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 الملخص

 أهمية وإبراز الرقمي، التحول نجاح على المساعدة التنظيمية الثقافة خصائص على التعرف إلى الدراسة ىذه وتهدف  
 تواجهو التي والتحديات الرقمي التحول متطلبات على الضوء تسليط وكذا المنظمة، أداء تحسين في ودوره الرقمي التحول

 ذلك في مستخدمين بالطارف الضرائب مركز مستوى على الرقمي والتحول التنظيمية الثقافة واقع تشخيص إلى بالإضافة
 الفصل في بالطارف الضرائب مركز لحالة التطرق عند الحالة دراسة ومنهج التحليلي، والمنهج الوصفي المنهج من كل

 .الرقمي التحول نجاح على تأثيرىا ومدى التنظيمية الثقافة ا واقع دراسة خلال من الثالث،

 أنظمة تطوير عند وممارسات قيم من سائد ىو لما الاعتبار بعين الأخذ أن:  أهمها نتائج عدة إلى الدراسة وخلصت
 وحسن استغلال باستخدامها وذلك الأنظمة لهذه المؤسسة موظفي وقبول التفاف يضمن أن شأنو من الرقمي، التحول
 على بالمحافظة جهة من لو سمح بنفسو وبرمجياتو معلوماتو أنظمة بتطوير بالطارف الضرائب مركز قيام أن كما. وظائفها

 الأنظمة ىذه تحمل بأن لو ضمن أخرى جهة ومن ضرورة ىناك كانت كلما وتطويرىا الأنظمة ىذه وتحيين استقلاليتو
 سائد ىو لما مناقضة وتطبيقاتها المعلومات أنظمة في المتضمنة القيم تكون أن يتفادى وبالتالي يريدىا، التي الثقافية القيم

 تأثير التنظيمية للثقافة أن الميدانية الدراسة بينت الأخير وفي ا،عرفه التي التغيير مقاومة من ما حد إلى قلص مما إداراتو، في

 .بالطارف الضرائب بمركز الرقمي التحول نجاح على

 .بالطارف الضرائب مركز التقنيات، الرقمي التحول ،التنظيمية الثقافة : المفتاحية الكلمات
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Le Résumé 

  Cette étude vise à identifier les caractéristiques de la culture organisationnelle qui 

aident à réussir la transformation numérique, à mettre en évidence l’importance de 

cette transformation et de sa transformation dans l’amélioration des performances de 

l’organisation, ainsi qu’à mettre en lumière les exigences et les défis rencontrés par 

celle-ci, ainsi que le diagnostic de la réalité, la culture d’organisation et le 

changement numérique au niveau du centre d’information sur les utilisateurs, y 

compris la méthodologie analytique et la méthode d’analyse, et l’étude de cas de la 

mise en œuvre du centre de la fiscalité sur l’information au chapitre III, en étudiant le 

réel de la civilisation organisationnelle et son impact sur le succès de la digitalisation. 

L’étude a révélé plusieurs conclusions importantes : en tenant compte des valeurs et 

des pratiques apportées lors du développement de systèmes de transformation 

numérique, les employés de l’entreprise pourraient s’assurer que ces systèmes sont 

complets et acceptés, qu’ils utilisent et améliorent leurs fonctions. La mise au point 

de ses propres systèmes d’information et logiciels lui a également permis, d’une part, 

de préserver son indépendance, de renforcer ces systèmes et de les développer chaque 

fois qu’il était nécessaire, et, de l’autre, de veiller à ce que les systèmes portent les 

valeurs culturelles qu’ils souhaitent et, par conséquent, de profiter des valeurs 

contenues dans leurs systèmes informatiques et leurs applications. 

Dans ses départements, ce qui a quelque peu réduit la résistance au changement qu'il 

connaissait, et, finalement, l'étude de terrain a montré que la culture organisationnelle 

a un impact 

Le succès de la transformation numérique du centre d'information fiscale. 

Mots clés : culture organisationnelle, transformation numérique technologies, centre 

d'information fiscale. 
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 الإىـــــــــــــداء

 
 ا في ىذه  الدنيا الفانية كل من علمني حرفالى  

 روح أبي الزكية الطاىرة رحمو اللهالى 

 أمي الغالية حفظها الله ورعاىا الى 

 زوجي وأبنائي الأعزاء الى 

 وبناتها ةأختي الغاليالى 

 كل الأشخاص الذين أحمل لهم المحبة والتقديرالى  

 كل من نسيو القلم وحفظو القلب الى  

 

 فهيمة                                        
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 ـداءـــــــالإىـــــ
 محمد سيدنا والمرسلين الأنبياء خاتم على والسلام والصلاة العالمين رب لله الحمد

 .الدين يوم إلى وصحبو ألو وعلى

 .بها أتيت عنها رغما أبت وإن لها وانا" نالها" لها انا قال من

 ..الفشل أشواك طريقي من ازالت التي الطاىرة الأيادي إلى

 ..ضعفي عند حب بكل ساندني من إلى

 ...عائلتي ى كل إلالى ابنتي وغاليتي مريومة، وابنة أختي رانيا، 

 "أمي.. "إلى ناجحة إنسانة رؤيتي تمنت طالما التي العظيمة الانسانة تلك إلى تخرجي فرحة أىدي

 "أبي.. "والاصرار بالصبر إلا يأتي لا النجاح أن علمني من إلى فرحتي أىدي

 "وأخي اخواتي.. "الطريق لي تنير التي الشموع إلى
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             وتــــقــــدير شــكــر
وحده فمنو نعمة من بي أمسى وما أصبح ما الذي ربي الله ىو المذكرة ىذه إتمام في وفقنا الذي وجل عز المنعم نشكر  

 حق الله على توكلوا الذين إلى العمل فأحسنوا بالله الظن أحسنوا الذين كل إلى والتبجيل والاحترام والتقدير الشكر بخالص نتقدم
 .توكلو

 أعطت والتي المذكرة ىذه على المشرفة حنانعمروسي  الدكتورة الكريمة الأستاذة إلى الشكر معاني وابلغ بأحر نتقدم أن يسرنا
اهإتمام حتى المعنوي والدعم والجهد الوقت من الكثير الدراسة ىذه  

 الضرائب بالطارف  ركزكما نتوجو بالشكر لكافة موظفي م

لمذكرتنا مناقشتهم شرف لمنحنا المناقشة لجنة أساتذة إلى الجزيل بالشكر نتوجو  كما  

المذكرة ىذه إنجاز على قريب من أو بعيد من ودعمنا معنا تعاون من كل إلى الجزيل بالشكر نتقدم  

 زملاء وكافة خاصة الاقتصادية العلوم وقسم عامة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية أساتذة جميع أيضا ونشكر
                                                .الدراسة
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 المــقدمــة



 مقدمة

 

 ب

 مقدمة 

الثالثة تغيرات جذرية وسريعة، بسبب التطور التقني و التكنولوجي الذائل في عصر الثورة  شهد العالد منذ بداية الألفية   
الصناعية الرابعة، التي تختلف في شدتها وتعقيدىا واتساع نطاقها عن غيرىا من الثورات الصناعية السابقة )حيث 

ستخدمت الثورة الصناعية الثانية الإنتاج الضخم الدائية وقوة البخار، وااستخدمت الثورة الصناعية الأولذ الديكنة والطاقة 
من خلال خطوط التجميع بالكهرباء، وركزت الثورة الصناعية الثالثة على الإلكترونيات من أجهزة الحاسب الآلر 

نولوجية جديدة سميت بالتحول الرقمي، أي والإنترنيت(، حيث استندت الثورة الصناعية الرابعة في جوىرىا إلذ ظاىرة تك
دماج التكنولوجيات الرقمية وتغلغلها السريع في البنية التحتية للمنظمات والذيئات، وتشمل تلك التكنولوجيات إنترنيت ان

، وتكمن أهمية الاصطناعيالأشياء، والحوسبة السحابية، وتحليلات البيانات الضخمة، والطباعة ثلاثية الأبعاد، والذكاء 
كبير على المجتمعات، من خلال قدرتها على إنتاج كميات ىائلة من البيانات ىذه الثورة التكنولوجية في تأثيرىا ال

 . الابتكارالجديدة، وتحسين نقل الدعلومات والدعرفة وتعزيز إنتاجها وتسهيل 

 افتراضات نشر على تعمل لأنها ثقافة، ذاتها حد في تحمل اأنه على والاتصال الدعلومات تكنولوجيا إلذ ينظرو    
 الدعلومة انتقال وتسهيل والأقسام الوحدات لستلف بين عاونتوال والدعارف، الدعلومات في التشارك وقيم ولشارسات
 .والشفافية والعدالة الانفتاح مبادئ وتدعيم الدكتسبة والدهارات الدعارف تطوير وكذا، الحقيقي الوقت في فيها والتشارك

 أنها على الثقافة ىذه إلذ ينظر أن يدكن فإنو التكنولوجيا، استخدام على الدقبلة الدنظمة في القيم ىذه تتوفر لد فإن الروبالت
 لصد حيث تنظيمها، في البيروقراطية الخصائص على تعتمد التي العمومية، للإدارات بالنسبة خاصة ائدةالس الثقافة دتهد

 مع يتنافى ما وىذا آخر، مستوى أي قبل الإعلام في الحق لذا التي ،الإستراتيجية الدستويات في فقط تدتلك الدعلومة
 .التكنولوجيا بها أتت التي الدمارسات

 الدعلومات تكنولوجيا استخدام خلال من الدنظمات في تنتشر جديدة ثقافة ىي الإلكترونية الثقافة أو قميةر ال الثقافةف   
 بتنظيمات تبقى أن يدكنها لا التي الرقمية، على الدقبلة الدنظمات مع تتناسب وىي الدعلومات، نظم سيما ولا والاتصال

 العالد في الدنظمة لصاح في تساىم التي والدمارسات لوكاتسوال القيم من عةو لرم ىي، و ثقيلة وىياكل ىرمية تقليدية
 ،الرقمي العالد في واندماجها الدنظمات في والاتصال الدعلومات تكنولوجيا إدراج تسهيل على تعمل أنها أي، الرقمي
 عالد في مركزية كقيمة بالثقة وىي تتميز .وفعالية أداء أكثر الدنظمة وتجعل التكنولوجية التغييرات لصاح على تساعد وبالتالر

 بالأفراد والاعتراف العلاقات تدعيمو  الأفقية والاتصالات الدبادلات على تعتمد تسيير أنماط خلال من وديناميكي، دعقم
 .العمل داخل بينهم والتلاحم الأفراد وتقدير الذرمي، بترتيبهم وليس كفاءتهم أساس على



 مقدمة

 

 ج

 إشكالية الدراسة 

 التحول الرقمي تطبيق لضو العمومية الإدارات توجو أن ،التحول الرقمي موضوع تناولت التي الأكاديدية البحوث تشير   
 القطاع مؤسسات في امتيازاتها من والاستفادة، والاتصال الدعلومات تكنولوجيا إدماج فية ولللد السياسية للإرادة يرجع

 ولدال من العديد توجهت لذذا ،استخدامها من إيجابيات ةعد الخاص القطاع مؤسسات قتحق بعدما خاصة العمومي،
 فكانت أعمالذا، سيرورات أداء في وإدماجها كنولوجياالت ىذه لتبني عمل وبرامج استراتيجيات صياغة إلذ الجزائر بينها من

 صياغتها تتد والتي للتحول الرقمي، العمومية الإدارات تطبيق لضو خطوة أول 3102سنة  الإلكترونية الجزائر إستراتيجية
 .3102 سنة بنهاية إلصاز آجال لذا ليوضع 3112  سنة

 مةمتقد مراحل بلوغ في ما حد إلذ ولو توفق قد الجزائرية العمومية اتالإدار  بعض لصد نواتالس ىذه بانقضاءو   لكن   
 العمرانية والتهيئة يةالمحل والجماعات الداخلية ووزارة العدل زارةو  غرار على رة،متطو  إلكترونية خدمات وتوفير الدشروع من

 أخرى عمومية إدارات لصد حين في ...الخ، العلمي، والبحث العالر التعليم ووزارة الاجتماعي والضمان العمل وزارة وكذا
كل ىذا دفعنا   .حيينوالت قةالد الأحيان غالبية في تنقصها القاعدية الدعلومات بعض لتوفير إلكترونية مواقع بإصدار اكتفت

إلذ التفكير في الثقافة التنظيمية باعتبارىا تديز كل منظمة عن الدنظمات الأخرى من خلال جملة القيم والدعتقدات 
 والدمارسات ولستلف والتصرفات داخلها، وعليو يدكن صياغة إشكالية دراستنا كالتالر :  والأفكار التي توجو السلوكات

 ما هو تأثير الثقافة التنظيمية على نجاح التحول الرقمي في مركز الضرائب بالطارف ؟  

 للدراسة الفرعية الأسئلة

 من أجل توضيح أكثر للإشكالية الدطروحة، وفهم واستيعاب لستلف جوانبها نعتمد على الأسئلة الفرعية التالية :   

 ؟ القيم التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارفىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية يبرز تأثير بعد  .1
 التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب الدعتقداتىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية يبرز تأثير بعد  .2

 ؟ بالطارف
 التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب الأعرافىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية يبرز تأثير بعد  .3

 ؟بالطارف
 ائبالتنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضر  التوقعاتىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية يبرز تأثير بعد  .4

 ؟ بالطارف
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 فرضيات الدراسة 

 للإجابة على إشكالية الدراسة تدت صياغة الفرضية الرئيسية التالية :    

يبرز تأثير الثقافة التنظيمية على لصاح التحول الرقمي  (α ≤ 0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 بمركز الضرائب بالطارف.

 وينبثق من ىذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية :    

 : عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  الفرضية الأولى(α ≤ 0.05)  القيم يبرز تأثير بعد
 .التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف

  عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  : الثانيةالفرضية(α ≤ 0.05)  الدعتقداتيبرز تأثير بعد 
 .التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف

  عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  : الثالثةالفرضية(α ≤ 0.05)  الأعرافيبرز تأثير بعد 
 .التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف

  عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  : الرابعةالفرضية(α ≤ 0.05)  التوقعاتيبرز تأثير بعد 
 .التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف

 أهمية الدراسة 

الذي  التحول الرقمي ولصاح التنظيمية الثقافة في ينوالدتمثل ينالددروس ينالدتغير  أهمية من أهميتها الدراسة ىذه تستمد   
 فرغم ،-الطارف-مركز الضرائب  حالة دراسة خلال من ،الجزائرية العمومية الإدارة مستوى على لو تطبيقات إيجاد حاولنا
 البحث إلذ يحتاج يزال لا العمومية الإدارات في تطبيقها أن إلا التنظيمية الثقافة تناولت التي الدراسات من العديد وجود
 إلذ قهابتطر  كذلك، أهمية دراستنا تظهر كما .داخلها والدمارسات لوكاتالس توجيو في تلعبها التي الكبيرة للأهمية نظرا

 ىذا لتقييم استخدامها يدكن التي الدعايير على فالتعر  خلال من ،العمومية الإدارات في التحول الرقمي لصاح مسألة
 منها. واحدة التنظيمية الثقافة تعتبر والتي التحول الرقمي فشل أو بنجاح علاقة لذا التي العوامل وتلك النجاح

 أهداف الدراسة 

 تسعى ىذه الدراسة إلذ تحقيق جملة من الأىداف الذامة التالية :   

 التعرف على خصائص الثقافة التنظيمية الدساعدة على لصاح التحول الرقمي؛ 
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 إبراز أهمية التحول الرقمي ودوره في تحسين أداء الدنظمة؛ 
 تسليط الضوء على متطلبات التحول الرقمي والتحديات التي تواجهو؛ 
 .تشخيص واقع الثقافة التنظيمية والتحول الرقمي على مستوى مركز الضرائب بالطارف 

 مبررات و دوافع اختيار موضوع الدراسة

 يعود اختيار موضوع البحث إلذ جملة من الدبررات و الدوافع نذكر منها : 

بالتخصص  ارتباطو بحكم ،الدؤسساتفي  الثقافة التنظيمية بنجاح التحول الرقمي علاقة بموضوع الاىتمام 
 المجال؛ ىذا في والفكرية النظرية الدعارف توسيع إستراتيجية"، ولزاولة للطالبتين "إدارة الأكاديدي

مفهوم التحول الرقمي سواء في المجال الخدمي أو الصناعي، حيث فرضت الثورة  الأهمية الكبيرة التي يحظى بها 
 الصناعية الرابعة القائمة على التكنولوجيا والبيانات على الدؤسسات تبني أساليب جديدة في الإدارة؛

رىا الحاسم في ، ودو -الطارف-رائب أهمية الثقافة التنظيمية في الإدارات العمومية الجزائرية ومن بينها مركز الض 
 لصاح عملية التحول الرقمي؛

 المجهودات لحجم بالنظر ىياكلها رقمنة في الرغبة في معرفة ما حققتو الدؤسسات العمومية الجزائرية من تحسن 
 .الدولة طرف من الدتخذة

 المنهج و الأدوات المستخدمة في الدراسة

 الوصفي ينفقد استخدمنا الدنهج الدطروحة، للإشكالية السليمة والدعالجة الدسطرة، الأىداف إلذ الوصول أجل من   
 وىذا أثناء وتساعد على تحليلها، الدشكلة، تصف التي والبيانات الدعلومات لستلف جمع على انيقوم اللذان التحليلي،و 

لستلف الدفاىيم إلذ جانب توضيح في منظمات الأعمال،  تهاوأهمي ،بالثقافة التنظيميةالدتعلقة  الدفاىيم لدختلف التطرق
في الفصل  مركز الضرائب بالطارف. بالإضافة إلذ استخدام منهج دراسة الحالة عند التطرق لحالة الدتعلقة بالتحول الرقمي

 .من خلال دراسة واقع الثقافة التنظيمية ومدى تأثيرىا على لصاح التحول الرقميالثالث، 

، بالإضافة إلذ الرجوع اد على لرموعة من الكتب والمجلاتعتمأما فيما يخص أدوات التحليل الدستخدمة، فقد تم الا   
كما تم الاعتماد في ىذه الدراسة على لدراسات سابقة من أطروحات دكتوراه وماجستير وطنية، ومواقع إنترنيت رسمية.  

ة تتضمن الاستبيان باعتباره من أىم أدوات الدراسة التي تدكن من الحصول على الدعلومات، وىو عبارة عن استمار 
لرموعة من الأسئلة الدكتوبة ذات الإجابات المحددة، سلمت للمبحوثين للإجابة عنها وإرجاعها، ومن أجل الدعالجة 

(، 32)النسخة  SPSSالإحصائية لنتائج الاستبيان، تم الاعتماد على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
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خدام بعض الأساليب الإحصائية تم فرزىا وترميزىا، ثم معالجتها باستوظلك بعد أن تدت عملية جمع البيانات، ومن 
: الجداول والتكرارات والنسب الدئوية والأشكال البيانية، معامل ألفا كرونباخ، الوسط الحسابي، الالضراف الدعياري، وىي

برنامج الجداول الإلكترونية معامل الارتباط بيرسون، الالضدار الخطي البسيط، بالإضافة إلذ اعتماد الطالبتين على 
(Excel) .لعرض وتحليل البيانات المجمعة من الاستبيان ، 

 الحدود المكانية و الزمانية للدراسة

  إلذ جانب تأثير الثقافة التنظيمية على لصاح التحول الرقمي حول البحث موضوع انصب :الناحية المكانية ،
  منا في إثراء موضوع الدراسة. رغبة -الطارف- مركز الضرائبالاستدلال بدراسة حالة 

 3132ماي  30إلذ  أفريل 30تتمثل الحدود الزمنية لذذه الدراسة في الفترة الدمتدة من  : الناحية الزمنية.  
 نموذج الدراسة

 والتحول الرقمي للمؤسسة الدستقل(، )الدتغيرالثقافة التنظيمية  في والدتمثلة البحث، متغيرات الدوالر الشكل يوضح   
 .الثقافة التنظيمية ولصاح التحول الرقميالعلاقة بين  إبراز سيتم حيث التابع(، )الدتغير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثقافة التنظيمية

 القيم التنظيمية 
 الدعتقدات التنظيمية 
 الأعراف التنظيمية 
 التوقعات التنظيمية 

التابعالمتغير  المتغير المستقل  

 التحول الرقمي

 التقنيات 
 الداخلية العمليات 
 البيانات 
 الدوارد البشرية 
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 الدراسات السابقة

 مذكرات ماجستير و أطروحات دكتوراه .1
(، " دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم 2112بركة مشنان، ) 

"، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه نظام ل.م.د  - باتنة -العالي : دراسة حالة جامعة الحاج لخضر 
امعة في علوم التسيير، تخصص : تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ج

 .الحاج لخضر، باتنة، الجزائر
 الشاملة الجودة إدارة تطبيق في التنظيمية الثقافة مساهمة مدى ماوتدحورت الدراسة حول الإشكالية التالية :    

 ؟ -باتنة  -: دراسة حالة جامعة الحاج لخضر  العالي التعليم مؤسسات في بفعالية
 لتطبيق حاجتو إبراز مع تواجهو، التي والتحديات بالجزائر العالر التعليم واقع على التعرف ىدفت دراسة الباحثة إلذ   

 أداة حسب الدراسة لزل الجامعة في مستقبلا والدرغوبة حاليا السائدة التنظيمية الثقافة تشخيص، الجودة ضمان نظام
 لشارسة درجة معرفة، وكذا الجودة إدارة لتطبيق الحالية الثقافة إيجابية بمدى والاستدلال،  OCAIالتنظيمية  الثقافة تقييم
وأسفرت الدراسة عن أىم النتائج  .الدراسة لزل الجامعة في الشاملة الجودة إدارة تطبيق في مساهمتها ومدى التنظيمية القيم

 الجزائرية الجامعة تتبعو ما إلذ راجع وىذا ،البيروقراطية بالثقافة البعض عليها يطلق والتي الذرمية ثقافة الجامعة تسودالتالية : 
 يسودىا الدؤسسات ىذه يجعل لشا التعليم استقلالية لدبادئ منافية سلطوية بنية نتاجها كان التعليم، ديدقراطية سياسة من

 جاءت فقد واحدة أسرة نهاوكأ للفرد الشخصية بالجوانب الجامعة متته.الراشد الحكم غياب مع بيروقراطي عمل مناخ
 بمعايير وعيهم درجة على يوافقون الإداريين الأساتذة، بالإضافة إلذ أن موعةلمجا ثقافة لشارسة ناحية من مرتفعة بدرجة
 العملي الواقع في وتطبيقها لتقبلها اللازم والوقت فعالة إدارية قيادة يتطلب تطبيقها أن غير الجامعة في الشاملة الجودة إدارة

 ظل في الشاملة الجودة إدارة تطبيق تواجو الدعوقات من جملة جود، وفي الأخير .التغيير مقاومة أساليب لستلف ومواجهة
 .التوظيف ومؤسسات العمل بسوق الجامعة علاقة لضعف راجع وىذا الدراسة، لزل الجامعة في السائدة التنظيمية الثقافة

 
: دراسة  على صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسةالثقافة التنظيمية  أثر(، " 2112، )علاء الدين خبابة 

"، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه نظام  ميدانية لبعض المؤسسات المتوسطة الصناعية لولاية سطيف
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم إدارة أعمال المؤسساتل.م.د في علوم التسيير، تخصص : 

 .الجزائر ،-1-سطيف ،جامعة فرحات عباسالتسيير، 
 ؟هو أثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة  ماوتدحورت الدراسة حول الإشكالية التالية :    
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 خلال من وذلك الدؤسسة، إستراتيجية وتنفيذ صياغة على التنظيمية الثقافة أثر على التعرف إلذ الدراسة ىذه ىدفت
 للبعد بالنسبة القائد وسلوك القيادة أنماط : في متمثلة التنظيمية، للثقافة الثلاثة الأبعاد مكونات من مكون أىم أثر دراسة

 الأثر ىذا دراسة تم وقد الإنساني، للبعد بالنسبة الوظيفي والرضا التنظيمي، للبعد بالنسبة التنظيمي والذيكل القيادي،
 .الأداء بعد في متمثلا الإستراتيجية تنفيذ في بعد وأىم القرار، اتخاذ بعد في متمثلا الإستراتيجية صياغة في بعد أىم على
 التنظيمية للثقافة متوسطة إلذ ضعيفة بدرجة إيجابي، أثر يوجد : أبرزىا كان النتائج من لرموعة إلذ الدراسة توصلت وقد
 الإنساني والبعد التنظيمي، والبعد القيادي، البعد في الدتمثلة الثلاث، أبعادىا طريق عن ،الإستراتيجية صياغة على

 طريق عن ،الإستراتيجية تنفيذ على التنظيمية للثقافة متوسطة إلذ ضعيفة بدرجة إيجابي أثر أيضا يوجدكما . لرتمعة
 .لرتمعة الإنساني والبعد التنظيمي، والبعد لقيادي،ا البعد في الدتمثلة الثلاث، أبعادىا

(، " أثر التحول الرقمي على ممارسات إدارة الموارد البشرية في منظمات 2123بشير عبد الحميد، ) 
الأعمال : دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر "، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في 

رية وعلوم التسيير، جامعة علوم التسيير، تخصص : تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجا
 .الشهيد الشيخ العربي التبسي، تبسة، الجزائر

ما هو أثر التحول الرقمي بأبعاده المختلفة على ممارسات إدارة الموارد وتدحورت الدراسة حول الإشكالية التالية : 
 ؟البشرية ؟ وما هو واقع ذلك في مؤسسة اتصالات الجزائر 

ى مساهمة التحول الرقمي بأبعاده الدختلفة )الإدارة الرقمية التشغيلية، الإدارة الرقمية ىدفت ىذه الدراسة إلذ قياس مد
الجزائر. قد خلصت  اتصالات، في تحسين لشارسات إدارة الدوارد البشرية بمؤسسة العلائقية، الإدارة الرقمية التحويلية(

بمؤسسة  الدراسة إلذ جملة من النتائج أهمها : يوجد أثر للتحول الرقمي بأبعاده الدختلفة على لشارسات إدارة الدوارد البشرية
الجزائر لزل الدراسة،  إذ تساىم أبعاد التحول الرقمي )الإدارة الرقمية العلائقية، الإدارة الرقمية التحويلية( معا  اتصالات

في التغييرات التي تحدث في لشارسات إدارة الدوارد البشرية وىي نسبة جيدة، في حين أن باقي النسبة راجع  %27بة بنس
إلذ عوامل أخرى. في حين يعد متغير الإدارة الرقمية التحويلية ىو أكثر متغيرات التحول الرقمي إسهاما في تحسين 

من التغييرات التي تحدث في لشارسات إدارة الدوارد البشرية على  %32.2لشارسات إدارة الدوارد البشرية، إذ يساىم ب 
 .%32.7مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر لزل الدراسة، يليو بعد الإدارة الرقمية العلائقية والذي يساىم ب 

ميدانية على بعض : دراسة  الثقافة التنظيمية في الولاء التنظيمي(، " أثر 2123، )كنزة بوزنيط 
"، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسيير، تخصص : المينائية المؤسسات 
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، محمد الصديق بن يحيىالموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  إدارة
 .، الجزائرجيجل

 الولاء في بأبعادها التنظيمية للثقافة إحصائية دلالة ذو أثر يوجد هلوتدحورت الدراسة حول الإشكالية التالية : 
 ؟ فيها العاملين نظر وجهة من الدراسة محل المينائية المؤسسات في التنظيمي

 الدينائية الدؤسسات في التنظيمي الولاء ومستويات التنظيمية، الثقافة إدراك مستوى على التعرف إلذ الدراسة ىذه ىدفت
 .التنظيمي والولاء التنظيمية الثقافة بين الأثر اختبار إلذ بالإضافة فيها، العاملين نظر وجهة من الدراسة لزل

 في العاملين قبل من التنظيمية للثقافة متوسط إدراك مستوى وجود : أهمها النتائج من جملة إلذ الدراسة توصلتو 
 للثقافةبالإضافة إلذ أن  .الدراسة لزل بالدؤسسات للعاملين متوسط تنظيمي ولاء مستوى وجود، و الدراسة لزل الدؤسسات
 للعاملين التنظيمي الولاء في إحصائية دلالة وذ أثر  )الدهمة التكيف، على القدرة الاتساق، الدشاركة، ( بأبعادىا التنظيمية

 الثقافة أبعاد لضو الدراسة عينة أفراد إجابات في إحصائية دلالة ذات فروق وجود، و الدراسة لزل الدينائية الدؤسسات في
 دلالة ذات فروق وجود عدم، وأيضا الدتغيرات باقي مع وجودىا عدم حين في الدؤسسة، اسم لدتغير تعزى التنظيمية
 تعزى الدراسة لزل الدينائية الدؤسسات في للعاملين التنظيمي الولاء مستوى لضو الدراسة عينة أفراد إجابات في إحصائية

 اسم لدتغير تبعا التنظيمي الولاء في التنظيمية الثقافة تأثير في تباين وجود، وفي الأخير والوظيفية الشخصية للمتغيرات
 .سكيكدة ميناء لصالح الدؤسسة

 الدراسات  .2
 في : دراسة الإسلامية المصارف في المالية والتكنولوجيا الرقمي التحول(، " 2122مها خليل شحادة، ) 

 .11العدد والمفاسد "، مجلة بيت المشورة،  المصالح
 التكنولوجيا دور بيان،و الإسلامية البنوك في الرقمي التحول وأبعاد مفهوم على الضوء تسليط إلذ ىدفت دراسة الباحثة   

 التحول لإستراتيجية متهاءوملا الشريعة مقاصد تحقق مدى بحث وكذا ،الإسلامية للصيرفة الرقمي التحول في الدالية
 اتأثير  الرقمي لالتحو  أحدثوتوصلت الدراسة إلذ عدة نتائج أهمها :  .الرقمي للتحول الفقهي التأصيل إلذ وصولا الرقمي
 الخدمات لضو فيها الدصرفية الأعمال نموذج تشكيل أعاد فقد الإسلامية، الدصارف في العمل نموذج على اوفارق اواضح
 والخدمات الدنتجات تطوير على الإسلامية الدصرفية الصناعة في الحديثة الرقمية التقنيات توظيف يعملفي حين  .الرقمية
 اعصري بديلا تشكل أصبحت الرقمية الدصرفية كما أن .الإسلامية للصيرفة واعد بمستقبل يبشر وىذا الرقمية، الدالية

 .التقليدي بشكلها للمصارف



 مقدمة

 

 ي

وأثره على أداء الموارد البشرية : دراسة حالة  الرقمي التحول(، " 2123) سهام لعشب، ،ناصر قرقط 
 .11العدد  ،12المجلد  ،الاقتصاد والبيئة"، مجلة  مؤسسة إتصالات الجزائر

الجزائر، و التعرف  اتصالاتالدوارد البشرية في مؤسسة   أداء عل الرقمي التحول أثر الدراسة إلذ معرف ىذه ىدفت   
على واقع التحول الرقمي بربطو مع مستوى أداء الدوارد البشرية لدى ىذه الدؤسسة. حيث توصلت الدراسة إلذ عدة نتائج 

الأداء لدى مواردىا أن مستوى التحول الرقمي السائد في مؤسسة اتصالات الجزائر مرتفع وكذلك بالنسبة لدستوى أهمها : 
دلالة إحصائية للتحول الرقمي على أداء الدوارد البشرية، حيث فسر التحول الرقمي بنسبة  البشرية، وجود أثر ذو

  %( في زيادة أداء الدوارد البشرية.70)

 الفجوة البحثية

من خلال عرض الدراسات السابقة نلاحظ أنها تعددت واختلفت باختلاف أىدافها، وطبيعة الدتغيرات التي تطرقت    
تحليل بيانات دراسة الحالة، كما أنو منها ما تناولت متغير الثقافة تدت فيها، والأساليب الدستخدمة في إليها، والبيئات التي 

لكن الفرق الجوىري بين دراستنا والدراسات  التنظيمية من جهة، ومنها من تناولت متغير التحول الرقمي من جهة أخرى.
على لصاح التحول  التنظيميةل الرقمي، وكذا دراسة تأثير الثقافة السابقة ىو : الربط بين الثقافة التنظيمية ولصاح التحو 

 الرقمي في مركز الضرائب بالطارف، الذي يعد من الدؤسسات التابعة للقطاع العمومي والتي تتميز ثقافتها بالبيروقراطية
 .وتخوض تجربة حديثة في لرال التحول الرقمي

 هيكل الدراسة

 واختبار الفرضيات الدوضوعة، تم الدطروحة الإشكالية على الإجابة وقصد للدراسة، الرئيسية الجوانب بأىم الإلدام بغرض   
 يلي : ثلاثة فصول كما  إلذ تقسيم ىذه الدراسة

  حيث ثلاثة مباحث، من خلال تقسيمو إلذ "المقاربة النظرية للثقافة التنظيمية"إلذ  الفصل الأوليتعرض ،
الثقافة أساسيات ، أما الدبحث الثاني يتمحور حول الثقافة التنظيميةأساسية حول مفاىيم يتناول الدبحث الأول 

 .آليات بناء الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها، في حين يدور الدبحث الثالث حول التنظيمية
  ثلاثة مباحث، حيث تم تقسيمو ىو الآخر إلذ "النظري للتحول الرقميالإطار "فيتناول  الفصل الثانيأما 

متطلبات ، أساسيات حول التحول الرقمي، مدخل مفاىيمي حول التحول الرقميعلى التوالر إلذ : فيها ا نتطرق
 .التحول الرقمي والتحديات التي تواجهو



 مقدمة

 

 ك

  وىو " دراسة ميدانية بمركز الضرائب بالطارف "والذي نسعى من خلالو التعرض إلذ الفصل الثالث وأخيرا ،
، وفي الدبحث الثاني نتطرق إلذ تقديم عام لدركز الضرائب، الأول نتعرض فيو إلذ ةرئيسي ثلاثة مباحثبدوره يضم 

 .تحليل النتائج واختبار الفرضيات، وأخيرا الدبحث الثالث وتناولنا من خلالو الإطار الدنهجي للدراسة
 



 
 

  

:المقاربة النظرية للثقافة  الفصل الأول
  التنظيمية
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 تمهيد الفصل 
الدعتقدات والقيم غتَ الرسمية والددركات التي تشكل انطباعات، وترسخ تعبر الثقافة التنظيمية عن لرموعة مشتًكة من    

ابذاىات ويتًتب عليها سلوكيات تشكل القواعد الأساسية لأداء العاملتُ في الدنظمات وفق أسس الفاعلية والكفاءة،  
طلح الثقافة التنظيمية كعناصر تدعم الأداء الجيد إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة تشجع على ذلك، فقد اكتسب مص

بريقو كعامل مؤثر في توجهات الدنظمات وتطور أو بزلف مستوى أدائها. وبالرغم من غموض مفهوم الثقافة التنظيمية في 
ضوء اتصالو بالدعطيات الأساسية لتوجهات الدنظمات وأساليب وطرق العمل السائدة بها وتأثره بالعادات والتقاليد والقيم 

التنظيمي السائد، إلا أنو يعد من أىم الدفاىيم التنظيمية، نظرا لدا يتًتب عليو من برفيز أو تثبيط ألظاط  السائدة، والدناخ
 .الدنظمات معينة من السلوك الفردي والجماعي داخل

 : وعلى ىذا الأساس لؽكن تقسيم ىذا الفصل إلذ الدباحث الثلاثة التالية   
 فة التنظيميةالمبحث الأول : مفاهيم أساسية حول الثقا

 المبحث الثاني : أساسيات حول الثقافة التنظيمية
آليات بناء الثقافة التنظيمية والعوامل المؤثرة فيها المبحث الثالث :
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 المبحث الأول : مفاهيم أساسية حول الثقافة التنظيمية

حظيت الثقافة بشكل عام والثقافة التنظيمية بشكل خاص باىتمام الكثتَ من علماء الإدارة ومنظري الإدارة    
وكذا علم اجتماع الدنظمات، نظرا لدا لذا من دور فعال في برديد  الإستًاتيجية والسلوك التنظيمي وإدارة الدوارد البشرية 

كفاءة وفاعلية التنظيمات الإدارية وسلوك الأفراد العاملتُ، وبالتالر التأثتَ على كفاءة وألعية القرارات الإدارية. كما تعد 
ت التنظيمية التي تتحدد بناء على الثقافة التنظيمية من الدتغتَات الأساسية التي تعمل على تشكيل العديد من السلوكيا

 .أبعاد الثقافة التنظيمية، التي بزتلف باختلاف طبيعة الدنظمات وتنوع الدول التي تنتمي إليها ىاتو الدنظمات

 المطلب الأول : نشأة وتطور الثقافة التنظيمية

بشكل عام في  (Culture) بدفهوم الثقافة (Organizational Culture) يرتبط مفهوم الثقافة التنظيمية   
بعض العلوم الاجتماعية، مثل علم الاجتماع والأنثروبولوجيا ، ولد تتم الإشارة إلذ مصطلح ثقافة الدؤسسة إلا في سنة 

 Comparative Management: Organizational and : ، من خلال تناولو في كتاب بعنوان0861
Cultural Perspectives رة الأعمال بجامعة ىارفرد ويدعى، وىو لأحد أساتذة كلية إدا ( Davis 

Stanley)  مع0868، ثم بدأت الدراسات النظرية تنتشر حول ىذا الدفهوم، حيث برزت بشكل واضح في سنة 
(Pettigrew) في مقالة بعنوان " Studding on Organizational Cultures " والتي تناولت بالشرح ،

انطلاق الدفهوم  نقطة  ياة التنظيمية، والتي تتسم بالطابع الثقافي، وكانت ىذهوالتحليل الدفاىيم الدرتبطة بجوانب الح
وإدراجو ضمن الدفاىيم الإدارية الجديدة، حيث تم اعتباره أحد الأركان الأساسية لنظرية التنظيم، فقد أصبح موضوع 

 1الثقافة التنظيمية واحدا من أىم موضوعات علم التنظيم.

وكان ذلك من طرف  0871قافة الدؤسسة لأول مرة من طرف الصحافة الدتخصصة في سنة وقد استعمل مصطلح ث    
 Terrence Deal and إلذ أن جاء الباحثان الأمريكيان (Business week المجلة الاقتصادية الأمريكية

Llan Kennedy  بكتاب برت عنوان 0871سنة " Corporate Culture " واضعتُ بذلك البصمة ،
ا الابذاه الجديد الذي لغعل من الدؤسسة نظاما ثقافيا متكاملا ، ثم تلى ىذا الاىتمام تأسيس معهد دراسة الأولذ لذذ

 .، وىو مركز للبحوث ودراسة العلاقات بتُ الثقافة والعمليات الاقتصادية 0874الثقافة الاقتصادية بجامعة بوسطن سنة 

لى ما حققتو الدنظمات اليابانية الناجحة في لرال استعمال القيم الثقافية لقد زاد الاىتمام الديداني بهذا الدفهوم بناء ع    
وتنمية مهاراتهم  في إدارة الدنظمات مثل اعتمادىا على جماعية العمل والدشاركة القائمة على الثقة والاىتمام بالعاملتُ،

 (Z(Zكثر ىذا الاىتمام بعد ظهور نظرية )وقدراتهم الابتكارية، إضافة إلذ الدودة والتفاىم بتُ أعضاء الدؤسسة، وتعمق أ
                                                             

 العامة للسٌاسات الدولٌة المجلة ،"تطبٌقٌة نظرٌة مراجعة:  التنظٌمٌة الثقافة مفهوم"  ،( 2222) الحمٌد عبد محروس رباب 1

 .56ص ،55 ص 20العدد ،20 المجلد مصر، فً
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theory/culture ) حيث ظهرت ثقافة لشيزة أصبحت معروفة في الولايات الدتحدة الأمريكية تسمى نظرية ، Z 
 1للثقافة التنظيمية، وتشتَ لتطبيق أمريكي للنمط الياباني في الإدارة.

وبالإضافة إلذ العديد من النظريات الأخرى منها نظرية " روح الثقافة "، التي تنطلق من مبدأ أن كل ثقافة تنظيمية    
تتميز بروح معينة تتمثل في لرموعة من الخصائص حيث تسيطر تلك الروح على شخصيات القادة والعاملتُ في الدؤسسة 

ثقافة الدؤسسة الدستمدة أصلا من ثقافة المجتمع، ونظرية " التفاعل مع وىي بردد النمو الثقافي الدمكن برقيقو من خلال 
 .الحياة " وتتمحور أفكار ىذه النظرية على الطريقة التي يتعامل بها أفراد التنظيم مع من حولذم

لتنظيم قيمة بالإضافة إلذ نظرية " سجية الثقافة " حيث تعتمد ىذه النظرية على الخبرة الدكتسبة التي يعطيها أعضاء ا   
معينة مشتًكة، وتعبر ىذه الخبرة على الصيغة العاطفية للسلوك الاجتماعي، وتؤدي الخبرة والدمارسة إلذ تراكم مكوناتها 
لدى الفرد، ونتيجة ىذا التًاكم تتشكل الدهارة، وتتجو عناصر الثقافة في ظل ىذه الخبرات إلذ نوع من الانسجام والتوافق 

 2لعامة عن شخصيات الأفراد.مع القيم والابذاىات ا

 3أما اللوزي فقد حدد سبعة مراحل لتطور الثقافة التنظيمية لؽكن إبرازىا فيما يلي9

 : وفي ظل ىذه الدرحلة يتم النظر إلذ الفرد العامل من منظور مادي، بحيث يتم برفيزه بحوافز  المرحلة العقلانية
ية التي نظرت إلذ الإنسان نظرة ميكانيكية، وفي ىذه الدرحلة مادية لأداء مهامو، وكان تايلور من رواد ىذه النظر 

تم إفراز قيم مادية رسخت ىذه النظرية، إلا أن ىذه القيم قد تغتَت، ولؽكن ملاحظة ىذا التغتَ في مراحل 
 .تطور الفكر الإداري، حيث تغتَت القيم في الدرحلة الأولذ من قيم مادية إلذ قيم معنوية

 : بسيزت ىذه الدرحلة بظهور قيم تنظيمية جديدة، فظهور النقابات العالدية والاىتمام بالعنصر  مرحلة المواجهة
البشري، ولزاسبة الإدارة في حالة إلعال العنصر الإنساني، وإعطائو حقوقو والقيام بواجباتو أدى كل ىذا إلذ إفراز 

 قيم الحرية والاحتًام والتقدير.
  : ىذه الدرحلة قيم الحرية في العمل، حيث تم نقل الإدارة من الدديرين إلذ أظهرت  مرحلة الإجماع في الرأي

العاملتُ، وفي ىذه الدرحلة عزز دوجلاس ماكرلغور مفهوم وألعية القيم الإدارية، وتطرقت ىذه الدرحلة من خلال 
 .لتًسيخ لرموعة من القيم في كل فرضية Y  ،X ىذا الدفهوم إلذ لظطتُ

                                                             
 حالة دراسة:  العالً التعلٌم مؤسسات فً الشاملة الجودة إدارة تطبٌق فً التنظٌمٌة الثقافة دور"  ،(2206) مشنان بركة 1

 المنظمات، تسٌٌر:  تخصص التسٌٌر علوم فً د.م.ل نظام دكتوراه شهادة لنٌل مقدمة أطروحة ، - باتنة - لخضر الحاج جامعة

 .68ص الجزائر، باتنة، لخضر، الحاج جامعة التسٌٌر، وعلوم والتجارٌة الاقتصادٌة العلوم كلٌة
 69ص ،68ص السابق، المرجع نفس 2
  .232ص الأردن، عمان، والتوزٌع، للنشر وائل دار ،"  العمل وإجراءات التنظٌم" ،(2222) اللوزي، موسى 3
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 : ت ىذه القيم الجديدة التي أظهرتها ىذه الدرحلة امتدادا لتجارب ىوثورن، التي شددت كان  المرحلة العاطفية
 .على ألعية الدشاعر والأحاسيس، وأن الإنسان ىو كتلة من الدشاعر والأحاسيس وليس لررد آلة ميكانيكية

 : تُ فيما يتعلق بالعمليات تركز القيم في ىذه الدرحلة على الدشاركة بتُ الإدارة والعامل مرحلة الإدارة بالأهداف
التنظيمية في ابزاذ القرار، والتخطيط والتنسيق والإشراف إضافة إلذ العمل بشكل جماعي في برديد أىداف 

 .التنظيم، وكذلك الدسؤولية الدشتًكة
 : ظهرت في ىذه الدرحلة قيم جديدة بسثلت في برليل الأفكار والدعلومات الإدارية،  مرحلة التطوير التنظيمي

ستخدام منهجية البحث العلمي، التي لؽكن من خلالذا إلغاد ما يعرف بالتطوير التنظيمي من خلال وضع وا
خطط مستقبلية، وقد صاحب ذلك ظهور مفاىيم وقيم جديدة مثل الاىتمام بالعلاقات الإنسانية، والجوانب 

 النفسية، ودراسة الضغوط في العمل، والإجهاد، وحالات التوتر والانفعال.
  لؽثل تطوير القيم في ىذه الدرحلة مزلغا من مراحل التطور السابقة التي مرت بها القيم عبر  مرحلة الواقعية :ال

إدراك عمل الدديرين لدفهوم القيادة وألعيتها، ومراعاة ظروف البيئة المحيطة والتنافس، وظهور مفاىيم ومصطلحات 
 .جديدة

 ميةالمطلب الثاني : مفهوم وخصائص الثقافة التنظي

 مفهوم الثقافة التنظيمية - 1-2-1-1

تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم الثقافة التنظيمية، وىو الأمر الذي يعكس مدى اتساع وتعقد ىذا الدفهوم وتنوع 
دلالاتو لتشمل القيم السياسية التي تتبناىا الدنظمة والفلسفة التي بركم سياساتها بذاه الدوظفتُ والعملاء، والطريقة التي يتم 

والدعتقدات التي يتشارك في الالتفاف حولذا أعضاء التنظيم، ولعل التعريف الأكثر شيوعا ىو بها الصاز الدهام والافتًاضات 
(، الذي اعتبر الثقافة التنظيمية قوة اجتماعية غتَ مرئية إلذ حد كبتَ، ذات تأثتَ عالٍ، وعلى ىذا 1101تعريف شاين )

 1اف لزددة أو شيء معتُ في ابذاه لزدد ". أىد لضو عرفها بأنها 9 " ىي القوة غتَ الدرئية التي تدفع الدنظمة

ويعرفها حستُ حريم على أنها 9 " لرموعة من الافتًاضات والاعتقادات والقيم والقواعد والدعايتَ التي يشتًك بها  
  2أفراد الدنظمة، وىي بدثابة البيئة الإنسانية التي يؤدي الدوظف عملو فيها ".

