة أ�عــاد رئ�ســ�ة: التقنــي، والتنظ�مــي، والســلو�ي، والاســترات�جي. فعلــى 

 الُ�عــد التقنــي، تشــمل الرقمنــة مجموعــة واســعة مــن الأدوات، مثــل الحوســ�ة الســحاب�ة، و�نترنــت الأشــ�اء

(IoT)والـذ�اء الاصـطناعي، وتحلـیلات الب�انـات الضـخمة ، (Big Data Analytics).  هـذه الأدوات لا

ــ�ة ــً�ا للق�مـــة التنافسـ ا هـــائلاً مـــن الب�انـــات التـــي تُصـــ�ح مصـــدرًا رئ�سـ ــ� د �مـ ن الكفـــاءة فحســـب، بـــل تُولـــّ  تُحســـّ

)McAfee & Brynjolfsson, 2017, p. 68.( 

كمـــا تتجـــاوز الرقمنـــة �ونهـــا مجـــرد اعتمـــاد علـــى التكنولوج�ـــا؛ فهـــي عمل�ـــة تحو�ـــل جوهر�ـــة تطـــال اله�اكـــل 

 :والعمل�ات والق�م والتفاعل داخل المنظمة وخارجها. و�مكن تحلیلها من خلال الأ�عاد التال�ة

 التكنولوجي ال�عد. 1

 �شیر هذا الُ�عد إلى البن�ة التحت�ة الرقم�ة التي تعتمدها المنظمة، مثل الحوس�ة السحاب�ة، و�نترنت الأش�اء

(LOT) والــذ�اء الاصــطناعي، والب�انــات الضــخمة، والبلــوك تشــین. ُ�عــدّ هــذا الُ�عــد حجــر الأســاس الــذي ،

 .تُبنى عل�ه �اقي الأ�عاد 
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 التنظ�مي ال�عد. 2

یتعلق هذا الُ�عد �ك�ف�ة إعادة هندسة العمل�ات الداخل�ة واله�اكل الإدار�ـة وآل�ـات صـنع القـرار لتناسـب بیئـة 

 .رقم�ة دینام�ك�ة. و�شمل ذلك المرونة التنظ�م�ة، واللامر�ز�ة، وسرعة الاستجا�ة للتغیرات 

 والثقافي  ال�شري  ال�عد. 3

ز هــذا الُ�عــد علــى التحــوّل فــي العقل�ــات والمهــارات والثقافــة التنظ�م�ــة. فالرقمنــة الناجحــة تتطلــب ق�ــادة  یر�ــّ

 .رقم�ة، وموظفین متمكّنین رقمً�ا، وثقافة تشجّع على التجر�ب والابتكار

 الاسترات�جي ال�عد. 4

یتعلق هذا الُ�عد بـدمج الرقمنـة فـي الرؤ�ـة والرسـالة التنظ�م�ـة، وتحو�لهـا إلـى محـور اسـترات�جي �خلـق ق�مـة 

مضــــافة للعمــــلاء والشــــر�اء. و�شــــمل ذلــــك نمــــاذج الأعمــــال الرقم�ــــة الجدیــــدة، مثــــل المنصــــات الرقم�ــــة أو 

 .الاقتصاد التشار�ي

 والاجتماعي البیئي ال�عد. 5

�أخــذ هــذا الُ�عــد �عــین الاعت�ــار تــأثیر الرقمنــة علــى البیئــة، مثــل ال�صــمة الكر�ون�ــة للبن�ــة التحت�ــة الرقم�ــة، 

ــمول الرقمـــــــــــــــــــــي ــیبراني والشــــــــــــــــــ ــن الســــــــــــــــــ ــل الخصوصـــــــــــــــــــــ�ة والأمــــــــــــــــــ ــع، مثــــــــــــــــــ ــى المجتمــــــــــــــــــ  .وعلــــــــــــــــــ

ــ�كات المســـطحة  ــة، وتُعـــزّز الشـ ــة تُضـــعف اله�اكـــل الهرم�ـــة التقلید�ـ أمـــا علـــى الُ�عـــد التنظ�مـــي، فـــإن الرقمنـ

ل مـــن حاجـــة  والدینام�ك�ـــة. ففـــي بیئـــة رقم�ـــة، �مكـــن للمعلومـــات أن تتـــدفق أفق�ـــاً وعمود�ـــاً �ســـرعة، ممـــا �قلـــّ
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رَق التشـغیل�ة وقـد ). Leonardi & Neeley, 2022, p. 92( الوسـطاء الإدار�ـین، و�ز�ـد مـن سـلطة الفـِ

، وأقــل اعتمــادًا علــى (Flat) "أظهــرت الدراســات أن المنظمــات الرقم�ــة تمیــل إلــى أن تكــون أكثــر "تســطّحًا

 ).Bughin, LaBerge, & Mellbye, 2017, p. 65(المستو�ات الإدار�ة الوس�طة

ر الرقمنــة طر�قــة تفكیــر الأفــراد وتفــاعلهم. فــالموظف فــي بیئــة رقم�ــة لا ینتظــر  وعلــى الُ�عــد الســلو�ي، تُغیــّ

التعل�مــات، بــل ی�حــث عــن الب�انــات، و�ختبــر الحلــول، و�شــارك نتائجــه عبــر منصــات رقم�ــة. وهــذا یتطلــب 

ة رقم�ــة ز �الفضــول والمرونــة والثقــة فــي اتخــاذ قــرارات غیــر خط�ــة (Digital Mindset) ""عقل�ــّ  تتمیــّ

)Leonardi & Neeley, 2022, p. 71 .() إلـى أن هـذه العقل�ـة لا تُكتسـب 2022وقد أشار الز�یدي (

، 2022(الز�یـدي،  تلقائً�ا، بل تتطلب بیئة تنظ�م�ـة داعمـة وق�ـادة تشـجّع علـى التجر�ـب والـتعلّم مـن الفشـل

 ).115ص 

على الُ�عد الاسترات�جي، تُحـوّل الرقمنـة المنظمـة مـن ��ـان �قـدّم سـلعًا أو خـدمات إلـى منصـة لخلـق الق�مـة 

لا تب�ع منتجات �قدر ما تدیر منصات رقم�ة   Uberو Amazon عبر الب�انات والش�كات. فشر�ات مثل

). Schwab, 2016, p. 34(تـر�ط بـین مـورّدین وعمـلاء، وتسـتخلص الق�مـة مـن تـدفق الب�انـات بینهمـا 

 وهذا التحوّل �فرض على القادة أن �فكروا �ـ"مهندسي منصات"، لا �مدراء عمل�ات.

