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  :الملخص
النظري حول دور تهدف هده الورقة البحثیة إلى التعرف على العوامل المؤثرة في بناء الثقافة الرقمیة وتتضمن الدراسة عرضا للجانب 

التجارة  الثقافة الرقمیة و أهمیة العوامل المقترحة في بنائها  وجانب تطبیقي یتناول مدى استجابة المنظمة محل الدراسة و المتمثلة في  وزارة
رقمي لدیها .تم جمع بمختلف مدیریاتها المركزیة و الولائیة  للعوامل المؤثرة التي تساعدها في إرساء ثقافة رقمیة و نجاح خطة التحول ال

مدیریة ولائیة ومن  35إجابة من  264على  من خلاله البیانات حول الممارسة التطبیقیة لهده العوامل عن طریق استبیان الكتروني تحصلنا
والنمذجة البنائیة  SPSSإجابة قمنا بمعالجتها باستخدام برنامج  216بعد عملیة فرز للإجابات اعتمدنا على ، مدیریات مركزیة تابعة للوزارة

توصلت نتائج الدراسة إلى إبراز  دور الانفتاح نحو التغییر كوسیط جزئي یربط العوامل المقترحة لبناء ثقافة رقمیة في حین غاب . AMOSل
جاعته وأهمیته في دور القیادة التحویلیة الرقمیة كوسیط ثاني حیث من الملاحظ أنه مازال هدا المفهوم غائب في المیدان لكن أثبتنا نظریا ن

 .بالمنظمة قیادة التغییر

  .تغییر نحو انفتاح رقمي؛ تحول تحویلیة؛ قیادة رقمیة؛ ثقافة الكلمات المفتاحیة:

  .Z10 ؛ O33 ؛C42 ؛ JEL :M15رموز تصنیف 
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Abstract: 

This research paper aims to identify the factors affecting to building digital culture. The study includes 
a presentation of the theoretical aspect about the role of digital culture and the  importance of the proposed 
factors building a digital culture and an applied aspect that addresses the extent of the ministry’s response 
in its various central and state directorates to influencing factors that help it establish a digital culture And 
the success of the digital transformation plan that you strive for, We collected 264 answers from 35 state 
departments and central directorates of the Ministry After the sorting process, the answers were216, We 
processed it using a program SPSS and by the structural modeling of the program. The results of the study 
reached the theoretical side of the field reality through the role of openness towards change as a partial 
medium linking the proposed factors to build a digital culture while the role of digital transformative 
leadership as a second medium is absent, it is noted that this concept is still absent in the field but we have 
theoretically demonstrated its efficacy and importance in driving change Therefore, one of the most 
important recommendations was the necessity for organizations to respond to the new concepts of 
managers and employees as a whole. 
Keywords: Digital culture; Transformational leadership; Digital transformation; Openness to change.. 
JEL classificationcodes :M15 ؛ C42؛ O33 ؛ Z10.
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 : مقدمة
إدارة المؤسسات والإدارات العمومیة، من خلال و تطویر  في عصرنة یشكل التحول الرقمي حلقة مركزیة أساسیة، 
أصبح التوجه نحو الإدارة الالكترونیة توجها عالمیا یعرف الكثیر  حیث تقدیم الخدمات وتسهیلها والدقة في معاملاتها. 

  دیات، والمبادرات التي أقدمت علیها العدید من الدول.من التح
  یجب أن تتحدى نفسها،، لا یمكن للإدارة العلیا تجاهل هذه الظاهرة، یؤثر التحول الرقمي على ثقافة المنظمات

حتى تستدعي مواهب جدیدة للتكیف في الوقت المناسب واعتماد الأبعاد المناسبة لثقافتها الرقمیة دون الإضرار  أو
بثقافتها الأصلیة. ویستند هذا الأخیر إلى عدد من القواعد التي یجب احترامها، بما في ذلك الشفافیة، والخبرات، 

ووضع أدوات تعمل  الثقافتینالفریق. ویتطلب التوفیق بین  والأخلاق، وتقاسم المعارف والمعلومات، ولكن أیضا روح
  واستیعاب مكونات الثقافة الرقمیة، ولا سیما اعتمادها بشكل ملموس وفعال. ،على تسهیل فهم التحدي الرقمي

 قد یكتب بالفشل في اإن كل المساعي والجهود الرامیة لترسیخ الرقمنة والاستفادة من المزایا المترتبة عن تطبیقه
ثقافة رقمیة داعمة لهدا المفهوم فكما لكل مجتمع ثقافته الخاصة به فلكل مؤسسة أیضا ثقافتها الخاصة  عدم توفر حال 
فتراضات تحكم سلوكیات وتصرفات الأفراد في المؤسسة وبما أن ادركات و معتقادات و اا تشمل علیه من قیم و بها بم

ت وأنها تتمتع بقابلیة التغییر فیجب تكییفها و تنمیطها بما یسمح أیة ثقافة تنظیمیة  تتطور باستمرار مع مرور الوق
تقدیم أهم العوامل  إلىا البحث ذا المنطلق هدف هذبإیجاد الأرضیة الخصبة لتجسید مفهوم الرقمنة في المؤسسة ومن ه

سقاطها میدانیا على وزارة التجارة بمختلف مدیریاتها، السؤال من خلال الإجابة على  المؤثرة في بناء ثقافة رقمیة وإ
  : ما هي العوامل الرئیسیة التي ینبغي للمؤسسة التحكم فیها لبناء ثقافة رقمیة ناجحة ؟التالي

 :الدراسة فرضیات

 وزارة التجارة مدیریات یوجد أثر دو دلالة إحصائیة للعوامل المقترحة في بناء الثقافة الرقمیة في  :الفرضیة الأولى

على باقي العوامل المقترحة لنجاح بناء  القیادة التحویلیة الرقمیةیوجد أثر دو دلالة إحصائیة لعامل  :الفرضیة الثانیة
  ثقافة رقمیة

یوجد أثر دو دلالة إحصائیة لعامل الانفتاح نحو التغییر على باقي العوامل المقترحة لنجاح بناء  :لثةالفرضیة الثا
  ثقافة رقمیة