                                                             
 .56ص سابق، مرجع الحمٌد، عبد محروس رباب 1
 والتوزٌع، للنشر الحامد دار ، الأعمال منظمات فً والجماعات الأفراد سلوك:  التنظٌمً السلوك"  ،(2224) حرٌم حسٌن 2

 327ص الأردن، عمان،
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افة التنظيمية بأنها 9 " لرموعة من القيم والدعتقدات والدفاىيم وطرق أما أبو بكر مصطفى لزمود فقد عرف الثق 
التفكتَ الدشتًكة بتُ أفراد الدنظمة، والتي قد تكون غتَ مكتوبة يتم الشعور بها ويشارك كل فرد في تكوينها، ويتم 

 1تعليمها للأفراد الجدد في الدنظمة ". 
تعاريف تداولا على أنها 9 " لرموعة الدبادئ والقيم ثقافة الدنظمة وىو من أكثر ال .E.H.Shien ويعرف 

الأساسية التي اكتشفتها وأنتجتها وطورتها الجماعة، في لزاولتها لإلغاد الحلول لدشاكل التأقلم الخارجي والاندماج 
الصحيحة الداخلي، والتي أثبتت لصاعتها وفعاليتها بالنسبة لذم ، واعتمدوىا وأصبحوا يتداولونها على أنها الطريقة 

 2والجيدة لدعالجة الدشكلات وإدراكها وفهمها ".
وذىب البعض الآخر إلذ تشبيو الثقافة التنظيمية بجبل الجليد ، فعرفت على أنها 9 " كجبل الجليد حيث لؽثل  

وق جزؤه الأكبر الدختفي عن الداء الدبادئ والقيم التي اكتسبها أفراد الدؤسسة على مر الزمان، والجزء الذي يظهر ف
 3الداء لؽثل السلوك من أقوال وأفعال تعارف عليها أفراد الدؤسسة ".

وكتعريف إجرائي وبناءا على التعاريف السابقة لؽكن تعريف الثقافة التنظيمية بأنها نظام يساعد أفراد الدنظمة على فهم 
، والتوقعات التنظيمية التي يتبناىا طبيعة العمل التنظيمي، وتتكون من لرموعة من القيم والدعتقدات والدعايتَ التنظيمية

 .أفراد الدنظمة الواحدة والتي تبتٍ للمنظمة ىويتها الدميزة وشخصيتها الفريدة

 خصائص الثقافة التنظيمية 1- 2 - 2 - 1 - 1

تستمد الثقافة التنظيمية خصائصها من خصائص الثقافة العامة في المجتمع من ناحية، ومن خصائص الدنظمات الإدارية 
 4من ناحية أخرى ولؽكن برديد ىذه الخصائص في ان ىذه الثقافة9 

د يتًتب على استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية خلال عصور طويلة من الزمن، وتعق نظام تراكمي:  - أ
وتشابك العناصر الثقافية الدكونة لذا، وانتقال الألظاط الثقافية بتُ الأوساط الاجتماعية الدختلفة. وبزتلف 
الطريقة التي تتًاكم بها خاصية ثقافة معينة عن الطريقة التي تتًاكم بها خاصية ثقافة أخرى. فاللغة تتًاكم بطريقة 

اكم بطريقة لستلفة عن تراكم أدوات الإنتاج، بدعتٌ أن الطبيعة لستلفة عن تراكم التقنية، والقيم التنظيمية تتً 
 التًاكمية للثقافة تلاحظ بوضوح العناصر الدادية للثقافة أكثر منها في العناصر الدعنوية لذا

                                                             
 الإسكندرٌة، للكتب الجامعٌة الدار"  التنافسٌة المٌزة تحقٌق مدخل:  البشرٌة الموارد"  ،(2228)، محمود مصطفى بكر أبو 1

 032ص مصر،
2 Edgan Schein, (2009), " the corporate culture : survival guide ", published by Jossey Bass, New 
and revised edition, San Francisco, United States Of America, p27 

 07ص الأردن، عمان، الٌازوري، دار ،" الأعمال إدارة فً مٌدانٌة دراسات"  ،(2203) بلكبٌر، بومدٌن 3
 . 72 - 72 ص سابق، مرجع ، مشنان بركة 4
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حيث تتكون من عدة مكونات أو عناصر فردية تتفاعل مع بعضها في تشكيل الثقافة التنظيمية،  نظام مركب - ب
 9 فتشمل العناصر الثلاثة التالية

 )الجانب الدعنوي )النسق الدتكامل من القيم والدعتقدات والأخلاق والأفكار. 
 ات العملية الدختلفة(.الجانب السلوكي )عادات وتقاليد أفراد المجتمع، والآداب والفنون والدمارس 
 .)الجانب الدادي )كل ما ينتجو الأعضاء من أشياء ملموسة كالأدوات والدعدات والأطعمة وغتَىا 

فهي تتصف بالدرونة والقدرة على التكيف، استجابة لدطالب الدديرين والعاملتُ البيولوجية  لها خاصية التكيف   -ج
لمحيطة من جانب، واستجابة لخصائص بيئة الدؤسسة وما لػدث فيها من والنفسية على حد سواء، حيث تتطور الثقافات ا

 تغتَات من جانب آخر.

يتم انتقال العناصر الثقافية بطريقة انتقائية واعية داخل الثقافة نفسها من آخر، والثقافة  لها قابلية الانتشار : -د  
الإدارية وداخل الوحدات  اخر،  تمع الذ ثقافة لرتمعالتنظيمية تنتشر بتُ الدنظمات جزء الذ أجزاء أخرى، ومن ثقافة لر

الإدارية بالدؤسسة الواحدة، كما أن انتقال الذياكل التنظيمية والإجراءات والألظاط القيادية يتم بصورة أسرع من انتقال 
 لشا يتصل بألظاط السلوك التنظيمي.الدفاىيم والابذاىات والعادات السلوكية وغتَىا 

تتميز الثقافة بخاصية التغتَ استجابة للأحداث التي تتعرض لذا المجتمعات، وبذعل من الأشكال  : قابلة للتغير -ه 
أساليب  الثقافية السائدة غتَ مناسبة لإشباع الاحتياجات التي تفرضها خبرات وألظاط سلوكية،. وبفضل ما برذفو من

 وأفكار وعناصر ثقافية غتَ قادرة على برقيق التكيف للمجتمع

الثقافة ليست غريزة فطرية، ولكنها مكتسبة من المجتمع المحيط بالفرد، فلكل لرتمع  مكتسبة ولها قابلية التعلم : -و  
انساني ثقافة معينة لزددة ببعد زماني وآخر مكاني والفرد ثقافتو من المجتمع الذي يعيش فيو والأوساط الاجتماعية التي 

 .يط التعليمي أو منظمة العملينتقل بينها سواء أكان في الأسرة أو في المح

9 حيث ينظر معظم الباحثتُ للثقافة التنظيمية على أنها ابذاه اجتماعي ومعياري يؤدي لمعايير السلوككمحدد  -
الذ بساسك وتكامل الدؤسسة فيما بينها، وفي نفس الوقت تعد الثقافة التنظيمية مكملة لعنصر الرسمية وليست 

افية التي تعزز وتؤكد ما تنص عليو التعليمات والسياسات لضبط سلوك العاملتُ ، بديلا عنها، فوجود القيم الثق
فهو أمر في غاية الألعية ليكون تصرف وسلوك الدوظف متفقا مع مصالح الدؤسسة، ليس التزاما بالتعليمات فقط، 

 بل انسجاما مع القيم السائدة في الدؤسسة. 
الوحيد الذي يصنع الثقافة، ويبدع عناصرىا، ويرسم لزتواىا عبر فالإنسان يعد الكائن  لها خاصية الانسانية: -

العصور، والثقافة بدورىا تصنع الإنسان وتشكل شخصيتو وعلى ىذا فالثقافة التنظيمية لذا سمة ،الإنسانية فهي 
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خل تتشكل من الدعارف والدعاني والقيم التي يأتي بها الأفراد الذ الدؤسسة، والتي تتشكل نتيجة تفاعلهم دا
 .الدؤسسة

 المطلب الثالث: أهمية ووظائف الثقافة التنظيمية

 1تكمن ألعية الثقافة التنظيمية في الأوجو التالية9 أهمية الثقافة التنظيمية:1-3-1-1-

 دليل الإدارة والعـاملين:  -أ

وآخرون" إلذ أن ألعية  حيث تشكل لذم لظاذج السلوك والعلاقات التي لغب اتباعها والاستًشاد بها ، ويشتَ "الدرسي
الثقافة التنظيمية تكمن في قيام الثقافة بدورىا الدرشد للأفراد والأنشطة في الدنظمة، لتوجيو الفكر والجهود لضو برقيق 
أىداف الدنظمة ورسالتها، كذلك تقوم الثقافة بتحديد أسلوب وسرعة استجابة أفراد الدنظمة لتحركات الدنافستُ 

ا لػقق للمنظمة تواجدىا ولظوىا. أيضا برقق التكامل الداخلي بتُ أفراد الدنظمة من خلال تعريفهم واحتياجات العملاء بد
بكيفية الاتصال فيما بينهم والعمل معا بفاعلية، وتقوم بتحقيق التكيف بتُ الدنظمة والبيئة الخارجية، من خلال تعريف 

ذوي العلاقة بالدنظمة. وبناء على ما تقدم لؽكن القول بأن  العاملتُ باحتياجات ومتطلبات الأطراف في البيئية الخارجية
ألعية الثقافة التنظيمية تكمن في إلغاد الشعور والإحساس بالذوية بالنسبة للأعضاء، والدساعدة على خلق الالتزام بينهم  

مة كنظام اجتماعي، كمرشد للسلوك الدلائم، فهي بذلك تسهل من عملية الولاء التنظيمي، وتعزز استقرار وتوازن الدنظ
 .وتعمل كمنبو لتشكيل وإرشاد سلوك الفرد والجماعة

حيث توجو الثقافة أعضاء الدنظمة الواحدة وتنظم أعمالذم وعلاقاتهم وإلصازاتهم؛ لأن لذا تأثيا واضحا إطار فكري : -ب 
جيدا، وجد جيمس س.   شركة لد تؤد   07شركة استطاعت برقيق لصاح طويل الددى بـ  07على الأداء، في مقارنة بتُ 
أن العامل الأساسي في الشركات الناجحة ىو أن يكون ىناك ثقافة يشارك فيها الدوظفون  )كوليتٍ وجتَي أي بوراس 9

 مثل ىذه الرؤية القوية التي بذعلهم يعرفون في قلوبهم ما ىو صواب لشركتهم(. 

بردد لذؤلاء العاملتُ السلوك الوظيفي الدتوقع منهم، إن الثقافة بدا برويو من قيم وقواعد سلوكية  إطار تنظيمي: -ت 
وبردد لذم ألظاط العلاقات بينهم وبتُ بعضهم وبينهم وبتُ العملاء والجهات الأخرى التي يتعاملون معها، حتى ملبسهم 

م عليها، ومظهرىم واللغة التي يتكلمونها ومستويات الأداء، ومنهجيتهم في حل الدشكلات برددىا ثقافة الدنظمة وتدربه
 .وتكافئهم على اتباعها

                                                             
 263-260،من 29،مجلة الاقتصاد الجدٌد، العدد  "الثقافة التنظٌمٌة كأحد المؤثرة على الأداء الوظٌفً(، 2203زهرة خلوف) 1
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وىي كذلك مصدر فخر واعتزاز للعاملتُ بها، وخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل 9 : ملمح مميز للمنظمة –ث 
 .والريادة والتغلب على الدنافستُ الابتكار والتميز

وطموحاتها، فمتى تكون الثقافة فهي تعد عنصرا مساعدا للإدارة على برقيق أىدافها : عنصر فعال ومؤيد للإدارة -ج
قوية، يقبلها غالبية العاملتُ بالدنظمة ويرتضون قيمها وأحكامها وقواعدىا ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاتهم. 
ففي بعض الدراسات بست الإشارة إلذ أن الدنظمات التي لديها ثقافة متكيفة، تركز على إرضاء وإشباع الاحتياجات 

 .ء والعاملتُ وأصحاب الأسهم، لؽكنها أن تتجاوز بأدائها الدنظمات التي لا توجد لديها مثل تلك الثقافةالدتغتَة للعملا

 تسهيل مهمــة الإدراة وقادة الفرق -ح

فلا يلجأون إلذ الإجراءات الرسمية، أو الصارمة لتأكيد السلوك الدطلوب، فالثقافة التنظيمية الواضحة في أي منظمة، بسد 
 ؤية واضحة وفهم أعمق للطريقة التي تؤدي بها الأشياء(.الدوظفتُ بر 

 ميزة تنافسية للمنظمة-خ

في العمل وخدمة العميل، ولكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد على  إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلاقة كالتفاني
سلوكيات روتينية 9كالطاعة التامة، والالتزام الحرفي بالرسميات، ويضيف" جاد الرب" فيقول9 عندما تكون الخدمة أىم 

 .شيء تقدمة الدنظمة، فإن ثقافة الخدمة تكون ىي الدعيار والدقياس الرئيسي لنجاح الدنظمة(

 عامل مهم في استجلاب العاملين الملائمين –د 

الدبدعتُ  فالدنظمات الرائدة بذذب العاملتُ ،الطموحتُ والدنظمات التي تبتٍ قيم الابتكار والتفوق تستهوي العاملتُ
 .ثبات الذات والدنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينضم إليها العاملون المجتهدون الذين يرتفع لديهم دافع

 :عنصر جذري يساعد في قابلية المنظمة للتغيير  -ذ  

فكلما كانت قيم الدنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل، كانت الدنظمة أقدر على التغيتَ، وأحرص على الإفادة منو كلما كانت 
 القيم بسيل إلذ الثبات والحرص والتحفظ قلت قدرة الدنظمة واستعدادىا للتطوير. 

وىي بركم تفاعلها مع المجتمع المحلي والإقليمي، وىذا  عاملين والمنظمة بشكل عام:الصمام الرقابي على أداء ال -ر 
ما لؽكن تسميتو بالتكامل الثقافي ومن ثم برتاج ثقافة الدنظمة، كأي عنصر آخر في حياة الدنظمات إلذ لرهودات واعية 

سلوكهم  ضمائرىم وإتباعهم لتعليماتها فيو  تغذيها وتقويها وبرافظ على استقرارىا النسبي  ورسوخها في أذىان العاملتُ
 .وعلاقاتهم
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 وظائف الثقافة التنظيمية 2-3-1-1

تعتبر وظائف الثقافة التنظيمية بدثابة الصمغ أو الاسمنت الذي يربط أفراد الدؤسسة مع بعضهم البعض، ويساعد على 
 1ذه الوظائف في9تعزيز السلوك الدنسق الثابت فيها، وبرقيق ميزة تنافسية للمؤسسة وتتمثل ى

 : الثقافة التنظيمية تشجع على التنسيق والتعاون بتُ العاملتُ من خلال تشجيع  تعزز استقرار النظام
 الإحساس بالذوية الدشتًكة والالتزام. 

 مشاركة العاملتُ نفس القيم والدعايتَ والددركات لؽنحهم الشعور بالوحدة،  تعطي العاملين هوية تنظيمية : إن
 .الأمر الذي يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشتًك

 9 توفر الثقافة التنظيمية الدصدر  تشكل السلوك من خلال مساعدة العاملين على فهم ما يدور حولهم
 عتُ. للمعاني الدشتًكة التي تفسر حدوث الأشياء على لضو م

 : حيث أن شعور العاملتُ بالذدف الدشتًك بينهم سوف يشجع ذلك على التزامهم  تسهل الالتزام الجماعي
 .القوي

 2في برقيق وظيفتتُ أساسيتتُ لعا 9  (1110Daft & Noe)وتستخدم الثقافة التنظيمية حسب 

 : خر، فالثقافة التنظيمية أي تكامل أعضاء التنظيم، فيعرفون كيف يرتبط أحدىم بالآ التكامل الداخلي
تساعدىم في تطوير ىوية جماعية ومعرفة كيف يعملون معا بفاعلية فهي تعتبر الدوجو للعلاقات اليومية والمحدد 

 .لكيفية الاتصال بتُ الأفراد في الدؤسسة، وما ىو السلوك الدقبول وغتَ الدقبول، وطريقة توزيع السلطة
 : وكيفية فة التنظيمية بردد الطريقة التي تصل بها الدؤسسة لأىدافهاإن الثقا التكيف مع البيئة الخارجية ،

الأفراد خارج البيئة الداخلية للتنظيم، حيث تساعد القيم الثقافية الدناسبة الدؤسسة في الاستجابة التعامل مع 
 .السريعة لحاجات الدستهلكتُ أو برركات الدنافستُ

مؤسسة بريطانية العلاقات الحرجة بتُ  116على   Kotter & Hesket 0881وقد بينت الدراسة التي قام بها )
ثقافة الدؤسسة وبيئتها الخارجية، وكان من أىم النتائج التي خلصت إليها أن لصاح الدؤسسة ىو دالة لدختلف العلاقات 

                                                             
  262ص الأردن، عمان، والتوزٌع، للنشر الحامد دار ،كلً منظور:  المنظمات إدارة"  ،(2229)، حرٌم محمد حسٌن1

 أطروحة ،" المٌنائٌة المؤسسات بعض على مٌدانٌة دراسة:  التنظٌمً الولاء فً التنظٌمٌة الثقافة أثر"  ،(2223) بوزنٌط كنزة 2

 والتجارٌة الاقتصادٌة العلوم كلٌة البشرٌة الموارد إدارة:  تخصص ، التسٌٌر علوم فً الثالث الطور دكتوراه شهادة لنٌل مقدمة

 .37 ص الجزائر - جٌجل-ٌحً بن الصدٌق محمد جامعة التسٌٌر وعلوم
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ة لاستجابة الدؤسسة الإلغابية بتُ ثقافة الدؤسسة وبيئتها الخارجية، ذلك أن الثقافة التنظيمية القوية تعتبر أداة معزز 
 .لدتطلبات البيئة، ويعبر في جوىره على التكيف الثقافي للمؤسسة

 1وللثقافة التنظيمية وظائف أخرى تتمثل في 9

  تكوين اتفاق جماعي بتُ أعضاء الدؤسسة حول لستلف الوسائل التي لؽكن استخدامها لتحقيق الأىداف، وكذا
 لأىداف؛الدعايتَ الدستخدمة لقياس مدى برقيق ىذه ا

  برديد نوع السلوك الدقبول وغتَ الدقبول الذي يثاب ويعاقب عليو العاملون في الدؤسسة، وكذا نوع أساليب
 .الثواب والعقاب السائدة فيها
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 المبحث الثاني : أساسيات حول الثقافة التنظيمية

لتنظيمية دورا رئيسيا على جميع الدستويات والأنشطة داخل التنظيم الإداري، حيث تساىم في إلغاد تلعب الثقافة ا   
مناخ ملائم، يعمل على برستُ وتطوير الأداء بشكل جيد وفعال، لشا يؤدي إلذ برقيق الأىداف الفردية والجماعية 

قوى التي تؤثر على سلوك الأفراد داخل الدؤسسة، والتنظيمية. وتعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكون من لرموعة من ال
وتشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكر بها ىؤلاء الأفراد بهده الدؤسسة، والتي لذا تأثتَ على أسلوب ملاحظة وتفستَ 

 الأشياء بها. 

 المطلب الأول : أنواع الثقافة التنظيمية

تنظيمية دعت إليها ظروف بحثية ودراسية وسياسية متنوعة، وىذه ىناك عدد كبتَ من التصنيفات لأنواع الثقافة ال   
التصنيفات بالغة الألعية والفائدة نظرا لدا بسدنا بو من نظرة شاملة لألظاط الدتغتَات والتنوع بتُ الثقافات إلا أن كل 

لتصنيف بدرجة قابليتو تصنيف لؼتلف عن الآخر في درجة التعقيد وعدد الدتغتَات التي يضعها في الحسبان كما يتأثر ا
 .للتطبيق داخل الدنظمات

 0861اقتًح ىاريسون في سنة   " Harrison et Handy " تصنيف هاريسون وهاندي 1-1-2-1-
أربعة أنواع من الثقافة التنظيمية أطلق عليها ثقافة السلطة، ثقافة الأدوار، ثقافة الدهام وثقافة الأشخاص، ثم قام ىاندي 

صياغة أفكار ىاريسون وقدم أيضا أربعة أنواع من الثقافة التنظيمية، استنادا إلذ مدى قدرة الثقافة  بإعادة 0865في سنة 
قام ىاندي بتًتيب تلك الثقافات، وذلك  0867السائدة على أن تعكس الاحتياجات الحقيقية للتنظيم، وفي سنة 

لك، رمز الدعبد اليوناني لثقافة الدور، ونسيج بإضافة بعض الرموز الدستوحاة من الأساطتَ اليونانية القدلؽة مثال ذ
العنكبوت لثقافة القوة، والشكل الشبكي لثقافة الدهمة، والشكل العنقودي لثقافة الناس، وقد كان ىذا التصنيف ذا تأثتَ  

 1: كبتَ على فهم الباحثتُ والدمارستُ لكيفية عمل الدنظمات، وتأتي ىذه الثقافات التنظيمية كما يلي

 النفوذ )السلطة أو نسيج العنكبوت(ثقافة  . أ

 في تتسم ىذه الثقافة بتًكيزىا على الذرمية والتوجو لضو الفرد، حيث تعتمد على مصدر وحيد ينبع منو التأثتَ لينتشر   
أرجاء الدنظمة، وىو القائم بالدور الأساسي على الدستوى الوظيفي، لصد أن الدسؤولية تكون لزصورة في أفراد العائلة 

لكة نتيجة لتًكز النفوذ وسلطة القرارات لديهم، وبالتالر تبدو ىذه الثقافة كأنها نسيج عنكبوتي بسبب بسركز القوة الدا
يد الأسرة الدالكة للمنظمة، وحرمان الأفراد الآخرين من التأثتَ في قراراتها، كما أن قدرة ىذه الثقافة التنظيمية  فيوالنفوذ 

                                                             
 إدارة رماست الثانٌة السنوات لطلبة موجهة ،" التنظٌمٌة الثقافة:  بعنوان بٌداغوجٌة مطبوعة"  ،(2220) عودة، بن مصطفى 1

 .76-74ص الجزائر، ، - الجلفة - عاشور زٌان جامعة التسٌٌر، وعلوم والتجارٌة الاقتصادٌة العلوم كلٌة البشرٌة، الموارد
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يتحدد إلذ حد بعيد بإدراك من يشغل مركز ابزاذ القرار للتغتَات البيئية، وسرعتو في  على التكيف مع التغتَات البيئية
 .ابزاذ القرارات

 ثقافة الدور) المعبد اليوناني( - ب

ىي عبارة عن ثقافة بتَوقراطية تؤدي فيها العقلانية والدنطق الدور الأساسي في الأداء، ويرمز لذذا النوع من الثقافة    
فقوة ىذه الثقافة تكمن في قمة الدعبد أين تتخذ قرارات الدنظمة وتعكس أعمدة الدعبد وظائفها بالدعبد اليوناني 

واختصاصاتها ) قسم الدشتًيات قسم الشئون الدالية، قسم الإنتاج،... وىكذا( سلسلة متناغمة من الركائز التي بينها 
مجموعة من الدعامات التي يتم إدارتها والتنسيق فيما مستوى عال من التنسيق والتي تنفذ القرارات، وينظر لثقافة الدور ك

بينها بواسطة لرموعة لزدودة من الدديرين التنفيذيتُ، لشا لا يدع لرالا للمبادرة والابتكار، وكل أداء يتعدى ثقافة الدور 
ة الداخلية، وتقوم ليس مطلوبا ولا يتم تشجيعو، بحيث تسيطر القواعد والإجراءات والقوانتُ وتوصيف الأدوار على البيئ

التًقية على أساس الأداء الذي لػظى بقبول وموافقة لرموعة التنفيذيتُ والإداريتُ، كما تكون ىذه الثقافة أكثر لصاحا في 
البيئات الدستقرة والتي لؽكن توقع ما لػدث فيها، إذ تعتمد في سيطرتها على لرموعة من الأساليب الرقابية الدباشرة، 

 .من الثقافة سائدا في الدنظمات البتَوقراطيةويكون ىذا النوع 

 ثقافة المهمة )الشكل الشبكي( -ج

تتخذ ىذه الثقافة شكل مصفوفة أو شبكة ، حيث لصد صلة وثيقة ما بتُ الأقسام والوظائف والتخصصات، ويعتبر     
عة، إذ ترتكز ىذه الثقافة على ىذا الاتصال والتكامل بتُ الأقسام كأداة بسكن الدنظمة من التكيف مع الدتغتَات السري

إلصاز الدهام الدوكلة للأفراد، أين تكون القوة موزعة ومنتشرة بالتساوي إلذ حد ما، بحيث تقوم ىذه الثقافة على الخبرة 
 الدهنية أو الاحتًافية أكثر منها على الدركز أو قوة التأثتَ الشخصي )الكاريزما( ، وعادة ما تنمو وتتطور في الدنظمات التي

تركز على مشاريع معينة، حيث يتم بزصيص فرق عمل لإلصاز تلك الدشاريع ويتميز ىذا النوع من الثقافة بالدرونة وإمكانية 
الدواءمة والتوافق و الاستقلالية النسبية لفرق العمل في القرارات والدسؤوليات، فهو مناخ يشجع على العمل الجماعي و 

 ة للمشاريع، ولؽكن بسثيل ذلك بالشكل الشبكي. التًكيز على برقيق النتائج النهائي

 ثقافة الناس )العنقود(. -د

يظهر ىذا النمط من الثقافة في شكل عنقود أو حلقة، عندما تقرر لرموعة من  " Handy " وفقا لذاندي    
ياكل غتَ الأشخاص الاعتناء بدصالحهم الدشتًكة على لضو جماعي بدلا من الأساس الفردي، وتكون مصحوبة عادة به

رسمية وعلى درجة كبتَة من اللامركزية. وفي ىذا النوع من الثقافة التنظيمية يقرر الأفراد لأنفسهم قواعد وسياسات متبعة، 
بينما يقل الاعتماد على آليات التنسيق بينهم، فالأفراد يتمتعون باستقلالية كبتَة في العلاقات فيما بينهم، ولديهم تأثتَ 
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طلب الأمر استخدام السلطة فإنها بسارس غالبا على قاعدة الخبرة، لذلك تعطى الأولوية في ىذا النوع مشتًك ، وإذا ما ت
من الثقافة للأفراد، حيث تقوم ىذه الثقافة بإشراك الأفراد في عملية ابزاذ القرار، وتنتشر ىذه الثقافة في الدنظمات التي 

سبتُ مثلا(، أو الدنظمات التقنية صغتَة الحجم، وكذلك في الدهن الحرة بتُ المحا)برمل طابع تعاوني، كالتعاونيات الدهنية 
 .عند الأطباء والمحامتُ والدهندستُ، ولؽكن بسثيلها بيانيا كالعنقود بحيث لا يسيطر أحد الأفراد على الأخر

 "Deal and Kennedy تصنيف ديل و كنيدي - 2-1-2-1

بتمييز أربع أنواع من الثقافات من خلال فحصهم لدئات  "Deal and Kennedy" قام كل من 0871في سنة    
والثقافة الجادة التي بذمع بتُ الجد والذزل  (ثقافة مفتول العضلات )الشركات، وتتمثل ىذه الأنواع في 9 الثقافة الصارمة 

  1مناخ السوق 9 وثقافة الرىان، وثقافة العمليات. وىذه الثقافات لػددىا إثنان من العوامل في

 .درجة الدخاطرة الدتعلقة بأنشطة الشركة الأول :

سرعة الاستقبال، واستفادة الشركة وموظفيها من التغذية العكسية فيما لؼص الاستًاتيجيات والقرارات الدنظمة  الثاني :
 .للأعمال

منظمة ما بحذافتَه، وقد ذكرا أن أدرك ديل وكيندي أن النموذج الذي قدماه من الصعب أن ينطبق على مؤسسة أو       
 .النموذج الذي قدماه ما ىو إلا خطوة أولذ مفيدة لدساعدة الدديرين في التعرف على ثقافة الدنظمات التي ينتسبون إليها

 أ. الثقافة الصارمة )ثقافة مفتول العضلات(

من الإحساس بالتفرد، وىم الدقبلون الثقافة الصارمة لظط شائع في الدنظمات التي تضم أشخاصا على مستوى مرتفع     
على الدخاطرة والقادرون على تصحيح مسار الأداء في ضوء التغذية الراجعة التي تبتُ معدل جودة قراراتهم وأفعالذم كما 
لػدث على سبيل الدثال، في قطاع الشرطة وعلى مستوى الجراحتُ وشركات الاستشارات الإدارية وصناعة التًفيو حيث 

ز على سرعة الأداء لدواجهة موقف متفاقم أيا كان نوعو، أما الدخاطرة فتؤدي دورا لزوريا حيث تنتهج تلك يتم التًكي
الدنظمات منهجا صارما حيال أعمالذا وزملاء العمل الأمر الذي يساعد على ظهور الدنافسة الداخلية والتوتر والصراع، 

ميز ىذه الدنظمات بالنجاح في البيئة عالية الدخاطر إلا أنها وىي من الدظاىر الطبيعية في ظل ىذا الدناخ. وبينما تت
منظمات غتَ قادرة على برقيق استثمارات سريعة أو طويلة الددى، وغتَ قادرة على احتمال الشخصيات متقلبة الدزاج،  

املتُ، وغالبا ما كما أنها بيئات عمل لا تستفيد كثتَا من التنسيق بتُ الأنشطة، حيث بسيل إلذ بذميع أكبر عدد من الع
 2تفشل في تطوير نفسها على لضو قوي وفعال.

                                                             
 .77ص السابق، المرجع نفس 1
 السابق المرجع نفس 2
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 ب. الثقافة التي تجمع بين الجد والهزل

بسيل الدنظمات الدمثلة لذذا النمط الثقافي إلذ الابتعاد عن الدخاطرة قدر الإمكان، وتتميز بأنها ثقافة سريعة التغذية    
العكسية، وتأكد على الدرح والعمل ومن أمثلتها 9 الدنظمات العاملة في لرال الدبيعات، والدنظمات العاملة في لرال 

تهلاكية، حيث تركز على الدطالب التي يقتًحها العملاء، ويتميز أداؤىا العقارات والحاسب الآلر، والشركات الاس
بالديناميكية والابتكار فى لرال عوامل جذب الدستهلك وحثو على التعامل معها، وعلى الرغم من ارتفاع مستوى الإلصاز 

فريط مع الاعتماد على الحلول فيها ، فإنها بسيل إلذ التًكيز على الحاضر مع الاعتدال في لرال الجودة دون إفراط أو ت
 .السريعة إذا حدث خطأ ما

 ج. ثقافة الرهان

الدناخ السائد في منظمات ثقافة الرىان ينطوي على مستوى مرتفع من الدخاطرة، وتستغرق التغذية العكسية حول    
كات صناعة الطائرات ) مثل الإجراءات والقرارات وقتا طويلا نسبيا، ومن أبرز الأمثلة على ىذا النوع من الدنظمات 9 شر 

شركة بيونج ( وشركات البتًول ) مثل شركة شل( وتركز ىذه الدنظمات بشكل أساسي على الاعتبارات الدستقبلية، 
والدشروعات والطموحات الكبرى التي يستغرق التحقق من كفاءتها مرور سنوات وسنوات، كما بسيل عملية ابزاذ القرارات 

إلذ أسفل الأمر الذي يعكس الطبيعة الذرمية لذذه الشركات. أما الأشخاص الذين يكتب لذم بها إلذ الابذاه من أعلى 
الاستمرار في مثل ىذه الدنظمات، فهم على درجة عالية من احتًام السلطة والإدارة، وعلى درجة عالية من الخبرة العملية 

زملاء، ويتميزون بقوة الشخصية بحيث لؽكنهم التعامل التطبيقية والكفاءة، ويلتزمون معظم الوقت باعتبارات التعاون مع ال
مع القرارات التي على درجة كبتَة من الضغط. وثقافة الرىان من الثقافات التنظيمية القادرة على النجاح في لرال التطوير 

، وقد يسبب عا مانو التطبيقي على أساس علمي في لرال التقدم والاختًاعات، إلا أن استجاباتها على الددى الزمتٍ بطيئة 
 .ىذا الكثتَ من الدشكلات

 د. ثقافة العمليات )التشغيل والمعالجة(

وىي ثقافة لا بربذ الدخاطرة، وتعتمد على التغذية العكسية البطيئة وأكثر الأمثلة على ىذا النوع من الدنظمات9      
التنظيمي لديهم قدر بسيط من التغذية العكسية البنوك وشركات التامتُ وأجهزة الخدمة الددنية. فالعاملون في ىذا الدناخ 

عن الأنشطة التي لؽارسونها، فيتجنبون قراءة التقارير والدذكرات، فهم يركزون على كيفية أداء الأشياء فضلا عن ماىية 
ظام الأشياء التي يعملونها. ولذا يتميز معظم العاملتُ في ىذا الدناخ بالحذر الشديد والحرص الشديد على تكامل الن

والانضباط الفتٍ في الأداء الخاص بالدهام، وينجح في ىذا الدناخ الأشخاص الحريصون المحافظون على مواعيدىم والذين 
يركزون على التنميق والنظام والتفاصيل وعقد الاجتماعات الدطولة والدناقشات الدستفيضة لكافة الإجراءات والتأكيد على 
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والتفكتَ في البناء الذرمي للسلطة، وىي من الثقافات الفعالة عند التعامل مع مناخ  احتًام الدناصب والدستويات الرسمية
 1.معروف ولؽكن التنبؤ بو ولكنها تفتقر لرد الفعل السريع، كما ينقصها الكثتَ من الإبداع ووضوح الرؤية

 ""Luthans 1991تصنيف لوثنز  -0-2-1-3

لقوة إلذ نوعتُ حيث ىناك عاملان أساسيان لػددان درجة قوة ثقافة يصنف " لوثنز " ثقافة الدنظمة حسب معيار ا    
 2الدنظمة 9

 : ويشتَ ىذا العنصر إلذ قوة أو شدة بسسك أفراد الدنظمة بقيمتها ومعتقداتها وتزداد ثقافة الدنظمة  عنصر الشدة
 .قوة بتزايد قوة بسسك العاملتُ بالقيم والدعتقدات الحيوية

 : أي مدى الدشاطرة للمعتقدات أو القيم الذامة الحيوية نفسها في الدنظمة من قبل الأعضاء،  عنصر الإجماع
وتكون الثقافة قوية كلما كان إجماع أكبر من الأعضاء على القيم والدعتقدات الحيوية في ثقافة الدنظمة ومشاطرة 

 : لعا واسعة للقيم الحيوية نفسها، ويتوقف مدى الإجماع أو الدشاطرة على عاملتُ
  تنوير وتعريف العاملتُ على القيم السائدة في الدنظمة وكيف يتم العمل بها؛ 
  نظم العوائد والدكافآت، فإذا ما منح الأعضاء الدلتزمون قيم العوائد والدكافآت، فهذا يساعد الآخرين على تعلم

 .القيم وتفهمها

 أ. الثقافة القوية

الثقافة القوية بالقبول من جميع أفراد الدنظمة وتنتشر عبر الدنظمة من خلال اتفاق معظم العاملتُ على لرموعة  برظى    
واحدة من القيم والدعتقدات وىي بذلك بسثل رابطة متينة تساعد الدنظمة على توحيد طاقاتها لضو تصرفات تساعد على 

 3بزفيف درجة الغموض وعدم التأكد.

أن الثقافة القوية تؤدي إلذ زيادة فعالية الدنظمة والتًابط الاجتماعي وجماعية العمل، وفعالية  " Miner " ويشتَ مينر   
 .نظم الاتصالات الداخلي، وزيادة الأداء والإنتاجية

 : أن خصائص الثقافة القوية تتمثل في " Ouchi " كما أوضح أوشي

 جماعة العمل؛ 

                                                             
 78 ص السابق، المرجع نفس 1
 360ص الأردن، عمان، والتوزٌع للنشر المسٌرة دار ،2ط ، العمل أخلاقٌات"  ،(2200" ) السكارنة خلف بلال 2
 - الاجتماعٌة العلوم مجلة ،" الممارسة وأبعاد التكوٌن آلٌات:  التنظٌمٌة الثقافة"  ،(2209) عٌسانً الدٌن نور طالب، سارة 3

 .84ص ،32 العدد ،27المجلد ، الأغواط جامعة
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 : لدهارات الإبداعية للعاملتُ؛تشجيع وتنمية القدرات وا الابتكارات 
 : مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرار، تفويض السلطة، تشجيع سياسة الباب الدفتوح.  فلسفة الإدارة 

ونقول أن الثقافة قوية فى حالة أنها حظيت بالثقة والقبول من جميع أعضاء الدنظمة الذين يشتًكون في لرموعة     
قاليد والدعايتَ والافتًاضات التي بركم سلوكهم وابذاىاتهم داخل الدنظمة. وعليو متجانسة من القيم والدعتقدات والت

فإن لصاح الدنظمة في اكتساب ثقافة قوية يعتمد على مدى قدرتها على نشر قيمها بشكل واسع، حيث تشكل 
 .الثقافة التنظيمية رابطة متينة تربط جميع النظم بها

 الثقافة الضعيفة أو الفقيرة . ب

فراد في الثقافة الضعيفة في طريق مبهمة غتَ واضحة الدعالد، ويتلقون تعليمات متناقضة تؤدي إلذ عدم يستَ الأ 
قدرتهم على ابزاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيمهم وابذاىاتهم. فالثقافة الضعيفة لا يتم اعتناقها من أعضاء الدنظمة ولا 

إلذ التماسك الدشتًك بتُ الأعضاء بالقيم والدعتقدات، وىنا برظى بالثقة والقبول الواسع من معظمهم، وتفتقر بذلك 
سيجد أعضاء الدنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع الدنظمة أو مع أىدافها وقيمها، ومن أىم ظواىر الثقافة 

 1التنظيمية الضعيفة ظاىرة الاغتًاب الاجتماعي.

9 الفردية، الكراىية، الاضطرابات والدقاومة، أن خصائص الثقافة الضعيفة تتمثل في  " Ouchi " ويوضح أوشي 
 .الطفاض الإنتاجية والفعالية للمنظمات وعدم الدشاركة بتُ العاملتُ

وعليو فالثقافة الضعيفة لا برظى بقبول واسع من أعضاء الدنظمة، ولا يؤمن الأعضاء كثتَا بدعتقداتها وقيمها وفروضها التي 
 .الأفراد ظمة لذلك تكون الثقافة ضعيفة، مهتزة وتأثتَىا أقل علىبرتويها ، وليس ىناك مشاركة عبر الدن

لقد تم عرض ألظاط لستلفة للثقافة التنظيمية وفقا لدعايتَ لستلفة ووفقا لآراء باحثتُ متعددين، لكن في الواقع مهما كان     
مدى قوة الثقافة التنظيمية، إذن مهما  نوع ىذه الثقافة نبحث دائما عن مدى بسسك الأفراد بها والإجماع عليها، وبالتالر 

 .كانت الثقافة التنظيمية فهي بزضع لدعياري الشدة والإجماع

 المطلب الثاني: مستويات الثقافة التنظيمية

 :تعددت مستويات الثقافة التنظيمية حسب كل باحث نذكر منها ما يلي  

 

                                                             
 .السابق المرجع نفس 1
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 . Ott J.s ) 1999مستويات الثقافة التنظيمية حسب ) 1 - 2 - 2 - 1

 1والذي حدد ثلاثة مستويات للثقافة التنظيمية ىي9

9 بزتص بالجوانب الدادية للتنظيم، وتشمل طريقة تنظيم الدكاتب التكنولوجيا الدتاحة، الرأي الدقبول... المستوى الأول   
لستلف الدهام التفاعلات غتَ الألظاط السلوكية الدتاحة، بدا فيها ألظاط القيادة الدتبعة أساليب التعامل مع  إلخ، إضافة إلذ 

  الرسمية، ديناميكية الجماعات والاتصالات.