 الرقمنة �قوة ه�كل�ة: إعادة تعر�ف السلطة والمعرفة 1.3

من أبرز الآثار النظر�ة للرقمنة أنها تُعید تعر�ـف العلاقـة بـین المعرفـة والسـلطة. ففـي المنظمـات التقلید�ـة، 

زة فـي أیـدي القـادة. أمـا فـي البیئـة  كانت السلطة تتدفق من الأعلى إلى الأسفل، لأن المعلومـات �انـت مر�ـّ
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الرقم�ة، فإن المعرفة تصـ�ح موزّعـة، بـل ومتاحـة للجم�ـع عبـر لوحـات المعلومـات التفاعل�ـة وأنظمـة الـذ�اء 

و�عــزّز "الســلطة   (Formal Authority) "الاصــطناعي التحلیل�ــة. وهــذا ُ�ضــعف "الســلطة الرســم�ة

 Ibarra & Rattan, 2018, p. 80).( "الخبرائ�ة

ــدًا فــي ســلوك العمــلاء  ا جدی ل ب�انــات شــاب فــي فر�ــق التســو�ق نمطــً فعلــى ســبیل المثــال، قــد �كتشــف محلــّ

�استخدام خوارزم�ات التعلّم الآلي، وُ�قدّم توص�ات تفوق فـي دقتهـا توقعـات الإدارة العل�ـا. فـي هـذه الحالـة، 

) Leonardi &Neeley,2022( لا ُ�قــاس تــأثیره �موقعــه التنظ�مــي، بــل بدقــة رؤ�تــه. وقــد أشــارت دراســة

إلى أن "القـادة النـاجحون فـي العصـر الرقمـي هـم الـذین �عترفـون �ـأنهم ل�سـوا المصـدر الوحیـد للمعرفـة، بـل 

 ).Leonardi & Neeley, 2022, p. 98الم�سّرون لتدفقها" (

) إلـى أن هـذا التحـوّل یُواجـه تحـد�ات ثقاف�ـة، خاصـةً فـي البیئـات ذات الهرم�ـة 2020ُ�شیر عبـد الـرحمن (

ومــع ذلــك، یــرى أن الحــل لا �كمــن فــي  العال�ــة، حیــث یُنظــر إلــى توز�ــع المعرفــة علــى أنــه تهدیــد للســلطة

،  2020(عبد الرحمن، مقاومة التحوّل، بل في إعادة تعر�ف السلطة �مسؤول�ة جماع�ة، لا �امت�از فردي  

 ).95ص 

 الرقمنة والشفاف�ة 1.4

ا.  ــً ــة للجم�ـــع تقر��ـ ــرارات والمـــوارد مرئ�ـ ــة، إذ تجعـــل الأداء والقـ ــفاف�ة التنظ�م�ـ ــدأ الشـ ا مبـ ــً ــة أ�ضـ ــزّز الرقمنـ تُعـ

تسمح لأي موظـف برؤ�ـة أهـداف زملائـه وتقـدّمهم، ) OKR Platformsمثل (فأنظمة تت�ع الأداء الرقم�ة 
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ل مــن الغمــوض و�ز�ــد مــن المســاءلة الذات�ــة. وقــد أظهــرت دراســات أن الشــفاف�ة الرقم�ــة تــؤدي إلــى  ممــا ُ�قلــّ

 ).Deloitte, 2022, p. 39( تحسین الأداء الجماعي وتقلیل السلوك الانتهازي 

تحد�ات أخلاق�ة، خاصة ف�ما یتعلـق �خصوصـ�ة الب�انـات والإرهـاق الرقمـي  اً ضلكن هذه الشفاف�ة تطرح أ�

فالمراق�ة المستمرة عبر الأدوات الرقم�ة قـد تُشـعر المـوظفین �ـأنهم تحـت مجهـر دائـم، ممـا ُ�ضـعف الإبـداع 

وُ�عزّز ثقافة الخوف. ومن هنا، یبرز دور القائد الرقمـي لـ�س �مراقـب، بـل �حـامي للثقـة التنظ�م�ـة، یـوازن 

 ).World Economic Forum, 2023, p. 45( بین الشفاف�ة والخصوص�ة، و�ین الكفاءة والإنسان�ة

 الرقمنة والعمل الهجین 1.5

 Hybrid) جــین، أصــ�ح العمــل اله19-غیــّرت الرقمنــة مفهــوم "مكــان العمــل" نفســه. ف�عــد جائحــة �وفیــد 

Work) ــد أظهـــر تقر�ـــر  الـــذي �جمـــع بـــین العمـــل المكتبـــي والافتراضـــي  هـــو القاعـــدة لا الاســـتثناء. وقـ

Deloitte (2022)  مـــن المنظمـــات العالم�ـــة تتبنـــى الآن نمـــوذج عمـــل هجـــین �شـــكل دائـــم 76أن ٪

)Deloitte, 2022, p. 33 وهــذا التحــوّل �فــرض علــى القــادة أن ُ�عیــدوا تفكیــرهم فــي ��ف�ــة بنــاء الثقــة

 .وتحفیز الفِرَق وق�اس الأداء دون الاعتماد على الحضور الجسدي

ففــي بیئــة العمــل الهجــین، لا �مكــن للقائــد أن �عتمــد علــى "الملاحظــة العــابرة" أو "المحادثــات العفو�ــة" لفهــم 

ــة  ــة الراجعـ ــح، والتغذ�ـ ــل الواضـ ــى التواصـ ــة علـ ــة" قائمـ ــة رقم�ـ ــي "ثقافـ ــه أن یبنـ ــل عل�ـ ــق. بـ ــات الفر�ـ دینام�ك�ـ

) إلـى أن القـادة الـذین ینجحـون فــي (Kane et al,2019المنتظمـة، والنتـائج القابلـة للق�ـاس. وقـد أشــار 

 ).Kane et al., 2019, p. 152البیئة الهجینة هم الذین یر�زون على النتائج، لا على الساعات" (
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 )والمزا�ا المفهوم(  الرقمي التحول

