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Abstract : 

This study aims to identify the requirements of a learning 

organization within Higher education institutions in the 

context of digital transformation. Utilizing (Johnson, 

2011) a Syncretic Model of a Learning Organization as a 

foundation, the study developed it into the Modified 

Syncretic Model. Adopting a descriptive approach 

through content analysis, the study resulted in a modified 

model comprising four dimensions: three derived from the 

original model—Leadership, Strategy, and Learning—

with certain elements adapted to align with digital 

transformation. The fourth and newly introduced 

dimension is Digital Transformation, whose elements—

Digital Culture and Infrastructure—were synthesized 

from relevant literature. 

The study produced a list of (30) requirements for a 

learning organization in universities within the digital 

transformation context. Findings revealed a significant 

intersection between learning organization dimensions 

and digital transformation elements, highlighting the 

critical role of leadership in driving this change. The 

results further emphasize that transformation is an 

ongoing process rooted in adaptation and continuous 

learning. Accordingly, the study offers several 

recommendations, most notably the validation 

(arbitration) of the identified requirements and their 

implementation as a measurement tool to assess the extent 

of learning organization adoption in universities amidst 

digital transformation. 

Keywords: Learning organization, Digital 

transformation, Higher education institutions. 
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 :ملخص البحث

المتعلمة  المنظمة  متطلبات  تحديد  إلى  الدراسة  هذه  تهدف 
لتحقيق  الرقمي؛  التحول  سياق  في  العالي  التعليم  بمؤسسات 
مفهوم الجامعات المتعلمة من خلال التكامل بين مفهوم المنظمة  
النموذج   باستخدام  وذلك  الرقمي؛  التحول  ومفهوم  المتعلمة 

( لـ  المتعلمة  للمنظمة  تمَّ  Johnson,2011التوافقي  كأساس   )
الرقمي،  التحول  ببُعد  التغيير  بُعد  استبدال  خلال  من  تطويره 
والذي تمَّ استنباط عناصره: الثقافة الرقمية، والبنية التحتية، من  
العالي،   التعليم  المجال في سياق مؤسسات  في هذا  الدراسات 
ومن ثم دمج عناصر القيادة والإستراتيجية للتحول الرقمي بأبعاد 

ة والإستراتيجية في النموذج التوافقي المُعدل، إضافةً إلى  القياد
مواءمة بُعد التعلم ببُعد التحول الرقمي؛ للخروج بالنموذج التوافقي  
المُعدل الذي استُخدِم كأساس لتحديد متطلبات المنظمة المتعلمة  
بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي، ولتحقيق ذلك 

ى المنهج الوصفي بأسلوب تحليل المحتوى؛  ارتكزت الدراسة عل
الدراسة،   المتعلقة بموضوع  السابقة  الدراسات  من خلال تحليل 
العالي   التعليم  مؤسسات  في  المفهومين  كِلا  أهمية  وأبرزت 
الذي   المُعدل  التوافقي  بالنموذج  الدراسة  وخرجت  والجامعات، 

ن من أربعة أبعاد؛ ثلاثة جاءت من النموذج الأصلي   مع  يتكوَّ
القيادة  وهي:  الرقمي،  بالتحول  العناصر  بعض  مواءمة 
بعناصرها:   والإستراتيجية  والهياكل؛  الموظفين  بعناصرها: 
والحاضر   الماضي  بعناصره:  والتعلم  والاستمرارية؛  التجريب 
الرقمي   التحول  بُعد  هو  المستحدَث  الرابع  والبُعد  والحوار، 

التحتية، والبنية  الرقمية،  الثقافة  الدراسة    بعناصره:  أنتجت  وقد 
 ( من  التعليم 30قائمة  بمؤسسات  المتعلمة  للمنظمة  متطلبًا   )

وجود  النتائج  أظهرت  كما  الرقمي،  التحول  سياق  في  العالي 
التحول   وعناصر  المتعلمة  المنظمة  أبعاد  بين  واسع  تقاطع 
الرقمي، كما أظهرت أهمية القيادة لهذا التحول، وأن التحول هو  

على التكيف والتعلم، وعلى ضوء ما أسفرت   عملية مستمرة تعتمد

منها:  التوصيات،  من  مجموعة  الدراسة  قدمت  النتائج  عنه 
التوصية بإجراء عملية التحكيم للمتطلبات التي تم التوصل إليها، 
تطبيق   مدى  لتقييم  قياس  كأداة  صياغتها  خلال  من  وتفعيلها 
سياق   في  العالي  التعليم  بمؤسسات  المتعلمة  المنظمة  مفهوم 

تيجية متكاملة وموحدة  التحول الرقمي، كما أوصت بانتهاج إسترا
أساسها رؤية شاملة للجامعة تفرض استدامة عملية التحول إلى  
المنظمات المتعلمة والرقمنة، وتتبنى التكيف، وتتم مشاركتها مع  
أصحاب المصلحة، وأخيرًا إجراء دراسات مماثلة؛ لبناء نماذج 

مة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي  تطبيقية للتحول إلى المنظ
 في سياق التحول الرقمي. 

المفتاحية:   الرقمي، التحول    المتعلمة،المنظمة    الكلمات 
 مؤسسات التعليم العالي. 
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 المقدمة: 

؛ مما فرض واقعًا جديدًا على مؤسسات  كبيرة في سياق التعلم والتعليم، والانفجار المعرفي المعلوماتي تغيرات يشهد القرن الحالي  
كركيزة أساسية للإستفادة القصوى من ومعلوماتها ومعارفها     التعليم العالي ، وحتَّم عليها استجابة فاعلة متمثلة بالتحول الرقمي

( ،وحتّم عليها أيضاً  تشكيل الجامعة كمنظمة متعلمة في سياقة ،وهو البعد التنظيمي  2018؛ حرب، 2018)الزهراني ونصار، 
ممارسة عملية تمارسها المنظمات ليصبح التعلم سمة أساسية في كيانها  ( النظرية في التعلم التنظيمي إلىSengeالذي حوّل )

تكيف ،والتجريب  لتحقيق الاستفادة من تجاربها وخبراتها لتحسين أدائها، (، وذلك من خلال التعلم ،وال2018)راضية وخديجة،  
ومواجهة تحديات، ومواكبة التغيرات ،وخلق  الإبداع ، وتنفيذ عملياتها بكل كفاءة وفعالية لتحقيق تنمية مستدامة ومستوى تنافسي  

 بين المنظمات الأخرى في ظل هذه التغيرات البيئية السريعة . 

 : مشكلة الدراسة

التعليم   مؤسسات  تطوير  في  المبذولة  الجهود  الجامعات   العالي؛ورغم  في  المتعلمة  المنظمة  تناولت  أما  الدراسات  أغلب  فإنَّ 
التعليم   المفهومين في بيئة غير    منفرد،التحول الرقمي في الجامعات بشكل    و العالي، أومؤسسات    الجامعات؛ وأنة أو جمعت 

إلى وجود نُدرةً في الدراسات الخاصة بالمنظمات المتعلمة في سياق التحول الرقمي بمؤسسات    -حسب علم الباحثة -يتضح جليًّا  
ة لدراسة متطلبات تحقيق المنظمة المتعلمة في سياق التحول الرقمي بمؤسسات التعليم العالي.  التعليم العالي، وأن الحاجة مُلحَّ

ة في إطارها المنهجي عبر السؤال البحثي: ما هي متطلبات المنظمة المتعلمة في سياق التحول الرقمي  ويمكن وضع مشكلة الدراس
 بمؤسسات التعليم العالي؟  

 أهداف الدراسة  

 سعَت الدراسة لتحقيق مجموعة من الأهداف، وهي كالآتي: 

http://www.ajsp.net/
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بصفة عامة ولمؤسسات التعليم العالي بصفة    ونماذجها، وأهميتهاالتعرف على مفهوم المنظمة المتعلمة، وخصائصها،   .1
 خاصة. 

التعرف على مفهوم التحول الرقمي، وأهميته، وأبعاده، وإستراتيجياته، وتحدياته، وإستنباط عناصرة في سياق مؤسسات  .2
 العالي. التعليم 

 تعديل النموذج التوافقي بإضافة بُعد التحول الرقمي والخروج بالنموذج التوافقي المُعدل.  .3
 الرقمي. الخروج بقائمة لمتطلبات المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول   .4

 أهمية الدراسة 

وتكتسب الدراسة أهميتها من أهمية موضوع تبنِّي مؤسسات التعليم العالي لمفهوم المنظمة المتعلمة والذي يهدف لتحسين أدائها، 
ومواجهة تحدياتها، ومواكبة التغيرات السريعة العديدة  للوصول إلى حالة الجامعة المتعلمة، كما جاء بها كلٌّ من: )أبو خضير،  

؛ العنزي، 2025؛ عزيزي وآخرون،  2012؛ الفتلاوي،  2018؛ الزهراني ونصار،  2019؛ الحربي،  2021؛ البوسعيدي،  2011
 ,Brandt, 2003; Bui & Baruch, 2013; Dill, 1999; Mohamed ؛2024؛ المعاوي والغامدي،  2018؛ حرب،  2022

2018; Mulligan, 2014; Patterson, 1999; Strandli Portfelt, 2006)رسات التي جاءت في هذا  ، وغيرها من الد
وإسهاماته    الإطار، كما كتسب أهميتها من جانب آخر من أهمية التحول للمنظمة المتعلمة بسياقها الجديد المتضمن التحول الرقمي

القرارات الإستراتيجية المستنيرة من خلال توظيف التقنيات الحديثة المتمثلة    في تحقيق جودة العمليات التنظيمية والتعليمية وإتخاذ
 Meier et(، و)Dörner & Rundel, 2021(، و)2012في التحول الرقمي فيها ، كما جاء بها كلٌّ من: )الشلبي ونسور،  

al., 2021(و ،)Hargitai & Bencsik, 2023 .) 

 حدود الدراسة

 الموضوعية: الدراسات في المنظمات المتعلمة والتحول الرقمي بمؤسسات التعليم العالي.   ▪
 م. 2025م وعام  1990الحدود الزمانية: الدراسات في الفترة بين عام  ▪
 الحدود اللغوية: الدراسات في الإنتاج الفكري شملت اللغة العربية والأجنبية.  ▪
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 مصطلحات الدراسة

( بأنها: المنظمة التي تتعلم بفعالية وبشكل جماعي لتحسين إدارة واستخدام معارفها، كما  Marquardtعرَّفها )  المنظمة المتعلمة:
التعلم، والإنتاج، والتكيف  التكنولوجيا لتعظيم  أثناء العمل، وللاستفادة من  التعلم  تعمل على تمكين الأفراد خارجيًّا وداخليًّا من 

 (. Marquardt, 2002والنجاح في البيئة المتغيرة )

يمتد التحول الرقمي إلى ما هو ابعد من والرقمنة ،حيث يشمل التغييرات الشاملة   التحول الرقمي في مؤسسات التعليم العالي:
( ، وينطوي التحول الرقمي  Jemni et al., 2024العميقة في ثقافة وإستراتيجيات وعمليات الجامعة والقوى العاملة والتكنولوجيا، )

في التعليم العالي على تحولات تكنولوجية وتنظيمية وتعليمية تُعيد تعريف المهام المؤسسية، وإشراك أصحاب المصلحة )المركز 
 (. 2025الوطني للتحول الرقمي والذكاء الاصطناعي، 

هي المؤسسات التي تلي التعليم الثانوي وتتنوع بين الحكومية والخاصة، والتي تمنح درجات علمية  مؤسسات التعليم العالي:  
 (. 2021مختلفة مثل البكالوريوس والماجستير والدكتوراة من خلال ما تقدمة من برامج )بازرعه،  