القيم وفلسفة التنظيم إيديولوجية العاملتُ الدعايتَ الأخلاقية فيما يتعلق بالعمل ومستوى الأداء  المستوى الثاني: 
 .والابذاىات

 .الدبادئ الأساسية التي بركم فعلا العمليات التنظيمية وسلوكيات الأفراد العاملتُ المستوى الثالث: 

  Schein) 1992(القرع القنية مستويات الثقافة التنظيمية حسب  -2-2-2-1

الثقافة التنظيمية إلذ ثلاث مستويات وقدم ىذا الأختَ لظوذج لتحليل مستويات الثقافة التنظيمية  (Schein) قسم    
تي تتًاوح من الدظاىر الواضحة الدلموسة التي لؽكن رؤيتها والشعور بها إلذ الافتًاضات الأساسية والعميقة وغتَ الواعية وال

والتي تشكل جوىر الثقافة وما بتُ ىذه الطبقات ىناك قيم ومعتقدات وقواعد سلوك متنوعة يستخدمها أعضاء الثقافة  
 :الدعتقدات ، وىذا النموذج مبتُ في الشكل التالر كوسيلة لتصوير الثقافة بأنفسهم وغتَىا من

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
  38.ص سابق، مرجع ، بوزنٌط كنزة1
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 (Schein ) (: مستويات الثقافة التنظيمية حسب1-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: -Schein, E." Organizational Culture and Leadership". 4th Ed. 
USA: John Wiley & Sons. 2010, p: 24. 

 (9 تعبر الدصطنعات عن الدستوى الأعلى والدرئي الوحيد للثقافة التنظيمية وىي المستوى الأول ) المصطنعات
الشعور بها من طرف العامل الجديد الذي ينتمي إلذ مؤسسة تضم جميع الظواىر التي لؽكن رؤيتها وسماعها وحتى 

جديدة وذات ثقافة غتَ مألوفة لديو، وتشتمل مثلا على ىندسة بيئة العمل التكنولوجيا الدستخدمة ،والدنتجات 
طريقة اللباس، الابداعات الفنية آداب الخطاب، والطقوس والاحتفالات والقصص والأساطتَ التي تروى عن 

 . غتَىا من العناصر التي لؽكن ملاحظتها عنهاالدؤسسة و 
 :)تعبر عن الدعتقدات الأساسية للفرد التي تبتُ ما لغب أن  المستوى الثاني ) القيم والمعتقدات السائدة

يكون وما لغب ألا يكون، وبردد لظطو السلوكي وفق ىذه القيم ، وتكون ىذه القيم في مستوى الادراك بالنسبة 

 المستوى الأول: المصطنعات

والمحسوسة المرئٌة والعملٌات الهٌاكل 

الملاحظ السلوك 

معانٌها فهم صعوبة 

 السائدة والمعتقدات القٌم: الثانً لمستوىا

الطموحات القٌم، الأهداف العلٌا، المثل 

الإٌدٌولوجٌات 

التبرٌرات 

تكون لا قد أو الأخرى والمصطنعات السلوك مع مطابقة تكون قد  

 الأساسٌة الافتراضات: الثالث المستوى

بها ومسلم اللاوعً مستوى فً ومعتقدات قٌم. 

والمشاعر والأفكار والإدراك السلوك تحدٌد 
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دات والقواعد الأخلاقية فإنها تنشأ من القيم والتي تؤدي وظيفة الدوجو للعاملتُ عند القيام للفرد، أما الدعتق
 بدهامهم الروتينية، كما قد تساىم في برديد ظواىر لشثلة لدستوى الدصطنعات

 (9 بسثل الافتًاضات الأساسية قلب الثقافة التنظيمية وأساسها، المستوى الثالث ) الافتراضات الأساسية
تعبر عن لرموعة الدعتقدات الراسخة والتي تؤخذ كمسلمات بديهية لا تقبل التشكيك فيها ، فهي تعبر حيث 

عن الدستوى الأكثر عمقا وتعقيدا في مستويات الثقافة التنظيمية والتي توجو سلوك الأفراد في مستوى اللاوعي 
لستلف الدواقف التي تصادفهم . كما يعتبر فيما يتعلق بالتفكتَ والشعور بذاه لستلف الظواىر وكيفية التصرف في 

ىذا الدستوى من الثقافة غتَ مرئي لأي فرد سواء الجدد في الدؤسسة أو حتى القدامى حيث أنهم ليسوا على دراية 
تامة بهذه الافتًاضات فهي تعتبر مثل القيم التي تعمل على توجيو السلوكيات التي تصدر داخل الدؤسسة وكلما 

ة برولت القيم إلذ فرضيات راسخة تتناول العديد من جوانب السلوك الانساني والعلاقات نضجت ىذه الثقاف
 1الانسانية داخل الدؤسسة وكذا لستلف العلاقات مع عناصر البيئة الخارجية لذا .

 (2009مستويات الثقافة التنظيمية حسب ) العامري والغالبي،  -0-2-2-3

يات ثقافة الدؤسسة من خلال فهم الثقافة الجوىرية وما برتويو من قيم جوىرية تقوم ىذه الفكرة على إمكانية فهم مستو 
ومعتقدات حول الطريقة الصحيحة للسلوك وما يرتبط بها من مظاىر للثقافة كالرموز الأبطال، الطقوس والحكايات، 

 :والشعائر وىذا مبتُ في الشكل الدوالر
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 ظيمية حسب ) العامري والغالبي((: مستويات الثقافة التن2-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .20، ص9 1118، دار اليازوري للنشر والتوزيع عمان، الأردن، "ثقافة المنظمةالدصدر9 نعمة عباس الخفاجي " 

 : مكونات الثقافة التنظيميةالمطلب الثالث 

تعتبر الثقافة التنظيمية نظاما يتكون من لرموعة من العناصر أو القوى التي لذا تأثتَ شديد على سلوك الأفراد داخل     
الدنظمة، والتي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكر ويدرك بها الأفراد كأعضاء عاملتُ بهذه الدنظمة، والتي تؤثر على 

وب ملاحظة وتفستَ الأشياء بالدنظمة، وتتمثل ىذه العناصر )الدكونات( في 9 الأساطتَ القصص والحكايات الطقوس أسل
والاحتفالات البطولات والأبطال الرموز الاجتماعية والسياسية والشعبية العادات والقيم والأعراف، والتي تتبناىا الدنظمة 

الأفراد العاملتُ عن طريق تصرفات الدسؤولتُ ولؽكن تقسيم العناصر الدكونة لتحديد لظط النشاط والسلوك ويتم غرسها في 
 .الثقافي للمنظمة (لثقافة الدنظمة إلذ لرموعتتُ رئيسيتت9ُ الإشارات الثقافية، والدوروث )الإرث

 

 

:الرموز  

 القٌم تغطً التً والرموز اللغة

 الجوهرٌة

 :والشعائر الطقوس

 بالأبطال الاحتفال

 الممٌزة والانجازات

 الجوهرٌة للقٌم المجسدة

معناها عن والمعبر  

 وأفراد قادة :الأبطال

 ٌؤثرون إرادة دوي

 بالقٌم وٌتأثرون

 الجوهرٌة

والحكاٌات القصص  

 تعظم وأحداث مواقف حول وحكاٌات قصص

الجوهرٌة القٌم  

 :الجوهرٌة الثقافة

 حول ومعتقدات جوهرٌة قٌم

للسلوك الصحٌحة الطرٌقة  
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 الإشارات الثقافية  1-3-2-1

 1وتشمل الإشارات الثقافية على ما يلى9

 القيم  - أ

من التمييز بتُ الخطأ والصواب والدرغوب وغتَ الدرغوب، وبتُ ما لغب أن يكون ما ىو كائن، وىي قواعد بسكن الفرد    
أي كمرشد ومراقب للسلوك الإنساني، لأنو يزود برؤية عن ابذاىات الأفراد وطبيعة ثقافة الدؤسسة ". حيث تقوم القيم 

بيئة العمل ضمن الظروف التنظيمية الدختلفة، ومن ىذه القيم 9 الدساواة بتُ العاملتُ  لتُ فيالتنظيمية بتوجيو سلوك العام
 .والاىتمام بإدارة الوقت والاىتمام بالأداء واحتًام الآخرين

 المعتقدات  - ب

ام وىي عبارة عن أفكار مشتًكة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وطريقة إلصاز الأعمال والده    
التنظيمية، ومن ىذه الدعتقدات لصد الدشاركة في عملية صنع القرارات والدسالعة في العمل الجماعي وأثر ذلك في برقيق 

 الأىداف التنظيمية. 

 الأعراف والتوقعات - ت

مها يقصد بالأعراف تلك الدعايتَ الددركة وغتَ الدلموسة التي يلتزم بها العاملون داخل الدنظمة، ويعملون على احتًا  
وتطبيقها على اعتبار أنها مفيدة للمؤسسة، وتكون ىذه الأعراف غتَ مكتوبة في العادة ولغب على أفراد الدؤسسة 

يعتٍ لرموعة من  إتباعها، أما التوقعات التنظيمية فتتمثل في التعاقد السيكولوجي )النفسي( غتَ الدكتوب، والذي
 منهما من الآخر خلال فتًة عمل الفرد في الدنظمة، مثال ذلك توقعات التوقعات لػددىا أو يتوقعها الفرد أو الدنظمة كلا

الرؤساء من الدرؤوستُ، والدرؤوستُ من الرؤساء والزملاء من الزملاء الآخرين والدتمثلة بالتقدير والاحتًام الدتبادل، وتوفتَ 
 تصاديةبيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد العامل النفسية والاق

 الرموز واللغة -د 

ىي عبارة عن إشارات متميزة مثل الشعارات، وىي الصورة الرمزية الدمثلة للمنظمة، إضافة إلذ لظط اللباس والنمط   
الدعماري )شكل الدباني وتهيئتها( كيفية إدارة الوقت اللغة الدستعملة داخل الدنظمة، فاللغة ىي أداة الاتصال الإستًاتيجية 

                                                             
 لبعض مٌدانٌة دراسة:  المؤسسة إستراتٌجٌة وتنفٌذ صٌاغة على التنظٌمٌة الثقافة أثر"  ،(2208) خبابة، الدٌن علاء 1

:  تخصص التسٌٌر، علوم فً الثالث الطور دكتوراه شهادة لنٌل مقدمة أطروحة ،" سطٌف لولاٌة الصناعٌة المتوسطة المؤسسات

 الجزائر، ، - 20 سطٌف - عباس فرحات جامعة التسٌٌر، وعلوم والتجارٌة الاقتصادٌة العلوم كلٌة المؤسسات، أعمال إدارة

 22-06ص
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اد العاملتُ، ووسيلة تفالعهم الوظيفي مع كل ما لػمل ذلك من معاني، وتوضيحات، وحركات، وسلوكيات تابعة بتُ الأفر 
 .للتحاور اللغوي الدعمول بو

 الطابوهات )الممنوعات(   -هـ

اخل وىي ما تود الدنظمة إخفاءه ورفضو، وتعتٍ الدواضيع التي لغب عدم الخوض فيها ، أو الكلام عنها، أو تداولذا د  
الدنظمة، وىي نتاج لتجارب مأساوية مرت بها الدنظمة، كإخفاقات بذارية، مدير فاشل، والتي من شأنها إحداث اضطراب 

 في صورة العاملتُ داخل الدنظمة، وكذا الصورة الخارجية للمنظمة، لشا قد يؤثر سلبا على أداء العاملتُ والدنظمة ككل. 

 الأساطير -و

بغرض خلق الدؤسسة أو لصاحها، وىي وسيلة اتصال لإبراز لصاحات وعظمة الدؤسسة،  ىي حكايات وقصص بركى    
فهي عبارة عن أحداث ماضية، الذدف منها نقل أو تدعيم بعض القيم لدى عمال الدؤسسة، فهي برمل تعاليما لأفراد 

ظمة، ويسمى الأشخاص الدنظمة في شكل صور مثالية عن أشخاص غتَ لزددين سبق لذم أن حققوا نتائج مرضية بالدن
 .الذين تنسب إليهم ىذه الأساطتَ بأبطال الدنظمة

 الطقوس الجماعية و الاحتفالات  -ز

الطقوس ىي عبارة عن التطبيقات الدنتظمة والثابتة للأساطتَ الدتعلقة بالأنشطة اليومية للمنظمة، مثل اللغة الدستعملة،     
، العيد السنوي لإنشاء الدنظمة، وتعرف الطقوس الجماعية بأنها 9 " طريقة استقبال موظف جديد الاحتفالات السنوية

التعبتَ الدتكرر للأساطتَ بواسطة أنشطة منتظمة ومبرلرة "، وذلك بهدف تأمتُ ونقل لرموعة من القيم إلذ العاملتُ، 
 : لعهاإضافة إلذ تقوية الشعور بالانتماء للمنظمة. كما تؤدي الطقوس الجماعية لرموعة من الوظائف أ

 التأكيد على القيم الدشتًكة مثل التجديد و الدشاركة؛ 
 بذمع الطقوس بتُ لستلف الدستويات و الوظائف في نفس الوقت، و نفس النشاط، و في مكان واحد؛ 
 تعمل الطقوس على إحداث التنظيم باعتبارىا سلوكيات معتًف بها من طرف الجميع. 

وصا من أجل مكافأة العاملتُ أو تشجيعهم، حيث تقام في مناسبات أما الاحتفالات فهي نشاطات مبرلرة خص    
معينة، تستطيع الإدارة من خلالذا تعزيز قيم معينة، وخلق رابطة بتُ أعضاء الدنظمة، والإشادة بدا يفعلو العاملون الدتميزون 

 لشا لؼلق جوا من التنافس بتُ العاملتُ يؤدي إلذ برستُ أدائهم الفردي.
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 الإشاعات -ح 

من التشكيلات الرمزية لثقافة الدنظمة لصد الإشاعات، والتي تعتبر أخبارا لا أساس لذا من الصحة، تكون في شكل     
سيناريوىات خيالية توفر نوعا من التًويح وإزالة القلق، وحالة عدم اليقتُ لدى العاملتُ في الدنظمة، وىي تعتبر نوعا من 

 .الأساطتَ الدتداولة يوميا في الدنظمة

 ط. الترتيبات المادية

تنعكس ثقافة الدؤسسة على كامل التفاصيل الدوجودة فيها، حتى في اختيار وترتيب الدكاتب والتجهيزات فطريقة ترتيب    
وتوزيع الكراسي، والدكاتب والتجهيزات الآلية، والأماكن الدخصصة لاستقبال الزبائن والضيوف كل ىذا لؽثل أحد مظاىر 

 .تي لؽكن مشاىدتها جلياثقافة الدؤسسة وال

 الموروث الثقافي للمنظمة 2-3-2-1 

 1: يشمل الدوروث الثقافي للمنظمة على ما يلي

  المؤسسون . أ
إن ثقافة الدنظمة ما ىي إلا نتاج لثقافة الأعضاء الدؤسستُ، حيث لصد في الواقع العملي أن العديد من   

تكريس ىذه الثقافة في منظماتهم، حيث تبقى الثقافات تعكس قيم الدؤسستُ، ذلك أنهم يعملون على 
 الدنظمة.رق تسيتَىم قائمة حتى ولو غادروا معتقداتهم، سلوكياتهم، ط

 سلوك قادة المنظمة . ب
يعتبر سلوك القادة من أىم العوامل الدؤثرة فى تشكيل ثقافة الدنظمة، لأن العاملتُ سيدركون أن من أفضل  

لوك القادة، ولغب التأكيد على أن العاملتُ يتأثرون بدا يفعلو القادة أكثر الوسائل للارتقاء الوظيفي ىو لزاكاة س
 لشا يقولونو، حيث أن ىناك اتفاق بأن ثقافة الدنظمة تتشكل بدرجة كبتَة بواسطة الإدارة العليا.

 تاريخ المنظمة  . ت
لتي مرت بها النجاحات يلعب تاريخ الدنظمة دورا مهما في تشكيل ثقافتها، ويتكون تاريخ الدنظمة من التجارب ا

المحققة، وكذلك الفشل، ويشكل ىذا الأرشيف مرجعا لأصحاب القرار وكذلك العاملتُ في الدنظمة، وابزاذه 
 .مرشدا لتصرفاتهم مع التًكيز على الالغابية فيها وتكرارىا

 

                                                             
 .20ص ،22ص سابق، مرجع خبابة، الدٌن علاء 1
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 الأبطال  . ث
ل ما يتمتعون بو من كفاءة، ىم أشخاص كانوا يعملون في الدنظمة، و قدموا أداء متميزا، و أشياء مثالية من خلا

 .و انسجام مع قواعد وأنظمة الدنظمة، وىم يعتبرون من ختَة أفراد الدنظمة
 مهنة الدنظمة )النشاط( . ج

تعرف مهنة )حرفة( الدنظمة " النشاط الرئيسي لذا "، بأنها 9 " لرموعة الدهارات التي يتقنها أعضاء الدنظمة    
نظيمية ...الخ( "، فهي تعبر عن معرفتها في القيام بدهنتها أحسن من )تكنولوجيا، معرفة الأسواق، قدرات ت

الآخرين، ولؽكن أن تفيد في تأكيد خصوصية الدنظمة، إضافة إلذ إعطاء قيمة للعمل لشا يعزز من مشاعر 
 .الانتماء والولاء لدى العاملتُ

س الجماعية والاحتفالات الإشارات والرموز، لشا سبق يتضح أن كلا من تاريخ الدنظمة، الأساطتَ ، الخرافات، الطقو     
تغذي وتصون الثقافة التنظيمية، وتعمل على توجيو سلوك الأفراد، وخلق نوع من التناسق داخل الدنظمة، إضافة إلذ 

 مساعدة الفرد على فهم دوره، وكذلك بالنسبة للأفراد الدتعاملتُ مع الدنظمة.
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 الثالث: آليات تشكيل الثقافة التنظيمية والعوامل المؤثرة عليها المبحث

إن الثقافة التنظيمية بدكوناتها الدادية والدعنوية تتًك بصماتها على الدنظمة وتكسبها سمة شخصية بسيزىا عن غتَىا، كما    
راد بهذه الدنظمة و تعمل أيضا على توفر الإطار الذي يوضح طريقة أداء العمل، و الدعايتَ التي يتم من خلالذا ربط الأف

برفيزىم لأداء أعمالذم بإتقان و رفع مستوى انتمائهم، لشا يؤدي إلذ توحد و تضامن أفراد الدنظمة لضو برقيق الأىداف، 
 .وىذا ما لغسد التماسك الاجتماعي بدا لػقق الاستقرار و النمو للمنظمة

 المطلب الأول : أبعاد الثقافة التنظيمية

للثقافة التنظيمية كما سبق الذكر أدوار عدة في الدنظمة باعتبار أن تأثتَىا طويل الددى ويتعلق ببناء الابذاىات  إن     
وتكوين قيم مشتًكة بتُ لرموع العاملتُ، لذا فإن الحديث عن أبعاد الثقافة التنظيمية ىي حديث عن تنظيم العلاقات 

والإدارة والزبائن أو العملاء من جهة أخرى، على اعتبار أن الدنظمة تواجو بتُ العاملتُ والإدارة من جهة وبتُ العاملتُ 
في دورة حياتها وحتى العامل في مساره الدهتٍ الكثتَ من الأمور الدتعلقة بالتنافس التسيتَ التغيتَ والتحفيز وحتى بناء 

التنظيمية في كل مستوياتها وفي أبعادىا  الإستًاتيجية العامة للمنظمة، وكل ىذه العناصر ىي بعد ىام في مكونات العملية
 .الذيكلية والدوقفية

 1ولؽكن إبرازىا فيما9

أجمع العديد من الباحثتُ على أن الثقافة التنظيمية تعبر عن   البعد التحفيزي للثقافة التنظيمية: -1-3-1-1
بتُ أعضاء الدنظمة، التي تكوّن لديهم الافتًاضات الأساسية والقيم والقواعد السلوكية والإنتاجات الإنسانية الدشتًكة 

غتَ مرغوب، ولتحديد كيفية إلصاز الدهام في الدنظمة  ىو شعور خاص بذاىها وبسثل مؤشرات لعمل ما ىو مرغوب وترك ما
والطريقة التي يتعامل بها العاملون مع بعضهم ومع العملاء والدوردين والدنظمات الأخرى بدعتٌ آخر فإن الثقافة التنظيمية 
بسثل الوعي . الدشتًك بتُ أعضاء التنظيم الذي لؽيز التنظيم عن غتَه، فيوجو السلوك اليومي في بيئة العمل وبالتالر لػفز 
الأفراد على الرقي والتحرك التنظيمي باعتبارىا أسلوب من أساليب الدكافآت والحوافز، ومن خلالذا لؽكن بناء نظام 

لدعايتَ والقيم الدشتًكة للمجموعة التي تضغط على سلوكيات الفرد وبذعلو سلوكا للحوافز خاصة الدعنوية منها من خلال ا
مضبوطا، فتحفز السلوك الدرغوب فيو وتعمل على انطفاء السلوك غتَ الدرغوب فيو حتى يندمج الفرد في المجموعة 

والحوافز التي تكون إما لإشباع  ويستدخل كل الدعايتَ والقيم الالغابية ويتجنب السلبية منها ليحصل دائما على الدكافآت
حاجات معنوية )احتًام وتقدير الذات( أو مادية، فكلما قبل الفرد في المجموعة كلما زادت فرصو في التقدم والتطور 

                                                             
 عٌن والتوزٌع، والنشر للطباعة الهدى دار ،" المنظمات فً التغٌٌر وإستراتٌجٌات التنظٌمٌة الثقافة"  ،(2202) عباس سمٌر 1

 062-056ص الجزائر، ملٌلة
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والتًقية في العمل، إذا فالثقافة التنظيمية ىي وسيلة ىامة في يد الإدارة العليا لتوظيفها في صالح الفعالية التنظيمية كبعد 
 .الدنظمة فيزي للأفراد العاملتُ في الدنظمة وقد ينطبق الأمر حتى على الزبائن والعملاء في تفاعلهم وتعاملهم معبر

9 إن التسيتَ في الدنظمة يعتبر جانبا مهما في إدارة الدنظمة وتوجيهها البعد التسييري للثقافة التنظيمية  -1-3-1-2
ب التنظيم الدادية والبشرية إلذ حد اعتباره فنا ومهارة، لكن ىذا الفن والدهارة جوان لضو برقيق الفعالة، فهو عملية بسس كل

مرتبط دائما بدكونات الفرد العامل وإمكانياتو النفسية والدعرفية التي تظهر في سلوكياتو وتصرفاتو، تدعمها في ذلك ابذاىاتو 
لدهارات والاستعدادات وتعطي الجانب الرسمي وقيمو وما يعززىا ىو وجود ثقافة تنظيمية قوية وإلغابية تدعم ىذه ا

والتنظيمي ألعية في التسيتَ. ىناك ارتباط وثيق بتُ الثقافة والتسيتَ ىذا الأختَ لؽكن تقسيمو إلذ جانبتُ جانب تقتٍ 
بحت كما ىو الحال بالنسبة لاستعمال الإحصاء والمحاسبة واستغلال الحاسوب في التسيتَ البشري وىي جوانب عالدية 

لتطبيق قليلة التأثر بالقيم الثقافية في لستلف المجتمعات حتُ تطبيقها، أما الجانب الأخر فمرتبط بتعاملات الأفراد ا
وتصوراتهم للعمل ودوافعهم وحوافزىم وغتَىا من العوامل التي لذا صلة بالعلاقات الإنسانية وطرق التعامل بتُ لستلف 

بتُ ثلاث مهارات تسيتَية وىي الدهارات  Katz ية، وفي ىذا السياق يفرق كاتزالأفراد ولذا ارتباط وثيق بالثقافة المحل
التقنية والدهارات الاجتماعية والدهارات الفكرية التصورية من ىنا تتجلى ألعية الثقافة ودورىا في برديد طرق التسيتَ 

ب للتسيتَ متكيف مع الواقع الثقافي والنسق البشري وضرورة أخذ القيم الثقافية المحلية بعتُ الاعتبار في بلورة لظوذج مناس
القيمي للعامل، على اعتبار أن لو أثر حاسم سواء بصفة شعورية أو لا شعورية على ألظاط التسيتَ وكلما كانت أساليب 
 وإجراءات التسيتَ مستمدة لشا يعيشو الأفراد في الدنظمة من قيم ومعتقدات وابذاىات سائدة )ثقافة تنظيمية( كلما كان

 .ىناك توافق أكثر واستعداد أكثر من العامل للعطاء والإبداع والتسيتَ، بشكل فعال ليحقق أىدافو وأىداف الدنظمة

إن عملية التخطيط الاستًاتيجي للمنظمات ىي بصورة جوىرية  البعد الاستراتيجي للثقافة التنظيمية: 1-3-1-3
تيجية وقدرة حيوية في الإنتاج والتطوير والإبداع التكنولوجي، إن حرية تعلم وعملية وعي تنظيمي لدنح الدنظمة صورة إستًا

الوعي بثقافة الدنظمة وإدارة ىذه الثقافة بطريقة كفؤة تساعد في تصميم وتطبيق خطة إستًاتيجية متكاملة للمنظمة ، 
لتعديل في الأخرى، فمعتقدات  فالثقافة ترتبط بالإدارة الإستًاتيجية بقوة، فالتعديل في إحدالعا لابد وأن يؤدي إلذ الحاجة

وقيم وتقاليد وفلسفة الإدارة العليا لغب أن تكون مرشدة لعملية صياغة الإستًاتيجية ىذه الدعتقدات التي تشمل كلا من 
الاىتمام بالتطوير أو التغيتَ أو الاىتمام بالسعر في سوق لزددة أو عدم الإضرار بالبيئة وبذنب أسباب التلوث البيئي 

ن القيم لدى إدارة الدنظمة، ومن جهة أخرى فإن الثقافة التنظيمية التي يراعيها أعضاء الدنظمة في تصرفاتهم يكون وغتَىا م
لذا تأثتَ واضح على إلصاز الإستًاتيجية حيث أن ىذه الدعتقدات تتضمن قواعد العمل ومعايتَ التفاعل مع الزملاء 

وغتَىا، وعلى ذلك فإن إدارة الثقافة والإستًاتيجية وبرقيق التوافق والدرؤوستُ والرؤساء وكيفية التعامل مع العملاء 
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والانسجام بينهما تعتبر من الدهام الرئيسية للإدارة. على اعتبار أن القاسم الدشتًك بينهما ىو الاىتمام بالبعد البشري في 
 .يةالزمن وىذين الشكلتُ يبينان ألعية الثقافة التنظيمية في بناء وصياغة الإستًاتيج

إن الثقافة التنظيمية تعطي للمنظمة ميزتها التنافسية وتؤثر على سلوك  البعد التنافسي للثقافة التنظيمية: 0-3-1-4
أعضائها وبردد كيفية تعامل أعضاء الدنظمة مع بعضها البعض ومع الأطراف الدوجودة في بيئة أعمالذا، فهي بركم الطريقة 

ابزاذ القرارات وأسلوب تعاملو مع الدتغتَات البيئية وكيفية تعاملهم مع الدعلومات  التي يفكر بها أعضاء الدنظمة وطريقة
والاستفادة منها، لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة بالنسبة للمنظمات الأخرى من خلال الدسالعة في الاستقرار والتميز في 

الآخرين، وىذا كلو من خلال ضبط السلوك  الأسواق والتجديد والابتكار والاستعداد للمخاطرة والعمل الجاد واحتًام
التنظيمي للأفراد وضمان الولاء والالتزام بدعايتَ وتقاليد عمل تكون نقاط قوة تظهر للزبائن والعملاء في البيئة الخارجية 

نجد ، وكذلك برقق ميزة تنافسية بتُ الأفراد في الدنظمة الواحدة وبتُ الدصالح والوحدات، فالأخرى بالنسبة للمنظمة
الأفراد يتنافسون في إظهار السلوك الدرغوب والدقبول بالنسبة للثقافة التنظيمية السائدة للحصول على إشباع الحاجات 

 .الدادية والدعنوية التي تقدمها الدنظمة

تبحث أدبيات السلوك التنظيمي بشكل لزدد في ألعية الثقافة  البعد التغييري للثقافة التنظيمية -1-3-1-5
التنظيمية باعتبارىا عنصرا أساسيا من عناصر التحرك بفعالية التنظيم، وتعاملت ىذه الأدبيات مع الدفهوم كعامل مستقل 

ة دور الثقافة في قائم على نظام مشتًك من القيم لأكثر من نصف قرن أدى ذلك في الوقت الحاضر إلذ اعتًاف عام بألعي
الدورة الحياتية للمنظمات وألعيتها لأعضاء التنظيم، وتلعب الثقافة التنظيمية دورا مهما وبرتل مكانة لشيزة في التغيتَ 
والتطوير التنظيمي وذلك لأن الدنظمات تواجو بشكل دائم بيئة متغتَة مضطربة برتم عليها التكيف، وبغتَ ذلك فإنها 

ظيم وفعاليتو، إضافة إلذ ذلك فإن ىناك تغيتَا دائما في طبيعة قوى العمل إذ أصبحت متعددة ستؤثر على كفاءة التن
الدفاىيم نتيجة الزيادة في الدستويات الدهنية، والزيادة في أعداد الداخلتُ إلذ سوق العاملتُ بدهارات غتَ كافية والتقدم 

العالدية وغتَىا من الأفكار والدبادئ التي تشكل عاملا ىاما التقتٍ من حيث الدكننة وبرامج الجودة والدنافسة والسياسات 
من عوامل التغيتَ والتطوير، ومن خلال الثقافة التنظيمية التكيفية والديناميكية لؽكن القيام بالتغيتَ طويل وقصتَ الأمد 

من أفكار ومبادئ وبأقل التكاليف، وكلما ابتعدت برامج التغيتَ عن ما ىو موجود في البيئة الداخلية للمنظمة 
وطموحات كلما كانت التكاليف أكثر ونسبة لصاح مشروع التغيتَ أقل، لذذا فالثقافة تعتبر وسيلة ناجعة في تسيتَ التغيتَ 

 خاصة عند التعامل مع العنصر البشري.

كأداة فعالة في إدارة إن ىذه الأبعاد للثقافة التنظيمية تبتُ مدى ألعيها من جهة ومدى انتشار تأثتَاتها وإلغابياتها      
الأعمال في الدنظمات خاصة فيما يتعلق بالدوارد البشرية باعتبار أنها تنطلق من الشخصية القاعدية لأفراد الدنظمة، ومن 
القواسم الدشتًكة من إمكانيات ومشاعر ومعتقدات وقيم لتسقطها في الدستقبل، فمن خلالذا لؽكن التسيتَ الجيد والتحفيز 
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التنافسية كما تساىم في إلصاح التغيتَ من خلال الدسالعة في بناء وصياغة التوجهات الإستًاتيجية للمنظمة  الفعال وزيادة
ىذا كلو إذا أحسن استغلالذا وكانت الغابية قوية تأثتَىا حاسم على الأفراد من خلال ولائهم والتزامهم وكلما كانت 

 . م لكن دون إغفال تأثتَىاناقضة كلما قلت مسالعتها في فعالية التنظيتضعيفة وم

 : كما حدد بعض الباحثون أبعاد متباينة فى العدد والنوع نبرزىا في الجدول التالر

 ( وجهات نظر الباحثين لأبعاد الثقافة التنظيمية1-1الجدول رقم )

 الأبعاد الباحث
Pettigrew 1979 الدعتقدات الرموز الطقوس الأساطتَ واللغة والفلسفة. 

Ochi 1981  ،الالتزام التقويم الرفاىية، وابزاذ القرار الصلاحية
 الاىتمام بالناس والعمل.

Peter & Waterman 1982  ،الديل الذ العمل البقاء قرب الزبون الاستقلالية الإدارية
الإنتاجية، الرؤساء والتنظيم البسيط، تعليم الفريق، 

 الوقت الإضافي.
Kilmanne & Etal 1983 م والافتًاضات والإيديولوجية والفلسفة الدعتقدات والقي

 والآراء
Pumpin 1987  ُالتوجو لضو السوق، العلاقات بتُ الإدارة والعاملت

درجة توجو العاملتُ لضو الذدف الدوقف إزاء الإبداع 
 والتكنولوجيا الحديثة

Hanis 1989 والغرض والاتصال واللغة واللباس والدظهر  الذوية
والعادات وإدارة الوقت والقيم والدعايتَ، والآراء 

 والأساليب الفكرية والتعلم وعادات ولشارسات العمل
Robbins 1990  روح الدبادرة، احتمال الدخاطرة والتوجيو والتكامل

والدعم الإداري، الرقابة والذوية التنظيمية ونظام الدكافأة 
 احتمال الصراع و ألظاط الصراع.و 

Goetson & Davis 1997  بيئة العمل والقيم التنظيمية ولظوذج الدور الثقافي
 .وطقوس وشعائر الدؤسسة والشبكة الثقافية

Gomez & Al 1998 الولاء التنظيمي والدناخ التنظيمي 
Pearson 1999 ع التمكن والنزاىة الدشتًكة والاشتًاك في القيادة والداف
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 .للانتماء
Kotler 2000 الدظهر وطريقة الاتصال والتعامل مع الزبائن 

Mckenna 2000, Robbins 2003, 
Smith 2004 

 

الابداع وبرمل الدخاطرة والاىتمام بالتفاصيل والتوجو 
لضو النتائج التوجو لضو الأفراد، التوجو لضو العمل في 

 فريق الثبات
Grayson 2002 

 
القيادة والذيكل التنظيمي الإبداع والأداء الوظيفي 
والتخطيط والاتصالات والبيئة تطوير العاملتُ 

 والإنسانية والاجتماعية.
Daft 2004 

 
البيئة التنافسية من مرونة وثبات قوة وتركيز استًاتيجية 

 الدؤسسة الدوجو للداخل والخارج
Schreiner 2005 

 
أكد والالتزام والثقة استخدام القوة، بذنب عدم الت

 .والابذاه لضو الدشاركة والديل لاستخدام الدكافأة
 

دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم (، " 1105بركة مشنان ) المصدر :
"، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه نظام ل.م.د في علوم التسيتَ،  -باتنة  -9 دراسة حالة جامعة الحاج لخضر  العالي

 .76بزصص 9 تسيتَ الدنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، ص 

 ية والمحافظة عليهاالمطلب الثاني : آليات بناء الثقافة التنظيم

لؽكن تشبيو عملية بناء الثقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية للطفل التي بسثل قيم يتم تعليمها وتلقينها للأفراد منذ     
البدايات، ويقوم الأطفال بتعلمها في البيت من خلال الدمارسات اليومية للوالدين، بحيث كلما كانت ىذه القيم مغروسة 

كانت أقوى وأمتن ونفس الشيء بالنسبة للمؤسسات، فالدؤسستُ يلعبون دورا مهما في خلق العادات مبكرا كلما  
والتقاليد وطرق العمل، خاصة في الدراحل الأولذ من تشكيل الدؤسسة، حيث تلعب رؤية وفلسفة الدؤسستُ التي يؤمنون 

سسات في بداية التشكيل يسهل عملية التأثتَ ووضع بها دورا كبتَا في تنمية القيم الثقافية، كما أن الحجم الصغتَ للمؤ 
البصمات، وفرض الرؤية وغرس القيم في الجماعة أي أن الثقافة التنظيمية تنشأ من التفاعلات والدمارسات والخبرات التي 

 1. نافعلؽر بها العاملون ويروا أنها سلوكات يتم مكافأتها، فتعزز باعتبارىا طريقا لاكتساب مزيدا من الدزايا والد

 
                                                             

 الخامسة، الطبعة ،"لالأعما منظمات فً والجماعً الفردي الانسانً السلوك دراسة التنظٌمً، السلوك"  القرٌوتً قاسم محمد 1

 .083 ص ،2229 الأردن، والتوزٌع، للنشر وائل دار
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 القوع الحول آليات بناء الثقافة التنظيمية -1-3-2-1

تنطلق فكرة بناء ثقافة الدؤسسة من الوعي بعملية تكوين الثقافة وفهم آلية نشوئها ليشكلا أساسا لخلقها، حيث تتسم 
برتويو من ثقافات فرعية فكرة البناء ىذه بالتنوع والتًابط والتكامل في عملياتها ليكون نتاجها توليد ثقافة الدؤسسة وما 

 1تصف ىوية الدؤسسة الحالية والدستقبلية، ولؽكن فهم آلية نشوئها وبنائها على النحو التالر9

توجد مرتكزات الوعي بتكوين ثقافة الدؤسسة الإدارية الدتمثلة في )  الوعي بعملية تكوين ثقافة المؤسسة :  - أ
منظمية وىي ) الأدوار الذيكل، النظم  -قة بالتنظيم الفلسفة، القيم، تصرفات ...(، وأخرى مرتكزات متعل

التكنولوجيا(، والتفاعل فيما بينهما ( الدرتكزات الإدارية و الدنظمية سوف ينتج الدشتًكات في الأقوال 
والدصطلحات الدهنية والتصرفات والدشاعر، ومن ثم تكون ثقافة الدؤسسة نتاج ذلك التفاعل بتُ الدرتكزات 

 .ا تبقى دائما بحاجة إلذ التجديد والتحستُ عن طريق توفتَ الدعرفة الدرتدة من ذلك التفاعلوالقواسم ولكنه
إن ثقافة الدؤسسة تنشأ عندما يتقاسم ويشتًك أفراد التنظيم الدعرفة  فهم آلية نشوء ثقافة المؤسسة: - ب

 :والافتًاضات التي يكتشفونها أو يطورون طرق للتعامل مع القضايا التالية
9 التي تنجزىا الدؤسسة في بيئتها الخاصة وعند تعاملها مع التغتَ في بيئتها  تكيف الخارجي والبقاءقضايا ال 

 الخارجية
 2: كما يلي 

 .رسالة الدؤسسة واستًاتيجياتها، بحيث لغب برديد رسالة أولية واختيار استًاتيجيات لتحقيقها -0
 يتم وضعها وتكون خاصة بالدؤسسة. أىداف الدؤسسة التي -1
 الوسائل ) الذيكل ونظم الدكافآت(. -2
 .قياس مدى مسالعة الأفراد والفرق بإلصاز الأىداف بصورة حسنة -3

 3التي تؤسس علاقات العمل بتُ أفراد التنظيم وبرافظ على فاعليتها، وىذه القضايا9 قضايا التكامل الداخلي: 
 كة لذذه الدفاىيم. اللغة والدفاىيم، بدا فيها برديد طرق الاتصال وتطوير الدعاني الدشتً  -0
 .حدود الجماعة والفريق وبرديد معيار لزدد للعضوية فيهما -1
 .القوة والدكانة وما يتصل بها من قواعد لزددة لاكتسابها والمحافظة عليها وفقدانها -2
 الدكافآت والعقوبات عن طريق تشجيع السلوكيات الدرغوبة وعدم تشجيع السلوكيات غتَ الدرغوبة.  -3

                                                             
 . 026 ص - الأردن ، زوري دارالٌا ، "المنظمة ثقافة"  ،( 2229)  الخفاجً، عباس نعمة 1
 .028: ص السابق، المرجع نفس 2
 .028: ص السابق، المرجع نفس 3



 التنظيمية للثقافة النظرية المقاربةالفصل الاول:                                           

 

32 

براول إدارة الدؤسسة تكوين ثقافة مرغوبة لديها قوة التأثتَ في السلوك الذي يقود  إيجابية للمؤسسة:ج.  تكوين ثقافة 
إلذ نتائج تتًجم حالة نشوء ثقافة متماسكة، ويعتمد إنتاج ىذه الثقافة على مدى استخدام الإدارة للطرق والاجراءات 

عوامل ومصادر لبناء ثقافة تنظيمية متماسكة وقوية وىو ما  الدلائمة لتكوين الدناخ الثقافي وتداخل معطيات الثقافة من
 :يعبر عنو النموذج التالر الذي يبتُ فكرة تكوين ثقافة إلغابية للمؤسسة

 ( : تكوين ثقافة إيجابية للمؤسسة3-1الشكل رقم )

 الاتصالات حول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بالتارٌخ الاحساس تنمٌة  

 بالمروءة الاحساس خلق

 والانسانٌة

بالعضوٌة الاحساس تروٌج  

الأعضاء بٌن التبادل زٌادة  

النماذج ودور القٌادة 

بٌن ما التواصل 

 والقٌم الأعراف

التارٌخ تفصٌل  

حول الاتصالات 

 والآخرون الابطال

الأعضاء بٌن الاتصال 

اتخاذ فً التشارك 

 القرار

المجموعة داخل التنسٌق 

دالأفرا بٌن التبادل 

المكافاة نظم 

وسلامة الادارة مسار 

 الوظٌفً العمل

الكادر وتكوٌن استقطاب 

 مثله للمؤسسة الثقافً المناخ

 جو ٌضفً الذي المنزل مثل

 والصداقة والمحبة مودة

 المؤسسة أفراد بً الحمٌمة

 وادارتها
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 001دار اليازوري الأردن، ، ص9 ، " ثقافة الدنظمة، 1118 ،نعمة عباس الخفاجي المصدر:

 1فإن الثقافة التنظيمية تتشكل وتتكون من نتاج تفاعل ومزج أربع مصادر والتي حددىا كما يلي9 ( Jones) وحسب  

 نظام حقوق الملكية خصائص العاملين الهيكل التنظيمي، أخلاقيات المؤسسة:

مسؤولياتو وبزتلف حقوق الدلكية بتُ العمال باختلاف تقوم الدؤسسة بتحديد حقوق كل عامل و  نظام حقوق الملكية: 
 مستواىم ومهامهم والوظائف التي يؤدونها، كما أن توزيع حقوق الدلكية يؤثر في القيم التي بردد سلوك الأفراد في الدؤسسة

لزاولة ترك وتؤثر على لظط وشكل الثقافة السائد فيها، إذ أن لزاولة بزفيض ىذه الحقوق سوف يؤدي إلذ عدم الرضا و 
 العمل، والعكس في حالة زيادتها حيث يشجع العاملتُ على الاىتمام بالعملاء وعلى الابداع والولاء التنظيمي

 :لخصائص العاملتُ أثرا كبتَا في تكوين الثقافة التنظيمية، حيث أن الدؤسسة بزتار وتعتُ إن  خصائص العاملين
القيم التي تؤمن بها، وبدرور الزمن فإن الذين يعارضون قيم الدؤسسة وبرتفظ بالعاملتُ الذين يتشاركون معها في 

سوف يتًكون العمل ويستمر الذين يتفقون مع الثقافة التنظيمية السائدة ليصبحوا أكثر تقاربا من بعضهم في 
 .معتقداتهم وأكثر بعدا عن الدؤسسات الأخرى في ىذا المجال

 :يعد الذيكل التنظيمي من الدصادر الذامة التي تسهم في تشكيل ثقافة الدؤسسة، حيث يؤدي  الهيكل التنظيمي
تنوع الذياكل التنظيمية إلذ ظهور ثقافات تنظيمية لستلفة، فمثلا الذياكل العضوية التي تتسم بدرجة عالية من 

ستقلالية والرغبة في برمل الدخاطر، اللامركزية تزدىر فيها ثقافة حرية العمل، وبستع العاملتُ بدرجة عالية من الا
ثقافة العمل الفردي بدل  بالدركزية العالية فنجد الثقافة السائدة فيها ىي أما الذياكل الديكانيكية التي تتسم

 الجماعي، ونقل فيو ثقافة التحديد والتطوير وروح الابتكار
 :لدؤسستُ ومعتقداتهم والادارة العليا، معظم القيم الثقافية للمؤسسة تستمد من شخصية ا أخلاقيات المؤسسة

إذ تقوم الدؤسسات بتطوير قيم أخلاقية معينة وبرديد ما السلوك الأخلاقي وغتَ الأخلاقي للتحكم في سلوك 
 .أعضائها من خلال تعاملهم مع بعضهم البعض ومع لستلف الأطراف الدعنية بالدؤسسة

 المحافظة على الثقافة التنظيمية  2-2-3--0

القيم والدعايتَ والتقاليد السائدة في أي مؤسسة بستد جذورىا بصفة عامة إلذ الدؤسستُ، حيث أن ىؤلاء الدؤسستُ إن     
وبحكم دورىم القيادي في مرحلة حساسة في حياة الدؤسسة لػملون رسالة أو رؤية لزددة لدا لغب أن تكون عليو ىذه 

عة من الدديرين الذين يتشاركون معهم في قيمهم واعتقاداتهم الدؤسسة وكيف ستحقق رسالتها، ويقومون باستقطاب لرمو 
                                                             

 47 ص 46 ص سابق، مرجع ، بوزنٌط كنزة 1
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والدستعدون لتنفيذ ،رسالتهم، ويتبع ذلك باختيار العاملتُ الدؤىلتُ الذين تتوافق قيمهم مع قيم الدؤسستُ والدديرين، 
لمحافظة عليها وعندىا يبدأ تأسيس ثقافة جيدة، وبعد ما تتشكل الثقافة التنظيمية لابد من العمل على ترسيخها وا

 1وإدامتها حيث يتم ذلك من خلال لرموعة من الوسائل 9

تشمل اختيار الأشخاص الدؤىلتُ الذين تتوافق قيمهم واعتقاداتهم مع القيم  إدارة الموارد البشرية:  - أ
الرئيسية " للمؤسسة، إضافة إلذ إجراءات ولشارسات برديد مواقع عمل العاملتُ والتدريب والتطوير وقياس 

 .داء والتقدير والاحتًام...الخالأ
لابد على الإدارة العليا القيام بالأفعال والسلوكيات الظاىرة والواضحة والتي تدعم  ممارسات الإدارة العليا - ب

وتعزز قيم و اعتقادات الدؤسسة، كما لغب أن تعزز أفعال الإدارة أقوالذا وتوفر للعاملتُ التفستَات لدختلف 
 .ؤسسةالأحداث التي بردث في الد

إن العاملتُ الجدد ليسوا على دراية بقيم واعتقادات الدؤسسة وىناك التطبيع ) أو التنشئة الاجتماعية(:  - ت
إمكانية خرقهم وبذاوزىم لذذه القيم والتقاليد السائدة، لشا يوجب على الدؤسسة مساعدة ىؤلاء العاملتُ 

والتي تتم من خلال برامج التنوير ثقافتها حيث تسمى ىذه العملية ب " التطبيع" مع على التكيف 
 ...والتعريف والتدريب

لا تقتصر نظم العوائد فقط على الجانب الدادي، بل حتى الجانب الدعنوي من خلال  نظم العوائد الشاملة: - ث
 الاعتًاف والتقدير والقبول وكذا التًكيز على الجوانب الذاتية والعمل والشعور بالانتماء للمؤسسة .

 العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية المطلب الثالث:

يتوقف التأثتَ الإلغابي أو السلبي للثقافة التنظيمية على فاعلية الدنظمات الإدارية أو الأمنية، فالثقافة التنظيمية تتأثر 
 2: بالعوامل التالية

الأفراد، لكنها تؤثر  فهي لا بركم فقط الألظاط القيادية الدتبعة والتي تؤثر بدورىا في سلوك تعاقب الأجيال، -0
 .أيضاً في الطريقة التي تقدم بها الدنظمة خدماتها للمستفيدين

التي تلعب دوراً بارزاً في إلغاد ثقافة تنظيمية ذات طابع معتُ ينسجم مع معطيات ىذه  القيادة الإدارية -1
 .القيادة
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سهولة فرضو على باقي منسوبي النمط الإداري السائد الذي لؽثل الواجهة الحقيقية لثقافة الدنظمة، ومن ال -2
 الدنظمة.

وقد اختلف علماء ومفكر و الإدارة في برديد العوامل التي يتًتب عليها استمرارية الثقافة التنظيمية، أو ذوبانها، أو     
ية متميزة العوامل التي يتًتب عليها ضعف الثقافة التنظيمية أو قوتها، وكذلك في برديد العوامل التي ينشأ عنها ثقافة تنظيم

 : على النحو التالر

 العوامل المؤثرة في توفير ثقافة تنظيمية مستمرة 1-3-3-1

 1: لكي توفر الدنظمة ثقافة تنظيمية مستمرة طويلة الأمد، لابد من التًكيز على الجوانب التالية 

 : يعتٍ مدى فهم واستيعاب أعضاء الدنظمة للأىداف والخطط الدتبناة، ودرجة مسالعة ىؤلاء  الوضوح التنظيمي
 .الأعضاء في وضعها وتنفيذىا

 9 توفتَ الحرية الكاملة لدفع الدعلومات وانتقالذا بتُ أجزاء التنظيم لتصل بوضوح  البناء الهيكلي لصناعة القرار
 ظيمي في الدقام الأول ىو تسهيل عملية صناعةلدراكز ابزاذ القرار. فالذدف من البناء التن

 القرار، وليس لررد بناء الخرائط وتوضيح خطوط السلطة.
 9 يعتٍ وجود التعاون والاتصال الفاعل بتُ وحدات التنظيم الدختلفة لتحقيق أىداف  التكامل التنظيمي

 .الدنظمة، ولصاحها في التفاعل مع بيئتها الخارجية
 : مدى معرفة الفرد بتاريخ منظمتو، وطرق العمل بها، وقدرة التنظيم على خلخلة الوضع غتَ  تاريخ المنظمة

 .الدرغوب فيو وتقديم التغيتَ اللازم
 : وجود توازن قيادي يشجع الأفراد على التعبتَ عن آرائهم بحرية بهدف استثمار قدراتهم  الأسلوب الإداري

  ومواىبهم ضمن إطار عام من الانضباط الوظيفي.
 : في بداية حياة الفرد العملية يتعرض لعملية تنشئة من قبل الدنظمة، سواء بطريقة رسمية أو غتَ رسمية  التنشئة

 .على الدستوى الفردي أو الجماعي، يتعلم الفرد من خلالذا طرق إلصاز العمل، وما ىو الدور الدتوقع منو
 ات وصقل خبرات العاملتُ إلذ أقصى حد لشكن، 9 إتاحة الفرص الدناسبة لتنمية مهار  تنمية العنصر البشري

فضلًا عن تبصتَىم. م بأىداف الدنظمة وربط برقيقها بدستوى أداء معتُ، والعمل على إلغاد نوع من التوافق بتُ 
 أىداف الدنظمة وأىداف العاملتُ
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 العوامل المؤثرة في ضعف الثقافة التنظيمية وقوتها 1-3-3-2

 1اً وقوةً بدجموعة من العوامل من ألعها 9تتأثر الثقافة التنظيمية ضعف

 9 تعد الثقافة من الظواىر الدلازمة للجماعات التنظيمية، فكلما صغر حجم الجماعة واشتًك  حجم المنظمة
أعضاؤىا في العديد من الخيارات والتجارب، كان ىناك احتمال أكبر لنشوء ثقافة مشتًكة، بينما يقل احتمال 

 .مات الضخمة ذات الفروع الدنتشرة في أقاليم جغرافية متباعدةتكوين ثقافة واحدة للمنظ
 9 تتسم الدنظمات القدلؽة بثقافة لشيزة أكثر من تلك الدتاحة للمنظمات الحديثة العمر التنظيمي. 
 : تساعد التقنية منسوبي الدنظمة على أداء مهامهم بفاعلية وكفاءة أكثر ما يسهم في قيام ثقافة  التقنية التنظيمية

 .نظيمية مشتًكة، فضلًا عن الأثر الإلغابي على مستويات ومعدلات الأداءت
 : لؼضع الفرد في الدنظمة لعملية مستمرة من التنشئة التنظيمية لتقوية وتعزيز بعض القيم  التنشئة الاجتماعية

سخت ثقافة التنظيمية اللازمة لتحستُ مستوى الأداء، فكلما نشطت الدنظمة في دعم القيم التنظيمية كلما ر 
 .تنظيمية أقوى

 : يسهم استقرار بيئة التنظيم الخارجية في وجود استقرار داخلي، ومن ثم يسمح بظهور ثقافة  البيئة الخارجية
 تنظيمية متميزة.

  : كثرة التغيتَ والتبديل في أعضاء التنظيم ووحداتو، وعمليات الإحلال للعمالة، والتباين في   التغيير التنظيمي
 .حول الدتغتَات التنظيمية يقلل احتمال وجود ثقافة تنظيمية قوية وجهات النظر

 العوامل المؤثرة في توفير ثقافة تنظيمية متميزة 0-3-3-3

 2: تنحصر العوامل التي يتًتب عليها وجود ثقافة تنظيمية متميزة فيما يلي

  بالاستقلالية في ابزاذ القرار وإبداء الرأياستقلالية الفرد 9 مدى الدسؤولية الدلقاة على عاتق الفرد، ومدى بستعو. 
  البناء التنظيمي 9 نوعية القواعد والأنظمة ومقدار الرقابة الدفروضة على سلوكيات الأفراد. 
 التشجيع 9 مدى توفر الدعم والدساندة من قبل الرؤساء والدشرفتُ لدرؤوسيهم. 
 و مهنةالانتماء 9 درجة انتماء الدوظف للمنظمة ككل وليس لجماعة أ. 
 .مكافآت الأداء 9 درجة اعتماد الدكافآت على إنتاجية الدوظف 

                                                             
 022 ص ،99 ص السابق، المرجع نفس 1
 020 ص 022 ص ، السابق المرجع نفسى 2



 التنظيمية للثقافة النظرية المقاربةالفصل الاول:                                           

 

37 

   ُدرجة برمل الخلاف والصراع 9 مدى توافر التضارب والخلافات بتُ الزملاء والمجموعات، وقابلية الدوظفت
 .لتبادل الدشاعر بأمانة وصدق، وقبول اختلاف الآراء فيما بينهم

  التنظيم لكي يبدعوا ويبتكروا ويتحملوا الدخاطرةبرمل الدخاطرة 9 درجة تشجيع منسوبي  
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 خلاصة الفصل

تعتبر الثقافة التنظيمية نظام للقيم والدعتقدات الدتفاعلة بتُ لستلف أعضاء التنظيم، وىي نتاج لقيم وعادات وابذاىات    
في الدؤسسة، وبرتل الثقافة التنظيمية ألعية كبتَة، اكتسبها العاملون والدديرون من البيئة الخارجية أي قبل انضمامهم للعمل 

ويظهر ذلك في كونها قائمة وموجودة في كل الدؤسسات ولا وجود لدؤسسة بدون ثقافة تنظيمية، كما أنها تعد دليلا 
للإدارة والعمال كونها تشكل لظاذج السلوك والعلاقات الواجب إتباعها والاستًشاد بها، وتعد مصدر فخر واعتزاز 

لعمال، وللثقافة التنظيمية وظائف عديدة ألعها توفتَ الدرجع الثقافي الخاص بالدؤسسة الذي يربط العاملتُ مع بعضهم ل
 . البعض، وتعزيز السلوك الواجب إتباعو والالتزام بأىدافها والعمل على برقيقها وبرقيق رؤيتها ورسالتها

كما تفرض بيئة الأعمال التنافسية اليوم قواعد لعبة جديدة قائمة على الرقمنة أين برز مفهوم جديد ألا و ىو التحول    
الرقمي، إلا أن الدراسات حولو لازالت في مرحلتها الجنينية، و غالبا ما يربط باستخدام التكنولوجيا على الرغم من انو 

هم ىذه الظاىرة وبقيت الدراسات حولذا غتَ ناضجة. و يقوم التحول الرقمي يتعدى لررد ذلك بكثتَ، لشا خلق قصور لف
أساسا على الابتكار، التكنولوجيا والتغيتَ. فى ىذا الإطار قد تواجو الدؤسسة عقبات لتحولذا، من أبرزىا الثقافة التنظيمية 

فائدة المحققة منو، أو معارضة لو وباعتبار التي قد تكون داعمة للتغيتَ قائمة على قيم بسكنها من قبول التحول وإدراك ال
أن أصعب التغيتَات تلك التي تتعلق بالأفراد وثقافاتهم وإدراكاتهم الدكونة مسبقا، فان ذلك يتطلب من الدؤسسة الاعتماد 

تلك  على رافعات رسمية و غتَ رسمية، تعمل على إرساء تغيتَ ثقافي موجو لضو التأثتَ على الإدراكات وإرساء قيم ودعم
التي تدفع بالتغيتَ، تقبل التجديد و التحستُ مع توجيو السلوكات لضو قبول التحول الرقمي، أين تصبح الثقافة التنظيمية 

 إلصاح برولذا الرقمي. ميزة تنافسية بسكن الدؤسسة من
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 تمهيد

الرقمية ابؼتسارعة التي اجتاحت كافة من أبرز ما أصبح يديز العالد اليوـ ىو ىذا الكم الضخم و ابؽائل من التحولات    
المجالات بشكل عميق، وىو ما أثر على نمط ابغياة البشرية عامة، وقطاعات الأعماؿ خاصة بفا أدى إلذ توسع الفجوة 
بتُ الدوؿ الصناعية الكبرى والدوؿ النامية، التي وجدت نفسها بؾبرة على مواكبة ىذه التحولات ابؼتسارعة، فبعدما كاف 

عن التحوؿ الرقمي بؾرد مشاريع مستقبلية و خيارات ترفيهية اختيارية، أصبح اليوـ يفرض نفسو على شتى بؾالات  التكلم
ابغياة و تأكدت أهميتو بؼنظمات الأعماؿ لارتباطو بالتنمية ابؼستدامة ومستقبل الأجياؿ والمجتمعات، وأحد أىم ابؼرتكزات 

افسة الشرسة والغتَ عادلة أحيانا، إضافة بؼا لو من امتيازات آنية ومستقبلية كما لتحقيق الاستمرارية في ظل بيئة بستاز بابؼن
ونوعا وكلفة وسرعة في العملية الإنتاجية بالدقة وابعودة ابؼطلوبة و بالتكلفة ابؼنخفضة، بفا يحقق الأىداؼ والاستًاتيجيات 

تغتَات ابؼتسارعة في بيئة الأعماؿ و بؿيط يتميز لدى منظمات الأعماؿ بدختلف توجهاتها ونشاطاتها ابؼتعددة، في ظل ال
 .بالابتكار الرقمي ابؼتسارع، وىذا ما دفعها للدخوؿ في سباؽ مع الزمن لاكتساب وامتلاؾ ابؼهارات التكنولوجية ابغديثة

  : ومن ىذا ابؼنطلق قمنا بتقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث كالآتي

 حول الرقميالمبحث الأول : مدخل مفاىيمي حول الت  
 المبحث الثاني : أساسيات حول التحول الرقمي  
 المبحث الثالث : متطلبات التحول الرقمي والتحديات التي تواجهو    
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 المبحث الأول : مدخل مفاىيمي حول التحول الرقمي

أصبحت تقنية التحوؿ الرقمي في الوقت الراىن من الإستًاتيجيات الأولية التي تسعى إليها الشركات التجارية بصفة     
خاصة وابؼؤسسات ابغكومية بصفة عامة، نظرا بؼا تقدمو ىذه التكنولوجية الذكية من فوائد كتغيتَ ثقافة الابتكار من 

وبـتلف ابؼعاملات مع القطاع ابغكومي، وكذا تقنية تقدنً ابػدمات خلاؿ أساليب جديدة بؼمارسة الأعماؿ التجارية 
للجمهور، لأف التحوؿ الرقمي ليس ميكنة العمليات التقليدية فقط وإنما تغيتَ في نماذج الأعماؿ بفكر إبداعي وقدرات 

اـ وسائل تقنية، ومن بشة فإف عملية التحوؿ الرقمي أصبحت ضرورة ملحة يفرضها التطور ابؼتسارع في استخد
 .تكنولوجيات ابؼعلومات لتحستُ كفاءة الشركات التجارية وابؼؤسسات ابغكومية

  مفهوم التحول الرقمي ومميزاتو المطلب الأول :

 مفهوم التحول الرقمي -2-1-1-1

غالبا ما يستخدـ مصطلح "الرقمنة" و "التحوؿ الرقمي" بطريقة تبادلية، فكلاهما يحدداف ابذاىا "يغتَ سلاسل القيمة    
ابغالية عبر الصناعات والقطاعات العامة جذريا" ويتيح "برسينات أعماؿ كبتَة". ومن منظور تنظيمي، تفتًض الرقمنة 

الأدوات الرقمية. لذلك فقد اختلفت التعاريف حوؿ التحوؿ الرقمي إعادة تشكيل العمليات عن طريق دمج التقنيات و 
 باختلاؼ الباحثتُ : 

دمج التكنولوجيا في بصيع تفاصيل ابغياة، بالاستفادة من  "عرؼ بنك صفوة الإسلامي التحوؿ الرقمي بأنو : 
جعلت من العالد قرية صغتَة، ومن التطبيقات غتَ المحدودة للتكنولوجيا ابغديثة التي  ،ثورة ابؼعلومات والاتصالات

بؿدثة تغيتَا  ،بفضل ما أتاحتو من إمكانات ىائلة، لاسيما فيما يتعلق بسرعة نقل وتبادؿ ابؼعلومات والبيانات
بدا فيها تطبيقات الذكاء الاصطناعي وإنتًنت الأشياء  ،جذريا في أنماط ابغياة وفي طريقة العيش والعمل والتواصل

 ." وغتَىا
الاستشارية بأنو : " العملية  "IDC" International Data Corporation كةوقد عرفتو شر  

ابؼستمرة التي تقوـ بها ابؼؤسسات للتكيف مع متطلبات عملائها وأسواقها عبر توظيف القدرات الرقمية، من 
ئن، مع أجل ابتكار نماذج عمل جديدة ومنتجات وخدمات بسزج بسلاسة الأعماؿ الرقمية واليدوية وبذارب الزبا

 1برستُ الكفاءة التشغيلية والأداء التنظيمي في نفس الوقت ".

                                                             
 البنوك فً تطبٌقً بحث:  الإسلامٌة للمصارف الرقمً النضج فً الرقمً التحول أبعاد تأثٌر"  ،( 2222) شحادة خلٌل مها 1
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التحوؿ الرقمي بأنو : " إحداث التغيتَ التنظيمي من خلاؿ استخداـ التقنيات  ((Michael Wadeفعرؼ 
 1الرقمية ونماذج الأعماؿ لتحستُ الأداء ".

الرقمية ابعديدة، مثل ابؽاتف المحاوؿ، والذكاء على أنو : " استخداـ التقنيات  (Fitzgerald & al) ويعرفو 
الرئيسية،  الاصطناعي، وابغوسبة السحابية، وسلسلة الكتل، وإنتًنت الأشياء، لتمكتُ التحسينات التجارية

 2".  ولتحستُ بذربة العملاء، وتبسيط العمليات أو إنشاء نماذج بذارية جديدة
على التقنيات الرقمية في ابتكار ابؼنتجات وابػدمات وتوفتَ عملية انتقاؿ الشركات إلذ نموذج عمل يعتمد   

 ." قنوات جديدة من العائدات وفرص تزيد من قيمة منتجها
التحوؿ في الأعماؿ أو ابغكومات  DT (Digital Transformation) أو DX ويرمز للتحوؿ الرقمي 

د يطاؿ التحوؿ عملية تغيتَ ابؼنتج أو أي إجراء تغيتَات جذرية تطاؿ نموذج العمل والإجراءات والعمليات، فق
طريقة تقدنً ابػدمة كليا، وقد يكوف استًاتيجيا بالتدخل في وظائف ابؼؤسسة كلها من ابؼبيعات إلذ التوريد 

 3". وتقنية ابؼعلومات وكل سلسلة القيمة
ق التميز في أداء يعرؼ التحوؿ الرقمي في الصناعة بأنو : " عملية استخداـ التكنولوجيا الرقمية بهدؼ برقي  

 4". ابؼؤسسات والشركات، وتعزيز قدرتها التنافسية، من خلاؿ تسهيل عملية تنفيذ ابػطط الإستًاتيجية للأعماؿ
كما يعرؼ التحوؿ الرقمي بأنو : " إحداث تغيتَات في كيفية إدراؾ وتفكتَ وتصرفات الأفراد في العمل،  

على استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات، بالإضافة إلذ والسعي إلذ برستُ بيئة العمل من خلاؿ التًكيز 
تغيتَ الافتًاضات التنظيمية حوؿ الوظائف، بحيث تتضمن فلسفة ابؼنظمات والقيم، ابؽياكل التنظيمية والتًتيبات 

 5".  التنظيمية التي تشكل سلوؾ الأفراد بدا يتفق وطبيعة تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات
تحوؿ الرقمي على أنو : " عملية برويل نموذج أعماؿ ابؼؤسسات ابغكومية أو شركات القطاع كما يعرؼ ال 

ابػاص، إلذ نموذج يعتمد على التكنولوجيات الرقمية في تقدنً ابػدمات وتصنيع ابؼنتجات وتسيتَ ابؼوارد البشرية، 

                                                             
 اتصالات مؤسسة حالة دراسة:  البشرٌة الموارد اداء على واثره الرقمً التحول"  ،(2222) لعشب سهام قرقط، ناصر 1

 .227ص ،20 العدد ،25 المجلد والبٌئة، الاقتصاد مجلة ،" الجزائر
 ،" والمفاسد المصالح فً دراسة:  الإسلامٌة المصارف فً المالٌة والتكنولوجٌا الرقمً التحول"  ،(2222) شحادة خلٌل مها 2

 23ص ،06العدد المشورة، بٌت مجلة
 المجلد والسٌاسٌة، القانونٌة العلوم مجلة ،" والمخاطر الضرورة بٌن الرقمً التحول"  ،(2208) بوشً ٌوسف سلاٌمً، جمٌلة 3

 836،ص22 العدد ،02
 الأفطار منظمة"  والبتروكٌماوٌات التكرٌر صناعة اداء تحسٌن فً الرقمً التحول دور"  ،(2220) مكً، ناصٌف عماد 4

 .06ص الكوٌت، أوابك، للبترول المصدرة العربٌة
 حالة دراسة:  الأعمال منظمات فً البشرٌة الموارد إدارة ممارسات على الرقمً التحول أثر"  ،( 2222) الحمٌد عبد بشٌر 5

 الموارد تسٌٌر:  تخصص التسٌٌر، علوم فً الثالث الطور دكتوراه شهادة لنٌل مقدمة أطروحة ،" الجزائر اتصالات مؤسسة

 47 ص ، الجزائر تبسة التبسً العربً الشٌخ الشهٌد جامعة التسٌٌر، وعلوم والتجارٌة الاقتصادٌة العلوم كلٌة البشرٌة
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قة بالتحوؿ الرقمي والتكنولوجي، حيث ترصد الشركات الكثتَ من الاستثمارات وابؼوارد لتحقيق أىدافها ابؼتعل
قناعة أغلب الشركات بأف التحوؿ  لكنها لازالت تواجو صعوبات وبرديات كبتَة في إبقاح ىذه العملية رغم

الرقمي مسألة حيوية، وبالغة الأهمية، لذلك توجد العديد من الشركات غتَ واثقة بساما في قدرتها على النجاح في 
ؤولتُ أف شركاتهم أو مؤسساتهم لا تتمتع بابؼهارات والقدرات اللازمة لتحقيق ىذا التحوؿ، ويظن معظم ابؼس

 1.طموحها الرقمي

من خلاؿ ىذه التعريفات يتضح أف عملية التحوؿ الرقمي تتطلب وجود نموذج عمل وقدرات تقنية ورقمية يتم بصعها   
لابتكار منتجات وخدمات إبداعية مقارنة بالطرؽ التقليدية في تقدنً ابػدمات، وكذا برستُ الكفاءات التشغيلية وخفض 

 2مهور من أجل التفوؽ على ابؼنافستُ. التكلفة والاستحواذ على شريحة أكبر من العملاء وابع

 مميزات التحول الرقمي -2-1-1-2

أبصعت بعض الدراسات على بؾموعة من ابؼميزات التي بسيز التحوؿ الرقمي عن باقي مشاريع إدارة التغيتَ، نبرز أهمها   
 3: فيما يلي

 : بها؛ عة مع التغتَات المحيطةتساعد التكنولوجيات الرقمية ابؼؤسسة على التكيف بسر  الرشاقة و التكيف 
 تساىم التقنيات الرقمية في إنتاج مقتًحات قيمة جديدة ىدفها توفتَ ابػدمات  حويل عملية خلق القيمةت :

 وتسهيلها لتلبية احتياجات العملاء من خلاؿ تقدنً حلوؿ مبتكرة مبدعة سهلة و أكثر دقة؛
  سسة إعادة ىيكلة وخلق أدوار جديدة وتطوير ابؼهارات : في سياؽ التحوؿ الرقمي على ابؼؤ  التغيير التنظيمي

بدا يتماشى ومستجدات العصر. بحيث يؤدي ىذا التغيتَ إلذ تطوير ثقافة ابؼؤسسة وبرمل ابؼوظفتُ للاستجابة 
إلذ الأدوار ابعديدة للخروج من العمل الروتيتٍ، فمن ميزة التحوؿ الرقمي أنو يساىم في تطوير ابؼوظفتُ، حتى 

تصتُ في تكنولوجيا ابؼعلومات وبرفز فيهم زماـ ابؼبادرة في ابؼشاريع كثيفة الاستخداـ للتكنولوجيا الغتَ بـ
 ويصبحوف أكثر نشاط في برقيقها؛ 

                                                             
 48ص السابق، المرجع نفس 1
 .837ص سابق، مرجع بوشً، ٌوسف سلاٌمً، جمٌلة 2
 والعمل، التنظٌم مجلة ،" المؤسسة فً الرقمً التحول مشارٌع نجاح على الرقمٌة القٌادة تأثٌر( " 2222) رابحً فطٌمة 3

 .020 ص ،23 العدد ،00 المجلد
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 مع : من خلاؿ الواجهات أو ابؼنصات الرقمية استطاعت ابؼؤسسة بسكتُ الاتصاؿ  التواصل مع العملاء
استخداـ ىذه الواجهة كأداة لتعزيز العلاقات مع العملاء العملاء وشركاء الأعماؿ، وفي وقت لاحق يتم 

 ؛ للشركات  وابؼوردين الآخرين، حيث بسكن التكنولوجيات الرقمية من زيادة مشاركتها بفا يعزز أرباحا أعلى
 قدرة تكنولوجيا ابؼعلومات على رقمنة العمليات وستَورة ابؼعاملات، بدعتٌ قدرة ابغاسوب  رقمنة العمليات :

برامج متخصصة  ويل البيانات الورقية إلذ رقمية بعد أف يتم بززينها واستيعاب ابؼعلومات على شكلعلى بر
 .تساىم في إدارة الوقت بكفاءة

 المطلب الثاني : ظهور وتطور فكرة التحول الرقمي

شدتها وتعقيدىا  التي بزتلف في Industry) 0.4تعزز مفهوـ التحوؿ الرقمي تزامنا مع الثورة الصناعية الرابعة )   
واتساع نطاقها عن غتَىا من الثورات الصناعية السابقة، حيث استخدمت الثورة الصناعية الأولذ ابؼيكنة والطاقة ابؼائية 
والبخار واستخدمت الثورة الصناعية الثانية الإنتاج الضخم من خلاؿ خطوط بذميع الكهرباء، وركزت الثورة الصناعية 

ت من أجهزة ابغاسب الآلر والإنتًنت، بينما استندت الثورة الصناعية الرابعة إلذ ظاىرة جديدة الثالثة على الإلكتًونيا
بظيت بالتحوؿ الرقمي أي اندماج التكنولوجيات الرقمية وتغلغلها السريع في البنية التحتية للمنظمات وتشمل تلك 

وبرليلات البيانات الضخمة وتكمن أهمية الثورة  التكنولوجيات إنتًنت الأشياء، ابغوسبة السحابية، الذكاء الاصطناعي،
التكنولوجية في تأثتَىا الكبتَ على المجتمعات من خلاؿ قدرتها على إنتاج كميات ىائلة من البيانات ابعديدة، وبرستُ 

 1.نقل ابؼعلومات وابؼعرفة

 

 

 

 

 

 

                                                             
 45بشٌر عبد الحمٌد، مرجع سابق، ص 1
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 الرابعة( رحلة من الثورة الصناعية الأولى إلى الثورة الصناعية  2-1الشكل رقم )

 4.4مرحبا بكم في الثورة الصناعية الرابعة 

 

 

 

 

 

 

 

 

أثر التحول الرقمي على ممارسات إدارة الموارد البشرية في منظمات ( ، " 2422بشتَ عبد ابغميد ): المصدر
"، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوـ  الأعمال : دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر

دية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة الشهيد الشيخ العربي التسيتَ، بزصص : تسيتَ ابؼوارد البشرية كلية العلوـ الاقتصا
 57التبسي تبسة ابعزائر ، ص 

يوضح الشكل تطور الثورات الصناعية التي شهدىا العالد، حيث اعتمدت الثورة الصناعية الأولذ على ابؼكننة ومتطلبات 
الثالثة اعتمدت على ظهور  كبتَ، والثورة الصناعيةالإنتاج، بينما الثورة الصناعية الثانية اعتمدت على الإنتاج بابغجم ال

 :يسمى بما  يسمى بػ: الإنتاج الآلر، بينما يشهد العالد ما ابغاسب الآلر وشبكة الإنتًنت وظهر

اليوـ ما يسمى بالثورة الصناعية الرابعة التي تعتمد على الرقمنة، وظهر ما ابؼهاـ الآلية ابؼعقدة، وىذه الثورة تعادؿ عشرة 
أضعاؼ تأثتَ ثورة الإنتًنت وتأثتَىا على كل المجالات منها المجاؿ الاجتماعي والاقتصادي بؾاؿ الصناعة ابغكومات 

ابق أف الثورات الصناعية الثلاث السابقة ساهمت في بسكتُ ابؼؤسسات الكبرى، والأفراد، ويتضح كذلك من الشكل الس
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بينما الثورة الصناعية تساىم في بسكتُ الأفراد، حيث يتبتُ أف تأثتَ الثورة الصناعية الرابعة أكبر على المجتمع مقارنة بدجاؿ 
 .الصناعة

 المطلب الثالث: أىمية ومؤشرات التحول الرقمي

 لرقميأىمية التحول ا -2-1-3-1

 1:يؤدي تطبيق التحوؿ الرقمي في ابؼؤسسة إلذ ما يلي

  رفع كفاءة ابؼؤسسة إذ سلطت الدراسات الضوء على الكفاءة التشغيلية والتي تشمل الأبستة )تسمى أيضا
التشغيل الآلر وىو مصطلح يشتَ إلذ التدخل المحدود من قبل البشر في النشاط الاقتصادي(، وبرستُ 

 بالإضافة إلذ برقيق وفورات في التكاليف؛العمليات التجارية 
  فرصة برستُ الأداء التنظيمي بأبعاده ابؼختلفة، إذ يرتبط التحوؿ الرقمي أيضا بزيادة في العديد من أبعاد الأداء

 التنظيمي، بدا في ذلك الابتكار، والإنتاجية، والأداء ابؼالر، ونمو الشركة، والسمعة، بالإضافة إلذ ابؼيزة التنافسية،
 فهو واحد من دوافع وبؿفزات النمو في كافة القطاعات؛

   فرصة برستُ بذربة ورضا العملاء وزيادة ولائهم فهو يتضمن إستًاتيجية تتمحور حوؿ العملاء، وتوظيف
التقنيات ابغديثة بهدؼ زيادة القيمة الإبصالية لقاعدة العملاء، ولاكتساب عملاء جدد، وللاحتفاظ بالعملاء 

و يحقق بذربة بفيزة للعملاء من خلاؿ التوظيف الأمثل للتكنولوجيا لتطوير ابػدمات ابؼقدمة ولتحقيق ابغاليتُ. فه
 الإبقاز اللحظي للمعاملات، بحيث يدكن للعميل الوصوؿ إلذ ابػدمات وابؼنتجات في أي وقت وأي مكاف؛

 بابؼؤسسة على تقليل التكاليف،  تقليل التكاليف وابعهد بشكل كبتَ، إذ تعمل أبستة العمليات وابػدمات ابػاصة
 وبتقليل التكاليف تزداد الربحية، وذلك بسبب التطبيقات الآلية التي برل بؿل العمل اليدوي؛ 

   برقيق ابؼيزة التنافسية، يخلق التحوؿ الرقمي حافزا للمنظمات لتحقيق ابؼيزة التنافسية وللحفاظ عليها، لذلك
بالغ الأهمية لبناء وبرقيق ميزة تنافسية مستدامة، وللحفاظ على القدرة تعد رقمنة وبرويل نماذج الأعماؿ أمرا 

 التنافسية للسوؽ المحلية والدولية بعميع ابؼنظمات؛

                                                             
 البنوك فً تطبٌقً بحث:  الإسلامٌة للمصارف الرقمً النضج فً الرقمً التحول أبعاد تأثٌر"  ،(2222) شحادة، خلٌل مها 1

 62 ص ،58 ص سابق، مرجع ،" الأردنٌة الإسلامٌة
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  يخلق التحوؿ الرقمي فرص لتقدنً خدمات مبتكرة وإبداعية بعيدا عن الطرؽ التقليدية في تقدنً ابػدمات، وىذا
بػدمات وتطوير الأعماؿ ابعديدة وبرستُ ابؼنتجات ابغالية، من عن طريق ابتكار طرؽ جديدة لإنتاج السلع وا

 خلاؿ تشجيع الابتكار والإبداع؛
  تتيح مواقع الإنتًنت وتطبيقات الأجهزة المحمولة للمؤسسة فرصة وإمكانية استهداؼ أسواؽ أوسع، والاستفادة

اظ عليها، وكذلك تهيئ الفرصة من وفورات ابغجم دوف ابغاجة إلذ نشر شبكة واسعة من الفروع ابؼادية وابغف
للمؤسسة بالانتشار عابؼيا وربطها بالأسواؽ العابؼية بسهولة، والوصوؿ إلذ شريحة أكبر من العملاء وزيادة عدد 

 .العملاء
 مؤشرات التحول الرقمي  -2-1-3-2

تحدة وغتَىا من من أجل برليل وضعية ومكانة أي بلد في المجاؿ الاقتصاد الرقمي، قامت اللجاف الفنية في الأمم ابؼ   
ابؼنظمات ببلورة متواصلة بؼؤشرات مشتًكة بسكنهم من معرفة مدى الفجوة الرقمية في كل المجالات وتساعد بـتلف الدوؿ 

 1على وضع الاستًاتيجيات ابؼناسبة لقطاع تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات، وبقد من أىم ىذه ابؼؤشرات:

 والاتصالاتمؤشر التنمية لتكنولوجيا المعلومات  - أ

أحد عشر مؤشرا في مقياس مرجعي واحد يستعاف بو لرصد ومقارنة التطورات في تكنولوجيا  ىو مؤشر مركب يجمع   
 ابؼعلومات والاتصالات بتُ البلداف وعلى مر الزمن، والأىداؼ الرئيسية من ىذا ابؼؤشر ىي قياس ما يلي: 

ورىا بدرور الزمن في البلداف وبذربة ىذه البلداف نسبة إلذ مستوى تنمية التكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات وتط -
 .بذربة البلداف الأخرى

 .التقدـ في تنمية تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات في كل من البلداف ابؼتقدمة والبلداف النامية -
 ت فيها. الفجوة الرقمية أي الفوارؽ بتُ البلداف من حيث مستويات تنمية تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالا -
 .تنمية إمكانات تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات ومدى قدرة البلداف على الاستفادة منها لتعزيز النمو والتنمية -

وقد صمم مؤشر تطور الاتصالات وتكنولوجيا ابؼعلومات بدا يعكس التقدـ في الدوؿ بشكل مباشر على ثلاثة 
 مؤشرات رئيسية:

  وتكنولوجيا ابؼعلومات وتوافر البنية التحتية والنفاذالنفاذ: يقيم جاىزية الاتصالات. 
                                                             

 ،24 المجلد والمالٌة، التدقٌق المحاسبة، مجلة ،" الجزائر فً الرقمً التحول"  ،(2222) خلوف زهرة شاوشً خٌرة1

  .22 ص ، 22 ص 20 العدد
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 الاستخداـ: يقيم كثافة استخداـ الاتصالات وتكنولوجيا ابؼعلومات. 
  ابؼهارات يقيم ابؼهارات والإمكانات الضرورية وابؼقدرة على استخداـ الاتصالات وتكنولوجيا ابؼعلومات

 .بكفاءة عالية

 .تكنولوجيا المعلومات والاتصالات( يمتل مؤشر تنمية 1-2جدول رقم )

 (%04النفاذ إلذ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات )
  نسمة 222عدد الاشتًاكات في خدمة ابؽاتف الثابت لكل. 
  نسمة 222عدد الاشتًاكات في خدمة ابؽاتف ابػلوي لكل. 
 عرض النطاؽ الدولر للأنتًنت )بثانية( لكل مستعمل انتًنت. 
  لعدد الأسر التي لديها حاسوبالنسبة ابؼئوية 
 .النسبة ابؼئوية للأسر التي تتمتع بالنفاذ إلذ الانتًنت 

 (%04استعماؿ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات )
 النسبة ابؼئوية لعدد الأفراد الذين يستعملوف الانتًنت. 
  نسمة 222عدد الاشتًاكات في خدمة النطاؽ العريض السلكي الثابت لكل. 
  نسمة 222الاشتًاكات في خدمة النطاؽ العريض اللاسلكي لكل عدد. 