 اولا: مفهوم التحول الرقمي

�مثّل التحوّل الرقمي تغییرًا جذرً�ا �بیرًا في تقد�م الخدمات، ول�س تغییرًا تراكمًّ�ا، حیث �ساعد على تحقیـق 

الاسـتدامة والتنافسـ�ة، �الإضـافة إلـى بنـاء مجتمعـات فاعلــة، لأنـه �سـاهم فـي تقـد�م الخـدمات �شـكل أفضــل 

(ال�ار، وأسرع. فهو عمل�ة انتقال المنظمات إلى نموذج �عتمد على الرقمنة في ابتكـار المنتجـات والخـدمات 

 ).2ص : 2019

) عمل�ة تغییر المنتج أو طر�قة تقد�م الخدمة �ل�اً، قـد digital transformationو�شمل التحول الرقمي (

ُ�غیــــر المكوّنــــات  ) �مــــا13ص : 2019�کــــون اســــترات�ج�اً بتــــدخل فــــي وظــــائف المؤسســــة �لهــــا (بــــردان، 

الأساس�ة للعمل من حیث البن�ة التحت�ة وطرق التشغیل و��ف�ة الحصـول علـى الخدمـة. فالمسـتقبل الرقمـي 

هو البدیل العملي الوحیـد المطـروح أمامنـا، فكـل مسـتقبل بنـي ال�شـر مـرت�ط بهـذا الـنمط الجدیـد. فالاقتصـاد 

التقلیدي یتمیز �التدخل الكث�ف للعنصـر ال�شـري، و�ثـرة الأخطـاء، و�ـدورات العمـل الطو�لـة، أمـا الاقتصـاد 

 :الرقمي، على العكس من ذلك تمامًا، و�مكن توض�ح ممیزات وفوائد التحوّل الرقمي في الآتي

 بناء نماذج عمل جدیدة تساعد على ت�س�ط الإجراءات وتقلیل وقت تقد�م الخدمة. 

 التخلص من العمل�ات التقلید�ة لز�ادة الإنتاج�ة وتحسین مستوى أداء الخدمات. 

 تقلیل الإنفاق الحکومي على الخدمات، ورفع مستوى أداءها، و�دخال خدمات جدیدة. 
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 ).2020ز�ادة الثقة في المنظمات العامة وتحقیق الاستدامة المؤسس�ة (الحجلان،  

 ز�ادة سرعة ومرونة ودقة تلقي الخدمة العامة، �الإضافة إلى قلة أو انعدام الأخطاء. 

تنم�ــة ثقافــة الإبــداع والتطــو�ر داخــل بیئــة العمــل، �الإضــافة إلــى إعــادة رســم وصــ�اغة الطــرق التــي  

 ).2020�ح�ا و�فکر و�تعامل بها أفراد المجتمع (الشر�از، 

 ما سبق �مكن القول �ان  التحول الرقمي هو:

الاستفادة من ثورة المعلومات والاتصالات لتقد�م الخدمات والمنتجات �شكل ابتكاري یولّد تجر�ة ممیزة  

على جم�ع الأصعدة، وهو التغییر المرت�ط بتطبیق التكنولوج�ا الرقم�ة في جم�ع الجوانب. �مثل التحوّل  

الرقمي عمل�ة تغییر في بن�ة المؤسسات والشر�ات، و�تعلق �استعمال التكنولوج�ا وتسهیلات الوسط 

 الرقمي لتعدیل العمل�ات الداخل�ة والخارج�ة، وتحسین خبرة العملاء.

ا إن التحــوّل الرقمــي �ســتهدف �ــل مؤسســة و�ــل الأنشــطة، مــن  ومــن التعر�فــات الســا�قة، �مكــن القــول أ�ضــً

  خلال تغییر نموذج العمل و�جراءات العمل، والمبني على إعادة ه�كلة المؤسسات والخدمات من أجل:

  .ت�س�ط إجراءات العمل 

  .تسهیل الخدمات و تشغیلها 

الاعتماد على تجر�ـة المـواطن المسـتفید لاختصـار الخطـوات والتكلفـة والوقـت، �حیـث �صـ�ح لـدینا  

 .نموذج جدید للخدمة أو للأعمال
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 ثان�ا: اهداف التحول الرقمي 

 یهدف التحول الرقمي الي تحقیق الاهداف التال�ة

 .المواطن أو العمیل للحصول على الخدمة أو السلعة خدمةتحسین  .1

خدمة المواطن أو المستهلك هي المحور الذي �قوم عل�ه دراسة نمـوذج العمـل والابتكـار والتطـو�ر  .2

ــة جدیــــدة، اعتمــــاد  ــي بهــــدف خلــــق ق�مــ ــا مــــع الس�اســــات  اً الرقمــ ــى تطــــو�ر الإجــــراءات وتوافقهــ علــ

والتشـــر�عات والقـــوانین والقواعـــد العالم�ـــة الحاكمـــة، والتـــي تتمثـــل فـــي الحو�مـــة، وتـــرا�ط المؤسســـات 

 .المختلفة، الحكوم�ة العامة والخاصة، والبنوك، والر�ط مع الموردین للخدمات 

 مزا�ا التحول الرقمي  ثالثا: 

للتحــول الرقمــي مزا�ــا وفوائــد عدیــدة ومتنوعــة، لــ�س فقــط للعمــلاء والجمهــور، ولكــن للمؤسســات الحكوم�ــة 

 :أ�ضًا، ومن هذه المزا�ا

أنــه یــوفر التكلفــة والجهــد �شــكل �بیــر، و�حســن الكفــاءة التشــغیل�ة و�نظمهــا، و�عمــل علــى تحســین  .1

 .الجودة وت�س�ط الإجراءات للحصول على الخدمات المقدمة للمستفیدین

�خلــص الحكومــة مــن الضــغوط المســتمرة مــن المــواطنین والمســتفیدین �شــكل عــام مــن أجــل تلب�ــة  .2

ــتوى  ــاع مسـ ــدد الســـكان، وارتفـ ــدة علـــى الخـــدمات الحكوم�ـــة، وذلـــك �ســـبب تزایـــد عـ الطل�ـــات المتزایـ

ــاملات، والـــتخلص مـــن  ــاز المعـ ــة، والإســـراع فـــي إنجـ ــة الخدمـ ــین نوع�ـ ــة فـــي تحسـ المع�شـــة، والرغ�ـ