  یمكن للمؤسسة بناء ثقافة رقمیة ناجحة؟كیف  لإطار النظري للدراسة:ا
تلعب ثقافة المؤسسة دورا هاما في عملیة التحول نحو بناء مؤسسات تعتمد على الرقمنة  بما تتضمنه من قیم وقواعد 
سلوكیة و أعراق و معتقدات كونها كذلك تحدد العلاقة بین العاملین بعضهم ببعض نتیجة الأفكار المشتركة التي 

ومن أجل التحول إلى الرقمنة تبقى الثقافة التنظیمیة للمؤسسة ، عملهم وبین المتعاملین مع المؤسسةتربطهم ببیئة 
الاتصال   ،تكنولوجیاالباستمرار موضع التطویر والتغییر بفعل المتغیرات المؤثرة في بیئة الأعمال خاصة منها 

في ظل تنامي الثورة الرقمیة التي تؤكد حتمیة تقنیة المعلومات واستعمالها والانتقال إلى إدارة الكترونیة  ،لمعلوماتاو 
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 التنظیمیة الثقافة أن كما، بما لها من ایجابیات في تحسین مستوى الخدمات و تخفیض التكالیف و تیسیر الإجراءات
 أداء أن ذلك الأخرى، المنظمات عن وسمات صبخصائ تتمیز أن على قادرة تجعلها للمنظمات قاعدة تهیئ

، 2016(خبابة، . المنظمة وخارج داخل من عوامل بعدة بأخرى أو بصورة یتأثر وتطورها فیها والعاملین المنظمات
 )2صفحة 

  مفهوم الثقافة الرقمیة 

 وثقة بكفاءة الرقمیة التطبیقات استخدام من المجتمع أفراد )  الثقافة الرقمیة على أنها تمكین2008عرف (عزت، 
 والإبداعي الفني بالشكل الدخول وأن المجتمع، تجاه ومهامهم واجباتهم الشخصیة أو أو الوظیفیة أعمالهم لإنجاز

، يإنسان نشاط لكل والتعمیم والتفاعلیة للتواصل تحقیقا الرقمیة الثقافة اتیضرور  أحد وه المتعددة الوسائط باستخدام
  : الثقافة الرقمیة هوأهم ما تضیفه  أنھ )digitization. Strategy,2013(أجمعت مجموعة البحث في میدان الرقمنة

  ؛)هدفالتمكین الموظفین (البحث على وسیلة لتحقیق  -
  ؛فهم احتیاجات العملاء الرقمیة واعتماد أسالیب جدیدة و مبتكرة -
  ؛والتغلب على القیودالتوجه نحو الابتكار والتحسین  -
  ؛المرونة، القدرة على التكیف والتعاون قوي ، الدافع،القدرة، الرؤیة، الفضول -
  ؛غیر المتوقعالالتطور الوظیفي السریع  -
   ؛التركیز على المبادرة والتعلم -
  ؛دقة العمل الرقمي یغیر من أسلوب العامل و یجعله أكثر جدیة وحذر -
  ؛سهولة وسرعة أخد القرار -
  ؛الهرمي المسطحالتسلسل  -
  .قائد الوحدة متفتح ومشجع لاستعمال الرقمنة في أقسامه -

یقتصر  لكن لما نرید إرساء ثقافة رقمیة لا، تتمیز الثقافة بشكل عام بمجموعة القیم والمعتقدات والأعراف والتوقعات 
نما یجب أن تكون هده القیم والمعتقدات والعادات  أن تكون رقمیة تتضمن ما هدا على الجانب التكنولوجي كوسائل وإ

  یلي :

رقمیة في بیئة عمل رقمیة على سلوكیات وتوجهات  فكارلأ لقیم التنظیمیة الرقمیة: وهي تمثل تفاهم مشتركا .1
  .معینة متعارف علیها مؤدیة إلى تحقیق هدف واحد وهو رقمنة الإدارة

والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل لمعتقدات التنظیمیة الرقمیة: وهي أفكار مشتركة حول طبیعة العمل ا .2
   .الرقمیة وكیفیة انجاز العمل و المهام الرقمیة

  : وهي معاییر یلتزم بها العاملون في المنظمة على اعتبار أنها معاییر مفیدة الرقمیة لأعراف التنظیمیةا .3
  .للمنظمة ولبیئة العمل الرقمي
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یتوقعها الفرد من المنظمة أو ما تتوقعه المنظمة من الأفراد وهي التوقعات التي  :الرقمیة التوقعات التنظیمیة .4
  في نجاح عملیة الرقمنة. العاملین بها

  العوامل المساهمة في بناء ثقافة رقمیة

اهتمت الدراسات الحدیثة بمساعدة المنظمات على نجاح التحول الرقمي  ي ظل التطور التكنولوجي المستمر،ف   
خدمات أفضل ولن تنجح في تحول عملیاتها نحو رقمنة قطاعها  وتقدیم تطویر على مجبرة حیث أضحت هده الأخیرة

أغلب الدراسات الحدیثة التي تمكنا ، رقمیةالثقافة الإلا بعد البحث عن العوامل التي تساعدها في أول مرحلة وهي بناء 
  من الحصول علیها تؤكد على  العوامل الرئیسیة التالیة:

منها التحویلیة و التي تؤكده نوعین من القیادة لإرسائها تحتاج الثقافة الرقمیة : یةلقیادة التحویلیة الرقما .1
), 2011,(حماد،  (Catherine, MAP, CRHA, & CONSEIL, 2009) الكثیر من الدراسات مثل

 ,Warrick ،2017 ,((Friedrich(Tohidi & Jabbari(2012))، )2016(بوطرفة، 
Pachmajer, & Curran, 2016) دراسةو الرقمیة ك (Kwon & Park, 2017)  أن باعتبار

تقود هده ، المؤسسة تحتاج في المجال الرقمي إلى القیادة الرقمیة القویة بفضل استراتجیها للتحول الرقمي
كما یكون لها الدور في التنسیق ، عهمیوتشج ر المواهبیطو بت الأخیرة وتطور الثقافة التنظیمیة إلى رقمیة

ستراتیجیة العملبین  حیث تشارك القیادة الرقمیة في الارتباط الاستراتیجي بین ، تكنولوجیا المعلومات وإ
 .العوامل البشریة وعوامل التكنولوجیا وتكنولوجیا المعلومات ة