 %(24ابؼهارات في تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات )
 ُمعدؿ الابؼاـ بالقراءة والكتابة لدى البالغت. 
 ابؼعدؿ الإبصالر للالتحاؽ بابؼدارس الثانوية 
 ابؼعدؿ الإبصالر للالتحاؽ بدؤسسات التعليم العالر 

 

"، بؾلة المحاسبة، التدقيق وابؼالية، المجلد التحول الرقمي في الجزائر (، " 2422ختَة شاوشي زىرة خلوؼ ) .المصدر
 .22، ص  22ص  42العدد  ،40

يصدر مؤشر ابعاىزية الشبكية ضمن التقرير العابؼي لتكنولوجيا ابؼعلومات  :مؤشر الجاىزية الشبكية  - ب
والاتصالات الصادر عن ابؼنتدى الاقتصادي العابؼي، ويعمل ىذا ابؼؤشر على قياس قدرة البلداف على 

من الاستفادة من تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات لزيادة القدرة التنافسية ،والرفاىية، وينظر في العديد 
 المحاور في إطار الاقتصاد الرقمي. 
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 . ( : مؤشر الجاىزية الشبكية2-2جدول رقم )

 الفئات الفرعية المحاور الرئيسية
 البنية التكنولوجية

 
 ( 9البنية السياسية والتنظيمية )مؤشرات 
 ( مؤشرات 9بنية الأعماؿ والابتكار( 

 ابعاىزية الرقمية
 

 ( مؤشرات 0البنية التحتية( 
  مؤشرات(2على برمل التكاليف )القدرة 

 الاستخداـ
 

 ( مؤشرات 7الاستخداـ الفردي.( 
 ( مؤشرات 6استخداـ مؤسسات الأعماؿ( 

 الأثر
 

 ( مؤشرات 0الأثر الاقتصادي( 
 مؤشرات 0) الأثر الاجتماعي( 

 

"، بؾلة المحاسبة، التدقيق وابؼالية، المجلد  التحول الرقمي في الجزائر(، " 2422: ختَة شاوشي زىرة خلوؼ )ابؼصدر
 .22، ص  22ص  42العدد  40
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 :المبحث الثاني : أساسيات حول التحول الرقمي

التحوؿ الرقمي ىو عملية توجو ابغكومات إلذ تبتٍ أساليب قائمة على استعماؿ التقنيات ابغديثة في بـتلف المجالات،    
نماذج أعماؿ تعتمد على التقنيات الرقمية في ابتكار ابؼنتجات وابػدمات وتوفتَ قنوات جديدة من وانتقاؿ ابؼنظمات إلذ 

العائدات التي تزيد من قيمة منتجاتها عبر بناء إستًاتيجية رقمية، وإجراء برستُ على الوضع الراىن، ولا يدكن أف يتحقق 
د إدارة التغيتَ للتحوؿ الرقمي للوصوؿ إلذ الأىداؼ ذلك إلا من خلاؿ قياس الإمكانيات الرقمية ابغالية، مع وجو 

 .الإستًاتيجية

 :المطلب الأول: الفرع الأول خطوات التحول الرقمي

الرائدة في بؾاؿ ابغوسبة السحابية بتقدنً قائمة مرجعية  AWS وفي ىذا الصدد بقد شركة أمازوف ويب ستَفيسز     
ر طريقة العمل للوصوؿ إلذ التحوؿ الرقمي الناجح التي ترتكز على بروؿ لبناء استًاتيجيات تتيح حرية الابتكار وتطوي

 . الرؤية واعتماد ثقافة التغبتَ، وتغيتَ نموذج التكلفة، وبدء الأعماؿ في السحابة وتتبع عملية التقدنً

 :تحول الرؤية  - 1-1-2-2

تحوؿ، إذ يتعلق الأمر بإعادة التفكتَ في إف تقنية التحوؿ الرقمي تتطلب رؤية واضحة لنقطة انطلاؽ بكو ىذا ال     
ابؼنهج وكيف يدكن للتكنولوجيا ابعديدة أف تساعد على برقيقو ، وفي ىذا الصدد بقد ابعزائر أطلقت مشروع ابعزائر 

الذي أعلنت فيو ابعزائر عن رؤيتها للتحوؿ الرقمي بذسدت رؤيتها في البداية إلذ تطوير ابػدمات  2422الالكتًونية 
ية من خلاؿ عصرنة بـتلف القطاعات، ومؤخرا أصدرت بؾموعة من القوانتُ التي تعزز من الناحية القانونية ىذا ابغكوم

التحوؿ كقانوف التجارة الالكتًونية والقانوف ابؼتعلق بحماية الأشخاص الطبيعية في بؾاؿ ابؼعابعة الآلية للمعطيات و إف  
التي كانت السباقة في ىذا الصدد  )تونس وابؼغرب(مع الدوؿ ابؼغربية كانت ىذه القوانتُ جاءت كخطوة متأخرة مقارنة 

 .و كذا الدوؿ العربية بصفة عامة

وبابؼقابل مثلا بقد ابؼملكة السعودية وضعت ابػطط ابؼلائمة على ابؼديتُ القصتَ والطويل لتطوير الاتصالات وتقنية     
ابؼعلومات وتوسيع انتشارىا وتسهيل ابغصوؿ عليها في بصيع مناطق ابؼملكة بشكل يلبي احتياجات التنمية الاقتصادية 

لذ تشجيع الاستثمار في ىذه المجالات وبذلى ذلك بوضوح من خلاؿ معلم والاجتماعية والتعليمية والصحية، إضافة إ
 24241رؤية ابؼملكة 

                                                             
 842 ص سابق، مرجع - بوشً ٌوسف سلاٌمً، جمٌلة 1
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 : اعتماد ثقافة التغيير 2-2-1-2

يقصد بها برويل ابؽيكل التنظيمي من التسلسل ابؽرمي التقليدي إلذ فرؽ اصغر تكوف بـولة لابزاذ القرارات حيث يدكن 
تكنولوجيا ابؼعلومات والوحدات الاستًاتيجية إلذ خدمات بؿسنة .. ومن بشة يعتبر تربصة التعاوف بتُ موظفي التطوير وال

التحوؿ في ثقافة ابؼؤسسة وبيئة العمل في ابؼرحلة الأولذ من التحوؿ كخطوة ايجابية تساىم في تنفيذ وبقاح التحوؿ الرقمي 
  : من خلاؿ

 :العامل البشري يحدث الفرق - أ

تعتبر نظم ابؼعلومات عاملا للتماسك والانتشار بؽذه الثقافة الرقمية وباعتبارىا بناء اجتماعي للشركة فإف الثقافة تؤثر      
على الأفراد ومستوى أدائهم وابتكاراتهم، كما نرى أف ابؼنظمات ذات الثقافة ابؼؤسسية أكثر كفاءة نسبيا من غتَىا 

مل البشري عنصر مهم في عملية التحوؿ الرقمي ورفع معدؿ الذكاء الرقمي خاصة في المجاؿ الرقمي ، وعليو إف العا
ابؼوظفتُ داخل ابؼؤسسة التي بسر بدرحلة التحوؿ الرقمي بتطوير مهاراتهم  للمؤسسة. لذا يجب على القائمتُ بالإدارة بسكتُ

وؿ دوف تنفيذ ناجح لبرنامج التحوؿ الفردية، ومن بشة إف نقص الكفاءات والقدرات ابؼتمكنة يعد من أىم العوائق التي بر
 أىدافو ابؼرجوة  وبرقيق

  المؤسسة العضوية بدلا من التسلسل الهرمي - ب

من حيث أساليب التشغيل توجد إمكانيات غتَ عادية مع التطوير ابؼيسر للاستقلالية على مستوى ابعهات الفاعلة      
وبهذا فإف فكرة التسلسل ابؽرمي تعد بدثابة الروتتُ  . رميةوترغب في العمل أكثر في ابؼشاريع العضوية من ابؼؤسسات ابؽ

 .ابؼعوؽ لعملية التحوؿ الرقمي، خاصة أنها تؤدي إلذ صعوبة تطبيق فكرة روح الفريق الواحد

  الإدارة بالمعنى والقيم - ج

متطلبات الإنتاج يتطلب تعقيد ابؼنظمات نماذج تنظيمية جديدة وقادة جدد لاسيما في أوقات الأزمات وفي مواجهة     
ابؼفرط ومتطلبات الأداء على بصيع ابؼستويات، ومن ثم لد تعد ابؽياكل ابؽرمية من الأعلى إلذ الأسفل قادرة على برديد 
، وعليو من إحدى الطرؽ ابؼمكنة  وتنفيذ استًاتيجية ناجحة في البيئة الاقتصادية العابؼية وابؼتنوعة وابؼتعددة الأوجو اليوـ

وتبرز أهمية  مات ابؼفتوحة التي تسمح للفرؽ ابؼستقلة بالنجاح من خلاؿ مشاركة نظاـ بؿدد من القيمىي تطوير ابؼنظ
الإدارة بالقيم في بؾاؿ التحوؿ الرقمي في أنها تهتم بتوظيف الطاقات الكامنة في العامل البشري للوصوؿ إلذ درجة عالية 
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العالية بفا يؤدي إلذ تقليل الفساد كالاختلاس والرشوة من جودة الأداء والتي أساسها العلم والضمتَ، والأخلاؽ 
 1.والمحسوبية... الخ

 :ثالثة تغيير نموذج التكلفة -2-2-1-3

يدكن للميزانيات ابؼصغرة دفع عجلة الابتكار لأف الفرؽ ستتخذ خطوات خلاقة لابتكار عمليات جديدة تساعد      
تؤثر بشكل إيجابي في التكلفة بسبب قدرتها على برديث البتٌ  على معابعة التحديات، ويدكن للخدمات السحابية أف

التحتية من دوف استثمارات رأبظالية كبتَة، كما أف تفادي عمليات الشراء الطويلة والدفع ابؼقدـ يسمح بتنفيذ مزيد من 
 ابؼشاريع من خلاؿ الوصوؿ الفوري إلذ موارد ابغوسبة في أي وقت وأي مكاف وعبر أي جهاز

 :ودعاه بدء الأعمال في سحابة  -2-2-1-4

ىناؾ البعض من ابؼؤسسات والشركات تفضل القياـ بنقل التًاخيص وابؼشاريع الفردية إلذ السحابة، وىناؾ من      
حيث أنو نظاـ يتيح للشركات تقدنً  Dévops يفضل بدء الأعماؿ في السحابة مباشرة. فنجد في ىذا الصدد

عيد الداخلي وللعملاء، وابؽدؼ النهائي من ذلك ىو طرح ابؼنتجات في السوؽ، برديثات البرامج والأمن على الص
 .وبتقدنً برديثات البرامج والأمن بشكل أسرع وجعل العملية كلها أكثر موثوقية

 تتبع عملية التقدم  -2-2-1-5

حوؿ، سيساىم عندما تتم عملية التحوؿ الرقمي الكامل للنشاط التجاري بشكل متقن وباحتًاـ خطوات الت     
 المحرز بتحستُ ورفع الأرباح للشركة التجارية، حيث تم إنشاء مقاييس لتتبع وقياس عملية التقدـ

من خلاؿ ما سبق يتضح أف عملية التحوؿ الرقمي للشركات التجارية وابؼؤسسات ابغكومية تتم عبر خطوات عامة      
الاعتماد عليها والاستًشاد بها. وبهذا يعتبر التحوؿ الرقمي  مقتًحة لاستًاتيجيات ابػاصة بدشروع التحوؿ الرقمي يدكن

مشروع ضخم يجذب معظم الشركات التجارية وابؼؤسسات ابغكومية في دوؿ العالد والدوؿ العربية منها ابعزائر خاصة في 
تتماشى مع  الآونة الأختَة ، وعليو إذا تم وفق خطوات صحيحة ومدروسة سيؤدي إلذ بقاحو، إضافة إلذ إنتاج أعماؿ

 2.في ابؼستقبل الرقمي سريعة ابغركة متطلبات العملاء وابؼواطنتُ

 
                                                             

 842ص السابق، المرجع نفس 1
 . 843 ص ، 842 ص السابق، المرجع نفس 2
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 المطلب الثاني : تقنيات التحول الرقمي 

يتًكز ابؽدؼ الرئيسي للتحوؿ الرقمي في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات، من خلاؿ برستُ كفاءة استخداـ      
 Artificialابؼوارد، وتعظيم الإنتاجية، وذلك باستخداـ التكنولوجيات الرقمية مثل : الذكاء الاصطناعي 

Intelligence (AI) والفضاء السحابي ،Cloud Systemابية ، وابغوسبة السحCloud Computing ،
، والواقع Adaptive Robotics، والروبوتات التكيفية Big Data Analyticsوبرليلات البيانات الضخمة 

، والأمن السيبراني Internet of Things (IoT)، وانتًنت الأشياء Augmented Realityابؼعزز 
Cyber Security.وغتَىا من التقنيات الأخرى ، 

   Artificial Intelligence (AI) ء الاصطناعي الذكا -2-2-2-2

 نشأة فكرة الذكاء الاصطناعي  .أ 
تعود  الاصطناعي الذكاء فكرة ابغقيقة في عابؼنا، على جديد الاصطناعي الذكاء مصطلح أف البعض يعتقد قد     

 صفة الذكاء الآلةمنح  كيفية على الوقت ذلك في العلماء أبحاث تركزت ، حيث2906ماكارثي في سنة  جوف للباحث
 البشري.

 ، عندما2907روزنبلات سنة  فرانك للعالد كانت البشري العقل بؿاكاة((تقليد  يدكنها ذكية آلة لبناء بؿاولة وأوؿ     
 قاـ السياؽ، البشري. في نفس الدماغ في العصبية ابػلايا كبتَ حد إلذ تشبو العصبية للشبكة مبسط نموذج بوضع قاـ

 تفاعل مدى بدراسة 2998سنة  في البريطانية ريدينج بجامعة الآلر التحكم علم أستاذ وارويك كيفن البروفيسور
 الآلر، بابغاسب لاسلكيا ذراعو وتوصيلها في إلكتًونية شريحة زرع من خلاؿ للإنساف، العصبي وابعهاز الآلر ابغاسب

 أف بدجرد ابؼصابيح وتضئ الأبواب تفتح فكانتبغركة،  ويحوبؽا الآلر ابغاسب يستقبلها الدماغ من إشارات إرساؿ بهدؼ
  ابعامعة. في يتجوؿ

في الآلة،  التحكم علم وتطور كبتَا، تقدما الاصطناعي الذكاء أبحاث العشرين، فقد شهدت القرف منتصف أما في      
 أف أصبح الذكاء إلذ والتجارب المحاولات تعددت حيث الرقمية، ابغواسيب صعيد على المحقق التقدـ من بالاستفادة
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 الأخرى المجالات ابؼختلفة من والعديد البيانات، وبصع الطبي، التشخيص شمل أوسع، نطاؽ على يستخدـ الاصطناعي
 1الروتينية. بالأعماؿ للقياـ البشر بؿل المجهزة الآلات فيها حلت التي

 مفهوم الذكاء الاصطناعي .ب 
 ونمط سلوؾ البشر لتقليد بؿاولة فهي الكمبيوتر، أنظمة عبر البشري الذكاء بؿاكاة عملية ىو الاصطناعي الذكاء 

 في على تصرفاتهم ووضعهم بذارب إجراء عبر البشر سلوؾ دراسة خلاؿ من وتتم قراراتهم، ابزاذ وطريقة تفكتَىم
 التفكتَ طريقة بؿاكاة بؿاولة ثم ابؼواقف، ومن ىذه مع وتعاملهم تفكتَىم ونمط أفعابؽم ردود ومراقبة معينة مواقف
 2معقدة. كمبيوتر أنظمة عبر البشرية

بشكل صحيح،  ابػارجية البيانات تفستَ على النظاـ بأنو : " قدرة ىاينلتُ ومايكل كابلاف أندرياس ويعرفو 
 3التكيف ابؼرف ". خلاؿ من بؿددة ومهاـ أىداؼ لتحقيق ابؼعرفة تلك واستخداـ البيانات، ىذه من والتعلم

 تعمل قطعة بربؾية أي أف يعتٍ لا ىذا فإف تصرفاتهم، في البشر براكي كمبيوتر أنظمة ىو الاصطناعي الذكاء كاف وبؼا
 لابد كمبيوتر نظاـ ابؼصطلح على ىذا نطلق فلكي اصطناعيا، ذكاء تعتبر بؿددة بدهاـ وتقوـ معينة، خوارزمية خلاؿ من
 طريقة براكي بصورة ىذه، عملية التحليل على بناء قرارات وابزاذ وبرليلها البيانات وبصع التعلم قادرا على يكوف أف

  4ىي : رئيسية صفات ثلاث توافر يعتٍ ما وىو البشر، تفكتَ

 ابؼعلومات ىذه استخداـ قواعد ووضع ابؼعلومات اكتساب أي التعلم، على القدرة. 
 الانتشار ابؼتزايد  ذلك في بينها، ويساعد فيما علاقات وخلق وابؼعلومات البيانات ىذه وبرليل بصع إمكانية

 .(Big Data)العملاقة  للبيانات
 معينا ىدفا برقق خوارزمية بؾرد فقط وليس ابؼعلومات، برليل عملية على بناء قرارات ابزاذ.  

 
 
 

                                                             
"، سلسلة كتٌبات تعرٌفٌة، صندوق النقد العربً، أبو ظبً،  الذكاء الاصطناعً وتعلم الآلة(، " 2222نرمٌن مجدي، )  1

 .5، ص4، ص22الإمارات العربٌة المتحدة، العدد 
"، مجلة اتجاهات  تزاٌد دور التقنٌات الذكٌة فً الحٌاة الٌومٌة للبشر تأثٌرات:  الذكاء الاصطناعً(، " 2206إٌهاب خلٌفة، )  2

 . 52، ص22الأحداث، العدد 
 البشري الجٌنوم مشروع فً ودوره الاصطناعً الذكاء(، " 2020) العٌساوي، إسماعٌل الجابري، عمر محمد زهرة  3

 .202، ص01، العدد 22مجلة الصراط، المجلد  ،" الإسلامً الفقه ضوء فً دراسة:  الإماراتً
 .52، ص52إٌهاب خلٌفة، مرجع سابق، ص  4
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 (Cloud Computing)الحوسبة السحابية  -2-2-2-2

 

  نشأة الحوسبة السحابية  .أ 
بدأ استخداـ مصطلح ابغوسبة السحابية الأوؿ في أواخر الستينات، ولقد استلهم مصطلح ابغوسبة السحابية من رمز 
السحابة الذي كاف يتم استخدامو في كثتَ من الأحياف لتمثيل الإنتًنت في خرائط ورسوـ بيانية، وترجع فكرة ابغوسبة 

عن الفكرة بقولو " قد تنظم ابغوسبة لكي تصبح خدمة عامة في  السحابية إلذ الستينيات حيث أف جوف مكارثي قد عبر
عندما قامت  2444يوـ من الأياـ "، إلا أف تطبيقات ابغوسبة السحابية لد تظهر بشكل فعلي إلا في بدايات سنة 

، إلا شركة مايكروسوفت بتوسيع مفهوـ استخداـ البربؾيات من خلاؿ شبكة الويب تبعتها بعد ذلك العديد من الشركات
أف أكثر الشركات التي لعبت دورا ىاما في بؾاؿ ابغوسبة السحابية ىي شركة جوجل التي قامت بإطلاؽ العديد من 
ابػدمات التي تعتمد على ىذه التقنية، ولد تكتف شركة جوجل فقط بإطلاؽ خدمات للاستفادة من ىذه التقنية فقط بل 

 يعمل من خلاؿ مفهوـ ابغوسبة السحابية.نظاـ تشغيل متكامل للحاسبات  2449أطلقت في سنة 

وابغوسبة السحابية نموذج متطور من البنية التحتية الافتًاضية، التي توفر خدمات تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات    
ابؼشتًكة عن طريق الإنتًنت للعديد من ابؼستخدمتُ ابػارجيتُ، وذلك من خلاؿ استخداـ الإنتًنت أو شبكات خاصة 

لنطاؽ، وتوفر ابغوسبة السحابية وصوؿ ابؼستخدـ إلذ جهاز حاسوب والإفادة من ابػدمات )بززين أي واسعة ا
 .التطبيقات وابػوادـ والبيانات( دوف ابغاجة إلذ فهم التقنية أو ملكيتها

في بؿاضرة للعالد  2997إلذ سنة  ”Cloud Computing“ ويعود ظهور مصطلح ابغوسبة السحابية     
با" من جامعة تكساس، والتي اقتًح فيها أهمية وجود نمط للحوسبة يحده ابؼنطق الاقتصادي بدلا من ابؼنطق "رامناث شيلا

حاوؿ "مارؾ آندرسن" تسويق ابغوسبة السحابية مع البنية التحتية كنموذج خدمة، وفي  2999التقتٍ بدفرده، وفي سنة 
عن طريق تطوير  ”Software-as-a-service“وسعت مايكروسوفت مفهوـ البربؾيات كخدمة 2444سنة 

بتطوير تقنيات متطورة للحوسبة بغرض برستُ إدارة نظم تقنيات  (ABM) قامت 2442خدمات الويب، وفي سنة 
قامت أمازوف باستخداـ السحابة في بنيتها التحتية بفا أدى إلذ توفتَ خصائص  2440ابؼعلومات ابؼعقدة، وفي سنة 

بدبادرة شراكة مع عدد من  ”ABM”و ”Google“ قاـ كل من 2447، وفي سنة جديدة بستاز بالسرعة والسهولة
 ابعامعات على مستوى العالد بهدؼ الدخوؿ في مشروع بحثي كبتَ لتطوير ابغوسبة السحابية.
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ابغوسبة وبسثل ابغوسبة السحابية الثورة التقنية الثالثة بعد ابغاسبات الآلية والإنتًنت، حيث تعتبر تطورا لتقنيات         
وابغوسبة  ”Parallel Computing“ ، وابغوسبة ابؼتوازية ”Distributed Computing“ ابؼوزعة

 وابغوسبة الأداتية ”Distributed Databases“ وقواعد البيانات ابؼوزعة ”Grid Computing“ الشبكية
“Utility Databases”.1 

 تعريف الحوسبة السحابية  .ب 
- National Institute of Standards and Technology)والتقنية  للمعايتَ الوطتٍ ابؼعهد يعرِؼ

NIST) بناء على طلب ابغاسوبية، الشبكة الوصوؿ إلذ بسكتُ إلذ يهدؼ نموذج عن : " عبارة بأنها السحابية ابغوسبة 
ابغصر  لا ابؼثاؿ )على سبيل المجهزة ابغاسوبية ابؼوارد من مشتًؾ يوجد بذمع حيث مكاف، أي ومن مريح بشكل ابؼستفيد،

 جهد ونشرىا بأقل يدكن توفتَىا التي الإلكتًونية(، وابػدمات والتطبيقات، التخزين، وأماكن : الشبكات، وابػوادـ،
 2ابػدمة ". مزود من تدخل وبدوف بفكن، إداري

الدفع بقدر  على يقوـ جديد على أنها : " نموذج السحابية ابغوسبة والصميدعي مفهوـ حستُ من كلا ويعرؼ     
 بخفض التكاليف للشركات والسماح الانتًنت شبكة خلاؿ من والبربؾيات، الأجهزة موارد إلذ بدرونة للوصوؿ الاستخداـ

 3الأداء ". مستوى وزيادة

   Internet of Things (IoT) الأشياء  انترنت -2-2-2-3

الذي اقتًح عبارة  Kevin Ashtonآشتوف ترجع نشأة انتًنت الأشياء وأوؿ ظهور بؽذا ابؼصطلح إلذ كيفتُ      
، كعنواف لعرض توضيحي قدمو في مكاف عملو " 2999لأوؿ مرة سنة  "Internet of Things"انتًنت الأشياء 
"، خلاؿ عملو في ذلك ابؼكاف خطرت لآشتوف فكرة بأف يضع إشارات  Proctor & Gambleبروكتً و غامبل 

وصيلها مع مستقبل لاسلكي، ليتمكن من رصد ابؼبيعات وقائمة ابعرد وإعطاء إشارة التعقب الراديوية على أبضر الشفاه وت
عند ابغاجة إلذ بـزوف إضافي، حيث افتًض بأف مثل ىذه البيانات المجمعة ستساعد على حل العديد من ابؼشاكل في 

 العالد ابغقيقي.
                                                             

"، موقع تقنٌاتو مدخلك إلى عالم التقنٌة، وأنواعها  Cloud Computingنشأة الحوسبة السحابٌة (، " 2222أمال النقار، )  1

 .04/23/2223، تارٌخ التصفح : /https://technyato.com/cloud-computingمتوفر على الموقع : 
"، معهد الإدارة العامة، مركز البحوث  الحوسبة السحابٌة : أساسٌات ومبادئ وتطبٌقات(، " 2208خالد بن ناصر آل حٌان، )  2

 .68والدراسات، الرٌاض، السعودٌة، ص
 المؤتمر"،  بٌة : مفهومها وتطبٌقاتها فً مجال المكتبات ومراكز المعلوماتالحوسبة السحا(، " 2204صباح محمد كلو، )  3

 .2، ص2204 مارس 08-06 المتحدة، العربٌة الإمارات ، أبوظبً،SLA-AGCلـ  والعشرون الحادي السنوي
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فكار بفاثلة من معمل الإعلاـ في معهد ثم استخدـ ابؼصطلح في أطروحات نيل جتَشينفيلد، الذي كاف يتحدث عن أ
كانت مفاىيم وتطبيقات انتًنت   2449ماساشوستس للتقنية في كتابو " عندما تبدأ الأشياء في التفكتَ ". وبحلوؿ سنة 

الأشياء تسيطر على جزء كبتَ من البحوث والدراسات الأكاديدية، والتطبيقات التي براوؿ الاستفادة منها، أصبح عدد 
 ابؼتصلة بشبكة الانتًنت أكبر من عدد الأشخاص ابؼتصلتُ بالشبكة نفسها.الأشياء 

كل   (Internet of Everything IoE)أو كما يشار إليو بانتًنت كل شيء  (IoT)تضم انتًنت الأشياء 
الأجهزة التي تستطيع العمل على شبكة الانتًنت، والتي بإمكانها بصع وإرساؿ ومعابعة البيانات التي تلتقطها من بيئتها 
المحيطة، مستخدمة لذلك حساسات مضمنة ومعابعات بالإضافة إلذ وسائط اتصاؿ، وتدعى غالبا بالأجهزة ابؼتصلة أو 

 machine to)الأخرى ابؼرتبطة بها بعملية تعرؼ باتصاؿ آلة بآلة  الذكية لأنتها تستطيع التواصل مع الأجهزة
machine M2M) والتفاعل مع ابؼعلومات التي بذلب من ابعهاز الآخر، ويستطيع البشر التفاعل معها لتهيئتها ،

ذه وإعطائها تعليمات أو الوصوؿ إلذ البيانات، ولكنها تقوـ بدعظم عملها دوف تدخل بشري، وأصبح وجود مثل ى
الأجهزة بفكنا بفضل بصيع عناصر ابؽاتف الذكي الصغتَة ابؼتوفرة بكثرة ىذه الأياـ، بالإضافة إلذ كوف الاتصاؿ الدائم 

 1بالانتًنت ىو ابغالة الافتًاضية لشبكاتنا ابؼنزلية أو شبكات العمل.

 Big Dataمن البيانات  كبتَة ت كميا متضمنا الإنتًنت، شبكة في كبتَا تزابضا ابؼتصلة الأجهزة ىذه تنتج ما وغالبا
 تسمح الأجهزة التي ىذه البيانات ابعديدة وطبيعة ىذه كل أخرى، لأغراض أيضا تستخدـ و مفيدا، ابعهاز بذعل التي

 معايتَ ابػصوصية والأماف. في الزيادة تتطلب الإنتًنت طريق عن إليها بالوصوؿ

تكنولوجيا  من سريع بشكل وابؼتنامي ابؼتطور ابعديد ابعيل إلذ يشتَ تقتٍ مصطلح الأشياء انتًنت أف والواقع    
 تبادؿ وتنظيم عملية البعض، ببعضها الاتصاؿ على والآلات ابؼادية الأشياء قدرة من يزيد والذي وابؼعلومات، الاتصالات

 وخلق الإنتاجية، لتعزيزفائقة  وتقنيات نظم توفتَ في بدوره يسهم بفا الإنتًنت، بشبكة توصيلها خلاؿ من بينها البيانات
 الرابعة، الصناعية الثورة معالد أحد أىم الأشياء" "إنتًنت تقنية وتعد للدخل. جديدة مصادر وتوليد عصرية، بذارية نماذج
 والتعليم والصناعة التجارة بؾالات في الطبيعية والرقمية ابغياة نواحي بصيع دمج في كبتَة إمكانيات من أتاحتو بؼا وذلك

 مثلما الراىن، ابغياة أسلوب تغيتَ في الأكبر الأثر لو بفا كاف الشخصية، والأدوات الأجهزة إلذ وصولا والزراعة، والطب
 قبل. من البشر حياة نمط الثلاث الصناعية الثورات غتَت

                                                             
المجلة الدولٌة  توظٌف انترنت الأشٌاء فً التعلٌم : المبررات، المجالات، التحدٌات "،(، " 2208جمال علً الدهشان، )  1

 .48، ص22، العدد 22للبحوث فً العلوم التربوٌة، المجلد 
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 International Telecommunication) (ITU)للاتصالات  الدولر الابراد عرؼ وقد 
Union) عن  ابؼتطورة ابػدمات تقدنً من بسكن ابؼعلومات لمجتمع عابؼية برتية بنية بأنو : "  الأشياء إنتًنت

 ابغالية وابؼتطورة والاتصالات ابؼعلومات تكنولوجيا إلذ استنادا الأشياء، بتُ والافتًاضي( ابؼادي( الربط طريق
   1البيتٍ ". للتشغيل القابلة

 بأنها IoTانتًنت الأشياء  تكنولوجيا  Oxford English Dictionaryأكسفورد  قاموس أوضح فيما 
 لتلك يسمح بفا شبكات التواصل إلذ بالوصوؿ للأشياء السماح عن طريق الإنتًنت لتطوير اقتًاح : " بسثل 

   2واستقباؿ البيانات ". بإرساؿ الأشياء
  Cyber Securityالأمن السيبراني  -2-2-2-4

، وتعتٍ الشخص الذي يدير دفة السفينة Kybernetsىي كلمة يونانية، مشتقة من كلمة  Cyberإف لفظ 
Steersman مع عالد الرياضيات الأمريكي 24، وىناؾ من يرجع أصل الكلمة إلذ منتصف القرف ،Narbert 

Wieners والتواصل عند  التي استخدمها للتعبتَ عن التحكم الآلر، حيث عرؼ السيبرنيتيقية على أنها : " التحكم
ابغيواف والآلة "، كما ذكر في الكتاب ذاتو أنها : " علم نقل الرسائل بتُ الإنساف والآلة أو بتُ الآلة والآلة "، من ىنا 

 تبلورت السيبرانية وتم توظيفها للتعبتَ عن العمليات الآلية والعلاقات بتُ الأجهزة الإلكتًونية والإنساف.

ارسة الدفاع عن أجهزة الكمبيوتر، والأجهزة المحمولة والأنظمة الإلكتًونية، والشبكات، أما الأمن السيبراني فهو بف
والبيانات من ابؽجمات ابػبيثة، كما يرد بدعتٌ أمن الشبكات والأنظمة ابؼعلوماتية، والبيانات وابؼعلومات، والأجهزة 

بغماية ابؼفروض ابزاذىا أو الالتزاـ بها، بؼواجهة ابؼتصلة بالانتًنت، وعليو فهو المجاؿ الذي يتعلق بإجراءات ومعايتَ ا
 3التهديدات ومنع ابؽجمات، أو على الأقل ابغد من آثارىا.

                                                             
 .52نفس المرجع السابق، ص  1
: المفهوم  IoT Technologyتكنولوجٌا انترنت الاشٌاء (، " 2222ولٌد ٌوسف محمد إبراهٌم، رانٌا عاطف شورب، )  2

 .4، ص02، العدد 22ث محكمة، المجلد ، مجلة تكنولوجٌا التعلٌم : سلسلة دراسات وبحووالتطبٌقات "
الأمن السٌبرانً وحماٌة خصوصٌة البٌانات الرقمٌة فً الجزائر فً عصر التحول الرقمً (، " 2222لٌلى بن برغوث، )  3

عدد ، ال02"، المجلة الدولٌة للاتصال الاجتماعً، المجلد  والذكاء الاصطناعً : التهدٌدات، التقنٌات، التحدٌات، وآلٌات التصدي

 . 335، ص20
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أنو : " كافة الإجراءات التنظيمية التي تؤمن ابغماية الكافية  Pintagonوقد عرفتو وزارة الدفاع الأمريكية  
أو مادية، من بـتلف ابؼخاطر وابؽجمات وابعراثيم،  للمعلومات بجميع أنواعها وأشكابؽا، سواء كانت إلكتًونية

   1وأفعاؿ التخريب والتجسس وابغوادث ".
بأنو : " الوسائل التي من  الذي قدـ الأمن السيبراني Edward Amorsومن بتُ من عرؼ الأمن السيبراني  

شأنها ابغد من خطر ابؽجوـ على البربؾيات أو أجهزة ابغاسوب أو الشبكات، ومنها الوسائل ابؼستخدمة في 
مواجهة القرصنة وكشف الفتَوسات ". حيث جزـ بابعدارة ابؼطلقة لأجهزة الأمن السبراني في ردع ابعريدة 

ية ابؼعلوماتية والأمن السيبراني ليس بالضرورة أنها تقوـ دائما بردع ابعراثيم ابؼعلوماتية، إلا أف الوسائل ابؼسخرة بغما
    2الإلكتًونية، وإنما قد تعمل على ابغد منها وابغماية من وقوعها.

 المطلب الثالث: نماذج وأبعاد التحول الرقمي

 نماذج التحول الرقمي -2-2-3-1

 3قمي والتي تتضمن:تشتَ أدبيات الإدارة إلذ تعدد نماذج التحوؿ الر 

ويتم من خلالو برويل ابؼنظمات التقليدية إلذ منظمات رقمية  :Technical Models النموذج الفني 
باستخداـ بحوث العمليات وعلوـ ابغاسب وعلم الإدارة دوف التًكيز على ابعوانب السلوكية للمنظمة، ويؤدي 

 .الالكتًونية في ابزاذ القراراتذلك إلذ ارتفاع نسبة ابؼقاومة ورفض التطبيقات 
ويركز على ابؼتغتَات السلوكية الفردية وابعماعية والتنظيمية  Behavioral Model النموذج السلوكي 

والبيئية بدرجة أكبر من ابؼتغتَات الفنية وخاصة في تطوير البربؾيات، ومن ثم تقل أهمية الأمثلية والنماذج في 
 ابزاذ القرارات رقمياً. 

ويهتم بالتفاعل بتُ ابؼتغتَات الفنية  Socio-Technical Model: ج الفني الاجتماعيالنموذ  
 .التحويل ابغاسبات والبرامج وابؼتغتَات السلوكية والتنظيمية عند تنفيذ عمليات

                                                             
 .336نفس المرجع السابق، ص  1
متطلبات تحقٌق الأمن السٌبرانً لأنظمة المعلومات الإدارٌة بجامعة الملك (، " 2222منى عبد الله بن صالح السمحان، )  2

 .02، ص20، العدد 000، مجلة كلٌة التربٌة، المجلد سعود "
 ،"تحلٌلٌة دراسة: السعودٌة العربٌة للمملكة الرقمً التحول واقع"  ،(2222) الغبٌري أحمد محمد محمد حسن حسن الرحمان 3

 22-07ص ،22 العدد ،23 المجلد والمالٌة، الادارٌة العلوم مجلة
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ويعتمد في التحوؿ الرقمي على  Information Partnership: نموذج الشراكة في المعلومات 
ابؼعلومات المحلية أو الدولية لفتًة بؿددة بغتُ إبساـ التحوؿ، أو الاعتماد على أحد الاشتًاؾ في أحد شبكات 

 شركات ابؼعلومات في توفتَ ابػدمة بالشراكة
ويعتمد على بناء نظم معلومات لدعم التحليل الرباعي، الذي يسعي إلذ  نموذج تحليل القوي التنافسية 

ف، وذلك للسيطرة على الفرص البيئية ومواجهة التحديات تعظيم نقاط القوة التنظيمية وتقليل نقاط الضع
العابؼية والمحلية، ويعتمد ىذا النموذج على التخطيط الاستًاتيجي للمنظمة وبناء نظم معلومات متكاملة 

 .لذلك ومساندة
ويعتمد على بؾموعة من شركات ابؼعلومات والاتصالات بدلًا من شركة واحدة  نموذج إدارة الأصول الرقمية 

 (.تبادؿ ابؼعلومات واستًجاعها -التصفح  –الدخوؿ للمعلومات  -التخزين )في إدارة ابؼلفات الرقمية 
ويعتمد على القدرات ابؼالية للمؤسسات للتحوؿ من النموذج الورقي إلذ النموذج  نموذج التحول التدريجي 

ابؼنظمة، ولا يعتمد على دراسات  الرقمي، ومن ثم يتم التمويل على مراحل في ضوء ابؼركز ابؼالر وحجم أعماؿ
 .ابعدوى التحليلية أو قياس الاحتياجات الرقمية مسبقاً 

ويفتًض ىذا النموذج أف ابؼعلومات والاتصالات عبارة عن أصوؿ رأبظالية نموذج التحول الاستراتيجي:  
تكنولوجيا ابؼعلومات للمنظمة، كما يتحدد مركز ابؼنظمة في القطاع أو النشاط الذي تنتمي إليو وفق قيمة 

 والاتصالات التي بستلكها ابؼنظمة، والتي تعتبر أحد ركائز ابؼركز التنافسي بؽا.
ويعتمد ىذا النموذج في التحوؿ على درجات التفاعل السريع بتُ ابؼنظمة نموذج التحول الديناميكي   

يا ابؼعلومات فالتفاعل والتكامل وابؼتغتَات البيئية والعلاقة بينهم وكذلك على التقدـ ابؼستمر في تكنولوج
والتنسيق بتُ احتياجات ابؼنظمة وتأثتَات البيئة والتقدـ في تكنولوجيا ابؼعلومات ىو أساس ىذا النموذج. نموذج 
التطوير التنظيمي: ويعتمد ىذا النموذج للتحوؿ على التعلم والتدريب التحويلي وبؿو الأمية ابغاسوبية بابؼنظمة، 

 .تَ وفق درجات التعلم العضوي وليس بفرض حلوؿ ميكانيكية جامدةومن ثم يتم التغي
ويعتمد ىذا النموذج على البحث عن ابغلوؿ ابؼثالية  Optimization Model :نموذج الأمثلة 

وتصميم التجارب والاختبارات  لتطبيقات تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات من خلاؿ عمليات المحاكاة
 .حوؿ مع بؿاولة ضغط التكاليف والبحث عن أفضل نتائجابؼعملية ابؼسبقة قبل الت

ويعتمد ىذا النموذج على مقارنة تكاليف التحوؿ بؼنظمة رقمية بابؼكاسب ابؼتوقعة من  نموذج التكلفة والعائد 
 اقتناء تكنولوجيا ابؼعلومات
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ابؼتكامل بعميع ويقوـ ىذا النموذج على فلسفة ابؼنظومات والرغبة في التحويل  نموذج التحويل المتكامل 
الإدارات وابؼستويات التنظيمية لبناء ابؼنظمة الرقمية، ومن ثم تسعي إدارة تكنولوجيا ابؼعلومات إلذ الربط بتُ 
التغيتَ في منظومة الأعماؿ والتحديث في منظومة الإدارة الالكتًونية، ويظهر ذلك من خلاؿ تبتٍ إطاراً 

 .والانتًنت والشبكات وقاعدة البيانات ونظم ابؼعلومات متكاملًا للتحوؿ يشمل ابغاسبات والبربؾيات
: ويتم التحويل من خلالو عن طريق استئجار ابغاسبات وإبقاز الأعماؿ لدي  نموذج التحويل الاستئجاري 

الغتَ، وتعتمد فلسفة التحويل على أف خبرة الشركات ابؼتخصصة في تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات وبرليل 
 .ج أوسع بكثتَ من خبرة ابؼستخدـ لتلك التكنولوجياالنظم والبرام

نموذج ابؼشاركة في تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات ويعتمد ىذا النموذج على أهمية الربط الشبكي لتكنولوجيا  
ابؼعلومات والاتصالات لتحقيق الفائدة من الانتًنت لدعم القرارات والسياسات، ويقوـ ىذا النموذج على 

ز التنافسية للشركات وإدخاؿ التحستُ ابؼستمر في منظومة الاتصالات وابؼعلومات وفق ابذاىات قياس ابؼراك
ابؼنافستُ وحاجات متخذي القرارات، ومن ثم يتم الاشتًاؾ الكامل من خلاؿ الشبكات في خدمات 

ة تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات التي تقدمها شركات متخصصة من خلاؿ عقود طويلة الأجل وبصف
 .مستمرة

  أبعاد التحول الرقمي -  2-3-2-2

في ظل التوجهات العابؼية بكو الاقتصاد الرقمي أحدث التحوؿ الرقمي تأثتَا واضحا وفارقا على ابؼؤسسات، فقد        
انصب  أعاد تشكيل نموذج الأعماؿ فيها بكو الأعماؿ الرقمية، بالإضافة إلذ إحداثو تغيتَا شاملا لسلسلة القيمة، وقد

التًكيز على أبعاد التحوؿ الرقمي ابؼتمثلة في : العمليات التشغيلية والتقنيات ابغديثة، والبيانات، وابؼوارد البشرية، وفيما 
 1:يلي توضيح بؽذه الأبعاد

 العمليات 

معتُ وىي عبارة عن بؾموعة من النشاطات أو ابؼهاـ ابؼرتبة أو ابؼتًابطة التي تنتج خدمة معينة أو منتجا      
للمستفيدين، يجب على ابؼؤسسات إرساء بناء تقتٍ فعاؿ يسمح بتطوير العمليات على الصعيدين الداخلي وابػارجي 
وذلك لضماف التطبيق الأمثل للتحوؿ الرقمي، ويضمن ذلك ابؼوائمة الداخلية وابػارجية في إبقاز العمليات مع وجود 

 .رقابة عند إبقاز العمليات
                                                             

 232 ص ذكره، سبق مرجع لعشب، سهام قرقط، ناصر 1
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 التقنيات 

يتم بناء التحوؿ باستخداـ منظومة من الأجهزة، وأنظمة التشغيل، ووسائط التخزين، والبربؾيات التي تعمل حيث       
ضمن بيئات تقنية ومراكز معلومات تسمح باستخداـ بصيع الأصوؿ بكفاءة تشغيلية غتَ منقطعة، كما يستلزـ ضماف 

هنية مسؤولة عن إدارة ابؼنظومة التقنية والبنية التحتية مستوى خدمة مناسب لأفراد ابؼؤسسة وعملائها ومورديها عبر فرؽ م
 .للشبكة سواء كانت ىذه ابؼنظومة بؿلية أو سحابية

 البيانات 

يفتًض أف تقوـ ابؼؤسسات بجهود إدارة وبرليل البيانات بشكل منتظم وفعاؿ، وذلك لتوفتَ معلومات وإجراءات      
مناسبة للتحليل الإحصائي والبحث عن البيانات بشكل مستمر، لضماف نوعية موثوقة وكاملة، مع توفتَ وتطوير أدوات 

 . استمرار تدفقها والاستفادة منها بشكل يتماشى مع أىداؼ ابؼؤسسة وتوقعاتها

 الموارد البشرية 

ىي بصيع الأفراد الذين يعملوف في ابؼنظمة رؤساء ومرؤوستُ، والذي جرى توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها       
مابؽا، حيث يشكل جانبا حيويا يصعب على ابؼؤسسات تطبيق التحوؿ الرقمي بدونو، إذ يتوجب توفتَ إطارات وأع

كفاءات بشرية  مؤىلة قادرة على استخداـ البيانات وبرليلها لابزاذ قرارات فعالة، كما يتطلب بزطيط الرؤى وتنفيذىا
 .وخبرات علمية مع الإتياف بالتغتَ والتطوير
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 المبحث الثالث : متطلبات التحول الرقمي والتحديات التي تواجهو

ابؼؤسسة تتغتَ بتغتَ التكنولوجيا المحلية والعابؼية وما تفرضو متطلبات العصر، وبراوؿ دائما أف تدخل تعديلات    
ي، لذا أولت ابغكومات وتغيتَات على تنظيمها وطريقة عملها، وبساشيا مع التطورات ابغاصلة لاسيما في المجاؿ التكنولوج

عناية كبتَة بهذا ابؼوضوع وفي قطاعات بـتلفة وذلك ابؼسايرة الركب ابغضري والتقتٍ ابعديد من أجل التقدـ والرقي 
 بدستوى ابػدمة التي توفرىا للأفراد من خلاؿ التوجو بكو ابػدمات الإلكتًونية.