 .الروتین والبیروقراط�ة
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مواك�ــة التقــدم التكنولــوجي والثــورة المعرف�ــة المرت�طــة �ــه، ممــا �ســتلزم الاســتفادة منــه فــي مختلــف  .3

 .مجالات الح�اة لما �حققه من مزا�ا لعدد �بیر من التطب�قات العلم�ة

عن الطرق التقلید�ة فـي تقـد�م الخـدمات، و�سـاعد  اً خلق فرص لتقد�م خدمات مبتكرة و�بداع�ة �عید  .4

التحول الرقمي المؤسسات الحكوم�ة على التوسع والانتشار في نطاق أوسع والوصول إلى شر�حة 

 .أكبر من العملاء والجمهور

یـــؤدي التحـــول الرقمـــي إلـــى تقلیـــل الفســـاد، إن لـــم �كـــن القضـــاء عل�ـــه؛ فـــإذا �نـــا نتعامـــل مـــع آلات  .5

لـدى الجم�ـع، فهـذا معنـاه أنـه لـم �عـد  اً فـومعرو  صماء، وفي عصـر رقمـي، و�ـون �ـل شـيء متاحـاً 

 .للفساد فرصة ل�عثر لنفسه على موطئ قدم

 متطل�ات التحول الرقميرا�عا :  

تناولت الدراسة متطل�ـات التحـول الرقمـي وهـي (الق�ـادة التحو�ل�ـة، اسـترات�ج�ة المنظمـة، المـوارد ال�شـر�ة،   

) والتــي تناولــت التحــول 2018) و(أمــین،2019الثقافــة التنظ�م�ــة). وقــد أظهــرت الأدب�ــات �افــة (محمــد ،

 الرقمي أن هذه المتطل�ات هي الأکثر طل�اً والأکثر تأثیرا في عمل�ات التحول الرقمي. 

وتعني الاسترات�ج�ة "القرارات التي تهتم �علاقة المنظمة �البیئة الخارج�ة، حیث تتسم :  استرات�ج�ة المنظمة

الظــروف التــي یــتم فیهــا اتخــاذ القــرارات �جــزء مــن عــدم المعرفــة أو عــدم التأكــد، لــذا �قــع علــى عــاتق الإدارة 

 ).Ansoff, 1998("عبء تحقیق تك�ف المنظمة مع التغیرات البیئ�ة
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ــة ــة التنظ�م� تمثــل الثقافــات الحالــة الســائدة للمجتمعــات، والتــي ترســخت لــدیها خــلال فتــرات زمن�ــة : الثقاف

متتال�ـــة، حتـــى أصـــ�حت تمثـــل الســـلوك الـــذي �مارســـه الأفـــراد داخـــل تلـــك المجتمعـــات. وهـــذا ینطبـــق علـــى 

ــرف  ــات، و�عـ ــراج (المنظمـ ــ�م 157: 2011،الفـ ــس والقـ ــن الأسـ ــة مـ ــا مجموعـ ــى أنهـ ــة علـ ــة التنظ�م�ـ ) الثقافـ

والمفاه�م المشتر�ة بین قادة المنظمة والعاملین القدامى، و�تم نقلها وتعل�مها للأفراد الجدد، أي أنهـا تتكـوّن 

 .من الق�م السائدة والمس�طرة التي تساعد في خلق التكامل بین أجزاء المنظمة

ــادة التحو�ل�ــة: وهــي قــدرة القائــد علــى إ�صــال رســالة المنظمــة ورؤ�تهــا المســتقبل�ة بوضــوح للتــا�عین،  الق�

وتحفیزهم من خلال ممارسـة سـلو��ات أخلاق�ـة عال�ـة، لبنـاء الثقـة والاحتـرام بـین الطـرفین، لتحقیـق أهـداف 

 ).Trofino, 2000: p233( المنظمة

 الم�حث الثاني: نماذج الق�ادة الإدار�ة في بیئة العمل الحدیثة 

في ظل التحوّلات العم�قة التي فرضتها الرقمنة، لـم تعـد نمـاذج الق�ـادة الإدار�ـة التقلید�ـة، التـي تعتمـد علـى 

التسلســل الهرمـــي والرقا�ـــة المر�ز�ـــة والتوج�ــه الم�اشـــر، �اف�ـــة لمواجهـــة تعقیــدات بیئـــة العمـــل الحدیثـــة. بـــل 

بــرزت نمــاذج ق�اد�ــة جدیــدة تتمیــّز �المرونــة والتفاعل�ــة، والاعتمــاد علــى الب�انــات، والقــدرة علــى التك�ــّف مــع 

التغییر المستمر. و�هدف هذا الم�حث إلى تحلیل أبرز هذه النماذج وفهم الآل�ات التي تتفاعـل مـن خلالهـا 

 .مع بیئة الرقمنة، مع التر�یز على الُ�عد التطب�قي والتحلیلي، لا على السرد النظري فقط
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 الق�ادة التحو�ل�ة في العصر الرقمي 2.1

من أكثر النظر�ات ملاءمة  (Transformational Leadership Theory) تُعدّ نظر�ة الق�ادة التحو�ل�ة

ــم  ــالم یتسـ ــي عـ ــة فـ ــمات جوهر�ـ ــي سـ ــر�ن، وهـ ــین الآخـ ــة وتمكـ ــام والرؤ�ـ ــى الإلهـ ــز علـ ــة، إذ تر�ـ ــة الرقم�ـ للبیئـ

م فیهــا Riggio)و Bass,2006 (. وقــد عــرّف�ــالغموض والســرعة الق�ــادة التحو�ل�ــة علــى أنهــا "عمل�ــة یُلهــِ

 ,Bass & Riggio( جماع�ـة أعلـىالقائـد مرؤوسـ�ه لتجـاوز مصـالحهم الذات�ـة مـن أجـل خدمـة أهـداف 

2006, p. 12 ،وتتكــوّن مــن أر�عــة مكونــات: التــأثیر المثــالي، والتحفیــز الــذهني، والاعت�ــار الفــردي .(

 والتحفیز الإلهامي.

ـــ"التأثیر المثــالي" لا ُ�مــارَس عبــر  فــي بیئــة رقم�ــة، �كتســب �ــل مكــوّن مــن هــذه المكونــات أ�عــادًا جدیــدة. ف

الحضــور الجســدي، بــل عبــر الاتســاق فــي الســلوك الرقمــي مثــل الــرد علــى الرســائل فــي الوقــت المناســب، 

ومشــــار�ة الرؤ�ــــة عبــــر الفیــــدیوهات القصــــیرة، والاعتــــراف العلنــــي �الإنجــــازات علــــى المنصــــات الداخل�ــــة. 