 مظلة فالرؤیة، سساتالمؤ  تتطلع إلیه الذي المستقبل استشراف على الرؤیة صیاغة تعتمد: الرؤیة المشتركة  .2

 )الذكي( العاقل كالإدرا تمثل أنها كما لتحقیقها، مؤسساتال والتي تسعى والغایات الرسالة بین الارتباط
 مختلف في والأنشطة والعملیات مجاالبر  الإستراتیجیة، وممارسة الأهداف لتنفیذ أساسي كمحرك

هو هدف من الرؤیة المشتركة ال )332، صفحة 2017المستویات (محمد الذبیان و محمود الشرمان، 
 متلالعمل الجماعي و مشاركة الموظفین في اتخاذ القرار وهدا ما أكدت علیه بعض الدراسات الحدیثة 

(Thomas & Eva, 2017) , )(Sebastian, Friedrich, & Daniel, 2018. 
دور هدا العامل وانه  (Breznik & Lahovnik, 2016) دراسةت أكد :لتكنولوجيا الابتكارلإبداع و ا   .3

 أو قائم هو مما أفضل إبداعیة إیجاد قدرات على یعمل أن یتعین فالتغییر، رالتغیی لإدارة ملازمة خاصیة
لا والتقدم الارتقاء نحو یعمل فهو حالیا، مستخدم وبما أن  )2012(برحومة و مھدید، مضمونه  فقد وإ

یتطلب  الذي الأمر وكبیرة، متباینة تحدیات علیها تفرض ومعقدة متغیرة ظروف ظل المؤسسات تعمل في
یجاد حلول وابتكارات متطور  ومعالجات  ةامتلاك قدرات عالیة وتقنیات حدیثة تمكنها من تطویر عملها وإ

ة یعتبر هدا العامل من أهم العوامل الذي یحتاجه المجال الرقمي لإثراء المؤسس، جدیدة لتلك التحدیات
   .رقمیة في المؤسسةالثقافة ال نشر ها علىبأنظمة جدیدة تساعد

 الصلاحیات الأفراد إعطاء إلى تهدف جدیدة ومهارة تنظیمیة إستراتیجیةتتمثل في : التمكین التكنولوجي .4
 العمل وبیئة الموارد وتوفیر الإدارة، من تدخل مباشر دون للعمل أدائهم في والحریة والمسؤولیات
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تمكین العاملین من استعمال التكنولوجیات الحدیثة عبر التدریب  أولاالهدف ، لتأهیلهم مهنیاً  المناسبة
التي اهتمت  لدراساتتمكین المؤسسة من اقتناء المعدات اللازمة لرقمنة قطاعها من أهم ا االمستمر وثانی

  .)2016(الكردي، ، )2017بهدا العامل (بطاهر ومخفي، 
المؤسسة لا تؤثر فقط على سلوك العاملین وأسلوبهم في التعامل بل أیضا تنعكس ثقافة  : التغییر الهیكلي .5

طرق الأفراد في  ،ونظم الاتصالات والمعلومات ،هذه الثقافة في الهیكل التنظیمي القائم، نمط الإدارة السائد
ستراتیجیة اتخاذ القرارات وتخصص الوحدات، بل وأیضا لها تأثیر لنجاح أو فشل الخطة الإ ،حل المشكلات

المطلوبة، فقد یكون مصدر قوة وتدعم التغیرات الإستراتیجیة المطلوبة وقد تكون مصدر ضعف وتقف 
مرن قابل للتغییر خاصة في عصر  إداريتكون للمؤسسات هیكل  أنیجب ، عائقا أمام تنفیذ الإستراتیجیة

ابها تغیب الثقافة الرقمیة وحدات مختصة في المجال الرقمي فبغی إلىتحتاج المؤسسات  ،التكنولوجیا
 .) 2018(بوطرفة،  ، )2012للمؤسسة (برحومة و مهدید، 

 على وقدرتها للتغییر المؤسسة قابلیة على یؤثر متجذّرا عنصرا الثقافة : تعتبرالانفتاح نحو التغییر .6
كانت  للأفضل، ومتطلعة مرنة المؤسسة قیم كانت فكلما حولها، من الجاریة مواكبة التطورات

 إلى القیم تمیل كانت كلما، أخرى جهة ومن. منه الإفادة على وأحرص التغییر على أقدر المؤسسة
ت والتحفّظ والحرص الثبات  التنظیمیة الثقافة تغییر عملیة إن .للتطویر واستعداداتها المؤسسة قدرة قلّ
 وظهور وانفتاحها السوق فعولمة في المؤسسة، المحیطة الظروف حسب أحیانا أساسیة عملیة

 المحیط في سواء ثقافتها في التغییر المؤسسات یحتّم على الجنسیات المتعددة والشركات التكتلات
 .)2014 ،وراسب( العملاء الخارجیین مع أو الداخلي

) أدناه و الذي تبرز فیه 1من هذا المنطلق قمنا بصیاغة النموذج النظري للدراسة كما یظهر في  الشكل رقم (
لتي بدورها  او ناتجة من وجود العوامل الأخرى  وسیطةكلا من القیادة التحویلیة الرقمیة و الانفتاح نحو التغییر كعوامل 

   .تنظیمیة رقمیة و أعراف و معتقدات رقمیةتعكس وجود الثقافة الرقمیة عبر تبني قیم 
  )1الشكل (

  النموذج النظري للعوامل المساهمة في بناء ثقافة رقمیة  في المؤسسة

  

  

  

  

  

  عداد الباحثینإالمصدر من 

 

 

 

 

 

  الثقافة الرقمیة

 

 

 

 

 

 

 

 

  الرؤیة المشتركة

 التغییر الھیكلي

 الرقمي الابداع و الابتكار

 التمكین التكنولوجي

اعتناق قیم و معتقدات 
 رقمیة

 الأعراف و التوقعات
 لرقمیةا

 الانفتاح نحو التغییر

القیادة التحویلیة 
 الرقمیة
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 المیدانیةراسة للد المنهجي الإطار

الدراسة   بیانات تحلیل إلى إضافة الدراسة، إنجاز في المتبعة والإجراءات للمنهجیة وصفا تقدیم سنحاول 
  .الفرضیات واختبار