 منهج الدراسة 

اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي بإتباع أسلوب تحليل المحتوى؛ الذي درس المنظمات المتعلمة بمفهومها العالم ،وفي سياق  
مؤسسات التعليم العالي ،كما درس التحول الرقمي بمؤسسات التعليم العالي، ودرس المنظمات المتعلمة في سياق التحول الرقمي 

 . في غير مؤسسات التعليم العالي

 الدراسات السابقة 

تشير الدراسات السابقة إلى ندرة الدراسات التي تناولت موضوع المنظمة المتعلمة في سياق التحول الرقمي بمؤسسات التعليم 
 العالي ، ويستعرض هذا الجزء الدراسات في محاور ثلاثة هي:  

 المحور الاول: الدراسات التي تناولت المنظمة المتعلمة في سياق مؤسسات التعليم العالي 

إلى تحديد درجة تطبيق أبعاد المنظمة المتعلمة ، وقد شملت الدراسة سبعة أبعاد أساسية   (2025)عزيزي وآخرين ، دراسة كلٍّّ من  
هي: بناء فرص التعلم ، وتشجيع الاستفسار والحوار، والتعلم التعاون، وبناء أنظمة لمشاركة المعرفة، وبناء رؤية مشتركة، وتبني  

 الخارجية. وتوصلت النتائج إلى أن درجة التطبيق جاءت متوسطة.  القيادات استراتيجيات داعمة للتعلم، وربط الجامعة بالبيئة

http://www.ajsp.net/


 
 

 
 

 والتسعون  ثانيالعدد ال –المجلد التاسع  
     م2026 – حزيران – 2تاريخ الإصدار: 

   www.ajsp.net                                                                                                                                       
   

 

 
 

 ( 759) |  الحربي ووجان: المسؤولية المدنية عن أضرار الذكاء الاصطناعي في النظام السعودي | 2026( 92( العدد ) 9المجلة العربية للنشر العلمي | المجلد )  

Arab Journal for Scientific Publishing  ||ISSN: 2663-5798 

 

السمات الكامنة لتقييم جامعة همدان الإيرانية بهدف تعزيز تطوير المنظمة وتعلمها،  (Tapak et al., 2024) دراسة  حللت
%( من المشاركين يقعون ضمن الفئة المتوسطة  55.9(. وأظهرت النتائج أن ) Senge)  ل ـ (SLOQ) وإستخدمت الدراسة استبانة

 في تطبيق خصائص المنظمة المتعلمة، مع بروز فئة الذكور ذوي المؤهلات المتوسطة كأكثر الفئات تطبيقاً له.

لمفهوم المنظمات المتعلمة والتحديات التي تواجهها،   (Rad & BOCOŞ, 2024) المراجعة الأدبية الشامل لكلٍّّ من  كما جاءت  
(، مع التأكيد على ضرورة بناء ثقافة تعلم داعمة تدمج التكنولوجيا والقيادة المستدامة وكذلك وجود  Sengeمستعرضةً لنموذج )

 مقاييس قوية لقياس قدرات المنظمة المتعلمة في إستكشاف دور القيادة في استدامة المنظمات . 

فهدفت للتعرف على درجة توفر أبعاد المنظمة المتعلمة في كلية السلطان قابوس، وقد استخدمت   (2021)البوسعيدي،  أما دراسة   
(،  وقد أظهرت النتائج أنَّ توافر أبعاد Watkins & Marsick( لكلٍّّ من)DOLQالاستبانة الخاصة بأبعاد المنظمة المتعلمة )

 المنظمة المتعلمة في الكلية جاء بدرجة متوسطة بشكل عام، ومتوسطة في جميع المحاور التي تم قياسُها. 

متطلبات بناء المنظمة المتعلمة بجامعة القصيم، وشملت خمسة محاور هي: الرؤية    (2018)الزهراني ونصار،  كما حددت   
المشتركة، تشجيع القيادة للتعلم، دعم التعلم الجماعي، تهيئة البيئة التنظيمية، وتوليد المعرفة ومشاركتها. وأظهرت النتائج توافر  

 هذه المتطلبات بدرجة متوسطة. 

إلى تطوير أداء الأقسام الأكاديمية بالجامعات المصرية في سياق المنظمة المتعلمة، وقد اعتمدت    (2018)حرب،  دراسة  وسعت   
المنهج الوصفي بأسلوب تحليل المحتوى ، واستخلصت سبعة معايير لتطوير الأقسام الأكاديمية في ضوء مفهوم المنظمة المتعلمة  

الم الرؤية  هي:  النهائية،  لنتيجتها  للوصول  تحكيمها  والتعلم تم  العقلية،  والنماذج  الشخصي،  والإتقان  القسم،  لأعضاء  شتركة 
 الجماعي، والتفكير النظمي، وتوظيف التقنية الحديثة، وأخيرًا إدارة المعرفة . 

إلى استكشاف مدى تطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة في كلية إدارة الأعمال في جامعة    (Mohamed, 2018)كما سعت دراسة  
 ,Marsick & Watkins( الخاصة بكلٍّّ من )DLOQالملك سعود، وقد استخدمت الدراسة استبانة أبعاد المنظمة المتعلمة )

(. وجاءت نتائج الدراسة بأن خمسة أبعاد من السبعة كانت داعمة بقوة لتبني مفهوم المنظمة المتعلمة،وهي: التعلم المستمر، 2003
وتطبيق القيادة الإستراتيجية للتعلم، ووجود أنظمة مدمجة، وتمكين الأفراد نحو رؤية جماعية، وربط المنظمة بالمجتمع والبيئة،  

 ، والتعاون وتعلم الفريق؛ حيث أشار المستجيبون انعدام الثقة. بنتائج سلبية نسبيًّا: الحوار والاستقصاء أما البُعدان اللذان جاءا 
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إلى فحص فكرة المنظمة المتعلمة في سياق التعليم العالي، مع التركيز على    (Bui & Baruch, 2013)هدفت دراسة كلٍّّ من  
ح الجامعة للتحول إلى منظمة متعلمة من خلال ما اقترحته من إطار عمل  المملكة المتحدة وفيتنام، كما حددت الأبعاد التي تُنجِّ

(، وحددت نوعين من العوامل المؤثرة على عملية التحول، هما: العوامل الخارجية  Senge، وقد اعتمدت الدراسة على نموذج )
والعوامل الداخلية ، ووجدت الدراسة أن الموظفين القادمين من ثقافة جماعية أكثر عُرضة للالتزام بعملية التحول إلى منظمات  

 متعلمة .

 المحور الثاني: الدراسات التي تناولت التحول الرقمي في سياق مؤسسات التعليم العالي 

، نموذجاً متكاملًا للتحول الرقمي في مؤسسات التعليم العالي  (2025)المركز الوطني للتحول الرقمي والذكاء الاصطناعي،  اقترح  
؛ اختصاراً للمفاهيم الخمسة المكونة لهذا الإطار ،وهي: الرشاقة، الرقمية، إمكانية الوصول،  (ADAPT) العربية، ويرمز له بالرمز

 ( على  الموزعة  الأنشطة  من  مجموعة  على  النموذج  تضمن  كما  والتحول،  مواءمة  14الاستباقية،  أبرزها:  جوهرياً،  محوراً   )
 الإستراتيجية والرؤية، والحوكمة والقيادة.

إلى استقصاء دور أبعاد التحول الرقمي والتطوير الوظيفي في شركة الاتصالات    (2025)عبدالنبي والجربوعي،  سعت دراسة  
(. وكشفت النتائج عن ارتفاع مستوى تطبيق التحول الرقمي والتطوير الوظيفي بالشركة، مع وجود علاقة طردية  STCالسعودية )

 بينهما وبين متغيرات: دعم الإدارة الاستراتيجية، وتوفر البنية التنظيمية والتحتية، وجاهزية الموارد البشرية. 

إلى قياس التحول الرقمي في الجامعات الإسبانية عبر عشرة أبعاد رئيسة شملت:   (Luque-Martínez, 2025) هدفت دراسة 
،  الرقمنة، والعولمة، وتوليد وإدارة المعرفة، والتعلم، والحوكمة، واستقطاب المواهب، والإدارة الاستراتيجية، وإدارة الموارد البشرية  

وأظهرت النتائج أن الأولويات القصوى ترتبط بالإدارة الاستراتيجية،   وإدارة الموارد ومصادر التمويل وكذلك بُعد المجتمع والبيئة.
 وإدارة البيانات، والتمويل، والتدريب. 

العالي ،وهي (Onan, 2024) كما حددت دراسة التعليم  الرقمي في مؤسسات  التحول  التحتية،  عن معوقات  البنية  : نقص 
وضعف المهارات الرقمية، ومقاومة التغيير، والقيود المالية. وأكدت النتائج على الدور المحوري للقيادة الرقمية الاستراتيجية في 

 تيسير التحول.
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تحليل تجربة التحول الرقمي في جامعة ذات تواجد رقمي كامل، وتوصلت النتائج إلى   (Azaz et al., 2024) استهدفت دراسة
التكيف   المؤسسة على  التحول بقدرة  التحول الرقمي يستلزم تعديلات جوهرية في أنشطة الجامعة وهياكلها، وربطت نجاح  أن 

 .والابتكار وتوليد المعرفة المتخصصة

تسعة مؤشرات لتقييم فعالية الرقمنة في التعليم العالي، شملت: منصات   (Stoyanova & Anguelov, 2024) اقترحت دراسة
  التعلم ، وتوفير الموارد الرقمية، وتوفير البنية التحتية، واستخدام أدوات التعاون الافتراضي، وتكامل تحليلات البيانات لدعم القرار

من السيبراني، وآليات التغذية الراجعة، وأظهرت النتائج تقييماً  الإستراتيجية، والإدارة الإلكترونية للوثائق، والتسويق الرقمي، والأ
 إيجابياً عاماً لجهود الرقمنة، مع تحديد فجوات تستوجب التحسين في الخدمات الإدارية، وحماية البيانات، وجودة المحتوى الرقمي. 

تطبيق الاستراتيجيات الرقمية في المؤسسات الجامعية، مبرزةً الفجوة بين التطور  (Bui & Nguyen, 2023) تناولت دراسة
التدريس  الجامعية،وطرق  البيئة  أبعاد رئيسة هي:  الدراسة على ثلاثة  الفعال. ركزت  التنفيذ  الالتزام والرؤية في  التقني ونقص 

 ي في تحسين المخرجات التعليمية .،وتجارب التعلم. وسلطت النتائج الضوء على الدور الحاسم للتحول الرقم

 المحور الثالث: الدراسات التي تناولت المنظمة المتعلمة والتحول الرقمي في بيئات غير مؤسسات التعليم العالي  

لمعرفة مساهمة أبعاد المنظمة المتعلمة في التحول الرقمي ، وقد اعتمدت   (2025)ميمون وبوحميدي،  هدفت دراسة كلٍّّ من  
حددت الدراسة أبعاد التحول الرقمي في الإدارات :التشغيلية    ( للمنظمة المتعلمة ،وقد Marquardtالدراسة على أبعاد نموذج )

( في Marquardt،والعلائقية ،والتحويلية، وقد توصلت الدراسة إلى أن هناك دورًا محوريًّا لأبعاد المنظمة المتعلمة وفقًا لنموذج )
 تعزيز التحول الرقمي.

إلى فحص العلاقة بين ثقافة المنظمة المتعلمة والعوامل التي تؤثر    (Hargitai & Bencsik, 2023)هدفت دراسة كلٍّّ من   
على التحول الرقمي؛ كأسلوب القيادة، والتدريب، والجاهزية الرقمية، والثقة، وكذلك تحديد العوامل التي لها تأثير كبير في أداء  

القادة والإدارة الداعم يُعزز يرفع مستوى    -بدوره-تطوير الموظفين ، والذي    المنظمة المتعلمة ،ومن نتائج الدراسة: أن سلوك 
 الجاهزية والثقة  لضمان تحقيق التحول الرقمي. 