و"التحفیز الذهني" �ص�ح أكثر أهم�ة في عالم ُ�قدّر الابتكار، حیث �شجّع القائـد فر�قـه علـى تجر�ـة أدوات 

رَق التـــي �قودهـــا قـــادة  رقم�ـــة جدیـــدة أو تحلیـــل الب�انـــات �طـــرق غیـــر تقلید�ـــة. وقـــد أظهـــرت دراســـات أن الفـــِ

 & ,Wang, Oh( ةلأزمـــات الرقم�ـــتحو�لیـــون تُظهـــر مســـتو�ات أعلـــى مـــن المرونـــة فـــي مواجهـــة ا

Courtright, 2011, p. 720.( 
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�مكن أن تُطبّق الق�ادة التحو�ل�ة �فعال�ة إذا رُ�طت �ق�م محل�ة )  2022وفي الس�اق العر�ي، یرى الز�یدي (

 مثــل "المســؤول�ة الجماع�ــة" و"الاحتــرام المت�ــادل"، ممــا �جعلهــا أكثــر قبــولاً فــي البیئــات ذات الهرم�ــة العال�ــة

 ).120، ص 2022(الز�یدي،  

 الق�ادة الخادمة والق�ادة التشار��ة 2.2

ز علـى "الرؤ�ـة"، فـإن الق�ـادة الخادمـة ز  (Servant Leadership) إذا �انـت الق�ـادة التحو�ل�ـة تر�ـّ تر�ـّ

على أنها "نهج ق�ادي یبدأ �الرغ�ة في خدمـة  (Greenleaf, 1977) على "الخدمة". وقد عرّفها جر�نل�ف

). وفـي بیئـة العمـل الرقم�ـة، حیـث Greenleaf, 1977, p. 13" (الآخـر�ن، ثـم ُ�قـرّر الشـخص أن �قـود 

 ُ�قاس النجاح عبر التعاون والابتكار الجماعي، تص�ح هذه الفلسفة أكثر صلة.

ففــي فر�ــق افتراضــي، لا �مكــن للقائــد أن �فــرض ســلطته عبــر الحضــور، بــل عل�ــه أن �خــدم فر�قــه بتــوفیر 

وقــــد أشــــارت دراســــة إلــــى أن القــــادة یبنــــون  وتســــهیل التواصــــل، و�زالــــة العوائــــق الأدوات الرقم�ــــة المناســــ�ة،

رَق الافتراضــــــ�ة، لأن ــ ◌ً اهــــــم ُ�ظهــــــرون تعاطفــــــمســــــتو�ات أعلــــــى مــــــن الثقــــــة فــــــي الفــــــِ حتــــــى عبــــــر  اً حق�ق�ــــ

 ).Liden, Wayne, Zhao, & Henderson, 2014, p. 335(الشاشات 

فهـي نمـوذج ُ�شـرك المرؤوسـین فـي اتخـاذ القـرار، )، Participative Leadershipأما الق�ادة التشار��ة (

وهو نموذج یتناغم �شكل طب�عـي مـع أدوات الرقمنـة مثـل منصـات التصـو�ت الرقمـي، ولوحـات المعلومـات 

) أن البنـوك الســعود�ة 2020التفاعل�ـة، وأنظمـة اتخـاذ القـرار الجمـاعي. وقــد أظهـرت دراسـة عبـد الـرحمن (
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٪ فــي رضــا العمــلاء، لأن القــرارات 28التــي اعتمــدت علــى الق�ــادة التشــار��ة الرقم�ــة ســجّلت تحســنًا بنســ�ة 

 ).97، ص 2020(عبد الرحمن، كانت أقرب إلى احت�اجات السوق 

 )Data-Driven Leadershipالق�ادة المعززة �الب�انات ( 2.3

 Data-Drivenر�ما �ان أبرز نماذج الق�ـادة الناشـئة فـي العصـر الرقمـي هـو الق�ـادة المعـززة �الب�انـات (

Leadership ال هـو مـن �متلـك ). ففي عالم تُولّد ف�ه �ل ثان�ة �مّاً هائلاً من الب�انات، �صـ�ح القائـد الفعـّ

ــترات�ج�ة منهــــــا. وقــــــد عــــــرّف   McAfeeالقــــــدرة علــــــى جمــــــع الب�انــــــات، وتحلیلهــــــا، واســــــتخلاص رؤى اســــ

) هذا النموذج على أنه "نهج ق�ادي �عتمد على الأدلـة الكم�ـة، لا علـى الحـدس Brynjolfsson (2017و

 ).McAfee & Brynjolfsson, 2017, p. 72أو الخبرة السا�قة وحدها" (

لكــن هـــذا لا �عنــي أن القائـــد �صــ�ح "آلـــة"، بـــل عل�ــه أن یـــوازن بــین الب�انـــات والســ�اق ال�شـــري. فتحلـــیلات 

الب�انات قد تُظهر أن خدمة معینة غیر مر�حة، لكن القائد الحكـ�م �أخـذ �عـین الاعت�ـار تـأثیر إلغائهـا علـى 

 (Digital Intuition) "ولاء العمـلاء أو سـمعة العلامـة التجار�ـة. ومـن هنـا، یبـرز مفهـوم "الحـدس الرقمـي

، وهـو القـدرة علـى الجمـع بـین التحلیـل (Leonardi & Neeley, 2022) الـذي قدّمـه لیونـاردي ونیلـي

 ).Leonardi & Neeley, 2022, p. 85(الكمي والفهم النوعي للس�اق

 الق�ادة الش�ك�ة والق�ادة التك�ف�ة 2.4

   فــي بیئــات العمــل المعقــدة وغیــر الخط�ــة، تظهــر نمــاذج ق�اد�ــة أكثــر دینام�ك�ــة، مثــل الق�ــادة الشــ�ك�ة

(Network Leadership) والق�ادة التك�ف�ـة (Adaptive Leadership).  فــالق�ادة الشـ�ك�ة تفتـرض أن
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رَق) التــي تتفاعــل �حر�ــة. وفــي هــذه الشــ�كة، لا  ا، بــل شــ�كة مــن العقــد (الأفــراد أو الفــِ المنظمــة ل�ســت هرمــً