مدیریات جهویة تضم  9تمت الدراسة التطبیقیة على مستوى  وزارة التجارة ومختلف مدیریات منها : عینة الدراسة
لمركزیة. تم توزیع الاستبانة وفق رسالة رسمیة إلى كل مدیري الوزارة (المركزیة والجهویة) امدیریات ولائیة و  6كل واحدة 

إجابة بعد التنقیة  264فكانت عدد الإجابات التي تحصلنا علیها ، رابط الكتروني ستبیان من خلالللإجابة على الا
  .یل لتحلإجابة قابلة ل 216اعتمدنا على 

بین التحلیل الوصفي لعینة الدراسة باستخدام برنامج  :البحث عینة لأفراد الشخصیة للبیانات الوصفي لتحلیلال
spss   منهم  51,5لیسانس و الباقي مساعدین وتقنیین،  28,4، دراسات علیا 20,5% مهندسین, 41,3أن  %

% ذوو خبرة میدانیة في مناصبهم   62,1أغلبیة أفراد العینة  تنفیذیون، 11,7، % مسیرون,%24,2، إطارات علیا
توافقة مسنة و هي كلها مؤشرات  44و 35كما أن أغلبیة المستجوبین ذوو معدل عمر ما بین ، سنة 15و 6ما بین 

  مع المعاییر التي تم تحدیدها في اختیارنا لعینة الدراسة .
على نوعین من المتغیرات  مقسمة فقرة 54 ان بالإضافة للمعلومات الشخصیة علىیالإستب ىاحتو : الدراسة أداة

كما  فقرات 9فقرات و التابعة ب  10ب  الوسیطة، فقرة 35) على العوامل المستقلة ب 1موزعة  في الجدول رقم (
  هو مبین في الجدول التالي:

  (1)  جدول
  والتابعة الوسیطةعدد فقرات العوامل المستقلة، 

الوسیطةالمتغیرات  المتغیرات المستقلة  المتغیرات التابعة 
عدد  العامل

 الفقرات
عدد  العامل

 الفقرات
 عدد الفقرات العامل

التحویلیة الرقمیة القیادة 8 الرؤیة المشتركة  4 اعتناق قیم و معتقدات رقمیة 7 

و التوقعات الرقمیة الأعراف 3 الانفتاح نحو التغییر 5 التغییر الهیكلي  5 

و الابتكار الرقمي الإبداع  7 

 15 التمكین التكنولوجي

  من أعداد الباحثین :لمصدرا

غیر موافق 5غیر موافق,4محاید, 3موافق,2، موافق بشدة1الخماسي( لیكرت مقیاس اعتمدنا أننا الإشارة تجدر أنه ماك
  .الاستبیان  وتحلیل بشدة) كأداة للدراسة
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 حصائيلإا البرنامج بواسطة ومعالجتها البیانات تحلیل تم: البیانات تحلیل في المستخدمة الإحصائیة الأدوات
(SPSS)  تحلیل ما تمك  كرونباخ،-ألفا معامل خلال من الدراسة أداة ثبات من للتأكد الاعتمادیة قیاس تم وقد 

 One) ،الانحراف المعیاري الحسابي، المتوسط التكرارات،( الوصفي الإحصاء مقاییس خلال من الفقرات
Sample  T-test)النمذجة البنائیة باستخدام  ،یتم به مقارنة متوسطات العینةAMOS. 

 المعتمد الدلالة لمستوى بالنسبة الواحدة أما للعینة استیودنت لاختبار وفقا ترتیبها تم الفقرات أن كما -
  والاجتماعیة. الاقتصادیة الدراسات في استعمالا الأكثر وهو  0.05فهو

  ومناقشتها  النتائج
  الاستبیان فقرات وصدق ثبات تحلیل

حیث مثل هدا  0,973النتیجة الاستبانة وكانت  ثبات لقیاس كرونباخ ألفا طریقة الباحث : استخدموالثبات الصدق
حیث قدر ، العامل معامل ثبات قوي جدا ومقبول وهدا مؤشر على الثبات النسبي لفقرات و محاور الاستبیان ككل

 .0,94و معامل الثبات للعوامل التابعة  0,96معامل الثبات للعوامل المتغیرة 
 Corrélation deباستعمال  SPSSبینت نتائج التحلیل عن طریق  :صدق الاتساق الداخلي بین العوامل

Pearson    وSig  بالمئة  كما كانت  68أن العوامل المتغیرة متناسقة فیما بینها حیث كانت كل المؤشرات فوق
 .0,05بمعنى دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة   0,000قیمة الإحصائیة لكل العوامل 

: تبین نتائج التحلیل أنه كان هناك ارتباط موجب للفقرات ن كل عامل و الفقرات التابعة لهصدق الاتساق الداخلي بی
  .مع محاورهم وكادت تنعدم القیمة الاحتمالیة وهو دال إحصائي قوي  بمعنى هناك تأثیر قوي للعبارات على المحاور

 الموزعة الاستبیانات على الأفراد إجابات تفریغ تم النتائج لتحلیل العوامل المساھمة في بناء ثقافة رقمیة: تحلیل
   )2رقم (الجدول  ھیوضحكما   t اختبار  وكذا  المعیاري الانحراف الحسابي، المتوسط استخدام ثم ومن

  )2( الجدول
  العوامل المستقلة في بناء ثقافة رقمیة تحلیل نتائج 

  درجة الموافقة  الحسابيالمتوسط  الانحراف المعیاري الرتبة T قیمة اختبار مستوى الدلالة  
 موافق 2,3558 1,06736 5 32,438 0,000 القیادة التحویلیة الرقمیة

 موافق 2,5806 1,06790 2 35,516 0,000 الرؤیة المشتركة
 محاید 2,6401 1,26004 6 30,793 0,000 الابداع و الابتكار الرقمي

 موافق 2,5681 1,05994 1 35,609 0,000 التمكین التكنولوجي
 محاید 2,8245 1,17636 4 35,289 0,000 التغییر الهیكلي

 محاید 2,6559 1,10549 3 35,308 0,000 الانفتاح نحو التغییر 
 محاید 2,6042 0,9652  39,653 0,000 معدل العوامل المستقلة