كورقة تحليلية ختامية لفصول كتاب )التحول الرقمي في المنظمات المتعلمة(   (Helbig et al., 2021)كما جاءت دراسة  
،وأستنتجت أربعة أبعاد رئيسة للتحول الرقمي في المنظمات المتعلمة، هي: التغيرات التقنية في المنظمات، والتغيرات في روتين 
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العمل وممارساته وتحديثه، والتقنيات كوسيط للتعلم يُعزز ممارسات ومهارات جديدة، والتقنيات كأدوات لاتخاذ قرارات وكأدوات 
 استشارية التي تركز على استخدام تحليل البيانات والخوارزميات الفاعلة في اتخاذ القرارات. 

 التعقيب على الدراسات السابقة  

  وفي ضَوء ما سبق من استعراضٍّ للدراسات التي تناولت  المنظمات المتعلمة في سياق مؤسسات التعليم العالي والجامعات ،التي 
تناولت التحول الرقمي في سياق الجامعات، وكذلك التي تناولت المنظمة المتعلمة والتحول الرقمي في بيئات غير جامعة، إتفقت  

الثقة بكلا التحوليْن  Hargitai & Bencsik, 2023الدراسة الحالية مع ماجء في دراسة ) التحول للمنظمة  -( بأن  سواء في 
 تُعتبر عنصرًا مهمًّا،  -المتعلمة، أو الثقة بالتقنية

لكلٍّّ من ) المتعلمة  المنظمة  لتطبيق واختبار نماذج  الباحثة أن الاتجاه  ( كان هو  Marsick    &Watkins( و)Sengeوترى 
  ( ،أما Senge( نموذج )Rad & BOCOŞ, 2024( و)Tapak et al., 2024الغالب في الدراسات، حيث استخدمت دراسة )

( ؛ مما انعكس إيجابًا على  Marsick    &Watkins( فاستخدمتا نموذج )Mohamed, 2018( و) 2021دراستا )البوسعيدي،  
 مصداقية النتائج القائمة على هذه النماذج المتأصلة ، 

المتأصلة في  Örtenblad, 2013( ، و)Bui & Baruch, 2013أما دراسة )  النماذج  الجمع بين  (، فقد أوصت بضرورة 
( الذي اعتمد على  Johnson,2011الدراسات،وقد أخذت الدراسة الحالية بهذه التوصية من خلال اعتماد النموذج التوافقي لـ )

 عدد من النماذج الأصيلة للمفهوم.   

من أن   (Tapak et al., 2024)( و Dörner & Rundel, 2021( و)Bui & Baruch, 2013كما أكده دراسة  كلًا من )
 ,Bui & Baruchالجامعة بطبيعتها منظمات متعلمة وتتفق الدراسة الحالية مع ماذهبت إلية في التاكيد؛ ووضعت دراسة كلًا من )

( إدارة المعرفة في إطار المنظمة  Rad & BOCOŞ, 2024(، و) Mohammed,2018( ، و)2018( ، و)حرب،  2013
( بإبراز أهمية ثقافة التعلم في دعم ودمج التكنولوجيا، وهذه ما اعتبرتة Rad & BOCOŞ,2024المتعلمة، وقد تميزت دراسة )

ل الرقمي للجامعات العربية كما ترى الباحثة أن إطار التحو الدراسة الحالية من الأبعاد الأساسية للتحول إلى المنظمة المتعلمة،  
جاء بشمولية اكبر مقارنة بالدراسات الأخرى كخارطة طريق؛ كما جاء في سياق التقاطع مع بعض أبعاد المنظمة المتعلمة في  

(  Luque-Martínez, 2025( و)2025إطار التحول الرقمي، وتلتقي الدراسة الحالية مع دراسة كلٍّّ من )عبدالنبي والجربوعي،  
في أهمية الإدارة الإستراتيجية. وتتفق هذه الدراسة مع ماذهب إلية كلٌّ من )المركز الوطني للتحول الرقمي والذكاء الاصطناعي،  

( في محورية قدرة مؤسسات التعليم (Azaz et al., 2024(، وOnan, 2024(، و)Luque-Martínez, 2025(، و)2025
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الرقمي، صرَّحت دراسة التحول  الرقمي. وفي نفس سياق وشمولية  التحول  التكيف لإنجاح   ,.Azaz et alكلٍّّ   العالي على 
( بأنَّ التحول الرقمي ليس مجرد تحول تقني وتتفق هذه الرؤية مع ما تبنتة الدراسة الحالية، كما ويتضح وجود تقاطع  (2024

على محورية إدارة المعرفة    (Mohamed, 2018)ودراسة      (Azaz et al., 2024)كبير بين الدراسة الحالية ودراسة كلا من  
 كركيزة للتحول في المؤسسات الأكاديمي. 

ومن خلال المراجعة النقدية للأدبيات تميزت بعضها بشموليتها كدراسة )المركز الوطني للتحول الرقمي والذكاء الاصطناعي،  
(، والتي  تضمَّنت التحول الرقمي للجامعات بما Onan, 2024(، ودراسة )Luque-Martínez, 2025(، ودراسة )2025

يدخل في سياقه الجانب الأكاديمي والتنظيمي فيها؛ وهذا  ما دفع الباحثة للاعتماد عليها كمرتكزات مرجعية أساسية لاستخلاص 
 عناصر التحول الرقمي ومواءمتها مع سياق المنظمة المتعلمة في مؤسسات التعليم العالي.  

الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة كان من خلال واقع التطبيق العملي وبيئة   وختامًا لهذا القسم، تشير الباحثة إلى ان اختلاف
تناولت المنظمات المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي، أو التحول الرقمي بمؤسسات التعليم العالي، أو المنظمات ، فالدراسات السابقة  

أن هناك   - حسب علم الباحثة- المتعلمة في سياق التحول الرقمي على بيئة غير مؤسسات التعليم العالي ؛ومن هنا يتضح جليًّا  
لمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي. وعليه؛ فإن الدراسة الحالية  نُدرةً في الدراسات الخاصة بالمنظمات المتع
لاص مجموعة متطلبات المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول  تهدف إلى سد هذه الفجوة المتمثل في إستخ

 الرقمي بشكل عملي يتجاوز الطرح الذي قدمتة الدراسات السابقة في المحاور المختلفة. 

 الإطار النظري للمنظمة المتعلمة: المفاهيم والخصائص والأبعاد والأهمية والنماذج  

يستعرض هذا القسم المرتكزات النظرية للمنظمة المتعلمة كالمفاهيم ، والخصائص ،والأبعاد ، كما يُلقي الضوء النماذج الرائدة  
؛ نظراً لكونه النموذج المرجعي الذي استندت إليه (Johnson, 2011) فيها، مع التركيز بشكل خاص على النموذج التوافقي

 .%( من الدراسات المتخصصة في بناء المنظمة المتعلمة49)

 مفهوم المنظمة المتعلمة وتطورها

المنظمة المتعلمة هي كيان يسعى باستمرار لتعزيز قدراته لبناء مستقبله المنشود، من خلال تمكين الأفراد    أن    (Senge)يرى  
وجهت   التي  الانتقادات  على  رداً  العملي  دليله  في  لاحقاً  أكده  ما  وهو  الابتكاري،  الجماعي  والعمل  بحرية  التفكير  من 

(، موضحاً أن النظرية انبثقت من ممارسة ميدانية مرنة وديناميكية. وقد تعددت الرؤى التي أسهمت في Reese,2020لنموذجه)
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ركز   حيث  المفهوم؛  طرحت   (Garvin,1993)بلورة  بينما  الجديدة،  المعرفة  على  بناءً  وتعديله  السلوك  إدارة  مهارات  على 
(Marsick & Watkins)  ( الفكري  المال  ورأس  المالي  بالأداء  المستمر  التعلم  يربط  أما  Snyder, 2016نموذجاً   .)

(Marquardt)( فقد قدم رؤية تكاملية تدمج بين التعلم والتمكين واستثمار التكنولوجيا للتكيف مع المتغيرات ،Marquardt, 
( أن المنظمة المتعلمة تتمحور حول اعتبار التنظيم نشاطاً اجتماعياً يرتكز على بناء علاقات 2009(، وذكر )الرشودي،  2002

(  2019لأدبيات الحديثة كدراسة )الحربي،  تعاونية وتطوير المهارات لتعزيز القدرات المعرفية والابتكارية بشكل مستمر، وتشير ا
إلى أن المفهوم توسع ليشمل ثقافة تبادل المعلومات وإنشاء قنوات ترابط تضمن استمرارية التعلم   ( 2025و )عزيزي وآخرون،  

، ثم توسع تطبيقياً (Senge) الجماعي والتكيف مع البيئة المحيطة. وتستنتج الباحثة تدرجاً منهجياً بدأ بالتأصيل النظري لنموذج 
الذي تميل إليه الباحثة لدمجه المحوري بين   (Marquardt) ، وصولًا إلى نموذج(Marsick & Watkins)و (Garvin) مع

( قد نقل المفهوم 2025( و)عزيزي وآخرون، 2009التعلم، والمنظمة، والتقنية. كما ترى أن الطرح الحديث لكل من )الرشودي، 
 .شكل أعمق على عمليات إدارة المعرفةإلى واقع عملي معاصر يرتكز ب

وترى الباحثة أن تباين وجهات النظر تجاه مفهوم المنظمة المتعلمة وصعوبة تحديد تعريف موحد لها يعود لارتباطه الوثيق بالثقافة 
، وتعدد التخصصات والسياقات التي تناوله الباحثون من  (Augustine & Joseph, 2023) التنظيمية والهياكل الاجتماعية

(. إلا أن الجوهر يظل تكاملياً في التركيز على  2025(، و)عزيزي وآخرين،2009(، و )الرشودي،  2019خلالها )الحربي،  
 ,.Cao et al) و (، 2018العمل الجماعي، والتعلم المستمر، وتوظيف التقنيات الحديثة للتنبؤ بالتغيير والاستعداد له )حرب،  

2024). 

 ,Strandli Portfelt)وقد تباينت آراء الباحثين حول انطباق مفهوم المنظمة المتعلمة على مؤسسات التعليم العالي؛ فبينما يرى  
 Dörner، و) (Bui & Baruch, 2013)صعوبة تطبيق النماذجها على الجامعات لاختلاف الأهداف، يؤكد كل من (2006

& Rundel, 2021 ،أن الجامعات هي منظمات متعلمة بطبيعتها.  (2018(، و)حرب 

   أبعاد وخصائص المنظمات المتعلمة

)المطيري،   التقليدية  عن  المتعلمة  المنظمات  تُميز  التي  الخصائص  حول  الرؤى  نموذج2004تعددت  أوضح  وقد   .) 
(Marquardt, 2002)  الفروق الجوهرية بين المنظمتين التقليدية والمتعلمة في جدول مقارنة، وقد تباينت التناولات الأخرى؛
)الفتلاوي،   ركز  وحدد 2012فبينما  والقيم،  السلوكيات  على   ) (Garvin, 1993) و  ،(Garvin et al., 2008)   
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( خصائص محددة كالبيئة القائمة على 2018الخصائص في ثلاثة، أما في سياق الجامعات، استخلصت دراسة )حرب،  
 (.  2012و)مراد،  ( ، 2022الثقة والحوار والقيادة التعليمية، وهو ما يتفق مع ما ذكره )الرويلي، 

 أهمية التحول إلى المنظمة المتعلمة 

( في عشر نقاط أبرزها: تحقيق  Senge et al.,2010تعددت مبررات التحول إلى المنظمة المتعلمة في الأدبيات؛ حيث حددها )
وأكد   التغيير.  ومواكبة  الفريق  بروح  والعمل  التغيير،  وإدارة  متفوق،  وأداء  التحسين  (Garvin, 1993)الجودة،  على ضرورة 

هذه المحركات إلى العولمة، والتكنولوجيا، قوة العملاء،  (Gavin et al., 2008) و ، (Marquardt, 2002)المستمر، فيما عزا  
و)الكبيسي والشريفي(. أما في السياق الأكاديمي،وأثبتت دراسة كل من )بسيوني،   ،(  2004وهو ما أكده كل من )المطيري،  

-أن المنظمة المتعلمة كانت الأكثر صموداً وابتكاراً خلال أزمات كجائحة كوفيد ( Bari et al., 2025؛  2022؛ ونوغي،  2022
 بفضل مرونتها الرقمية والقيادية.   19

 نماذج المنظمة المتعلمة 

تعددت النظريات والنماذج التي درست كيفية تحول المنظمات التقليدية إلى منظمات متعلمة عبر تبني استراتيجيات وخصائص 
، مروراً بالنماذج الإجرائية (Senge, 1990) محددة. وتستعرض الباحثة فيما يلي خمسة نماذج رئيسة تبدأ بالتأصيل الفلسفي ل ـ

و(Garvin, 1993) لـ  ،(Marquardt, 1996)و  ،(Marsick & Watkins, 2003)لـ التوفيقي  النموذج  إلى  وصولًا   ، 
(Johnson, 2011). . 