�كـــــون القائـــــد هـــــو "رأس الهـــــرم"، بـــــل "العقـــــدة المر�ز�ـــــة" التـــــي تـــــر�ط بـــــین العقـــــد الأخـــــرى وتســـــهّل تـــــدفق 

 ).Uhl-Bien, Marion, & McKelvey, 2007, p. 301(المعلومات 

لمواجهـة المشـكلات التك�ف�ـة، أي تلـك التـي لا  (Heifetz, 1994) أما الق�ادة التك�ف�ة، فقد طوّرها هی�فتز

في الق�م. وفي بیئة رقم�ة، حیث تتغیـر  اً وتغییر  اً جماع�  اً بیق حلول جاهزة، بل تتطلب تعلّم�مكن حلها بتط

ــار  ــد أشـ ــة"، ممـــا �جعـــل هـــذا النمـــوذج ضـــرورً�ا. وقـ ــم التحـــد�ات "تك�ف�ـ ــتمرار، تصـــ�ح معظـ التكنولوج�ـــا �اسـ

) إلــــى أن القــــادة فــــي المؤسســــات الحكوم�ــــة الناجحــــة فــــي التحــــوّل الرقمــــي هــــم الــــذین 2021الخضــــیري (

، ص 2021(الخضـیري، یتعاملون مع التحد�ات �فرص للتعلّم الجماعي، لا �أزمات �جب السـ�طرة علیها

70.( 

 الق�ادة الرقم�ة: نموذج متكامل 2.5

بناءً على ما سبق، �مكن القول إن "الق�ادة الرقم�ة" ل�ست نموذجاً واحداً، بـل مز�جـاً دینام�ك�ـاً مـن النمـاذج 

السا�قة، ُ�طبّق حسب الس�اق والتحدي. فالقائد الرقمـي قـد �كـون تحو�ل�ـاً عنـد إطـلاق رؤ�ـة جدیـدة، وخادمـاً 

 Kaneعند دعم فر�قه، ومعزّزاً �الب�انات عند تقی�م الأداء، وش�كً�ا عنـد بنـاء شـراكات داخل�ـة. وقـد عـرّف 

et al,2019) الق�ــادة الرقم�ــة علــى أنهــا القــدرة علــى خلــق ثقافــة رقم�ــة، و�نــاء �فــاءات �شــر�ة، واتخــاذ (

 ).Kane et al., 2019, p. 88( سترات�ج�ة في بیئة معقدة ومتغیرةقرارات ا

 ومن الناح�ة التطب�ق�ة، یتطلب هذا النموذج من القادة أن �طوروا �فاءات رقم�ة ق�اد�ة تشمل:
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 .القدرة على تفسیر الب�انات واتخاذ قرارات قائمة على الأدلة .1

 .مهارات إدارة الفِرَق الافتراض�ة والهجینة .2

 .القدرة على بناء ثقافة رقم�ة تشجّع على المشار�ة والابتكار .3

 .الفهم الكافي للتكنولوج�ا لاتخاذ قرارات استرات�ج�ة �شأنها .4

 .المرونة في التكّ�ف مع التغییر المستمر .5

) �ـأن تُـدرَج هـذه الكفـاءات فـي بـرامج تـدر�ب القـادة World Economic Forum 2023(وقـد أوصـى 

 ).World Economic Forum, 2023, p. 43التنفیذیین، لأنها ستكون مهارات المستقبل الأساس�ة (

ُ�ظهــر هــذا الإطــار النظــري أن الرقمنــة ل�ســت مجــرد تحــدٍّ تقنــي، بــل فرصــة لإعــادة تعر�ــف الق�ــادة الإدار�ــة 

�شـــكل أكثـــر إنســـان�ة، شـــفاف�ة، وفعال�ـــة. فالنمـــاذج الق�اد�ـــة الحدیثـــة لا تلغـــي دور القائـــد، بـــل تُعیـــد تشـــكیله 

ه. وهــذا التحــوّل یتطلــب مــن ال�ــاحثین  راً، ومعلّمــاً، ومهندســاً للثقافــة  لا مجــرد مراقــب أو موجــّ ل�صــ�ح م�ســّ

والممارســین علــى حــد ســواء أن یتجــاوزوا النظــرة الأدات�ــة للتكنولوج�ــا، و�نظــروا إلیهــا �رافعــة لبنــاء منظمــات 

 أكثر ذ�اءً، عدلاً، وابتكاراً. 

 النتائج ال�حث�ة

استند هذا ال�حث إلى تحلیل نظري معمّق، مدعوم �مراجعة منهج�ة للدراسات السا�قة (العر��ـة والأجنب�ـة)، 

وتمـت صـ�اغة نتائجـه علـى نحـو �عكـس التفاعـل الـدینام�كي بـین الرقمنـة ونمـاذج الق�ـادة الإدار�ـة فـي بیئـة 
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ت النتــائج فــي خمســة محــاور رئ�ســ�ة، تُظهــر ��ــف أن الرقمنــة لــم تعــد مجــرد أداة  العمــل الحدیثــة. وقــد تجلــّ

 .تقن�ة، بل قوة ه�كل�ة وثقاف�ة تعید تشكیل جوهر الق�ادة التنظ�م�ة

 الرقمنة تُحوّل الق�ادة من سلطة مر�ز�ة إلى تمكین ش�كي

أظهر التحلیل أن أحد أبرز تأثیرات الرقمنة یتمثل في تآكل النموذج الق�ادي التسلسـلي التقلیـدي، واسـتبداله 

بنموذج أكثر تسطّحًا ودینام�ك�ة. ففي بیئة رقم�ة، حیـث تتـدفق المعلومـات �حر�ـة عبـر المنصـات الرقم�ـة، 

ــهیل  رَق، وتسـ ــِ ــین الفـ ــى تمكـ ز علـ ــّ ــ�ح دوره یتر�ـ ــرار، بـــل أصـ ــة أو القـ ــد للمعرفـ ــدر الوحیـ ــد المصـ ــد القائـ ــم �عـ لـ

، Kane et al. (2019) التعاون، و�ناء ش�كات معرف�ـة داخل�ـة. وقـد تأكـد هـذا التحـوّل فـي دراسـات مثـل

التي لاحظت أن المنظمات الرقم�ة الناجحة تعتمد على "ق�ادة موزعة"، حیث ُ�منح الموظفون سلطة اتخاذ 