  1,96تساوي  0,05و مستوى المعنویة  216الجد ولیة عند درجة الحریة  tقیمة 

 SPSSعلى  بالاعتماد الاستبیان نتائج :المصدر
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العوامل المساهمة في  حول الأفراد لإجابات العام الحسابي المتوسط قیمة أن )2الجدول رقم ( خلال مننلاحظ 
بمعنى أنه عامة كانت هناك موافقة متوسطة للعوامل  2,60تقدر ب  التجارةوزارة مدیریات رقمیة في الثقافة البناء 

 من أكبر 39,653المحسوبة tو یتبین قیمة  0,9652في بناء الثقافة الرقمیة وبانحراف معیاري  المقترحة المساهمة
لجمیع الفقرات أي لأن هناك فروق في استجابات   0,05 من أقل الاختبار دلالة مستوى أن كما1,96لجد ولیة  t قیمة

وهو في حدود درجة الموافقة   2,56متوسط الموظفین فقد جاءت في المرتبة الأولى عامل التمكین التكنولوجي ب 
في حدود  2,58المرتبة الثانیة للرؤیة المشتركة بمتوسط حسابي ، أعلى قیمة 35,61ب  tو قیمة 1,06وبانحراف 

بمعنى كانت  2,65المرتبة الثالثة لعامل الانفتاح نجو التغییر بمتوسط حسابي  ، 1,06درجة الموافقة  وبانحراف 
كانت  2,82المرتبة الرابعة للتغییر الهیكلي بمتوسط ، 1,105في حدود متوسط  بانحراف معیاري الإجابات موافقة 

 2,35,كانت المرتبة الخامسة القیادة التحویلیة الرقمیة  بمتوسط  1,17الإجابات موافقة في حدود المتوسط و بانحراف
بداع و الابتكار الرقمي  بمتوسط حسابي أما أخر مرتبة كانت  للإ  1,06في حدود درجة الموافقة  و بانحراف  

  .1,26بمعنى كانت الإجابات موافقة في حدود المتوسط بانحراف معیاري   2,64

كما هو موضح  الدراسة متغیرات بین بیرسون الارتباط معامل على الاعتماد یتم اهذ ولاختبار :الارتباط اختبار
  )3في الجدول رقم (

  )3الجدول(

 المستقلة المتغیراتالثقافة الرقمیة بمتغیراتها مع  ارتباط اختبار

 CR: Corrélation de Pearson 
Sig : Sig. (bilatérale) 

القیادة 
التحویلیة 

 الرقمیة
الرؤیة 

 المشتركة

الابداع و 
الابتكار 
 الرقمي 

التمكین 
 التكنولوجي

التغییر 
 الهیكلي

الانفتاح نحو 
 التغییر

 **CR ,626** ,645** ,728** ,739** ,853** ,743 اعتناق قیم ومعتقدات رقمیة
Sig 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

و التوقعات الرقمیة الأعراف  CR ,570** ,671** ,665** ,672** ,752** ,753** 
Sig 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 **CR ,622** ,690** ,729** ,742** ,847** ,787 الثقافة الرقمیة
Sig 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
N 216 216 216 216 216 216 

 0,01 معنویة مستوى عند إحصائیا دالة**
 0,05 معنویة مستوى عند إحصائیا دالة*

 spss V2 5برنامج مخرجات :المصدر
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بین الثقافة الرقمیة بباقي العوامل  إحصائیة دلالة ذات ارتباط قویة جدا علاقة وجود تبیّن الجدول خلال من
    )0,622الموجبة للعوامل المستقلة  ممثلة ب (القیادة التحویلیة الرقمیة  Rالمستقلة ویمكن تفسیرها من حیث قیمة 

 )8470,) (التغییر الهیكلي0,742) (التمكین التكنولوجي 0,729الابتكار الرقمي و  لابداعا)(0,690(الرؤیة المشتركة 
  .0,000) عند مستوى الدلالة 7870,الانفتاح نحو التغییر( 

   :یمكن توضیح العلاقة أكثر من خلال المتغیرات التابعة التي تمثل الثقافة الرقمیة كما یلي

بین اعتناق قیم ومعتقدات رقمیة بباقي العوامل المستقلة  إحصائیة دلالة ذات ارتباط قویة جدا علاقة توجد -
)( الرؤیة 0,626الموجبة للعوامل المستقلة  ممثلة ب (القیادة التحویلیة الرقمیة  Rویمكن تفسیرها من حیث قیمة 

) 0,853) (التغییر الهیكلي 0,739) (التمكین التكنولوجي 0,728)( الابداع و الابتكار الرقمي  0,645المشتركة 
 0,000)عند مستوى الدلالة  0,743(الانفتاح نحو التغییر 

بین اعتناق قیم ومعتقدات رقمیة بباقي العوامل المستقلة  إحصائیة دلالة ذات ارتباط قویة جدا علاقة توجد -
 )( الرؤیة570,الموجبة للعوامل المستقلة  ممثلة ب (القیادة التحویلیة الرقمیة  Rویمكن تفسیرها من حیث قیمة 

 )7520,) (التغییر الهیكلي6720,) (التمكین التكنولوجي 6650,)( الابداع و الابتكار الرقمي  6710,المشتركة 
 0,000)عند مستوى الدلالة 0,753(الانفتاح نحو التغییر 

نرید من خلال هده المقارنة معرفة درجة أهمیة كل عامل : التجارةوزارة مقارنة أهمیة العوامل المقترحة في مدیریات 
النتائج  تحلیل مدیریات التجارة عبر الوطن وكان واموظف إجاباترقمیة حسب الثقافة المن العوامل المساهمة في بناء 

  :كالتالي

عدم وجود دلالة  للعوامل حیث أن احتمال المعنویة  ائج علىالنت دلت  Fمقارنة المتوسطات عن طریق اختبار بعد
جوهریة بین متوسطات الإجابات في مدیریات  اتلا توجد اختلافبمعنى  0,05أكبر من  كان العوامل المقترحة لجمیع
  فئات:  4یمكن تقسیم درجة اهتمام المدیریات بالعوامل المقترحة الى كما ، التجارةوزارة 