 المطلب الاول : متطلبات التحول الرقمي

لتحوؿ الرقمي مطلبًا أساسيًا لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسات، والتي تسهم في برستُ قدرتها وتطويرىا تعد متطلبات ا     
 .ومواكبتها للمستحدثات العابؼية

فإف إقامة مؤسسات رقمية تعتمد علي ابؼعرفة ودمج تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات في كافة بؾالاتها وخدماتها       
الوقت ابغالر، وذلك من خلاؿ سعيها بؼعرفة متطلبات التحوؿ الرقمي ،وتبنيها، بدا يحقق يعد ىدفاً رئيساً للمؤسسات في 

بؽا ميزات تنافسية تتفوؽ بها عن غتَىا من ابؼؤسسات، ومن ثم تستطيع تلبية احتياجات السوؽ ومتطلبات ابعمهور 
 1 :ابؼستفيد من خدماتها، فإف التحوؿ إلذ مؤسسات رقمية يتطلب ما يلي

  تتعلق بالتشريعات والقوانين واللوائحمتطلبات: 

برديث القوانتُ واللوائح ابؼنظمة بدا ينسجم مع التحوؿ الرقمي، فهناؾ العديد من القوانتُ التي تتطلبها تطبيقات      
ؿ التحوؿ الرقمي، لعل أهمها تلك ابؼرتبطة بابؼعاملات ابؼالية، وحقوؽ ابؼلكية الفكرية، والعلامات التجارية، والأعما

الإلكتًونية، والتوقيع الإلكتًوني، والقرصنة، وجرائم ابغاسب الآلر، وقنوات التواصل الاجتماعي، ووسائل إدارة واستخداـ 
 .ابؼعلومات، ولذا ينبغي برديث القوانتُ وفقا بؼتطلبات التحوؿ الرقمي

 متطلبات تتعلق بالهياكل التنظيمية والعمليات الإدارية: 

كتًونية إعادة ىندسة ابؽياكل والعمليات والإجراءات في ابؼؤسسات، بحيث تتناسب مع متطلبات تتطلب الإدارة الإل    
تطبيق التحوؿ الرقمي، فقد يتطلب ىذا الأمر استحداث إدارات أو إلغاء أخرى، وىذا الأمر أيضا يتطلب توفتَ 

                                                             
 كلٌة مجلة ،" التعلٌمٌة المؤسسات أهداف تحقٌق فً الرقمً التحول تطبٌق متطلبات"  ،( 2222) محمد محمد محمد عادل 1

 452 ص ،452 ص ،022 العدد ، 20 المجلد ببنها، التربٌة
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لن يضمن النجاح للمؤسسة، ويهدؼ  متطلبات تنظيمية بؿددة، فاستخداـ التقنية في ظل عدـ وجود تنظيم إداري متطور
 التحوؿ الرقمي إلذ برستُ ابػدمات، وتبسيط إجراءات العمل، 

يتطلب أيضاً مراجعة ابؽياكل التنظيمية للمؤسسات وابؼراكز والوحدات ابؼختلفة، بحيث يتم التًكيز على الأىداؼ  وىو
 .والنتائج وإدارة الأداء واستبعاد النشاطات غتَ الضرورية، والتي لا تساىم في برقيق الأىداؼ

 متطلبات تتعلق بالبنية التقنية والرقمية  

يزة، من خلاؿ تقوية البنية الأساسية لتكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات، وتدعيمها بابؼراكز توفتَ بنية برتية متم    
  .والوحدات الإدارية ابؼختلفة، وبناء مستودعات رقمية

 متطلبات تتعلق بالموارد البشرية: 

ذا فإنو من الأهمية التوجو يعد العنصر البشري ىو العنصر الأساسي وابغاسم في إبقاح ابؼشاريع وكذا عملية التنمية؛ ل    
بكو إعداد وتأىيل ابؼوارد البشرية قبل التعيتُ، وأثناء ابػدمة، وتوفتَ برامج التعلم ابؼستمر ، والتعلم الذاتي، في بؾاؿ التقنية 

  .الرقمية

 متطلبات تتعلق بنظم و شبكة المعلومات والاتصالات:  

كتًونية ابؼختلفة للإدارة الإلكتًونية، تتطلب وجود شبكة معلومات إف حجم وكثافة بيانات ومعلومات التطبيقات الإل    
مؤسسية وطنية متطورة، ترتبط بشبكة الإنتًنت لنقل البيانات وابؼعلومات ابؼقروءة وابؼسموعة وابؼرئية بسرعو ودقو وكفاءة 

 .عالية، مع ضماف أمن البيانات وابؼعلومات ابؼتداولة

 علمية التقنية والإعداد والتهيئة الداخليةمتطلبات تتعلق بتنمية الثقافة ال:  

إف الانتقاؿ من الشكل التقليدي إلذ تطبيقات الإدارة الإلكتًونية يفرض على ادارة ابؼؤسسة القياـ بحوسبة الأنشطة التي 
لات تشملها ىذه التطبيقات، وكذا برديد بصيع التعاملات بتُ ابؼستفيدين وابعهات ذات العلاقة، وبرويلها إلذ تعام

 .إلكتًونية، كما أنو من ابؼهم رفع أداء الأجهزة الإدارية وبرستُ خدماتها ابؼختلفة

 متطلبات تتعلق بالشراكة والتعاون المحلي والعربي والدولي 
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يتطلب العمل بابؼؤسسات تبادؿ ابػبرات وتعزيز الشراكة مع المجتمع المحلي، مؤسسات وأفراد، ومع القطاعتُ ابغكومي     
ومع ابؼنظمات وابؽيئات الدولية الداعمة ، ومع شركات الاتصالات، والبربؾيات والتطبيقات الإلكتًونية حوؿ وابػاص، 

 .العالد

 المطلب الثاني : مجالات التحول الرقمي

يؤثر التحوؿ الرقمي في استًاتيجيات الشركات من خلاؿ بطس بؾالات رئيسية ىي: الزبائن، وابؼنافسة، والبيانات،      
بتكار، والقيمة. وىي المجالات التي يدكن للتقنيات الرقمية تغيتَ القواعد التي يجب أف تعمل الشركات من خلابؽا والا

 .لتحقيق النجاح. يبتُ الشكل التالر المجالات ابػمس للتحوؿ الرقمي

 : المجالات الخمس للتحول الرقمي3-2الشكل :

 

 

" دور التحول الرقمي في تحسين اداء صناعة التكرير والبتروكيماويات (، " 2422عماد ناصيف مكي، )ابؼصدر:  
 28منظمة الأفطار العربية ابؼصدرة للبتًوؿ أوابك، الكويت، ص
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 )ينتقل العصر الرقمي من استًاتيجية التأثتَ على سلوؾ ابؼستهلكتُ وكسب أكبر عدد  المجال الأول: )الزبائن
بفكن من الزبائن إلذ استًاتيجية تفاعلية عبر شبكات تواصل بسكنهم من التفاعل فيما بينهم، ويؤثروف على 

خدامهم سلوكهم وطرؽ است بعضهم البعض، ويؤدي ذلك إلذ تغيتَ كيفية اكتشاؼ رغبات الزبائن، وتقييم
 . والبقاء على اتصاؿ بها للمنتجات وكيفية مشاركتهم للعلامات التجارية والتفاعل معها

 :ابؼنافسة في ابؼاضي كانت ابؼنافسة بذري بتُ الشركات ابؼتماثلة في الإنتاجي، بينما في العصر  المجال الثاني(
خارج ابغدود ابعغرافية التي تعمل  الرقمي أصبح من ابؼمكن أف يكوف ابؼنافس من خارج الصناعة، أو حتى من

 ضمنها الشركة، حيث يدكن للشركة تقدنً قيمة تنافسية لعملائها عبر وسائل الاتصاؿ الرقمية ابغديثة
 )في ابؼاضي كاف ابغصوؿ على البيانات يتم عبر بزطيط مسبق لعمليات استطلاع  المجال الثالث )البيانات

على البيانات النابذة من عمليات التصنيع وابؼبيعات والتسويق، حيث رغبات الزبائن، أو قوائم ابعرد، علاوة 
ينحصر استخداـ ىذه البيانات بشكل أساسي للتقييم والتنبؤ وابزاذ القرار. أما في العصر الرقمي فلا يتم 
ابغصوؿ على معظم البيانات ابؼتاحة للشركات من خلاؿ أي بزطيط منهجي مسبق، بل يتم إنشاؤه بشكل 

وبكميات غتَ مسبوقة من كل بؿادثة أو تفاعل، أو نشاط تقوـ بو الشركة عبر وسائل التواصل مستمر، 
الاجتماعي، والأجهزة المحمولة وأجهزة الاستشعار ابؼرتبطة بكل عنصر من عناصر سلسلة التوريد ابػاصة 

كشف الأنماط غتَ بالشركة. وتستخدـ ىذه "البيانات الضخمة" في ابغصوؿ على أنواع جديدة من التنبؤات، و 
 1 .ابؼتوقعة من النشاط التجاري، وفتح مصادر جديدة لتحستُ القيمة وبرقيق التميز في الأداء

 :الابتكار( وىو عملية تطوير الأفكار ابعديدة واختبارىا وتقديدها إلذ ابؼستهلك. وكانت  المجال الرابع(
ستند معظم القرارات ابؼتعلقة بالابتكارات ابعديدة الشركات تركز جهودىا على الابتكار في ابؼنتج النهائي، كما ت

إلذ برليل ابؼديرين وحدسهم. أما الشركات التي تعتمد على التقنيات الرقمية فأصبحت بستلك نهجاً بـتلفاً 
للابتكار يعتمد على التعلم ابؼستمر، وسهولة اختبار الأفكار من خلاؿ تعليقات وآراء الزبائن ودراسة متطلبات 

التي يدكن ابغصوؿ عليها من بداية عملية الابتكار، وصولًا إلذ مرحلة الإطلاؽ، وأثناء مرحلة الأسواؽ 
 .الاستهلاؾ، وبالتالر يدكن تطوير ابؼنتجات بشكل مستمر من خلاؿ عملية توفر الوقت وابعهد

  :ظر إلذ قيمة )القيمة وىي القيمة التي تضيفها الشركات لعملائها، حيث كاف في ابؼاضي ين المجال الخامس
عدـ تغيتَ القيمة  الشركة على أنها ثابتة ولا تتغتَ كتقدنً ميزة سعرية أو جودة معينة. أما في العصر الرقمي فإف
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يعرض الشركة بػسارة موقعها التنافسي. ولذلك برتاج الشركات إلذ التًكيز على اغتناـ الفرص والاستجابة 
 بؾالات تطبيق التحوؿ الرقمي وتأثتَىا على عمل الشركات يبتُ ابعدوؿ التالر 1السريعة لتغتَات الأسواؽ،

 ( : مجالات تطبيق التحول الرقمي وانعكاساتها على عمل الشركات3-2الجدول )

 بعد  قبل المجال
التواصل مع الزبائن يكوف بشكل  الزبائن

 بصاعى،والشركة ىي ابؼؤثر الأساسي في إقناع الزبوف 
التواصل مع الزبائن تفاعلى، والزبوف ىو 

 ابؼؤثر الرئيسي في تسويق ابؼنتج.
 ابؼنافسة مفتوحة، وابؼنافسوف غتَ معروفتُ. الشركات ابؼنافسة بؿددة ومعروفة. المنافسة 
إنتاج البيانات يتم عبر بزطيط مسبق   البيانات

 .لعمليات استطلاع رغبات الزبائن
 ينحصر استخداـ البيانات بشكل 

 أساسي للتقييم والتنبؤ وابزاذ القرار

  يتم إنشاء البيانات بشكل مستمر
من خلاؿ كل بؿادثة، أو تفاعل، 
أو نشاط داخل، أو خارج الشركة 

 .عبر وسائل التواصل ابغديثة
  تستخدـ البيانات الضخمة" في

ابغصوؿ على أنواع جديدة من 
التنبؤات، وكشف الأنماط غتَ 

ري، وفتح ابؼتوقعة من النشاط التجا
 مصادر لتحستُ القيمة

تتًكز جهود الشركات بكو الابتكار   الابتكار
 .في ابؼنتج النهائي

  تستند القرارات ابؼتعلقة بالابتكارإلذ
 برليل ابؼديرين وحدسهم

  يعتمد الابتكار على التعلم
  .ابؼستمر

  سهولة اختبار الأفكار الابداعية
من خلاؿ آراء الزبائن ومتطلبات 

 الأسواؽ.
 القيمة متغتَة حسب متطلبات السوؽ القيمة قيمة الشركة ثابتة ولا تتغتَ القيمة
 

 دور التحول الرقمي في تحسين اداء صناعة التكرير(، " 2422عماد ناصيف مكي، ) المصدر :
 24" منظمة الأفطار العربية ابؼصدرة للبتًوؿ أوابك، الكويت، صوالبتروكيماويات 
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 التحول الرقميالمطلب الثالث : تحديات 

بالرغم من الفوائد وابؼزايا ابؼؤكدة للتحوؿ الرقمي، لا تزاؿ ىناؾ العديد من التحديات والصعوبات التي تواجهها      
ابؼؤسسة وموظفيها، والتي تعمل على حلها من أجل برقيق التحوؿ الرقمي ابؼنشود، فتحقيق التحوؿ الرقمي الناجح 

 1عليها، وتكمن أبرز برديات التحوؿ الرقمي في الآتي: يتطلب فهم ىذه التحديات والتغلب

 ندرة القوى العاملة المؤىلة رقميا 

فنقص الكفاءات يعد من أىم التحديات ابؼصاحبة لعملية التحوؿ الرقمي، ويعود ىذا إلذ ابؼنظومة التعليمية التي     
تفتقر إلذ التدريب وإلذ التخصصات ابغديثة التي تعتمد على التقنيات الرقمية، فالتحوؿ الرقمي يتطلب حدا أدنى من 

 .اعي، والأمن السيبراني، وتصميم وتطوير التطبيقات الرقميةابؼهارات الرقمية ابؼتقدمة في بؾاؿ الذكاء الاصطن

 بناء الثقة في التحول الرقمي 

ىناؾ برد يتمثل في جانب الطلب، وىو فجوة الثقة ومستويات الوعي ابؼالر لدى العملاء لاسيما الكبار في السن،      
حتياؿ الإلكتًوني، وبسبب عدـ الثقة في فهم يحجموف عن التعامل بابػدمات الرقمية بدافع ابػوؼ من القرصنة والا

 على فهم الأدوات الرقمية الأعماؿ الرقمية. وىذا يتطلب زيادة الثقافة الرقمية لدى المجتمع، والتي تعرؼ بأنها قدرة الأفراد
 .واستخدامها في حياتهم اليومية

 قيود الميزانية والقدرة على التمويل 

الرقمي، فهو يحتاج إلذ ميزانية كبتَة جدا لتمويل مبادرات التحوؿ الرقمي يعد التمويل العائق الأكبر للتحوؿ    
والاستثمار في التقنيات ابغديثة ابؼكلفة بلا شك والنفقات التكنولوجية، ويتطلب مهارات رقمية كفأة، وربدا يحتاج أيضا 

اعدتها في أثناء رحلة التحوؿ الرقمي،  للقياـ بشراكة مع مؤسسة تكنولوجية لتقدنً الاستشارات وابغلوؿ التكنولوجية، وبؼس
 .كل ىذا يتطلب مبالغ كبتَة جدا وميزانيات قد تعجز عنها ابؼؤسسة في الوضع الراىن، وربدا تكوف لديها أولويات أخرى

 عدم وجود إستراتيجية ورؤية واضحة للتحول الرقمي 

                                                             
 البنوك فً تطبٌقً بحث:  الإسلامٌة للمصارف الرقمً النضج فً الرقمً التحول أبعاد تأثٌر"  ،(2222) شحادة، خلٌل مها 1
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وضع إستًاتيجية رقمية، بحيث يعتمد بقاح  تؤكد الشركات الاستشارية ومقدموا حلوؿ تقنية ابؼعلومات على أهمية    
التحوؿ على الإستًاتيجية ابؼتبعة، وبالرغم من ىذه التأكيدات فإف بعض ابؼؤسسات ليس لديها بؽذه اللحظة إستًاتيجية 

 .واضحة وجهة مسؤولة عن التحوؿ الرقمي

 ثقافة رفض التغيير أو الثقافة المقاومة للتغيير 

ي إلذ بروؿ ثقافي، ويتطلب كذلك ثقافة الشركة التي تعزز التعاوف والابتكار، فالتحوؿ الرقمي يحتاج بقاح التحوؿ الرقم    
يؤثر على كل بؾاؿ من بؾالات العمل ويتطلب تنسيقا وتعاونا على مستوى ابؼؤسسة القيادة التحوؿ الرقمي بنجاح، وبؽذا 

ؿ سلس وفعاؿ، لذلك يجب تغيتَ ثقافة العاملتُ بفكر يجب على القادة بناء ثقافة رقمية. فالثقافة ابؼؤيدة تسهم في برو 
قادر على استيعاب أهميو التحوؿ الرقمي، والتعامل مع الوظيفة والعملاء من ىذا ابؼنطلق. فكثتَا ما أعاقت تلك الثقافة 

تبرز أهمية مواكبو ابغاضر وابؼستقبل وىنا  ابؼقاومة للتطورات ابعديدة شركات كثتَة من التطور للأفضل، والقدرة على
 .الاستعداد الثقافي لعملية التحوؿ الرقمي

 تحدي الأمن السيبراني 

تستفيد ابؼؤسسة من نماذج الأعماؿ ابعديدة، لكن مسألة ابؽجمات السيبرانية تبقى التحدي الأكبر للتحوؿ الرقمي،     
وب سيبرانية منظمة تشرؼ عليها دوؿ فابؽجمات السيبرانية لد تعد تقتصر على ابؽواة والنشطاء والقراصنة بل تتم عبر حر 

 .الاقتصاديات القائمة على ابؼعرفة ومنظمات وبؾموعات إرىابية، لتحقيق أىداؼ قد تهدد الأمن والاستقرار الوطتٍ، وتهز

لذلك فإف بردي الأمن السيبراني يعد من أكبر برديات ىذا العصر، وىو يشكل تهديدا للمؤسسة بأكملها ويؤثر     
استقرارىا، فهذه ابؽجمات تؤدي إلذ مشاكل في النظاـ، وتكبد الشركات خسائر مالية كبتَة، و تضر بسمعة  بالتالر على

الشركة، وقد تصبح من القيود ابؼعوقة ما لد يتم العمل على بضاية الأنظمة وتقوية أطر الأمن ابؼعلوماتي، لذلك زاد 
بغماية أمن ابؼعلومات ومصالح  ي أصبح ضرورة على مستوى الدوؿالاىتماـ في الآونة الأختَة بدسألة الأمن السيبراني الذ

 ابؼنظمات.

 البنية التحتية وخدمات الانترنت 

تتمثل البنية التحتية في قطاع تقنية ابؼعلومات والاتصالات من شبكات الاتصاؿ، وأجهزة الاتصالات وابؽواتف الثابتة      
انتشار الإنتًنت وابغاسبات ابؼضيفة، ومزودي خدمات الإنتًنت، ولواحقها والنقالة وابغواسيب الآلية وبرامج التطبيقات، و 

اللازمة بالإضافة إلذ بنية الاتصالات عريضة النطاؽ، إذ بسثل ىذه البنية الوسيلة ابؼمكنة للتحوؿ الرقمي، وىي مطلب 
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الرقمية ظاىرة عابؼية، إلا أنو لد رئيسي من متطلبات التحوؿ الرقمي. ويكمن التحدي ابػاص بالبنية التحتية في أف الثورة 
يستفد ابعميع منها بالقدر نفسو، فلا يزاؿ ىناؾ تفاوت ىائل أو كبتَ أو ما يسمى بالفجوة الرقمية فيما بتُ البلداف 
وداخلها من حيث الانتشار، ويسر التكلفة، وأداء ابػدمات الرقمية، ومن بتُ العوامل التي تسهم في ذلك، ارتفاع أسعار 

الإنتًنت أو ابػطوط الثابتة عريضة النطاؽ، إذ يشكل نقص البنية التحتية الرقمية والعراقيل التنظيمية عائقا أماـ خدمات 
 تطوير خدمات الاتصالات عريضة النطاؽ ومن ثم بقاح التحوؿ الرقمي.
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 خلاصة الفصل 

البيئة العابؼية، والذي أدى بدوره لتحوؿ عميق في النموذج أحدث ظهور التحوؿ الرقمي في العقود الأختَة تغيتَا كبتَا في 
الاقتصادي بشكل عاـ وتنظيم ابؼؤسسات بشكل خاص، وبالتالر ابؽيكل التنظيمي وخياراتها الإستًاتيجية، وعليو أصبح 

حيث باشرت  التحوؿ الرقمي ضرورة حتمية للدوؿ )من بينها ابعزائر( كخيار استًاتيجي في سياؽ تبتٍ الاقتصاد الرقمي،
 .بتنفيذ خطط عمل في إطار استًاتيجيات تهدؼ إلذ خلق بيئة ملائمة للانتقاؿ بكو ىذا النموذج الاقتصادي

التكنولوجيا والتغيتَ، في ىذا الإطار قد تواجو ابؼؤسسة عقبات لتحوبؽا من  ويقوـ التحوؿ الرقمي أساسا على الابتكار،
داعمة للتغيتَ قائمة على قيم بسكنها من قبوؿ التحوؿ و إدراؾ الفائدة المحققة منو، أبرزىا الثقافة التنظيمية، التي قد تكوف 

أو معارضة لو، وباعتبار أف أصعب التغيتَات تلك التي تتعلق بالأفراد وثقافاتهم وادراكاتهم ابؼكونة مسبقا، فاف ذلك 
تغيتَ ثقافي موجو بكو التأثتَ على  يتطلب من ابؼؤسسة الاعتماد على رافعات ربظية وغتَ ربظية تعمل على إرساء

الادراكات، وإرساء قيم ودعم تلك التي تدفع بالتغيتَ، تقبل التجديد والتحستُ مع توجيو السلوكات بكو قبوؿ التحوؿ 
 الرقمي، أين تصبح الثقافة التنظيمية ميزة تنافسية بسكن ابؼؤسسة من إبقاح بروبؽا الرقمي.



 

 

 

 

 

 بمركز ميدانية دراسة لفصل الثالثا
بالطارف الضرائب  
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 تمهيد

بعد الإنتهاء من الجانب النظري و الذي حاولنا أف نتطرؽ فيو إلى لستلف الجوانب الدتعلقة بالثقافة التنظيمية و كذا     
و  -التحوؿ الرقمي، و حتى نربط بتُ ىذين الدتغتَين، اختًنا كنموذج للدراسة أحد أىم القطاعات الدالية في الجزائر 

ألا وىو إدارة الضرائب و قد أخذنا   -رؼ بالرقمنة أو التحوؿ الرقمي بوتتَة متسارعة و فعالة الذي يعتٌ مؤخرا بما يع
كعينة لإسقاط دراستنا النظرية مركز الضرائب لولاية الطارؼ باعتباره أوؿ مصلحة تابعة للضرائب في ولاية الطارؼ يطبق 

ل البوابة الجديدة للإدارة الجبائية الجزائرية، حيث يقدـ فيها التحوؿ الرقمي من خلاؿ نظاـ التصريح "جبايتك" و الذي يدث
 خدمات التصريح ودفع الضرائب والرسوـ عن بعد في بيئة تضمن البساطة وسهولة الاستخداـ.

ولأف موضوع البحث ىو مدى تأثتَ الثقافة التنظيمية في لصاح التحوؿ الرقمي، سنحاوؿ في ىذا الفصل التعريف بمركز    
ية الطارؼ و مدى تطبيق نظاـ التصريح الجبائي "جبايتك" فيو، لنستنتج في الأختَ تأثتَ الثقافة التنظيمية الضرائب لولا

 عند الدوظفتُ في الدركز على لصاح ىذا النظاـ الرقمي
 من أجل ذلك قسمنا ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث :   

 المبحث الأول تقديم عام لمركز الضرائب الطارف -
 لإطار المنهجي للدراسة المبحث الثاني: ا -
  المبحث الثالث: تحليل النتائج واختبار الفرضيات -
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 المبحث الأول: تقديم عام لمركز الضرائب الطارف
في كل دراسة ميدانية، لا بد من التطرؽ أولا إلى تقدنً الدؤسسة لزل الدراسة والتي تدثل لرتمع الدراسة، وفي ىذا    

كز الضرائب بالطارؼ، ومن ثم أىداؼ الدؤسسة ومهامها، ثم نتعرؼ على بوابة الدبحث سيتم التطرؽ إلى تعريف بمر 
 "جبايتك".

 المطلب الأول: تعريف مركز الضرائب لولاية الطارف
سعت الدولة إلى إحداث إدارة  1992بعد إصلاح التشريع الجبائي الذي عرفو النظاـ الجبائي الجزائري منذ سنة    

ية تغيتَ جذرية وجادة على جميع الذياكل القاعدية والدركزية للإدارة الجبائية وىذا من خلاؿ حيث قامت بعمل جبائية فعالة،
فيفري  21وتطبيقا للقرار الوزاري الدشتًؾ الدؤرخ في  2006سبتمبر  18الدؤرخ في  327-06الدرسوـ التنفيذي رقم 

تحداث مراكز الضرائب و مراكز جوارية الذي يتضمن تنظيم الدصالح الخارجية للإدارة الجبائية، حيث تم اس 2009
 للضرائب بدؿ الدتفشيات والقباضات حسب طبيعة الدكلفتُ بالضرائب.

ىذه الذياكل الجديدة تعد تجسيدا لعصرنة الإدارة الجبائية تتجاوب والإصلاح التشريعي للضريبة، في لزاولة من الدولة    
  وف التفريط في الدموؿ وإثقالو.لوضع إستًاتيجية جبائية تدكنها من تحقيق أىدافها د

ويوجد مقره بحي سيدي  2020وقد تم الإعلاف عن مركز الضرائب لولاية الطارؼ كمشروع جديد في الفاتح جانفي    
بلقاسم ولاية الطارؼ، حيث يختص بتسيتَ ملفات الدكلفتُ الخاضعتُ للضريبة حسب النظاـ الحقيقي للذين لا يقل رقم 

 ة مليوف دينار جزائري.أعمالذم عن خمسة عشر 
 إضافة إلى ذلك يختص مركز الضرائب لولاية الطارؼ بمتابعة الشركات والأشخاص الطبيعيتُ الدتعلقتُ بالنظاـ الحقيقي

 1والحقيقي الدبسط، وأصحاب الدهن الحرة.

 أىداف مركز الضرائب ومهامو.  -3-1-2
 أىداف مركز الضرائب. -1  -3-1-2

 لدراكز ىو: إف الذدؼ من إنشاء ىذه ا
 توحيد وتجميع التعامل الضريبي لنفس الدكلف في ملف واحد؛ -
 تخفيض عدد الدصالح القاعدية؛ -
 استغلاؿ شبكة الانتًنت والتكنولوجيا الحديثة للتواصل مع الدكلفتُ بالضريبة؛ -
 إنشاء مصلحة الاعلاـ والاستقباؿ لتحستُ العلاقة مع الخاضعتُ للضريبة. -

 

                                                             
 معلومات مقدمة من طرؼ الدؤسسة.  1
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 ضرائبمهام مركز ال-2 -3-1-2

 2تتمثل مهاـ مركز الضرائب في:
اؿ لمج  للمؤسسات الخاضعة للنظاـ الحقيقي لفرض الضريبة غتَ الخاضعة  الجبائية  تسيتَ الدلفات -

 الدهن الحرة؛  مديرية كبريات الدؤسسات بالإضافة إلى لرموع اختصاص
الدداخيل الخاضعة للضريبة على   وغتَىا من الأشخاص الدعنويتُ برسم  وتسيتَر الدلف الجبائي للشركات  مسك  -

 أرباح الشركات؛
وتسيتَر الدلفات الجبائية للمكلفتُ بالضريبة الخاضعتُ للنظاـ الحقيقي لفرض الضريبة برسم عائدات الأرباح   مسك -

 الصناعية والتجارية؛
 التحصيلات وشهادات الإلغاء أو التخفيض ومعاينتها والدصادقة عليها؛  إصدار الجداوؿ وقوائم -
 تنفيذ العمليات الدادية للدفع والقبض واستخراج النقود؛ -
 التصريحات؛  البحث عن الدعلومات الجبائية وجمعها واستغلالذا ومراقبة -
 للضريبة وتقيريم نتائجها؛  لدى الخاضعتُ  والدراقبة  التدخلات  برامج  وإلصاز  إعداد -
 تدرس الشكاوى وتعالجها؛ -
 ائية؛الدنازعات الإدارية والقض  تتابع -
 مهمة استقباؿ وإعلاـ الدكلفتُ بالضريبة؛  تضمن -
الدتعلقة بإنشاء الدؤسسات وتعديل نظامها   تلك  بالوعاء، لاسيرما  بالإجراءات الإدارية الدرتبطة  تتكفل  -

 الأساسي؛
 وتستَىا؛  الدواعيد  تنظم -
 راكز الضرائب.التابعتُ لاختصاص م  بالضريبة  الدكلفتُ  لصالح  والآراء  الدعلومات  تنشر -

  

                                                             
 /https://www.mfdgi.gov.dz رائب عبر الانتًنيتموقع الدديرية العامة للض  2
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 المطلب الثاني: شرح مختلف مهام الهيكل التنظيمي 
 يدثل الشكل الدوالي الذيكل التنظيمي لدركز الضرائب الطارؼ: 

 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة 1-3شكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 معلومات من الدركزمن إعداد الطالبتتُ بناءا على  المصدر:

 مصلحة الإعلاـ الآلي مصلحة الاستقباؿ رئيس المركز

 الدصلحة الرئيسية للمنازعات

 مصلحة الشكاوي

 مصلحة الدنازعات القضائية

 مصلحة التبليغات والفصل

الدصلحة الرئيسية تسيتَ 
 الدلفات

 مصلحة جباية القطاع الفلاحي

مصلحة جباية القطاع التجاري 
 والحرفي

 مصلحة جباية القطاع العقاري

ملاؾمصلحة الدداخيل والأ  

 مصلحة الدؤسسات الدهن الحرة

الدصلحة الرئيسية  القباضة
 للمراقبة والبحث

مصلحة 
 الصندوؽ

مصلحة 
 المحاسبة

مصلحة 
 الدتابعات

مصلحة البطاقيات 
 والدعلومات

مصلحة البحث 
عن الدادة الخاضعة 

 للضريبة

 مصلحة الدراقبة
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 يلي: من خلاؿ الشكل السابق، يتضح أف مركز الضرائب بالطارؼ يتكوف من ما
 :والإعلاـ تولى عملية مصلحة الاستقبال -1

 .تنظيم استقباؿ الدكلفتُ بالضريبة وإعلامهم -
 .نشر الدعلومات حوؿ حقوقهم وواجباتهم الجبائية  -

 ػ:: تقوـ بمصلحة الإعلام الآلي والوسائل -2
 ؿ التطبيقات الدعلوماتية وتأمينها وتسيتَ التأىيلات ورخص الدخوؿ الدوافقة عليهااستغلا -
، والتكفل بصيانة التجهيزات -  .إحصاء حاجيات الدصالح من عتاد ولوازـ

 وتكلف بما يلي:المصلحة الرئيسية للتسيير:  -3
لوعاء والدراقبة الجبائية ومتابعة التكفل بالنفقات الجبائية للمكلفتُ بالضريبة التابعتُ لدركز الضرائب في لراؿ ا -

 الامتيازات الجبائية والدراسات الأولية للاختصاصات.
الدصادقة على الجداوؿ وسندات الإيرادات وتقديدها لرئيس الدركز للمصادقة عليها بصفتو وكيلا مفوضا  -

 للمدير الولائي للضرائب؛
ت أو الدراجعة الدعمقة للوضعية الجبائية إدراج تسجيل الدكلفتُ بالضريبة للمراقبة على أساس الدستندا -

 الإجمالية؛
إعداد تقارير دورية وتجميع الاحصائيات وإعداد لسططات العمل وتنظيم الأشغاؿ مع الدصالح الأخرى مع  -

 الحرص على استخدامها.
 الدصلحة الرئيسية للمراقبة: وتختص بػ -4

 نها وتوزيعها من أجل استغلالذا؛إلصاز إجراءات البحث عن الدعلومة الجبائية ومعالجتها وتخزي -
اقتؤاح عمليات الدراقبة وإلصازىا بعنواف الدراجعات في عتُ الدكاف والدراقبة على أساس الدستندات والتصريحات  -

 للمكلفتُ التابعتُ لدركز الضرائب، مع إعداد جداوؿ إحصائية تقييمية دورية.
 : تتولى عمليات:المصلحة الرئيسية للمنازعات -5

طعوف النزاعية أو الإعفائية الدوجهة لدركز الضرائب والناتجة عن فرض ضرائب أو زيادات أو غرامات دراسة ال  -
 .TVA أو عقوبات قررىا الدركز، وكذا طلبات استًجاع اقتطاعات الرسم على القيمة الدضافة

 .متابعة القضايا النزاعية الدقدمة إلى الذيئات القضائية -
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 :يكمن دورىا في القباضة: -6
كفل بالتسديدات التي يقوـ الدكلفوف بالضريبة فيما يخص التسديدات التلقائية التي تتم أو عن طريق الت -

 .الجداوؿ العامة أو الفردية التي تصدر في حقهم وكذا متابعة وضعيتهم في لزاؿ التحصيل
 الجبري للضريبة تنفيذ التدابتَ الدنصوص عليها في التشريع والتنظيم الساريتُ الدفعوؿ والدتعلق بالتحصيل -
 .مسك المحاسبة الدطابقة لقواعد المحاسبة العامة وتقدنً حسابات التسيتَ الدعدة المجلس المحاسبة -

 :وتضم القباضة ثلاثة مصالح ىي
 مصلحة الصندوؽ. 
 مصلحة المحاسبة. 
 مصلحة الدتابعات. 

 المطلب الثالث: بوابة جبايتك 

 بداية المشروع  3-1-3-1

ضريبية قامت الدديرية العامة للضرائب بالتنسيق مع وزارة الدالية بتحديد العناصر الفاعلة في عصرنة لتحديث الذيئات ال   
الضرائب، حيث تم إنشاء مكتب الدساعدة في إدارة الدشروع الإلكتًوني كخطوة أولى لإطلاقو عن طريق تحديد الددخلات 

ميمات ذات الديزات العالية للتكنولوجيا القادرة على حصر والدخرجات الضرورية للبرامج التقنية إنطلاقا من عملية التص
الأنشطة والنتائج الدتوقعة لإعداد مشروع العصرنة وطرؽ تفعيلها، وتم ذلك بالاعتماد على الخبراء العالديتُ ذوي سمعة في 

 .الساحة العالدية

رية العامة للضرائب في إطلاؽ ىذا الدشروغ وفي الدرحلة الأولى تدت الإستعانة بمكتب إستشارة أجنبي قصد مساعدة الددي   
من خلاؿ إعداد دفتً شروط يستجيب للإحتياجات الخاصة والدتطلبات التقنية الدرتبطة من جهة بالدهاـ الحرفية للمديرية 

تَ العامة للضرائب من جهة إعداد مشروع العقد، وبناء على الدساعي الإدارية والتقنية التي قامت بها الدديرية في الأخ
قصد إقتناء ووضع نظاـ معلوماتي جبائي، يتشكل ىذا  Indra-sistemas توظيف متعامل إسباني إندرا( سيستيماس

حصة تبدأ من مرحلة الصيانة والضماف، وعليو فإف النظاـ الدعلوماتي الدقتًح من طرؼ ىذا الدتعامل  23الدشروع من 
ة وحدات مدلرة تستجيب في غالب الحالات يتشكل من عد (ERP-SAP) يرتكز على حل معلوماتي من نوع

 لدتطلبات الدهاـ الحرفية للإدارة الجبائية مع برلرة العناصر التالية : 

 ضبط وتحديد الحل الدعلوماتي؛ 
 التكفل بالتطورات الدعلوماتية الخاصة بالاحتياجيات الدهاـ الحرفية للمديرية العامة للضرائب. 

 



 بالطارف الضرائب بمركز ميدانية دراسة                                                           الفصل الثالث:

 

79 

 تنظيم المشروع 3-1-3-2

 : ورشات 6لدشروع حاليا في تم تنظيم ا

ورشة الإندماج الوظيفي وتتشكل من سبعة لرموعات عمل ترتبط مهامها بالدسارات الحرفية الكلية  -1
 :الدنصوص عليها في دفتً الشروط

 المجموعة الأولى استقباؿ الدكلف بالضريبة؛ 
 المجموعة الثانية تسيتَ الدلف الجبائي للمكلف بالضريبة؛ 
 لوعاء والتصفية؛المجموعة الثالثة ا 
 المجموعة الرابعة التحصيل وقبض الضريبة؛ 
 المجموعة الخامسة الرقابة الجبائية؛ 
 المجموعة السادسة الدنازعات؛ 
 المجموعة السابعة الإشراؼ. 

 ورشة ترحيل واستًجاع الدعطيات؛  -2
 ورشة الواجهات؛  -3
 ورشة الذندسة والذندسة التقنية؛ -4
 ورشة الإيرادات / التوزيع  -5
 كوين؛ورشة الت -6

 NIF طلب رقم التعريف الجبائي عن بعد 3-1-3-3

وضعت الدديرية العامة في متناوؿ الدكلفتُ بالضريبة إجراء يرمي إلى تسهيل طلبهم الخاص بالتسجيل من خلاؿ إدراج    
الدعلومات، بياناتهم التعريفية مهما كانت طبيعتهم القانونية سواء كانوا أشخاص طبيعيتُ أو معنويتُ بواسطة شبكة جمع 

، حيث يتم إرسالذا على شكل وثيقة https//mfdgi.gov.dz وكأوؿ خطوة تبدأ من موقع الدديرية العامة للضرائب
تظهر لو نافذة حوار بها عدة إختيارات  .did-requetes@rnf.gov.dz : مرفقة عبر البريد الإلكتًوني التالي

ي التًقيم الجبائي عبر الخط الإلكتًوني ىنا يتم الإختيار بتُ فيضغط على خيار ترقيم فتظهر لو نافذة إلكتًونية وى
 (02-01رقم )أنظر الدلحق  الشخص الطبيعي الدعنوي .
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 : أولا: طلب الرقم التعريف الجبائي للشخص المعنوي

بها خياراف الأوؿ معناه  (03) الدلحق رقم إذ يتم الضغط على خيار شخص معنوي، فتظهر نافذة ىذه النافذة   
ل تجاري ثانوي، فيتم الضغط على الخيار الأوؿ باعتبار أنو مسجل مستخرج سجل تجاري رئيسي والثاني مستخرج سج

 ( 04) الدلحق رقم جديد تظهر نافذة يقوـ الدكلف بما يلي: 

  02،01إدخاؿ رقم السجل التجاري وصفرين بجانبو معناه أنو قيد رئيسي وإذا كاف ثانوي لصد ... 

 و ىكذا حسب عدد السجلات الثانوية ؛ 

 رقم الولاية : 
 لف بالضريبةالبريد الإلكتًوني للمك 
 تأكيد البريد الإلكتًوني للمكلف من أجل التثبيت؛ 
 إدخاؿ الرمز التأكيدي ثم الضغط على خيار suivant.  

 : تظهر لنا نافذة خاصة بمعلومات الشركة فنقوـ بما يلي

 ؛ إسم الشركة 
  ،الإسم بدوف الشكل القانوني 
 عنواف لشارسة النشاط ؛ 
 مركز الضرائب ؛ 
 رس؛نشاط الرئيسي الدما 
 رقم السجل التجاري الدوجود في التصريح بالوجود؛ 
 إرساؿ الدعلومات والتأكيد . 

تظهر لنا نافذة لتأكيد الدعلومات التي أدخلتها سابقا، إذا لم يكن ىنا خطأ نضغط على خيار تأكيد التسجيل، في     
ساعة يقوـ  72ما بعد . و بعد الأختَ سيظهر وصل التسجيل بعدىا يقوـ الدكلف بالضريبة بطباعتو لإستعمالو في

، يقوـ الدكلف بطباعة شهادة التًقيم http:/nif.mfdgi.gov.dz الدكلف بالضريبة بمتابعة طلبو عن طريق موقع
وإسم الشركة وتبقى الخطوة الأختَة التوجو إلى مركز الضرائب من أجل الدصادقة على رقم التعريف  NIF الجبائي يجد فيو

 . الجبائي
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 : طلب الرقم التعريف الجبائي للشخص الطبيعي -3-1-3-4

ىذه النافذة بها معلومات يجب ملؤىا كما  (05)الدلحق رقم  إذ يتم الضغط على خيار شخص طبيعي، فتظهر نافذة  
 يلي : 

 اللقب ؛ 
 الإسم؛ 
 البريد الإلكتًوني للمكلف بالضريبة؛ 
 تأكييد البريد الإلكتًوني للمكلف من أجل التثبيت؛ 
 ثم الضغط على خيار إدخاؿ الرمز الذي يظهر لك suivant 

تظهر لنا نافذة فيها الدعلومات الشخصية للمكلف بالضريبة مثل الإسم واللقب، تاريخ ومكاف الإزدياد، رقم شهادة   
الديلاد، بعدىا مللأ الدعلومات الدهمة مثل نوع النشاط مكاف النشاط مركز الضرائب التابع لو، رقم السجل التجاري، بعد 

 .نفس الدراحل الدتبعة في الشخص الدعنوي التأكيد نتبع

 . إستخدام بوابة جبايتك من طرف المكلفين-3-1-3-5

يدكن للمكلف بالضريبة الذي يرغب في الإستفادة من خدمات "جبايتك" عبر الدوقع الإلكتًوني  NIF بعد طلب   
تدنح للمكلف العضوية ، بالتسجيل الدسبق وسيستفيد من ترحيب شخصي حيث  www.jibayatic.dz : التالي

والتي تشمل الدعاملات التي قاـ بها على شكل لوحة تحكم. وللإشتًاؾ يتقدـ الدكلف بطلب لدركز الضرائب ويتضمن 
 :ملف الإشتًاؾ ما يلي

 إستمارة طلب الإشتًاؾ؛ 
 كتاب الأحكاـ العامة؛ 
 كشف الحساب الدصرفي 
 رة الإشتًاؾ بالتصرؼ نيابة عنو، إذا لم يكن موقع تفويض من دافع الضرائب العضو يصرح للموقع على الإستما

 .على الإستمارة ىو لشثلو القانوني

بعد تشكيل الدلف يقوـ الدكلف يتحديد إختياره على جبايتك وايداعو على مستوى مصلحة الإستقباؿ بمركز الضرائب    
.  في يوـ التقدنً يتلقى في ظرؼ لستوـ

، وبعد الدخوؿ إلى موقع جبايتك وباستخداـ (06)الدلحق  G50  ني سلسلةومن خلاؿ إستمارة التصريح الإلكتًو    
 (07) الدلحقكلمة السر واسم الدستخدـ الدسلمة من طرؼ مركز الضرائب يتم الدخوؿ إلى الأرضية الخاصة بالدكلف.
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بعدىا يتم إختيار من النافذة السابقة أحد الإلتزامات الواجبة عليو بصفة شهرية أو ثلاثية أو سنوية، وىنا يجب على    
،  TVA لدكلف بالضريبة ملأ الدعلومات بتًكيز وعناية لدختلف أنواع الضرائب الواجبة عليو: الرسم على القيمة الدضافةا

، وغتَىا من الضرائب وبمجرد إدخالو لرقم الأعماؿ الخاص بو يقوـ النظاـ بحساب  TAPالرسم على النشاط الدهتٍ ،
 يقوـ الدكلف بطباعة إشعار بالدفع يقدـ ىذا الإشعار للقباضة التابعة تكلفة لرموع الضرائب وىذا بدوف عناء وفي الأختَ

 . لدركز الضرائب ويكوف التسديد إما نقذا أو شيك
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 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة
عينة الدراسة، يتناوؿ ىذا الدبحث توضيح الدنهج الدراسة الديدانية ومصادر جمع البيانات، كذلك يعرض لرتمع و    

 بالإضافة إلى ذلك يتضمن نموذج الدراسة الديدانية ووصف أداتو.