 ( Senge,1990.نموذج )1

( أن البقاء في البيئة المتغيرة يتطلب تعلماً توليدياً  Sengeيُعد هذا النموذج الأساس الفلسفي والنظري للمنظمة المتعلمة، إذ أكد )
يعزز الإبداع إلى جانب التعلم التكيفي، ويتكون النموذج من خمسة انضباطات ،هي: التفكير المنظومي القائم على الرؤية الشاملة  

  ، الشخصي  والإتقان  وهي:  الأنظمة،  سلوك  ويشكّل  معاً  الأخرى  الأربعة  الانضباطات  يربط  والرؤية  الذي  الجماعي،  والتعلم 
وهذا النموذج يمثل حجر الزاوية لنظرية المنظمة    ، (  Senge et al., 2010; Senge, 1997المشتركة ،  والنماذج الذهنية )

المتعلمة، رغم الإنتقادات التي وُجهت له، إلا أن كتاباته اللاحقة قدمت تطبيقات عملية جعلت النموذج صالحاً للتطبيق عالمياً  
 ( 2017شتاتحة ،  ؛ 2009، يد وآخرون )زا
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 Garvin,1993.نموذج 2

 ,Garvin(، مؤكداً على أسبقية التعلم للتحسين الميداني )Senge( لتعزيز الجوانب الإجرائية لنموذج )Garvinجاء نموذج )
(. وقد حدد ثلاث ركائز للتحول: التعريف، الإرشادات التشغيلية، وأدوات القياس، والتي تتبلور في خمس لبنات أساسية 1993

،هي: حل المشكلات المنهجي، والتجريب المستمر، بالإضافة إلى التعلم من الخبرات السابقة وتجارب الآخرين، وصولًا إلى نقل  
أكد  أن التحول لمنظمة متعلمة ليس وليد اللحظة، بل نتاج عمليات منهجية (، و Synder, 2016المعرفة بفاعلية داخل المنظمة )

 (. Garvin, 1993والتزام قيادي طويل الأمد)

  Marquardt,1996 .نموذج3

و   ( تعلم المنظمات بخمسة أنظمة فرعية تتكامل فيما بينها؛ تبدأ بـنظام التعلم ، يليه نظام المنظمةMarquardt, 2002يربط )
واسترجاع الخبرات المتراكمة، ونظام  اللذان يشكلان الهيكل وتمكين الأفراد، وتكتمل هذه المنظومة بنظام المعرفة نظام الأفراد

، والثقافة، والإستراتيجيات، والهياكلَ؛ التكنولوجيا الذي يوفر الأدوات التقنية ، وقد أشار إلى حاجة هذه النُّظم الفرعية إلى:الرؤية
 لدعم المنظمة المتعلمة، كما تعدّدت لديه طرق التعلم ،وقد أبرَزَ هذا النموذج دورَ المعرفة بشكل اوضح من النماذج الاخرى.

  Watkins and Marsick,1996  .نموذج4

)الحربي،   أبعاد، كما جاءت في نموذج كل من  2004( ،و)المطيري ،  2019استعرض  المتعلمة في سبعة  المنظمة  أبعاد   )
(Watkins & Marsick والذي ركز على تعزيز التعلم المستمر ،والحوار ،والتجربة ،وبناء ثقافة تعاونية تدعمها قيادة إستراتيجية )

وتتمثل في كون التعلم: مستمراً، تعاونياً، مترابطاً، جماعياً،   (7C's) ذلك في الضرورات السبع (Snyder, 2016) ،وقد لخصت
 .إبداعياً، قابلًا للتدوين، ومساهماً في بناء القدرات الكلية للنمو والاستمرار

 Johnson, 2011  .نموذج5

%( من الأدبيات 49( كتابًا تمثل )110(  نموذجاً توافقياً للمنظمة المتعلمة باشتقاقها من )Johnson, 2011صممت دراسة )
،  ،واختبارها تجريبياً، لمعالجة غياب التوافق النظري حول مكوناتها. ويتألف النموذج التوافقي من أربعة أبعاد رئيسة؛ القيادة، والتعلم

ولوية لإختبار النموذج أن القيادة بُعد محفز للتعلم والاستراتيجية والتغيير، كما أظهرت  والإستراتيجية، والتغيير ، وكشفت النتائج الأ
( سؤالًا بعد تحليل محتوى  33النتائج تبايناً في أهمية الاستمرارية والسياسات لدى المديرين، وخلصت لتطوير أداة نهائية من )

 صائي، لتقييم مدى تحقق تطلعات المنظمة المتعلمة في المنشآت الكبرى والناجحة. الأدبيات واختبار الصلاحية الإح 

http://www.ajsp.net/


 
 

 
 

 والتسعون  ثانيالعدد ال –المجلد التاسع  
     م2026 – حزيران – 2تاريخ الإصدار: 

   www.ajsp.net                                                                                                                                       
   

 

 
 

 ( 767) |  الحربي ووجان: المسؤولية المدنية عن أضرار الذكاء الاصطناعي في النظام السعودي | 2026( 92( العدد ) 9المجلة العربية للنشر العلمي | المجلد )  

Arab Journal for Scientific Publishing  ||ISSN: 2663-5798 

 

  ، (Senge(، و)Marquardtوتشير الباحثة إلى بروز عدد من التداخلات في منهجية التفكير النظمي كما في نماذج كلًا من )
 ( معها بالتركيز على منهجية حل المشكلات. Garvin( ، بينما يتكامل نموذج )Watkins & Marsickو)

الباحثة   فقد اعتمدت  التوافقي )  -بشكل رئيس-وبناءً على ما تقدم من استعرض،  النموذج  كإطار   (Johnson, 2011على 
المتعلمة في سياق مؤسسات   أساسي لنموذج المنظمة المتعلمة لهذه الدراسة والتي سيتم تعديلة وإستخلاص متطلبات المنظمة 

 التعليم العالي. 

 الإطار النظري للتحول الرقمي: المفاهيم والأهمية والأبعاد وإستراتيجيات وتحديات النضج 

 مفاهيم التحول الرقمي 

واجهت مؤسسات التعليم العالي تحولات جذرية على مدى العقد الأخير، وكان أبرزها هو التحول الرقمي ، الذي أجبر مؤسسات 
التعليم العالي والجامعات على إعادة تحديد الأهداف وعملها وتبني التقنيات الحديثة لتحسين العمليات الأكاديمة والإدارية؛ لتصبح  

 . أكثر كفاءة وفعالية

بأنها التحول الجذري لأنشطة الأعمال والعمليات التنظيمية والكفاءات والنماذج،   ( الرقمنةLuque-Martínez, 2025وقد عرّف )
تعريفات مختلفة للتحول الرقمي في مؤسسات   ( 10( أكثر من ) Jemni et al., 2024وقد ذكرت دراسة )بهدف تعظيم الفرص ،  

( مقالة وخلص الباحثون إلى أنه " لا يوجد حدود واضحة  39، بتحليل ) (Kraus et al., 2021)التعليم العالي ، كما قام كل  
( إلى أن  2025، وأشار )المركز الوطني للتحول الرقمي والذكاء الاصطناعي،  .(Kraus et al., 2021) أو تعريف مثبت له"  

ها، ووفقًا  التحول الرقمي يمتد إلى ما هو أبعد من الرقمنة، ويشمل التغييرات الشاملة في عمليات الجامعة وثقافتها وإستراتيجيات
( فإن التحول الرقمي في مؤسسات التعليم العالي ينطوي على تحولات تكنولوجية وتنظيمية وتعليمية Jemin et al., 2024لـ)

-Luqueتعيد تعريف المهام المؤسسية، وإشراك أصحاب المصلحة، وتتفق هذه الرؤية المفاهيمية مع ماجاءت به دراسة كلٍّّ من: )
Martínez, 2025( ودراسة،) Bui & Nguyen, 2023  ،(، اما دراسة )2022( ،ودراسة )العنزيKraus et al., 2021  )

 (. Digitization( عن الرقمنة )Digitalizationفقد أشارت إلى أنه من الضروري التمييز بين مفهوم التحول الرقمي )
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 أهمية التحول الرقمي 

( أن تطبيق التحول الرقمي يحقق: رفع الكفاءة التشغيلية للمنشأة، وتحسين 2022وفي سياق أهمية التحول الرقمي ترى )شحاده،  
أدائها التنظيمي، وفرصة لتحسين تجربة ورضاء العملاء لرفع مستوى ولائهم، وتقليل الجهود المبذولة وتكاليف العمل، وتحقيق 

اع والابتكار، والتوسع للوصول إلى أسواق أوسع، وينسجم هذا التحديد للخصائص مع ما ذهبت إليه الميزة التنافسية، وخلق الإبد
 دراسة 

(  ، كما اضاف كل من  2020(، ودراسة )المطرف،  2022وينسجم هذا التحديد للخصائص مع ما ذهبت به دراسة )العنزي،  
(Bui & Nguyen, 2023  ) إلى أن التحول الرقمي يدعم عملية التفاعل بين البشر والآلة والعكس. ولتحقيق الإستفادة من مزايا

 التحول ، لابد من فهم الأبعاد والمكونات التي يرتكز عليها ، وهو ما سنتناولة في القسم الآتي. 