(المدیریات المركزیة للوزارة و المدیریة التجاریة ـلة موافقة جیدة على العموم لمدیریات التجارة تتمیز الفئة الأولى بدرج
رقمیة و الثقافة الالنعامة ) على العوامل المقترحة في بناء ، سوق اهراس، خنشلة، الوادي، تلمسان,سطیف ، لبسكرة

الجانب المیداني كتوفر الخصائص المذكورة في من الملاحظ أنه هناك بعض العوامل التي كانت تتوافق بشدة مع 
كما نلاحظ ، بمعنى تتوفر لدیهم خصائص القائد التحویلي الرقمي، الاستبیان في مدیري المدیریات المذكورة سابقا

هناك تشجیع في هده المدیریات لهدا العامل وتمكن هده ، اهتمام كبیر بالنسبة لعامل الإبداع و الابتكار الرقمي
    .ت من تجهیز بنیة تحتیة تسمح لهم بنجاح عملیة التحول الرقميالمدیریا

رقمیة في بعض المدیریات منهم الثقافة الالعوامل المقترحة في بناء  تتمیز الفئة الثانیة بدرجة موافقة على تأثیر
، برج بوعریریج، رقلةو ، المدیة، عنابة، الجزائر العاصمة، وتیزي وز ، تبسة، بویرة، بلیدة، اربش، باتنة، مدیریة أدرار

هناك اهتمام من طرف هده المدیریات بالعوامل المقترحة لنجاح عملیة التحول الرقمي ومواكبة ، عین تموشنت، میلة
  .عصر التكنولوجیا
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غایة  إلى الطارف، سیدي بلعباس، غردایة، جیجلات لمدیریلالفئة الثالثة بدرجة موافقة متوسطة بالنسبة  تتمیز
عدمها  في بعض المدیریات لبعض العوامل المقترحة فمثلا نلاحظ بالنسبة لمدیریة التجارة لأم البواقي و الجلفة عدم 

لهده  الأولتتوفر خصائص هدا النوع من القیادة في المسؤول  (لا الموافقة على عاملین هما القیادة التحویلیة الرقمیة
 .المدیریة تتعامل على أساس الهیكل هرمي كما لا تتوفر على وحدات رقمیة تزالما، امل التغییر الهیكلع) و المدیریة

في ، والابتكار الرقمي و التغییر الهیكلي  الإبداعتیبازة فلیس هناك اهتمام بعامل ، بومرداس، في مدیریة سعیدة أما
مدیریة  التجارة لوهران نلاحظ عدم الموافقة على الانفتاح نحو التغییر بمعنى لیس هناك رؤیة للتغییر من طرف 

  المدیریة للتغییر نحو رقمنة القطاع 
عین الدفلة  تمیزت  بأنه هناك عدم ، الفئة الرابعة فتتمیز بدرجة عدم الموافقة لأكثر من عاملین فمدیریتي تندوف

ع العوامل المقترحة رغم أن عامل القیادة التحویلیة حظي بموافقة متوسطة بمعنى أن مسؤول القطاع لم  اهتمام لجمی
  .رقمنة  قطاعه التحویل اللازم للتغییر و إحداثیستطع 

  :النمذجة البنائیة لبیانات العینة
التجارة  لتحدید النمودج و لنمدجة بیانات الإجابات الواردة من موظفي وزارة  AMOS V23تم استخدام برنامج 

وكانت نتائج النمذجة ، المتغیرات المقترحة  مجموعة بین تقییمه و تقدیمه في مخطط مسار سببي لاختبار العلاقة
   )2موضحة في الشكل رقم (

  )2(  الشكل
البینیة  العلاقات 

المتغیرات  بین 
للعوامل  المشاهدة 
في بناء  لمساهمة 
رقمیة  ثقافة 

 میدانیا
  

  

  

  

  

  AMOSv23برنامج  مخرجات عن الباحثین نقلا إعداد من :المصدر
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  )4الجدول (
  نتائج مؤشرات المطابقة 

 في النموذج اسم المؤشر  اسم الفئة
 المیدان

 القرار حدود الثقة أو المدى المثالي

المطابقة 
 المطلقة
 

 جید  0,05 أن تكون غیر دالة أكبر من hi-square   0,404كاي تربیعمربع  

 الخطأ مربعات متوسط جذر
 RMSEAالتقریبي رمسي 

00,0  النموذج مطابقة =< 0.05 
  البیانات؛ مع جیدة بصورة

 جید

 جید  فأكثر   CFI  1,000 0. 9المطابقة المقارن
 جید  فأكثر   TLI 1,000 0. 9تویكر و لویس

 جید  فأكثر   NFI 1,000 0. 9الملائمة الطبیعي
المطابقة 
 الدنیا

Chisq/df 2,92 جید   5 من اقل 

  AMOSv23برنامج  مخرجات عن الباحثین نقلا إعداد من :لمصدرا

نتائج مؤشرات المطابقة المعلنة في النموذج الشكل رقم أن بعد قیامنا للنمدجة البنائیة لبیانات الدراسة نلاحظ      
وكدا بالنسبة لأهم المؤشرات كمؤشر رمسي الذي  ) أن قیمة المؤشر كاي تربیع في حدود الثقة 4)  و الجدول رقم (2(

أكثر  من 1,000ب   CFIأقل من حدود الثقة كما یبنه كذلك مؤشر تویر لویكس و المطابقة المقارن0,00یساوي 
  2,92العینة و كدا مؤشر المطابقة الدنیا الممثل ب بیانات مع و الذي یؤكد على تطابق النموذج 0,9حدود الثقة 

  عنى أن النموذج جید و یفسر البیانات المیدانیة .بم  5أقل من 

 ونبین مدىالمؤشرات على أن النموذج یتطابق تماما مع بیانات العینة و من تم نستطیع تحلیل النموذج   تدل هده 
المتغیر انفتاح نحو التغییر الوسیط أن نلاحظ ، الثقافة الرقمیة إرساءعلاقة التأثیر بین مختلف العوامل المستقلة في 
و بالتمكین التكنولوجي ب   0,12و بالقادة التحویلیة الرقمیة ب 0,15الوحید متأثر بفعل العوامل الرؤیة المشتركة ب