كمـا أشـارت دراسـة الخضـیري (Kane et al., 2019, p. 145) قرارات محل�ة بناءً على ب�انـات حق�ق�ـة

) إلـــى أن المؤسســـات الحكوم�ـــة التـــي نجحـــت فـــي التحـــوّل الرقمـــي هـــي التـــي حوّلـــت مـــدیر�ها مـــن 2021(

 ."مراقبین" إلى "م�سّر�ن"، مما عزّز سرعة الاستجا�ة ورفع جودة الخدمة

 ظهور "الكفاءة الرقم�ة الق�اد�ة" �مع�ار جدید لفعال�ة القائد

أثبت ال�حث أن فعال�ة القائد في العصر الرقمي لم تعد تُقاس فقط �الخبرة الإدار�ة أو المهارات الشخص�ة، 

مفهوم   برز  وقد  داعمة.  تنظ�م�ة  ثقافة  و�ناء  أفضل  قرارات  لاتخاذ  التكنولوج�ا  توظ�ف  على  �قدرته  بل 

الق�اد�ة الرقم�ة  الأداء   (Digital Leadership Competence) ""الكفاءة  تقی�م  في  جوهري  كمكون 

الق�ادي. وتشمل هذه الكفاءة القدرة على تفسیر تحلیلات الب�انات، و�دارة الفِرَق الافتراض�ة، وفهم إمكانات 
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ونیلي لیوناردي  دراسة  أكدت  وقد  الفر�ق.  داخل  رقم�ة"  "عقل�ة  بناء  على  والقدرة  الاصطناعي،   الذ�اء 

(Leonardi & Neeley, 2022)   أن القادة الذین �متلكون هذه الكفاءات ُ�ظهرون مستو�ات أعلى من

وفي الس�اق  (Leonardi & Neeley, 2022, p. 96)     المرونة والابتكار، حتى في ظل الأزمات 

) الرحمن  عبد  لاحظ  العر�ي،  الكفاءة 2020التطب�قي  �مؤشرات  مدرائها  تقی�م  ر�طت  التي  البنوك  أن   (

 .الرقم�ة سجّلت تحسنًا ملحوظًا في الأداء التشغیلي والرضا الوظ�في

 الرقمنة تُعید تعر�ف العلاقة بین القائد والمرؤوس من توج�ه إلى شراكة

رت طب�عــة العلاقــة بــین القائــد وفر�قــه مــن علاقــة "أعلــى أســفل" إلــى علاقــة –أظهــر التحلیــل أن الرقمنــة غیــّ

شراكة قائمة على الثقـة والشـفاف�ة. ففـي بیئـة العمـل الهجـین أو الافتراضـي، لا �مكـن للقائـد أن �عتمـد علـى 

المراق�ــة الم�اشــرة، بــل عل�ــه أن یبنــي ثقافــة قائمــة علــى النتــائج والمســاءلة الذات�ــة. وقــد ســاعدت أدوات مثــل 

ا  (Dashboards) لوحـات المعلومـات التفاعل�ـة ومنصـات التغذ�ـة الراجعـة الرقم�ـة فـي جعـل الأداء مرئ�ـً

من  %82أن  الى Deloitte (2022) للجم�ع، مما خفّض الحاجة إلى الرقا�ة البیروقراط�ة. وأشار تقر�ر

فـــي  %47المـــوظفین فـــي المنظمـــات ذات الثقافـــة الرقم�ـــة �شـــعرون �ـــأنهم "شـــر�اء فـــي النجـــاح"، مقارنـــةً بــــ

ن اسـتخدامها،  .(Deloitte, 2022, p. 41) المنظمـات التقلید�ـة و�شـیر هـذا إلـى أن الرقمنـة، إذا أُحسـِ

 .�مكن أن تُعزّز الانتماء التنظ�مي، لا أن تُضعفه
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 نماذج الق�ادة الحدیثة ل�ست بدیلاً عن �عضها، بل مكونات في نموذج متكامل

ــادة التحو�ل�ـــة والخادمـــة والمعـــززة  ــة الحدیثـــة، مثـــل الق�ـ ــتنتاجات النظر�ـــة أن النمـــاذج الق�اد�ـ مـــن أبـــرز الاسـ

�الب�انــات والشــ�ك�ة، لا تتنــافس مــع �عضــها، بــل تتكامــل لتشــكیل "الق�ــادة الرقم�ــة" �نمــوذج مــرن وســ�اقي. 

ال فــي بیئــة رقم�ــة لا یلتــزم بنمــوذج واحــد، بــل ینتقــل بــین الأدوار حســب طب�عــة التحــدي: فهــو  فالقائــد الفعــّ

تحـو�لي عنــد إطــلاق رؤ�ــة اســترات�ج�ة، وخــادم عنــد دعـم فر�قــه فــي أزمــة، ومعــزّز �الب�انــات عنــد تقیــ�م أداء 

) إلـى أن هـذا المـز�ج المـرن هـو مـا 2022مشروع، وش�كي عند بناء تحالفات داخل�ة. وقد أشـار الز�یـدي (

ــ�م  ــة والقـ ــین الحداثـ ــوازن بـ ــب التـ ــي تتطلـ ــة التـ ــ�اقات العر��ـ ــي السـ ــةً فـ ــج"، خاصـ ــي الناضـ ــد الرقمـ ز "القائـ ــّ �میـ

 ).124، ص 2022(الز�یدي، التنظ�م�ة الراسخة 

 الفجوة بین البن�ة التنظ�م�ة والكفاءة الق�اد�ة تُهدّد نجاح التحوّل الرقمي

، �شف ال�حث عن فجوة حرجة في العدید من المنظمـات: فبینمـا تسـتثمر هـذه المؤسسـات �كثافـة فـي اً أخیر 

الأدوات الرقم�ـــة، فإنهـــا تهمـــل تطـــو�ر الكفـــاءات الق�اد�ـــة المواز�ـــة. ونت�جـــة لـــذلك، تفشـــل م�ـــادرات التحـــوّل 

الرقمي ل�س �سبب ضعف التكنولوج�ـا، بـل �سـبب مقاومـة القـادة ذوي العقل�ـات التقلید�ـة، أو غ�ـاب الرؤ�ـة 