 الأبعاد ومكونات التحول الرقمي

تتضمن أي عملية تحول رقمي مجموعة من الأبعاد والمكونات استعرضتها العديد من الدراسات في هذا المجال، فقد استنتجت  
( في أبعاد رئيسة، وهي: التغيرات التقنية في المنظمات،  Helbig et al., 2021( ،و دراسة كل من )2022دراسة )شحاده،  

للتعلم ،   التقنيات كوسيط  (  2024ووفقًا لما ذكرته )هيئة الحكومة الرقمية،  والتغيرات في روتين العمل وممارسات تحديثه، و 
جاءت الإستراتيجية الوطنية السعودية بأبعاد شاملة عامة للتحول الرقمي، والتي ركزت على خمسة عناصر كان أهمها الرؤية  

 ,Onan)(، ودراسة  Bui & Nguyen, 2023)(،ودراسة  2022كما أشار كل من)شحاده،    والرسالة والأهداف الإستراتجية ،
)ميمون و بوحميدي،  2024 تم  2025)عبدالنبي والجربوعي،  ( ،ودراسة2025( ،ودراسة  التي  المشتركة  السمات  في نفس   )
 وقد كان التركيز هنا في الأبعاد جاء في بُعد الإستراتيجيات والقيادة والمكونات الرقمية، وكل ما له علاقة مباشرة بها.  ذكرها،

 إستراتيجيات التحول الرقمي

 ,Luque-Martínez, 2025تعتبر إستراتيجيات التحول الرقمي من المحاور المهمة لتشكيل الخط التنفيذي له، وقد استعرض )
p.32( العالمية  الاستشارات  اقترحته شركة  ما   )KPMG  والتي الرقمية،  والبيئة  التحول  مع  للتكيف  للجامعات  استراتيجيات   )

والبيانات   الأساسية،  الأعمال  والممارسات  والإجراءات  العمل،  وإستراتيجية  والقنوات،  العملاء،  الآتية:  المكونات  في  تمحورت 
ما سلّطت الضوء على مجموعة من الفئات  وتحليلاتها المتقدمة، وممارسات الأعمال التي تعزز وتُمكّن الموظفين من التقنية، ك

ر حيوي ومهم لبقاء الجامعة، وهي: إدارة الجودة والتحسين  ذات الأولية للدعم والاهتمام في سياق التحول الرقمي؛ لما لها من دو 
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المستمر، والتدويل، والمنافسة، كذلك الابتكار ونقل المعرفة، والإدارة المالية، والمشاركة والالتزام الاجتماعي، كما أطرت )هيئة 
( الأهداف الإستراتيجية للتحول الرقمي في فئات سبع، هي: تكامل وإدارة البيانات، والتميّز المؤسسي،  2024الحكومة الرقمية، 

المستفيدين، و  المهارات  ورضا  تنمية  والبيئية والاجتماعية، وكذلك  المؤسسية  التفاعل، والتنظيم والإستراتيجية، والحوكمة  قنوات 
التحتية والتقنية. وفي نفس الإطار جاءت دراسة   العاملة، والبنية  كما شدد    ( ، Azaz et al., 2024 p.3197كلٍّّ )والقوى 

(Onan, 2024, p.201 على دور القيادة في التحول ).الرقمي الذي أطلق عليه مفهوم القيادة الرقمية 

 النضج الرقمي 

ف الذي يرتكز على الأبعاد؛  الرقمي  بالنضج  الرقمي  اما فيما يتعلق  للتحول  الوطني  التفصيل )المركز  قد استعرض بشيء من 
( أن مستويات النضج الرقمي هي  2022( أدوات قياس النضج الرقمي كما ذكرت دراسة )شحاده، 2025والذكاء الإصطناعي،  

تراتيجية رقمية  ثلاثة: مبكر، ومتطور، وناضج، ولكي تصل المنظمة إلى مستوى النضج الرقمي يجب أن تتميز بوجود الآتي: إس
متكاملة، وقيادات تملك الخبرات والمهارات للتحول الرقمي، وتبنٍّّ للمستجدات الرقمية، وتنفيذ سريع ، وإطار عمل يركز على  

 العميل.

وختامًا لهذا القسم، ومن خلال الربط بين أبعاد التحول الرقمي وإستراتيجيات التحول الرقمي والنضج الرقمي ترى الباحثة التكاملية 
 المتبادلة والهرمية؛ حيث توجه الإستراتيجيات الأبعاد، وكذلك تستهدف النضج الذي يقاس بالأبعاد لهذا التحول. 

 تحديات التحول الرقمي

كما يواجه التحول الرقمي عدة تحديات، كتحديات الرقمنة المرتبطة بإدارة البيانات، والأمن السيبراني، والمتعلقة بالإدارة المالية 
 ,Onanوالإستراتيجية، وإدارة المعرفة، ومعوقات مرتبطة باستقطاب الكفاءات ، ومصادر التمويل، وهذا ما جاء به أيضاً كلّ من )

 (. 2022( و )شحاده، 20240

( تحدي فقدان الوظائف بسبب الاتمتة ومسألة العلاقات الإنسانية والتربوية في Dörner & Rundel, 2021وأضاف كلا من )
أن غياب نماذج للتحول    –انظر الدراسات السابقة    –(  Bui & Baruch, 2013عملية التعلم، كما اعتبرت دراسة كل من )

 الرقمي بمؤسسات التعليم العالي هو التحدي الأوسع للتحول الرقمي فيها.
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 تطوير النموذج التوافقي المُعدل

في هذا القسم ستقوم الباحثة بتعديل النموذج التوافقي وتطوير عناصره بناء على ما شهِدته بيئة المنظمات من تغييرات جذرية منذ 
( المتمركزة في التحول الرقمي ، كما ستقوم الباحثة بتعديل الاستبانة النهائية الخاصة بالنموذج التوافقي في سياق النموذج  2011)

المُعدل البيئة   التوافقي  للتطبيق في  أكثر ملاءمة  النموذج  العالي ؛ ما جعل  التعليم  من جهة ومواءمتها  في سياق مؤسسات 
مجموعة إجراءات، أولها استبدال بُعد التغيير ببعد التحول الرقمي     المستهدفة، ومن ثم استخلاص قائمة المتطلبات من خلال  

( الخاصة بكل عنصر، وأيضًا بناء على  2015(، و)يونس،  Johnson,2011وتحديد عناصره بناء على  نتائج دراسة كل من )
( بها الباحثة، وبناء على التحليل العلمي للدراسات الخاصة بمؤسسات Dr.Craig Johnsonالملاحظات العلمية التي زود ) 

 التعليم العالي والتحول الرقمي والمنظمة المتعلمة. 

 (  Johnson,2011مبررات اختيار النموذج التوافقي لـ)

( واستبانته النهائية والتي هدفت  Johnson,2011وقبل استعراض الإجراءات لا بد للباحثة أن تبرير اختيار النموذج التوافقي لـ)
إلى قياس أبعاد المنظمة المتعلمة في المنشأة، وحصرت الباحثة المُبررات، وهي: أولًا، الأساس النظري القوي؛ حيث اعتمد على  

لى آراء  %( من الدراسات السابقة كخلاصة توافقية ، ثانيًا، التطبيق العملي؛ حيث تم تطوير النموذج بناء ع49نتائج أكثر من )
 أصحاب المصلحة في بيئتهم العملية. وستستعرض الباحثة في الآتي مراحل تطوير النموذج التوافقي المُعدل بالتفصيل.  

 مراحل تطوير النموذج التوافقي المُعدل 

: حذف بُعد التغيير واستبداله ببُعد التحول الرقمي  أولاا

( الذي تفضل بتزويد Dr.Craig Johnsonولضمان الأصالة والدقة في التطبيق تم التواصل المباشر عبر البريد الإلكتروني مع )
( الدكتوراه  الأولية، ونسخة من رسالة  الاستبانة  بنسخة من  النموذج  Johnson, 2011الباحثة  استخلاص  إلى  التي هدفت   )

التوافقي للمنظمة المتعلمة واختباره إحصائيًّا، وقد أذن باستخدام الاستبانة النهائية الخاصة به وتكييفها بما يخدم أهداف البحث 
( إلى أن بُعد التغيير في النموذج لم يكن فعّالًا، وكان ينبغي أن يطرح المزيد من Dr.Craig Johnsonالحالي، كما أشار )

الأسئلة حول بُعد الإستراتيجيات، والتي كانت نتائجها في دراسته ضعيفة مقارنة بالتعلم والقيادة، كما أثبتت الدراسة أن التغيير  
( إلى نفس  (Johnson,2011( الذي استخدم فيها النموذج التوافقي لـ2015سة )يونس،  هو البُعد الأضعف، وقد توصلت درا

النتيجة ، وتُعلل الباحثة ضعف بُعد التغيير بأنهُ مُخرج وحالة تسعى له المنظمة لتكون متعلمة؛ فالقيادة تهدف إلى التغيير وتقوم 
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وبناء على ما سبق قامت الباحثة   -(1انظر الشكل ) -به، كما أن الإستراتيجيات تهدف إلى التغيير وتؤثر عليه، وكذلك التعلم  
باستبدال عنصر التغيير إلى عنصر التحول الرقمي الذي أصبح نجاح المنظمة المتعلمة تعتمد علية، وقد ذكرت دراسة كل من  

(Alsmadi et al., 2025( و ،)Moreira, 2024  ) ،    و(Serrat, 2017  ،) أن التقنية أصبحت مكونًا أساسيًّا من مكونات
( التقنية كبُعد للمنظمة المتعلمة في سياق التعريف الإجرائي كبعد قابل Stothard, 2014المنظمة المتعلمة ،وقد ذكرت دراسة )

 للقياس.

( داعمة لبعد التقنية من خلال التعلم التنظيمي الذي يعتبر إحدى ركائزه إدارة المعرفة التي تعتمد 2012كما كانت دراسة )مراد،   
( التي ركزت على بيئة  2022بدورها على مدخلين رئيسيين، هي: الأفراد، والتكنولوجيا، وفي نفس السياق جاءت دراسة )العنزي،  

العالي   التعليم  عصرية  مؤسسات  نماذج  في  الأعمال  تصميم  إعادة  هو  الرقمي  التحول  مفهوم  بأن  السعودية  في  والجامعات 
 & Hargitai( و كل من )649، ص  2025ومن أبرز النتائج التي توصلت إليها دراسة كل من )ميمون وبوحميدي،  رقمية،

Bencsik, 2023 ( و كل من )Rad & BOCOŞ, 2024  بين التحول الرقمي وأبعاد المنظمة ( هو وجود علاقة قوية إيجابية
 المتعلمة.

انظر إلى أهمية المنظمة  –بُروز التحول الرقمي في سياق أهمية التحول إلى المنظمة المتعلمة بشكل واضح  وأخيرًا تستنتج الباحثة  
 لذلك ارتأت الباحثة أن تجعل للتقنية بُعدًا رئيسيًّا في المنظمة المتعلمة.ما يعكس تأصله فيها، –المتعلمة

 ثانياا: إضافة بُعد التحول الرقمي للنموذج التوافقي 

 وبناء على ما سبق اقترحت  

 الباحثة تعديل النموذج التوافقي  

 (، وأطلقت عليه1كما في الشكل )

 اسم نموذج المنظمة المتعلمة  

 التوافقي المُعدل.  