كما نلاحظ التأثیر المباشر ،  0,30لیكون عامل تأثیره على بناء ثقافة رقمیة ب  0,38و بالتغییر الهیكلي ب  0,20
  .0,12الابتكار الرقمي ب للإبداع و 

تأُثیر الرؤیة المشتركة والتغییر الهیكلي ناهیك عن تأثیرهما على  2كما نلاحظ من خلال النموذج الشكل رقم 
ك من  هنا لعلى الترتیب و لد 0,44. 0,12الوسیط إلا أنه هناك كذلك تأثیرهما المباشر على بناء ثقافة رقمیة بتأثیر 

الذي ممكن ، التغییر الهیكلي، نفتاح التغییر بالنسبة للعاملین الرؤیة المشتركةلعامل الاطة لنطرح السؤال ما نوع الوسا
  .)5معرفته من خلال نتائج الجدول رقم (
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  )05الجدول (

  تحلیل العوامل المؤثرة باستخدام أموس

  AMOSv23برنامج  مخرجات عن الباحثین نقلا إعداد من :المصدر
   .بالمئة 5)أن كل الارتباطات دالة إحصائیا بمعنى أقل من مستوى الدلالة 5نلاحظ من خلال الجدول رقم (

  :) و التي تنص على مایلي42، صفحة فلتحدید نوع الوساطة تم إتباع قاعدة (اوانغ و مخیمر

 الوساطة بین المتغیر الرؤیة المشتركة و الثقافة الرقمیة.  

دالة إحصائیا  0,10اختبار الفرضیة لمعامل الانحدار بین الرؤیة المشتركة و الثقافة الرقمیة الممثلة ب  بما أن -
  .)5كما یبینه الجدول رقم (

وهو  0,15اختبار الفرضیة لمعامل الانحدار بین الرؤیة المشتركة و الانفتاح نحو التغییر الممثل ب  بما أن -     
  .)5رقم (ول دال إحصائیا كما یبینه الجد

الخطأ  التقدیر المتغیر المسار المتغیر
 المعیاري

النسبة 
 الحرجة

مستوى الدلالة أقل 
 بالمئة 5 من

 النتیجة

الانفتاح نحو 
 التغییر

دال   *** 5,624 068, 381, التغییر الهیكلي -<
 إحصائیا

الانفتاح نحو 
 التغییر

دال   038, 2,076 070, 146, الرؤیة المشتركة -<
 إحصائیا

الانفتاح نحو 
 التغییر

التمكین  -<
 التكنولوجي

دال   013, 2,486 081, 201,
 إحصائیا

نحو الانفتاح 
 التغییر

القیادة التحویلیة  -<
 الرقمیة

دال   089, 1,703 070, 119,
 إحصائیا

الثقافة 
 الرقمیة

الانفتاح نحو  -<
 التغییر

دال   *** 6,571 046, 302,
 إحصائیا

الثقافة 
 الرقمیة

الرؤیة  -<
 المشتركة

دال   033, 2,132 047, 101,
 إحصائیا

الثقافة 
 الرقمیة

دال   *** 9,223 048, 442, التغییر الهیكلي -<
 إحصائیا

الثقافة 
 الرقمیة

الابداع و  -<
 الابتكار الرقمي

 دال إحصائیا  003, 2,994 041, 124,
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و هو  0,30اختبار الفرضیة لمعامل الانحدار بین الانفتاح نحو التغییر و الثقافة الرقمیة الممثل ب  بما أن -     
  )5رقم (دال إحصائیا كما یبینه الجدول  

  ان الوساطة جزئیة فأعلى من القیمة المطلقة لتأثیر المباشر 0.30  *0,15قیمة المطلقة ل لاو     

وبحكم أن كل الارتباطات دالة إحصائیا فان نفس القاعدة نطبقها على العلاقة بین التغییر الهیكلي و الثقافة الرقمیة 
  بوساطة الانفتاح نحو التغییر فأنه كذلك تعتبر وساطة جزئیة 

على ما ذكرناه  استنتاجا للنموذج فان النموذج یتمیز بوسیط جزئي المتغیر الانفتاح نحو التغییر و هدا ما ینطبق 
ا ما تؤكده نتائج دراسة (بوطرفة، ذسالفا بأن الانفتاح نحو التغییر یعتبر عامل رئیسي لنجاح التحول الرقمي وه

 والتحدیات  العولمة عصر توجهات إطار في للتجدید والتطویر ومطلب حتمیة )على أن هده المرحلة. صارت2018
 تفرضها ضرورة الثقافي )حیث أكد أن التغییر2006ودراسة (غزي،   المعاصرة الإدارة وسمات والمحلیة الإقلیمیة

 أو السیاسي الصنف من الخارجیة الضغوطات إلى إضافة إنه .الداخلیة أن نهمل الدوافع دون الخارجیة، البیئة
  .العمل ومن السلطة من الأفراد موقف وتحدیدا الاجتماعیة أو الثقافیة إلیهم الضغوطات یضاف الاقتصادي،

ثقافة العلى وساطة الانفتاح نحو التغییر لنجاح بناء  تؤكدللجانب النظري و التي  لثةمن هدا نثبت الفرضیة الثا  
القیادة التحویلیة الرقمیة و التمكین التكنولوجي  كما یظهر النموذج أن ، رقمیة وفق تدخل العوامل الرؤیة المشتركةال

دها كعامل مستقل مثلها مثل العوامل الأخرى و التحویلیة الرقمیة بل یفترض وجالعوامل المعتمدة لا تؤثر على القیادة 
  رقمیة.الثقافة الللدراسة التي تنص على  الدور الوسیط للقیادة التحویلیة في بناء  ثانیةو هو ینفي الفرضیة ال

 اتمةالخ
میة في الوزارة بمختلف مدیریاتها رقالثقافة المن خلال دراستنا هاته نستخلص بأن العوامل المساهمة في بناء     

الموزعة عبر الوطن محل الدراسة عرف درجة موافقة متوسطة وكانت الأهمیة الأولى للمستجوبین للتمكین التكنولوجي 
أما المرتبة الثالثة فعادت للانفتاح نحو ، في حین كانت المرتبة الثانیة للرؤیة المشتركة وأهمیتها في مشاركة الموظفین