 Westerman) الاسترات�ج�ة لدمج التكنولوج�ا مع الثقافة التنظ�م�ة. وقد أكدت دراسة و�سترمان وآخرون 

et al., 2014)  مــن م�ــادرات التحــوّل الرقمــي تتعثـّـر �ســبب "العوامــل ال�شــر�ة"، لا التقن�ــة %73أن 

(Westerman et al., 2014, p. 118). ســتثمار فــي التكنولوج�ــا دون وهــذا �شــیر إلــى أن الا

 .الاستثمار في تطو�ر الق�ادة هو استثمار غیر مكتمل



 

157770 
 

 التوص�ات ال�حث�ة

بنــاءً علــى النتــائج الســا�قة، �قــدّم هــذا ال�حــث مجموعــة مــن التوصــ�ات العمل�ــة والنظر�ــة، موجّهــة لكــل مــن 

القــادة، المـدیر�ن، صــانعي الس�اسـات) وال�ــاحثین الأكــاد�میین، بهـدف تعز�ــز فعال�ـة الق�ــادة فــي (الممارسـین 

 .البیئة الرقم�ة وسدّ الفجوات المعرف�ة والتطب�ق�ة

 التوص�ات العمل�ة

�جـب علـى مجـالس الإدارة والمـوارد  :دمج الكفاءة الرقم�ة الق�اد�ة فـي معـاییر اخت�ـار وتقیـ�م القـادة .1

ال�شـر�ة أن تُعیـد تعر�ـف معـاییر تعیـین القـادة التنفیـذیین لتشـمل مؤشـرات واضـحة للكفـاءة الرقم�ــة، 

رَق الهجینـة، و�نـاء ثقافـة رقم�ـة. �مـا �جـب ر�ـط التقیـ�م  مثل القـدرة علـى تحلیـل الب�انـات، و�دارة الفـِ

 .السنوي للقادة �مؤشرات تتعلق بتمكین الفِرَق وتعز�ز الشفاف�ة الرقم�ة

ین�غي تطو�ر برامج تدر�ب�ة لا تقتصر على تعل�م  :تصم�م برامج تدر�ب�ة مخصصة للق�ادة الرقم�ة .2

ز علــى بنــاء "العقل�ــة الرقم�ــة"، وتنم�ــة المهــارات الســلو��ة مثــل المرونــة،  الأدوات الرقم�ــة، بــل تر�ــّ

والفضــــول، والثقــــة فــــي اتخــــاذ قــــرارات غیــــر خط�ــــة. و�مكــــن لهــــذه البــــرامج أن تتضــــمّن محاكـــــاة 

 .لسینار�وهات رقم�ة معقدة، أو مشار�ع تعاون�ة مع فِرَق افتراض�ة

في الس�اقات العر��ة والناشـئة، یُوصـى  :اعتماد نماذج هجینة للق�ادة تتناسب مع الس�اقات المحل�ة .3

�عدم نسخ النماذج الغر��ة �شكل آلي، بل بتطو�ر "نماذج هجینة" تجمع بین م�ادئ الق�ادة الرقم�ة 

العالم�ــة (مثــل الشـــفاف�ة والمشــار�ة) والقـــ�م التنظ�م�ــة المحل�ـــة (مثــل الاحتـــرام للســلطة والمســـؤول�ة 
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ق هـــذه النمـــاذج تـــدر�جً�ا عبـــر مشـــار�ع تجر�ب�ـــة فـــي وحـــدات تنظ�م�ـــة  الجماع�ـــة). و�مكـــن أن تُطبـــّ

 .محددة

�جب أن یُدرَج "التحوّل الق�ـادي" �مكـون اسـترات�جي أساسـي  :ر�ط التحوّل الرقمي �التحوّل الق�ادي .4

في أي م�ادرة للتحوّل الرقمي، ول�س �نشاط تكمیلي. و�شمل ذلك إعادة تصم�م اله�اكل التنظ�م�ة 

 .لتكون أكثر مرونة، وتعدیل أنظمة الحوافز لتشج�ع السلوك الرقمي التعاوني

علـى القـادة أن یوازنـوا بــین الشـفاف�ة (مـن خــلال  :تعز�ـز الشـفاف�ة الرقم�ـة مــع حما�ـة الخصوصـ�ة .5

ــ�ة المــــوظفین. و�جــــب وضــــع  ا) وحما�ــــة خصوصــ ــً ــة داخل�ــ لوحــــات المعلومــــات والب�انــــات المفتوحــ

 .س�اسات واضحة لاستخدام ب�انات الأداء، مع ضمان أن تُستخدم لأغراض تطو�ر�ة، لا عقاب�ة

 التوص�ات النظر�ة والأكاد�م�ة

یُوصى �إجراء دراسات مقارنة بین س�اقات ثقاف�ة واقتصاد�ة   :"تطو�ر "نظر�ة ق�ادة رقم�ة س�اق�ة .1

مع  الرقم�ة  الق�اد�ة  النماذج  تتفاعل  ��ف  لفهم  آس�ا)  العر�ي،  العالم  الغرب،  (مثل  مختلفة 

 .الخصائص المحل�ة. وهذا س�سهم في بناء نظر�ة أكثر شمولاً وملاءمة

والق�ادة .2 الرقمنة  بین  العلاقة  في  الوس�طة  الآل�ات  على  الدراسات  :التر�یز  تتجاوز  أن  �جب 

المستقبل�ة تحلیل "العلاقة" بین المتغیر�ن، وترّ�ز على فهم "الآل�ات" التي من خلالها تُعید الرقمنة  

 .تشكیل الق�ادة، مثل تغیّر مصادر السلطة، أو تحوّل طب�عة التواصل، أو إعادة تعر�ف الكفاءة
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والمتوسطة .3 الصغیرة  المنظمات  ل�شمل  الدراسة  نطاق  تأثیر   :توس�ع  حول  الدراسات  لندرة  نظرًا 

هذا   في  میدان�ة  أ�حاث  �إجراء  یُوصى  والمتوسطة،  الصغیرة  الشر�ات  في  الق�ادة  على  الرقمنة 

 .القطاع الحیوي، الذي �شكّل العمود الفقري للاقتصادات الناشئة

یُوصى بدمج المنهج الكمي (لاخت�ار العلاقات الإحصائ�ة) مع   :استخدام مناهج �حث�ة مختلطة .4

الق�ادة   المعقدة مثل  الظواهر  والثقافي)، خاصةً في دراسة  السلو�ي  العمق  (لفهم  النوعي  المنهج 

 .الرقم�ة
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