 التعلم  القيادة

التحول  الإستراتيجية

 الرقمي

 النموذج التوافقي المُعدل. :1الشكل   
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 ثالثاا: إستخلاص عناصر بُعد التحول الرقمي  

 حصر عناصر التحول الرقمي الشاملة: .1

ولاستخلاص عناصر بُعد التحول الرقمي قامت الباحثة في هذا القسم بتحليل عشرة دراسات حديثة  بحثت التحول الرقمي و ركزت 
، ثم حصرت  عناصر التحول الرقمي في قائمة شاملة كما في الجدول   على بيئة مؤسسات التعليم العالي والجامعات في أغلبها
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 9           الإستراتجية الرقمية   1
 6           القيادة  2
 4           البنية التنظيمية 3
 9             البنية التحتية 4
 5           الموارد المالية   5
 9           الموارد البشرية     6
 9           الثقافة الرقمية    7
 : حصر العناصر الشاملة للتحول الرقمي من الدراسات وعدد مرات تكرارها1جدول 

 (.    10حددت الباحثة قوة العناصر في القائمة الشاملة بناء على  احتساب النسبة المئوية لعدد مرات توافرها في الدراسات  ) ثم 

 قياس قوة عناصر التحول الرقمي بناء على تواجدها في الدراسات .2
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ثم استخلصت الباحثة من القائمة الشاملة قائمة نهائية تحتوي على سبعة عناصر من خلال قياس قوة العنصر بناء على نسبة  
( ، كما هو موضح في الجدول  2)عدد مرات تكرار العنصر في الدراسات( تواجده في  الدراسة حسب مقياس القوة في جدول )

 الآتي:

- % 100 النسبة
85 % 

 % 55أقل من   % 55- 64% % 65- 74% % 75- 84%
ا  درجة القوة   غير متوفر ضعيف  متوسط  قوي  قوي جدًّ

 : مقياس قوة العنصر 2جدول 
التحتية والموارد البشرية والثقافة الرقمية بنسبة   النتائج فقد جاءت أعلى العناصر تكرارًا الإستراتيجية الرقمية والبنية  وبناء على 

ا، كما في الجدول )90وصلت )  (، الآتي: 3%( بدرجة قوية جدًّ

 الرقم 
التحول   عناصر 

 الرقمي 
مرات  عدد 

 التكرار
نسبة 
 التكرار

قوة   درجة 
 العناصر

ا   قوي  % 90 9 الإستراتجية الرقمية   1  جدًّ
 ضعيف  % 60 6 القيادة  2
 غير متوفر % 40 4 البنية التنظيمية 3
ا  % 90 9 البنية التحتية 4  قوي جدًّ
 غير متوفر % 50 5 الموارد المالية   5
ا  % 90 9 الموارد البشرية     6  قوي جدًّ
ا  % 90 9 الثقافة الرقمية    7  قوي جدًّ

 : قياس قوة عناصر التحول الرقمي.3 جدول
الخاصة    وفي سياق إستعراض  السابقة  العناصر  إلى نقطتين مهمتين، الأولى: أن أغلب  درجة قوة العنصر ،لابد من الإشارة 

بالتحول الرقمي جاءت في سياق الإطار العام للنموذج التوافقي المُعدل تضمينًا؛ فعلى سبيل المثال وليس الحصر، توافر عنصر  
توافر الثقافة الرقمية تتضمن الدعم الفني والتواصل المفتوح، وعدم المقاومة    الموارد البشرية يتضمن مهارات وخبرات الموظفين، أما

ومرونة في التبني للتقنية... إلخ، وهذه جميعًا كانت في سياقات أبعاد المنظمة المتعلمة التي ذكرت في القسم الخاص بنماذج 
مختلف في مدى عموميتها أو تخصصها؛ فعلى سبيل   المنظمة المتعلمة، أما النقطة الثانية فالأبعاد ذُكرت في الدراسات بشكل

( في الدليل الخاص به بُعد القيادة  2025المثال لا الحصر ذكرت دراسة )المركز الوطني للتحول الرقمي والذكاء الاصطناعي،  
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ضمن الحوكمة، أما فيما يتعلق بالدراسات الأخرى فذكرته ضمن الإستراتيجية، وهذا يفسر نتيجة بُعد القيادة الضعيف في هذا  
( في المراسلات مع الباحثة   Dr.Craig Johnson(، وتثبت النتائج الخاصة بالإستراتيجية ما أشار إليه )3الإطار في الجدول )

على أهمية بُعد الإستراتيجية والذي لم تنعكس على دراسته في وقتها،  وأشار إلى أنه كان يجب أن يقوم بالتركيز عليها أكثر من 
 خلال طرح المزيد من الأسئلة في سياق هذا البُعد.  

 وبعد مراجعة الباحثة لدرجات قوة العناصر وجدت أن بعض العناصر بحاجة إلى حذف أو تعديل، وذلك استنادًا لمعيارين رئيسيين:  

 سيتم حذفها. -تواجدها في الدراسات قليل –الضعف الإحصائي للعنصر: وهي العناصر التي كانت قوتها ضعيفة  ▪
تكرار العنصر في بُعد آخر: العنصر الذي ظهر في أبعاد أُخرى وتكرر في بُعد التحول الرقمي في النموذج التوافقي   ▪

(Johnson, 2011 سيتم حذفة وتحويله كامتداد للأبعاد الأخرى التي ظهرت فيها، وذلك من أجل ضمان الاتساق )
 الداخلي للنموذج المُعدل، وعد تكرار قياس نفس العنصر أكثر من مرة لتجنب نتائج غير دقيقة.

 استخلاص وتنقيح عناصر التحول الرقمي  .3

كما في الجدول    - استبعاد التكرار والتداخل المباشر للعناصرفي هذا القسم قامت الباحثة باستخلاص وتنقيح عناصر التحول، و 
 (. 3( كما في الشكل )Johnson, 2011والخروج بقائمة العناصر المختصرة، ومواءمتها بالنموذج الأصلي )  -(4)

رقم 
ال

العنصر   
 المقترح 

النموذج  سياق  في  العنصر  البعد/  وضع 
 الأصلي 

 درجة قوة  
الإجراء 
 المُتخذ

 تعليل الإجراء  

الإستراتجية  1
 الرقمية  

العنصر   فقد ذكر هذا  هناك تداخل بسيط؛ 
ا  كبُعد ضعيف في النموذج الأصلي.  تضمين قوي جدًّ

تم تضمينه في بُعد الإستراتيجية 
 الأصلي. 

 القيادة  2
هذا   ذكر  فقد  وتكرار  كبير  تداخل  هناك 

 العنصر كبُعد رئيسي في النموذج.
 تضمين ضعيف 

القيادة  بُعد  في  تضمينه  تم 
 الأصلي. 

3 
البنية 

 التنظيمية
هناك تداخل فقد ذكر هذا العنصر في سياق  

 بُعد القيادة.
غير 
 متوفر 

 حذف لعدم التوفر.  حذف

4 
البنية 
 التحتية

ا  لا يوجد تداخل مباشر.  قوي جدًّ
عنصر  
 أساسي

ضمن   أساسي  كعنصر  اعتماده 
 بُعد التحول الرقمي. 
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رقم 
ال

العنصر   
 المقترح 

النموذج  سياق  في  العنصر  البعد/  وضع 
 الأصلي 

 درجة قوة  
الإجراء 
 المُتخذ

 تعليل الإجراء  

5 
الموارد  
 المالية  

 لا يوجد تداخل مباشر.
غير 
 متوفر 

 حذف لعدم التوفر.  حذف

6 
الموارد  

 البشرية    
هناك تداخل فقد ذكر هذا العنصر في سياق  

ا  القيادة وتوفير بيئة داعمة.  تضمين قوي جدًّ
تم تضمينه في بُعد القيادة ضمن 

 عنصر الموظفين.

7 
الثقافة  

 الرقمية   
هناك تداخل غير مباشر لتغيير الثقافة مع 

 بعد التعلم.
ا   قوي جدًّ

عنصر  
 أساسي

ضمن   أساسي  كعنصر  اعتماده 
 بُعد التحول الرقمي. 

 : نتائج استخلاص الأبعاد وتعليلها 4جدول 
 رابعاا: بناء النموذج التوافقي المُعدل

(  2( ليصبح كما في الشكل )1قامت الباحثة من خلال المعطيات السابقة بتعديل النموذج التوافقي الأصلي كما في الشكل ) 
 بصورته النهائية المقترحة، وأطلقت علية مسمى النموذج التوافقي المُعدل.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 البنية التحتية

الحاض

 ر
المستق

 بل

 الماضي

 القيادة

 

 التعلم 

 

 الإستراتيجية

 

التحول 

 الرقمي

الموظف

 نو

 الهياكل

 التجربة
الاستمرار

 ية

 الثقافة الرقمية

 : النموذج التوافقي المُعدل التفصيلي.2الشكل 
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ركزت الكثير من الدراسات، ومنها دراسة )المطرف،    - على سبيل المثال وليس الحصر-ولتوضيح أكثر لمرونة النموذج أعلاه  
( على قياس التحول الرقمي في محورين رئيسيين فقط، الأول: مدى توفر الإمكانات المالية من بنية تحتية وغيرها، والثاني:  2020

التي تدخل ضمن مهارات الموظفين في بُعد القيادة حسب المكون الأصلي للنموذج، وهذا يعكس   مدى توفر المهارات التكنولوجية،
أهمية هذين البُعدين اللذين ذكرتهما الدراسة في سياق المقارنة بين الجامعات الخاصة والحكومية، وترى الباحثة أهمية كبيرة لهذين 

المحور الأول الخاص بالإمكانات المالية ضُمن أكثر في عنصر البنية التحتية في النموذج التوافقي المُعدل؛ ف البُعدين، وقد ضُمنا
 في بُعد التحول الرقمي، أما المحور الثاني فقد ضُمن في عنصر الموظفين في بُعد القيادة.   

 بناء قائمة متطلبات المنظمة المتعلمة للجامعات في سياق التحول الرقمي  

 متطلبات المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي تمهيد لإستخلاص

ولاستخلاص قائمة متطلبات المنظمة المتعلمة للنموذج التوافقي المعُدل قامت الباحثة في الفصل السابق أولًا باستبدال بُعد التغيير  
ببعد التحول الرقمي، والإبقاء على الأبعاد الأخرى بعناصرها، وتحديد عناصر بُعد التحول الرقمي بناء على نتائج دراسة كل من  

(Johnson,2011  ،و)يونس  ،)2015( زود  التي  العلمية  الملاحظات  على  وبناء  عنصر،  بكل  الخاصة   )Dr.Craig 
Johnson  بها الباحثة، وأيضًا بناء على التحليل العلمي للدراسات الخاصة بمؤسسات التعليم العالي والتحول الرقمي والمنظمة )

المتعلمة، والتي جاءت في سياقات مختلفة والتي من خلالها استخلصت الباحثة قائمة عناصر البُعد المستحدث، وهو التحول 
 ل، ثم حصرها بناء على قوة تواجدها في الدراسات.الرقمي من خلال تحديد العناصر بشكل شام

 مواءمة بُعد التحول الرقمي وعناصرة مع عناصر  وأبعاد النموذج التوافقي الاصلي

انظر  -وفي هذا القسم قامت الباحثة بمواءمة بُعد التحول الرقمي المُستحدث وعناصره مع النموذج التوافقي الاصلي واستبانة   
الذي هو أساس لاستخلاص المتطلبات الخاصة بالمنظمة المتعلمة في سياق التحول الرقمي، وقد جاءت  -الاستبانة في الملحقات

تي: القيادة بعنصري الهيكل والموظفين، التعلم بعناصرها: الماضي والحاضر والحوار، الإستراتيجية الأبعاد والعناصر الاساسية كالآ 
ول بعنصري التجربة والاستمرارية، أما بالنسبة لُبعد التحول الرقمي بعنصرية: الثقافة الرقمية، والبنية التحتية، وكذلك امتد تأثير التح

العناصر في الأبعاد ا الرقمي، والتعلم وعنصره  الرقمي ليصل لبعض  التحول  )الموظفين( في سياق  لأخرى كالقيادة وعنصرها 
 الماضي في سياق التحول الرقمي، والإستراتيجية بعنصريه الاستمرارية والتجريب في سياق التحول الرقمي. 

 

http://www.ajsp.net/


 
 

 
 

 والتسعون  ثانيالعدد ال –المجلد التاسع  
     م2026 – حزيران – 2تاريخ الإصدار: 

   www.ajsp.net                                                                                                                                       
   

 

 
 

 ( 777) |  الحربي ووجان: المسؤولية المدنية عن أضرار الذكاء الاصطناعي في النظام السعودي | 2026( 92( العدد ) 9المجلة العربية للنشر العلمي | المجلد )  

Arab Journal for Scientific Publishing  ||ISSN: 2663-5798 

 

 مواءمة أبعاد وعناصر النموذج التوافقي المُعدل مع بيئة مؤسسات التعليم العالي 

بحيث تتناسب مع بيئة مؤسسات    -انظر الاستبانة في الملحقات-كما قامت الباحثة خلال عملية بناء المتطلبات بمواءمة الاستبانة  
 التعليم العالي، كما تخللت عملية البناء بعض التعديلات اللغوية، وكذلك حذف ما تكرر في الدراسات.