وكانت المرتبة ، بمعنى أن الموظفین  قابلین ولو بدرجة متوسطة إجراء التغییر و الانفتاح نحو عالم الرقمنةالتغییر 
تحویلیة الرابعة  للتغییر الهیكلي وأهمیته خلق و حدات رقمیة تساعد على رقمنة القطاع و المرتبة الخامسة للقیادة ال

  الرقمي. الإبداع و الابتكاررتبة الأخیرة ي المفالرقمیة أبدو موافقتهم و 

تبن من خلال النمذجة البنائیة أن فرضیة الوساطة للمتغیر القائد التحویلي لم تظهر في النموذج وتبین أن للقیادة  كما
باعتباره الوسیط الثاني وبهدا اكتفى النموذج على  لثةعلى الوسیط الثاني الذي كان الفرضیة الثا التحویلیة الرقمیة تأثیر

  .رقمیة الثقافة الواحد و هو الانفتاح نحو التغییر ولما له من أهمیة بتأثیر العوامل الأخرى في بناء وسیط 

 الاقتراحات تقدیم یمكن الرقمیة لثقافةا للعوامل المذكورة سابقا  في بناء الایجابي الأثر وبوصف سبق ما ضوء وعلى
  :التالیة والتوصیات

الرقمیة  في إرساء ثقافة رقمیة والدي استخلصنها بعد دراستنا للجانب النظري و تفعیل دور القیادة التحویلیة  -
   ؛أدركنا الدور الفعال للقیادة التحویلیة الرقمیة
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 المشاركة مفهوم إلى الخضوع والسیطرة مفهوم من المؤسسة في المرؤوسین على التأثیر مفهوم في التغییر -
 طاقتیهم أقصى وتحفیز الأفراد واستثمار المستقبل، عن الرؤیة خلق خلال من المؤسسة، مصلحة لتحقیق

  ؛المقصود التغییر تحقیق أجل من
  ؛التحفیز على العمل الجماعي و مشاركتهم في اتخاذ القرار -
  ؛رورة التكوین لجمیع الموظفین وخاصة المدراء من جانب القیادة و دورها في المؤسسةض -
   ؛الیومي و الخروج من العمل الروتینيإبراز دور الرقمنة للموظفین في تسهیل العمل  -
   ؛ضرورة التحفیز المادي و المعنوي هدا ما یشجع على الإبداع و الابتكار كل موظف في مجال عمله -
 .الاهتمام بالمبدعین وتشجیع الابتكار مادیا و معنویا -

 المراجع قائمة
    العربیة باللغة المراجع قائمة

منظمات  ) ، إستراتیجیة مقترحة لتحویل الجامعات الأردنیة الرسمیة إلى2017الشرمان (سراء محمد الذبیان، و منیرة محمود إ
، ملحق 4(عدد 44  ،4متعلمة من وجهة نظر القادة الأكادیمیین وأعضاء هیئة التدریس فیها. دراسات العلوم التربویة ، مجلد

4 ،(317-338.  
 ،التغییر التنظیمي (دراسة میدانیة على مشفى الهلال الأحمر دمشق)) ، أثر القیادة التحویلیة في إدارة 2011یاد حماد (إ

  .403-383)، 4( 27مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة ، المجلد 
الة مؤسسة ح ) ، إستراتیجیة تمكین العاملین ودروها في تعزیز الثقافة التنظیمیة للمؤسسة2017مین مخفي (أبختة بطاهر، و 

  .262-248الرابع،  لاقتصادیة، العددق للدراسات ااتوزیع الأدویة فرع مستغانم الافكلور و شركة 
في ) ، إستراتیجیة مقترحة لتطویر قیادة التغییر في مؤسسات التعلیم العالي بمحافظات غزة 2016زهیر محمود الكردي. (

  ة ، غزة.بادئ التنمیة المستدامة الجامعة الإسلامیة دراسة حالة ، الجامعة الإسلامیم
  .، الثقافة الرقمیة فى إطار التغیرات الاجتماعیة والقیم الإنسانیة ، دراسة. المجلة الكبرى  )2008سلیم أحمد عزت (   

بین  ) ، القیادة التحویلیة ودورها في إدارة التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة: دراسة مقارنة2016صوریة بوطرفة (
  .بسكرة –الاقتصادیة الجزائریة ،رسالة دكتوراه. جامعة محمد خیضر مجموعة من المؤسسات 

سسة مؤ  ) ، التغییر التكنولوجي في المؤسسة وتأثیره على باقي مجالات التغییر التنظیمي دراسة حالة2018صوریة بوطرفة (
  .230-217فرع تبسة، الافاق للدراسات الاقتصادیة ، -نفطال

) ، دور تغییر الثقافة التنظیمیة في تحقیق الأداء المتمیز لمنظمات 2012هراء مهدید. (عبد الحمید برحومة، و فاطمة الز 
              ) ، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة CONDORسة حالة المؤسسة الجزائریة "كوندور(الأعمال در ا

  .307-323-) 33العدد (
 ). دور تغییر الثقافة التنظیمیة في تحقیق الأداء المتمیز لمنظمات2012عبد الحمید برحومة، و فاطمة الزهراء مهدید. (
الثالث  لعدد، ا). مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعةCONDORالأعمال دراسة حالة المؤسسة الجزائریة "كوندور(

  .307-323-والثلاثون
الشارقة امعة ج) ،  استخدام النمذجة بالمعادلة البنائیة في العلوم الاجتماعیة. مجلة 2018عبد الناصر الهاشمي عزوز. (

  .322-287)، 1(العدد 15المجلد  ، للعلوم الإنسانیة والاجتماعیة
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المؤسسة دراسة حالة بعض المؤسسات ثر البعد التنظیمي للثقافة على تنفیذ الإستراتیجیة في أ) ، 2016علاء الدین خبابة (
 .106-87المتوسطة الصناعیة الجزائریة،المجلة الجزائریة للتنمیة الاقتصادیة ص 

العنق   ) ، دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة دراسة میدانیة بالمركب المنجمي للفوسفات جبل2014نور الدین بوراس (
  علوم الإنسانیة والاجتماعیة جامعة محمد خیضر بسكرة.كلیة ال، بئر العاتر تبسة رسالة ماجستر
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