 المطلب الأول: منهج الدراسة ومصادر جمع البيانات
 منهج الدراسة 3-2-1-1

من أجل تحقيق أىداؼ الدراسة الدتمثلة في التعرؼ على مدى تأثتَ الدتغتَ الدستقل الدتمثل في  الثقافة التنظيمية 
التحوؿ الرقمي بمركز الضرائب بولاية الطارؼ، تم استخداـ الدنهج الوصفي والدنهج التحليلي، حيث تم إتباع على لصاح 

الدنهج الوصفي من أجل وصف واقع لشارسات الثقافة التنظيمية في الدؤسسة لزل الدراسة، وتم إتباع الدنهج التحليلي 
 وؿ الرقمي من خلاؿ تحليل البيانات التي تم جمعها.بهدؼ التعرؼ على أثر الثقافة التنظيمية على لصاح التح

 مصادر جمع البيانات 3-2-1-2
 المصادر الثانوية:  3-2-1-2-1

والتي تدثلت في لستلف الدراجع والأدبيات والدراسات السابقة من كتب، أبحاث، مقالات، لرلات علمية، أطروحات، 
 .وضوع الدراسةمذكرات، ملتقيات، مؤتدرات، ... وغتَىا، ذات علاقة بم

 المصادر الأولية: 3-2-1-2-2

 تم الاستعانة بمجموعة من الأدوات في جمع الدعلومات الضرورية من الديداف لزل الدراسة وذلك عن طريق استخداـ:
  :الاستبيان 

 تم الاعتماد في ىذه الدراسة على أسلوب الاستبياف باعتباره من أىم أدوات الدراسة التي تدكن من الحصوؿ على
 الدعلومات، وىو عبارة عن استمارة تتضمن لرموعة من الأسئلة الدكتوبة ذات الإجابات المحددة، سلمت للمبحوثتُ 

 ثالثا: حدود الدراسة
 تحددت ىذه الدراسة كما يلي:

  :عالجت الدراسة الديدانية الواقع العملي لأثر الثقافة التنظيمية على لصاح التحوؿ الرقمي الحدود المكانية
 سة مركز الضرائب بولاية الطارؼ.بمؤس
  :2024ماي   21أفريل  إلى  21تتمثل الحدود الزمنية لذذه الدراسة في الفتًة الدمتدة من الحدود الزمنية. 
 تستند ىذه الدراسة الديدانية إلى أراء لرموعة من الدبحوثتُ من موظفي مركز الضرائب بولاية :الحدود البشرية

 الطارؼ
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 مع وعينة الدراسةالمطلب الثاني: مجت
 مجتمع الدراسة 3-2-2-1

 لرتمع الدراسة ىو جميع العناصر ومفردات الدراسة، ويتكوف لرتمع الدراسة من مؤسسة مركز الضرائب بالطارؼ
 عينة الدراسة  3-2-2-2

 استبانة على أفراد عينة الدراسة، وبعد الاطلاع عليها وتدقيقها تبتُ أف كلها صالحة لأغراض 37تم توزيع 
استبانة أي نسبة  37التحليل الإحصائي، وبهذا يكوف عدد الاستبانات التي تم اعتمادىا لغاية التحليل الإحصائي 

100.% 
 المطلب الثالث: المعالجة الإحصائية للدراسة

 نموذج الدراسة 3-2-3-1
 : نموذج الدراسة2-3شكل رقم                          

 فة التنظيمية                                            المتغير التابعالمتغير المستقل: الثقا       

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتتُالمصدر: 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة 3-2-3-2
النسخة  spssمن أجل الدعالجة الإحصائية لنتائج الاستبياف تم الاعتماد على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

،وذلك بعد أف تدت عملية جمع البيانات، ومن ثم فرزىا وترميزىا، ثم معالجتها باستخداـ بعض الأساليب الإحصائية 27
 وىي:
  :تم استخدامها من أجل تدثيل الخصائص الديدغرافية الجداول والتكرارات والنسب المئوية والأشكال البيانية

 والشخصية لأفراد عينة الدراسة،
 معامل ( ألفا كرونباخAlpha de cronbach :)من أجل قياس مدى ثبات الدراسة؛ 

 
 لتنظيميةالقيم ا-
 المعتقدات التنظيمية-
 الأعراف التنظيمية-
 التوقعات التنظيمية-

 

 التحول الرقمي
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  :لتحديد مستوى تطبيق العبارات الواردة في الاستبياف ومؤشر لتًتيب الأبعاد حسب أهميتها الوسط الحسابي
 من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة؛

  :الحسابي؛تم استخدامو لبياف درجة تشتت القيم عن وسطها الانحراف المعياري 
  معامل الارتباطPerson : استخدـ بغرض تحديد طبيعة العلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل والدتغتَ التابع، ومعرفة

 درجة ارتباط فقرات كل لزور من لزاور الاستبياف.
  :من أجل معرفة مدى تأثتَ الدتغتَ الدستقل في التابعالانحدار الخطي البسيط 

 لعرض وتحليل البيانات المجمعة من الاستبياف.(:Excel)مج الجداوؿ الالكتًونية بالإضافة إلى الاعتماد على برنا

 وصف أداة الدراسة 3-2-3-3
 وصف الاستبيان: 3-2-3-3-1

بعد الاطلاع على أدبيات البحث والدراسات السابقة تم تصميم الاستبياف بما  يتناسب مع موضوع الدراسة وأىدافها، 
أف يكوف الاستبياف مراعاة  العينة الدكونة من موظفي مؤسسة مركز الضرائب، وقد تم وذلك لجمع البيانات من أفراد

 0وقد احتوى الاستبياف على مايلي:شاملا، 

  :وقد تضمن ىذا الجزء  )شمل البيانات الديدغرافية الشخصية الخاصة بالأفراد الدبحوثتُ )الدوظفتُالمحور الأول
 لتعليمي، وعدد سنوات الخبرة، الوظيفة.أسئلة تتعلق بالجنس، العمر، الدستوى ا 5

 :فقرة. 25شمل الفقرات الخاصة بقياس الثقافة التنظيمية بالدؤسسة وىي في  المحور الثاني 
  :فقرات 17شمل لستلف فقرات متغتَ تحستُ الأداء، والدقدرة ب المحور الثالث 

بياف، من خلاؿ تحديد درجة موافقتو أو درجة لقياس استجابات الدبحوثتُ لفقرات الاست وقد تم استخداـ مقياس ليكارت
 :عدـ موافقتو على خيارات لزددة، يعتمد غالبا ىذا الدقياس على خمس خيارات كالتالي:            

 :درجات مقياس ليكرت الخماسي  1-3الجدول رقم 
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف

 1 2 3 4 5 الدرجة
 من إعداد الطالبتتُ: المصدر

 :ىي مستويات ثلاث تحديد تم فقد للمتغتَات الحسابي الوسط على التعليق في عليها الدعتمد الحدود يخص فيما     
 .والدرتفع الدتوسط، الدنخفض،

 .1.33=  1/3-5الحد الأدنى / عدد الدستويات =  –حيث طوؿ الفئة= الحد الأعلى 
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 وبذلك تكوف الدستويات كالتالي:
 [: منخفض 2.33-1المجاؿ: ] -
 [: متوسط3.66-2.34المجاؿ: ] -
 [: مرتفع5-3.67المجاؿ ] -

 ويدكن توضيح ذلك من خلاؿ الجدوؿ التالي:     
 

 : درجة أىمية المقياس2-3الجدول رقم 

 مرتفعة متوسطة منخفضة درجة الموافقة
 5-3.67 3.66-2.34 2.33-1 قيمة الوسط

 تُالدصدر: من إعداد الطالبت

 قياس ثبات الاستبيان: 3-2-3-3-2
 Alphaلغرض التحقق من ثبات أداة الدراسة والاتساؽ الداخلي لفقرات الاستبياف، تم حساب معامل ألفا كرونباخ )

cronbach لدعرفة مدى قوة الارتباط والتماسك بتُ فقرات النموذج، وقد كانت النتائج كما ىو مبتُ في الجدوؿ )
 التالي:

 Alpha Cronbach: اختبار ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل 3-3الجدول رقم 
 

 -27spssالدصدر: من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج 
ت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ الكلي (، حيث بلغAlpha cronbachيوضح الجدوؿ أعلاه معامل الثبات )

، وىذا ما يدؿ على صلاحية أداة الدراسة وثبات 0.60وىي قيمة كبتَة وأعلى من معامل القبوؿ  %88.4للاستبياف  
 لزاورىا وقوة تداسكها الداخلي.

  

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات متغيرات الدراسة
 9.889 42 معامل ألفا كرونباخ
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 المبحث الثالث: تحليل النتائج واختبار الفرضيات
سة، يتناوؿ ىذا الدبحث وصف وتحليل متغتَي الدراسة الديدانية الدتمثلتُ في الثقافة بعد جمع الدعلومات من أفراد عينة الدرا

التنظيمية كمتغتَ مستقل  والنجاح الرقمي كمتغتَ تابع، وقبل ذلك سيتم عرض وتحليل النتائج الدتعلقة بالبيانات 
 تبار فرضياتها الشخصية لأفراد عينة الدراسة، وصولا في النهاية إلى تحليل نتائج الدراسة واخ

 المطلب الأول: وصف وتحليل البيانات الشخصية لعينة المؤسسة محل الدراسة
سيتم في ىذا الدطلب تناوؿ الدعلومات الشخصية الدتعلقة بأفراد الدراسة والتي تتمثل في: الجنس، العمر، الدستوى 

 التعليمي، الخبرة الدهنية والوظيفة.
 الجنس: -3-3-1-1

 الدراسة حسب الجنس: توزيع عينة 4-3الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس

 18.9% 07 ذكر
 81.1% 30 أنثى

 %100 37 المجموع
 spssإعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج   المصدر:

 ويدكن توضيح نتائج الجدوؿ السابق من خلاؿ الشكل التالي:
 : توزيع عينة الدراسة حسب الجنس3-3شكل رقم 

 
 spssإعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج  :المصدر

19% 

81% 

 الجنس

 أنثى ذكر
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، %81.1يوضح الجدوؿ والشكل السابقتُ عدد الدستجوبتُ حسب الجنس، حيث كانت فئة الاناث ىي الأكبر بنسبة 
، لشا يوضح أف فئة العاملتُ الدشكلتُ لعينة الدراسة بالدؤسسة لزل الدراسة ىي فئة %18.9بينما بلغت نسبة الذكور 

 ناث بدرجة أكبر، ويوضح ىيمنة الاناث وسيطرتهم على العمل وتقلد الدناصب.الا
 السن  -3-3-1-2

 : توزيع عينة الدراسة حسب السن5-3الجدول رقم
 النسبة المئوية التكرار العمر

 %2.7 01 سنة 39أقل من 
 %8.1 03 سنة 35سنة إلى  39من 
 %32.4 12 سنة 49سنة إلى  36من 
 %35.1 13 سنة 45سنة إلى  41من 
 %13.5 05 سنة 59إلى أقل من  46من 

 %8.1 03 سنة 59أكبر من 
 100% 37 المجموع

 spssإعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات   المصدر:
 ويدكن توضيح نتائج الجدوؿ السابق من خلاؿ الشكل الدوالي:

 توزيع عينة الدراسة حسب السن :4-3شكل رقم 

 
 spssلاعتماد على لسرجات برنامجإعداد الطالبتتُ باالمصدر:  

3% 

8% 

32% 

35% 

14% 

8% 

 العمر

 سنة 40سنة إلى  36من  سنة 35سنة إلى  30من  سنة 30أقل من 

 سنة 50أكبر من  سنة 50إلى أقل من  46من  سنة 45سنة إلى  41من 
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سنة الدرتبة  45إلى  41يوضح الجدوؿ والشكل السابقتُ عدد أفراد الفئة الددروسة حسب السن، حيث احتلت فئة من 
سنة بنسبة  50إلى  46%، ثم ثم من 25.8سنة بنسبة  40سنة إلى  36% تليها فئة من 35.1الأولى بنسبة 

 .%2.7سنة بموظف وحيد يدثل نسبة  30، وأختَا أقل رمن %8.1سنة بنسبة  50، تليها فئة أكثر من 13.5%

 المستوى التعليمي   -3-3-1-3
 : توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي6-3الجدول رقم 

 

 spssالدصدر:  إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات 
 ويدكن توضيح نتائج الجدوؿ السابق من خلاؿ الشكل الدوالي:

 : توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي5-3شكل رقم 

 
 spss:  إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

يشتَ الجدوؿ والشكل السابقتُ أف فئة من يدلكوف مستوى جامعي ىي التي تحتل الدرتبة الأولى في فئة العينة قيد الدراسة 
، %18.9، تليها فئة مستوى ثانوي ب %27، ثم تليها فئة من يدلكوف مستوى بعد التدرج بنسبة %51.4بنسبة 

 حدأي  موظف وا %2.7وأختَا أصحاب  مستوى تكوين مهتٍ ب 

19% 

51% 

27% 

3% 

 المستوى التعليمي

 تكوٌن مهنً ما بعد التدرج جامعً ثانوي

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 %18.9 07 ثانوي

 %51.4 19 جامعي
 %27 10 ما بعد التدرج
 %2.7 01 تكوين مهني

 %100 37 المجموع
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 سنوات الخبرة  -3-3-1-4
 : توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة7-3الجدول رقم 

 النسبة  المئوية التكرار سنوات الخبرة
 %29.7 11 سنوات 5أقل من 

 %24.3 09 سنوات 19إلى  5من 
 %18.9 07 سنة 15سنة إلى  19من 

 %27 10 سنة 15أكثر من 
 %100 37 المجموع

 
 spssبالاعتماد على لسرجات برنامج :  إعداد الطالبتتُ المصدر

 ويدكن توضيح نتائج الجدوؿ السابق من خلاؿ الشكل الدوالي:
 

 سنوات الخبرة: توزيع عينة الدراسة حسب 6-3شكل رقم 

 
 spss:  إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

ت الخبرة، حيث احتلت الفئة التي تدتلك عدد يشتَ الجدوؿ والشكل السابقتُ إلى توزيع عينة الدراسة حسب سنوا
، بعدىا فئة الدوظفتُ من يدلكوف سنوات خبرة أكثر من %29.7سنوات الدرتبة الأولى بنسبة  5سنوات خبرة أقل من 

، وأختَا الفئة %24.3سنوات بنسبة  10إلى  5ثم تليها فئة من يدلكوف عدد سنوات خبرة من ، %27سنة ب  15
 .%18.9سنة ب  15إلى  10ات خبرة من التي تدلك عدد سنو 

 

30% 

24% 
19% 

27% 

 الخبرة

 سنة 15أكثر من  سنة 15سنة إلى  10من  سنوات 10إلى  5من  سنوات 5أقل من 
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 الوظيفة   -3-3-1-5
 : توزيع عينة الدراسة حسب المنصب الوظيفي8-3الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الوظيفة
 %2.7 01 مدير

 %05.4 02 رئيس قسم
 %91.9 34 موظف

 %100 37 المجموع
 

 spss:  إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر
 كن توضيح نتائج الجدوؿ السابق من خلاؿ الشكل الدوالي:ويد

 : توزيع العينة حسب الوظيفة7-3الشكل رقم

 
 spss:  إعداد الطلبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

، بالإضافة إلى مدير %91.9يوضح الجدوؿ والشكل السابقتُ أف أغلبية أفراد عينة الدراسة ىم من الدوظفتُ بنسبة 
  .%5.4سة، ورئيسي قسم يدثلاف الدؤس

  

3% 

5% 

92% 

 الوظيفة

 موظف رئٌس قسم مدٌر
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 المطلب الثاني: وصف وتشخيص فقرات محاور الدراسة
 الثقافة التنظيمية -3-3-2-1

 بعد  القيم التنظيمية -
 : وصف وتشخيص فقرات بعد القيم التنظيمية9-3جدول رقم  

 العبارة الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام
 X1 3.94 0.74 06 مرتفع
 X2 4.37 0.63 02 مرتفع
 X3 4.00 0.74 05 مرتفع
 X4 4.27 0.76 04 مرتفع
 X5 4.37 0.72 03 مرتفع
 X6 4.43 0.55 01 مرتفع

 الثقافة التنظيمية
 spss:  إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

، وكاف لراؿ ىذه القيم يبن الدرتفع 3.94و 4.43قيمتتُ تراوحت قيم الوسط الحسابي لبعد رأس الداؿ الذيكلي بتُ ال    
 والدتوسط

للفقرة السادسة "تهتم الإدارة بنشر شعارات ورموز وصور ولوحات  4.43وبلغت أعلى قيمة للوسط الحسابي  -
ثبت اتجاه جدارية توضح تبنيها للإدارة الالكتًونية"، لشا جعلها تحتل الدرتبة الأولى في ىذا المحور، وىي قيمة كبتَة ت

، وىي قيمة  تبتُ عدـ تشتت 0.55عينة الدراسة لضو الدوافقة على ىذه الفقرة وبشدة، وبالضراؼ معياري قدره 
 الإجابات تركزىا في إجابة معينة.

، وىي قيمة مرتفعة، بينما بلغ الالضراؼ 4.37جاءت الفقرة الثانية " في الدرتبة الثانية بقيمة وسط حسابي بلغت  -
متبوعة بالفقرة الخامسة، وذلك رغم تساوي قيم وسطها الحسابي، إلا أف قيمة الالضراؼ الدعياري  0.63الدعياري 

 للفقرة الثانية كانت أقل لشا رجح ترتيبها ثانية قبل الفقرة السادسة.
 جاءت الفقرة الأولى: يتوفر لدى الدوظف ىامش من الحرية لاقتًاح أفكار جديدة تساىم في تطوير العمل الرقمي -

 ، وىي قيمة مرتفعة رغم تأخرىا في التًتيب.3.94داخل الدؤسسة في الدرتبة الأختَة بقيمة وسط حسابي بلغت 
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 بعد المعتقدات التنظيمية -
 : وصف وتشخيص فقرات بعد المعتقدات التنظيمية19-3جدول رقم  -

 العبارة الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام

 X1 4.40 0.68 05 مرتفع
 X2 4.54 0.69 01 مرتفع
 X3 4.45 0.69 04 مرتفع
 X4 4.45 0.64 03 مرتفع
 X5 4.08 0.68 07 مرتفع
 X6 4.18 0.51 06 مرتفع
 X7 4.48 0.60 02 مرتفع

 المعتقدات التنظيمية
 spss:  إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

، وجاءت جميع ىذه الفقرات 4.08و  4.54بعد الدعتقدات التنظيمية بتُ القيمتتُ تراوحت قيم الوسط الحسابي ل    
 ضمن المجاؿ الدرتفع

للفقرة الثانية "تعمل الدؤسسة على تطوير كفاءات الدوظفتُ في  4.54وبلغت أعلى قيمة للوسط الحسابي  -
ور، وىي قيمة كبتَة تثبت اتجاه عينة استخداـ الرقمنة داخل الدؤسسة" لشا جعلها تحتل الدرتبة الأولى في ىذا المح

 .0.69الدراسة لضو الدوافقة على ىذه الفقرة وبشدة، وبالضراؼ معياري قدره 
احتلت الفقرة السابعة "اعتقاد الدوظفتُ بدور الرقمنة في تحديد مكانة مؤسستهم حفزىم على إلصاحها" الدرتبة  -

. تليها الفقرة الرابعة ثم الثالثة. بقيمة وسط 0.60، والضراؼ معياري 4.48الثانية بقيمة وسط حسابي بلغ 
 حسابي مرتفعة.

"تصور الدوظفتُ بأف الرقمنة تكرس العدالة التنظيمية ساىم في تفعيلها ميدانيا" في الدرتبة  امسةجاءت الفقرة الخ -
 ، وىي قيمة كبتَة ومرتفعة رغم مرتبتها الأختَة.4.08الأختَة بقيمة وسط حسابي بلغت 
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 عراف التنظيميةبعد الأ -
 : وصف وتشخيص فقرات بعد الأعراف التنظيمية11-3جدول رقم 

 العبارة الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام
 X1 3.91 0.60 04 مرتفع
 X2 4.32 0.86 02 مرتفع

 X3 3.29 0.52 05 متوسط
 X4 4.29 0.70 03 مرتفع
 X5 4.43 0.64 01 مرتفع

 نظيميةالأعراف الت
 spss:  إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

، وجاءت ىذه الفقرات ضمن 3.29و  4.43تراوحت قيم الوسط الحسابي لبعد الأعراؼ التنظيمية بتُ القيمتتُ   
 المجاؿ الدرتفع باستثناء الفقرة  الثالثة التي جاءت ضمن المجاؿ الدتوسط

للفقرة الخامسة "تلتزـ الإدارة بنشر قصص لصاح الدوظفتُ، وإبراز  4.43لحسابي وبلغت أعلى قيمة للوسط ا -
أعمالذم والصازاتهم، إلى جانب صورىم الشخصية على موقع الدؤسسة الالكتًوني" لشا جعلها تحتل الدرتبة الأولى في 

وبشدة، وبالضراؼ معياري قدره  ىذا المحور، وىي قيمة كبتَة تثبت اتجاه عينة الدراسة لضو الدوافقة على ىذه الفقرة
0.64. 

احتلت الفقرة الثانية "تلتزـ الإدارة بتزويد الدوظفتُ بالدعلومات اللازمة لتطوير استخدامهم لتطبيقات الإدارة  -
. تليها الفقرة الثالثة ثم الأولى 0.52، والضراؼ معياري 4.32الرقمية" الدرتبة الثانية بقيمة وسط حسابي بلغ 

 بي مرتفعة.بقيمة وسط حسا
جاءت الفقرة الثالثة "تعمل الادارة على تشجيع الدمارسات الالكتًونية الأفضل بتُ الدوظفتُ وتنشرىا فيما بينهم   -

 ، وىي قيمة متوسطة.3.29كنموذج يحتذى بو." في الدرتبة الأختَة بقيمة وسط حسابي بلغت 
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 بعد التوقعات التنظيمية -
 التوقعات التنظيمية: وصف وتشخيص فقرات بعد 12-3جدول رقم 

 العبارة الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام
 X1 3.59 1.14 04 متوسط
 X2 3.97 1.04 02 مرتفع
 X3 3.29 1.12 06 مرتفع

 X4 2.56 1.19 07 متوسط
 X5 3.89 1.14 03 مرتفع

 X6 3.29 1.10 05 متوسط
 X7 4.18 0.84 01 مرتفع

 ظيميةالتوقعات التن
 spss:  إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

، وجاءت ىذه الفقرات ضمن 2.56و  4.18تراوحت قيم الوسط الحسابي لبعد التوقعات التنظيمية بتُ القيمتتُ   
 المجاؿ الدرتفع والدتوسط

تًونيا ساعد الزبائن على الاستفادة للفقرة السابعة "الصاز الأعماؿ الك 4.18وبلغت أعلى قيمة للوسط الحسابي  -
من الخدمات الدوفرة لو بوسائل الكتًونية، وحل مشاكل الازدحاـ وأعباء التعامل وجها لوجو مع الدوظفتُ" لشا 
جعلها تحتل الدرتبة الأولى في ىذا المحور، وىي قيمة كبتَة تثبت اتجاه عينة الدراسة لضو الدوافقة على ىذه الفقرة 

 .0.64اؼ معياري قدره وبشدة، وبالضر 
احتلت الفقرة الثانية "توفر الدؤسسة مناخ تنظيمي يلبي الاحتياجات النفسية للموظف خلاؿ أدائو للعمل الرقمي  -

. تليها الفقرة الخامسة ثم 1.04، والضراؼ معياري 3.97داخل الدؤسسة" الدرتبة الثانية بقيمة وسط حسابي بلغ 
 الأولى.

ل الدوظف الدسؤولية الناتجة عن تعطيل أو قرصنة الأنظمة الرقمية في الدؤسسة" في الدرتبة جاءت الفقرة الرابعة "تحم -
 ، وىي قيمة متوسطة.2.56الأختَة بقيمة وسط حسابي بلغت 
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 وصف وتشخيص فقرات محور التحول الرقمي  -3-3-2-2
 التحول الرقمي: وصف وتشخيص فقرات محور 13-3جدول رقم 

 العبارة الوسط الحسابي الانحراف المعياري الترتيب الاتجاه العام
 Y01 4.29 0.77 03 مرتفع
 Y02 4.43 0.60 01 مرتفع
 Y03 4.32 0.70 02 مرتفع
 Y04 4.13 0.75 04 مرتفع

 Y05 3.10 1.12 05 متوسط
 التقنيات

 Y06 4.10 0.65 02 مرتفع
 Y07 4.00 0.84 04 مرتفع
 Y08 4.05 0.70 03 مرتفع
 Y09 4.27 0.60 01 مرتفع

 العمليات الداخلية
 Y10 4.05 0.70 02 مرتفع
 Y11 3.89 0.69 03 مرتفع
 Y12 4.29 0.57 01 مرتفع

 البيانات
 Y13 4.18 0.77 05 مرتفع
 Y14 4.27 0.60 03 مرتفع
 Y15 4.29 0.81 02 مرتفع
 Y16 4.24 0.72 04 مرتفع
 Y17 4.37 0.68 01 مرتفع

 الموارد البشرية
 spssإعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

 يتبتُ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف مستوى اىتماـ عينة مؤسسة مركز الضرائب بالتحوؿ الرقمي في الدؤسسة مرتفع.
 حيث كانت النتائج كالتالي:
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 بعد التقنيات -
 تفعة والدتوسطةأي بتُ الدرجة الدر  3.10و  4.43تراوحت قيم الوسط الحسابي للبعد بتُ القيمتتُ 

للفقرة الثانية "التقنيات الدستخدمة في الدؤسسة تساعد في حفظ  4.43وبلغت أعلى قيمة للوسط الحسابي  -
وتخزين الدعلومات"، لشا جعلها تحتل الدرتبة الأولى في ىذا البعد، وىي قيمة مرتفعة، وبالضراؼ معياري قدره 

0.60 
ات الحاسوبية ووسائل التواصل الاجتماعي بالعمل داخل احتلت الفقرة الخامسة "يتم استخداـ التطبيق -

، وىي قيمة متوسطة، والضراؼ 3.10الدؤسسة"، الدرتبة الأختَة ضمن ىذا البعد بقيمة وسط حسابي بلغت 
 ، تبتُ تشتت إجابات العينة وعدـ تركزىا.1.04معياري كبتَ بلغ 

 بعد العمليات الداخلية -
فعة من عينة الدراسة ببعد العمليات الداخلية، وىذا ما تبينو قيم الوسط الحسابي تبتُ نتائج الجدوؿ درجة اىتماـ مرت

 الدرتفعة لجميع فقراتو.
واحتلت الفقرة الرابعة ضمن البعد والتاسعة في المحور "يتم تقدنً الزبائن الكتًونيا" الدرتبة الأولى ضمن ىذا البعد  -

 .0.60، والضراؼ معاري قيمتو 4.27بمتوسط حسابي بلغ 
جاءت الفقرة السابعة في الدرتبة الأختَة ضمن ىذا البعد، لكن رغم ترتيبها الدتأخر إلا أنها ضمن المجاؿ الدرتفع، لشا  -

 يؤكد أهميتها الكبتَة في الدؤسسة وعينة الدراسة.
 بعد البيانات -

م الوسط الحسابي الدرتفعة تبتُ نتائج الجدوؿ درجة اىتماـ مرتفعة من عينة الدراسة ببعد البيانات وىذا ما تبينو قي
 لجميع فقراتو.

واحتلت الفقرة الثانية عشر "تتوفر الدؤسسة على قاعدة بيانات خاصة بزبائنها " الدرتبة الأولى ضمن ىذا البعد  -
 .0.57، والضراؼ معاري قيمتو 4.29بمتوسط حسابي بلغ 

ترتيبها الدتأخر إلا أنها ضمن المجاؿ  جاءت الفقرة الحادية عشر في الدرتبة الأختَة ضمن ىذا البعد، لكن رغم -
 الدرتفع، لشا يؤكد أهميتها الكبتَة في الدؤسسة وعينة الدراسة.

 بعد الموارد البشرية -
تبتُ نتائج الجدوؿ درجة اىتماـ مرتفعة من عينة الدراسة ببعد الدوارد البشرية وىذا ما تبينو قيم الوسط الحسابي 

 الدرتفعة لجميع فقراتو.
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قرة السابعة عشر "تحرص الدؤسسة على تأىيل وتدريب الدوارد البشرية بما يتلاءـ مع طبيعة التحوؿ واحتلت الف -
 .0.68، والضراؼ معاري قيمتو 4.37الرقمي " الدرتبة الأولى ضمن ىذا البعد بمتوسط حسابي بلغ 

خر إلا أنها ضمن المجاؿ جاءت الفقرة الثالثة عشر في الدرتبة الأختَة ضمن ىذا البعد، لكن رغم ترتيبها الدتأ -
 ، لشا يؤكد أهميتها الكبتَة في الدؤسسة وعينة الدراسة.4.18الدرتفع، حيث بلغ وسطها الحسابي 

 المطلب الثالث: تحليل النتائج واختبار الفرضيات
 من خلاؿ ىذا الدطلب سيتم تحليل نتائج الاستبياف واختبار فرضيات الدراسة، وذلك من خلاؿ الارتباط بتَسوف 

من أجل معرفة العلاقة بتُ الدتغتَ الدستقل والتابع، وأيضا الالضدار الخطي البسيط لدعرفة درجة التأثتَ للمتغتَ الدستقل على 
 التابع.

 العلاقة بين متغيرات الدراسة -3-3-3-1
 من أجل اختبار دراسة العلاقة بتُ متغتَات يتم قياس معامل الارتباط:

 بيرسون معامل الارتباط  -1 -3-3-3-1
 معامل الارتباط بيرسون :14-3جدول رقم 

 المعنى قيمة المعامل
 ارتباط طردي تاـ 1

 ارتباط طردي قوي 0.99 - 0.7
 ارتباط طردي متوسط 0.69 – 0.5
 ارتباط طردي ضعيف 0.49 – 0.1

 لا يوجد ارتباط 0
 spssإعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  المصدر :

ار الارتباط بتُ الدتغتَ الدستقل الثقافة التنظيمية و الدتغتَ التابع التحوؿ الرقمي، حيث قد جاءت النتائج  وقد تم إجراء اختب
 كالتالي:
: يوجد أثر ذو دلالة احصائية للقيم التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الأولى الفرضية الفرعية  -

 الضرائب بالطارف
 :، كما يلي0.05من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها احصائيا عند مستوى دلالة 
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: لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للقيم التنظيمية على التحول الرقمي بمركز H0الفرضية الصفرية  -
 الضرائب بالطارف

حول الرقمي بمركز الضرائب : يوجد أثر ذو دلالة احصائية للقيم التنظيمية على التH1الفرضية البديلة  -
 فبالطار 

 
 التحول الرقمي: اختبار أثر القيم التنظيمية على 15-3جدول رقم 

القيمة الثابتة  البيان
B 

 tقيمة 
R² المعنوية معامل الانحدار 

 الجدولية المحسوبة
أثر القيم التنظيمية 
 على التحول الرقمي

0.419 2.90 1.68 0.19 0.44 0.006 

 spssإعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  المصدر:
 وقد جاءت النتائج كما يلي:

 ل الهيكلي على تحسين الأداءأثر رأس الما -
( وىي قيمة أكبر من قيمتها الجدولية البالغة 13.76المحسوبة مقدرة ب ) tيتبتُ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة 

(، وعليو يتضح 0.05( وىو أقل من مستوى الدلالة الدعنوية )0.006(، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ )1.68)
يم التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف، ومنو نرفض أثر ذو دلالة احصائية للقوجود 

 الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة.
: يوجد أثر ذو دلالة احصائية للمعتقدات التنظيمية على التحول الرقمي بمركز انيةالفرضية الفرعية الث -

 الضرائب بالطارف
 ، كما يلي:0.05ائيا عند مستوى دلالة من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها احص

: لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للمعتقدات التنظيمية على التحول الرقمي بمركز H0الفرضية الصفرية  -
 الضرائب بالطارف

: يوجد أثر ذو دلالة احصائية للمعتقدات التنظيمية على التحول الرقمي بمركز H1الفرضية البديلة  -
 الضرائب بالطارف
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 : أثر المعتقدات التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف16-3ل رقم جدو 
القيمة  البيان

الثابتة 
B 

 tقيمة 
R² 

معامل 
 الانحدار

 المعنوية
 الجدولية المحسوبة

أثر المعتقدات التنظيمية 
 على التحول الرقمي

0.340 2.32 1.68 0.90 0.92 0.02 

 spssالاعتماد على لسرجات إعداد الطالبتتُ ب المصدر:
( وىي قيمة أكبر من قيمتها الجدولية البالغة 2.340المحسوبة مقدرة ب ) tيتبتُ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة 

(، وعليو يتضح وجود 0.05( وىو أقل من مستوى الدلالة الدعنوية )0.02(، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ )1.68)
تقدات التنظيمية على التحوؿ الرقمي بمركز الضرائب بالطارؼ ، ومنو نرفض الفرضية تأثتَ ذو دلالة إحصائية للمع

 الصفرية، ونقبل الفرضية البديلة.
: يوجد أثر ذو دلالة احصائية للأعراف التنظيمية على التحول الرقمي بمركز ثالثةالفرضية الفرعية ال -

 الضرائب بالطارف
 ، كما يلي:0.05احصائيا عند مستوى دلالة من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها 

: لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للأعراف التنظيمية على التحول الرقمي بمركز H0الفرضية الصفرية  -
 الضرائب بالطارف

: يوجد أثر يوجد أثر ذو دلالة احصائية للأعراف التنظيمية على التحول الرقمي H1الفرضية البديلة  -
 رفبمركز الضرائب بالطا
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 : أثر الأعراف التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف17-3جدول رقم 
القيمة  البيان

الثابتة 
B 

 tقيمة 
R² 

معامل 
 الانحدار

 المعنوية
 الجدولية المحسوبة

أثر الأعراف التنظيمية 
 على التحول الرقمي

0.470 3.48 1.68 0.25 0.50 0.001 

 
 spssبتتُ بالاعتماد على لسرجات إعداد الطال المصدر:

( وىي قيمة أكبر من قيمتها الجدولية البالغة 3.48المحسوبة مقدرة ب ) tيتبتُ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة 
(، وعليو يتضح وجود 0.05( وىو أقل من مستوى الدلالة الدعنوية )0.001(، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ )1.68)

ة للأعراؼ التنظيمية على التحوؿ الرقمي بمركز الضرائب بالطارؼ ، ومنو نرفض الفرضية الصفرية، تأثتَ ذو دلالة إحصائي
 ونقبل الفرضية البديلة.

: يوجد أثر ذو دلالة احصائية للتوقعات التنظيمية على التحول الرقمي بمركز رابعةالفرضية الفرعية ال -
 الضرائب بالطارف

 ، كما يلي:0.05غتها احصائيا عند مستوى دلالة من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صيا
: لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للتوقعات التنظيمية على التحول الرقمي بمركز H0الفرضية الصفرية  -

 الضرائب بالطارف
: يوجد أثر ذو دلالة احصائية للتوقعات التنظيمية على التحول الرقمي بمركز H1الفرضية البديلة  -

 الضرائب بالطارف
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 : أثر التوقعات التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف18-3جدول رقم 
القيمة  البيان

الثابتة 
B 

 tقيمة 
R² 

معامل 
 الانحدار

 المعنوية
 الجدولية المحسوبة

أثر التوقعات التنظيمية 
 على التحول الرقمي

0.309 2.16 1.68 0.11 0.343 0.038 

 
 spssلبتتُ بالاعتماد على لسرجات إعداد الطا المصدر:

( وىي قيمة أكبر من قيمتها الجدولية البالغة 2.16المحسوبة مقدرة ب ) tيتبتُ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة 
(، وعليو يتضح وجود 0.05( وىو أقل من مستوى الدلالة الدعنوية )0.03(، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ )1.68)

ة للتوقعات التنظيمية على التحوؿ الرقمي بمركز الضرائب بالطارؼ ، ومنو نرفض الفرضية الصفرية، تأثتَ ذو دلالة إحصائي
 ونقبل الفرضية البديلة.

الفرضية الرئيسية: يوجد أثر ذو دلالة احصائية للثقافة التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب  -
 بالطارف

 ، كما يلي:0.05صائيا عند مستوى دلالة من أجل اختبار ىذه الفرضية يعاد صياغتها اح
: لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للثقافة التنظيمية على التحول الرقمي بمركز H0الفرضية الصفرية  -

 الضرائب بالطارف
: يوجد أثر ذو دلالة احصائية للثقافة التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب H1الفرضية البديلة  -

 بالطارف
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 : أثر الثقافة التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف19-3قم جدول ر 
القيمة  البيان

الثابتة 
B 

 tقيمة 
R² 

معامل 
 الانحدار

 المعنوية
 الجدولية المحسوبة

أثر الثقافة التنظيمية 
 على التحول الرقمي

0.743 4.10 1.68 0.32 0.570 0.001 

 spssماد على لسرجات إعداد الطالبتتُ بالاعت المصدر:
( وىي قيمة أكبر من قيمتها الجدولية البالغة 4.10المحسوبة مقدرة ب ) tيتبتُ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة 

(، وعليو يتضح وجود 0.05( وىو أقل من مستوى الدلالة الدعنوية )0.001(، ومستوى الدلالة الدعنوية بلغ )1.68)
لتنظيمية على التحوؿ الرقمي بمركز الضرائب بالطارؼ ، ومنو نرفض الفرضية الصفرية، تأثتَ ذو دلالة إحصائية للثقافة ا

 ونقبل الفرضية البديلة.
 

 وبذلك تكوف معادلة الالضدار كالتالي:
 )الثقافة التنظيمية( 9.57+  9.743التحول الرقمي = 
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 خلاصة الفصل:
أثتَ الثقافة التنظيمية على التحوؿ الرقمي جاء ىذا الفصل في شكل فصل تحليلي ميداني للتحقق من مدى ت

 بمركز الضرائب بالطارؼ
في بداية ىذا الفصل تم تقدنً الدؤسسة، ثم عرض تفصيلي لطريقة ومنهجية الدراسة من إجراءات، أدوات، أساليب، 

لاستبياف واختبار منهج ونموذج الدراسة وتصميم الاستبياف، وبعد ذلك التطرؽ إلى وصف متغتَات الدراسة وتحليل نتائج ا
 فرضيات الدراسة.

وبذلك تم إسقاط لستلف الدفاىيم النظرية الدقدمة في الفصل النظري على ما يدور فعلا في مركز الضرائب الطارؼ، بغية  
 الوصوؿ إلى إبراز الاستنتاجات وتقدنً بعض الاقتًاحات.

 

 



 

  

 الخــاتــمة
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 لشا الحديثة، التكنولوجيا لرال في الدتسارع الابتكار عن الناتج الاستقرار عدم مع التعامل حتمية الدؤسسة تواجو   
 أو ،الرقمنة مزايا من للاستفادة الرقمي التحول لضو موجهة رقميةة رؤي وفق ونضجها نشاطها تحويل إلى بها يدفع

 إلى تسعى التنافسية للعبة الجديدة الشروط مع التكيف اجل من و لتطورىا، كنتيجة منها وعي بدون التحول
 تحديات عدة تواجو قد و ،التكنولوجي أو التنظيمي أو ،الاستراتيجي الدستوى على كان سواء تغينًات إحداث

 .لو دافعة أو للتغينً مقاومة تكون قد التي التنظيمية الثقافة أبرزىا تغينًىا تعرقل

 قطاعات وفي الدوضوع ذابه عناية ئراالجز  أولت التكنولوجي المجال في لاسيما ةلالحاص تراالتطو  مع وتماشيا   
 ،دراللأف اىتوفر  التي الخدمة بمستوى والرقي التقدم أجل من الجديد والتقني الحضري الركب لدسايرة وذلك فة،للست
 قامت فقد .الجديدة والتكنولوجية الرقمية الوسائل ذلك في مستخدمة الإلكترونية الخدمات لضو والتوج خلال من

 والقطاعات الدؤسسات بنٌ ومن ،الخدمات بتقديم تمةهالد كلت لاسيما امؤسساته فلبمخت نوعية لةنق بإحداث
وعلى رأسها  ،مديريات ومراكز الضرائب بمختلف الولايات بالجزائر لصد اهخدمت في وتطوير عصرنة أحدثت التي

 وذلك ،الجزائري الجبائي النظام رقمنة في تساىم جبائية معلوماتية نظم استحدثت حيثمركز الضرائب بالطارف، 
 .الجبائية الرقابة أداء وتفعيل الجبائي والتحصيل التصريح عمليات تسهيل أجل من "جبايتك"  نظام بتبني

 رغبتها على واضح لدليل وجو،الت ىذا يعنيو ما ومعالتحول الرقمي  لضومركز الضرائب بالطارف توجو  كما أن   
 أجل من أداة والاتصال الدعلومات تكنولوجيا من تتخذ الثقافة ىذه، جديدة تنظيمية ثقافة إرساء على وعملها
 أنسب في بها يرغبون التي الإدارية الخدمات على الدواطننٌ حصول دون تحول التي على الدمارسات السلبية، القضاء

 جهة من بينهما ةالذو  اتساع إلى يؤدي والدواطننٌ الإدارة بنٌ وتضع حاجزا جهة، من مقبولة وبجودة الأوقات
 السنوات في مفتشبات ومراكز الضرائب عمدت ،التحول الرقمي تطبيق من الدرجوة الأىداف تحقيق وقصد .أخرى

 إصلاح إجراء أجل من ،الأخرى العمومية القطاعات باقي غرار على، جديدة ثقافية مظاىر إرساء إلى الأخنًة
 الدولة وبنٌ بينهم الثقة واستعادة الدواطننٌ بانشغالات كفلبالت يسمح الذيكل بالش العمومية للخدمة قعمي

 والشفافية والاستمرارية، والحياد القانون، أمام الدساواة مبادئ على تعتمد جديدة ثقافة بإرساء وذلك وتعزيزىا،
 .العمومي العمل وأخلقة والفعالية،

 اختبار الفرضيات 

 : عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  الفرضية الأولى(α ≤ 0.05)  القيم يبرز تأثنً بعد
 .التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف
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يبرز تأثنً بعد القيم  (α ≤ 0.05)أثبتت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية    
ة استشار  أنو يتم، لشا يؤكد كمتغنً تابع  التنظيمية كمتغنً مستقل على لصاح التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف

 ما، كغنًه أو لتحول الرقميا بإرساء تتعلق والتي بها مركز الضرائب، كلف التي الدهام لستلف في ة الدوظفنٌومناقش
وهذا ما يثبت صحة ، ومناقشتو العمل لتحسنٌ ومبادراتهم اقتراحاتهم بمختلف للإدلاء لذم تتاح الفرص أن

  الفرضية الأولى.

  عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  : الثانيةالفرضية(α ≤ 0.05)  يبرز تأثنً بعد
 .التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف الدعتقدات

يبرز تأثنً بعد الدعتقدات  (α ≤ 0.05)أثبتت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
اعتقاد  أن التنظيمية كمتغنً مستقل على لصاح التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف كمتغنً تابع، لشا يؤكد

الولاء كما أن  ،الدوظفنٌ بضرورة مسايرة مؤسستهم لدتطلبات العصر الرقمي ساىم في تسريع عملية الرقمنة
وهذا ما يثبت صحة  التنظيمي للموظفنٌ لضو مؤسستهم ساىم في تجاوبهم بإيجابية مع متطلبات عملية الرقمنة،

  .الثانيةالفرضية 
  عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  : الثالثةالفرضية(α ≤ 0.05)  يبرز تأثنً بعد

 .التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف الأعراف
يبرز تأثنً بعد الأعراف  (α ≤ 0.05)أثبتت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

الأعراف التنظيمية كمتغنً مستقل على لصاح التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف كمتغنً تابع، لشا يؤكد أن 
يعمل على  مركز الضرائب بالطارف ، وأنالسائدة بنٌ الدوظفنٌ تعمل على تفعيل إلصاز الأعمال رقميا )إلكترونيا(

وهذا ما يثبت  تشجيع الدمارسات الإلكترونية الأفضل بنٌ الدوظفنٌ وينشرىا فيما بينهم كنموذج يحتذى بو،
  صحة الفرضية الثالثة.

  عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  : الرابعةالفرضية(α ≤ 0.05)  يبرز تأثنً بعد
 .التنظيمية على التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف التوقعات

يبرز تأثنً بعد التوقعات  (α ≤ 0.05)أثبتت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
مركز  أنالتنظيمية كمتغنً مستقل على لصاح التحول الرقمي بمركز الضرائب بالطارف كمتغنً تابع، لشا يؤكد 

، كما على نظام تحفيزي للموظفنٌ لإلصاح استخدامات العمل الرقمي داخل الدؤسسة يعتمد بالطارفالضرائب 
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وهذا ما  الدركز مناخ تنظيمي يلبي الاحتياجات النفسية للموظف خلال أدائو للعمل الرقمي داخل الدؤسسة، يوفر
 .الرابعةيثبت صحة الفرضية 

 أثر ذو دلالة إحصائية ، أسفرت نتائج الدراسة عن وجود نتيجة لقبول الفرضيات الأربعة السالفة الذكر
يبرز تأثنً الثقافة التنظيمية على لصاح التحول الرقمي بمركز الضرائب  (α ≤ 0.05)عند مستوى معنوية 

 بالطارف.
 نتائج الدراسة 

 خلال قتضيهاي التي الدمارسات أن ذلك الدناسبة،الثقافية   البيئة وجود يتطلب التحول الرقمي لصاح إن 
 في التشارك لضو الأفراد سلوك توجيو إلى تؤدي وخدماتو معلوماتو، وأنظمة الشبكية أدواتو استخدام
 قوبلت أو الاتجاه ىذا في التنظيمية السلوكات تكن لم فإذا حينو، في العمل أداء في والتعاون الدعلومات

 قد لشاالتحول الرقمي  لتطبيق ملائمة ليست السائدة التنظيمية الثقافة أن يعني بالرفض، الدمارسات ىذه
 من مفتشيات ومراكز الضرائب بها بادرت التي والتكوين الدرافقة برامج أهمية تظهر وىنا ،فشلها إلى يؤدي
 التي التغينًات لدختلف تقبلهم الدستقبل في لذا يضمن وكذا، مشاريعها في موظفيها الطراط ضمان أجل
 ؛بها تقوم أن يمكن

 أن شأنو من ،التحول الرقمي أنظمة تطوير عند ولشارسات قيم من سائد ىو لدا الاعتبار بعنٌ الأخذ إن 
 ؛استغلال وظائفها وحسن باستخدامها وذلك الأنظمة لذذه الدؤسسة موظفي التفاف وقبول يضمن

 لتعزيز ،الجبائية الإدارة مصالح بنٌ بالإنترنت بعد عن الربط تقنية تعميم عملية ىو الضريبي النظام رقمنة 
 الإدارة مصالح طرف من الضرورية الدعلومات إلى الوصول وسهولة ،الدصالح ىذهبنٌ  والتنسيق التعاون
 من قدمةالد الخدمة لتسهيل رقمية ومنصات إلكترونية مواقع إنشاء أي إختصاصو، حسب كل الجبائية
 ؛بالضرائب بالدكلفنٌ وربطها الإدارات ىذه طرف

 على بالمحافظة جهة من لو سمح بنفسو وبرلرياتو معلوماتو أنظمة بتطوير مركز الضرائب بالطارف قيام إن 
 تحمل بأن لو ضمن أخرى جهة ومن ،ضرورة ىناك كانت كلما وتطويرىا الأنظمة ىذه وتحينٌ واستقلاليت

 الدعلومات أنظمة في الدتضمنة القيم تكون أن تفادىي وبالتالي يريدىا، التي الثقافية القيم الأنظمة ىذه
  ؛عرفها التي التغينً مقاومة من ما حد إلى قلص لشا إداراتو، في سائد ىو لدا مناقضة وتطبيقاتها
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 الضريبي النظام رقمنة نظام تعميم عدم خلال من ،الجبائية الرقابة مع الضريبي النظام رقمنة تماشي عدم 
 ساىم لشا وغنًىا، الدولة أملاك وإدارة كالجمارك الدالية القطاعات وباقي، الضريبية الإدارات جميع على

 ؛الفواتنً كتضخيم الضريبي والغش الضريبي التهرب لزاربة عدم في
 نسب رفع في يساىم الخاضعنٌ للضريبة لدى الضريبية الثقافة نقص أي الضريبي الوعي نقص أن كما 

 ؛الضريبي التهرب
  وفي الأخنً بينت الدراسة الديدانية أن للثقافة التنظيمية تأثنً على لصاح التحول الرقمي بمركز الضرائب

 .بالطارف
 الاقتراحات 

 في ضوء النتائج التي أسفرت عنها ىذه الدراسة نتقدم بالاقتراحات التالية :

 وتعظيم استخدامها حيث منللتحول الرقمي  الناجح التطبيق أمام عائقا التنظيمية الثقافة تشكل لا لكي 
 ؛بتغينًىا تقوم ثم عليها سلبا تؤثر أن يمكنها التي السلوكات ددتح أن العمومية الإدارة على فوائدىا،

 الخاضعنٌ الدكلفنٌ ذلك في بما الوطني، الدستوى على الضريبية والدراكز الدديريات جميع على الرقمنة تعميم 
 الوحيدة؛ الجزافية الضريبة ونظام الحقيقي للنظام

 الرقابة؛ إجراءات لستلف برقمنة الجبائي الدعلوماتي النظام ضمن الجبائية الرقابة لزور تفعيل 
 التأمنٌ وصناديق الدولة أملاك الجمارك، الضرائب،( الدالية القطاعات جميع على الرقمنة تعميم،).... 

 تحصيل عمليات وتبسيط ،جهة من الجبائية الرقابة أداء تفعيل في الدساهمة أجل من العدالة وقطاع
 ؛من جهة أخرى وقت أقل في تكلفة وبأقل بسهولة النزاعات وفك الضرائب

 الرقمي التحول مع التأقلم أجل من للموظفنٌ الجيد التكوين ضرورة. 
 آفاق الدراسة

العلوم و الدعرفة، لتصبح  سبيل إثراءوفي الختام نتمنى أن تكون ىذه الدراسة نقطة بداية و انطلاقة إيجابية في 
 لدواضيع أخرى نذكر منها مثلا : مفتاحا

 الجزائرية الاقتصادية الدؤسسة في الثقافي التغينً واقع. 
 التغينً مقاومة في وأثرىا الدؤسسة ثقافة تكوين استراتيجيات. 
 .أثر التحول الرقمي على كفاءة وأداء الدؤسسات العمومية في الجزائر 
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 الجزائر في الرقمي الاقتصاد لضو الانتقال ظل في استراتيجي كخيار الرقمي التحول. 
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 المراجع باللغة الأجنبية

Edgan Schein, (2009), " the corporate culture : survival guide ", published by Jossey 

Bass, New and revised edition, San Francisco, United States Of America, p27 
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 الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية
 العلمي البحث و العالي التعليم وزارة
 -الطارف  -الشاذلي بن جديد  جامعة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 

 
 السلام عليكم : 

تأثير الثقافة التنظيمية " عنوان تحت  أعمالإدارة  تخصص التسيير علوم في الداستير شهادة لنيل مذكرة إعداد إطار في
يشرفنا التقدم لسيادتكم ، " -الطارف  - مركز الضرائبعلى نجاح التحول الرقمي في المؤسسة : دراسة حالة 

 .-الطارف  -مركز الضرائب ورائه إلى استقصاء آراء عمال وإطارات من  المحترمة بهذا الاستبيان والذي نهدف
 الخانة ( فيXعلامة ) بوضع بكل دقة وموضوعية أمكن إن عليها الاستبيان والإجابة أسئلة على الاطلاع منكم يرجى
 تستخدم ولن التامة السرية موضع تكون ستقدمونها التي الدعلومات كافة بأن حضرتكم ونذكر ،إجابتك مع تتوافق التي
 .والدعرفة العلم خدمة في البناءة ومساهمتكم معنا الصادق تعاونكم نقدر ونحن غير، لا العلمية سةراالد ضرالأغ إلا

 وشكرا ...والتقدير الاحترام فائق منا تقبلوا الأخير في
  

 تحت إشراف الأستاذة :                 من إعداد الطلبة :
 د. عمروسي حنان              سوارخي فتيحة 
  الله فهيمة معطى 

 استمارة بحث حول :
 التنظيمية على نجاح التحول الرقمي في المؤسسةتأثير الثقافة 

 -الطارف  - مركز الضرائبدراسة حالة 
 



 البيانات الشخصية  -أولا
 : المربع المقابل للإجابة المختارة ( في Xيرجى وضع علامة )

 
 . الجنس1

  أنثى                   ذكر 
 
 العمرية. الفئة 2

   سنة  43-36     سنة    35-33  سنة  33أقل من  
   سنة  53أكبر من              سنة 53-46  سنة  41-45 
  

 . المستوى التعليمي3
 ما بعد التدرج                    ثانوي              جامعي   متوسط   
 تكوين مهني        

  
 . الخبرة المهنية 4

 سنوات       5أقل من  
 سنوات          5-13 
 سنة          13-15 
      سنة 15أكثر من  

 
 . المنصب الوظيفي5

 مدير         
 نائب مدير        
 رئيس قسم        
           موظف  

 
 

  -الطارف  -الثقافة التنظيمية على نجاح التحول الرقمي في مركز الضرائب تأثير  -ثانيا
 ( أمام الاختيار الذي ترونه يتوافق مع وجهة نظرك :Xعلامة )الرجاء التفضل بوضع 

  



موافق  موافق العبارات الرقم البعد
غير  محايد بشدة

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الثقافة التنظيميةالمتغير المستقل : 

مية 
نظي

 الت
قيم

ال
 

31 
الدوظف هامش من الحرية لاقتراح أفكار جديدة لدى يتوفر 

 العمل الرقمي داخل الدؤسسة.تساهم في تطوير 
     

تطوير كفاءات الدوظفين في استخدام  ىتعمل الدؤسسة عل 32
 الرقمنة داخل الدؤسسة.

     

32 
تهتم الدؤسسة بمشاركة الدوظف في اتخاذ القرارات الدتعلقة 

 بالعمل الرقمي داخل الدؤسسة.
     

التعاون يتجاوز الدوظف صعوبات العمل الرقمي من خلال  34
 الدتبادل مع زملائه.

     

35 
يشعر الدوظفين بحماس شديد لتحقيق أهداف العمل 

 الرقمي مقارنة بالعمل الكلاسيكي.
     

تهتم الإدارة بنشر شعارات ورموز وصور ولوحات جدارية  36
 توضح تبنيها للإدارة الإلكترونية. 

     

مية
نظي

 الت
ات

تقد
لمع

ا
 

31 
اعتقاد الدوظفين بأهمية دورهم في عملية الرقمنة يسهم في 

 نجاحها.
     

إدراك الدوظفين لأهمية معارفهم العلمية )التقنية( في عملية  32
 الرقمنة يسهم في جودتها. 

     

33 
اعتقاد الدوظفين بأن الرقمنة تساعد على تكريس أسلوب 

 العمل عن بعد ساهم في تبنيهم لذا.
     

34 
اعتقاد الدوظفين بضرورة مسايرة مؤسستهم لدتطلبات العصر 

 الرقمي ساهم في تسريع عملية الرقمنة. 
     

تصور الدوظفين بأن الرقمنة تكرس العدالة التنظيمية ساهم  35
 في تفعيلها ميدانيا.

     

36 
تجاوبهم الولاء التنظيمي للموظفين نحو مؤسستهم ساهم في 

 بإيجابية مع متطلبات عملية الرقمنة.
     

     اعتقاد الدوظفين بدور الرقمنة في تحديد مكانة مؤسستهم  37



 حفزهم على إنجاحها )الرقمنة(. 

مية
نظي

 الت
اف

لأعر
ا

 

الأعراف السائدة بين الدوظفين تعمل على تفعيل إنجاز  31
 .رقميا )إلكترونيا(الأعمال 

     

32 
تلتزم الإدارة بتزويد الدوظفين بالدعلومات اللازمة لتطوير 

 .الرقمية )الإلكترونية(استخدامهم لتطبيقـات الإدارة 
     

تعمل الإدارة على تشجيع الدمارسات الإلكترونية الأفضل  33
 به. يحتذىفيما بينهم كنموذج بين الدوظفين وتنشرها 

     

34 
إجراءات العمل الإداري يهتم الددراء بتبسيط وتسهيل 

 .ةبـشكل يناسـب تطبيـق الإدارة الإلكتروني
     

35 
تلتزم الإدارة بنشر قصص نجاح الدوظفين، وإبراز أعمالذم 

إلـى جانب صورهم الشخصية على موقع  ،وإنجـازاتهم
 الإلكتروني. الدؤسسة

     

مية
نظي

 الت
ات

وقع
الت

 

31 
للموظفين لإنجاح تعتمد الدؤسسة على نظام تحفيزي 

 استخدامات العمل الرقمي داخل الدؤسسة.
     

توفر الدؤسسة مناخ تنظيمي يلبي الاحتياجات النفسية  32
 للموظف خلال أدائه للعمل الرقمي داخل الدؤسسة. 

     

33 
يوجد مانع لدى الدوظف من الرد على رسائل البريد  لا

 الإلكتروني خارج الدوام الرسمي )خارج أوقات العمل(.
     

تحمل الدوظف الدسؤولية الناتجة عن تعطيل أو قرصنة  34
 الأنظمة الرقمية في الدؤسسة.

     

35 
الدوظف ذاتيا إلى الالتحاق بدورات تدريبية من أجل  يبادر

 مواكبة التطورات التقنية الدعمول بها داخل الدؤسسة. 
     

36 
لا تدانع من استكمال إنجاز الدتبقي من مهامك الوظيفية 
بالدخول إلى نظام عملك الإلكتروني عبر الإنترنت خارج 

 أوقات الدوام الرسمي.

     

37 
على الاستفادة من  الزبائنساعد  الأعمال إلكترونيانجاز ا

وحل مشاكل  ة،بوسائل إلكترونيالخدمات الدوفرة لـه 
 الازدحام وأعبـاء التعامـل وجهـا لوجـه مـع الدوظفين.

     

 التحول الرقمي المتغير التابع : 



ات
تقني

ال
 

      تدتلك الدؤسسة التقنيات والأجهزة الحديثة. 31

32 
التقنيات الدستخدمة في الدؤسسة تساعد في حفظ وتخزين 

 الدعلومات.
     

تقوم الدؤسسة بتطوير التقنيات التي تستخدمها بشكل  33
 مستمر.

     

34 
التقنيات الدستخدمة من طرف الدؤسسة تتناسب مع الخدمة 

 الدقدمة للزبائن.
     

35 
يتم استخدام التطبيقات الحاسوبية ووسائل التواصل 

 ,Viber)الاجتماعي بالعمل داخل الدؤسسة 
WhatsApp, Facebook,…). 

     

خلية
الدا

ت 
مليا

الع
 

31 
نشاطات الدؤسسة وعملياتها مترابطة مع التقنيات اللازمة 

 والتطبيقات الدطورة والبيانات الدعالجة رقميا.
     

      الدعلومات داخل الدؤسسة وخارجها إلكترونيا.يتم تبادل  32

33 
العمل الإلكتروني وتفويض الصلاحيات دفع الإدارة إلى تبني 

 أسلوب الرقابة الإلكترونية الدستمرة. 
     

      يتم تقديم الخدمات للزبائن إلكترونيا )رقميا(. 34

ات
بيان

ال
 

31 
تتوفر لدى الدؤسسة قاعدة بيانات في كافة الدستويات 

 الإدارية. 
     

      تغطي البيانات الدتوفرة في الدؤسسة كافة عملياتها.  32
      تتوفر الدؤسسة على قاعدة بيانات خاصة بزبائنها. 33

شرية
 الب

وارد
الم

 

      تدتلك الدؤسسة إطارات متخصصة في البرلرة والتحليل. 31
      توجد رغبة لدى الدوظفين للتحول نحو العمليات الرقمية. 32

33 
تستقطب الدؤسسة الأفراد ذوي الكفاءة في التعامل مع 

 التقنيات. 
     

تهتم الدؤسسة بتخطيط الدوارد البشرية بما يتناسب مع عملية  34
 التحول الرقمي.

     

35 
البشرية بما تحرص الدؤسسة على تأهيل وتدريب الدوارد 

 يتلاءم مع طبيعة التحول الرقمي.
     

 



 

نشكر لكم حسن 
 تعاونكم وتفاعمكم معنا
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Statistiques
x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7

N Valide 37 37 37 37 37 37 37

Manquant 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 3,9459 4,3784 4,0000 4,2703 4,3784 4,4324 4,4054

Ecarttype ,74334 ,63907 ,74536 ,76915 ,72078 ,55480 ,68554



Statistiques
x8 x9 x10 x11 x12 x13 x14

N Valide 37 37 37 37 37 37 37

Manquant 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 4,5405 4,4595 4,4595 4,0811 4,1892 4,4865 3,9189

Ecarttype ,64956 ,69100 ,64956 ,68225 ,51843 ,60652 ,86212

Statistiques
x15 x16 x17 x18 x19 x20 x21

N Valide 37 37 37 37 37 37 37

Manquant 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 4,3243 4,2973 4,4324 3,2162 3,5946 3,9730 3,2973

Ecarttype ,52989 ,70178 ,64724 1,22781 1,14162 1,04047 1,12706

Statistiques
x22 x23 x24 x25 y1 y2 y3

N Valide 37 37 37 37 37 37 37

Manquant 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 2,5676 3,8919 3,2973 4,1892 4,2973 4,4324 4,3243

Ecarttype 1,19118 1,14949 1,10214 ,84452 ,77692 ,60280 ,70923

Statistiques
y4 y5 y6 y7 y8 y9 y10

N Valide 37 37 37 37 37 37 37

Manquant 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 4,1351 3,1081 4,1081 4,0000 4,0541 4,2703 4,0541

Ecarttype ,75138 1,12506 ,65760 ,84984 ,70498 ,60776 ,70498

Statistiques
y11 y12 y13 y14 y15 y16 y17

N Valide 37 37 37 37 37 37 37

Manquant 0 0 0 0 0 0 0

Moyenne 3,8919 4,2973 4,1892 4,2703 4,2973 4,2432 4,3784

Ecarttype ,69856 ,57081 ,77595 ,60776 ,81189 ,72286 ,68115

Statistiques
الجنس العمرية_الفئة التعليمي_المستوى المهنية_الخبرة الوظيفي_المنصب

N Valide 37 37 37 37 37

Manquant 0 0 0 0 0

Moyenne 3,7297 2,4324

Ecarttype 1,14622 1,19118

Tabledefréquences

x1

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide تماماموافقغير 1 2,7 2,7 2,7

موافقغير 1 2,7 2,7 5,4

محايد 2 5,4 5,4 10,8

موافق 28 75,7 75,7 86,5

بشدةموافق 5 13,5 13,5 100,0

Total 37 100,0 100,0



x2

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

موافق 20 54,1 54,1 56,8

بشدةموافق 16 43,2 43,2 100,0

Total 37 100,0 100,0

x3

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 7 18,9 18,9 21,6

موافق 20 54,1 54,1 75,7

بشدةموافق 9 24,3 24,3 100,0

Total 37 100,0 100,0

x4

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 2 5,4 5,4 5,4

محايد 1 2,7 2,7 8,1

موافق 19 51,4 51,4 59,5

بشدةموافق 15 40,5 40,5 100,0

Total 37 100,0 100,0

x5

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 2 5,4 5,4 8,1

موافق 16 43,2 43,2 51,4

بشدةموافق 18 48,6 48,6 100,0

Total 37 100,0 100,0

x6

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 1 2,7 2,7 2,7

موافق 19 51,4 51,4 54,1

بشدةموافق 17 45,9 45,9 100,0

Total 37 100,0 100,0

x7

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 1 2,7 2,7 5,4

موافق 17 45,9 45,9 51,4

بشدةموافق 18 48,6 48,6 100,0

Total 37 100,0 100,0

x8



Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

موافق 14 37,8 37,8 40,5

بشدةموافق 22 59,5 59,5 100,0

Total 37 100,0 100,0

x9

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 1 2,7 2,7 5,4

موافق 15 40,5 40,5 45,9

بشدةموافق 20 54,1 54,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

x10

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

موافق 17 45,9 45,9 48,6

بشدةموافق 19 51,4 51,4 100,0

Total 37 100,0 100,0

x11

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 4 10,8 10,8 13,5

موافق 23 62,2 62,2 75,7

بشدةموافق 9 24,3 24,3 100,0

Total 37 100,0 100,0

x12

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 2 5,4 5,4 5,4

موافق 26 70,3 70,3 75,7

بشدةموافق 9 24,3 24,3 100,0

Total 37 100,0 100,0

x13

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 2 5,4 5,4 5,4

موافق 15 40,5 40,5 45,9

بشدةموافق 20 54,1 54,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

x14

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide تماماموافقغير 1 2,7 2,7 2,7

موافقغير 1 2,7 2,7 5,4



محايد 6 16,2 16,2 21,6

موافق 21 56,8 56,8 78,4

بشدةموافق 8 21,6 21,6 100,0

Total 37 100,0 100,0

x15

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 1 2,7 2,7 2,7

موافق 23 62,2 62,2 64,9

بشدةموافق 13 35,1 35,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

x16

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 5 13,5 13,5 13,5

موافق 16 43,2 43,2 56,8

بشدةموافق 16 43,2 43,2 100,0

Total 37 100,0 100,0

x17

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 3 8,1 8,1 8,1

موافق 15 40,5 40,5 48,6

بشدةموافق 19 51,4 51,4 100,0

Total 37 100,0 100,0

x18

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide تماماموافقغير 4 10,8 10,8 10,8

موافقغير 6 16,2 16,2 27,0

محايد 11 29,7 29,7 56,8

موافق 10 27,0 27,0 83,8

بشدةموافق 6 16,2 16,2 100,0

Total 37 100,0 100,0

x19

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 9 24,3 24,3 24,3

محايد 7 18,9 18,9 43,2

موافق 11 29,7 29,7 73,0

بشدةموافق 10 27,0 27,0 100,0

Total 37 100,0 100,0

x20

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide تماماموافقغير 1 2,7 2,7 2,7

موافقغير 3 8,1 8,1 10,8

محايد 5 13,5 13,5 24,3



موافق 15 40,5 40,5 64,9

بشدةموافق 13 35,1 35,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

x21

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide تماماموافقغير 4 10,8 10,8 10,8

موافقغير 4 10,8 10,8 21,6

محايد 9 24,3 24,3 45,9

موافق 17 45,9 45,9 91,9

بشدةموافق 3 8,1 8,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

x22

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide تماماموافقغير 8 21,6 21,6 21,6

موافقغير 11 29,7 29,7 51,4

محايد 9 24,3 24,3 75,7

موافق 7 18,9 18,9 94,6

بشدةموافق 2 5,4 5,4 100,0

Total 37 100,0 100,0

x23

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide تماماموافقغير 1 2,7 2,7 2,7

موافقغير 5 13,5 13,5 16,2

محايد 5 13,5 13,5 29,7

موافق 12 32,4 32,4 62,2

بشدةموافق 14 37,8 37,8 100,0

Total 37 100,0 100,0

x24

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide تماماموافقغير 4 10,8 10,8 10,8

موافقغير 4 10,8 10,8 21,6

محايد 8 21,6 21,6 43,2

موافق 19 51,4 51,4 94,6

بشدةموافق 2 5,4 5,4 100,0

Total 37 100,0 100,0

x25

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 7 18,9 18,9 21,6

موافق 13 35,1 35,1 56,8

بشدةموافق 16 43,2 43,2 100,0

Total 37 100,0 100,0

y1



Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 2 5,4 5,4 5,4

محايد 1 2,7 2,7 8,1

موافق 18 48,6 48,6 56,8

بشدةموافق 16 43,2 43,2 100,0

Total 37 100,0 100,0

y2

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 2 5,4 5,4 5,4

موافق 17 45,9 45,9 51,4

بشدةموافق 18 48,6 48,6 100,0

Total 37 100,0 100,0

y3

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 5 13,5 13,5 13,5

موافق 15 40,5 40,5 54,1

بشدةموافق 17 45,9 45,9 100,0

Total 37 100,0 100,0

y4

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 5 13,5 13,5 16,2

موافق 19 51,4 51,4 67,6

بشدةموافق 12 32,4 32,4 100,0

Total 37 100,0 100,0

y5

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide تماماموافقغير 4 10,8 10,8 10,8

موافقغير 6 16,2 16,2 27,0

محايد 12 32,4 32,4 59,5

موافق 12 32,4 32,4 91,9

بشدةموافق 3 8,1 8,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

y6

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 3 8,1 8,1 10,8

موافق 24 64,9 64,9 75,7

بشدةموافق 9 24,3 24,3 100,0

Total 37 100,0 100,0

y7



Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 3 8,1 8,1 8,1

محايد 4 10,8 10,8 18,9

موافق 20 54,1 54,1 73,0

بشدةموافق 10 27,0 27,0 100,0

Total 37 100,0 100,0

y8

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 5 13,5 13,5 16,2

موافق 22 59,5 59,5 75,7

بشدةموافق 9 24,3 24,3 100,0

Total 37 100,0 100,0

y9

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 3 8,1 8,1 8,1

موافق 21 56,8 56,8 64,9

بشدةموافق 13 35,1 35,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

y10

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 2 5,4 5,4 5,4

محايد 2 5,4 5,4 10,8

موافق 25 67,6 67,6 78,4

بشدةموافق 8 21,6 21,6 100,0

Total 37 100,0 100,0

y11

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 11 29,7 29,7 29,7

موافق 19 51,4 51,4 81,1

بشدةموافق 7 18,9 18,9 100,0

Total 37 100,0 100,0

y12

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 2 5,4 5,4 5,4

موافق 22 59,5 59,5 64,9

بشدةموافق 13 35,1 35,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

y13

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 2 5,4 5,4 5,4



محايد 2 5,4 5,4 10,8

موافق 20 54,1 54,1 64,9

بشدةموافق 13 35,1 35,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

y14

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide محايد 3 8,1 8,1 8,1

موافق 21 56,8 56,8 64,9

بشدةموافق 13 35,1 35,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

y15

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 2 5,4 5,4 5,4

محايد 2 5,4 5,4 10,8

موافق 16 43,2 43,2 54,1

بشدةموافق 17 45,9 45,9 100,0

Total 37 100,0 100,0

y16

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 3 8,1 8,1 10,8

موافق 19 51,4 51,4 62,2

بشدةموافق 14 37,8 37,8 100,0

Total 37 100,0 100,0

y17

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide موافقغير 1 2,7 2,7 2,7

محايد 1 2,7 2,7 5,4

موافق 18 48,6 48,6 54,1

بشدةموافق 17 45,9 45,9 100,0

Total 37 100,0 100,0

الجنس

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide ذكر 7 18,9 18,9 18,9

أنثى 30 81,1 81,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

العمرية_الفئة

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide سنة30منأقل 1 2,7 2,7 2,7

سنة30-35 3 8,1 8,1 10,8

سنة36-40 12 32,4 32,4 43,2

سنة41-45 13 35,1 35,1 78,4



سنة46-50 5 13,5 13,5 91,9

سمة50منأكبر 3 8,1 8,1 100,0

Total 37 100,0 100,0

التعليمي_المستوى

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide ثانوي 7 18,9 18,9 18,9

جامعي 19 51,4 51,4 70,3

اتدرجبعدما 10 27,0 27,0 97,3

مهنيتكوين 1 2,7 2,7 100,0

Total 37 100,0 100,0

المهنية_الخبرة

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide سنوا5منأقل
ت

11 29,7 29,7 29,7

سنوات5-10 9 24,3 24,3 54,1

سنة10-15 7 18,9 18,9 73,0

سنة15منأكثر 10 27,0 27,0 100,0

Total 37 100,0 100,0

الوظيفي_المنصب

Fréquence Pourcentage
Pourcentage

valide
Pourcentage

cumulé

Valide مدير 1 2,7 2,7 2,7

قسمرئيس 2 5,4 5,4 8,1

موظف 34 91,9 91,9 100,0

Total 37 100,0 100,0

RELIABILITY
/VARIABLES=x1x2x3x4x5x6x7x8x9x10x11x12x13x14x15x16x17x18x19x20x21x22x23x24
x25y1y2y3y4y5y6y7y8y9y10y11y12y13y14y15y16y17

/SCALE('ALLVARIABLES')ALL
/MODEL=ALPHA.

Fiabilité

Remarques
Sortieobtenue 29-MAY-202413:40:03

Commentaires

Entrée Données C:\Users\LOT
AMINE\Downloads\souarkhi.s
av

Jeudedonnéesactif Jeu_de_données1

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinderunfichier <sans>

Ndelignesdanslefichierde
travail

37

Entréedelamatrice



Gestiondesvaleurs
manquantes

Définitiondelavaleur
manquante

Lesvaleursmanquantes
définiesparl'utilisateursont
traitéescommeétant
manquantes.

Observationsutilisées Lesstatistiquesreposentsur
l'ensembledesobservations
dotéesdedonnéesvalides
pourtouteslesvariablesdans
laprocédure.

Syntaxe RELIABILITY
/VARIABLES=x1x2x3x4x5

x6x7x8x9x10x11x12x13
x14x15x16x17x18x19x20
x21x22x23x24

x25y1y2y3y4y5y6y7
y8y9y10y11y12y13y14y15
y16y17
/SCALE('ALLVARIABLES')

ALL
/MODEL=ALPHA.

Ressources Tempsdeprocesseur 00:00:00,02

Tempsécoulé 00:00:00,04

Echelle:ALLVARIABLES

Récapitulatifdetraitementdes
observations

N %

Observations Valide 37 100,0

Exclua 0 ,0

Total 37 100,0

a.Suppressionparlistebaséesurtoutesles
variablesdelaprocédure.

Statistiquesdefiabilité
Alphade
Cronbach

Nombre
d'éléments

,889 42

CORRELATIONS
/VARIABLES=r1r2r3r4XYyy1yy2yy3yy4
/PRINT=TWOTAILNOSIGFULL
/MISSING=PAIRWISE.

Corrélations

Remarques
Sortieobtenue 29-MAY-202413:40:24

Commentaires



Entrée Données C:\Users\LOT
AMINE\Downloads\souarkhi.s
av

Jeudedonnéesactif Jeu_de_données1

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinderunfichier <sans>

Ndelignesdanslefichierde
travail

37

Gestiondesvaleurs
manquantes

Définitiondelavaleur
manquante

Lesvaleursmanquantes
définiesparl'utilisateursont
traitéescommeétant
manquantes.

Observationsutilisées Lesstatistiquesassociéesà
chaquepairedevariables
sontbaséessurl'ensemble
desobservationscontenant
desdonnéesvalidespour
cettepaire.

Syntaxe CORRELATIONS
/VARIABLES=r1r2r3r4XY

yy1yy2yy3yy4
/PRINT=TWOTAILNOSIG

FULL
/MISSING=PAIRWISE.

Ressources Tempsdeprocesseur 00:00:00,00

Tempsécoulé 00:00:00,02

Corrélations
r1 r2 r3 r4 X Y

r1 CorrélationdePearson 1 ,624** ,232 ,318 ,767** ,440**

Sig.(bilatérale) ,000 ,168 ,055 ,000 ,006

N 37 37 37 37 37 37

r2 CorrélationdePearson ,624** 1 ,172 ,313 ,773** ,366*

Sig.(bilatérale) ,000 ,310 ,059 ,000 ,026

N 37 37 37 37 37 37

r3 CorrélationdePearson ,232 ,172 1 ,302 ,548** ,508**

Sig.(bilatérale) ,168 ,310 ,069 ,000 ,001

N 37 37 37 37 37 37

r4 CorrélationdePearson ,318 ,313 ,302 1 ,718** ,343*

Sig.(bilatérale) ,055 ,059 ,069 ,000 ,038

N 37 37 37 37 37 37

X CorrélationdePearson ,767** ,773** ,548** ,718** 1 ,570**

Sig.(bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 37 37 37 37 37 37

Y CorrélationdePearson ,440** ,366* ,508** ,343* ,570** 1

Sig.(bilatérale) ,006 ,026 ,001 ,038 ,000

N 37 37 37 37 37 37

yy1 CorrélationdePearson ,314 ,309 ,335* ,358* ,464** ,853**

Sig.(bilatérale) ,059 ,062 ,043 ,029 ,004 ,000

N 37 37 37 37 37 37

yy2 CorrélationdePearson ,335* ,263 ,563** ,209 ,457** ,772**

Sig.(bilatérale) ,043 ,115 ,000 ,214 ,005 ,000

N 37 37 37 37 37 37

yy3 CorrélationdePearson ,463** ,238 ,498** ,372* ,536** ,810**

Sig.(bilatérale) ,004 ,157 ,002 ,023 ,001 ,000

N 37 37 37 37 37 37

yy4 CorrélationdePearson ,398* ,388* ,367* ,241 ,484** ,915**

Sig.(bilatérale) ,015 ,018 ,025 ,150 ,002 ,000



N 37 37 37 37 37 37

Corrélations
yy1 yy2 yy3 yy4

r1 CorrélationdePearson ,314 ,335* ,463** ,398*

Sig.(bilatérale) ,059 ,043 ,004 ,015

N 37 37 37 37

r2 CorrélationdePearson ,309 ,263 ,238 ,388*

Sig.(bilatérale) ,062 ,115 ,157 ,018

N 37 37 37 37

r3 CorrélationdePearson ,335* ,563** ,498** ,367*

Sig.(bilatérale) ,043 ,000 ,002 ,025

N 37 37 37 37

r4 CorrélationdePearson ,358* ,209 ,372* ,241

Sig.(bilatérale) ,029 ,214 ,023 ,150

N 37 37 37 37

X CorrélationdePearson ,464** ,457** ,536** ,484**

Sig.(bilatérale) ,004 ,005 ,001 ,002

N 37 37 37 37

Y CorrélationdePearson ,853** ,772** ,810** ,915**

Sig.(bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000

N 37 37 37 37

yy1 CorrélationdePearson 1 ,500** ,612** ,708**

Sig.(bilatérale) ,002 ,000 ,000

N 37 37 37 37

yy2 CorrélationdePearson ,500** 1 ,500** ,612**

Sig.(bilatérale) ,002 ,002 ,000

N 37 37 37 37

yy3 CorrélationdePearson ,612** ,500** 1 ,700**

Sig.(bilatérale) ,000 ,002 ,000

N 37 37 37 37

yy4 CorrélationdePearson ,708** ,612** ,700** 1

Sig.(bilatérale) ,000 ,000 ,000

N 37 37 37 37

**.Lacorrélationestsignificativeauniveau0.01(bilatéral).

*.Lacorrélationestsignificativeauniveau0.05(bilatéral).

REGRESSION
/MISSINGLISTWISE
/STATISTICSCOEFFOUTSRANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERr1.

Régression

Remarques
Sortieobtenue 29-MAY-202413:40:48

Commentaires

Entrée Données C:\Users\LOT
AMINE\Downloads\souarkhi.s
av

Jeudedonnéesactif Jeu_de_données1



Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinderunfichier <sans>

Ndelignesdanslefichierde
travail

37

Gestiondesvaleurs
manquantes

Définitiondelavaleur
manquante

Lesvaleursmanquantes
définiesparl'utilisateursont
traitéescommeétant
manquantes.

Observationsutilisées Lesstatistiquessontbasées
surdesobservations
dépourvuesdevaleurs
manquantesdansles
variablesutilisées.

Syntaxe REGRESSION
/MISSINGLISTWISE
/STATISTICSCOEFFOUTS

RANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)

POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERr1.

Ressources Tempsdeprocesseur 00:00:00,02

Tempsécoulé 00:00:00,01

Mémoirerequise 4608octets

Mémoiresupplémentaire
obligatoirepourlestracés
résiduels

0octets

Variablesintroduites/éliminéesa

Modèle
Variables
introduites

Variables
éliminées Méthode

1 r1b .Introduire

a.Variabledépendante:Y

b.Touteslesvariablesdemandéesontétéintroduites.

Récapitulatifdesmodèles

Modèle R R-deux R-deuxajusté
Erreurstandard
del'estimation

1 ,440a ,194 ,171 ,40462

a.Prédicteurs:(Constante),r1

ANOVAa

Modèle
Sommedes

carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1 Régression 1,379 1 1,379 8,420 ,006b

deStudent 5,730 35 ,164

Total 7,109 36

a.Variabledépendante:Y

b.Prédicteurs:(Constante),r1

Coefficientsa



Modèle

Coefficientsnonstandardisés
Coefficients
standardisés

t Sig.B Erreurstandard Bêta

1 (Constante) 2,365 ,615 3,847 ,000

r1 ,419 ,144 ,440 2,902 ,006

a.Variabledépendante:Y

REGRESSION
/MISSINGLISTWISE
/STATISTICSCOEFFOUTSRANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERr2.

Régression

Remarques
Sortieobtenue 29-MAY-202413:40:59

Commentaires

Entrée Données C:\Users\LOT
AMINE\Downloads\souarkhi.s
av

Jeudedonnéesactif Jeu_de_données1

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinderunfichier <sans>

Ndelignesdanslefichierde
travail

37

Gestiondesvaleurs
manquantes

Définitiondelavaleur
manquante

Lesvaleursmanquantes
définiesparl'utilisateursont
traitéescommeétant
manquantes.

Observationsutilisées Lesstatistiquessontbasées
surdesobservations
dépourvuesdevaleurs
manquantesdansles
variablesutilisées.

Syntaxe REGRESSION
/MISSINGLISTWISE
/STATISTICSCOEFFOUTS

RANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)

POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERr2.

Ressources Tempsdeprocesseur 00:00:00,02

Tempsécoulé 00:00:00,06

Mémoirerequise 4608octets

Mémoiresupplémentaire
obligatoirepourlestracés
résiduels

0octets

Récapitulatifdesmodèles



Modèle R R-deux R-deuxajusté
Erreurstandard
del'estimation

1 ,366a ,134 ,109 ,41940

a.Prédicteurs:(Constante),r2

ANOVAa

Modèle
Sommedes

carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1 Régression ,952 1 ,952 5,414 ,026b

deStudent 6,156 35 ,176

Total 7,109 36

a.Variabledépendante:Y

b.Prédicteurs:(Constante),r2

Coefficientsa

Modèle

Coefficientsnonstandardisés
Coefficients
standardisés

t Sig.B Erreurstandard Bêta

1 (Constante) 2,649 ,644 4,116 ,000

r2 ,340 ,146 ,366 2,327 ,026

a.Variabledépendante:Y

REGRESSION
/MISSINGLISTWISE
/STATISTICSCOEFFOUTSRANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERr3.

Régression

Remarques
Sortieobtenue 29-MAY-202413:41:08

Commentaires

Entrée Données C:\Users\LOT
AMINE\Downloads\souarkhi.s
av

Jeudedonnéesactif Jeu_de_données1

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinderunfichier <sans>

Ndelignesdanslefichierde
travail

37

Gestiondesvaleurs
manquantes

Définitiondelavaleur
manquante

Lesvaleursmanquantes
définiesparl'utilisateursont
traitéescommeétant
manquantes.



Observationsutilisées Lesstatistiquessontbasées
surdesobservations
dépourvuesdevaleurs
manquantesdansles
variablesutilisées.

Syntaxe REGRESSION
/MISSINGLISTWISE
/STATISTICSCOEFFOUTS

RANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)

POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERr3.

Ressources Tempsdeprocesseur 00:00:00,00

Tempsécoulé 00:00:00,03

Mémoirerequise 4608octets

Mémoiresupplémentaire
obligatoirepourlestracés
résiduels

0octets

Variablesintroduites/éliminéesa

Modèle
Variables
introduites

Variables
éliminées Méthode

1 r3b .Introduire

a.Variabledépendante:Y

b.Touteslesvariablesdemandéesontétéintroduites.

Récapitulatifdesmodèles

Modèle R R-deux R-deuxajusté
Erreurstandard
del'estimation

1 ,508a ,258 ,236 ,38831

a.Prédicteurs:(Constante),r3

ANOVAa

Modèle
Sommedes

carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1 Régression 1,831 1 1,831 12,146 ,001b

deStudent 5,277 35 ,151

Total 7,109 36

a.Variabledépendante:Y

b.Prédicteurs:(Constante),r3

Coefficientsa

Modèle

Coefficientsnonstandardisés
Coefficients
standardisés

t Sig.B Erreurstandard Bêta

1 (Constante) 2,242 ,548 4,094 ,000

r3 ,470 ,135 ,508 3,485 ,001

a.Variabledépendante:Y

REGRESSION
/MISSINGLISTWISE



/STATISTICSCOEFFOUTSRANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERr4.

Régression

Remarques
Sortieobtenue 29-MAY-202413:41:18

Commentaires

Entrée Données C:\Users\LOT
AMINE\Downloads\souarkhi.s
av

Jeudedonnéesactif Jeu_de_données1

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinderunfichier <sans>

Ndelignesdanslefichierde
travail

37

Gestiondesvaleurs
manquantes

Définitiondelavaleur
manquante

Lesvaleursmanquantes
définiesparl'utilisateursont
traitéescommeétant
manquantes.

Observationsutilisées Lesstatistiquessontbasées
surdesobservations
dépourvuesdevaleurs
manquantesdansles
variablesutilisées.

Syntaxe REGRESSION
/MISSINGLISTWISE
/STATISTICSCOEFFOUTS

RANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)

POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERr4.

Ressources Tempsdeprocesseur 00:00:00,00

Tempsécoulé 00:00:00,04

Mémoirerequise 4608octets

Mémoiresupplémentaire
obligatoirepourlestracés
résiduels

0octets

Variablesintroduites/éliminéesa

Modèle
Variables
introduites

Variables
éliminées Méthode

1 r4b .Introduire

a.Variabledépendante:Y

b.Touteslesvariablesdemandéesontétéintroduites.

Récapitulatifdesmodèles



Modèle R R-deux R-deuxajusté
Erreurstandard
del'estimation

1 ,343a ,118 ,093 ,42330

a.Prédicteurs:(Constante),r4

ANOVAa

Modèle
Sommedes

carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1 Régression ,837 1 ,837 4,673 ,038b

deStudent 6,271 35 ,179

Total 7,109 36

a.Variabledépendante:Y

b.Prédicteurs:(Constante),r4

Coefficientsa

Modèle

Coefficientsnonstandardisés
Coefficients
standardisés

t Sig.B Erreurstandard Bêta

1 (Constante) 3,043 ,511 5,950 ,000

r4 ,309 ,143 ,343 2,162 ,038

a.Variabledépendante:Y

REGRESSION
/MISSINGLISTWISE
/STATISTICSCOEFFOUTSRANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERX.

Régression

Variablesintroduites/éliminéesa

Modèle
Variables
introduites

Variables
éliminées Méthode

1 r2b .Introduire

a.Variabledépendante:Y

b.Touteslesvariablesdemandéesontétéintroduites.

Remarques
Sortieobtenue 29-MAY-202413:41:30

Commentaires

Entrée Données C:\Users\LOT
AMINE\Downloads\souarkhi.s
av

Jeudedonnéesactif Jeu_de_données1

Filtre <sans>

Pondération <sans>

Scinderunfichier <sans>



Ndelignesdanslefichierde
travail

37

Gestiondesvaleurs
manquantes

Définitiondelavaleur
manquante

Lesvaleursmanquantes
définiesparl'utilisateursont
traitéescommeétant
manquantes.

Observationsutilisées Lesstatistiquessontbasées
surdesobservations
dépourvuesdevaleurs
manquantesdansles
variablesutilisées.

Syntaxe REGRESSION
/MISSINGLISTWISE
/STATISTICSCOEFFOUTS

RANOVA
/CRITERIA=PIN(.05)

POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENTY
/METHOD=ENTERX.

Ressources Tempsdeprocesseur 00:00:00,02

Tempsécoulé 00:00:00,03

Mémoirerequise 4608octets

Mémoiresupplémentaire
obligatoirepourlestracés
résiduels

0octets

Variablesintroduites/éliminéesa

Modèle
Variables
introduites

Variables
éliminées Méthode

1 Xb .Introduire

a.Variabledépendante:Y

b.Touteslesvariablesdemandéesontétéintroduites.

Récapitulatifdesmodèles

Modèle R R-deux R-deuxajusté
Erreurstandard
del'estimation

1 ,570a ,325 ,306 ,37023

a.Prédicteurs:(Constante),X

ANOVAa

Modèle
Sommedes

carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1 Régression 2,311 1 2,311 16,862 ,000b

deStudent 4,797 35 ,137

Total 7,109 36

a.Variabledépendante:Y

b.Prédicteurs:(Constante),X

Coefficientsa

Modèle

Coefficientsnonstandardisés
Coefficients
standardisés

t Sig.B Erreurstandard Bêta

1 (Constante) 1,137 ,733 1,550 ,130



X ,743 ,181 ,570 4,106 ,000

a.Variabledépendante:Y