 بناء قائمة متطلبات المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي

وبناء على ما سبق ستستعرض الباحثة قائمة متطلبات المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي في  
: ( الآتي5الجدول ) 
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   مصدر الفقرة نص الفقرة   العنصر  البُعد 
. يجب أن تمنح القيادة استقلالية كافية لمنتسبي الجامعة في اتخاذ القرارات المرتبطة بشكل مباشر بمجالات عملهم  1 القيادة: الهياكل القيادة

 ومسؤولياتهم.
 . يجب أن تقوم القيادة بالجامعة بمراقبة أداء الموظفين بانتظام.2
 . يجب أن تولي الجامعة اهتمامًا كبيرًا بالحوافز التشجيعية للموظفين.3

(Johnson, 
2011 ) 

 . يجب أن تجذب الجامعة الأفراد ذوي الكفاءات العالية. 4 القيادة: الموظفون  القيادة
 . يجب على الجامعة أن تحتفظ بالموظفين الموهوبين.5
 المديرين في الإدارات العليا والوسطى مقارنة بالمنظمات الأخرى.  1. يجب على الجامعة امتلاك برنامج فعّال؛ لتعاقب6

(Johnson, 
2011 ) 

  3، القيادة: الموظفون 3القيادة: الهياكل:   
 التعلم

 
 . يجب على الجامعة مراجعة ما تم القيام به سابقًا في الموافق المماثلة الحالية.  7 التعلم: الماضي 

 بشكل مستمر.   . يجب على الجامعة استعراض ومراجعة المجالات التي تحتاج إلى تحسين8
(Johnson, 

2011   ) 
 ,Johnson) . يجب على الجامعة تخصيص وقت لمناقشة والتفكير في المستقبل وأنشطته بشكل فعّال. 9 التعلم:المستقبل التعلم

2011   ) 
 . يجب على الجامعة خلق مساحة للحوار. 10 التعلم: الحوار  التعلم

 . يجب على الجامعة التفكير في )ما هو الصواب( أكثر أهمية من )من هو الصواب(.11
(Johnson, 

2011   ) 
  2، الحوار: 1، المستقبل: 2التعلم: الماضي:   

 
 المعارف.  على  والحفاظ شاغريها رحيل عند العُليا المناصب في فراغ وأ ضطرابا  حدوث عدم ضمان على القدرة لديها تكون  نأ: بالتعاقب المقصود 1
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   مصدر الفقرة نص الفقرة   العنصر  البُعد 
الإستراتجية:  الإستراتيجية 

 التجربة
 . يجب على الجامعة تشجيع التجريب المستقل في تطوير المنتجات الجديدة قبل منافسيها.12
 . يجب على الجامعة تمكين مديري الصفوف الوسطى من تنفيذ عمليات إدارية مبتكرة. 13
 . يجب على الجامعة تحدي المعتقدات التقليدية للقطاع التعليمي.14
 . يجب على الجامعة السعي لتحقيق اتفاق جماعي مع إستراتيجيتها. 15

(Johnson, 
2011   ) 

الإستراتجية:  الإستراتجية
 الاستمرارية

 . يجب على الجامعة مكافأة الولاء للجامعة. 16
 (Johnson,2011) . يجب على الجامعة توظيف من ينسجمون مع ثقافتها من الأفراد.17

  2، الاستمرارية: 4الإستراتيجية: التجربة:   
التحول  
 الرقمي 

 التحول الرقمي: 
 الثقافة الرقمية

 . يجب أن تكون الجامعة منفتحة على التغيير.18
 . يجب أن تمتلك الجامعة تواصلًا مفتوحًا.19

(Ifenthaler et 
al.,2021) 

التحول  
 الرقمي 

 التحول الرقمي: 
 الثقافة الرقمية

والجربوع   . يجب أن يمتلك العاملون في الجامعة المرونة الكافية في تقبل وتبني التقنيات الرقمية الجديدة.20 )عبدالنبي 
،2025 ) 

  3التحول الرقمي: الثقافة الرقمية:    
التحول  
 الرقمي 

 التحول الرقمي : 
 البنية التحتية

 . يجب توفير بنية تحتية حديثة في الجامعة تساعد على تبني التحول الرقمي. 21
 ( 2022)العنزي،

التحول  
 الرقمي 

 التحول الرقمي : 
 البنية التحتية

 . يجب أن توفر الجامعة أنظمة، وبرامج حماية وأمن للمعلومات قوية وفعّالة لمواجهة المخاطر الرقمية. 22
 . يجب أن توفر الجامعة أنظمة معلومات إدارية متكاملة؛ لربط كافة الأقسام والوحدات الإدارية. 23

والجربوع   )عبدالنبي 
،2025( 

  3التحول الرقمي: البنية التحتية:   
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   مصدر الفقرة نص الفقرة   العنصر  البُعد 
التحول  
 الرقمي 

الرقمي:   التحول 
 الموظفون  -القيادة

 Ifenthaler et) . يجب أن يمتلك العاملون في الجامعة المعرفة والمهارات الكافية لتلبية المتطلبات الرقمية.  24
al.,2021) 

التحول  
 الرقمي 

الرقمي:   التحول 
 الموظفون -القيادة

 . يجب أن توفر الجامعة قنوات رقمية متعددة لخدمة اصحب المصلحة والتفاعل معهم.25
)عبدالنبي والجربوع ،   )تجربة المستخدم(

2025 ) 

التحول  
 الرقمي 

الرقمي:   التحول 
 الموظفون  -القيادة

 & Stoyanova) .. يجب على الجامعة تدرب موظفيها على المهارات الرقمية الجديد بشكل مناسب26
Anguelov, 

2024) 
  3الموظفون:  –التحول الرقمي: القيادة  

التحول  
 الرقمي 

 التحول الرقمي: 
 الماضي  -التعلم

التحول  27 المكتسبة في سياق  الخبرات والتجارب  تبادل  آليات  القدرة على تطبيق  الجامعة  يمتلك منسوبو  . يجب أن 
 ( 2022)العنزي،  الرقمي. 

  1الماضي:  - التحول الرقمي :التعلم  
التحول  
 الرقمي 

الرقمي:   التحول 
الإستراتيجية 

 الرقمية

 & Stoyanova)   . يجب على الجامعة بناء وتطبيق إستراتيجية رقمية. 29
Anguelov,  

2024) 
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   مصدر الفقرة نص الفقرة   العنصر  البُعد 
التحول  
 الرقمي 

الرقمي:   التحول 
  الإستراتيجية

 الرقمية  

 . يجب أن تشجع الجامعة ثقافة التجريب وتبني الأفكار الجديدة في مجال التقنيات الرقمية.30
)عبدالنبي والجربوع ،  

2025 ) 

  2التحول الرقمي : الإستراتيجية الرقمية :   
 : متطلبات المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي5جدول 
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 النتائج 

 خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج والتوصيات ، وهي على النحو الآتي:

 استخلاص قائمة معيارية بمتطلبات المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي. . 1
أن هناك تقاطعًا كبيرًا بين أبعاد وعناصر المنظمة المتعلمة وبين عناصر التحول الرقمي في النموذج التوافقي المُعدل والتي صاغ   . 2

نوع من التكامل والتآزر في سياق التحولين الأول رئيسي يتجه نحو المنظمة المتعلمة يتخلله تحول داخلي ثاني يتجه نحو الرقمنة 
 ل الأول، ويعمل على تمكين الوصول إلى المنظمة المتعلمة. المتضمن داخل التحو 

أن التحول إلى المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي يتطلب نهجًا متعدد التخصصات والاتجاهات  . 3
للتجربة والمُس الداعمة  الإستراتيجيات  تُوجهها  والتنظيمية، والتي  والتقنية  المالية والإدارية والبشرية  بالموارد  المتمثلة  تهدفة والموارد 

، والقيادات التي تنفذ هذه الإستراتيجيات، وتدفع بعملية التعلم بالحوار ومن تجارب الماضي والاستعداد للمستقبل بتوجيه للاستمرارية
  كافة موارد الجامعة لتحقيق ذلك، كما تدفع القيادات الرقمية نحو التحول الرقمي بدعم من البنية التحتية، والثقافة الرقمية، والهياكل 

 ذوي المهارات الرقمية بشكل متكامل مع كافة الأطراف؛ للوصول إلى حالة المنظمة المتعلمة فيها.  المرنة، والموظفين
وسع إلى  تُعد القيادة والقيادة الرقمية البُعد الأهم، وهي تُقاد بها الإستراتيجية العامة، والإستراتيجية الرقمية في سياق عملية التحول الأ . 4

 المنظمة المتعلمة، وفي سياق التحول الأضيق، وهو التحول الرقمي.
أن المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي تمتلك طبيعة ديناميكية متغيرة باستمرار في مكوناتها وبيئتها؛  . 5

 فهي ليست هدفًا يتم تحقيقه ينتهي بالوصول إلى حالة ثابتة، وإنما هي عملية مستمرة. 
أن التكيف مع المتغيرات الداخلية والخارجية، والاستجابة لها، والتنبؤ بها يعتبر عاملًا بالغ الأهمية ومحوريًّا للوصول للنجاح في   . 6

 البيئات المتغيرة. 
ندرة الدراسات التي تناولت تحول مؤسسات التعليم العالي إلى منظمات متعلمة في سياق التحول الرقمي بشكل تطبيقي، حسب علم   . 7

 الباحثة.
 ندرة الدراسات التي تناولت التحول الرقمي للجامعات بشكل تطبيقي، حسب علم الباحثة.  . 8

 التوصيات 

 التأكد من مصداقية المتطلبات بتحكيمها، والتحقق من صلاحيتها التطبيقية من قبل مجموعة التركيز. . 1
تفعيل هذه المتطلبات من خلال تحويلها إلى أداة قابلة للقياس بصيغة استبانة ومقابلة؛ لتقييم مدى تطبيقها في مؤسسات التعليم  . 2

 العالي بشكل عملي. 
يجب على المنشأة انتهاج إستراتيجية متكاملة منسقة موحدة تُقاد بقيادة واحدة لجميع مكونات الجامعة؛ لضمان عدم التعامل مع   . 3

عمليات وإجراءات وأبعاد ومكونات كل من التحول إلى المنظمة المتعلمة، والتحول الرقمي كمسارين منفصلين؛ بل مسار عام موحد  
 المتعلمة يتضمن في إطاره مسار التحول الرقمي.  متمثل بالتحول إلى المنظمة
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أصحاب  . 4 مع  ومشاركتها  والإجراءات،  والعمليات  والأفراد  والموارد  المكونات  كافة  تتضمن  متكاملة  شاملة  وإستراتيجية  رؤية  بناء 
 المصلحة؛ لدفع تحقيقها بشكل ناجح وسلس. 

التركيز على القيادة والإستراتيجية والتعلم؛ لإدارة نهج التحولات متعدد التخصصات والاتجاهات والموارد بشكل متكامل في السياقين؛   . 5
 للتحول للمنظمة المتعلمة، والتحول الرقمي. 

التقنيات   . 6 وتبني  بيئتها،  في  السريعة  التغيرات  لتواكب  المتعلمة؛  والجامعات  العالي  التعليم  مؤسسات  التطوير لاستهداف  استدامة 
 .المتطورة بشكل مستمر؛ للوصول إلى التحول الرقمي، وصياغة ثقافة تنظيمية متغيرة ومتطورة، وتبنيها بشكل مستمر

 إجراء بحوث تطويرية لهذا البحث؛ لمواكبة هذه التغيرات.  . 7
التركيز على إدارة التغيير؛ للحد من مقاومة التغيير، والدفع إلى التكيف والمرونة؛ لقبول هذه التحولات من خلال القيادة التعاونية  . 8

 والتعلم والحوار. 
 إجراء دراسة لبناء نماذج تطبيقية للتحول إلى المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي في سياق التحول الرقمي.  . 9

 إجراء دراسة لبناء نموذج تطبيقية للتحول الرقمي بمؤسسات التعليم العالي.  .10

 المقترحات للدراسات المستقبلية 

 تقويم واقع الجاهزية الرقمية في مؤسسات التعليم العالي ودورها في التحول إلى منظمات متعلمة. . 1
تحديات التحول نحو المنظمة المتعلمة في بيئة التحول الرقمي: دراسة مقارنة بين مؤسسات التعليم العالي الحكومية والخاصة من   . 2

 وجهة نظر القيادات الأكاديمية.
 الدور المتكامل للقيادة الرقمية والإستراتيجية التنظيمية في تحقيق متطلبات المنظمة المتعلمة بمؤسسات التعليم العالي: دراسة حالة.  . 3

 الخاتمة

تبحث هذه الدراسة في استخلاص متطلبات المنظمة المتعلمة للجامعات في سياق التحول الرقمي والذي استخدمت فيه النموذج التوافقي 
التغيير ببعد التحول الرقمي الذي تم تصميمه، واختيار عناصره من خلال مراجعة  للمنظمة المتعلمة، والذي تم تعديله باستبدال بُعد 

بالتحول الرقمي للخروج بالنموذج التوافق المُعدل، والذي يمثل التحول الرقمي أحد أبعاده، ثم بناء القسم الخاص ببعد الأدبيات الخاصة  
التوافقي كمتطلبات  للنموذج  المتطلبات، ومن ثم مواءمة الاستبانة الأصلية  الرقمي واستخلاص عناصره من  بالتحول  الخاص  الجديد 

المتعلمة في بيئة مؤسسا المتعلمة بمؤسسات للمنظمة  المنظمة  قائمة متطلبات  البحث، وهي  بنتيجة  العالي، وأخيرًا الخروج  التعليم  ت 
 التعليم العالي في سياق التحول الرقمي، وختمت الدراسة بالنتائج ومجموعة من التوصيات، بالإضافة إلى المقترحات للدراسات المستقبلية. 
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 ع: المراج

(. إدارة التعليم التنظيمى في معهد الادارة العامة  2011، فهد بن إبراهيم. )أبو خضير، إيمان بنت سعود بن عبدالعزيز، و الحبيب
 183- 181، 6المجلة السعودية للتعليم العالي،ع .في المملكة العربية السعودية: تصور مقترح لتطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة

 http://search.mandumah.com/Record/183153مسترجع من:                            
(. تصور مقترح لتصميم مقررات 2021، وردة أحمد سعيد. ) بازرعه، عمر سعيد سالم، باريان، عادل سالم عبدالله، و المحمدي

، 44التعليم الإلكتروني بمؤسسات التعليم العالي في ضوء معايير الإعتماد الدولية. مجلة الأندلس للعلوم الإنسانية والاجتماعية،ع
 . مسترجع من:  146 - 118

http://search.mandumah.com/Record/1154352   
   

رؤية مستقبلية وتجارب    -التحديات    -(. دور التحول الرقمي في مواجهة جائحة كورونا: الأبعاد  2022بسيوني، آمال ضيف. )
                           . مسترجع من:310 - 236ناجحة. مجلة التجارة والتمويل، عدد خاص ، 

 http://search.mandumah.com/Record/1313161 
 

البوسعيدي، سالم بن سليمان بن سالم، إبراهيم، حسام الدين السيد محمد، الجرايدة، محمد سليمان، و بنجلالي، عبدالمجيد محمد. 
(. درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في كلية السلطان قابوس لتعليم اللغة العربية للناطقين بغيرها )رسالة ماجستير غير  2018)

 :، نزوى. مسترجع من منشورة(. جامعة نزوى 
http://search.mandumah.com/Record/1474615 

المنظمة 2018حرب، محمد خميس. ) المصرية في ضوء مفهوم  بالجامعات  الأكاديمية  أداء الأقسام  لتطوير  (. تصور مقترح 
 . مسترجع من:389 - 305،  20, ع5المتعلمة. مجلة الإدارة التربوية، س 

http://search.mandumah.com/Record/1055524 
(. تصور مقترح لتطوير ممارسة أبعاد المنظمة المتعلمة في كلية التربية والآداب بجامعة تبوك 2019الحربي، أحمد بن راشد. )

 . مسترجع من:452 -  402،  1, ج183في ضوء نموذج "مارسك وواتكنز". مجلة التربية، ع
 http://search.mandumah.com/Record/1116542 

 .الطبعة الأولى. (. المنظمة المتعلمة2009الرشودي, م. ع. ا. )
(. متطلبات تحقيق المنظمة المتعلمة بكليات التربية في الجامعات السعودية لمواكبة  2022بن برد. )  الرويلي، سعود بن عبدالله

مج التربوية،  المجلة  شقراء.  بجامعة  حالة  دراسة  المعلم:  إعداد  برامج  ع36تنفيذ  من:                                                             161  -  123،    144,  مسترجع    .  
http://search.m&umah.com/Record/1316163 

المتعلمة بجامعة  2018محمد. )  الزهراني، إبراهيم بن حنش سعيد، و نصار، علي عبدالرؤوف المنظمة  بناء  (. واقع متطلبات 
 . مسترجع من:106  - 87،  1, ع13القصيم: كلية التربية أنموذجاً. مجلة جامعة طيبة للعلوم التربوية، س
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 http://search.m&umah.com/Record/994726 
ومبررات تبني التحول إليها: دراسة حالة جامعة   "P.Senge" (. المنظمات المتعلمة حسب بيتر سينغ2017شتاتحة، عائشة. )

مجلة اقتصاديات المال والأعمال،  .عمار ثليجي من وجهة نظر عينة من أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 مسترجع من   .149 - 134،  4ع

http://search.mandumah.com/Record/955162 
(. تأثير أبعاد التحول الرقمي في النضج الرقمي للمصارف الإسلامية: بحث تطبيقي في البنوك  2022شحادة، مها خليل يوسف. )

 .مسترجع من : 106  53،  1, ع2مجلة الجامعة القاسمية للاقتصاد الإسلامي، مج .الإسلامية الأردنية
http://search.mandumah.com/Record/1336249 

(. درجة توافر أبعاد منظمة التعلم في المدارس الأساسية الخاصة  2016، أريج ميمون. ) الشريفى، عباس عبد مهدى، و الكبيسي
 255،    4, ع31سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، مج  - في محافظة عمان من وجهة نظر المعلمين. مؤتة للبحوث والدراسات  

 . مسترجع من:  296 -
 http://search.mandumah.com/Record/785027 

(. دور تكنولوجيا المعلومات في التحول نحو مفهوم المنظمات المتعلمة.  2012الشلبي ،فراس سليمان ،والنسور،مروان محمد. ) 
 https://asjp.cerist.dz/en/article/114599مسترجع من:            .44-13(, 17)8دراسات استراتيجية, 

( نورة عبدالعزيز.  الجربوع،  و  إبراهيم،  أحمد  دراسة  2025عبدالنبي، هدى  الوظيفي:  التطوير  الرقمي في  التحول  أبعاد  دور   .)
. مسترجع من:                                                   28  -  1،    2, ع14". المجلة الدولية للتنمية، مجSTCتطبيقية على العاملين في شركة الاتصالات السعودية "

http://search.mandumah.com/Record/1593545 

(. درجة تطبيق ابعاد المنظمة المتعلمة لدى أعضاء هيئة التدريس في 2025. ) عزيزي صفاء, رزان قره محمد, & مروان دويعر
 .مسترجع من :  190-174(,  1)33كلية التربية بجامعة حلب. مجلة جامعة بابل للعلوم الانسانية, 
http://search.mandumah.com/Record/1569292  

المعرفة2012علة، مراد. ) المتعلمة في عصر  للمنظمات  المعرفية: مدخل  التنظيمي في ظل الإدارة  التعلم  مجلة دراسات  .(. 
 مسترجع من: .62-49،   8،ع 4وأبحاث، مج 

http://search.mandumah.com/Record/458347 
, 196(. تعزيز التحول الرقمي للتعليم الجامعي في المملكة العربية السعودية. مجلة التربية، ع2022العنزي، حمود عايد جمعان. )

 . مسترجع من:528 - 497،  2ج
http://search.mandumah.com/Record/1352621 

أثر عمليات التعلم التنظيمي وخصائص المنظمات المتعلمة في الأداء المتميز: دراسة  .(2012) .الفتلاوي، إيناس عباس يونس
كربلاء جامعة  في  التدريسين  من  عينة  لآراء  الإدارة   .استطلاعية  كلية  كربلاء،  جامعة  منشورة(.  غير  ماجستير  )رسالة 

 مسترجع من :.والاقتصاد
-Adoption-of-Impact-The-content/uploads/2022/06/Rp-https://uokerbala.edu.iq/wp

pdf..pdf-Orientation-Entrepreneurial-The-Achieving-in-26000-ISO-Standard-International 
بفلسطين الأمريكية  العربية  الجامعة  الاصطناعي،  والذكاء  الرقمي  للتحول  الوطني  للتربية  المركز  العربية  المنظمة  مع  بالتعاون 

 مسترجع من:.(. إطار التحول الرقمي للجامعات العربية )النسخة العربية(2025والثقافة والعلوم)الألكسو(.)
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https://ndtc.aaup.edu/ar/publication 

(. التحول الرقمي للتعليم الجامعي في ظل الأزمات بين الجامعات الحكومية والجامعات  2020المطرف، عبدالرحمن بن فهد. )
 . مسترجع من:184 -  157،  7, ع36الخاصة من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. مجلة كلية التربية، مج

 http://search.mandumah.com/Record/1085534 
(. بناء نموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل للتطوير التنظيمي: دراسة حالة : القطاعات  2004المطيري، ذعار شجاع ضيف الله. )
المملكة العربية السعودية )رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة الخليج العربي، المنامة.   -الرئيسه في الهيئة الملكية بالجبيل  

 http://search.mandumah.com/Record/736065                    مسترجع من:                

"  Senge"     (. درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في ضوء نموذج2024المعاوي، ريم محمد، و الغامدي، حنان حسن سعيد. )
العام بمحافظة بيشة   التعليم  التربوية والنفسية، مج  -لدى مدارس  العلوم  . مسترجع من:                                                      72  -   55،    3, ع8السعودية. مجلة 

http://search.mandumah.com/Record/1465673 
لتعزيز التحول الرقمي بمركز  Marquardt (. مساهمة أبعاد المنظمة المتعلمة حسب أنموذج2025ميمون, بوحميدي, & سارة. )

 مسترجع من:.662-649(, 1)10.مجلة إقتصاد المال والأعمال,  الضرائب لولاية تيسمسيلت
.23d426437006-a76e-44b4-f0bb-eloued.dz/items/2cb54395-https://dspace.univ 

 
 

الرقمية الحكومة  الوثيقة:   .( 2024) .هيئة  رقم   ، تحليلية  السعودية.دراسة  العربية  المملكة  في  الرقمي  التحول  استراتيجيات 
  transformation-https://dga.gov.sa/ar/digital                                          :.مسترجع من1.0

 
 

(. جودة التعليم العالي من خلال التعليم الافتراضي: التعليم عن بعد في ظل جائحة كورونا أنموذجا. مجلة 2022ونوغي، نبيل. )
                                          . مسترجع من:961 - 943،   2, ع9العلوم الإنسانية، مج

http://search.mandumah.com/Record/1288102 

 
 

(. تأثير الدور التكاملي لنظام ذكاء الأعمال وعمليات تحـويل المعـرفة في بناء المنظمـة المتعلمـة بحث  2015يونس،فراس رحيم. )
بغداد مدينة  في  المتنقلة  للاتصالات  كورك  شركة  في   Journal of Economics and Administrative .ميداني 

Sciences, 21(86), 433-433.   :مسترجع من 
https://jeasiq.uobaghdad.edu.iq/index.php/JEASIQ/article/view/868/2935 
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